11. fejezet — Projektkockazat-menedzsment

4 Kockazatmenedzsment-terv

A kockazatazonositas folyamataban a kovetkezd kulcsfontossigii bemenetek szdrmaznak
a kockdzatmenedzsment-tervbdl: a szerepkorok és felelGsségek kinevezése, eldkésziiletek
a koltségtervben és iitemtervben a kockdzatmenedzsment-tevékenységekre, a kockazat-
kategéridk (11.1.3.1 szakasz), amelyeket néha kockazatlebontasi struktirdban (RBS) fejez-
nek ki (11.4 dbra).

.5 Projektmenedzsmentterv

A kockdzatazonositdshoz ismerni kell a projekimenedzsmenttervben (4.3 szakasz) meg-
hatédrozott {itemtervet, valamint a kéltség- és mindségmenedzsment-terveket. Més tudis-
teriileti folyamatok kimeneteit is feliil kell vizsgalni a teljes projekt sordn eléfordulé lehet-
séges kockazatok azonositdsa céljabol.

11.2.2 Kockazatazonositas: eszktzok és modszerek

.1 Dokumentumok feliilvizsgalata

Hasznos lehet a kiilénboz6 projektdokumentumok — tigymint tervek, feltételezések, ko-
rabbi projektadatok és egyéb informécidk — strukturalt feliilvizsgalata. A tervek mindsége
mellett a tervek és a kovetelmények, illetve feltételezések kdzott kivetkezetesség, vagy
ennek hidnyosséga jelezheti a projektkockazatok szintjét.

.2 Informécidgydijté modszerek

Akockazatok azonositdsdra hasznalt informéciogy ijté modszerek tobbek kozott a kovet-
kezdk lehetnek:

- Otletroham: cél a projektkockézatok legteljesebb listdjanak osszeallitdsa. A projekt-
csapatok gyakran hasznéljék az otletroham modszerét, sokszor a csapaton kiviili
szakértSk bevondsaval egyiitt. A projektkockédzatokkal kapesolatos dtleteket a mo-
derdtor vezetése alatt generéljak. A kockazatkategéridk (11.1 szakasz) — mint pl. koc-
kazatlebontdsi struktiira — a médszerhez kiindulasi alapként hasznalhat6ak. A koc-
kazatokat ezt kdvetéen tipusonként azonositjak és kategorizaljak, majd a definicié-
kat pontositjak.

- Delphi-médszer: olyan konszenzuskeresé technika, amellyel a szakemberek, név
nélkiil szerepelve, kzos megegyezésre juthatnak az adott téméban. A koordindtor
kérdoivek segitségével gytijti ossze a fontos projektkockdzatokkal kapesolatos otle-
teket, majd a valaszokat dsszegezve visszajuttatja azokat tovabbi véleményezés cél-
jabol. A kozods megegyezés az eldbbi folvamat néhdnyszor torténd ismétlésébal all
el6. Ez a technika csokkenti a kétséges, megkérddjelezhetS pontokat, és megakada-
lyozza, hogy barkinek ardnytalanul nagy befolydsa legyen a végkifejletre.
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- Interji: a tapasztalt projektrésztvevdk, érintettek és a témaban szakérts személyek
megkérdezése titjan is azonosithatok kockazatok. Az interji a kockézatazonositas
érdekében végzett adatgyiijtés egyik legfébb forrdsa.

= Val6di ok elemzés: a kockazati tényez6k mogott rejlé mélyebb okok feltarasara szol-
840 technika. A val6di ok (root cause) elemzés a kockézat definiciojat pontositja, és
lehet6vé teszi a kockdzatok csoportositésat azok kivaltd okai szerint. Akkor dolgoz-
haték ki hatékony reakcidk, ha ismert a kockdzatok valddi oka.

- Erdsségek, gyengeségek, lehetiségek és fenyegetettségek elemzése (SWOT): ez
az informaciégytijté médszer megvizsgdlja a projekt erdsségeit, gyengéit, lehetdsé-
geit és fenyegetettségét annak érdekében, hogy a kockdzatmenedzsment altal lefedett
kockézatok korét tagitsa.

.3 Ellendrzé lista elemzése

A kockazatazonositdshoz egy ellenérz3 listét lehet kialakitani a multbéli adatbazis és is-
meretek alapjdn, amelyek a korabbi hasonlé projektekbdl és egyéb informaciéforrasokbél
szdrmaznak. A kockdzatlebontdsi struktiira (RBS) legalacsonyabb szintjét szintén lehet
kockézatellenérz6 listaként hasznélni. Mivel egy ellendrzs listinak gyorsan 4ttekinthetd-
nek és egyszertinek kell lennie, egy minden igényt maximalisan kielégits lista épitése le-
hetetlen. Fontos azokat az elemeket is figyelemmel kisérni, amelyek nem keriilnek feltiin-
tetésre az ellendrz6 listiban. Az ellendrz6 listt a projekt lezdrasa kdzben ismét feliil kell
vizsgdlni, hogy a kés6bbi projektek sordn jobban felhasznalhat6ak legyenek.

4 Feltételezések elemzése

Minden projekt kiilénbz5 hipotézisek, forgatokonyvek és feltételezések alapjan kertil
kidolgozdsra. A feltételezések elemzése egy olyan eszkoz, amely a projektben alkalmazott
feltételezések érvényességét vizsgdlja. A médszer a projektkockazatokat a feltételezések
pontatlanségabél, kvetkezetlenségébdl és részlegességébsl szdrmaztatja.

.5 Diagraméabrazolasi modszerek

A kockdzati diagramok dbrazoldsa a kovetkezSket tartalmazhatja:
= Ok-okozat diagramok (8.3.2.1 szakasz): ezeket mésképpen Ishikawa- vagy halcsont-
diagramként ismerik, és a kockézatok okainak meghatérozasdra hasznaljak.
- Rendszer- vagy folyamatabrik: a rendszer kiilénbozé elemeinek kapcsolatat és az
ok-okozati viszony mechanizmusét dbrézoljak (8.3.2.3 szakasz).
- Hatésdiagramok: az éltaldnos hatdsok, eseményidézitések, valamint egyéb kapcso-
latok grafikus dbrézoldsa a valtozok és kbvetkezmények kozitt.
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11. fejezet — Projektkockazat-menedzsment

11.2.3 Kockazatazonositas: kimenetek

A kockazatazonositds kimeneteit a kockdzat-nyilvantartas tartalmazza.

.1 Kockazat-nyilvantartas

A kockidzatazonositds els6dleges kimenetei a kockazat-nyilvantartis bemeneteinek tekin-
tend6k. A kockdzat-nyilvéntartas (risk register) a projektmenedzsmentterv (4.3 szakasz)
részét képezi, és végso tarhelye mas végrehajtott kockézatmenedzsment-folyamatok ki-
meneteinek is. A kockézat-nyilvantartds elkészitése a kockizatazonositisi folyamat soran
kezddédik el, az alabb felsorolt informéciék feltiintetésével, majd ezt kovetSen elérhetd
lesz més projektmenedzsment- és kockdzatmenedzsment-folyamatok szémdra.

- Azonositott kockazatok listdja: az azonositott kockazatok leirdsa, a valédi okokkal
és a bizonytalan projektfeltételezésekkel egyiitt. A kockdzatok szinte barmelyik té-
makort érinthetik, de tobb példa is van arra, hogy néhény jelentdsebb kockazat
hosszabb atfutdsi iddvel a kritikus titon helyezkedik el. Kockazat lehet az is, ha pl. a
kikétskben munkabesziintetés (sztrajk) késlelteti a széllitdst, és ennek kovetkezté-
ben az épitési fizis teljesitése is késedelmet szenved. Egy mdsik példa az olyan
projektmenedzsmentterv, amely tiz f6t feltételez a projekthez, de az adott pillanat-
ban csak hat f6 érhet6 el. Az erdforrasok hidnya befolydsolhatja a feladat teljesitésé-
hez sziikséges idStartamot, és emiatt a tevékenységeket csak késve végezhetik el.

- Lehetséges kockazatkezelések: a kockdzatazonositds folyamata kozben a lehetséges ke-
zelésimodszereket is meghatédrozhatjdk. Az azonositott kockdzatkezelési eljardsok hasz-
nos bemenetekként szolgalhatnak a kockdzatkezelés-tervezési folyamathoz (11.5 szakasz).

~ Kockazat valédi okai: ezek a felismert kockazatok kialakuldsdnak alapvets okai vagy
kivlté eseményei.

— Frissitett kockazatkategéridk: a kockdzatok azonositisénak eredményeképpen 4j
kockazatkategériak is adédhatnak a meglévik listdjahoz. A kockdzatmenedzsment-ter-
vezés soran kialakitott kockazatlebontdsi struktirat (RBS) kibdvithetik vagy médo-
sithatjdk a kockdzatazonositdsi folyamat kimenetei alapjdn.

11.3 Kvalitativ kockazatelemzés

A kualitativ kockizatelemzés médszerei a kockézatokat rangsoroljak olyan tovabbi intézke-
dések végrehajtasahoz, mint pl. a kvantitativ kockizatelemzés (11.4 szakasz) vagy a kockizat-
kezelés tervezése (11.5 szakasz). A szervezetek névelhetik a projektteljesitmény hatékonysa-
gét azzal, hogy a fontosabb kockazatokra koncentralnak. A kualitativ kockizatelemzés egy-
részt a kockazatok rangsorét elemzi a bekdvetkezési val6sziniiségiik és az egyes projekt-
célkitiizésekre gyakorolt hatdsuk alapjan, masrészt olyan tényezdket vizsgal, mint az
idGkeret, valamint a projektkoltség, az iitemezés, a terjedelem és a mindség korldtainak
tolerancidja az egyes kockézatokkal szemben.

A kockazatok bekdvetkezési val6sziniiségének és hatdsainak meghatdrozasa, valamint
a szakért6k megkérdezése segithet az elSitéletek csokkentésében, amelyek gyakran meg-
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jelennek az eme folyamatban hasznalt adatokban. A kockdzatoknak kitett tevékenységek

idckritikussaga felerdsitheti a kockazat fontossagat. A projektkockdzatok ismert informa-

;iéiénak mindségi elemzése szintén segithet megérteni a kockazatok projektre gyakorolt
atdsat.

A kvalitativ kockdzatelemzés rendszerint egy gyors és koltséghatékony, prioritdsi sorren-
det kialakité médszer a kockidzatkezelés-tervezés szdmara, és ez — ha sziikséges —a kvantita-
tiv kockizatelemzés alapjat képezi. A kvalitativ kockdzatelemzést a projektéletciklus alatt tobb-
szdr el kell végezni, hogy a projektkockdzatokban bekovetkezett viltozasokat aktudlisan
kovesse. A kvalitativ kockidzatelemzés sordn a kockdzatnenedzsment-tervezés (11.1 szakasz) és
a kockizatazonositdsi (11.2 szakasz) folyamatok kimeneteire van sziikség. A folyamata kvan-
titativ kockdzatelemzéshez (11.4 szakasz), vagy kozvetleniil a kockdzatkezelés-tervezési (11.5
szakasz) folyamathoz vezethet.

Eszkozok és madszerek

.1 Szervezeti A és

y g Bl
kapesolodo tudasvagyon hatdselemzés (issités)

.2 Projektterjedelem-leiras .2 Valészindség-hatas matrix
3 ! 3 adatok
.4 Kockazat-nyilvantartas mindségének kiértékelése

.4 A kockazatok kategorizalasa

.5 A kockazatok sirgBsségi

kiértékeldse

L—_'*

11.7 abra. Kvalitativ kockazatelemzés: bemenetek, eszkdzok és modszerek, kimenetek

11.3.1 Kvalitativ kockazatelemzés: bemenetek

.1 Szervezeti folyamatokhoz kapcsol6dé tudasvagyon

A korébbi projektek kockazataira vonatkozo6 adatok és a tanulségok tudasbazisa felhasz-
nélhatoak a kvalitativ kockdzatelemzési folyamat soran.

.2 Projektterjedelem-leiras

A hasonl6 vagy ismétl6dé tipust projektek esetén gyakori a mar jél ismert kockdzatok
felbukkandsa. Azok a projektek, amelyek esetén cstics- vagy tittéré technolégiat hasznal-
nak, vagy amelyek nagyon Gsszetettek, rendszeresen nagyobb bizonytalansiggal rendel-
keznek. Ennek kiértékelésére a projektterjedelem-leirds (5.2.3.1 szakasz) vizsgdlata alap-
jan kertil sor.
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11. fejezet — Projektkockazat-menedzsment

.3 Kockazatmenedzsment-terv

A kockazatmenedzsment-tervbdl a kvalitativ kockdzatelemzéshez felhaszndlhaté kulesfon-
tossdgt elemek tobbek kozott a kovetkez6k lehetnek: a kockdzatmenedzsment irdnyitdsa-
hoz a szerepkorok és felel6sségek, a koltségtervek, a kockdzatmenedzsment iitemezett
tevékenységei, kockazatkategoridk, a bekovetkezési valdsziniiség és hatds meghataroza-
sa, a valdszintiség-hatds matrix és az érintettek feliilvizsgélt kockazati tolerancidi (vala-
mint a vallalat kérnyezeti tényezi a 4.1.1.3 szakaszban). Ezeket a bemeneteket altaldban
a kockdzatmenedzsment-tervezés kozben testre szabjék az adott projekthez. Amennyiben a
bemenetek nem allnak rendelkezésre, akkor kialakitdsukra a kvalitativ kockizatelemzés koz-
ben keriilhet sor.

.4 Kockazat-nyilvantartas

A kockéazat-nyilvantartasban az azonositott kockazatok listdja a kulcselem a kvalitativ koc-
kizatelemzéshez (11.2.3.1 szakasz).

11.3.2 Kvalitativ kockazatelemzés: eszkdzok és modszerek

.1 A kockazat bekovetkezési valdszinliségének és hatasanak elemzése

A kockazat bekdvetkezési valoszintiségének elemzése annak valdszintiségét vizsgdlja,
ahogyan az egyes kockazati események bekovetkezhetnek. A kockazat hatdsinak elemzé-
se a kockazatok lehetséges befolydsat vizsgélja a projektcélkitizésekre vonatkozéan, tgy-
mint: iitemezés, koltség, terjedelem vagy minGség, amely hatds lehet negativ (fenyegetett-
ség esetén), vagy pozitiv (lehetSség esetén).

A bekévetkezési valdszinfliséget és hatdst minden egyes kockdzat esetén megvizsgal-
jak. A kockédzatok elemzését, a napirendnek megfelelen, az interjitkon vagy a megbe-
széléseken a kockédzatkategéridkrél bévebb ismeretekkel rendelkezd kivalasztott sze-
mélyek végzik, vagyis a projektcsapattagok és valészintileg a projekten kiviili, az egyes
kockazatkategdridkban tapasztalt személyek is. Szitkség van a szakért6i véleményre is,
mivel el6fordulhat, hogy a kordbbi projektek adatbdzisa kevés informaciéval rendelke-
zik az adott kockézattal kapcsolatban. A megbeszéléseket egy gyakorlott moderatornak
kell vezetnie, mert elképzelhetd, hogy a résztvevik kevésbé tapasztaltak a kockdzatok
elemzésében.

Az egyes kockédzatok bekovetkezési valosziniiségének és hatasana.k szintjét minden
egyes projektcélkitiizésre nézve meghatdrozzik az interjik és megbeszélések sordn. A
magyarazatok részleteit — amelyek tartalmazzik a kijelolt szintek igazoldsat is - szintén
rogzitik. A kockazatok bekovetkezési valésziniiségét és hatésait mindsitik a kockazatme-
nedzsment-tervben (11.1.3.1 szakasz) megadott definiciék alapjan. Az alacsony valdszi-
niiséggel és hatdssal rendelkez6 kockazatok mindsitésére néha nem keriil sor, de egy meg-
figyelési lista (watchlist) késziil ezekr6l, hogy a késGbbiekben ezeket a kockazatokat
folyamatosan figyelemmel kisérjék.
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2 Valészinﬁség-hatés matrix

l'Lha]HSﬂhOZ (11.4 szakasz), illetve a kockazatkezelési médszerek kldolgozasahoz Ming-
sitéseket rendelnek az egyes kockdzatokhoz a kielemzett bekdvetkezési valdsziniiség és
hatds alapjan (11.3.2.2 szakasz). Az egyes kockazatok fontossdganak elemzését, és az eb-
b6l adodé figyelemmel kivetés rangsoroldsat egy hivatkozasi tabldzatban vagy egy valé-
szindiség-hatds matrixban (11.8 szakasz) dsszesitik. Az ilyen métrix a bekdvetkezési vals-
szinlség és a hatds kiilonb6z6 kombindciodi alapjdn a kockazatokat alacsony, kbzepes vagy
magas osztdlyokba sorolja. Az értékelés kozben, a szervezet értékrendjétél fiiggSen, leird
vagy numerikus értékeket is lehet haszndlni.

Aszervezetnek azt is meg kell hatdroznia, hogy a bekovetkezési valdsziniiség és hatds
melyik kombinécidja esik bele a magas kockézati osztalyba (,,v6rds allapot”), a kbzepes
osztalyba (,,sdrga dllapot”), vagy az alacsony osztalyba (,z6ld dllapot”). Fekete-fehér matrix
esetén az el6z4 allapotokat a sziirke kiilonb6zs drnyalataival lehet jelezni. A 11.8 dbrin a
sbtétsziirke teriilet (a legnagyobb) jelenti a magas kockazatot, a kdzepes ersségfi teriilet
(a legkisebb) az alacsony kockazatot, mig a viligossziirke teriilet (koztes érték) a kizepes
kockdzatot. Altaldban a kockdzatok mindsitésének szabalyait a szervezet a projekt meg-
kezdése el6tt hatdrozza meg, és a szervezeti folyamatokhoz kapcsol6dé tuddsvagyon tar-
talmazza (4.1.1.4 szakasz). A kockazatok minGsitésének szabélyait a kockdzatmenedzsment-
tervezési (11.1 szakasz) folyamat kizben testre lehet szabni az adott projektre.

A 11.8 dbrin bemutatott valGszinliség-hatds matrixot a gyakorlatban rendszeresen hasznaljak.

Valészinlség-hatas matrix
[Valészinliség| Fenyegetettségek Lehetségek

0.90 036 15 0 0 0.36 |-.0418 XL 'd;bs'_f
0.70 0.28 0.56 0.56 0.28 0.14 0.07 ::04
0.50 0201 0,40 || 10,4012 D20 | GEL] ont:.r 003
0.30 042 [ 0 0.06 003 ﬁ‘,,oz
0.10 | 004 | 008 | o008 052 oo!_ A 601

005 | 010 | 020 | o040 | o080 | o080 | 040 | 020 | 010 | 0.05

A projekt egyes célkitizéseire (kiltség, idSzités, terjedelem vagy mindség) gyakorolt hatdsok (ardnyskala)

Minden egyes kwkazalteuva&ezésl vubszmﬂlége és bekdvetkezése eselén az egyes célkitizésekre gyamln!t halésa alapjan kerlit
matrix kiiszdbértékeit alacsony, kbzepes vagy magas esetén, és meg
egy l(ockézauai kapsolaman hogy annak hatdsa magas. kdzepes vagy alacsony az adott célkitlizésre vonalkoztatvn.

11.8 abra. Valdsziniiség-hatas matrix
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11. fejezet — Projektkockazat-menedzsment

Ahogyan azt a 11.8 dbra illusztrilja, a szervezet a kockdzatokat az egyes projektcélkiti-
zések — litemezés, koltség, terjedelem — szerint kiilon-kiilon tudja mindsiteni. Lehetdség
van tovébb4 olyan médszerek kidolgozasara, amelynek segitségével az egyes kockdzato-
kat dtfogéan is mindsithetik. Végiil is, alehetdségeket és/vagy fenyegetettségeket ugyan-
abban a métrixban is lehet kezelni, a kiilénbz6 hatdsokra megfelelS szintii definiciét hasz-
nalva.

A kockazatok pontozisa segit a kockézatkezelés kialakitdsiban. Példéul azok a kocka-
zatok, amelyek bekovetkezésiik esetén a célkitlizésekre negativ hatdssal lesznek (fenyege-
tettség), és a matrix magas kockézati teriiletén (sotétsziirke) helyezkednek el, sziikségessé
tehetik a kockdzatkezelési intézkedés azonnali végrehajtisat, és egy agressziv kockazat-
kezelési stratégia alkalmazasat. Az alacsony kockazatok teriiletén (kozepesen sziirke) el-
helyezked§ fenyegetettség nem igényel aktiv menedzsmentmiiveletet azon til, hogy a
késGbbiekben is figyelemmel kisérik, és ha ennek eredményeként sziikségessé valik, akkor
a megfeleld intézkedést végrehajtjak.

