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A PM? projektmenedzsment mdodszertan



Szandékosan liresen hagyott oldal




1 Bevezetés

Az PM? az Eurdpai Bizottsdg altal kidolgozott projektmenedzsment mddszertan. Célja, hogy a
projektmenedzserek (PM-ek) megoldasokat és elényoket biztositsanak a szervezeteik szdmara azaltal, hogy
a projekt teljes életciklusa alatt hatékonyan szervezik a munkat. A mdédszertant az eurdpai unids intézmények
és projektek igényei alapjan alakitottuk ki, azonban barmilyen tipusu szervezet projektjeire lehet alkalmazni.

A PM? egy egyszer(i és kénnyen alkalmazhaté mddszertan, amelyet a projektcsapatok a sajat igényeikre
szabhatnak. A PM? mddszertant kiegésziti egy atfogd képzési program (beleértve munkaértekezleteket és
tandacsadast), az online dokumentacio és egy aktiv szakmai kozosség (jelenleg csak az Eurdpai Bizottsagon és
néhany egyéb unids intézményen beliil elérhetd).

A PM? a projektmenedzsment teriiletén globélisan elfogadott bevalt gyakorlatok, normak és mddszertanok
elemeit foglalja magaban. Fejlesztését az unids intézmények és kiilsGs szervezetek szamos projektjén
kiprébalt miikodési tapasztaltok is segitették.

Ez a dokumentum a PM? projektmenedzsment mddszertanrdl nydjt attekintést. A lehet8ségek szerint
torekedtiink arra, hogy az attekintés lényegre toré legyen, mégis elegendd informaciot nyudjtson a PM?
maodszertan hatékony megértéséhez.

1.1 A Open PM? kezdeményezésrdl

A Open PM? az Eurdpai Bizottsag azon kezdeményezése, amely a PM? mddszertant és annak elényeit
kozelebb kivanja hozni az érintettekhez és a felhasznaléi kozosséghez.

A Open PM? kezdeményezés valamennyi eurdpai unids intézmény, szerz8d6 fél és kdzhivatalnok, tovabba
tagabb értelemben vett érintett felek szdmdara szabad hozzéaférést biztosit a PM? projektmenedzsment
maodszertanhoz és a hozza kapcsolédo anyagokhoz. Ennek célja a projektmunka-irdnyitas és -kommunikacié
hatékonysaganak novelése, ezaltal pedig az Eurdpai Unid céljainak szolgalata, valamint a tagdllamok és az

uniés polgdrok igényeinek kielégitése.

Uni6s
( intézmények
pM2}
Eurépai
Bizottsag Unios

allampolgarok

.‘, -

Szerz6do
felek

Tagallamok

1.1. dbra A Open PM? szinergiai

A kezdeményezés célja tovabba, hogy elkeriilie a kordbban elkovetett hibak megismétlését, azaz
megakadalyozza a pdrhuzamos munkavégzést és a merdben eltéré projektmenedzsment-koncepcidok
alkalmazasat a tagabb Eurdpai kbzosség hasonldsdgain és k6z6s érdekén alapuld, konvergens megkozelitések
helyett.

A PM? szabadon elérhet8vé tételével a kezdeményezés célja az Eurdpai Union beliili projektmenedzsmenttel
kapcsolatos kompetencia névelése, ami a projektek nagyobb hatékonysagdhoz és eredményességéhez vezet.
Ezt a Open PM? az alabbiakkal éri el:



a projektmenedzsment megkozelitéseinek észszerlibbé tétele az unids intézményeken belil és
azokon tul.

koz6s nyelvezet és kozos folyamatok megalkotdsa, melyek hatékonnyd teszik a projektekkel
kapcsolatos kommunikacids tevékenységet.

produktiv és k6z6s gondolkodasmaddok elsajatitasanak a biztositasa.

nyitottsag és atlathatdsag megvaldsitasa a szervezeteken ativel6 projekt-egylttm(ikédésekhez.
jobb minGségl projektmenedzsment kialakitasa, mely jobb koltség/er6feszités hatékonysaghoz
vezet.

az uniés finanszirozasu projektek és tamogatasok magasabb szinvonall nyomon kovetése és
ellendrzése.

a bizottsagi dokumentumok tovabbi felhasznalasardl sz6l6 2011/833/EU bizottsagi hatarozat
alkalmazdasa a hozzaférhet&ség és a tovabbi felhaszndlds el6segitése érdekében.

1.2 PM?Kivalésagi K6zpont (COEPM?)

A PM?Kivalosagi Kozpont célja, hogy az Eurdpai Bizottsag és mas unids intézmények szamara kivalo mindség(i
projektmenedzsment infrastruktirat, tdmogatast és tandcsadasi szolgéltatdsokat nyujtson. A CoEPM?
tamogatja a PM? méddszertant, koordinalja az intézménykozi projekttamogatasi halézatot (PSN), valamint
el6mozditja a PM? szélesebb kor( alkalmazasat a Open PM? kezdeményezésen keresztiil.

1.3 A Open PM? projekttamogatasi hal6zat (PSN)

A PM? projekttdmogatdasi halézat (PSN) a PM? Kivaldsagi Kdzpont altal koordindlt és tdmogatott helyi
projekttamogatdé irodak (LPSO) halézata. A PM? projekttdmogatdsi haldzat (PSN) célja egy olyan
decentralizélt projektmenedzsmentet tdmogaté haldzattd valni, amely Gtmutatdst és tdmogatast nydjt a PM?
felhasznaldi szamara a PM? mddszertan hatékony atvételérdl és alkalmazasardl.

A projekttamogatasi halézat (PSN)

elémozditja a tudas, a tapasztalatok és a bevalt gyakorlatok cseréjét és megosztasat.

lehet6vé teszi a folyamatos fejlédést, valamint a PM? mddszertanra valé tdmaszkodast szolgélo
visszajelzések gydlijtését.

lehet6vé teszi a projekttamogatd irodak (PSO-k) szamara, hogy kdzosséget alkotva tdmogassak
egymast.

a PM? bajnokok (maganszemélyek és szervezetek egyarant) hozzéjarulasatol fugg.

1.4 Hasznos online forrasok

A PMZ2 Kival6sagi Kozpont (COEPM?) olyan kdzponti elérhetdségi pontot biztosit, ahonnan valamennyi, a Open

PM2-vel

kapcsolatos informdcié, kiadvany stb. letolthet6. A PM? mddszertan részletesebb

tanulmanyozasdhoz ingyenesen letdltheti és atnézheti a PM? mddszertani Utmutatét és sablon
dokumentumokat, valamint felfedezheti az online forrasokat.

A PM?2 itmutaté (PDF)

Az EU Bookshopbdl letdlthet6 ennek a dokumentumnak a PDF valtozata tébb nyelven, tovabbd a PM?
modszertani Utmutaté szabadon elérhetd valtozata is.

PM? médszertani Utmutatd — szabadon elérhetd valtozat: http://europa.eu/!UR34mB

Open PM? Wiki

A Open PM? Wiki részletesen ismerteti a PM? [szabadon elérhet§ véltozat] 4ltal alkalmazott megkézelitést,
és a Open PM? mddszertannal kapcsolatos informaciok kdzponti elérhetdségi pontjaként szolgal. A Wikihez
vald hozzaféréshez személyes EU Login fidk sziikséges. Ha nem rendelkezik EU Login fidkkal, akkor a belépés
el6tt Iétre kell hoznia.

Open PM? Wiki: http://europa.eu/!Gu76mr
Open PM? sablonok: https://webgate.ec.europa.eu/fpfis/wikis/display/openPM2/Artefacts

Open PM? tdmogatasnyuijtas

Csatlakozzon a Open PM? kozosséghez: http://europa.eu/!lvh96rM

Vitasson meg konkrét, projektmenedzsmenttel kapcsolatos kérdéseket, tegyen fel kérdéseket és
ossza meg tapasztalatait masokkal.
Tudjon meg tébbet a PM2-rél, valamint a PM? dokumentumokrdl és folyamatokrol.


http://europa.eu/!UR34mB
https://webgate.ec.europa.eu/fpfis/wikis/display/openPM2/Artefacts
http://europa.eu/!vh96rM

Szerezzen segitséget a PM? hasznélatanak elkezdéséhez.
Vegye igénybe a tapasztaltabb PM?-felhasznaldk tudésat.
Szerezzen Utmutatdst a PM?-nek a szervezeténél torténd bevezetésérdl.
Adjon visszajelzést és ossza meg sajat tapasztalatait a PM? hasznalatardl.

Iratkozzon fel levelezdlistankra: https://ec.europa.eu/eusurvey/runner/openpmz2-contact



https://ec.europa.eu/eusurvey/runner/openpm2-contact

Szandékosan Uresen hagyott oldal



2 A PM?projektmenedzsment médszertan attekintése
2.1 APM?tarhaza
A PM2 mddszertan a projektmenedzsment bevélt gyakorlataira épl, és négy pillér tdmasztja ala:
1. projektiranyitdsi modell (azaz a szerepek és felelGsségi korok)
2. projektéletciklus (azaz a projektszakaszok)
3. projektfolyamatok (azaz a projektmenedzsment-tevékenységek)
4

projektdokumentumok (azaz a dokumentaciés sablonok és Utmutatok).

Hatékony
megoldésok és elénysk
létrehozasa

Kontroll és rugalmassag
— I —

<

IRANYITAS
ELETCIKLUS
FOLYAMATOK
DOKUMENTUMOK

A PM2 médszertani Gtmutaté
Projektmenedzsment bevélt gyakorlatok

2.1. 4bra A PM? tarhdaza

A PM? mddszertan elveit részletesebben ismerteti a PM? gondolkodasmadd, amely azokat az elemeket tartalmazza,
amelyek a PM? gyakorlatokat egyltt tartjdk, valamint kdzds meggy6z6dést és értékeket nyudjt a PM?
projektcsapatoknak.

2.2 A PM? projektéletciklus

A PM? projektéletciklusnak négy szakasza van, és mindegyik szakaszhoz egy meghatdrozd tevékenységtipus
tartozik (azaz a kezdeményezd tevékenységek a kezdeményezési szakaszban meghatdrozéak). Bizonyos
szakaszhoz kotott tevékenységek egyes szakaszokra jobban jellemz&ek, azonban a szomszédos szakasz(ok)ban is
végrehajthatok (példaul a tervezési/ljratervezési tevékenységek a megvaldsitasi szakaszban is ismétlédnek).

7

A projekt a kovetkez6 szakaszba Iép, ha az el6z6 szakasz céljait teljesiiltnek itélik a hivatalos (vagy kevésbé
hivatalos) szakaszzaré attekintéskor.

Befektetés

—

s S~

Kezdemenyezes Tervezes MegvalSsitas Zaras 1dé
Nyomon kévetés és ellendrzés

2.2. abra A PM? projektéletciklus: szakaszokhoz kapcsol6dé tevékenységek atfedése

A projekt fokuszpontja a kezdeti szakaszban végzett kezdeményezési és tervezési tevékenységekrél a kdzéps6
szakaszban a megvaldsitdsi, nyomonkovetési és ellenérzési tevékenységekre, majd a zdrd szakaszban a
jovahagyasi, atmeneti és lezarasi tevékenységekre tevédik at.




A tapasztalatlan projektcsapatok gyakran aldbecsiilik a kezdeti szakaszokban végzett munka jelent6ségét, és nem
megfelel6en meghatarozott vagy tervezett projektproduktumokon kezdenek el dolgozni. Ennek eredménye
jellemz8en a rossz mingségl, és a végfelhasznaldk szamara kevés értékkel bird produktumok. Ez egy altalanos és
koltséges hiba, amely gyakran a projekt teljes kudarcdnak és a projekttél vart haszon elmaradasanak a kivalté oka.

Projektszakasz Leiras

Az elérni kivant eredmények meghatdrozasa. A projektindité dokumentum
létrehozasa. A projekt hatdkorének meghatarozasa. A projekt sikeres inditasa.

A projekt-munkacsoport (PCT) feldllitasa. A projekt hatokorének meghatarozasa. A
munka megtervezése.

1. Kezdeményezés

2. Tervezés

3. Megvaldsitas A projekttervek megvaldsitasanak koordinalasa. A produktumok létrehozasa.

A projekt hivatalos jévahagyasanak koordindlasa. Jelentéskészités a projekt

4. Lezéras teljesitményérdl. A tanulsagok és a jov6ben hasznosithaté tapasztalatok
megfogalmazdasa. A projekt adminisztrativ lezarasa.

A teljes projektmunka és az iranyitasi tevékenységek nyomon kovetése és
ellenérzése a projekt teljes idGtartama alatt: a projekt teljesitményének figyelemmel
kisérése, el6érehaladds mérése, valtoztatasok kezelése, kockdzatok és problémak
megoldasa, helyesbit6 intézkedések meghatarozasa.

Nyomon kovetés
&
Ellendrzés

Szakaszkapuk és jovahagyasok

Minden szakasz végén a projekt egy jovahagydsi szakaszkapun megy at. Ezzel biztosithatd, hogy a megfelel6
projektszerepl6k (azaz a projektmenedzser (PM), a projektgazda (PO), a projektiranyité bizottsag (PSC) és egyéb
megbizott szerepl6k) attekintik a projektet miel6tt az a kdvetkezd szakaszba lépne. Ezek az dllomdasok magas
szinvonalliva teszik projektmenedzsmentet, valamint biztositjdk a projekt szabalyozott mddon torténd
elérehaladasat.

A harom PM? szakaszkapu:

o RfP (tervezésre kész): a kezdeményezési szakasz végén.
o RfE (megvaldsitasra kész): a tervezési szakasz végén
e RfC (lezarasra kész): a megvaldsitasi szakasz végén.

2.3 A PM? projektszakaszok elémozditéi és meghatarozé dokumentumai

A projektek nagyban fliggenek az azokat meghatdrozd, megtervez6 és megvaldsitéd személyektél. A projektet
el6mozditd személyek a PM? projekt egyes szakaszaiban masok és masok lehetnek. Az kezdeményezési szakaszban
a projektgazda (PO) a legfébb el6mozditd, aki elinditja a projektet és felel6sséget vaéllal a teljes dokumentacidért.
A tervezési szakaszban a legfontosabb el6émozdité a projektmenedzser (PM), aki a projektben foglalt tervek
megvaldsitdsanak koordinalasaért felel6s. A megvaldsitdsi szakaszban a projektterv végrehajtdsat és a
produktumok létrehozasat az projekt-munkacsapat (PCT) mozditja el6. Végezetlll a zard szakaszt a projekt
érintettjei mozditjak eld, akik értékelik projekt atfogd teljesitményét.



2. A PM? projektmenedzsment médszertan attekintése

Projektben
érintett felek

* Projektgazda

kezdeményez

* Projektmenedzser

tervez

* (e T e

X

—

A projekt
elémozditéi

megvalosit értékel

Projektinditasi kérelem

Projekt
inputok

Projektindité
dokumentum

Projekt alapité
dokumentum

Projekt
munkaterv

Produktumok

Nyomon koévetés és ellendrzés

Tervezés Megvalésitas

- Tanulsagok
levonas

- Projekt
elfogadasa

Projektszakaszok

Projekt kezikonyv
és projekt
munkaterv

Szakasz
outputok

Szakasz
jovahagyasi kapuk

Projekt alapité
dokumentum

Projektzaré

Produktumok jelentés

2.3. abra PM? Swimlane folyamatabra - szakaszok, meghatdrozé outputok és inputok, valamint a projekt
el6mozditoi

A fenti folyamatdbrdan lathaté f6 dokumentumok (projektdokumentumok):

Szakasz input vagy

Leiras
output
Projekt .. T , . o L
. - Kotelezettségvallalast fogalmaz meg egy probléma, igény vagy lehet&ség tovabbi
kezdeményezési (. . . - .
. feltarasara, valamint megadja a projekt kontextusat.
kérelem
Projektindito Ismerteti a projekt indokait, igazolja annak létjogosultsagat, valamint
dokumentum meghatdrozza a koltségvetési keretet.
Projekt alapito A projektindité dokumentum alapjan meghatarozza a projekt hatokorét, a
dokumentum projekttel szemben tdmasztott szakmai kovetelményeket és a produktumokat.

Projekt kézikonyv

Bemutatja a projektmenedzsmenttel kapcsolatos célkitlizéseket és a
menedzsment irdnyzatot. Rogziti a szerepeket és felelGsségi koroket.

Projekt munkaterv

Tartalmazza a végrehajtandd munka bontasat, a sziikséges eréfeszitések és
koltségek becslését, valamint a projekt Gitemtervét.

A projekt
produktumai

A projekt alapité dokumentumban és a projekt munkatervben meghatarozottak
szerint felsorolja a projekt produktumait.

Osszefoglalja a projekt sordn nyert tapasztalatokat, a projekt teljesitményét,

Projektzaro jelentés ) , . . . .
) ) valamint a tanulsagokat (bevalt gyakorlatokat és lehetséges buktatodkat).

2.4 Mit jelent a PM? projekt?

A PM? bevilt gyakorlatai kéziil szamos alkalmazhaté barmilyen tipusd projektben vagy munkaban. Azonban
ahhoz, hogy a teljes PM? mddszertant lehessen alkalmazni, a projektnek bizonyos jellemz&kkel kell rendelkeznie.

A projekt akkor kezelhet& PM? projektként, ha az aldbbi jellemz&k tébbsége fennall:

o A mdfaja projekt (azaz nem mivelet, nem munkatevékenység, nem program stb.).

o 4-5 hétnél hosszabb az id6tartama és 2—3 személynél tobben dolgoznak rajta.

e egy szervezeten belil zajlik és belsd vagy kilsé ellenérzéseket hajthatnak végre vele kapcsolatban.
e pontosan meghatdrozott irdnyitasi struktirat és jol korilhatarolt szerepeket és felelGsségi koroket
igényel.

koltségvetése és hatdkore jovahagyas targyat képezi.

e nem csak tervezés/teljesités tevékenységeket foglal magaban.

A PM? projektmenedzsment mddszertan



atmenettel vagy lzlettel kapcsolatos tevékenységeket foglal magdaban.
bizonyos szintl dokumentalast, atlathatdsagot és jelentéstételt igényel.
bizonyos szint( felligyeletet és nyomon kovethet&séget igényel.
szamos érdekelt felet érint a projekten beldl (és kiviil).

tobb szervezet vagy szervezeti egység egylttmikodését igényelheti.
Hozzajarul a szervezet projektmenedzsment szintjének a noveléséhez.

YORV4

2.5 Projektdokumentacié —a PM? dokumentumok

A projektdokumentacio kulcsfontossagu tevékenység a projektmenedzsment terén. A projekt kezdetétdl egészen
a végéig jelen van. A projektdokumentdcié:

o elGsegiti a gondolkodast azaltal, hogy a projektszereplSknek szavakba kell 6ntenilik a még kialakuldban
Iévé otleteket és terveket

o segiti a tervezési folyamatok kikristalyosodasat

o meghatarozza a projekt hatokorét, ami biztositja, hogy a projektben minden érdekelt fél és csapat
elképzelése azonos legyen arrdl, hogy mit és mikor kell teljesiteni

e minden érdekelt félnek tiszta képet ad a projektkdvetelményekrdl

e kdnnyiti a kommunikaciot a projekten belili és kiviili csoportokkal

o Alapot biztosit a projekt el6rehaladdsanak nyomon kévetéséhez és ellenérzéséhez

e rogziti a projekt alatt hozott fontos dontéseket

o informacidt biztosit a hivatalos ellen6rzé szerveknek

e biztositja a szervezet multbeli tapasztalatainak rogzitését és referenciapontként lehet hasznalni a

jovébeli projektek sikerességének névelése érdekében

A projektdokumentdcionak igazodnia kell a szervezet és az adott projekt min&ségi normdihoz a formatum, stilus
stb. értelmében. Els6sorban azonban az a lényege, hogy vilagos és kénnyen érthetd legyen.

éﬁfe_d =] _____________ o

IMEETING DOKUMENTUMOK! | PROJEKT JELENTESEK!
] 1

1 o 1
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2.4. bra A PM? dokumentumok rendszere



2.6 A PM?gondolkodasmaéd

A PM? folyamatok, dokumentumok, eszk6zok és technikak segitik a projekt szereplGit abban, hogy a projektben
az id6, koltség, hatokor és mindség tényezdk alapjan dontést hozzanak a kompromisszumrél.

A PM? gondolkoddsmdd olyan hozzaéllast és viselkedési mddot foglal magaban, amelyek segitik a
projektcsapatokat abban, hogy a projekt céljainak eléréséhez sziikséges legfontosabb dolgokra 6sszpontositsanak.
E gondolkoddsmadd segitségével a projektcsapatok lekiizdhetik a projektek irdnyitasa altal jelentett nehézségeket
a szervezeteken bell, valamint hatékonyabba és teljesebbé tehetik a PM? mddszertant.