Alehetdségek esetén —hasonléan az el6zéekhez — a magas kockézati teriileten (sotetszur—
ke) talalhat6 lehetSségeket kell elGszor figyelembe venni, mivel ezeket a legkdnnyebb elér-
ni, és ezek jelenthetik a legnagyobb eldnyt a késdbbiekben. Az alacsony kockézati teriilete-
ken (kozepesen sziirke) talalhat6 lehetGségeket folyamatosan figyelemmel kell kisérni.

.3 Kockéazati adatok minéségének kieriékelése

A kvalitativ kockdzatelemzés pontos és torzitatlan adatokat kovetel meg a folyamat hite-
lessége érdekében. A kockézati adatok mindségének elemzése egy mddszer annak a szint-
nek a meghatdrozdsara, hogy a kockazati adatok mennyire lehetnek hasznosak a projekt-
menedzsment szdmara. Ehhez sziikség van annak vizsgdlatira, hogy mennyire sikertilt
megérteni a kockézat 1ényegét, valamint szitkséges a kockdzati adatok pontossagéanak,
mindségének, megbizhatosagéanak és sértetlenségének a vizsgalata is.

Az alacsony mindségi kockazati adatok hasznalata olyan kvalitativ kockézatelemzés-
hez vezethet, amely csekély gyakorlati értékkel bir az adott projekt szdmdara. Amennyiben
az adatok minésége elfogadhatatlan, sziikség lehet jobb mindségii adatok gyfijtésére. A
kockéazatokkal kapesolatos informéciét gyakran elég bonyolult sszegytjteni, ez sokszor
a tervezetthez képest tobb id6t és erdfeszitést igényel.

4 A kockézatok kategorizalasa

A projektkockazatok kategorizaldsat azok forrdsa [pl. a kockdzatlebontasi struktirat (RBS)
hasznélva), az érintett projektteriilet [pl. a feladatlebontdsi struktirat (WBS) hasznélva]
és més hasznos kategéridk (pl. projektfazis) alapjan lehet elvégezni, hogy meghatédrozzdk
a projekt azon teriileteit, amelyek a legnagyobb mértékben vannak kitéve a kockazatok
hatdsainak. A kockéazatok szokédsos valédi okok alapjan vald csoportositdsa a hatékony
kockazatkezelés kialakitdsdhoz vezethet.
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.5 A kockazatok siirg6sségi kiértékelése

Ardvid id6n beliili beavatkozdst igényl6 kockdzatokat siirgGsen kezelni kell. A siirgdsség,
jelzGi tobbek kozott lehetnek a kockazatkezeléshez sziikséges idGtartamok, a tiinetek és
figyelmezetd jelek, valamint a kockazatok mingsitése.

11.3.3 Kvalitativ kockazatelemzés: kimenetek

.1 Kockazat-nyilvantartas (frissités)

A kockazat-nyilvantartas elkészitése a kockdzatazonositdsi folyamat szerves része. A kocka-
zat-nyilvéntartast a kvalitativ kockdzatelemzésbol szarmazé informaciékkal frissitik, és a fris-
sitett kockazat-nyilvéntartds a projektmenedzsmentterv részét képezi. A kockazat-nyil-
vantartds frissitései tobbek kozott az aldbbiakat tartalmazzak:

- A projektkockdzatok relativ sorrendje vagy rangsora: a valdszin(iség-hatds matri-
xot a kockazatok osztalyozasara lehet felhasznalni az egyes kockézatok jelentdsége
alapjén. Ezt kévetén a projektmenedzser fel tudja hasznélni ezt a rangsorolasi listat
annak érdekében, hogy figyelmét inkdbb azokra, a projektre jelentdsebb hatéssal bird
kockézati elemekre forditsa, ahol a kockdzatkezelések kedvez6bb kimeneteket ered-
ményezhetnek. A kockdzatok rangsorat kiilon-kiilon el lehet késziteni a projekt kélt-
sége, litemezése, terjedelme és mindsége alapjan, mivel a szervezet az egyes célkitfi-
zéseket kiilonbozéképpen értékelheti. A projektre gyakorolt hatdsa (fontossiga) mi-
att a megvizsgalt bekdvetkezési valoszinfiség és hatds kiinduldasi alapjanak leirdsat
fel kell tiintetni a kockazatok értékelésénél is.

- Kockazatkategéridk: a kockdzatok kategéridkba csoportositésa feltdrhatja a kockd-
zatok kozds val6di okait, vagy azokat a projektteriileteket, amelyek specialis figyel-
met igényelnek. A kockazatok kategéridkba csoportositdsa javithatja a kockazatra
adott kockédzatkezelések hatékonysagét.

- A kozeljovében vilaszt igényld kockazatok listdja: azok a kockazatok, amelyek
azonnali reagalast igényelnek, és azok, amelyek menedzselése egy késébbi idépont-
ban is elvégezhetd, kiilonbz6 csoportokba helyezheték.

- Tovibbi elemzést és kockizatkezelést igényld kockazatok listdja: néhany kocka-
zat esetén még tovabbi vizsgalatok elvégzésére — pl. kvantitativ kockdzatelemzés — és
kockazatkezelés kidolgozésara is sziikség lehet.

- Azalacsony rangsord kockazatok megfigyelési listaja: azokat a kockazatokat, ame-
lyeket a kvalitativ kockdzatelemzési folyamat nem tekint jelentSsnek, egy megfigyelési
listéra lehet helyezni, hogy azokat késébb folyamatosan figyelemmel kisérhessék.

- A kvalitativ kockizatelemzés eredményeinek trendjei: mivel az elemzések ismét-
15dnek, az egyes kockazatok adatsorai alapjan olyan trendek rajzolédhatnak ki, ame-
lyek a kockédzatkezelés vagy a tovdbbi elemzés végrehajtasdnak siirg6sségét vagy
fontossagat befolyasoljak.
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11.4 Kvantitativ kockazatelemzés

A kvantitativ kockdzatelemzést ama kockézatok kapesan hajtjak végre, amelyeket a kvalitativ
kockizatelemzés potencidlisan és tartosan is befolyasosnak rangsorolt a projekt egymassal
versengd kovetelményeire vonatkozéan. A kvantitativ kockizatelemzés folyamata ezeknek a
kockazati tényezGknek a hatésait vizsgalja, és szamokkal kifejezve értékeli. A folyamat
a bizonytalan helyzetekben meghozott dontések aldtdmasztdsit is szolgdlja. A folyamat a
kévetkezdben felsorolt elemzéseihez olyan médszereket haszndl, mint pl. a Monte-Carlo-
elemzés és a dontési fa elemzés:

- Alehetséges projektkimenetek és valészintiségiik mennyiségi meghatédrozasa.

- Aspecialis projektcélkittizések elérési valésziniiségének elemzése.

- Alegtobb figyelmet igényl6 kockazatok azonositdsa azoknak a teljes projektkocka-

zatban betdltott nagysaguk szamszerisitése alapjan.

- Areélis és elérhetd koltség-, iitemezés- és projektterjedelem-célok azonositdsa a pro-

jektkockazatok ismeretében.

— Alegjobb projektmenedzsment-dontés meghatdrozdsa néhdny feltétel vagy kimenet

bizonytalansaga esetén.

A kvantitativ kockizatelemzés Altalaban a kvalitatfo kockdzatelemzés folyamatat koveti, de a
tapasztaltabb kockézatmenedzserek néha mér a kockdzatazonositdst kovetben azonnal el-
végzik a folyamatot. El6fordulhatnak olyan esetek is, amikor a hatékony kockazatkezelés
kialakitdsahoz nincs sziikség a kuvantitativ kockdzatelemzésre. A rendelkezésre &l6 idG és
koltségvetés, és a kockdzatok, valamint hatdsaik kvalitativ vagy kvantitativ elemzésének
sziikségessége fogja meghatérozni azt, hogy mely médszer(ek) alkalmazéséra lesz sziik-
ség az adott projekt esetén. A kvantitatfv kockzatelemzést a kockdzatkezelés tervezését kovets-
en ismét el kell végezni — hasonléan a kockdzatfigyelés és -feliigyelet folyamat részeként is —,
annak megéllapitsara, hogy a teljes projektre vonatkozé kockézatot megfelelden sike-
riilt-e csékkenteni. A kiilonbdz6 idGpontokban elvégzett elemzések eredményébdl megdl-
lapithaté, hogy sziikség van-e még tovibbi kockizatmenedzsment-miiveletek végrehaj-
tésdra. A kvantitativ kockazatelemzés a kockdzatkezelés tervezése folyamat bemenete.

.1 Szervezet folyamatokhoz .1 AdatgyGjts és dbrazold A Kockazat-nyilvantartas
kapesolodd tudasvagyon médszerek (Irissités)
.2 Projektterjedelem-leirds .2 Kvantitativ kockazatelemzd
3 Kockézatmenedzsment-terv és modellez modszerek
4 Kockazat-nyilvantartas
.5 Projektmenedzsmentterv
« Projektitemezés-
menedzsment-terv
« Projektkditségmenedzsment-
terv

N | AR | S

11.9 4bra. Kvantitativ kockazatelemzés: bemenetek, eszkozok és modszerek, kimenetek
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11.4.1 Kvantitativ kockazatelemzés: bemenetek

.1 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolédé tudasvagyon

Informaci6 kordbbi, hasonlé jellegii megvaldsitott projektekrdl, kockazatkezels szakem-
berek tanulmdnyai és ipardgi vagy egyedi forrasokbol elérhetd kockdzat-adatbazisok.

.2 Projektterjedelem-leiras
Lésd 5.2.3.1 szakasz.

.3 Kockazatmenedzsment-terv

A kockazatmenedzsment-tervbél a kvantitativ kockizatelemzéshez felhasznalhat6 kulcsfon-
tossdgii elemek tobbek kozott a kovetkezdk: szerepkorok és feleldsségek a kockézatme-
nedzsment irdnyitdsihoz, a koltségtervek, a kockdzatmenedzsment {itemezett tevékeny-
ségei, a kockdzatkategodridk, a kockazatlebontési struktira (RBS) és az érintettek feliil-
vizsgdlt kockdzati tolerancidi.

4 Kockazat-nyilvantartas

A kv:fntitatfv.kockﬁzuteiemzéshez a kockédzat-nyilvéntartasb6l kulcselemek: az azonositott
kockézatok listdja, a projektkockazatok relativ sorrendje vagy rangsora, valamint a koc-
kazatkategoriak.

.5 Projektmenedzsmentterv

A projektmenedzsmentterv tobbek kozott tartalmazza:

- Projektiitemezésmenedzsment-terv: a projektiitemezés (6. fejezet bevezetés) elké-
szitéséhez és feliigyeletéhez sziikséges formatumok meghatarozasa és kritériumok/
feltételek felallitasa.

~ Projektkoltségmenedzsment-terv: a projektkéltség (7. fejezet bevezetés) tervezésé-
hez, struktiirdjdnak kialakitdséhoz, becsléséhez, koltségtervének elkészitéséhez és
f’eﬁiigyeletéhez sziikséges formatumok meghatarozasa és kritériumok/feltételek fel-
allitdsa.

11.4.2 Kvantitativ kockazatelemzés: eszkdzok és mddszerek

.1 Adatgy(ijt6 és abrazolémédszerek

- Ir}t_erj 1.'115 készitése: az interjikat a kockdzatok projektcélokra vonatkozé bekovetke-
zési vafloszinﬁségének és hatdsdnak mennyiségi meghatdrozaséra haszniljdk. A sziik-
séges informdcio fligg a felhasznalt valészintiségi eloszlas tipusatol. Példaul az in-
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formécickat a leggyakoribb eloszldsokhoz az optimista (alacsony), pesszimista (ma-
gas) és a legvaldszin(ibb forgatokonyvek alapjan gy djtik, mig mds modellek esetén a
véarhato értéket és standard szorast veszik figyelembe. A koltségbecslés harompon-
tos becslésére a 11.10 dbra mutat p'éldékat. A kockazati (értékvaltozasi) tartomanyok
magyarézatinak dokumentélésa az interjiikészités egyik fontos dsszetevije, mivel
ez szolgaltathat informaciét az elemzés megbizhatésagarol és hitelességérdl.

Projektkoltségbecslések tartomanya
WBS-osszetevd Alacsony | Valészind | Magas

Miiszaki 4 6 10

tervezés

Gyartas 16 20 35

Tesztelés 1 15 23

Teljes projekt 41

Az interji minden egyes WBS-6 &re meghataroz egy harompontos beeslést a hdromszdg vagy mas
aszimmetrikus eloszldsok szamitasahoz. A fenti példa szerint viszonylag al y annak a valdszinlség
hogy a projektet a kordbban tervezett 41 USD-nél kevesebb kdltségbdl sikerill teljesiteni.
(Lasd a 11.13 abraban szerepld szimuléciés eredményeket.)

11.10 abra. Kockazati interjikbol dsszegy(ijtdtt projektkdltségbecslések tartomanya

— Valészinfiségi eloszlas: a folytonos valésziniiségi eloszlds az értékek bizonytalan-
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sagat fejezi ki, mint példdul az iitemezett tevékenységek atfutdsi ideje és a projekt-
sszetevok koltsége. A diszkrét eloszlas olyan bizonytalan események abrazoldséra
hasznéalhaté, mint pl. egy teszteredmény vagy a dontési fan a lehetséges forgat6-
konyvek kimenetei. A folytonos eloszlasra két példata 11.11 dbra mutat be. Az aszim-
metrikus eloszldsok hien leképezik a projektkockazat-elemzés kozben kapott ada-
tokat. Az egyenletes eloszlasok akkor hasznalhaték, ha nincs egyetlen olyan érték
sem, amelyek el6fordulasa gyakoribb lenne, mint barmely masik elemé a meghata-
rozott alsé és felss korlatok kozott (pl. a tervezés korai szakaszaban).

Szakértsi vélemény: a szervezeten beliili vagy kiviili témaszakértdk (pl. mérnokok,
statisztikai szakemberek) megerdsitik, validaljak az adatokat és a médszereket.

Béta-eloszlas Haromszog-eloszlas

01 01—

0.0 0,0 ¢

Abéta- és Mms;ﬁg—dn:ﬂdsﬁu.t"x):kmn hasznéljdk a kvantitativ kockdzatelemzés sordn. Az illusztrait adatok

az ig; .alak ghatarozott
még az egyenietes. normdl, valamint normal-logaritmikus. elosziasokat is. Ezekben az dbrdkban a vizszintes
(x) tengely az id5 vagy kiitség lehetséges értékeit, a figgdleges (y) tengely a relativ valdsziniiséget jelenti.

11.11 &bra. Példak a gyakran hasznalt valdsziniségi eloszlasokra

.2 Kvantitativ kockazatelemzd és modellez6maddszerek

A kvantitativ kockdzatelemzés dltaldban a kovetkez6 modszereket alkalmazza:
- Erzékenységvizsgalat: segiti annak meghatarozasat, hogy mely kockazati valtozok

befolyasolhatjék a legnagyobb mértékben a projektet. A mddszer lényege: a célkiti-
zésre hatassal 1év6 egyik projekt valtozé értékeit az el6zetes kockazatelemzés ered-
ményei alapjan meghatarozott értéktartoméanyon beliil valtoztatjak, mikézben a tobbi
véltoz6t a bazistervben meghatarozott értéken tartjak. Az érzékenységelemzés
dbrazoldsinak egyik tipikus eszkoze a tornddédiagram, amely megmutatja, hogy a
projekt vizsgélt célkitiizésére mely véltozok milyen hatdssal vannak.

Virhaté pénzbeli érték elemzése (EMV - Expected Monetary Value): ez egy sta-
tisztikai modszer az dtlagos eredmény meghatarozdsara a jovére vonatkozdan, tobb-
féle elvdrds fliggvényében, amelyek vagy teljesiilnek, vagy nem (pl. bizonytalansag
kozbeni elemzés). A lehetGségek EMV-elemzésének értékét pozitiv értékként fejezik
ki, mig fenyegetettségek esetén ez az érték negativ lesz. A varhat6 pénzbeli érték
meghatdrozdsdhoz az egyes lehetséges kimenetek értékeit és azok bekdvetkezési
valGsziniiségét dsszeszorozzak, majd a szorzatokat dsszeadjdk. A modszert gyakran
hasznadljak a dontési fa elemzés esetén (11.12 dbra). A modellezés és szimuldcid alkal-
mazdsa a koltségek és a tervezett kockdzat elemzésénél azonban inkabb ajanlott,
mivel hatdsosabb, és kevésbé vezet helytelen kovetkeztetésekhez, mint a varhatd
pénzbeli érték elemzése.
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Déntési fa elemzés: egy diagram (11.12 dbra), amely kiilonboz6 id(‘?pontokban a’bn.-é-
zolja a dontési szempontokat, a lehetséges forgatokonyveket és klmenete‘ke}. Min-
den egyes dontési idpontban megadja a dontés koltségét, az egyes_forgatc_)konyyek_
bekovetkezési valészintiségét, varhatd eldnyét vagy haszndt, és mindegyik !oglkal
titvonalhoz meghatdroz egy-egy EMV-értéket (vagy a szervezet altal meghatafozott
mas indexszamot). A dontési fa elemzés alkalmas kiilénboz6 alternativak dssze-
hasonlito értékelésére.

Déntési definicié Déntési csomépont Esélycsomopont Az Ut netto értéke
Bemenet: minden egyes lehetdség | o t valésziniségi skBnyv, ’ iGszémn;a
kditsége s i = {! inusz
ho: dontés = bekdvetkezés esetén a jutalom o
g Kimenet AAZ. HAM! fdontés | Kimene: varhato pénzbel érék (EMV) e

Erds kereslet 65% o  saom

Az esélycsomdpont EMV-értéke
$41.5M

Uj Gizem épitése

35% o -s3oM
Gyartani vagy A déntés EMV-értéke
fejleszteni? $49
S70M
Meglévs Gzem |
fejlesztése
$10M

Ad8ntési fa altemativ befektetési stratégiak (.ddntési csomdpont”) esetén mutatja be a dontési folyamatot, amikor a ddntés komyezete (2 termék

kereslet az .esély csomépontban®) még nem teljesen ismert. A példaban a
mm:ﬂ az EMVirbeke $49M, szemben az O] lizem épitését képviseld opcioval, amelynek EMV-értéke $41.5M.

ameglévd (zem fejlesztése mellett dont, mert enneka

11.12 4bra. Déntési fa diagram

_ Modellezés és szimulicio: a projektszimuldcié olyan modellt hasznél, amely a
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projekt kiilénbozs szintjein részletesen meghatdrozott l?izonytala_nség‘olfa‘xt a pro-
jektcélkittizésekre gyakorolt lehetséges hatasokka alakitja at. A szm-xul;flcmt altala-
ban a Monte-Carlo-médszerrel végzik. Egy szimuldcié kozben a projektmodellt
ismételten sokszor végigszamoljak (kisérlet), mikdzben a bemeneti értékgket vé-
letlenszertien allitjak el6 egy valoszinGségi eloszlas fliggvény alks’dr-n_aza’!saval (pl-
a projektelemek koltsége vagy az iitemezett tevékenységek étfutaf: }d-EjE), an'}ely
értékeket minden egyes kisérlet sordn az egyes valtozok valészintségi elc’:szlasé-
b6l valasztanak ki. A valészinfiségi eloszlast kiszdmitjdk (pl. teljes koltség vagy
teljesitési idSpont).

A projektkoltség kockdzatelemzése sordn a szimuldcié modellként felhaszndlhatja a
projektfeladat-lebontasi struktirat (WBS) vagy a koltséglebontdsi struktirat. A projekt-
iitemezés kockdzatelemzése sordn a logikaifiiggSség-alapt halotervezési médszert (PDM)
hasznéljék (6.2.2.1 szakasz). A projektkoltség-kockazat szimuldciGjat a 11.13 dbra illuszt-
rdlja.

Teljes projektkdltség

Kumulativ grafikon
100
Atlag = 46.67
\'_‘——b
75
50 /

. /
12% /
1

0 1

1 1 L
| $41 ] $50 |
30.00 38.75 47.50 56.25 65.00

A péidaban szerepld kumulativ valészinlségi eloszlas a legvaldszindbb kltségbecsiéshez képest mulatja meg a
ilkShekezés kockazatat, a 11.10 dbraban szerepld adatokat és | g ast figyelembe véve. Ennek alapjan
csak 12% a valoszinliség arra, hogy a projektet sikerll 41 USD alatt teljesiteni. Amennyiben a szervezet a siker
teljesilését 75%-os valészinlséggel szeretné elémi, akkor 50 USD kdltségtervet kell biztositani (a kockazati tartalék
majdnem 22%).

11.13 abra. Kéltségkockazat-szimulaciés eredmények

11.4.3 Kvantitativ kockazatelemzés: kimenetek

.1 Kockéazat-nyilvantartas (frissités)

Akockazat-nyilvantartés elkészitése a kockdzatazonositds folyamata sordn kezdddik el (11.2
szakasz) és kvalitativ kockdzatelemzéskor frissitik. A kockazat-nyilvantartast a kvantitativ koc-
ki=atelemzésbdl szarmazé informdaciékkal tovabb frissitik, és a frissitett kockdzat-nyilvan-
tartds a projektmenedzsmentterv részét képezi. A kockazat-nyilvantartds frissitései tob-
bek kozt az aldbbiakat tartalmazhatjék: :
- A projekt valészinfiségi elemzése: a lehetséges projektiitemezések és koltségek va-
16szintiségi eloszlasarol becsléseket készitenek, listat dllitva dssze a lehetséges telje-
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sitési id6pontokrol és koltségekrdl, valamint azok megbizhatésagi szintjérdl. Ezt a
kimenetet — amelyet dltaldban egy kumuldlt eloszldsként fejeznek ki —az érintettek
kockézati tolerancidjaval egyiitt haszndljak a koltség- és idSkockazati tartalékok en-
gedélyezéséhez. Az ilyen kockdzati tartalékok ahhoz szitkségesek, hogy az egyes
célkitiizések nemteljesiilésének kockazatat a szervezeten beliil egy elfogadhat6 szintre
hozzak. Péld4ul a 11.13 dbrin a kdltségtartalék 75%-os kvartilisre szdmitva 9 dollr,
illetve kb. 22 szazalék, szemben a 41 dollaros legval6szindbb becsléssel.

~ A kéltség- és iitemezési célkitizések teljesitésének valosziniisége: a projektkoc-
k4zatok ismeretében az adott tervre vonatkozéan a projektcélkitiizések teljesitésé-
nek valészintiségére becslést lehet késziteni a kvantitativ kockdzatelemzés eredményei-
nek felhasznalasaval. Példaul a 11.13 dbrdn a becsiilt 41 dollér elérésének valészinG-
sége kb. 12 szdzalék (a 11.10 dbra alapjn).

- A mennyiségileg meghatirozott kockdzatok rangsoroldsa: a kockazatok listdja azo-
kat az elemeket is tartalmazza, amelyek a legnagyobb fenyegetettséget vagy lehetd-
séget jelentik a projekt szdmara. A lista azokat a kockézatokat tartalmazza, amelyek
a legnagyobb tartalékot igénylik, és azokat is, amelyek nagy valoszintséggel a kriti-
kus utat is befolyésoljak.

— A kvantitativ kockézatelemzés eredményeinek trendjei: az elemzés ismételt vég-
rehajtdsa kovetkeztében egy valtozési irdnyt mutaté trend vélhat lathatové, amely
befolyasolhatja a kockdzatkezelési folyamat korabbi fazisaban megfogalmazott koc-
kézatkezelési intézkedéseket.

11.56 Kockazatkezelés tervezése

A kockdzatkezelés tervezése a projektcélkitiizésekre vonatkoz lehetdségek minél jobb ki-
hasznaldsira és a fenyegetettségek csokkentésére szolgalé megolddsok kidolgozasanak
és intézkedések meghatarozasanak folyamata. A kockizatkezelés tervezése a kualitativ éskvan-
titatfv kockdzatelemzési folyamatokat koveti. A kockdzatkezelés-tervezési folyamat magaban
foglalja egy vagy tobb személy kinevezését (a . kockazatkezelés tulajdonosa”), minden
egyes megallapitott és finanszirozott kockézatkezelés miatti feleldsség véllaldsara. A koc-
kizatkezelés-tervezési folyamat a kockézatokat azok rangsora, a koltségtervben hozzéjuk
rendelt ersforrasok és tevékenységek, az iitemezés és a projektmenedzsmentterv alapjén
kezeli.

Az eltervezett kockézatkezelés aranyban kell hogy élljon a kockazat jelentSségével, to-
vébba koltséghatékonynak kell lennie a feladatnak megfelelen, és végrehajtasira idében
sor kell keriiljon. A kockazatkezelés legyen redlisan meghatérozva a projekt kornyezeté-
hez képest, minden résztvevd fél timogassa, és legyen hozzérendelve egy felelGs személy
is. Gyakran sziikség van tobb lehetdség koziil a legjobb kockazatkezelési médszer kiva-
lasztdsara.

A kockizatkezelés-tervezés kbzben éltaldnosan elfogadott elméleteket (eljarasokat) hasz-
nélnak a kockazatokra adott vélaszreakciok megtervezéséhez. A kockézatok a projekt
sikerességére vonatkozo fenyegetettségek vagy lehetségek lehetnek, amelyek kezelése
az aldbbiakban keriil bemutatésra.
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11.14 abra. Kockazatkezelés tervezése: bemenetek, eszkdzék és modszerek, kimenetek

11.5.1 Kockazatkezelés tervezése: bemenetek

.1 Kockazatmenedzsment-terv

A kockdzatmenedzsment-terv fontosabb Gsszetev6i tobbek kozétt a szerepkorok és fele-
18sségek, a kockdzatelemzés definicioi, a kockdzati kiiszbok az alacsony, kézepes és ma-
gas kockédzatokra, valamint a projektkockdzat-menedzsment végrehajtasahoz sziikséges id6-
és koltségfedezet. A kockdzatmenedzsment-tervezés néhdny kimenete — amelyek fontos
bemenetei a kockizatkezelés-tervezési folyamatnak — tobbek kdzott a — megértést is segits —
kockdzati kiiszobok az alacsony, kizepes és magas kockazatokra, amelyek kezelést
1gényl$lnek, valamint személyek kinevezése, id6zités és koltségvetés a kockdzatkezelés
ervéhez.

.2 Kockazat-nyilvantartas

A kockazat-nyilvantartast eldszor a kockizatazonositds folvamata kozben alakitjdk ki, majd
a kualitativ és kvantitativ kockdzatelemzések kozben a nyilvantartds frissitése torténik. A koc-
kizatkezelés tervezése visszautalast tartalmazhat az azonositott kockazatokra, a valédi okokra,
a lehetséges kezelési modszerekre, a kockdzattulajdonosokra, a tiinetekre és a kockézat-
kezelés kialakitdsa kozben meghatdrozhato figyelmeztets jelekre.

A kockizatkezelés-tervezés fontos bemenetei k6zé tartoznak: a projektkockazatok relativ
scgrrendje vagy rangsora, a kozeljovében vélaszt igénylé kockazatok listdja, a tovabbi elem-
zést és kockdzatkezelést igényl6 kockédzatok listdja, a kvalitativ kockdzatelemzés-eredmé-
nyek trendjei, a valodi okok, a kockédzatkategoridk, valamint az alacsony rangsori kocka-
zatok megfigyelési listdja. A kockdzat-nyilvantartds tovabbi frissitését a kvantitativ
kockdzatelemzés folyamata végzi el.
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11.5.2 Kockazatkezelés tervezése: eszkbzok és modszerek

A kockazatkezelésre kiilonb6z§ stratégidk allnak rendelkezésre. Az egyes kockdzatokhoz
alegnagyobb hatékonységyi stratégiat vagy stratégidkat kell kivalasztani. A kockézatelemz
médszereket — mint pl. a dntési fa elemzés — fel lehet hasznalni a legmegfelelSbb kocka-
zatkezelési modszerek kivalasztisara. Ezt kovetSen a konkrét helyzetre kialakitott miive-
letsort kell végrehajtani a stratégia megvaldsitdsahoz. ElsGdleges és timogatd stratégidkat
is ki lehet valasztani, valamint egy alternativ tervet is ki lehet dolgozni, amit akkor kell
végrehajtani, ha a kivalasztott stratégiardl kideriil, hogy nem teljesen hatékony, vagy ha
egy elfogadott kockédzat kévetkezik be. A kockazati tartalékot tdbbnyire koltségben és
id6ben hatarozzak meg. Végiil egy kockézati tartaléktervet (contingency plan) kell kidol-
gozni azoknak a kériilményeknek a meghatdrozasaval, amelyek a kockézati tartalékter-
vek végrehajtasat beinditjak.

.1 Stratégiak negativ kockazatok vagy fenyegetettségek esetén

A fenyegetettségekkel vagy a projektcélkitiizésekre negativ hatdssal 1évé kockdzatokkal
bekdvetkezésiik esetén altaldban hirom stratégia foglalkozik: elkertilés, athdritds és csok-
kentés.

- Elkeriilés: a kockdzat elkeriilése magaban foglalja a projektmenedzsmentterv meg-
véltoztatasat, hogy a karos kockazat dltal okozott fenyegetettséget kivédjék, a pro-
jektcélkitiizések teljestilését elGsegitsék a kockdzat hatdsainak minimalizalasaval,
avagy a veszélyeztetett célkitfizésen lazitsanak, pl. kibévitik az {itemezést, vagy csok-
kentik a projektterjedelmet. A projekt elején felbukkand kockazatok koziil néhanyat
el lehet keriilni a kovetelmények tisztizésa, az informéciok begyijtése, a kommuni-
kéci6 javitdsa vagy szakértSk bevondsa éltal.

- Athéritds: a kockdzatok 4théritasdhoz sziikség van a fenyegetettség negativ hatdsé-
nak, valamint a kockazatkezelés felelGsségének az dtruhdzésara egy harmadik fél
szémdra. Vagyis mésképpen megfogalmazva, a kockézat athéritédsa egy mdsik fél
szAmara csak a kockézatmenedzselés felelGsségének atadasat jelenti, a megoldast
azonban még nem adja meg. A kockézat felelGsségének dtaddsa a leghatékonyabb
eredményt a pénziigyi kockdzatok teriiletén éri el. A kockazat dthéritdsa esetén majd-
nem minden esetben kockézati prémiumot is fizetnek a kockézatot atvallalo félnek.
Az éthérités eszkozei nagyon széles kortiek lehetnek, és a teljesség igénye nélkiil
felsorolva a kévetkezdket foglathatjdk magukba: biztositds kotése, teljesitmény-
bénusz, garancia stb. Egyes kockézatok esetén a felelGsség dtruhdzasara szerzGdést
is kithetnek. Sok esetben a koltségtipusti szerz6dések dtruhézhatjdk a kdltségkoc-
kazatot a vevére, mig a fixaras szerzGdések a kockdzatot az eladéra héritjak, amennyi-
ben a projektterv véltozatlan marad.

— Csokkentés: a kockdzatok csokkentése (csillapitdsa) a bekivetkezési valosziniiség
redukaldsat és/vagy a kéros kockézati tényez6 hatisanak elfogadhaté kiiszobérték-
re valé csokkentését jelenti. A bekévetkezési valoszintiség és/vagy a kockazat hatd-
sanak csokkentésére még a projekt elején tett erGfeszités gyakran hatékonyabb, mint
a kockazati tényez bekovetkezése utdn a kdresemény kijavitdsdra tett intézkedé-
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sek. Az egyszeriibb folyamatok alkalmazasa, t&bb teszt elvégzése, vagy egy stabi-
labb beszallité vilasztasa példak lehetnek a kockdzat csokkentésére. A médszer igé-
nyelheti egy prototipus kifejlesztését is, melynek révén egy tervasztalon szerepld
folyamat vagy termékmodell arényos felnagyitasaval csokkenthetévé vilik a kocka-
zat. Amennyiben nincs lehetség a bekovetkezési valdszin(iség csokkentésére, a
médszer a kockazat hatdsinak csokkentésére helyezi a hangstilyt tigy, hogy olyan
kapesolatokra fokuszal, amelyek lényegesek az adott kockazat szempontjabél. Pél-
ddul egy alrendszerbe tervezett valamely redundéns megoldés csokkentheti az ere-
deti rendszer egyik dsszetevdjének meghibdsodasabél szdrmazé hatast.

.2 Stratégiak pozitiv kockazatok vagy lehetéségek esetén

A projektcélkitiizésekre potencilisan pozitiv hatdssal lév6 kockdzatokkal bekdvetkezé-
siik esetén dltalaban harom stratégia foglalkozik: hasznositds, megosztas, fokozds.

- Hasznositis: ezt a stratégidt azon pozitiv kock4zatok esetén kell vélasztani, ame-
lyeknél a szervezet a lehetség realizdldsat szeretné biztositani. A stratégia célja az
adott kockazathoz tartozé bizonytalansag kizdrasa azon a médon, hogy a lehetésé-
get biztosan megtorténdvé teszi. A kdzvetleniil hasznositott kockdzatkezelések ma-
gu_kban foglaljék a képzettebb emberi erforrasok hozzarendelését a projekthez, a
teljesités idejének csokkentése, vagy az eredeti tervekhez képest jobb mindség els-
allitasa érdekében.

- Megosztis: egy pozitiv kockdzat megosztdsa magaban foglalja a kockazat egy olyan
harmadik félnek térténd atruhdzasat, amely fél legalkalmasabb lehet a projekt szé-
mara el6nyos lehetdségek kihasznédldséra. A megosztisra példa a kockdzatmegoszto
partnerségek, egyiittmikodések, specialis céllal rendelkezg véllalatok vagy vegyes
vallalatok kialakitasa, amelyeket a lehetdségek legjobb menedzselésének céljabol
hoznak létre.

- F?kozés: ez a stratégia a lehetdség , méretét” médositja a bekovetkezési valdszini-
ség és/vagy a pozitiv hatds novelésével, valamint a pozitiv hatdsti lehetdségek kulcs-
fontossdg kivalts tényezdinek azonositdsa és maximalizdldsa 4ltal. A lehetdségek
okainak el6mozditisival és erdsitésével, valamint a kivalté feltételek aktiv erdsité-
sével a bekivetkezési valosziniiség novelhets. Az eldnyods hatést kivalté okokat is
célba lehet venni, a projekt lehetSségek iranti fogékonysagénak a novelésével.

.3 Stratégiak fenyegetettségek és lehetéségek esetén

Elfogadés: ezt a stratégiat akkor hasznaljak, amikor nincs lehetéség a projekt dsszes
kockdzatédnak elkeriilésére. A stratégia alkalmazésa azt jelzi, hogy a projektcsapat tigy
Fiﬁntétt, nem viltoztatja meg a projektmenedzsmenttervet a kockdzat miatt, vagy a pro-
]ektc§apat nem képes a kockdzatkezelésre egy mdsik alkalmas stratégiat kidolgozni. A
strategiat — amely lehet passziv vagy aktiv is - a fenyegetettségek és lehetSségek esetén is
alkalmazhatjik. A passziv elfogadds nem igényli semmilyen miivelet elvégzését, a
projektcsapatra bizza a fenyegetettség vagy lehetGség kezelését, annak felmeriilésekor. A
leggvakoribb aktiv stratégia a kockdzati tartalékmennyiség kialakitdsa (pl. id6, pénz vagy
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erdforras), az ismert — vagy olykor a lehetséges és ismeretlen — fenyegetettség vagy lehets-
ség kezelése érdekében.

4 Tartalék kockazatkezelési stratégia

Néhény stratégiat tigy terveznek, hogy azokat csak bizonyos események bekovetkezése
esetén alkalmazzdk. Léteznek olyan kockédzatok, amelyekre a projektcsapainak kiilon
kezelési terveket érdemes kidolgoznia, viszont ezeket a terveket csak az elore meghataro-
zott koriilmények esetén hajtjdk végre, ha tigy vélik a tervezéskor, hogy elegends figyel-
meztetést fognak kapni a cselekvésre. A tartalék kockédzatkezelést kivaltd eseményeket
- mint pl. hidnyzé kézbensS mérfoldkd, vagy egy beszallito jelentGségének a névekedése
— eldre meg kell hatdrozni, és figyelemmel kell kisérni.

11.5.3 Kockazatkezelés tervezése: kimenetek

.1 Kockazat-nyilvantartas (frissités)

A kockézat-nyilvéantartast a kockdzatazonositis folyamata sordn dolgozzék ki, és a kvalitativ
és kvantitativ kockdzatelemzési folyamatok kézben frissitik. A kockdzatkezelés-tervezési folya-
matban a projektrésztvevik kozos megegyezés alapjan megfelels kockazatkezelési méd-
szereket fogadnak el, amelyeket aztin a kockdzat-nyilvantartédsban is rogzitenek. A koc-
kazat-nyilvantartdst olyan részletességgel kell kidolgozni, amely a tervezett kockazatke-
zelési stratégidnak és a kockdzati rangsornak is megfeleld. A leggyakrabban a kdzepes és
magas kockézatokat részletezik. Az alacsony rangsord kockézatok a megfigyelési listira
keriilnek, amelyet folyamatosan figyelemmel kisérnek. Ezen a ponton a kockazat-nyil-
vantartds a kovetkezd dsszetevkbdl all:
- Azonositott kockazatok és leirdsaik, a projekt érintett teriilete(i) (pl. WBS-elem), a
kivalté okok (pl. RBS-elem) és a projektcélkitiizésekre gyakorolt hatdsuk.
— A kockéazattulajdonosok és felel6sségi koriik.
— A kualitativ és kvantitativ kockdzatkezelési folyamatok kimenetei, koztiik a kockdzatok
rangsora €s a projekt valésziniiségi elemzése.
- A kozosen elfogadott kockdzatkezelési stratégidk.
- A vélasztott kockazatkezelési stratégia végrehajtasahoz sziikséges konkrét intézke-
dések.
- Akockazatok el6forduldsénak tiinetei és megjelenésiikre figyelmeztets el6zetes jelek.
- A kivélasztott kockdzatkezelési stratégidhoz sziikséges koltségterv és iitemezett
tevékenységek.
- Az érintettek kockdzattolerancidjira szabott kockazati tartalékok (id és koltség).
- Tartalék kockézatkezelési tervek és végrehajtasukat kivalts okok, jelzések.
- Alternativ tervek a bekovetkezett kockdzatokra, amennyiben az els6dleges terv elég-
telennek bizonyul azok kezelésére.
- A megmarado kockazatok, amelyek jelenlétére a tervezett kockdzatkezelések végre-
hajtdsa utdn szdmitani lehet, valamint a szandékosan elfogadott kockézatok.
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= Akockézatkezelés végrehajtisa utdn kialakulé masodlagos kockdzatok.
- Akockizali tartalék mennyisége, amelyet a projekt kvantitativ elemzése és a szerve-
zet kockézati kiiszobértékei alapjan szémitanak ki.

.2 Projektmenedzsmentterv (frissités)

A projektmenedzsmenttervet frissitik azokkal a kockdzatkezelési intézkedésekkel, ame-
lyeket az integrdlt vdltozdsfeliigyelet folyamata (4.6 szakasz) soran feliilvizsgéltak és elfo-
gadtak. Az integrélt véltoztatasfelligyeletet a projekivégrehajtis irdnyitisa és menedzselése
folyamata kozben (4.4 szakasz) hajtjdk végre annak biztositisara, hogy a kdzésen elfoga-
dott intézkedésekre sor keriiljon, és azokat a projekt soran nyomon kovessék. Az elfoga-
dott kockazatkezelési stratégiat vissza kell csatolni mds tud4steriiletek — benne projekt-
kéltségterv és -iitemterv — megfelels folyamataihoz.

.3 Kockazatokkal kapcsolatos szerz6dések

Kiilonboz6, pl. biztositési, szolgaltatési vagy egyéb sziikséges szerzédésekben kell meg-
hatdrozni az adott partnerek kockazatvallalasi feleldsségét az egyes kockazatok bekdvet-
kezésének esetére.

11.6 Kockazatfigyelés és -feligyelet

A projektmenedzsmenttervbe foglalt tervezett kockdzatkezelést (11.5 szakasz) a projekt
életciklusa alatt hajtjdk végre, ugyanakkor a projektmunkat folyamatosan figyelemmel
kell kisérni az tjonnan kialakulé és véltoz6 kockdzatok miatt.

A kockdzatfigyelés és -feliigyelet (4.4 szakasz) az Gjonnan kialakulé kockazatok azonosita-
sdnak, elemzésének és az ezekkel kapcsolatos tervezésnek, a mdr azonositott és a megfi-
gyelési listdn taldlhat6 kockdzatok nyomon kévetésének, az ismert kockdzatok tjraelem-
zésének, a tartalék kockazatkezelési tervek kivalté okaira és a megmaradé kockdzatokra
irdnyulé megfigyelésnek, valamint a kockazatkezelés végrehajtdsa feliilvizsgdlatinak és
végill mindezek hatékonysdgvizsgélatdnak a folyamata. A kockdzatfigyelés és ~feliigyelet
mddszerei az eltérés- és trendelemzés, amelyekhez a projekt végrehajtdsa kézben dssze-
gydjtott teljesitésadatok sziikségesek. A kockdzatfigyelés és -feliigyelet végrehajtdsa, a tobbi
kockédzatmenedzsment-folyamathoz hasonléan, a projekt élete sordn folyamatosan jelen
van. A kockdzatfigyelés és -feliigyelet feladata még a kiivetkezSk meghatdrozasa is:

- Aprojektfeltételezések érvényesek-e még?

- A kiértékelt kockdzatok allapota megvaltozott-e, valamint trendelemzés.

- A megfelel6 kockdzatmenedzsment-folyamatokat és eljarasi médokat betartottdk-e?

— Az id6- és koltségkockazati tartalékmennyiségeket modositani kell-e a projektkoc-

kédzatoknak megfelelGen?