A PM2-t alkalmazé projektmenedzserek (PM-ek) és projektcsapatok olyanok tehat akik:

1. Alkalmazzak a PM? bevalt gyakorlatait a projektjeik irdnyitasara.

2. Tudataban vannak annak, hogy a mdodszertanok szolgaljdk a projekteket, nem pedig forditva.

3. Ateljesitményekre 6sszpontositanak az 6sszes projekt és projektmenedzsment-tevékenység soran.

4. Elkotelezettek a projekt eredményeinek maximalis értéken torténé megvaldsitasa mellett, és nem csak a
terveket kovetik.

5. Az egylttm(ikodés, a vildgos kommunikacié és az elszamoltathatdsag elveit szem el6tt tartd projektkultira
elémozditasan dolgoznak.

6. A projekttel kapcsolatos szerepeket a legalkalmasabb személyekre, a projekt érdekeit szem el6tt tartva
osztjak ki.

7. Aleghatékonyabb mdédon hozzak egyensulyba a projektmenedzsment gyakran egymassal titk6z6 tényezdit —
produktum, projektcél, projektfolyamat, projektterv, projektben érintett személyek, projekt soran eléforduld
kénnyebbség/nehézség, projektlatasmad és projektpolitika.

8. Befektetnek szakmai és személyes kompetenciaik fejlesztésébe annak érdekében, hogy a projekt
hasznosabb résztvevéivé vilhassanak.

9. Bevonjak a projekt érintett feleit a valtozaskezelésbe az elérni kivant projekthasznok maximalizalasanak
érdekében.

10. Megosztjak tudasukat, aktivan tanulnak a tapasztalatokbdl, és fejlesztik szervezeteiken belil a

projektmenedzsment mindségét.

11. Inspiraciét meritenek a PM? médszertani Gtmutato etikai és magatartasi kédexbdl (1asd fuggelék).

A PM2-t alkalmazé projektmenedzsereknek (PM-ek) és projektcsapatoknak érdemes feltenniiik az alabbi fontos,
am ritkan ismételt kérdéseket (1AQ):

e Tudjuk, hogy mit csinalunk? Tipp: Alakitson ki vilagos és kozos elképzelést a projektrdl. Holisztikus
megkozelités mentén iranyitsa a projektet, és a projekt egészét optimalizalja, ne csak egyes részeit.
Koévessen egy meghatarozott folyamatot, de maradjon rugalmas, és rendszeresen emlékeztesse magat
arra, hogy miért is csinalja azt, amit csinal.

e Tudjuk, hogy miért csinaljunk, amit csindlunk? Szamit valéjaban, amit csinalunk? Tipp: Gondoskodjon
arrél, hogy a projektnek sulya legyen. Ertse meg a céljait, értékeit és hatdsat, valamint azt, hogy hogyan
kapcsolddik a szervezeti stratégiahoz. El6re hatdrozza meg, hogy mi teszi sikeressé a projektet, valamint
ne csak a projektproduktumok megteremtésén dolgozzon, hanem térekedjen a maximalis érték és valds
haszon elérésére.

e A megfelel6 személyek vesznek részt a projektben? Tipp: A projekteket emberek mikodtetik. A
személyek bevonasanak és a projektszerepek kiosztasanak elsédleges kritériuma a projekt igényeinek és
céljainak a szolgdlata legyen, és ne a politika, a bardtsag, a funkciondlis hierarchia, a kdzelség vagy a
kényelem.

e Tudjuk, hogy ki mit csindal? Tipp: Legyen tudataban annak, hogy mit kell csinalnia, és gondoskodjon arrdl,
hogy a tobbiek is tudjak mi a feladatuk. Mindenki szamara vildgos? Pontosan hatarozza meg és értse meg
a szerepeket, felelGsségi koroket és elszamoltathatdsagi szempontokat.

o A koltségek vagy kockazatok ellenére is a teljesités a legfontosabb? Tipp: Tanusitson tiszteletet az
emberek munkaja és a szervezet pénziigyi forrasai irant, és keriilje a kockazatos viselkedést és taktikdkat.
Mindig tartsa észben, hogy nem csak a végeredmény a fontos, hanem az is szamit, hogyan éri el. A
projekteket pozitiv értékek és elvek mentén irdnyitsa.

e Miafontos? Tipp: Minden NEM lehet ugyanolyan fontos. Azonositsa és egyezzen meg a projekt alapveté
sikerkritériumairdl (CSC), az elfogadhatd minimalis szintrl (MVP) és a kritikus sikertényezékrél (CSF-ek),
valamint az eréfeszitéseit és figyelmét mind taktikai, mind pedig stratégiai szempontbdl a projekt és a
projektmenedzsment céljai ala rendelje.




e Kinek mi a feladata? Tipp: Gondoskodjon arrdl, hogy a kérelmez6 és a szolgaltatd csoportok egy
csapatként dolgozzanak a k6zos célokért. Valodi eredményeket valddi csapatmunkaval lehet elérni, ezért
vildgos, hatékony és rendszeres kommunikaciéra térekedjen.

e Nekem is részt kell vennem? Tipp: Beto6ltott pozicidjatdl fuggetlendl jaruljon hozza a munkahoz. Legyen
blszke azokra a készségekre, értékekre és pozitiv hozzadllasra, amit a projekt szdmara nyujt. Segitsen
minden olyan személynek részt venni, akinek részt kell vennie a munkaban. Mozditsa el és tdmogassa
valamennyi érintett fél hozzajarulasat.

e Ertiink el fejlédést? Tipp: Legyen elkételezett a folyamatos személyes és szervezeti fejlesztés mellett
azdltal, hogy Osszegy(ijti és megosztja a tuddsat masokkal. A projektcsapatoknak térekednitk kell a
hatékonysagra és ennek alapjan cselekedniik.

e Milesz a projekt utan? Tipp: A projekt alatt |étrehozott produktum (vagy szolgaltatas) életciklusa csak a
projekt utdn kezd6dik! Mindendron jaruljon hozza a Iétrehozott eredmény sikeréhez.

A PM? gondolkoddasmdd foglalja 6ssze azokat az elemeket, amelyek Gsszetartjdk a PM? folyamatokat és
gyakorlatokat. Tovabbd meghatarozza azokat a kdz6s meggy8z8déseket és értékeket, amely a PM? valamennyi
felhasznaléjanak segithet abban, hogy a projektcsapatok (ujra)értékeljék a projektmenedzsment céljait a tdgabb
szervezeti és etikai kontextusban.

2.7 A PM? egyéniigényekre szabasa

Annak érdekében, hogy a PM? mddszertan hatékonyan szolgélja a szervezet és a projekt igényeit, bizonyos szinten
egyéni igényekre kell szabni.

Az egyéni igényekre szabds a moddszertan egyes részeinek a mddositasat jelenti, mint példaul az egyes
projektfolyamatok lépéseinek, a dokumentumok tartalmanak vagy a projektszerepl6k kozott torténs felelGsség
kiosztasanak stb. a megvaltoztatasa. A csapatok ezeket a mddositasokat azért hajtjak végre, hogy a mddszertant
a sajatos szervezeti felépitéslikhoz és kulturajukhoz igazitsak, valamint, hogy a mddszertan 6sszhangban legyen a
szervezeti folyamatokkal, elGirasokkal stb.

Az egyéni igényekre szabast leginkdbb szervezeti vagy osztdlyszinten észszer( elvégezni, azonban kisebb
kiigazitasokra szlikség lehet projektszinten is, példaul a projekt 6sszetettsége, mérete vagy tipusa alapjan. Az
egyéni igényekhez igazitas projektszinten torténhet akkor is, ha azt a projekt sajatos menedzsment igényei
megkovetelik. Erre j6 példa a dontési kiiszob meghatdrozdsdnak a testreszabasa példaul egy probléma felsébb
szintre kiildése vagy a kockazatt(irés érdekelt felek altal meghatéarozott szintje stb. esetén.

Az egyéni igényekre szabdst a projektkézikdnyvben kell dokumentalni.
A PM? mddszertan egyéni igényekre szabasa soran az aldbbi irdnyelveket célszer(i figyelembe venni:

o Azigényre szabas el6tt, legel6szor fontos megérteni a mdédositandd mddszertani elem lényegét és
értékét.

o Keriilje a modszertantdl valé nagymértékdi eltérést (példaul egy szakasz, szerep tevékenység vagy
dokumentum teljes mddositasat), érdemes inkabb a mddositandd elem hatdkorét csdokkenteni (vagy
novelni).

e Teremtsen egyensulyt a projekt ellen6rzésének szlikséges szintje és az ellendrzéshez sziikséges
tobbleter6feszités kozott.

e Kerilje a felesleges tébbletmunkat (lean megkdzelités), ugyanakkor maradjon 6sszhangban a PM?
mddszertananak koncepcidjaval, amelyet a PM? négy pillére és a PM? gondolkodasmad tikroz.

e Tartsa szem el6tt, hogy a PM? mddszertant egységes egészként dolgoztak ki, igy érdemes kertilni a
felesleges eltéréseket téle.



3 Projektszervezés és projektszerepek

3.1 Projektben érintett felek

A projekt érintett felei azok a személyek (vagy csoportok), akiket a projekt életciklusa soran végzett tevékenységek
és/vagy a projekt produktuma(i) vagy eredménye(i) érinthetnek. Az érintett felek részt vehetnek kdzvetlenll az
adott projektben, lehetnek mads belsé szervezetek tagjai, vagy a szervezeten kiviliek is (pl. szerz6dé6 felek,
beszallitok, felhasznaldk vagy a tagabb nyilvanossag).

Az érintettek szdma a projekt Gsszetettségétdl és hatdkorétdl figg. Azonban minél tobb személyt érintenek a
projekt hatdsai, annal valdszinlbb, hogy olyanokhoz is eljut, akik a projekt felett valamilyen hatalommal vagy
befolyassal birnak. Mivel ezek a személyek a projekt hasznos tdmogatdi lehetnek vagy akar akadalyozhatjak is azt,
ezért a projekt érintett feleinek hatékony kezelése és bevondsa kulcsfontossagu a projekt sikere szempontjabadl.

3.2 Iranyitasi modell és a kiilonb6z6 rétegek

Az alabbi diagram a projektszervezet rétegeirsl és f6bb szerepeirél ad attekintést a projektmenedzsment
szempontjabdl.

Uzletvezetési réteg
Appropriate Governance Body (AGB)

Kérelmezéi oldal

Szolgaltatoi oldal

Project Steering Committee (PSC)
(PO, SP, BM, PM)

Projektvezetéi réteg Projektgazda Megoldasszolgaltaté
) (SP)

Projektkezelési réteg Uzletvezeté Egyiittmiikodes és Projektmenedzser
(BM) kommunikacié (PM)
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Uzleti végrehajtasi csoport
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3.1. abra Projektszervezet

Vegye figyelembe, hogy csak egy projektcsapat van, melynek tagjai a végrehajtasi, projektkezelési és
projektvezetSi rétegekben meghatdrozott szerepeket ellaté személyek. Nekik a projekt sikere érdekében
csapatként kell egytttmikodnitk.

Uzletvezetési réteg

Az Uzletvezetési réteg hatarozza meg a szervezet egészének joviképét és stratégiajat. Egy vagy tobb menedzsment
csoportbdl all felsévezeti szinten. Itt hatdrozzak meg a prioritasokat, itt hozzak meg a beruhdzasi dontéseket és
itt osztjak el az eréforrasokat.

Projektiranyitasi réteg

A projektirdnyitasi réteg biztositja a projekt szamara az altaldnos irdnyitdst és Utmutatast. Ez a réteg biztositja,
hogy a projekt célkit(izéseit tartsak szem el6tt. Az adott irdnyitd szervnek (AGB) jelent. A projektiranyitasi réteg a
projektvezetési és projektkezelési rétegekben meghatarozott szerepekbdl, valamint egyéb opciondlis szerepekbdl
all.

Projektvezetdi réteg

Az projektvezet6i réteg viszi a projektet és felel6s a projektindité dokumentumért. Ez a réteg mozgdsitja a
sziikséges erGforrasokat és kiséri figyelemmel a projekt teljesitményét a projekt céljainak megvaldsitasa
érdekében. Az projektvezetGi réteg a projektgazda (PO) és a megoldast biztositéd személy (SP) szerepeibdl all.

Projektkezelési réteg
A projektkezelési réteg a projekt napi miikodésére Osszpontosit. Ez a réteg szervezi meg, koveti nyomon és
ellendrzi a produktumok el&allitasat célzé munkat, valamint végrehajtasért felelés a szervezeten beliil.




A projektkezelési réteg tagjai a projektvezetSi réteg felé jelentenek. Ez a réteg az Uzletvezet6 (BM) és a
projektmenedzser (PM) szerepeibél all. Kulondsen fontos a projekt sikere szempontjabdl, hogy szoros
egylttm(ikodés és hatékony kommunikacio valdsuljon meg az szervezetvezets (BM) és a projektmenedzser (PM)
kozott.

Végrehajtasi réteg
A végrehajtasi réteg felel6s a projektmunka megvaldsitasaért. Az Uzleti végrehajté csoport (BIG) el6allitja a
produktumokat és alkalmazza azokat a szervezetben. A végrehajtasi réteg tagjai a projektkezelési réteg felé

jelentenek. A végrehajtasi réteg a projekt-munkacsoport (PCT) és az lzleti végrehajtd csoport (BIG) szerepeibdl
all.

3.3 Szerepek és felel6sségi korok
3.3.1 Projektiranyité bizottsag (PSC)

A projektiranyitd bizottsag (PSC) a projektkezelési és a projektvezetsi réteg négy szerepébdl tevédik Gssze,
kiegyensulyozott 6sszetételét nyujtva a kérelmezé és a szolgdltatd oldal képviselGi kozott. A projekt igényei szerint
mas szerepl6k is részt vehetnek a projektiranyitd bizottsag (PSC) munkajaban.

Projektiranyité bizottsag (PSC)

Dokumentum i i
RS Projektgazda Megoldésszolgaltatd A'(T;;Z':"”
tisztvisel6 (DMO) (PO) (sp) ()
Adatbiztonsagi Uzletvezets Projektmenedzser Projekttamogatd
koordinator (BM) (PM) iroda
(DPC) (PsO)
Helyi Felhasznaldi A megbizott Projekt
informdcidbiztonsagi képviseldk projektmenedzsere Pr dzser mindségbiztositds
tisztviseld (LISO) (URs) (cPm) (Pgm) (Pan)

3.2. abra Példa a projektiranyito bizottsag (PSC) dsszetételére: allandd és opcionalis szerepek

A projektiranyité bizottsag (PSC) vezetGje a projektgazda (PO), és ez a bizottsag a projekt legfébb dontéshozd és
problémamegoldd testlilete. A projektiranyitd bizottsaghoz (PSC) eszkaldlnak minden olyan dontést, amely
jelentés hatassal lehet a projektre vagy a projektcsapatra a célkitlizések eléréséhez sziikséges képesség
tekintetében. Itt dontenek a legfontosabb dokumentumok jovahagydasarodl, a felmerilt problémakrdl, valamint a
nagy horderejl valtoztatasokra irdnyuld kérelmekrél.

3.3.2 Projektgazda (PO)

A projektgazda (PO) a projekt megbizdja, aki meghatarozza az uzleti célokat és gondoskodik arrél, hogy a projekt
eredményei 0sszhangban legyenek a szervezet céljaival és prioritasaival. A projektvezetSi réteg
kulcsszereplSjeként a projektgazda felel6s a projekt sikeres kimeneteléért, valamint késébb a projekt
eredményeinek (termék vagy szolgdltatas) is 6 lesz a gazdaja.

A projektgazda (PO) a projekt els6 embere, aki vezeti a projektet és stratégiai Utmutatdst ad a projekt és a
projektszerepl6k szamara. Az adott szervezet érdekeit és szempontjait képviseli, mivel a szervezeti hierarchidban
altalaban vezetGségi poziciot tolt be. Mozgodsitja a szlikséges eréforrasokat, viseli a projekt kockazatait, megoldja
az eszkalalédott problémakat és konfliktusokat, rendszeresen felligyeli a projekt elérehaladasat és elémozditja a
szervezeti valtozast.

3.3.3 Megoldasszolgaltato (SP)

A megoldas szolgaltatoja (SP) teljes felelGsséget vallal a projekt produktumaiért. Képviseli azok érdekeit, akik a
projekt produktumait megtervezik, beszerzik, kezelik és végrehajtjak (vagy kiszervezik). A szolgaltatdi oldalrdl a
projektvezetGi réteg kulcsszereplGjeként, a megoldasszolgaltato (SP) altalaban vezeti szerepet tolt be a projektet
végrehajté szervezet szervezeti hierarchidjaban, ezért gyakran a projektgazdaval (PO) egylttmiikédve hatarozza
meg a projekt céljait.

Amikor a projekt egy részét kiszervezik, akkor a megoldasszolgaltatd (SP) jovahagyja a kiszervezett tevékenységek
céljait és a produktumokat, valamint felel6sséget is vallal a teljesitményéért.



3.3.4 Uzletvezets (BM)

Az UzletvezetS (BM) latja el a projektgazda (PO) napi szint(i képviseletét a projekten belil, valamint segit
meghatdrozni a projekt (izleti céljait a projektinditd dokumentum, a projektalapité dokumentum és a végrehajtasi
terv alapjan. Szorosan egyilttm(ikodik a projektmenedzserrel (PM) és koordindlja a projekt megbizéjaval
kapcsolatos tevékenységeket és szerepeket (pl. felhaszndléi és lizleti képviselGk) annak érdekében, hogy a projekt
produktumai kielégitsék az tzleti és felhasznaléi igényeket.

Az Uzletvezetd (BM) tervezi meg tovabba a szikséges Uzleti atalakitassal és szervezeti valtozassal kapcsolatos
tevékenységeket és vezeti a megvaldsitasukat annak érdekében, hogy az adott szervezet készen élljon a projekt
produktumainak befogadasara amikor azokat a megoldasszolgaltato (SP) elérhetévé teszi.

3.3.5 Projektmenedzser (PM)

A projektmenedzser (PM) iranyitja a projektet napi szinten és felel6s azért, hogy kivalé min&ségl
projekteredmények valdsuljanak meg a meghatarozott projektcélokon és -korldtokon beliil az elérheté
er6forrasok optimalis felhasznalasaval. Tagabb értelemben a projektmenedzser (PM) felelGsségei kozé tartozik a
kockazat- és problémakezelés, a kommunikacié és a projekt érintett feleinek koordinalasa.

Felel6s az irdnyitdsi anyagok létrehozadsaért — a projektinditdsi kérelem, a projektindité dokumentum és a
végrehajtdsi terv kivételével. Ellendrzi a projekt elérehaladasat a projekt valtozasainak hatékony kezelésével,
tovabba gondoskodik arrdl, hogy a projektcélok a min&ségre, idére és koltségekre vonatkozé elGirdsoknak
megfelel6en valdsuljanak meg, illetve sziikség esetén megel6z6 vagy kiigazitd intézkedéseket tesz. Tovabba
nyomon koveti és ellen6rzi a projektet, és jelentéseket tesz a projektiranyité bizottsagnak (PSC) a projekt
elérehaladdasarol.

3.3.6 Uzleti végrehajtasi csoport (BIG)

Az Uzleti végrehajtasi csoport (BIG) az izleti és felhaszndldi csoportok képviselibdl all. Ennek a csoportnak a
feladata az lzleti kovetelmények azonositasa, a projektproduktumok tesztelésének elfogadasa, valamint azon
Uzleti valtoztatdsok végrehajtdsa, amelyek azért sziikségesek a szervezetben, hogy a projekt produktumain valé
dolgozas a mindennapi munka része lehessen.

3.3.7 Projekt-munkacsoport (PCT)

A projekt-munkacsoport (PCT) olyan megbizott személyekbdl all, akik a projekt produktumainak el6allitasaért
felel6sek. Osszetételét és felépitését a projektmenedzser (PM) hatdrozza meg a projektigények alapjan, ami a
projekt méretétdl és tipusatol fugg.

A szerz6dé fél projektmenedzsere (CPM): A szerz3d§ fél projekttevékenységeit és csapatat iranyitja. A projekt-
munkacsoport (PCT) tagja és a projektmenedzser (PM) felé jelent.

3.3.8 Egyéb szerepek

Felhasznaldk képviselGi (UR-ek): a felhasznalok képviselSi (UR-ek) képviselik a projekt végfelhasznaldinak érdekeit
és az lizleti végrehajtasi csoport (BIG) részei. A felhasznaldk képviseldit (UR-ek) fontos bevonni a projekt minden
szakaszdban — ezaltal naprakészek a fejlemények terén, részesednek a felel6sséghdl és motivaltak lesznek. A
felhaszndlok képviselSi (UR-ek) rendszeres id6kdzonként ellendrzik a kovetelményeket, ezzel biztositva, hogy a
produktumok alkalmazkodnak az tizleti célhoz.