A kockizatfigyelés és -feliigyelet folyamatahoz tartozik az alternativ stratégidk kivdlaszta-
sa, a tartalék vagy alternativ terv és a javitd intézkedések végrehajtdsa, valamint a
projektmenedzsmentterv moédositdsa. A kockazatkezelés feleldse rendszeresen jelenti a
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projektmenedzsernek a terv hatékonysagat, az elore nem vart hatdsokat, valamint bar-
mely, a kockédzat kezeléséhez sziikséges kozbensé javité médositast. A kockizatfigyelés és
-feliigyelet folyamat részét képezi még a jovibeli projektek érdekében a szervezeti folya-
mathoz kapcsol6dé tuddsvagyon frissitése (4.1.1.4 szakasz), igymint a tanulsdgok tudas-
bizisa és a kockdzatmenedzsment-sablonok a jovébeli projektekhez.

.1 Kockazatmenedzsmenl-lerv .1 A kockazat uj 1 yilvantarta

.2 Kockazat-nyilvantartds .2 Kockdzatauditilds (frissités)
.3 Jévahagyott .3 Eltérés- és 2
valtoztatdskéreimek 4 A miszaki teljesitmény .3 Javasolt javité intézkedések
.4 Munkateljesités-informacid mérése .4 Javasolt megeldzd
5 Teljesitésjelentések 5 Tartalékelemzés.
.6 Helyzetelemzd .5 Szervezeti folyamatokhoz
megbeszélések kapcsolédd
(frissités)
.8 Projekimenedzsmentterv
(frissités)

St | Mol et ol LARS

11.15 &bra. Kockazatfigyelés és -feligyelet: bemenetek, eszkozok és modszerek, kimenetek

11.6.1 Kockazatfigyelés és -felugyelet: bemenetek

.1 Kockazatmenedzsmentterv

Acterv tébb kulcsfontossigli bemenettel rendelkezik, amelyek a kovetkezSk: a személyzet
kinevezése, a kockazatok tulajdonosai, az idézités, valamint a projektkockazat-menedzs-
ment egyéb eréforrésai.

.2 Kockazat-nyilvantartas

A kockazat-nyilvantartas kulcsfontossdgii bemeneteket tartalmaz, amelyek a kovetkezdk:
azonositott kockédzatok és a kockazatok tulajdonosai, elfogadott kockézatkezelési straté-
gidk, konkrét megvalésité intézkedések, a kockazatok tiinetei és figyelmeztetd jelei, meg-
maradé és masodlagos kockézatok, az alacsonyabb prioritasi kockdzatok megfigyelési
listdja, valamint az id6- és koltségtartalék-mennyiségek.

.3 Jovahagyott valtoztataskérelmek -

A jovahagyott véltoztatiskérelmek (4.6.3.1 szakasz) kézé tartozhatnak médositisok a
munkamadszerekre, a szerz&désfeltételekre, a projektterjedelemre és -iitemtervre vonat-
kozéan. A jévahagyott valtozdsok kockdzatokat generalhatnak, vagy az azonositott koc-
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kizatok véltozasait okozhatjdk, amelveket elemezni kell a kockdzat-nyilvdntartdsra, koc-
kdzatkezelési tervre vagy kockdzatmenedzsment-tervre vonatkozoé barmely hatds miatt.
Minden valtoztatast formalisan rogziteni kell. A sz6ban megvitatott, de nem dokumentalt
viéltoztatdsokat nem szabad végrehajtani.

.4 Munkateljesités-informacié

A munkateljesités-informacick (4.4.3.7 szakasz) — mint példaul a projektleszéllitanddk és
ajavit6 intézkedések dllapota, valamint a teljesitésjelentések - a kockdzatfigyelés és -feliigye-
let fontos bemenetei.

.5 Teljesitésjelentések

Ateljesitésjelentések (10.3.3.1 szakasz) informdaciét nyjtanak a projektmunka teljesitésérél,
ilyen példaul egy elemzés, amely befolyasolhatja a kockdzatmenedzsment-folyamatokat.

11.6.2 Kockazatfigyelés és -felligyelet: eszkdzok és modszerek

.1 Akockazat Ujraértékelése

A kockdzatfigyelés és -feliigyelet folyamatdhoz gyakran van sziikség az tij kockédzatok azono-
sitdséra és a kockdzatok tjraértékelésére, valamint a jelen fejezetben bemutatott folyama-
tok megfeleld alkalmazéséra. A projektkockazatok tjraértékelését rendszeresen kell vég-
rehajtani. A projektkockdzat-menedzsmentnek egy kiilon napirendi pontként kell szerepelnie
a projektcsapat helyzetelemzé megbeszélésein. Eme napirendi pont részletessége és is-
métlSdésének gyakorisdga fligg a projekt eldrehaladdsatol és a célkitiizésekhez viszonyi-
tott dllapotétol. Példdul, ha egy olyan kockézati tényezé kovetkezik be, amelyik nem volt
elGre jelezve a kockdzat-nyilvantartasban, és a megfigyelési listaiban sem szerepelt, vagy
ha az esemény célkitiizésekre gyakorolt hatésa eltér az elvértaktél, akkor a tervezett koc-
kazatkezelés nem biztos, hogy megfelel lesz. Ebben az esetben tovabbi kockazatkezelés
tervezése lesz sziikséges a kockazati tényezé feliigyeletére.

.2 Kockazatauditalas

A kockdzatauditalds vizsgélja és dokumentdlja az azonositott kockazatokkal szemben al-
kalmazott kockédzatkezelés hatékonysagat és azon kockazatok valédi okait épptigy, mint
a kockdzatmenedzsment-folyamat hatékonyséagat.

.3 Eltérés- és trendelemzés

A projekt végrehajtdsa kozben a trendeket vizsgélni kell a teljesitésadatok alapjan. A meg-
termeltérték-elemzést (7.3.2.4 szakasz) és a projekteltérés- és trendelemzés mas modsze-
reit lehet haszndlni a teljes projekt teljesitésének nyomon kévetésére. Ezeknek az elemzé-
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11. fejezet — Projektkockazat-menedzsment

seknek a kimenetei elSre jelezhetik a projekt teljesitésekor lehetséges eltéréseket az
iitemezés- és koltségeélkitiizésekhez viszonyitva. Az alaptervtdl valo eltérés jelezheti a
fenyegetettségek és lehetSségek lehetséges hatdsait.

4 A miiszaki teljesitmény mérése

A miiszaki teljesitmény mérése sordn a projekt végrehajtisa kozben a miiszaki teljesit-
ményt dsszehasonlitjdk a projektmenedzsmentterv iitemezés szerinti mészaki eredmé-
nyeivel. Az eltérések — pl. egy mérfoldkdnél a tervezetthez képest magasabb vagy alacso-
nyabb funkcionalitds — hasznos informéciét nytjthatnak a projektterjedelem-teljesités
sikerességének elGrejelzésében.

.5 Tartalékelemzés

A projekt végrehajtdsa kozben eléfordulnak kockdzati tényezdk, amelyek pozitiv vagy
negativ hatdssal lehetnek a koltségterv- vagy az titemterv-kockazati tartalékra (11.5.2.4
szakasz). A tartalékelemzés a projekt sordn adott pillanatban &sszehasonlitja a megma-
radt kockazati tartalék mennyiségét a megmaradt kockdzatok mennyiségével annak meg-
allapitaséra, hogy elegendé mennyiségti-e a megmaradt kockézati tartalék.

.6 Helyzetelemz6 megbeszélések

Aprojektkockézat-menedzsment egy kiilén napirendi pontként szerepelhet az id6szakonkénti
helyzetelemz6 megbeszéléseken. A téma megbeszéléséhez akar nagyon kevés, vagy akar na-
gyon sok idé is sziikséges lehet, ami az azonositott kockdzatoktél, fontossaguktol és a kocka-
zatkezelés bonyolultsigtol fiigg. A kockdzatmenedzsment annél kénnyebb lesz, minél t&bb-
szor foglalkoznak vele, és a kockazati tényezGkrdl folytatott gyakori megbeszélések egysze-
riibbé és pontosabbi teszik a kockézatok, kiilénésen a fenyegetettségek megtargyalasat.

11.6.3 Kockazatfigyelés és -felligyelet: kimenetek

.1 Kockazat-nyilvantartas (frissités)

A frissitett kockdzat-nyilvantartas a kvetkezdket tartalmazza:

- A kockazatok tjraértékelésének, a kockazatauditalasoknak és a kockdzatok rend-
szeres feliilvizsgalatdnak a kimeneteit. Ezek a kimenetek frissithetik a kockazatok
bekdvetkezési valdszintiségeit és hatdsaikat, rangsoraikat, a kockdzatkezelési terve-
ket, a tulajdonosokat és a kockazat-nyilvantartds egyéb elemeit. A kimenetek kozott
lehetnek olyan, aktualitdsukat veszts, lezarulé kockédzatok is, amelyekkel a tovéb-
biakban mér nem kell foglalkozni.

- Aprojektkockazatok és a kockazatkezelés aktudlis kimenetei segitséget nytijthatnak
a projekimenedzsereknek a kockazatok szervezeten beliili, valamint a jovébeli pro-
jektekre vonatkozo tervezésében. Ez teszi teljessé a projekt kockdzatmenedzsment-
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bejegyzéseit, ebbdl lesz a projektzirisi (4.7 szakasz) folyamat egyik bemenete és a
projektzirdsi dokumentumok egy része.

.2 Inditvanyozott valtoztatasok

A kockdzati tartaléktervek vagy athidalé megolddsok végrehajtdsa gyakran eredményez-
hetia projektmenedzsmentterv megvaltoztatisanak igényét, a kockézati tényezék kezelé-
se céljabol. Az inditvanyozott véltoztatdsokat elGkészitésiik utdn az integrdlt viltoztatds-
feliigyelet folyamatdhoz tovabbitjak (4.6 szakasz), mint a kockdzatfigyelés és -feliigyelet folya-
mat kimenetei. A jévdhagyott véltoztatiskérelmek a projektvégrehajtds irdnyitdsa és menedzse-
lése (4.4 szakasz) és a kockizatfigyelés és -feliigyelet folyamatok bemenetei lesznek.

.3 Javasolt javité intézkedések

A javasolt javité intézkedések magukban foglaljdk a kockézati tartalékterveket és az 4thidald
megolddsok terveit. Ez utébbi olyan kockazatkezelési médszereket jelent, amelyeket nem
terveztek eldre, de sziikség van réjuk a felmeriilt, de kordbban nem azonositott vagy passzi-
van elfogadott kockazatok kezelésében. Az 4thidalé megoldast is megfeleléen kell doku-
mentalni, és azokat fel kell tintetni a projektvégrehajtds irdnyitdsa és menedzselése (4.4 sza-
kasz), valamint a projektmunka kiivetése és feliigyelete (4.5 szakasz) folyamatokban. A javasolt
javité intézkedések az integrilt viltoztatdsfeliigyelet folyamatinak bemenetei (4.6 szakasz).

4 Javasolt megel6z6 intézkedések

A javasolt megel6z6 intézkedéseket arra hasznaljdk, hogy a projektet a projektmenedzs-
menttervvel 6sszhangba hozzak.

.5 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolddé tudasvagyon (frissités)

A projektkockizat-menedzsment hat folyamata olyan informaciékat szolg4ltat, amelyeket a jo-
vGbeli projektek soran fel lehet hasznalni, és amelyeket a szervezeti folyamatokhoz kapcso-
16d6 tuddsvagyon részének kell tekinteni (4.1.1.4 szakasz). A kockdzatmenedzsmenttery-
sablonok (pl. valésziniiség-hatas métrix, valamint a kockdzat-nyilvantartis) a projektzaras
soran frissitendSk. A kockdzatokat dokumentljdk, és az RBS-t frissitik. A projektkockazat-
menedzsment tevékenységeibsl szarmazo tanulsigok belekeriilnek a szervezet tanulsagok
tudasbézisdba. A projekttevékenységek valodi kiltségeire és dtfutdsi idejére vonatkozé ada-
tokkal bévitik a szervezeti adatbazist. A kockdzat-nyilvantartds, a kockdzatmenedzsment-
sablonok, ellen6rz6 listik és a kockazatlebontési struktiirak végleges verzidja itt alakul ki.

.6 Projektmenedzsmentterv (frissités)

Amennyiben a jovahagyott véltoztatdskérelmek hatdssal vannak a kockdzatmenedzsment-
folyamatokra, a projektmenedzsmentterv idevonatkozé dokumentumait feliilvizsgaljak,
és 1jb6l kiadjak, hogy megfeleljenek a j6vahagyott véltoztatdsoknak.
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12, FEJEZET

Projektbeszerzés-menedzsment

A projektbeszerzés-menedzsment a projektcsapat szdmdra a projektmunka végrehajtdsdhoz
sziikséges termékek és szolgaltatdsok kiilsé forrasbol torténd vasdrldsdnak, beszerzésé-
nek folyamatait tartalmazza. Jelen fejezet a beszerzési folyamatot kétféle nézGpont alap-
jan mutatja be, amelyek szerint a szervezet a terméknek, a szolgéltatisnak vagy egyéb
eredménynek szerz8dés szerinti megrendelgje vagy széllitdja.

A projektbeszerzés-menedzsmentbe tartoznak a szerzddésmenedzsment és a valtoztatas-
feliigyelet folyamatai, amelyek a felhatalmazott projektcsapattagok dltal kibocsétott, illet-
ve alairt rendelések és szerzdések bonyolitisdhoz sziikségesek.

A projektbeszerzés-menedzsment tovabbi feladata még a kiilsé szervezet (a megrendeld)
altal készitett, a projektnek a megvalésité szervezettdl (szallitd) torténd véasarldsdt tartal-
mazé barmely szerz6désének bonyolitdsa, valamint a szerzédéses keretek kozott rogzi-
tett és a projektcsapatra vonatkozé kitelezettségek kezelése.

A 12.1 dbra attekintést ad a projektbeszerzés-menedzsment folyamatairdl, a 12.2 dbra
pedig a folyamatokat, azok bemeneteit és kimeneteit, valamint mas tudésteriiletek hozza-
juk kapcsol6do folyamatait attekintd folyamatabrat mutatja be.

A projektbeszerzés-menedzsment folyamatai a kovetkezdk:

12.1 Beszerzéstervezés: annak meghatdrozasa, hogy mit, mikor és hogyan kell vasa-
rolni vagy beszerezni.

12.2 Szerzddéskotés-tervezés: a termékekkel, szolgdltatdsokkal és eredményekkel
szemben tdmasztott kovetelmények, valamint a lehetséges beszallitok azonosita-
sdanak dokumentaldsa.

12.3 Szillit6i vilaszok bekérése: a megfelelS informacidk, ajanlatok, arajanlatok és
javaslatok beszerzése.

12.4 Szallitbkivélasztis: az ajanlatok 4ttekintése, a Iehetséges szillitok koziil valé va-
lasztés és a kivalasztott szallitokkal valo irasbeli szerz6dés kialakitdsdnak folya-
mata.

12.5 Szerzddésbonyolitis: a szerzodés, valamint a sz4llito és a megrendeld kozott kap-
csolat menedzselése, és a szallité aktudlis és mar elvégzett szitkséges javitd intéz-
kedéseinek dttekintése és dokumentdldsa, ami alapul szolgdl a széllitéval vald jo-
vébeli kapcsolatokhoz. Kezeli tovabba a szerzédést érintd véltozdsokat, és sziikség
esetén menedzseli a szerzGdéses kapcsolatot a projekt kiilsé vasarlgjaval.

12.6 Szerzddéslezaras: a projektre vagy projektfazisra vonatkozo dsszes szerzGdés be-
fejezése és lezarasa, amely magdban foglalja a még nyitott pontok megoldasat is.
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12. fejezet — Projektbeszerzés-menedzsment

Az elébbi folyamatok egymdssal és mas tudastertileti folyamatokkal is kapcsolatban
allnak. A projekt igényeitdl fiiggGen a folyamatok egy vagy tobb ember munkdjat igényel-
hetik. Minden folyamat legaldbb egyszer el6fordul minden projektben és egy vagy tobb
projektfazisban, amennyiben a projekt fazisokbol épiil fel. Annak ellenére, hogy a folya-
matok j6l meghatérozott kapcsolodasi feliilettel rendelkezs, egymastol elkiiloniils ele-
mekként jelennek meg, a gyakorlatban egymassal atfedésbe vagy kapcsolatba is keriil-
nek, itt nem részletezett modon. A folyamatok kozotti kapesolatokat részletesen a 3. feje-
zet targyalja.

A projektbeszerzés-nenedzsment folyamataiban fontos szerepet jdtszanak a szerzédések,
amelyek a szallit6 és a megrendeld kozott létrejott jogi dokumentumok. A szerzGdés egy
kolcsondsen kotelezd megallapodas, amely a szallitt a termék, szolgéltatds vagy ered-
mény eldallitdsdra, a megrendel6t pedig ennek pénzben vagy mas értékben torténd kifize-
tésére kotelezi. A szerz6dés egy jogviszony, amely birdsag eldtti jogorvoslat tirgya lehet.
A szerzédéses megdllapodas lehet egyszer( vagy bonyolult, a leszallitandok egyszertisé-
ge vagy Osszetettsége szerint. A szerzddések az alapvetd fogalmak és feltételek meghatd-
rozésa mellett olyan pontokat és mellékleteket is tartalmazhatnak, mint pl. a szallit6 ajén-
lata, marketinganyagok, vagy barmely, olyan dokumentum, amelyben a megrendelS meg-
hatarozza azokat a kitételeket, amelyeket a szdllitonak teljesitenie kell. A projektmenedzs-
ment-csapat felelGssége a szerzGdést a projekt specidlis igényei szerint kialakitani. Az al-
kalmazisi teriilett6l fiiggéen a szerz6dést megdllapoddsnak, alvéllalkozéi szerzGdésnek
vagy megrendelésnek is nevezhetik. A legtobb szervezet dokumentilt szabalyozdssal és
eljdrdsi moddal rendelkezik arra vonatkozéan, hogy a szervezet nevében az ilyen szerzé-
déseket ki irja ala, és ki kezeli.

Noha minden projektdokumentumot valamilyen médon feliil kell vizsgalni, és jova
kell hagyni, a szerzGdések, jogilag kitelezs érvényii jellegiik miatt, dltalaban sokkal 4tfo-
g6bb jovéhagyasi folyamatokon mennek keresztiil. A feliilvizsgalat és a jovdhagyas min-
den esetben elsGsorban arra koncentrél, hogy a szerz6dés szovegezése tigy irja le a termé-
ket, szolgéltatast vagy megkivant eredményt, hogy az kielégitse a projekt elvirdsait. A
kozhivatalok altal kiirt projektek esetén a feliilvizsgélat a nyilvanossag &ltal is torténhet.

A projektmenedzsmentcsapat a szerzGdéskotéssel, beszerzéssel vagy jogi kérdésekkel
kapcsolatban specialis ismeretekkel rendelkezd szakértsk véleményét is kikérheti mér a
korai szakaszban, ezt a szervezet szabalyozdsa kotelez6vé is teheti.

A projektbeszerzés-menedzsment folyamataiba kiilonb6z6 tevékenységek kertilnek be a
szerzGdés életciklusabol. Néhany azonosithato projektkockazat elkeriilhets, vagy a hatd-
suk enyhithet a szerz6dés életciklusdnak aktiv menedzselése és a szerz6désben rogzitett
fogalmak és feltételek alapos megfogalmazasa éltal. A termékekkel és szolgdltatdsokkal
kapcsolatos szerz6dés megkotése modszer lehet arra, hogy a potencialis kockdzatok keze-
lésének vagy felvéllaldsanak feleldsségét rogzitsiik a felek kozott.