Projekttamogaté csapat (PST): A projekt tdmogatasaért felel6s személyekbdl &ll. Osszetétele és felépitése a
projekt igényeit6l fligg. A projekttdmogatd csapat (PST) sokszor a szervezeteken belili horizontalis
szolgaltatdsnyujtoktdl vagy horizontalis egységekbdl érkezd tagokbdl alinak.

Projektmenedzser-asszisztens (PAM): Nagyobb projektek esetén a projektmenedzser (PM) szdmara hasznos lehet
egy asszisztensre bizni bizonyos projektiranyitasi feladatokat. A projektmenedzser-asszisztens (PAM) szorosan
egyuttm(ikédik a projektmenedzserrel (PM) és annak helyetteseként jar el. Azonban tovabbra is a
projektmenedzser (PM) felel6s a delegalt feladatok helyes végrehajtasaért.

Projekttdmogaté iroda (PSO): Tdmogatja a projektcsapatot projektmenedzsmenttel kapcsolatos kérdésekben,
példaul a mddszertan alkalmazasaval, a dokumentumok hasznalataval, informacios rendszerekkel kapcsolatban.

Projekt minGségbiztositas (PQA): A projektmenedzsertél (PM) flggetlenll dolgozva biztositja a projektnek és
produktumainak magas min&ségét.




3.4 Projektmenedzsment-kompetenciak

A projektmenedzsment lényegesen tobb, mint Gtemtervek és koltségvetések készitése. A jo projektmenedzser
(PM) tudast és tapasztalatot halmozott fel, szakmai és viselkedési képességek széles korét képes alkalmazni,
valamint szdmos alapvet6 viselkedési és kontextudlis kompetencidval rendelkezik.

A projektmenedzsereknek (PM-ek) megfelelGen kell ismernitk az aldbbiakat:
e aszervezetiikon beliil haszndlt projektmenedzsment mddszertant.
e az altaluk kezelt projektekre vonatkozoé elGirasokat és szabvanyokat (pl. biztonsag, vallalati architektura,
ellen6rzések).
az altaluk kezelt projektek Uzleti kontextusat.
az altalanos projektkornyezetet (vagyis szociokulturalis, politikai és fizikai kbrnyezetet).
azt a teriiletet, amelyhez a projekt kapcsolédik (pl. informatika, marketing).
azt, hogy a végeredményként kapott produktum vagy szolgdltatds hogyan fejleszthet6 és tarthato fenn
annak atadasat kovetGen.

A fentieken felll azonban a projektmenedzsereknek (PM-ek) tovabbi olyan kompetencidkra is szlikségilik van,
amelyek révén hatékonyan dolgozhatnak masokkal a tdgabb szervezeti kornyezetiikben. E kompetenciak kozé
tartozik a kommunikacio, a vezetbi készségek, a motivalas, a targyalds, a problémamegoldas, a megbeszélések és
mihelyfoglalkozasok lebonyolitdsa, a projekt allapotardl torténd jelentéskiildés, valamint a komplex helyzetek
kezelése kilonb6z6 csapatokkal és érintett csoportokkal, melyek tagjai tobbféle és egymasnak ellentmondd
prioritasokkal rendelkeznek.

Az aldbbi tablazat ismerteti azokat a fébb személyi és szemléletbeli kompetencidkat, amelyekre a
projektmenedzsment gyakorlasa soran sziikség lehet:

Személyi kompetenciak Szemléletbeli kompetenciak
e Onreflexid és 6nallosag e Stratégia
e Tisztesség és megbizhatdsag e |ranyitas, strukturak és folyamatok
e Személyes kommunikacié o Megfelel6ség, szabvanyok és el6irasok
e Kapcsolatok és elkotelezettség e Hatalom és érdekeltség
o Vezetd szerep e Valtozas és atalakulds
e (Csapatmunka o Kulturalis értékek tisztelete és etikussag
o Konfliktus- és valsagkezelés
o Taladlékonysag
* Targya l,as . Lo, Forrds: IPMA-ICB (mddositva)
e Eredményorientaltsag

A fenti kompetencidkbdl az értékek tisztelete és az etikussag kiemelt helyet kapnak, hiszen ez hatarozza meg a
kompetencidk alkalmazdsdnak mddjat, valamint azt, hogy mit tekintlink jonak vagy rossznak, helyesnek vagy
helytelennek. Ezek azok a sz(irék, amelyek a dontéseinket és tetteinket befolyasoljak minden helyzetben.

A projektmenedzsmenttel kapcsolatos kompetencidkat hatékony, koherens és helyzetfligg6 maddon kell
demonstralni, mikdzben tartjuk magunkat a szervezeti értékekhez és a szakmai etikahoz. A cél a projektcélok
elérése a megfelel§ dontések (és cselekedetek) révén, amelyeket megfelel6 id6ben és modon, illetve hatarozott
célok érdekében kell meghozni — mas szdval a projekt helyes iranyitsa révén. Ez nagy kihivast jelent, mivel gyakran
huzédnak etikai fesziiltségek a célok, az eszkozok és a projektmenedzsernek a kiilénb6z6 érintett felek és érdekeik
iranti kotelezettségei kozott.

Ezeket a dontéseket és fesziltségeket konnyebb kezelni, ha a projektmenedzserek (PM-ek) olyan etikus
hozzadllast alakitanak ki, amely kiterjed a célok és képességek, a tisztesség és az erkolcsi tisztasag kozotti egyensuly
fenntartasara.



Bar minden erény (logikai és mordlis) hatdssal van az 6sszes kompetencidra, az itél6képesség, a bolcsesség és az
éleslatas erényei jobban kapcsolédnak (tébbnyire) a szemléletbeli kompetencidkhoz, mig az G&szinteség,
igazsagossag, baratsagossag, nagylelkiiség, tiirelem, batorsag, humorérzék és nemessziviiség (tobbnyire) inkabb a
személyi kompetencidkhoz illeszkednek.

A személyes és szakmai erények, valamint a kompetenciakkal valé kapcsolatuk alaposabb attekintéséért lasd a
PM? médszertani Gtmutato etikai és magatartasi kddexrdl sz616 fliggelékét.




Szandékosan lresen hagyott oldal



4 Kezdeményezési szakasz

> Kezdeményezés > Tervezés Megvaldsitas

Nyomon kovetés és ellendrzés

A PM? projekt els6 szakasza az kezdeményezési szakasz. Ennek a célja meghatarozni a projekt célkitiizéseit,
biztositani az 6sszhangot a projekt és a szervezet stratégiai céljai kozott, lendlletet adni kezdeti tervezéssel
a projekt induldsanak, valamint tajékoztatast adni a tervezési szakaszra vald tovabblépés jévahagyasanak
megszerzéséhez sziikséges tudnivaldkrél. Ennek a szakasznak a legfontosabb bemenete egy sziikséglet,
probléma megoldasara vagy egy lehetdség kiaknazasara iranyuld (tgyféltél érkezd) kérelem.

°. ® —

Azonositott szilkséglet Projektinditasi kérelem Projektindité dokumentum Projekt alapité dokumentum

4.1. abra A kezdeményezési szakasz attekintése

A kezdeményezési szakasz részeként az aldbbi informacidkat fontos figyelembe venni, dokumentalni és
kommunikalni:

o El6zetes informacidk a kérelmezérél, az érdekelt felekrdl, az Gizleti igényekrdl és az elérni kivant
eredményekrél.

o Az (izleti kontextus és a projekt indokoltsaga, az azonositott probléma leirdsa és a lehetséges
alternativak a megoldasra, valamint a pénzigyi, er6feszitésbeli és idGbeli becslések.

e A projekt célkitlizései a hataskor, minGség, koltség és id6 fiiggvényében, valamint a projekt
mérfoldkovei, a projektproduktumok és a projektmenedzsment szemléletmadd és irdnyitas.

A projektinditd dokumentum és a projektalapité dokumentum a fenti informacidkat 6sszegzik, a projekt
alapjat képezik és referenciapontként szolgalnak a projekt teljes id6tartama alatt.

A megfeleld projektinditds meghatdrozé kritérium a sikeres tervezési és megvaldsitasi szakaszba valé tovabb
|épéshez.

Otlet / sziikséglet

Otlet / sziikséglet Proje:ktind|tasi
megfogalmazésa ' kérelem
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-
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A projekt hatokdrének és Projekt alapitd
szervezésének dokumentum

meghatarozasa .

RfP (Tervezésre kész)

4.2. abra Kezdeményezési szakasz: tevékenységek és f6bb kimenetek

A kezdeményezési szakasz végén a projektiranyitd bizottsag (PSC) vagy a megfelel§ irdnyitd szerv (AGB)
ellenérzi az kezdeményezési szakaszhoz tartozé dokumentumokat és eldonti, hogy a projekt hivatalosan is
atléphet-e a tervezési szakaszba.



A kezdeményezési szakasz soran harom meghatdrozé dokumentumot hoznak létre: a projektinditasi
kérelmet, a projektinditd dokumentumot és a projekt alapitd dokumentumot. A négy projektnaplébdl
harmat (vagyis a kockazati napldt, a problémanapldt és a dontési naplot) ugyancsak ebben a szakaszban
készitik el — a vdltoztatdsok napldja jellemz8en a tervezési szakaszban késziil el.

> Kezdeményezés) Megvalositas
O

Projektinditasi kérelem

[] Projektindité dokumentum
["] Projekt alapits dokumentum
| Projekt napldk (elkészités)

DOKUMENTUMOK

Tervezésre kész

Nyomon kovetés és ellenGrzés

4.3. abra A kezdeményezési szakasz dokumentumai

4.1 Projektkezdeményezési megheszélés

Ez egy olyan informalis megbeszélés, amely soran altalaban a projekt kezdeményezéje, a projektgazda (PO)
és mas olyan személyek vesznek részt, akik hozza tudnak jarulni a kezdeményezési szakasz
dokumentumainak létrehozasahoz. E megbeszélés célja bemutatni a projektet megel6z6 informacidkat és
megvitatni a kbvetkezé l1épéseket.

A megbeszélés eredménye a (jovGbeli) projekt kontextusanak alaposabb megértése, valamint egy dontés a
projektinditasi kérelem Iétrehozdasara vald tovabblépésrél. A kordbbi hasonld projektek dokumentacidi és
tanulsagai ugyancsak hasznos alapjai lehetnek ennek a megbeszélésnek.

4.2 Projektinditasi kérelem

A projektinditasi kérelem a projekt kiindulépontja, amely megfogalmazza annak elinditdsat. Projektinditasi
kérelem létrehozdsdval a projekt kezdeményezGje gondoskodik arrél, hogy mind a jelenlegi
kontextus/helyzet (vagyis probléma, sziikséglet vagy lehet&ség), mind a projekttél vart eredmények
hivatalosan megfogalmazasra keriiljenek és igy a késébbi munkak alapjat képezzék.

4.3 Projektinditéo dokumentum

A projektindité dokumentum célja rogziteni a projekt mogott huzodo indoklast, ismertetni a projektnek a
szervezet stratégiai célkitlizéseivel vald 6sszhangjat, megindokolni az id6 és eréfeszités raforditasat, valamint
meghatdrozni a koltségvetési igényeket. A nagyobb stratégiai projektek esetén a projektindito
dokumentumnak tartalmaznia kell a hatasok és kockazatok elemzését, valamint egy koltség-haszon elemzést
is.

A projektindité dokumentum olyan informacidkat biztosit, amelyek alapjan a dontéshozdk meg tudjak itélni,
hogy a projektet érdemes-e megvaldsitani. A projektindité dokumentum él6 dokumentum, ezért a projekt
kritikus mérféldkoveinél felil kell vizsgalni annak megallapitasa érdekében, hogy az elvart el6nyok tovabbra
is elérhet6k-e, a koltségek/menetrend belefér-e a koltségvetésbe/id6tervbe, illetve a projekt tovabbra is
relevans-e a szervezet szamdra, ennek megfelel6en érdemes-e folytatni.

4.4 Projekt alapité dokumentum

A projekt alapité dokumentum biztositja a részletesebb projekttervezés alapjat. Ez hatarozza meg a projekt
célkitlizéseit (azaz hatokor, id6tartam, koltségvetés, mindség) magas foku kovetelményeit, korlatait,
mérfoldkoveit és az elérendd produktumo(ka)t.

A projekt jovahagyasi folyamatdnak kulcsfontossagu eleme (a projektinditd dokumentummal egyitt). Ez
tartalmazza a projekt alapelemeit (,mit, hogyan és mikor”), valamint kiindulasi értékeket ad, amelyekhez
hozzamérhetd a jovSbeli dontések eredményessége. Bar a projekt alapitd dokumentumot az Uzletvezet6
(BM) kezdeményezheti, végss6 soron a projektmenedzser (PM) feladata véglegesiteni és jovdhagyasra tovabb
kildeni azt.



4.5 Projekt szakaszkapu: RfP (Tervezésre kész)

Miel6tt a projekt hivatalosan a kovetkez6 szakaszba lépne, ajanlott az attekintése és a jévahagydsa. A
projektmenedzser (PM) értékeli, hogy a projekt készen all-e arra, hogy a tervezési szakaszba Iépjen, valamint
a projekt irdnyitd bizottsdg jévahagydsat kéri a projektinditd és a projekt alapitdé dokumentumokrdl. Ha a
projektindité dokumentumot vagy a projekt alapité dokumentumot nem hagyjak jovda, akkor a projekt

kozvetlenil a zard szakaszba Iép a tanulsagok megfogalmazasa és a projekt megfelel6 archivalasa érdekében.
A PM? sablont biztosit a szakaszzaré ellenérz6listara.



Szandékosan Uresen hagyott oldal



5 Tervezési szakasz

> CIC>  Megvalositas

Nyomon kovetés és ellendrzés

A tervezési szakaszban a projekt célkit(izéseit részletezik és konkrét, tarthatod tervvé dolgozzak at, mely készen
all a megvaldsitasra. Ez az alabbiakat foglalja magaban: a projekt hatokorének megfogalmazdsa, a kiilénb6z6
feladatok és produktumok meghatarozasa a projektcélok elérése érdekében, kockazatok azonositdsa és
valaszreakcidk fejlesztése, sziikséges forrasok becslése és megbizhaté munkaterv alkotasa. A tervezési szakasz
végére minden projektterv készen all és a megfeleld kezelési és végrehajtasi megkozelitést is meghataroztak.

A projekt munkatervét a tervezési szakaszban tobbszor frissithetik, mivel a projektmenedzser (PM) és a csapat
arra torekszik, hogy optimdlis egyensuly alakuljon ki a projekt er6forrasai, célkitlizései és korlatai kozott. A
projekt munkatervének elfogadott és véglegesitett valtozata adja a projekt alapjat, amelyet a valtoztatasok
végrehajtasara létrehozott szabalyok és eljarasok alapjan lehet modositani az erre a célra létrehozott relevans
tervek alapjan.

Az alabbi tevékenységek a tervezési szakasz részét képezik:

e atervezésindité megbeszélés lebonyolitdsa a tervezési szakasz hivatalos elinditasahoz.

e a kovetelmények meghatarozasa (a szlikséges részletességgel) és a végrehajtasukra Iétrehozott
munkaterv kialakitdsa.

e aprojektben érintett felek matrixdnak véglegesitése, amely azonositja a projekt valamennyi
érintettjét.

o atervezéssel kapcsolatos megbeszélések koordinaldsa a kiilonbozé érintett felekkel.

e a projektkézikonyv létrehozdsa, amely meghatdrozza a projektmenedzsment megkozelitést és
eljarasokat.

e a projekt munkatervének létrehozasa (munka bontasa, litemezése és koltségbecslések).

o egyéb fontos tervek |étrehozasa, példaul a kommunikaciokezelési terv, az &tmeneti terv és az lzleti
végrehajtasi terv.

]
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Tervezésindito megbeszélés Projekt kézikdnyv Projekmunkaterv Erintett felek matrixa Osszes projektterv

5.1. abra A tervezési szakasz attekintése

A tervezési szakasz eredményei az ebben a szakaszban teljesitend6 célok elérésének értékelésére szolgal,
valamint felméri, hogy a projekt készen all a megvaldsitasi szakaszba torténd atlépésre.

A projektdokumentumok tobbsége a tervezési szakaszban jon létre. A PM? dokumentumokat harom kategériaba

lehet sorolni:

Projektdokumentum | Leiras

tipus

Irdnyitasi tervek Ezek a tervek hatarozzak meg az alkalmazando folyamatokat (pl. kockazatkezelési

(altalanos) terv). A PM? sablonokat biztosit az iranyitasi tervhez, valamint irdnymutatast ad
ahhoz, hogy miként lehet ezeket a projekt kontextusahoz és igényeihez igazitani.

Projekttervek Ezek a tervek kifejezetten a projektre irdnyulnak (pl. a projekt munkaterve), és a

(konkrét) projekt igényei, valamint a csapat elemzése és tapasztalatai alapjan alkotjak meg
Sket. A PM? sablonokat és irdnymutatasokat ad ezekhez a tervekhez.

Egyéb Ezek a dokumentumok kifejezetten a projekt altal érintett teriiletre irdnyulnak (pl.

(terletspecifikus rendszermodellek informatikai projektekhez, architekturalis tervek a mozgé

anyagok) projektekhez). A PM? nem biztosit sablonokat ezekhez a tervekhez.




RfP (Tervezésre kész)
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5.2. dbra Tervezési szakasz: tevékenységek és f6bb kimenetek
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Nyomon kévetés és ellenérzés

5.3. abra A tervezési szakasz dokumentumai
5.1 Tervezésindité megheszélés
A tervezési szakasz a hivatalos tervezésinditd megbeszéléssel veszi kezdetét, aminek a célja:

gondoskodni arrdl, hogy mindenki megértse a projekt hatékorét.
vildgossa tenni a projekt f6 érintettjeinek elvarasait.

azonositani a projekt kockazatait.

megvitatni a projekttervek tervezését és tartalmat.

Ebben a korai szakaszban a projektcsapatot jelent6s mértékben segitik a multbeli tapasztalatok, kiilonosképp a
korabbi hasonlé projektek tanulsagai.

A tervezésinditd megbeszélést fontos jol megtervezni és hatékonyan lebonyolitani, mivel ez a projektcélok
megértése szempontjabdl rendkivil fontos. Fontos tovabba elkésziteni a megbeszélés napirendjét, amely
kiemeli a megbeszélés céljait, valamint a jegyz6konyvet (MoM) is érdemes kiklldeni az 6sszes érintett félnek.



5.2 Projektkézikonyv

A projektkézikdnyv Osszegzi a projekt célkitlizéseit és dokumentdlja a projektcélok eléréséhez kivalasztott
megkozelitést. Ez a kézikdnyv hatdrozza meg a kritikus sikertényez6ket (CSF-eket), az alkalmazandd f6bb
ellenérzési folyamatokat, a konfliktusok kezelésének és fellebbvitelének eljardsat, a projekt szabalyzatait,
valamint az irdnyitas egészének megkozelitését.

A projektkézikonyv hatarozza meg tovabbd a projekt irdnyitasi modelljét a kilonb6z6 felelGsségi koroket,
valamint a projekt irdnyitdsdhoz sziikséges terveket és a mddszertan testreszabdsardl hozott dontéseket. A
projekt céljai és hatdkére (amelyeket a kezdeményezési fazis dokumentumaiban taladlunk) a projektkézikonyv
alapjat képezik.

A projektkézikényv és a projekt munkaterve alkotja a projekt teljes életcikluson keresztili irdnyitasanak alapjat.
Ezek fontos referenciadokumentumokat jelentenek valamennyi projekttag és érintett fél szamara.

5.3 Projektiranyitasi tervek

A PM? szamos projektiranyitasi tervet (dokumentumokat) biztosit, amelyek a meghatarozandé és végrehajtandé
projektiranyitdsi folyamatokat tartalmazzak. Ezek a tervek hatarozzak meg azt, hogy a szervezet miként kezeli az
ilyen jelleg(, viszonylag altalanos folyamatokat. Ezek a tervek a kdvetkezdk:

Kovetelménykezelési terv
Projektvaltoztatasok kezelési terve
Kockazatkezelési terv
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Problémakezelési terv
6. Kommunikacidkezelési terv

A szervezettdl és a projekttsl fluggben kiilonb6z6 dokumentdcids szintek sziikségesek. Egyes esetekben
elegendd, ha minden irdnyitasi tervrél egy rovid leiras szerepel a projektkézikonyvben. Azonban vannak olyan
esetek is, amikor hosszabb és részletesebb leirds sziikséges. A kilénbdz§ irdnyitasi tervekre a PM? sablont és
Uutmutatot biztosit.

5.4 A projektben érintett felek matrixa

A projektben érintett felek matrixa sorolja fel a projekt (f8) érintett feleit, valamint elérhetG6ségeiket, tovabba
egyértelmlien meghatarozza a projektben betoltott szerepiliket. Ez az anyag tartalmazhatja tovdbba az egyes
érintettek osztalyozasat vagy kategoridkba soroldsat is. A projektben érintett felek matrixdban rogzitett
informaciok a projekt igényeihez igazithatok.