Egy 6sszetettebb projekt esetén egyszerre vagy egymés utdn tobb szerzddést vagy meg-
allapodast kellhet menedzselni. Ilyen esetekben az egyes szerzédések életciklusa a
projektéletciklus (2. fejezet) barmely fazisiban véget érhet. A projektbeszerzés-menedzsment
a megrendelé-szallité kapcsolat nézépont alapjan keriil bemutatésra. A megrendelG-szal-
lité kapcsolat ugyantigy létezhet egy projekt tébb szintjén, mint a beszerzé szervezethez
képest belss és kiilss szervezetek kozott. Az alkalmazasi teriilettdl fliggden a szallit6 el-
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nevezése lehet: véllalkozo, alvallalkozo, kereskedd, szolgaltaté vagy beszallito. A projeki

beszerzési ciklusiban betoltott szerepétdl fiiggen a megrendel6 elnevezése lehet: tigy /i,

vasarld, fovillalkozd, vallalkozo, beszerzs szervezet, kormdnyhivatal, szolgaltatast igényld

szervezet vagy beszerzs. A szerzodés életciklusa alatt a szallitot elGszdr ajénlattéh:lu- fel
kért félnek tekintik, majd az elnevezése késébb kivélasztott széllitéra, végtil szerzdd it
beszillitéra vagy eladéra valtozik.
Amennyiben a beszerzés tirgya nemcsak anyag, eszkoz, drutermék vagy egyéb keren
lgedelmi druféleség, akkor a szdllit6 a feladatat dltalaban projektként kezeli. Ilyen esetek
en:
= tAtrrllegrencleléa'bc‘)l tigyfél lesz, aki a szdllit6 szdmaéra a projekt kulcsfontossdgu érin
ettje.
= Aszéllit6 projektmenedzsment-csapaténak jelen tudisteriilethez tartozé folyamaton
kiviil az &sszes projektmenedzsment-folyamattal foglalkoznia kell. )
= A szerzédésbe foglalt fogalmak és feltételek kulcsfontossagii bemenetek lesznek a
szallit6 projektmenedzsment-folyamatai szdmara. A szerzdés tartalmazhatja a be
meneteket (pl. f6bb leszéllitandok, fontosabb mérfoldkovek, koltségeélkitizések),
vagy behatdrolhatja a projektcsapat vélasztasi lehetdségeit (pl. miiszaki tervezési
feladatokat végrehajt6 projektek esetén gyakran a csapatot érinté személyzeti don
tésekhez a megrendels jovahagydsa is sziikséges).
: Jelen fejezet abbdl a feltételezésbl indul ki, hogy a projekt szamdra a beszerzést a pro
jektcsapaton beliilrél végzik, valamint hogy a szallit6 a projektcsapaton kiviil talilhatd.
Ez a kapcsolat 4ll fenn akkor is, amikor a megval6sits szervezet a projekt szallitGjaként
tevékenykedik egy tigyfél szaméra. A kapcsolat ugyancsak fennall, ha a megvalGsitd szer
vezet mds kereskedSkt6l vagy beszallitoktdl vasarol valamilyen, a projekthez sziikséges
terméket, szolgéltatast, eredményt vagy alprojektkomponenst. ’

: Ez a fejezet tovabba azt is feltételezi, hogy a szallit és a megrendel§ kozott egy form-
l}s szerzGdéses viszony jott 1étre, és 4ll fenn, jéllehet, a legtobb targyalt témakér ugyantigy
érvenyes a projektcsapatot magdban foglal6 szervezet més egységeivel kialakitott formé-
lis, de nem szerzédéses megallapodésokra is.
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12.2 abra. Projektbeszerzés-menedzsment folyamatabraja
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12. fejezet — Projektbeszerzés-menedzsment

12.1 Beszerzéstervezés

A beszerzéstervezés folyamata meghatdrozza, hogy a projekt milyen igényeit lehet a legjob-
ban kielégiteni a termékek, szolgdlta tisok vagy eredmények projektszervezeten ki':riili
forrasokbdl torténé megvasarlasaval vagy beszerzésével, valamint eldonti, hogy a projekt
igényei koziil melyek azok, amelyeket a projektcsapat képes teljesiteni a projekt végrehaj-
tasa sordn. A folyamat részét képezi tovabbd még annak megfontolasa, hogy beszerzés
alkalmaval hogyan, mibsl, mennyit és mikor vésdroljanak. 1

Amikor a projekt kiilsé forrdsbél szerez be a projekt teljesitéséhez sziikséges terx_ne‘ke'-
ket, szolgéltatdsokat vagy eredményeket, akkor a beszerzéstervezéstol kezdve a 5ze‘rzodesle-
zdrdsig szerepld folyamatokat minden egyes beszerzett termékre vonatkozoban végre kell
hajtani.

JA beszerzéstervezés folyamata magaban foglalja annak megfontoldsét, hogy kik j'c‘)hetne_k
széba mint potencialis beszallitok, ez kiilénosen akkor jellemz6, ha a megrendeld valami-
lyen szinten nyomast akar gyakorolni a szerzGdésben szerepls dontésekre. A f?l.yan.\_at:
ban ezenkiviil még azt is figyelembe kell venni, hogy ki a felelds azoknak a kiilénb6z6
engedélyeknek és szakmai jogositvanyoknak a beszerzéséért és érvényességéért, ams_:lyek
bemutatasdra a projekt végrehajtasa soran a torvények, rendeletek vagy a szervezeti sza-
balyzat alapjan sziikség lehet. »

A projektiitemterv jelentés mértékben befolyésolja a beszerzéstervezés folyamatat. A be-
szerzésmenedzsment-terv kialakitisa kézben hozott déntések pedig visszahathatnak a
projektiitemtervre, és beépiilnek az iitemterv-kinlakitdsba (65 szakasz), a tevekenységerdforrds-
becslésbe (6.3 szakasz) és a , késziteni-vagy-venni” dontésekbe.

A beszerzéstervezés folyamatdnak része még minden egyes , késziteni-vagy-venni” dontés
miatt kialakulé kockazatok feliilvizsgdlata, és a tervezett szerzGdés tipusdnak v1z.sgéla‘ta
azzal a céllal, hogy a kockézatokat csokkentsék, valamint hogy azokat a szallitora terheljék.

.1 Vallalat kémyezeti tényez6i A Késziteni-vagy-verni® .1 Beszerzésmenedzsment-tery
.2 Szervezeti folyamatokhoz elemzés .2 Aszerzddéses lelaualjeirés
3 .Késziteni-vagy-venni

kapcsolodé tudasvagyon .2 Sza<éndi vélemény N
.3 Projekiterjedelem-leiras -3 Szerzddéstipusok ddntések
4 Feladatiebontasi struktura 4 Inditvanyozott valtoztatasok
.5 WBS-szotar

« Erdforrds-kovetelmények

« Projektitemtery

. Tevékenységkoltség-
becslések

« Kéitségalapterv
| e —

12.3 abra. Beszerzéstervezés: bemenetek, eszkdzok és modszerek, kimenetek
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12.1.1 Beszerzéstervezés: bemenetek

.1 Vallalat kérnyezeti tényezGi

A figyelembe vett véllalati kornyezeti tényezék (4.1.1.3 szakasz) kozé tartoznak a piaci
feltételek, a piacon elérheté termékek és szolgéltatdsok, ezek beszerzési forrasa és beszer
zésének feltételei. Amennyiben a projektet megval6sité szervezet nem rendelkezik forma
lis beszerzési és szerz8déskots részleggel, akkor a projektcsapatnak kell biztositania a
projekt beszerzési folyamatai tevékenységeihez az eréforrast és a szakértelmet.

.2 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolddé tudasvagyon

A szervezeti folyamatokhoz kapcsolédé tuddsvagyon (4.1.1.4 szakasz) meglevd formilis
és informdlis, beszerzéssel kapcsolatos szabéalyzatokat, eljardsi médokat, dtmutatokat és
menedzsmentrendszereket tartalmaz, amelyeket a beszerzésmenedzsment-terv kialakita-
sa, valamint a megfeleld szerzGdéstipus kivalasztdsa kbzben vesznek figyelembe. A szer
vezeti szabdlyzatok gyakran korlatozzdk a beszerzési dontéseket. Ezek a korlatozasok
behatarolhatjak az egyszerdi megrendelések haszndlatat, és megkovetelhetik a terjedel-
mesebb szerzGdések alkalmazasat minden egyes véasarlds esetén egy bizonyos értékhatar
felett, eldirhatjdk a szerzGdések formdjat, korlatozhatjdk a ,késziteni-vagy-venni” donte-
seket, valamint meghatarozhatjik a szallit6k tipusat és méretét is.

Bizonyos alkalmazasi teriileteken tevékenykedd szervezetek tobbszintes, kizvetett be-
szallitéi rendszert épitenek ki kivélasztott és el6re kvalifikalt széllitokra épitve, hogy igy
csbkkentsék a szervezet kozvetlen beszéllitinak szamat, és ezéltal egy bvitett ellatolancol
hozzanak 1étre.

.3 Projekiterjedelem-leiras

A projektterjedelem-leirés (5.2.3.1 szakasz) a projektterjedelemre vonatkozé projekthata-
rokat, kovetelményeket, korlatokat és feltételezéseket tartalmazza. A korlatok olyan spe-
cidlis tényezdk, amelyek behatarolhatjdk mind a megrendels, mind a szallité valasztasi
lehetdségeit. Sok projekt esetén az egyik leggyakrabban el6fordulé korldtozé tényezd a
finanszirozasi lehetGségek sziikossége. Ezenkiviil korlatozo tényezdk lehetnek még az eldirt
szallitasi datumok, a megfelelGen képzett munkaerg behatarolt rendelkezésre dlldsa és a
szervezeti szabalyzatok. A feltételezések olyan tényezSk, amelyeket igaznak tekintenek,
mint pl. annak feltételezése, hogy tobb széllit, vagy éppen csak egy kizardlagos elado
van jelen a piacon. A szerzédéses és jogi elGirdsokkal kapcsolatos kovetelmények kozé
tartozhatnak tobbek kozott az egészségre, a biztonségra, a teljesitményre, az alkalmazot-
tak esélyegyenléségére és bizonyos engedélyek beszerzésére vonatkozéak, valamint kor-
nyezetvédelmi, biztositési és a szellemi tulajdonjogot érint§ szabélyok.

A projektterjedelem-leiras fontos informaci6kat ad a projekttel szembeni elvardsokrol
és a stratégidkrol, amelyeket a beszerzéstervezés folyamata kozben figyelembe vesznek. A
projektterjedelem-leirds tartalmazza a projektleszallitand6k listajat, tovdbbd a projektnek
és termékeinek, szolgéltatdsainak és eredményeinek elfogadasi feltételeit is. A projektter-
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|odelem-leirdsban kiilon figyelmet szentelnek az Gsszes olyan tényezének, amelyet a be-
nzerzési dokumentécioba és a szallitokkal kotott szerzGdésekbe is bele kell foglalni.

A projektterjedelem-leirdsban szerepls termékdefinicié fontos h\forx.nécié}cal_at_i a pro-
jukt termékeinek, szolgaltatdsainak vagy eredményeinek miiszaki tulajdonsagairdl, bele-
értve az esetleges kapcsolodé problémakat is, amelyeket a beszerzéstervezés folyamata
kizben figyelembe vesznek. )

A projektterjedelem-leirdshoz tartozo feladatlebontdsi struktiira (WBS) és a WBS-szo6-
tdr strukturdlt és részletes tervet biztosit a projektterjedelem szamara.

.4 Feladatlebontasi struktira (WBS)

A feladatlebontasi strukhira (WBS) (5.3.3.2 szakasz) mutatja meg az &sszes projektdssze-
tevé és projektleszdllitandé (4.4 szakasz) kozotti kapesolatot.

.5 WBS-szotar

A WBS-szotar (5.3.3.3 szakasz) azokat a részletes feladatleirdsokat tartalmazza, amely a
leszéllitand 6k azonositdsat, valamint az egyes leszéllitandok eldéllitdsdhoz sziikséges WBS-
Osszetev6khoz tartozo projektfeladatok részletes bemutatésat irja le.

.6 Projektmenedzsmentterv

A projektmenedzsment terv (4.3 szakasz) a projekt menedzselésére vonatkozo atfog6 terv
mellett kiegészitd terveket is tartalmaz, tigymint projektterjedelemmenedzsment-terv,
beszerzésmenedzsment-terv, mindségmenedzsment-terv és szerz6désmenedzsment-terv,
melyek titmutatdst adnak a beszerzésmenedzsment tervezéshez. Amennyiben mar lé‘tre—
jottek mads tervezési eredmények is, akkor ezeket a eredményeket is figyelembe veszik a
beszerzéstervezés soran. Példaul: .

— Kockizat-nyilvantartds (11.2.3.1 szakasz): a projektkockdzatokkal kapcsolatos in-
formécidkat tartalmazza, mint az azonositott kockazatok, a kockazatok tulajdonosai
és a kockézatkezelési intézkedések.

— Kockézatokkal kapcsolatos szerzddések (11.5.3.3 szakasz): megallapoddsokat tar-
talmaz biztositdsokra, szolgaltatdsokra és mds, a célnak megfeleld szabélyozdsokra
vonatkozdan, amelyek meghatérozzak a részt veve tarsasagok felelGsségét minden
egyes kockazati elemre nézve, amennyiben azok bekovetkeznek.

— Tevékenységeréforris-kiovetelmények (6.3.3.1 szakasz).

— Projektiitemterv (6.5.3.1 szakasz).

— Tevékenységkoltség-becslések (7.1.3.1 szakasz).

— Kaoltségalapterv (7.2.3.1 szakasz).
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12.1.2 Beszerzéstervezés: eszkdzok és modszerek

.1 ,Késziteni-vagy-venni” elemzés

A késziteni-vagy-venni” elemzés (make-or-buy analysis) egy elfogadott menedzsment-
médszer, amely a projekt-beszerzéstervezés folyamaténak a része. Az elemzéssel meghata-
rozzdk, hogy vajon egy adott terméket vagy szolgaltatast a projektcsapat allitson-e el5,
vagy azt inkdbb egy kiils6 forrasbol kell beszerezni. A , késziteni-vagy-venni” elemzés
sordn a projektkdltségterv dsszes korlitozo tényezgjét figyelembe veszik. Amennyiben a
végsd dontés a vasarldst hatdrozza meg, akkor a kévetkezé kérdés arra vonatkozik, hogy
a terméket megvésaroljak, vagy inkabb béreljék. Az elemzés sordn a kizvetlen és kozve-
tett koltségeket is figyelembe veszik. Példdul, a vésarlds elemzése sordn megvizsgéljak a
termék vasarlasakor kozvetlentil kifizetend koltséget és a beszerzési folyamat menedzse-
lésének kozvetett kiltségeit is.

Az elemzés sordn a védsarlds melletti dntés a projektcsapat szervezetének tavlati szem-
pontjai mellett a projektnek a termék irdnti azonnali igényét is kifejezi. Példaul, egy ter-
mék (bdrmi, pl. az épitkezésen hasznalt munkagéptol egészen egy szamitégépig) megva-
sdrlisa melletti dontés a bérlettel vagy lizinggel szemben, a projekt szempontjabél
kéltséghatékony is lehet, de az is el6fordulhat, hogy ez a kéltséghatékonysdg nem valésul
meg. Amennyiben a projektcsapat szervezetének folyamatosan sziiksége van a megvasé-
rolt termékre, akkor a beszerzés koltségének projektre esG része kevesebb is lehet, mint a
bérleti koltség. A kdltségek elosztasét haszonkuleselemzés alapjan végezhetik el.

A projektcsapat szervezetének hosszu tavi stratégisja is figyelembe veendd a , készite-
ni-vagy-venni” elemzés soran. Elfordulhat, hogy a projekt teljesitéséhez sziikséges egyes
elemek nem éllnak rendelkezésre a szervezeten beliil, azonban a szervezet jelezheti a jo-
v6ben vérhaté igényt az adott termékre vonatkozéan, valamint a szervezet tervei kozott
szerepelhet az adott termék elkészitése is. Az aktudlis projekt korlitai és kovetelményei
ellenére ilyenkor dontenek legtobbszor a termék legyartdsa mellett. Ezekben az esetekben
a projektre terhelt kéltség val6jdban kevesebb, mint a tényleges kéltség, mivel a kiilonbsé-
get a jovobe torténd befektetésként értékeli a szervezet.

.2 Szakeri6i véleményezés

Gyakran van sziikség a mfiszaki szakértGi véleményre ezen folyamat bemeneteinek és
kimeneteinek kiértékelése kozben. A beszerzési szakérti véleményt hasznositani lehet
még a szdllitok ajanlatainak és javaslatainak elemzéséhez sziikséges feltételek kialakitdsa
és modositdsa esetén is. Amennyiben a beszerzés az 4tlagostdl eltérs szerzédéses feltéte-
lek mellett valésul meg, sziikséges lehet jogi szakért6i vélemények kialakitésa is, iigyvédi
szolgltatas igénybevételével. A szakért6i véleményeket — amelyek a gazdasagi és misza-
ki teriileteket is érinthetik - alkalmazni lehet mind az elkészitett termék, szolgaltatas vagy
eredmény technikai részleteinek meghatarozasara, mind pedig a beszerzésmenedzsment-
folyamatok kiilénb6z6 szempontjainak a vizsgélatara.
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.3 Szerzddéstipusok

A szerzdések kiilonbdz6 tipusai eltérd szinten felelnek meg a kiilonb6z6 beszerzések
esetén. A haszndlt szerzddéstipus, valamint a szerzodés specidlis feltételei hatdrozzak meg
a feltételezett kockdzatot mind a megrendeld, mind a szAllito részére. A szerzddések alta-
laban a kovetkezd harom kategoria egyikébe tartoznak:

— Fixaras vagy ataldnyiras szerzédés: olyan szerz6dés, ahol a jol definidlt terméknek
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rogzitett 4ra van. A fixdras szerzGdés tartalmazhat olyan kivalasztott projektcélok
elérésére vagy meghaladéséra vonatkozé Gsztonzoket is, mint példaul iitemezési
célok. A fixdras szerzédés legegyszeriibb péld4ja egy adott termék adott dron és adott
idére torténd leszéllitdsdra vonatkozd megrendelés.

Kéltségtéritéses szerzidés: az ilyen tipusti szerzGdés szerint a megrendelS megfi-
zeti a szalliténak a szallit6 aktudlis koltségeit, plusz egy olyan dijat, ami tipikusan a
sz4llit6 nyeresége. A koltségek lehetnek kdzvetlen és kozvetett koltségek. A kozvet-
len koltség magaban foglalja a projekt kizarélagos haszndért befektetett koltségeket,
mint pl. a teljes munkaidds projektalkalmazottak fizetését. A kozvetett koltség, amit
rezsi”-koltségnek (overhead), dltalinos vagy adminisztrativ koltségnek is nevez-
nek, magéban foglalja a projekt-végrehajtdsi szervezet koltségeit, mint pl. a kdzvet-
leniil a projektben nem érintett menedzsment fizetése, vagy az irodék villanyszdm-
l4ja. A kozvetett koltséget altalaban a kozvetlen koltségek bizonyos szézalékdban
hatérozzak meg. A koltségtéritéses szerz6dések gyakran tartalmaznak dsztonz6 fel-
tételeket: ha a sz4llit6 elér vagy tillép bizonyos kivélasztott célokat (amelyek pl. az
{itemezéshez vagy a kltségfelhasznalashoz kapcsolédhatnak), akkor a szallit a meg-
rendel5t5] dsztonzs dijat vagy bénuszfizetséget is kap. A koltségtéritéses szerzGdé-
sek harom leggyakrabban el6fordulé tipusa a CPF, CPFF és a CPIF.

Kéltség plussz dij (CPF - Cost-Plus-Fee) vagy koltség plussz kéltséghinyad (CPPC
— Cost-Plus-Percentage of Cost): olyan koltségtéritéses szerz6dés, amely szerint a
megrendelé megtériti a szerz6dott munkék teljesitése sordn a szllito felmeriilt kolt-
ségeit, és a szllité még tovabbi dijhoz is jut, amelyet a kozdsen megallapodott kolt-
séghényad (a koltség valahany szézaléka) alapjén hatdroznak meg. Ez a dijtétel a
tényleges koltségektdl fiiggden vdltozik.

Kéltség plussz fix dij (CPFF - Cost-Plus-Fixed-Fee): olyan koltségtéritéses szerzg-
déstipus, ahol a megrendelé megtériti a szllitonak a felmeriilt koltségeit és ezen-
feliil egy meghatérozott értékii fixdfjat is fizet, amely a becsiilt projektkoltség bizo-
nyos sz4zalékéban keriil meghatdrozésra. A fix dij nem valtozik egyiitt az aktudlis
koltségekkel, kivéve, ha a projektterjedelem is megvaltozik.

Koltség plussz 6sztonzd dij (CPIF — Cost-Plus-Incentive-Fee): olyan koltségtéritéses
szerzédéstipus, ahol a megrendelS megtériti a szélliténak a felmeriilt koltségeit, és a
szallit6 csak akkor kapja meg az elére meghatdrozott 6sztonz6 dijat, ha teljesiti a szer-
z6désben meghatdrozott teljesitésiszint-kritériumokat. Egyes CPIF szerzGdésekben,
ha a végsé koltség kisebb, mint a becsiilt koltség, akkor mind a szallito, mind a meg-
rendeld az elére meghatérozott ardnyban profitél a koltségek megtakaritdsabol.
Riforditds-alapti szerz6dés (T&M — Time and Material): vegyes szerzGdéstipus, amely
egyszerre tartalmaz koltségtéritéses és rogzitett aras megéllapodasokat. A rédforditas-

al?p-fl szerzGdések abban hasonlitanak a kdltségtéritéses megallapodéasokra, hogy nyilt
végliek, hiszen a teljesitések teljes értéke nincs meghatarozva a szerz6déskotés idején.