5.5 Projekt munkaterv

A projektmunkaterv meghatdrozza a projektcélok eléréséhez sziikséges tevékenységeket és produktumokat. Ez
a terv képezi a projekt id6tartamanak becsléséhez, a sziikséges eréforrdsok kiszamitasahoz, valamint a munka
Utemezéséhez sziikséges alapot. A feladatok Utemezését kovet6en a projektmunkatervet az elérehaladas
nyomon kovetésének és a projekt ellendrzésének alapjaként hasznaljak. A projektmunkatervet a projekt teljes
élettartama alatt naprakészen kell tartani, és tartalmaznia kell a projekthez kapcsolédd tevékenységeket,
amelyek a tervezési szakaszban keriiltek meghatarozasra vagy a megvaldsitasi szakaszban meriltek fel. A projekt
munkatervnek harom része van:

o A munka bontasa: A cél a projekt kisebb és kezelhet6bb elemekre bontasa, pl. produktumok,
munkacsomagok, tevékenységek és feladatok. A bontasra tobb szinten kerl sor, hiszen minden egyes
alsébb szinten részletesebb produktumok és munkdk keriilnek meghatarozasra. Ezek egylttesen
hatarozzdak meg a projekt kimenetét (kimeneteit) és az elGallitasa (elGallitasuk) érdekében végzett
munkat.

o Erdfeszités- és koltségbecslések: A cél a munkabontdsban meghatarozott projektfeladatokhoz
szlikséges er6feszitések felmérése. A projektfeladatok eréforrasokhoz valé rendelése utdn lehetséges a
koltségeket kiszamolni. Ezek a becslések a projekt litemterv és a koltségvetés kidolgozasdhoz nyujtanak
alapot.



e  Aprojekt iitemterve A cél a feladatok kozotti fliggdségi viszonyok azonositasa, a feladatok kezd6 és zaré
id6pontjainak meghatdrozasa és a projekt teljes id6tartamanak megjel6lése. Az (itemezés a teljes
projektre vagy annak egyes részeire (pl. egyes projektszakaszokra) elére elvégezhets, majd késébb
tovabb fejleszthetd. A projektmenedzser (PM) az Gitemtervet hasznalja a projektfeladatok kiosztasara és
koordinalasara, valamint az elérehaladas nyomon kovetésére és ellenérzésére.

5.6 Kiszervezési terv

A kiszervezési terv biztositja, hogy a kiszervezett produktumok vagy szolgdltatasok teljesitsék a projekt igényeit.
Ez a terv azonositja az alkalmazandd kiszervezési stratégidkat, kérvonalazza a beszerzendd vagy szerzédéssel
érintett produktumok és/vagy szolgéltatasok korét, valamint meghatédrozza a felelGsségi koroket a szerz6dés
teljes életciklusara nézve. Vegye figyelembe, hogy a szervezeten bellli, vonatkozé beszerzési folyamatok
felllirjak ezt a tervet.

5.7 A produktumok elfogadasi terve

A produktumok atvételi tervének célja, hogy novelje annak valdszinliségét, hogy a produktumokat elfogadjak az
érintett felek, valamint, hogy az atvételben érintett eréforrasokat hatékonyan hasznaljak fel.

Ez a terv hatdrozza meg a produktumok elfogadasara vonatkozé kritériumokat és megkozelitést. Meghatarozza
tovabba a relevans felel6sségi koroket, beleértve minden sziikséges tevékenységet és eréfeszitést, valamint ezek
idGzitésére és a kapacitdsara vonatkozé kdvetelményeket annak érdekében, hogy a produktumokat hivatalosan
elfogadjak az objektiv kritériumok és el6re meghatarozott Gtemterv alapjan.

5.8 Atmenetiterv

Az dtmeneti terv hatdrozza meg a régirél az Uj dllapotba torténé atmenethez kapcsolddo célokat, elSfeltételeket,
tevékenységeket és felelGsségi koroket. Ez a terv arra torekszik, hogy a lehet6 legkisebbre csokkentse a
fennakadasok Gzletmenetre gyakorolt hatdsait, valamint, hogy el6segitse a projekt eredményeinek
zokkenémentes és idGben torténd megvaldsitasat, és ezaltal lehetévé téve ezen eredmények hatékony és
minimalis késéssel torténd felhasznaldsat.

A sikeres dtmeneti terv a tervezett projektel6nyok elérésének fontos el6feltétele. Az atmeneti tevékenységek a
projektmunkaterv részévé valnak, és ezeket a projekt részeként ellenérzik.

5.9 Uzleti végrehaijtasi terv

Az (izleti végrehajtasi terv annak a valdszinlségét noveli, hogy a projekt tervezett céljait és elényeit elérjék. Ez a
terv méri fel a projektnek a szervezet folyamataira, kulturdjara és dolgozdira gyakorolt hatdsat, valamint
meghatdrozza azokat a valtoztatdsokat és kommunikacids tevékenységeket, amelyek biztositjdk a projekt
eredményeinek a szervezeti kdrnyezetbe valé hatékony integralasat.

Ezek a tevékenységek a projektmunkaterv részévé valnak, és ezeket a projekt részeként lGtemezik és ellenérzik.
5.10 Projekt szakaszkapu: RfE (Megvaldsitasra kész)

Miel6tt a projekt hivatalosan a kovetkez6 szakaszba |épne, ajanlott az attekintése és a jovahagyasa. A
projektmenedzser (PM) a tervezési szakasz eredményeivel felméri, hogy a szakasz céljai teljesiltek-e, majd a
projektiranyitd bizottsagtdl (PSC) a megvaldsitasi szakaszba vald tovabblépéshez jévahagyast kér.

Ha jelentOs eltérések mutatkoznak a kezdeményezési szakaszban elfogadott projektindité dokumentumtdl
és/vagy a projekt alapité dokumentumtdl, akkor a projektiranyitd bizottsagnak (PSC) engedélyt kell kérnie a
megfeleld szabalyozd szervt8l (AGB), miel6tt a projekt a végrehajtési szakaszba léphet. A PM? sablont biztosit a
szakaszzard ellendrzélistara.



6 Megvaldsitasi szakasz

Kezdeményezés Tervezés > Mepvalbsitas >

Nyomon kdvetés és ellenbrzés

A megvaldsitasi szakaszban a projektcsapat a projekttervekben foglalt leiras és a kérelmezd elvarasai szerint
végrehajtja a munkat. A projekt-munkacsoport elvégzi a raosztott munkat, mikézben a projektmenedzser
(PM) koordinalja az embereket, eréforrasokat, megbeszéléseket és tevékenységeket, valamint rendezi a
konfliktusokat, kezeli a mind&ségbiztositast, projektteljesitményrél sz6lé jelentéseket készit, valamint
tdjékoztatja az érintetteket. Ebben a szakaszban hajtja végre az lzleti végrehajtasi csoport (BIG) az Uzleti
végrehajtasi tevékenységeket.

Az a cél, hogy a megvaldsitdsi szakasz végére a projekt kérelmezdjének elvardsai szerint allitsdk elS és
fogadjak el (véglegesen vagy dtmenetileg az elfogadasi terv szerint) a projekt produktumait.

Az aldbbi tevékenységek a megvaldsitasi szakasz részét képezik:

Megvaldsitas szakaszinditd

Kezdeményezés Tervezés

Dokumentumok

a megvalositas-inditd megbeszélés lebonyolitasa.

informacidterjesztés a kommunikaciokezelési terv alapjan.

a min&ségiranyitdsi tervben meghatarozott mindségbiztositasi tevékenységek végrehajtasa annak
biztositasa érdekében, hogy a projekt teljesitse a megallapodasban foglalt min&ségi elvarasokat.

a projektmunka, az emberek és az eréforrasok koordindldsa, valamint a konfliktusok és problémak
megoldasa.

a projekt produktumainak elGallitasa a projekttervekkel 6sszhangban.

a produktumok atadasa a produktumok atadasi tervében foglaltak szerint.
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6.1. dbra A megvaldsitasi szakasz attekintése
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6.2. abra A megvalodsitasi szakasz dokumentumai
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RfC (Zarasra kész)

6.3. abra Megvaldsitasi szakasz: tevékenységek és fGbb kimenetek

6.1 Megvaldsitas-inditd megbeszélés

A megvaldsitadsi szakasz a megvaldsitas-indité megbeszéléssel veszi kezdetét. Ez a megbeszélés biztositja,
hogy a projekt-munkacsoport (PCT) egésze tisztaban legyen a projekt f6bb elemeivel és szabalyaival.

6.2 A projekt koordinalasa

A projektkoordindlds célja elGsegiteni a projekt el6rehaladdsat azzal, hogy a projekt-munkacsoport (PCT)
részére folyamatosan informdacidkat biztosit, valamint tdmogatja a kiadott munka teljesitését.

A projektkoordinalas magaban foglalja a projekt er6forrasainak tevékenységekhez rendelését, a koztes
eredmények rendszeres minGségligyi ellendrzéseinek végrehajtasat, folyamatos kommunikacié fenntartasat
valamennyi projektcsapattaggal, a projekt minden résztvevGje esetén a motivacio fenntartasat vezetési
technikakkal, targyaldasokkal, a konfliktusok feloldasaval és a megfelel6 munkaeré-iranyitasi technikak
alkalmazasaval.

6.3 MinGségbiztositas

A minGségbiztositas (QA) az a tevékenység, melynek soran bizonyitékokat gyljtenek arra nézve, hogy a
projekt betartja a min&ségligyi elGirdsokat, mddszertanokat és bevalt gyakorlatokat. Ennek célja
bizonyossagot szerezni arrdl, hogy a projekt eléri majd a kivant hatokort és teljesiti a minGséguigyi elGirasokat
a projekt korlatain bell.

A minGségbiztositasi tevékenységek kozé tartozik annak ellenérzése, hogy megfelelS projektellenérzések
vannak-e folyamatban, azok végrehajtasanak biztositasa, valamint hatékonysaguk értékelése.

,,,,,,

torténhet: belséleg, a projektmenedzser (PM) szerep, a projekt-minGségbiztositasi (PQA) szerep vagy mas
projektszerep altal, ideértve a projekt-munkacsapat (PCT), az lizletvezet6 (BM) és a megolddsszolgdltatd (SP)
szerepeket is, kiils6leg, projekten kiviili szervezetek altal végzett ellenérzéseken keresztiil.