Ily médon a réforditds-alapti szerzédések értéke tigy ndhet, mintha kéltségtéritéses

tipusii megdllapoddsok lennének. Ugyanakkor, a réforditas-alapti megéllapodasok
hasonlitanak a fix dras szerz6désekhez, példdul az egységdrat elére rogziti a megren

deld és a szallité, amikor megéllapodnak egy adott erSforrds-kategoria egységér:ib.\ n

A megrendel6 éltal meghatdrozott kovetelmények (pl.: dltaldnos vagy egyedi termék,
te.lje.?itésjelentés, koltségadatok bemutatdsa) és tovdbbi tervezési szempontok, mint a
piaci verseny erdssége, vagy a kockdzatok kialakuldsdnak esélye, egytitt hatdrozzik
meg, hogy melyik szerzédéstipust tandcsos haszndlni. Ezenkiviil a szallité szamara az
egyedi kovetelmények olyan tényezdket jelenthetnek, amelyek tovabbi koltségekel
okoznak. Egy masik lehetséges megfontolds az adott termék vagy szolgéltatds varha

t6 jovdbeli beszerzésére vonatkozik. Az ilyen esetekben az elad6 hajlandébb lehet ala-
csonyabb &rat szabni, tekintettel a jovGbeli tizleti lehetSségre. Ez a hatds ugyan csik-
kentheti a projekt koltségét, de jogi kovetkezményekkel jarhat, ha a megrendel§ igérete
ellenére ez a jovébeni vésarlds mégsem valésul meg.

12.1.3 Beszerzéstervezés: kimenetek

.1 Beszerzésmenedzsment-terv

A beszerzésmenedfzsment-terv azt irja le, ahogyan a beszerzési folyamatokat a beszerzési
dokumentumok kialakitdsatol kezdve a szerzGdéslezarasig menedzselik. A beszerzésme-
nedzsment-terv a kévetkezdket tartalmazhatja:

A hasznélt szerz6dés tipusa.

f\ figgetlen becsléseket, és igény esetén az értékelési szempontokat elkészits szemé-
yek.

Azok az intézkedések, amelyeket a projektmenedzsment-csapat énmaga is elvégez-

het, ha a megvalésité szervezet rendelkezik sajat beszerz6- vagy szerzédéseket kitd

részleggel.

Igény esetén a standard beszerzési dokumentumok.

Tobb szallité menedzselése.

A beszerzés dsszehangoldsa a projekt mds aspektusaival, mint az {itemezéssel és a

teljesitésjelentéssel.

A korlatok és feltételezések, amelyek befolyadsolhatjik a tervezett beszerzéseket és

vasdrlasokat.

Akorabbra hozasi idé kezelése megkoveteli a sziikséges eszkozoknek beszallitdkto] tor-

ténd vésérlasat vagy beszerzését, és azok koordinalasat a projektiitemterv fejlesztésekor.

A, késziteni-vagy-venni” dontések kezelése, és ezek bekapesoldsa a tevékenység-

erdforrds-becslés, valamint az iitemterv-kialakitds folyamataiba. o

A leszéllitand6k eléallitdsara vonatkozo {itemezett idGpontok meghatdrozédsa min-

den egyes szerzodésnél, és ezek osszehangoldsa az iitemterv-kialakitasi és -feliigye-

leti folyamatokkal.
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12. fejezet — Projektbeszerzés-menedzsment

— Ateljesitési biztositékok vagy biztositdsi szerzodések azonositdsa, egyes projektkoc-
kézatok csokkentése érdekében.

— A szerzGdési feladatlebontdsi struktiira (WBS) kialakitdsa és javitdsa érdekében 1it-
mutatd létrehozésa a szallitok szamara.

— A szerzGdéses feladatleirashoz hasznélhato firlap és formdtum kialakitasa.

— Az el6zetesen kvalifikalt, bevonhaté beszalliték azonositdsa, ha van ilyen.

— A felhasznélandé beszerzési metrikdk (pontozasi rendszerek) a szerzGdések és be-
szallitok értékeléséhez.

— A beszerzésmenedzsment-terv lehet formilis vagy informalis, részletes vagy atte-
kinté jellegd, a projekt igényeinek megfelelGen. A beszerzésmenedzsment-terv a
projektmenedzsmentterv (4.3 szakasz) részét képezi.

.2 A szerz6déses feladatleiras

Minden szerzdéses feladatleiras csak a projektterjedelem — beszerezni vagy vasérolni
szant — azon részét hatdrozza meg, amely a szerzGdéssel kapcsolatos. Az egyes szerzédé-
sekhez tartoz6 feladatleirast (SOW) a projektterjedelem-leirdsbol, a feladatlebontési struk-
tirabdl (WBS) és a WBS-szotarbél alakitjék ki. A szerzddéses feladatleirds a beszerzend6
terméket elegend§ részletességgel mutatja be ahhoz, hogy a leend6 beszéllitok el tudjéik
dénteni, képesek-e az adott terméket leszéllitani. A részletesség a termék természetétdl, a
megrendeld igényeitSl vagy a tervezett szerz6dés formajatol fliggSen valtozik. A szerz6-
déses feladatleirds azokat a termékeket, szolgaltatasokat vagy eredményeket hatarozza
meg, amelyeket a sz4lliténak biztositania kell. A szerzidéses feladatokban meghatérozott
informdcié tobbnyire a specifikiciok, az elvirt mennyiség és minGség, a teljesitésadatok, a
teljesités idStartama, a munkavégzés helyszine és egyéb kivetelmények.

A szerzédéses feladatleirast egyértelmien, minden részletre kiterjedGen, de téméren
kell megfogalmazni. A leiras részét képezi az elvart kiegészitS szolgdltatdsok bemutatdsa,
mint pl. a teljesitésjelentések, vagy a beszerzett termékek kezelése a projekt utdni id6szak-
ban. Egyes alkalmazisi teriiletek specialis kivetelményekkel rendelkeznek a szerzGdéses
feladatleirdsok tartalméra és forméjara vonatkozéan. Minden egyes beszerzendd termék
esetében sziikség van a szerzGdéses feladatleirasra. Az sszetett termékeket és szolglta-
tasokat tigy is lehet csoportositani, hogy csak egy, a szerzGdéses feladatleirdshoz tartozo6
beszerzés alatt 4116 termékként legyenek feltiintetve.

A szerzGdéses feladatleirasok feliilvizsgdlatdra a beszerzési folyamat sordn folyamato-
san sor keriilhet, és sziikség esetén pontositani lehet addig, amig a leirds az aldirt szerzodés
része nem lesz. Példaul egy lehetséges sz4llité javasolhat az eredetileg tervezett termékkel
szemben egy sokkal hatékonyabb vagy egy sokkal olcsobb terméket is megvasérldsra.

.3 ,Késziteni-vagy-venni” dontések

Azoknak a dontéseknek a dokumentélasa, hogy mely projekttermékek, szolgdltatisok vagy
eredmények keriiljenek beszerzésre kiilsé forrasbél, vagy legvenek kifejlesztve a projekt-
csapat 4ltal. A dontések kiterjedhetnek biztositdsi szerzGdések megkotésére vagy teljesité-
si biztositékok beszerzésére is, bizonyos azonositott kockazatok kezelése érdekében. A
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késziteni-vagy-venni” dontések dokumentuma annyira révid is lehet, hogy abban csak a
déntéseket és indoklasukat soroljak fel. A déntéshozds megismétiédhet, mivel az egy-
mast kovets beszerzési tevékenységek kiilonbozé megkdzelitéseket igényelhetnek.

4 Inditvanyozott valtoztatasok

A projektmenedzsmenttervre és kiegészits terveire, valamint az egyéb osszetevikre vo-
natkozé inditvanyozott valtoztatisok (4.4 szakasz) a beszerzéstervezési folyamat eredmé-
nyeképpen is keletkezhetnek. Az inditvanyozott valtoztatdsok feliilvizsgalatét és elfoga-
ddsat az integrdlt vdltoztatdsfeliigyelet (4.6 szakasz) folyamata tartalmazza.

12.2 Szerz6déskotés-tervezés

A szerzodéskités-tervezés folyamata a szallitéi valaszok bekérése és a szallitokivalasztisi
folyamatok timogatdsihoz késziti el§ a dokumentumokat.

Bemenetek Eszk6zok és madszerek
A d. tery . Y .1 Beszerzési dokumentumok
2 .2 Entékelési szempontok

.3 Késziteni-vagy-venni® .3 A szerzidéses feladatielrds
donések (frissités)

 Tevékenységkoltség-
becslések
= Kéitségalapterv

12.4 abra. Szerzddéskotés-tervezés: bemenetek, eszkdzok és modszerek, kimenetek

12.2.1 Szerzddéskotés-tervezés: bemenetek

.1 Beszerzésmenedzsment-terv
Lasd 12.1.3.1 szakasz.

.2 Aszerzédéses feladatleiras
Lasd 12.1.3.2 szakasz.
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.3 ,Késziteni-vagy-venni’ dontések

A, késziteni-vagy-venni” dontések (12.1.2.1 szakasz) a beszerzendd vagy megvésé}-o‘lan-
do, illetve a projektcsapat altal elGallitand6 termékek listdjdn keriilnek dokumentdldsra.

.4 Projektmenedzsmentterv

A projektmenedzsmentterv (4.3 szakasz) a tervezési kimeneteknek olyan‘més'd‘okumen-
tumait nytijtja, amelyek a beszerzési dokumentacié kifejlesztése sordn moFl’os1.ta§ra vagy
Gjboli feliilvizsgélatra keriilhetnek. Kiilonosen a beszerzési dokumentdcié kifejlesztése
all a projektiitemtervben (6.5 szakasz) szerepld iitemezett szillitdsi idGpontokkal szoros
kapcsolatban: o

- Kockazat-nyilvantartds: a kockdzatokkal kapcsolatos informdaciékat tartalmazza,
mint az azonositott kockazatok, a kockdzatok valédi okai, kockdzatok tulajdonosai,
a kockédzatelemzések eredményei, kockézatok rangsoroldsa és osztdlyozasa és a koc-
kédzatmenedzsment-folyamatok dltal generalt kockdzatkezelési intézkedések.

- Kockazatokkal kapcsolatos szerzédések (11.5.3.3 szakasz): az egyes kockdzatok
bekovetkezése esetére a felek felelGsségét kiilonbozG megallapoddsokban lehet meg-
hatérozni, mely szerzédések vonatkozhatnak biztositdsokra, szolgéltatisokra vagy
bérmilyen més alkalmas megéllapodasokra.

— Tevékenységerdforris-kovetelmények (6.3.3.1 szakasz).

- Projektiitemterv (6.5.3.1 szakasz).

- Tevékenységkoltség-becslések (7.1.3.1 szakasz).

- Kaoltségalapterv (7.2.3.1 szakasz).

12.2.2 Szerz6déskotés-tervezés: eszkdzok és modszerek

.1 Szabvanyos (rlapok

A szabvéanyos trlapok kizé tartoznak a szabvanyos szerzédések, a beszerzgndc') termfj:_kelf
leirasai, a titoktartasi megallapodésok, az ajénlatok kiértékelési szempontjainak gllenorzo
listdja vagy az ajanlattételhez sziikséges dokumentumok szabvényositott formf’u.“A rend-
szeres, nagy szamban torténd beszerzést lebonyolité szervezetek az el5zdek koziil nagy-
szami dokumentum standardizalt formdival is rendelkeznek. Azok a megrendel6 és .fszé]-
lit6 szervezetek, amelyek szellemi tulajdonnal kereskednek, biztositjak azt, hogy a’htcfk-
tartasi megallapodasokat még azelGtt jovihagyjak és elfogadjdk, miel6tt a mésik fél szamdra
feltdrndk a projektspecifikus szellemi tulajdont.

.2 Szakért6i véleményezés
Léasd 12.1.2.2 szakasz.
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12.2.3 Szerzbdéskotés-tervezés: kimenetek

.1 Beszerzési dokumentumok

A beszerzési dokumentumokat arra hasznaljik, hogy a lehetséges beszdllitoktol ajanlato-
katkérjenek be. A ,tender” vagy ,4rajinlat” (bid, quotation) kifejezéseket altalaban akkor
hasznaljék, amikor a beszallitd kivalasztdsa a beszerzési aron muilik (kereskedelmi vagy
egy€b standard termék vasarldsa esetén), mig az ,ajénlat” (proposal) kifejezést dltalaban
akkor hasznéljak, amikor mas szempontokat tartanak fontosabbnak (pl- a mfiszaki képes-
ségek vagy technolégia). A gyakorlatban a kifejezéseket gyakran hasznaljak egymas he-
lyettesitésére, nem tordve az egyes kifejezések jelentései mogotti feltételezésekkel. A
kiilonbd26 tipust beszerzési dokumentumok kézos elnevezései kozé tartoznak: felhivas
drajénlattételre, tenderfelhivds, ajénlattételi felhivas, meghivés targyaldsra, ill. a szerz6dG
fél elsé javaslata.

Amegrendel6 strukturdlt beszerzési dokumentumai elsegitik, hogy az 6sszes lehetsé-
ges beszéllitétsl pontos és teljes valaszt kapjon, és biztositsa az ajénlatok koénnyebb elbira-
lasat. Ezek a dokumentumok tartalmazzsk a valaszok formai kévetelményének meghati-
rozdsat, a lényeges szerzodéses feladatleirst és minden egyéb kikotést is (pl. mintaszer-
zGdés vagy titoktartdsi rendelkezések). A korméanyhivatalokkal térténd szerzGdések ese-
tén a beszerzési dokumentum tartalmanak és a szerkezetének egy részét, vagy akar az
egészét, torvényi eldirdsok hatirozzak meg.

A beszerzési dokumentumok Gsszetettségének és részletességének Osszhangban kell
lennie a tervezett beszerzés vagy vésarlas értékével és kockazataival. A beszerzési doku-
mentumok elég szigortian legyenek kialakitva ahhoz, hogy biztositsik a kévetkezetes és
dsszehasonlithat6 vélaszok benytijtését, de legyenek elég rugalmasak is, hogy lehetévé
tegyék a beszillitok javaslatinak figyelembevételét a kovetelmények még jobb kielégité-
séhez. Ennek az igénynek a kielégitésére a meghivott beszallitok ajanlatai koziil az felel
meg, amelyik teljes mértékben megfelel az ajinlattételi felhivisban foglaltaknak, és tartal-
maz még elkiilonitett javaslatot is egy alternativ megoldésra.

Egy lehetséges beszdlliténak kiild6tt 4rajanlati vagy ajanlattételi felhivas egy formalis
folvamat eredménye, amely a megrendels szervezet szabélyzatdnak megfelelGen torté-
nik. Az ajanlattételi felhivas megjelenhet a napi sajtéban, magazinokban, nyilvédnos hir-
detményekben vagy az interneten is.

.2 Entékelési szempontok

Az értékelési szempontokat (evaluation criteria) az ajanlatok osztélyozésara és pontoza-
sara hasznaljék. Ezek a szempontok lehetnek objektivek (pl. ,Ajavasolt projektmenedzser-
nek PMP® Project Management Professional mingsitéssel kell rendelkeznie”) vagy szub-
jektivek (pl. ,A javasolt projektmenedzsernek igazolnia kell, hogy rendelkezik tapaszta-
lattal hasonld jelleg@ projektek vezetésében, és ezt dokumentalni tudja”).

Az értékelési szempontok lesz(ikithetSek csupan a beszerzési drra akkor, ha a terméket
t6bb beszéllit6tol is készen be lehet szerezni. A beszerzési 4r ilyenkor tartalmazza a ter-
mék bekeriilési 4rét és a jarulékos koltségeket is, mint példul a szallitast.
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12. fejezet — Projektbeszerzés-menedzsment

Az dsszetettebb termékek vagy szolgaltatasok értékeléséhez tovabbi feltételeket lehet

még meghatdrozni, példaul:

- Azigény megértése: a szillitd javaslata mennyire felel meg a szerzddéses feladatle-
irdsban foglaltaknak? .

- A teljes vagy életcikluskaltség: a kivalasztott beszallité a legalacsonyabb sszkolt-
séget (beszerzési és miikodtetési koltség) fogja-e biztositani?

- Miiszaki adottsigok: a szallito rendelkezik, vagy ésszertien vdrhatéan rendelkezni
fog-e majd a sziikséges miiszaki képességekkel és ismeretekkel?

— A menedzsment médszere: a szillité rendelkezik, vagy ésszertien varhatdan ren-
delkezni fog-e majd a sikeres projekt biztositdsdhoz sziikséges menedzsmentfolya-
matokkal és eljarasokkal?

- Miiszaki megkozelités: a szallit6 javasolt miiszaki médszerei, megolddsai és szol-
galtatasai megfelelnek-e a beszerzési dokumentumokban megfogalmazott kovetel-
ményeknek, vagy valészinfileg az elvart eredményhez viszonyitva tobbet is képes
létrehozni?

— Pénziigyi kapacités: a szallit6 rendelkezik, vagy ésszertien vérhatéan rendelkezni
fog-e majd a sziikséges pénziigyi forrdsokkal?

— Termelési kapacitds és érdekeltség: a szdllité rendelkezik-e a potencidlis jévSbeli
igények teljesitéséhez sziikséges kapacitdssal és érdekeltséggel?

— A villalat mérete és tipusa: a szallit6 vallalkozdsa megfelel-e a sikeres palyazathoz
sziikséges megrendeldi vagy korményzati elGirdsoknak a véllalat méretére és tipu-
sara vonatkozoéan, mint példaul kisvallalkozés, n6i tulajdonosok, vagy hatranyos
helyzetii kisvallalkoz4s?

- Referenciik: rendelkezik-e a sz4llit6 referencidkkal a korabbi tigyfeleit6l annak iga-
zolaséra, hogy a széllit6 tapasztalata dsszhangban van a szerzédésben foglalt kive-
telményekkel?

— Szellemi tulajdonjogok: a szallité jelez-e szellemi tulajdonjogot az 4ltala hasznaland6
munkafolyamatokban és szolgdltatisokban vagy a létrehozandé termékekben?

- Szabadalmi jogok: a szllit6 jelez-e szabadalmi jogot az 4ltala hasznilandé munka-
folyamatokban és szolgdltatidsokban vagy a létrehozand6 termékekben?

.3 Aszerzédéses feladatleiras (frissités)

A beszerzési dokumentumok kialakitisa kozben a szerzédéses feladatleirasban (12.1.3.2
szakasz) egy vagy tobb médositdst is azonosithatnak.

12.3 SzAallitéi valaszok bekérése

A szdllitéi vilaszok bekérésének folyamata soran kapjék meg a vélaszokat a lehetséges be-
szallitoktol a projekt kovetelményeinek teljesitéséhez, pl. érajinlatokat (bid) és ajénlato-
kat (proposal). Ebben a folyamatban altalaban a lehetséges beszillitok végzik a legtobb
munkat, de ezt szokésosan mégsem szdmlazzék ki a megrendelnek vagy a projektnek.
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12.5 abra. Szallitéi valaszok bekérése: bemenetek, eszkdzok és modszerek, kimenetek

12.3.1 Szallitéi valaszok bekérése: bemenetek

.1 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolédé tudasvagyon

A szervezeti folyamatokhoz kapcsol6d6 tuddsvagyon részeként egyes szervezetek kiilon-
b6z6 listdkat vagy dokumentumokat készitenek a lehetséges és a mar korabban elfoga-
dott beszdllitékrél (néha ajénlattevének nevezik), akiket fel lehet kérni a feladat végrehaj-
tisahoz az ajanlatok vagy drajanlatok benyujtdsara. Ezek a listak a lehetséges beszllitok-
kal kapcsolatos korébbi tapasztalatokrél és egyéb jellemzGkrdl tartalmaznak informacié-
kat. Néhany szervezet listét készit azokrél a preferalt beszallitokrél is, amelyek mar
dtmentek a szervezet kivélasztasi folyamatain.

.2 Beszerzésmenedzsment-terv
Lasd 12.1.3.1 szakasz.

.3 Beszerzési dokumentumok
Léasd 12.2.3.1 szakasz.

12.3.2 Szallitéi valaszok bekérése: eszkdzok és modszerek

.1 Ajanlattevéi konferencia

Az a-j-énlattevc')i konferencia (bidder conference) — elnevezése véltozhat, tigymint: véllal-
kozoi km,\fel'-encia, szdllitéi konferencia, ajénlat elGtti konferencia - keretében még az ajén-
lat vagy drajdnlat elkészitését megel6zden talalkoznak a lehetséges szallitokkal. A konfe-
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rencidk célja az, hogy a lehetséges beszallitoknak tiszta és egyse’ges képiik leg):'en a be-
szerzésrdl (pl. mdszaki és szerz8déses kivetelményekrdl). A kérdésekre adott val-a’szok a
beszerzési dokumentumokhoz csatolhat6k mellékleteként. Ezeken a konferencidkon —
amelyek az elsé megrendel6-szallité kapesolatnak is tekinthetdek — a legjobb ajéanlat meg-
tétele érdekében az Gsszes lehetséges beszallitéra egyforma figyelmet szentelnek.

.2 Hirdetés
A lehetséges beszallitok listajat gyakran a médidban (pl. na_;_)isait(’a)‘vagy SPEClé!lS ](’lad,-
vanyokban (pl. szaklapok) megjelentetett hirdetéseken k?rlteszhu l':cn:lh.k. Néhény korman-y-
zati jogszabaly bizonyos tipusti beszerzések esetén elGirja a_nyllvan"\o‘s hirdetések megje-
lentetését; a legtdbb korményzati szerv a megkotendd dllami megbizdsokra vonatkozdan
nyilvénos hirdetésben kiirt pilyézatot kovetel meg.

.3 A mindsitett szallitok listajanak kialakitasa

Amennyiben elérhetSk ilyen adatok, akkor a szervezeti tudésvagyon'bél el lehet késziteni
a mindsitett sz4llitok listdjat. Amennyiben nem dllnak rendelkezé:s‘re ilyen ad_a_:tok, akkor‘a
projektcsapat a sajat forrsait is hasznalhatja. Altalanos mfoméqok széles korben hozza-
férhetGek, az internet, a kdnyvtarak, a targyhoz kapcsolodé helyi szervezetek, a kereslfe-
delmi katalégusok és més hasonlé forrésok segitségével. Konkrétabb és ré:sz.letesebb in-
forméciék megszerzése tbb erdfeszitést igényelhet, mint pl. kapcsolat felvétele a kordbbi
iigyfelekkel, vagy helyszin meglatogatasa. A beszerzési dokumentumok (1'2.:%.3.1 sz“alf.asa
elkiildhetdk a szallitéknak annak eldéntéséhez, hogy a lehetséges beszallitok koziil ki
érdeklédik az irant, hogy mindsitett potencidlis szallit6 legyen.

12.3.3 SzAllit6i valaszok bekérése: kimenetek

.1 A mindsitett szallitok listaja
A mindsitett szallitok azok a beszallitok, akiket felkérnek egy ajanlat vagy drajénlat be-
nyujtisara.

.2 Beszerzési dokumentumcsomag

Abeszerzési dokumentumcsomag az a formdlis felkérés, amelyet a mgg‘rendelc') é]lifi Bssze
és kiild ki minden egyes szélliténak, amely alapjan a szallitok elkészitik a beszerze’m .(3{0_
kumentumban meghatérozott termékre, szolgaltatdsra vagy eredményre vonatkozo ajan-
latukat.
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.3 Ajanlatok

Az ajanlatok a szallitok ltal készitett dokumentumolk, amelyek a szillité képességét és
hajland6sdgdt mutatjik be a beszerzési dokumentumban meghatarozott termék, szolgal-
tatds vagy eredmény elGallitisara vagy szallitdsira. Az ajanlatokat az adott beszerzési
dokumentumoknak megfelelgen készitik el az alkalmazandé szerzGdéses elvek szerint. A
szdllit6 ajdnlata egy formalis és jogérvényes ajénlat a megrendeld igényére. Az ajanlat
formalis benyuijtésat kivetSen a megrendel6 néha felkéri a sz4llitot az ajanlatok szébeli
bemutatdsara is, amely kzben b&vebb informaciét kaphat a szallito 4ltal javasolt szemé-
lyekrél, valamint menedzsment- és miszaki megoldasokrdl. Ezek az informéciok is
hozzéjérulhatnak a szallit6 ajénlatinak értékeléséhez.

12.4 Szallitokivalasztas

A szillitdkivilasztds folyamataban a kézhez kapott ajanlatok és javaslatok alapjan az érté-
kelési szempontoknak megfeleléen kivélasztanak egy vagy tobb szallitét, akik mindsitet-
tek és elfogadhatéak ahhoz, hogy szillit6k legyenek. A szallitékivalasztas sordn tobbek
koz6tt az alabbi tényezdket értékelik:

- Azér ésakoltségek elsddleges meghatérozoi a készterméknek, de a legalacsonyabb
ajanlati &r még nem feltétleniil jelenti azt, hogy az a legalacsonyabb kéltség is: pl. ha
a sz4llité nem képes az drut, szolgaltatdst vagy eredményt id6ben leszallitani.

— Az ajanlatokat gyakran szétbontjak miszaki (megkdozelités) és kereskedelmi (ar) ré-
szekre, amelyeket egymastol elvalasztva értékelnek. Néha az ajanlatban a menedzs-
ment tervezett megvaldsitdsi modjat is egy kiilon részben kell bemutatmi, és ezt is
értékelni kell.

— Akritikus termékek, szolgdltatdsok vagy eredmények esetén eléfordulhat, hogy tébb
beszerzési forrasra is sziikség van, hogy a szallitsi {itemezéssel és a mindséggel
kapcsolatos kockézatokat csdkkentsék. A tisbbszérds beszerzési forrss miatt kiala-
kult potencidlisan nagyobb kéltséget - példdul a lehetséges mennyiségi kedvezmé-
nyek elvesztését, valamint a csere és javitds kérdéseit — szintén meérlegelni kell.

A kdvetkezékben bemutatott eszkizok és médszerek e gyediil vagy egymadssal kombi-
ndlva is alkalmazhatok a szallitokivalasztds sorén. A silyozési rendszert példdul a kévet-
kezdkre lehet hasznalni:

— Egyetlen beszillit6 kivélasztisa, akivel megkotik a standard szerzGdést.

- Egy tdrgyaldsi sorrend kialakitisa az ajanlatok rangsoroldsa alapjn, amelyhez az

egyes ajanlatok silyozott értékelési pontszamait hasznaljék.

Fontosabb beszerzési termékeknél az ajanlatok bekérésének és az érkezett ajanlatok
kiértékelésének folyamata - akdr tobbszor is - megismételhets. A mindsitett szallitok
rovid listdjdt az el6zetes ajanlatok alapjén lehet elkésziteni. Ezt kovetden, a listan szereplé
szallitoktol bekeért tfogobb és részletesebb ajanlatok alapjan, részletesebb kiértékelésre is
sor kertil.
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Eszkdzbk és modszerek
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12.6 abra. Szallitékivalasztas: bemenetek, eszkdzok és médszerek, kimenetek

12.4.1 Szallitokivalasztas: bemenetek

.1 Szervezeti folyamatokhoz tartoz6 tudasvagyon

A projektbeszerzést végrehajté szervezet tuddsvagyondba éltalébay’:\ formélis szabélyza-
tok is tartoznak, melyek kihatdssal vannak az ajanlatok kiértékelésére.

.2 Beszerzésmenedzsment-terv
Lasd 12.1.3.1 szakasz.

3 Ertékelési szempontok

Az értékelési szempontok (12.2.3.2 szakasz) kozé tartozhatnak a szallito korébbi’tterméke-
ib6l, szolgaltatdsaibdl vagy eredményeib6l szarmazo mintéak, ame!yeket a szallité lﬁépe's-
ségének és termékei mindségének kiértékelésére hasznalhatnak. Fxgyelembe“v?_heto még
a szalliténak a szerz6déskots szervezettel és mas szervezetekkel kialakitott kozos elGélete

feliilvizsgdlatdnak eredménye is.

.4 Beszerzési dokumentumcsomag
Lasd 12.3.3.2 szakasz.

5 Ajanlatok

A szallitéi ajanlatok a beszerzési dokumentumcsomag (12.3.3.3 szakasz) illap:jén kés'zi.il-
nek el, és az egy vagy tobb sikeres ajanlattev( (széllito) kivélasztisahoz sziikséges értéke-
lések informdcios alapjat képezik.
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.6 Mindsitett beszallitk listaja
Léasd 12.3.3.1 szakasz.

.7 Projektmenedzsmentterv

A projektmenedzsmentterv biztositja a teljes projekt menedzseléséhez sziikséges tervet,
amelybe beletartoznak a kiegészitd tervek és més ésszetevik. Amennyiben még tovabbi
dokumentumok is rendelkezésre allnak, akkor a szalliték kivalasztdsa kozben azokat is
figyelembe veszik. Ezek a dokumentumok tébbek kizott a kévetkezGk lehetnek:

- Kockazat-nyilvantartas (11.5.1.2 szakasz).

- Kockézatokkal kapcsolatos szerzodések (11.5.3.3 szakasz).

12.4.2 Szallitokivalasztas: eszkdzdk és modszerek

.1 Sllyozasi rendszer

Astilyozési rendszer a kvalitativ adatok mennyiségi meghatérozasénak a médszere abbdl a
célbl, hogy a személyes elGitéletek hatésat a lehets legkisebbre csokkentsék a szallitok ki-
valasztasa kozben. Az ilyen rendszerek tobbsége egy-egy szdmot rendel stilyként minden
egyes értékelési szemponthoz, és a lehetséges beszéllitokat minden egyes szempont alapjan
egy-egy pontszammal értékeli, majd az egyes szempontokhoz kiosztott pontszdmokat a
stilyokkal &sszeszorozza, és az eredményeket dsszesitve szamitja a teljes pontszimot.

.2 Figgetlen becslések

Egyesbeszerzend6 termékek esetén a vésarl6 szervezetek elkészithetik sajat, fiiggetlen becs-
léseiket a koltségeket illetGen, vagy az ajénlatban szereplé ar ellendrzésére mér elére is elké-
szithették a fiiggetlen koltségbecslést. A fiiggetlen becsléseket néha ésszeri koltségbecslés-
nek (should-cost estimate) is nevezik. Az ilyen fiiggetlen koltségbecslésektdl vals jelentds
eltérések azt jelezhetik, hogy a szerz6déses feladatleirés nem volt megfeleld, ezért a lehetsé-
ges szdllitd vagy félreértette a feladatot, vagy hibdsan, hidnyosan valaszolt a szerz6déses
feladatleirdsban foglaltakra, vagy esetleg a piaci kériilmények véltoztak meg.

.3 Szirérendszer

AsziirGrendszer (screening system) egy vagy tobb értékelési szempont teljesitésével szem-
beni minimumkgvetelményeket hatiroz meg, és alkalmazhat stlyozési rendszert, vala-
mint fiiggetlen becsléseket. Példdul, a lehetséges szallitokat megkérhetik arra, hogy te-
gyenek javaslatot a projekinek egy megfelels kvalitassal rendelkezé projektmenedzser
személyére, miel5tt az ajanlatot tovabb vizsgélndk. A sz(irSrendszereket azért alkalmaz-
zék, hogy egy stilyozott rangsort dllapitsanak meg az 6sszes ajanlattevé beszallits kozott,
a legjobbtél a legrosszabbig,.
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4 Szerzodések targyalasa

A szerzGdések tirgyaldsa sordn a szerzGdés szerkezetét és kovetelményeit tisztdzzak a
kolcsonos megéallapodds érdekében, a szerzodés alairasa el6tt. A végleges szerz6dés szo-
vegének az Osszes létrejott megallapodast titkroznie kell. A szerz6désnek tartalmaznia
kell a felelgsségi koroket és jovahagyasi szinteket, a szerzGdésre vonatkoz6 jogszabalyo-
kat és fogalommeghatdrozésokat, a miiszaki és {izleti menedzsmentmegkozelitést, a sza-
badalmi jogokat, a szerzSdés finanszirozéasat, a miiszaki megoldast, a teljes {itemezést, a
koltségeket és az arat. A tdrgyalasok végére kialakitott dokumentumot a megrendelG és a
szallitd is aldirja, és ez a szerzSdés. A végss szerzGdés lehet egy dtdolgozott ajdnlat a sz4l-
lit6tol vagy egy ellenajanlat a megrendel6tél.

Osszetettebb beszerzend termékek esetén a szerzédések targyaldsa sajat bemenetek-
kel (pl. nyitott kérdések listaja) és kimenetekkel (pl. dokumentdlt déntések) rendelkezd,
elkiiloniilt folyamat is lehet. Egyszer(ibb termékek esetén a szerzodés feltételeit elGre rog-
ziteni lehet, amelyek nem képeznek targyaldsi alapot, csak elfogadandé a szallito éltal.

Nem feltétleniil a projektmenedzser a szerzédés fGtargyaldja. A targyaldsokon a pro-
jektmenedzser és a projektmenedzsment-csapat egyéb tagjai is részt vehetnek, hogy sziik-
ség esetén a projekt miiszaki, mindségi és menedzsmentkovetelményeit tisztdzzdk.

.5 Szallitomindsité rendszerek

Egyes szervezetekben a szallitékra vonatkozé mindsit6- vagy osztdlyozérendszereket
(seller rating system) alakitanak ki, amelyekben a széllit6 multbéli teljesitését, mindségi
osztélyozésat, aktudlis teljesitését és a szerz6déses elSirasoknak valé megfelelSségét rog-
zitik. A korabbi szallitok teljesitését értékels dokumentum az informdcié egyik forrasa,
ezt a szerzodéshonyolitdsi folyamat kdzben készitik el. A szallitémindsits rendszereket dlta-
ldban a szfirérendszerek mellett hasznaljék az ajanlatok értékelésére és a szallitokivalasz-
tasra.

.6 Szakeért6i véleményezés

A szakértéi vélemények segithetnek a szallitok ajanlatainak értékelése esetén is. Az ajan-
latok értékelését egy olyan szakemberekb6l all6 csapat végzi, akik a beszerzési dokumen-
tum és a tervezett szerz6dés altal érintett Ssszes szakteriilet gyakorlott képvisel6i. A szak-
értelem vonatkozhat olyan funkcionalis teriiletekre, mint pl. szerz6déskotés, jogi ismere-
tek, pénziigyi ismeretek, szdmvitel, mfiszaki szakteriiletek, tervezés, kutatas, fejlesztés,
értékesités és termelés.

.7 Ajanlatértékelé modszerek

Az ajanlatok osztdlyozdséra és pontozésdra sokféle médszer létezik, de minden modszer
sorén sziikség van valamilyen mértékben szakértGi véleményre és rogzitett értékelési szem-
pontokra (12.2.3.2 szakasz) is. Az értékelési szempontoknak lehetnek objektiv és szubjek-
tiv dsszetevéi is. Amikor az értékelési szempontokat standardizalt ajanlatértékelésre hasz-
néljak, az egyes szempontokhoz tébbnyire elére meghatérozott siilyok vannak mér ren-
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delve. Ezt kovetGen az értékeléshez bemenetekként hasznaljdk a tobb szakértGtsl kapott
eredményeket, amelyeket a szdllitokivilasztisi folyamat kézben szereztek be, majd felold-
jak a pontozdsok kozotti jelentSsebb eltéréseket. Ezutdn kivetkezik az dsszes ajanlat dlta-
linos kiértékelése és 6sszehasonlitdsa, amely soran a stilyozési rendszerekkel meghata-
rozzdk az egyes ajdnlatok stlyozott dsszértékét. Ezek az értékelési modszerek felhaszndl-
hatjdk a sziirSrendszert és a széllitokat osztilyozé rendszerekbdl szdrmazé adatokat is.

12.4.3 Szallitokivalasztas: kimenetek

.1 Kivalasztott szallitok

A kivélasztott szallitok azok a szallitok, akiket az ajanlatok értékelése alapjan versenyké-
pesnek itéltek, és akikkel targyaldsokon megéllapodtak a szerzédéstervezetekrdl, ame-
lyek az eredményhirdetéskor végleges szerz6déssé valnak.

.2 Szerz6dés

Minden egyes kivélasztott szillitéval szerz6dést kotnek. A szerz6dés lehet egy dsszetett
dokumentum, vagy egy egyszer(i megrendelés. A dokumentum osszetettségétsl fiigget-
leniil, a szerz6dés egy kolcsonosen kotelezs megallapodés, amely az elad6t a termék, szol-
galtatds vagy eredmény elGallitdsara vagy széllitdséra, a megrendelSt pedig ennek kifize-
tésére kotelezi. A szerz6dés egy jogviszony, amely birésdg elétti jogorvoslat targya lehet.
A szerz6dés - a teljesség igénye nélkiil — a kivetkezd részekbdl 4ll: az egyes szakaszok
megnevezése, feladatleirds, iitemezés, a teljesités ideje, szerepkorok és felelgsségek, arak
és kifizetések, infldciokovetés, elfogaddsi feltételek, jotallas, terméktdimogatés, a felelds-
ség korldtozisa, dijak, fizetés visszatartdsa, kotbér, 6sztonzések, biztositds, teljesitésbizto-
siték, alvallalkoz6 engedélyezése, valtoztatdskérelmek kezelése, valamint a szerzédés
megsziintetése és a vitds kérdések megoldasi mechanizmusa.

.3 SzerzGdésmenedzsment-terv

A jelentSsebb beszerzések vagy vasérlisok esetén a szerz6dés lebonyolitashoz egy kiilsn
tervet készitenek a szerz6désben foglalt, megrendeléspecifikus igények alapjan, igymint
a dokumentici, az el6irt szallitasi és teljesitési kovetelmények, amelyeket a megrendeld-
nek és a szalliténak is teljesitenie kell. A terv lefedi a szerz6désbonyolitds Gsszes, a szerzs-
dés élettartama alatt végzenda tevékenységét. Minden egyes szerz6désmenedzsment-terv
a projektmenedzsmentterv része.

4 Erdforrasok elérhetésége

Az erbforrdsok mennyisége és elérhetdsége, valamint azok az idSpontok, amikor az egyes
erdforrdsok aktivak vagy passzivak, szintén dokumentaltak.
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.5 Beszerzésmenedzsment-terv (frissités)

A beszerzésmenedzsment-terv (12.1.3.1 szakasz) frissitésére a beszerzésmenedzsmentet
befolydsold jovahagyott véltoztataskérelmek alapjan keriil sor.

.6 Inditvanyozott valtoztatasok

A projektmenedzsmenttervre, annak kiegészits terveire és dsszetevoire — L‘lgymint pro-
jektiitemtervre (6.5.3.1 szakasz) és beszerzésmenedzsment-tervre — vonatkozé inditvényo-
zott valtoztatisok a szllitokivalasztasi folyamatb6l is adodhatnak. Az inditvanyozott val-
toztatdsok feliilvizsgélatét és elfogadasat az integrilt viltoztatisfeliigyelet (4.6 szakasz)
folyamata végzi el.

12.5 Szerzédésbonyolitas

A megrendelG és a szallit6 is hasonl6 célok érdekében végzi el a szerzGdés adminisztra-
ci6jit. Mindegyik fél biztositja egyrészr6l azt, hogy 6 és a mésik fél is megfeleljen a rajuk
vonatkozé szerzédéses kotelezettségeknek, masrészrél hogy a sajét jogi védelme biztosit-
va legyen. A szerzédésbonyolitds folyamata biztositja, hogy a szallito teljesitése megfelel a
szerzddésben foglaltaknak, és a megrendels is a szerz5dés szerint végzi tevékenységeit.
Nagyobb projektek esetén, amikor a kiilonboz6 termékek, szolgaltatdsok vagy eredmé-
nyek tobb széllit6tol szarmaznak, a szerzGdésbonyolitas egyik kulcsfontossagi feladataa
kiilonbozs szalliték kozott kapesoléddsok (interface) menedzselése is. i

Aszerzddéses kapcsolat jogi természete megkoveteli a projektmenedzsment-csapat tag-
jaitol, hogy tisztdban legyenek a szerz6désbonyolitds kézben végzett b{armelyl tevékeny-
ségiik jogi kovetkezményeivel. Jogi megfontolasbol sok szervezet végzi a projektszerve-
zettdl elkiilonitve a szerzGdésbonyolitds adminisztrativ funkcidjat. El6fordulhat az is, hogy
a szerz6désbonyolitassal foglalkozé személy a projektcsapatban helyezkedik el, azonban
egy misik részlegen tallhat6 vezetdnek jelent. Ez persze inkdbb akkor igaz, ha a meg-
val6sité szervezet a projektet kiilsg tigyfélnek végzi.

A szerzddésbonyolitds magdban foglalja a megfeleld projektmenedzsment—folyams_itok
alkalmazésit a szerz6déses kapcsolat(ok)ra vonatkozoan, és a folyamatok kimeneteinek
teljes projektmenedzsmentbe val integrélasat. Ez az integralds gyakran tobb szinten zaj-
lik le, ha tobb sz4llité és tibb termék, szolgaltatds vagy eredmény elGallitdsardl vagy szal-
litdsardl van sz6. Az alkalmazott projektmenedzsment-folyamatok, a teljesség igénye
nélkiil, a kovetkezdk: J 5

- A projektvégrehajtds irdnyitdsa és menedzselése (4.4 szakasz) a véllalkozé munkéjanak

megfelels idGben torténd jévahagyasdhoz. ) | —

— Teljesités-jelentéstétel (10.3 szakasz) a véllalkozd koltségeinek, iitemezésének és mi-

szaki teljesitésének kovetéséhez.
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— Mindség-ellendrzés végrehajtisa (8.3 szakasz) a vallalkozé termékeinek bevizsgaldsa-

hoz és a termékek megfeleléségének verifikdldsihoz.

= Integrdlt viltoztatdsfeliigyelet (4.6 szakasz) annak biztositdsdhoz, hogy a kérelmeket

megfelelden jovahagytdk, és a véltoztatdsban érintettek értesiiltek a valtozdsrol.

— Kockizatfigyelés és -feliigyelet (11.6 szakasz) annak biztositdsdhoz, hogy a kockazato-

kat mérsékeljék.

A szerzGdésbonyolitds rendelkezik egy pénziigyi menedzsment-dsszetevével is, amely
a szallitonak torténd kifizetések felligyeletét végzi. Ez biztositja azt, hogy a szerzédésben
foglalt fizetési feltételek teljesiilnek, és a szallitd részére torténd kifizetések a szerzddés
szerint meghatdrozott szallitoi teljesitéstdl fiiggenek.

A szerzédésbonyolitds folyamata feliilvizsgdlja és dokumentalja a szallité szerzGdésen
alapul6 aktudlis és kordbbi teljesitését és javité intézkedéseit. Természetesen, a dokumen-
talt teljesités alkotja a szdllit6 és a megrendel6 kozotti jovdbeli kapcesolat alapjat is. A szal-
lit6 teljesitésének elemzése elsGsorban a szallité kompetencidjanak igazolasira, vagy annak
hidnyosséga kimutatdséra szolgal, viszonyitési alapként az ebben vagy més projektekben
végzett hasonlé munkdkat hasznélva. Hasonl6 értékelésekre akkor is sor keriil, ha annak
igazoldsa sziikséges, hogy a széllité nem teljesiti a szerzGdésben megfogalmazott szallitéi
kotelezettségeket, amelynek kovetkeztében a megrendel§javito intézkedéseket fontol meg.
A szerzGdésbonyolitds részét képezi a szerzddésben foglalt feladatok korai — kiilsé ok,
mulasztds vagy sajat érdek miatti - felfiiggesztésének kezelése (12.6 szakasz) a szerz6dés-
ben szerepl§, idevonatkozd szerzGdésmegsziintets klauzula alapjan.

A szerzGdések médositdsdra, kozds megegyezés alapjan, a lezdrasuk el6tt barmikor sor
keriilhet, a szerzddésben megfogalmazott médositasi feltételeknek megfelelSen. Ezek a
mddositisok azonban nem mindig egyformén elényosek az elad6 és a megrendeld részére.

Eszkozok és médszerek m
.1 Szerzédésvaltoztatis- -1 Szerzbdésdokumentacid
feld i rendszer

.2 Inditvanyozott valtoztatasok

1 SzerzBdés
2 Rds

W ¢l
.3 Kivalasztott szllitok .2 Amegrendeld altal irdnyitott -3 Javasolt javitd intézkedések
4 Teljesitésjelentések teljesités-felGivizsgalat .4 Szervezeti folyamatokhoz
5 Jévahagyott .3 Szemlék és auditdldsok kapecsolédd tudasvagyon
éreimek .4 Teljesités-jelentéstétel (frissités
6 Munkateljesitési informdcick .5 Kifizetési rendszer .5 Projektmenedzsmentterv
.6 Koveteléskezelds (frissités)
.7 Feljegyzésmenedzsment- « Beszerzésmenedzsment-terv
rendszer « Szerzddésmenedzsment-terv
.8 Informdcidtechnolégia
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12.7 abra. Szerz6désbonyolitas: bemenetek, eszkdzdk és médszerek, kimenetek
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12. fejezet — Projektbeszerzés-menedzsment

12.5.1 Szerzddésbonyolitas: bemenetek

.1 Szerzbédés »
Lasd 12.4.3.2 szakasz.

.2 Szerz6désmenedzsment-terv
Lasd 12.4.3.3 szakasz.

.3 Kivalasztott szallitok
Lasd 12.4.3.1 szakasz.

4 Teljesitésjelentések

A széllitok teljesitését vizsgdlé dokumentumok a kovetkezok:
- aszallito altal kialakitott miiszaki dokumentéci6 és a leszallitandékkal kapcsolatos
egyéb informdci6, a szerz6désben meghatirozott feltételeknek megfelelGen;
- a szallitoi teljesitések jelentése (10.3.3.1 szakasz).

.5 Jévahagyott valtoztataskérelmek

Ajévahagyott valtoztatdskérelem lehet mddositds a szerzGdésfeltételekben is, tigymint a
szerzédéses feladatleirdsban, az drakban, valamint az elGallitandé termék, szolgaltatds
vagy eredmény leirdsaban. A megval6sitds el5tt minden valtoztatast irdsban dokumental-
nak és hagynak jové. Széban megvitatott, de nem dokumentélt egyeztetések nem jelente-
nek kotelezettséget a felmeriils véltoztatasok végrehajtdsara.

.6 Munkateljesitési informacidk

A projekt végrehajtdsa kozben Gsszegyijtott munkateljesités-informéciékhoz (4.4.3.7 sza-
kasz) tartoznak: a mindségi elirdsok teljesitésének a mértéke, a felmeriilt és elismert kolt-
ségek, szallitsi szamlak stb. A sz4llitéi teljesitésjelentések azt mutatjdk meg, hogy melyik
leszallitandé teljesitése tortént mér meg, és melyikre kell még varni. A szélliténak a szadm-
14it (bill, request of payment) is idében kell benytjtania, hogy az elvégzett munka ellenér-
tékét megkapja. A szdmlazdssal kapcsolatos elGirasok meghatdrozdsa — amelyek a mellék-
letdokumentumok listajat is tartalmazzak — a szerz6désben torténik.
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12.5.2 Szerzédésbonyolitas: eszkdzok és modszerek

.1 Szerz6désvaltoztatas-feligyeleti rendszer

A szerzddésviltoztatds-felligyeleti rendszer a szerzGdés modositdsanak folyamatat hata-
rozza meg. A rendszer részét képezi a papirmunka, a nyomon koveté rendszerek, a vitds
ligyek eljdrdsai, és a véltoztatasok jovahagydsdhoz sziikséges felhatalmazasi szintek meg-
hatdrozdsa. A szerz6désviltoztatds-feliigyeleti rendszer az integralt valtoztatdsfeliigyeleti
rendszerrel van integrélva.

.2 A megrendel6 altal iranyitott teljesités-fellilvizsgalat

A beszerzésteljesitési feliilvizsgélat egy olyan strukturalt feliilvizsgalat, amelynek targya
az, hogy a szdllité a szerzGdéshez viszonyitva mennyit nyijtott a projektterjedelmet és
mindséget illetden, a meghatarozott kéltségkereten és iitemterven beliil maradva. A feliil-
vizsgalat soran a megrendel6 megvizsgalhatja a szallité dokumentumait, szemlét végez-
het, valamint mingségi auditalast is végrehajthat a szallité munkavégzése kizben. A telje-
sités-feliilvizsgdlat célja a sikeres és hibds teljesitések, valamint a szerzédéses feladatle-
irdsban szerepl§ elérehaladds azonositésa, illetve a szerzédés nem teljesitett pontjainak
meghatdrozésa, hogy a megrendel6 mérhetGvé tegye a sz4llit6 feladatelvégzésre valé al-
kalmassigat, illetve alkalmatlanségat.

.3 Szemlék és auditalasok

Aszemléket és auditdldsokat (8.2.2.2 szakasz) — amelyeket a szerzGdés alapjin a megren-
del§ igényel és a szallit6 timogat - a projekt kozben végzik el, hogy a szallité munkafo-
lyamatainak vagy a leszéllitand 6inak gyenge pontjait meghatrozzék. Amennyiben a szer-
z6dés felhatalmazést ad rd, akkor a szemléket és auditdldsokat végz6 csapatokba a meg-
rendelG beszerzési részlege is delegalhat tagokat.

4 Teljesités-jelentéstétel

A teljesités-jelentéstétel informdciot szolgaltat a menedzsment szamara a szallité szerzs-
désben foglalt kotelezettségei teljesitésének elGrehaladasarél. A szerzGdésteljesités jelen-
tése a teljesités-jelentéstétel folyamatéba (10.3.3.1 szakasz) integral6dik.

.5 Kifizetési rendszer

A szallitéi szamlak kifizetését dltaldban a megrendel szamlakifizets rendszere kezeli.
Nagyobb projektek esetén, ahol t5bb vagy dsszetettebb beszerzési kovetelmény van, a
projekt sajt rendszert is kialakithat a szallitok kifizetésére. Mindegyik esetben a kifizetési
rendszer részét képezi a kifizetések projektmenedzsment-csapat éltali feliilvizsgélata és
jovahagydasa. A kifizetések a szerzddésben foglaltak (12.4.3.2 szakasz) szerint zajlanak.
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12. fejezet — Projektbeszerzés-menedzsment

.6 Koveteléskezelés

Azok az inditvdnyozott véltoztatdsok (4.4.3.2 szakasz) vitatottak vagy feltételezettek,
amelyek esetében a megrendel6 és a szdllité nem tud megegyezni a viltoztatds kompen-
zéci6jaban, vagy abban, hogy egyaltaldn valoban véltoztatisrol van-e sz6. Ezeket a prob-
lémds valtoztatdsokat kiilonboz6képpen nevezhetik: kovetelés, igény, vita, reklamaciq,
ellenvetés vagy panasz. A koveteléseket (claim) dokumentéljik, feldolgozzak, nyomon
kovetik, és a szerzddés életciklusa alatt menedzselik, dltaldban a szerz6désben megfogal-
mazottaknak megfelelSen. Amennyiben a felek a vitatott kérdést nem oldjak meg, akkor
azt a szerz6désben szereplg, vitas esetek megolddsdra meghatérozott eljdras alapjan keze-
lik a tovdbbiakban. A szerzGdés klauzuldi szerint az esetet valasztott birésagi meghallga-
tdssal és dontéssel vagy peres eljardssal oldjdk meg, ez torténhet a szerzdés lezarasa elGtt
vagy utin.

.7 Feljegyzésmenedzsment-rendszer

A feljegyzésmenedzsment-rendszer a feliigyeleti funkciékhoz kapcsolédo specialis folya-
matok és automatizaldsi eszk6zok teljes rendszert alkotd Gsszessége, amely a projektme-
nedzsment-informdaciés rendszer (4.2.2.2 szakasz) részét képezi. A feljegyzésmenedzsment-
rendszert a projektmenedzser haszndlja a szerz6déses dokumentumok és a kapcsolédo
jegyzetek, feljegyzések kezelésére. A rendszer a szerz6dés dokumentumainak és levelezé-
sének indexelésével a dokumentumok archivaldsara és elGkeresésére hasznélhaté.

.8 Informéaciotechnoldgia

Az informécié- és kommunikéciés technolégidk hasznalata javitja a szerzGdésbonyolitds
eredményességét és hatékonysagét a feljegyzésmenedzsment-rendszer, a kifizetési rend-
szer, a kovetelések és reklamaciok kezelése vagy a teljesités-jelentéstétel automatizalasa
altal, illetve a megrendeld és a szallit6 kozotti elektronikus adatcsere biztositdsaval.

12.5.3 Szerz6désbonyolitas: kimenetek

.1 Szerzédésdokumentacio

A szerzédésdokumentacié részét képezik tobbek kozott a kiovetkezdk: a szerz6dés (12.4.3.2
szakasz) és a timogato litemezések, valamint a szerz6désre vonatkozéan inditvényo?ott
elfogadott vagy elutasitott valtoztatisok. A szerzddésdokumentéacidhoz tartoznak még a
szallito altal kialakitott miiszaki leirdsok vagy egyéb munkateljesitésre vonatkozé doku-
mentumok, mint a leszéllitandok leirdsa, szallitoi teljesitésjelentés, garancidk, pénziigyi
dokumentumok (szamlak, kifizetések adatai) és a szerzédéssel kapcsolatos szemlék ered-
ményei.
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.2 Inditvanyozott valtoztatasok

A projektmenedzsmenttervre, kiegészitd terveire és egyéb dsszetevkre — példdul projekt-
titemterv (6.5.3.1 szakasz) és projektbeszerzésmenedzsment-terv (12.1.3.1 szakasz) - vo-
natkozo inditvanyozott valtoztatdsok a szerzédésbonyolitdsi folyamatbél is ad6dhatnak.
Az inditvanyozott véltoztatdsok feliilvizsgalatit és elfogadasét az integrilt vdltoztatds-
feliigyelet (4.6 szakasz) folyamata végzi el.

Inditvdnyozott véltoztatdsoknak minGsiithetnek a megrendel§ utasitdsai vagy a szalli-
t6 bizonyos intézkedései is, amelyeket a mésik fél a szerzédés épité jelleg valtoztatasa-
ként értékelhet. Mivel birmely konstruktiv véltoztatas vitathato az egyik fél 4ltal, és ez
valamilyen koveteléshez vagy reklamaciohoz vezethet, a véltoztatisokat egyedileg azo-
nositjék és dokumentdljik a projektlevelezés keretében.

.3 Javasolt javité intézkedések

Javasolt javit6 intézkedés lehet minden, amire azért van szitkség, hogy a szallit6 ismét
Osszhangba kertiljon a szerzédéssel.

4 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolddé tudasvagyon (frissités)

— Levelezés: a szerzGdés gyakran irja el6 bizonyos kommunikaci6 irisbeli dokumen-
talésat, ilyen példdul a figyelmeztetés nem megfelel§ teljesités esetén, vagy a szerzé-
dés pontjainak tisztizésa, illetve megvaltoztatisanak kérése. A levelezés tartalmaz-
hatja a megrendel6 szemléjének és auditéldsénak eredményeit, amelyek a szillité
kijavitand6 hidnyosségait mutatjdk meg. A dokumentaciéra vonatkozé speciilis,
szerzGdésben meghatdrozott kvetelményeken kiviil a felek a szerzGdéssel kapcso-
latos Gsszes frasbeli és szébeli kommunikdciot, valamint a végrehajtott intézkedése-
ket és a meghozott dontéseket is rogzitik irasban.

— Fizetési iitemezések és kérelmek: ez feltételezi, hogy a projekt egy kiilss kifizetési
rendszert haszndl. Amennyiben a projekt sajat kifizetési rendszert hasznal, a kime-
net a tényleges kifizetéseket jelenti.

- A szdllito teljesitését értékeld dokumenticié: a szallit6 teljesitését értékels doku-
mentumokat a megrendel6 késziti, és a kovetkezket mutatja be: a szallit6 képessé-
ge az aktudlis szerz6dés szerinti munkavégzés folytatdséra, a szallit6 dolgozhat-e a
késsbbi projektekben, vagy a szallité aktudlis projektmunkajanak értékelése. A do-
kumentumok a szallit6i szerzGdés idS el6tti felbontdsanak alapjat is képezhetik. és a
szerzGdésben foglalt kotbérfizetések, dijak, prémiumok kezelésének madjat is tar-
talmazhatjak. A teljesitést értékel6 dokumentumok eredményei a megfelels minGsi-
tett szallitok listdjdban (12.3.3.1 szakasz) is feltiintetend 6k.

.5 Projektmenedzsmentterv (frissités)

— Beszerzésmenedzsment-terv: a projektbeszerzés-menedzsmentet érint inditvinyo-
zott és jovdhagyott véltoztatdsokkal is frissitik a beszerzésmenedzsment-tervet
(12.1.3.1 szakasz).
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12. fejezet — Projektbeszerzés-menedzsment

- Szerzddésmenedzsment-terv: a szerzGdésbonyolitast érinté inditvényozott és jova-
hagyott valtoztatdsok miatt minden egyes szerzédésmenedzsment-tervet (12.4.3.3
szakasz) frissitenek.

12.6 Szerz6déslezaras

A szerzddéslezdrds folyamata a projekizdrds folyamatat (4.7 szakasz) timogatja, mivel az
Osszes projektfeladat és leszéllitandé elfogadadsdnak verifikdldsét tartalmazza. A szerzg-
déslezirdsi folyamatnak adminisztrativ tevékenységek is részei, tigymint a végeredmények
kimutatdsdra vonatkozo feljegyzések frissitése, illetve ezek archivildsa jovébeli felhasz-
nélasra. A szerzddéslezirds folyamata vonatkozik minden egyes, a projekt vagy projektfa-
zis sordn hasznalt szerzédésre. Tobbfazisu projektek esetén lehet, hogy a szerz6dés csak a
projekt adott fazisdra vonatkozik. Az ilyen esetekben a szerzddéslezirds folyamata csak az
adott projektfazisra vonatkozé szerzGdés(eke)t zérja le. A rendezetlen kivetelések a pro-
jektzarast kovetSen peres eljardsok elinditdsat eredményezhetik. A szerzGdés elGirhatja a
szerzGdéslezarasi eljarast is.

A szerzddés idG elGtti lezdrdsa a szerzGdéslezdrds specidlis esete, amely vagy a felek
kolcsonos egyetértésébdl, vagy valamelyik fél mulasztiasabol fakadéan jon létre. Korai
szerzGdésfelbontas esetére a felek jogait és kitelezettségeit a szerz6dés korai megsziinését
targyald szakasza tartalmazza. Ezen szakasz alapjdn meghatarozott ok vagy igény esetén
a megrendelonek barmikor joga lehet a teljes szerzGdés vagy a projekt egy részének fel-
monddasara. Ugyanakkor a szerzédési feltételek alapjan a megrendel6nek kompenzélnia
kell a sz4llitot annak elGkésziileteiért, valamint a felmondott szerz6dés szerint elvégzett
és elfogadott munkéjaért.

Bemenetek Eszkozok és modszerek
A s AB uditdlés .1 Lezért szerz6dések
.2 Szerz8désmenedzsment-terv .2 Feliegyzésmenedzsment- .2 Szervezeti folyamatokhoz
.3 Szerzbdésdokumentacid rendszer kapcsolédd tudasvagyon
4 SzerzGdéslezarasi elfjardsok (frissités)
EEEEmenEee—————— = =

12.8 abra. SzerzG6déslezaras: bemenetek, eszkdzok és modszerek, kimenetek
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12.6.1 SzerzG6déslezaras: bemenetek

.1 Beszerzésmenedzsment-terv
Lasd 12.1.3.1 szakasz.

.2 Szerzédésmenedzsment-terv
Lasd 12.4.3.3 szakasz.

.3 Szerzédésdokumentacio
Léasd 12.5.3.1 szakasz.

4 Szerzbdéslezarasi eljarasok
Lasd 4.7.3.2 szakasz.

12.6.2 Szerzddéslezaras: eszkdzok és modszerek

.1 Beszerzésauditalas

A beszerzésauditdlds a beszerzési folyamatok strukturalt feliilvizsgalata, amely a beszer-
zéstervezési folyamattol (12.1 szakasz) a szerzodésbonyolitdsig (12.5 szakasz) tart. A
beszerzésauditalas célja azoknak a sikereknek és hibiknak az azonositdsa, amelyek a pro-
jekt vagy a szervezeten beliili egyéb projektek egyéb beszerzési szerzédéseinek elGkészi-
tése és lebonyolitdsa esetén tovabbi figyelmet érdemelnek.

.2 Feljegyzésmenedzsment-rendszer
Lasd 12.5.2.7 szakasz.

12.6.3 Szerz6déslezaras: kimenetek

.1 Lezart szerz6dések

A megrendeld - dltaliban a szerzGdéseinek intézésével felhatalmazott személyen keresz-
tiil - formalisan, irdsban értesfti a szallitot arrél, hogy a szerz6dés befejezddott. A formalis
szerzGdéslezdrasra vonatkozé kivetelményeket dltaldban a szerzédés feltételei hatdroz-
zdk meg. Ezeket a szerz6désmenedzsment-terv kialakitdsa esetén a tervben is feltiintetik.
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12. fejezet — Projektbeszerzés-menedzsment

2 Szervezeti folyamatokhoz kapcsolédo tudasvagyon (frissités)

- A szerzédés aktdja: elkészitik a szerzédéssel kapesolatos indexelt dokumentécié teljes
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gytijteményét (ez tartalmazza a lezart szerz6dést is), és a lezért projektdokumenta-
ci6 kbzé (4.7.3 4 szakasz) soroljak.

A leszallitand6k elfogaddsa: a megrendeld —éltaldbana szerz6déseinek intézésével
felhatalmazott személyen keresztiil — formalisan, irdsban értesiti az eladt arrdl, hogy
a leszallitandkat elfogadték, vagy elutasitottdk. A leszallitandok formalis elfogada-
sdra vonatkozo kovetelményeket és a nem megfelel§ leszallitanddkkal kapcsolatos
teenddket altaldban meghatdrozzék a szerz6désekben. ’
A tanulsigok dokumentilasa: a tanulsigelemzések és a folyamatjavitd javaslatok a
jovébeli vdsarlasok és beszerzések tervezéséhez és végrehajtasihoz késziilnek.
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Flggelékek

A Fiiggelék A harmadik kiaddas véltozasai
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C Fiiggelék A PMBOK® Guide harmadik kiaddséban
kozremiikoda alkotdk

D Fiiggelék Az alkalmazasi teriiletek kibGvitése

E Fiiggelék A projektmenedzsmentre vonatkozd
tovabbi informaciéforrasok

F Figgelék A projektmenedzsment-tudasteriiletek
dsszefoglaldsa

G Fuggelék A PMI és a PMI Budapest, Magyvar
Tagozat bemutatdsa

H Fiiggelék A PMBOK® Guide magyvar kiaddsanak
tdmogatoi