6.4 Projektjelentések

A projektjelentések célja dokumentalni és 6sszefoglalni a projekt elérehaladasat, hogy ezaltal a projektben
érintett feleket folyamatosan tajékoztatni tudjak. A projektjelentések jellemz6en a hatokorrdl, itemtervrél,



koltségekrdl és minGségrél szamolnak be, de gyakran tajékoztatadst adnak a kockazatokrdl, problémakrdél,
projektvaltozasokrol és szerz6déskezelési kérdésekrdl is.

Ezeket az informaciokat megfelel6 (pl. szoveges vagy tablazatos) formaban és kell6 részletességgel kell a
kilonboz6 érintettek elé tarni, a kommunikacidkezelési terv alapjan.

A projektjelentések tartalmazhatjak még a megallapodas szerinti projektmutatdkat és az elGrehaladas
értékelésére szolgald mérészamokat is. A jelentéseket hivatalosan a kiilonb6z6 projektiiléseken mutatjik be
és vitatjadk meg, valamint a kommunikacidkezelési tervben ismertetett tdjékoztatasi tevékenységeken
keresztil terjesztik.

6.5 Informdacioterjesztés

Az informacidterjesztés célja, hogy a projekt érintettjei rendszeresen tajékoztatdst kapjanak a lényeges
projektinformacidkrdl a kommunikacidkezelési terv és a projekt érintettjeinek igényei szerint.

6.6 Projekt szakaszkapu: RfC (Lezarasra kész)

Miel6tt a projekt hivatalosan a kovetkez6 szakaszba lépne, ajanlott az attekintése és a jévdhagyasa. A
projektmenedzser (PM) értékeli, hogy a megvaldsitasi szakasz céljait elérték-e, valamint ellenérzi, hogy az
Osszes eltervezett tevékenységet végrehajtottdk-e, valamennyi elGirdst betartottdk-e, valamint a projekt
kimeneteit teljes mértékben atadtak-e. A projektmenedzser (PM) gondoskodik arrél, hogy a projektgazda
(PO) atvegye (legalabb ideiglenesen) a projekt produktumait, véglegesitse az atmenetet és elérhetévé tegye
a produktumokat a végfelhasznaldk szamara.

Amikor az 0Osszes fenti feltétel teljestlt, a projektiranyité bizottsag (PSC) engedélyt adhat a
projektmenedzsernek (PM), hogy a projekt a zar6 szakaszba lépjen.

A PM? sablont biztosit a szakaszzaré ellenérzglistara, amelyet a projektmenedzser (PM) arra hasznél, hogy
irdnyitsa az értékelést, valamint a szakasz céljainak attekintését.
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7 Zaro szakasz

- Tervezés Megvaldsitds

Nyomon kdvetés és ellenbrzés

A projekt zaré szakaszaban a befejezett produktumokat hivatalosan atadjak, a projektgazda (PO) gondjara,
felligyeletére és ellendrzésére bizva azokat, és a projektet adminisztrativ szempontbdl lezarjak. A kdvetkez6
tevékenységek alkotjak a zaro szakaszt:

e a projektzaro attekintd Ulés lebonyolitasa

e a produktumokhoz kapcsolédé valamennyi tevékenység befejezése a projekt hivatalos lezarasahoz.

e a projekt egészére vonatkozd tapasztalatok és tanulsdgok megvitatdsa a projektcsapattal.

e atanulsagok és bevalt gyakorlatok dokumentaldsa jovébeli projektekhez.

e a projekt archivumahoz valé illesztés a véglegesitett projektdokumentacioval egyiitt.
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Projektzard attekintd tlés Tanulsagok Bevalt gyakorlatok Adminisztrativ zaras

7.1. dbra A zaro szakasz attekintése

A zard szakasz a projektzaro attekinté megbeszéléssel kezd6dik, és a projektgazda (PO) végsé jovahagyasaval
ér véget, mely a projekt adminisztrativ lezarasat jelzi. A zard szakaszban a projekt tevékenységeit befejezik,
a projekt végsé allapotat dokumentaljak, a befejezett produktumokat atveszik és hivatalosan atadjak, a
projektgazda (PO) felligyeletére és ellenGrzésére bizva azokat, az 6sszes projektdokumentumot megfelelGen
iktatjak és archivaljak, valamint minden, a projekt altal hasznalt eréforrast felszabaditanak.

RfC (Zarasra kész)
T Megbeszélés

Projektzaré attekintd * napirendije,
megbeszélés jegyzékon
Tanulsagok és j6v8ben Projektzérd
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.

Eréforrasok felszabaditasa

! _

Projekt archivalasa * @

v

Projektek archivuma
A projekt vége

7.2. dbra Zaro szakasz: tevékenységek és f6bb kimenetek

7.1 Projektzaro attekintd ulés

A projektzaro attekintd (lés inditja el a projekt zard szakaszat, miutan a megvaldsitasi szakaszt befejezettnek
mindsitik. Ennek a megbeszélésnek a célja biztositani, hogy a projekttagok megvitassak a tapasztalataikat,
valamint rogzitsék a tanulsagokat és a bevalt gyakorlatokat. A csapat és a szerz6d6 fél teljesitményét
kiértékelik, tovabba megvitatjak a projekt utani, jov6ben hasznosithatd otleteket és javaslatokat.



7.2 Tanulsagok és a jovében hasznosithaté tapasztalatok

A tanulsagok és a jov6ben hasznosithaté tapasztalatok célja lehetévé tenni a projektcsapatok és a szervezet
szamara, hogy hasznositsdk a projekt soran szerzett tapasztalatokat. Fontos még az is, hogy rogzitsék az
atadott termék/szolgaltatds miikodtetésére vonatkozd, projekt utani munkara iranyulé oOtleteket és
javaslatokat (b6vitések, karbantartas és a kés6bbi projektekre szdl6 otletek).

Megjegyzés: A fejlédési lehetéségeket és a jovSben hasznosithatd tapasztalatokat valamilyen formaban
rogziteni kell, amint a projekt soran felmeriilnek. Ellenkez6 esetben —kiilondsen a hosszabb projektek esetén
— az Otletek feledésbe merilhetnek, mire a projekt a zaro szakaszba ér.

A tanulsagok és projekt utani ajanlasok megfogalmazasa szdmos elénnyel jar. A projektcsapat tagjai
megoszthatjak egymassal néz6pontjaikat, valamint visszajelzést és hasznos gondolatokat adhatnak kozre,
ami segitségével a kérelmezGi/ugyfél oldal hatékonyabban kezelheti a projekt utani tevékenységeket.

7.3 Projektzaro jelentés

A projektzaré attekint6 megbeszélést kdvetben a projekt egészének tapasztalatait egy jelentésben dsszegzik,
amely dokumentalja a bevalt gyakorlatokat, tanulsagokat, buktatdkat és a problémak megoldasait. A jelentés
a jovGbeli projektek szdmara tuddsbazisként szolgal.

7.4 Adminisztrativ lezaras

A projektmenedzser (PM) megbizonyosodik arrél, hogy a megfelel6 érintett felek a projekt valamennyi
produktumat atvették, és — a projekttamogato iroda (PSO) segitségével — arrdl, hogy a projekthez tartozé
minden dokumentacié és feljegyzés naprakész, feliil van vizsgélva, rendszerezve és biztonsagosan archivalva
van. A projektcsapat ekkor hivatalosan feloszlik, és az 6sszes eréforrast felszabaditjak.

A projekt hivatalosan is lezarul, amikor a zaré szakasz tevékenységei befejez6dtek és a projektgazda (PO)
jovahagyta a projektet. A projekt hivatalos lezdrasa megsziinteti az un. ,projektmddot”, és ezzel
megkezd&dhet az Un. ,miikodési mod”.



8 Nyomon kovetés & ellendrzés

P Tervezés Megvalositas

A nyomonkovetési és ellenbrzési tevékenységek a projekt valamennyi szakaszat végig kisérik, azonban a
megvaldsitasi szakaszban tetéznek. Minden projektmenedzsment folyamatot a nyomon kovetés és
ellenGrzés keretein belil végeznek el.

A nyomonkdvetési és ellendrzési tevékenységeket a tervezési szakasz alatt kidolgozott projektkezelési
tervben leirtak szerint hajtjdk végre. Ezen tevékenységek hatékony végrehajtdsa teljes mértékben a
projektmenedzser (PM) felelGssége.

Menedzsment
e A projektiranyitasi tervekben meghatarozott iranyitasi folyamatok végrehajtasa, a kiszervezés
lebonyolitdsa, az atmenet szervezése, az lzleti végrehajtds megvaldsitasa és a produktumok
elfogadasa.

Nyomon koévetés
e Afolyamatban Iévé projekttevékenységek és az altalanos projektteljesitmény nyomon kovetése.
e A projektteljesitmény kdvetése és Osszevetése az eredeti tervekkel a jelentés és az ellenérzés
megkdnnyitése érdekében.

Ellen6rzés
e Milveletek azonositasa, tervezése és végrehajtasa a fennallo és potencialis problémak és
kockazatok kezelése érdekében, valamint a relevans projekttervek és napldk napra készen tartdsa.

A projekt napldk akkor kertlnek frissitésre, amikor Uj informacio all rendelkezésre (példaul 4j kockazatok
vagy problémak merilhetnek fel, amelyeket sziikséges dokumentalni a relevans napldkban).
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8.1. abra Nyomon kovetés és ellenGrzés: tevékenységek és fébb dokumentumok
8.1 Projektteljesitmény nyomon kovetése

A projektteljesitmény nyomon kdvetésének célja megbizonyosodni arrdl, hogy a projekt a tervek szerint
halad-e. A projektmenedzser (PM) nyomon koveti a projekt dimenzidit (hatdkér, Gtemterv, koltség és
minGség) és a kockazatokat, illetve a projektvaltozadsokat és a teljes projektteljesitményt azzal a céllal, hogy
a projekt érintett felei szamara jelentést kiildhessen a projekt elérehaladasardl és el6re jelezze annak
fejlédését.

Ezt kovetben ezt az informaciot a kommunikacidkezelési terv alapjan elkiildik az érintett feleknek.

8.2 Utemterv ellendrzése

Az Utemterv ellenGrzésének célja biztositani, hogy a projektfeladatokat az Utemterv szerint hajtjak végre és
betartjdk a hatdrid6ket. A projektmenedzser (PM) rendszeresen ellenérzi az Gitemtervet, és nyomon koveti a
tervezett, tényleges és el6re jelzett tevékenységek/hatarid6k kozotti kilonbséget.

A feladatok azon véltoztatasait (vagyis a sziikséges eréfeszités vagy induldsi/lezarasi id6pontok), amelyek a
projekt Gtemtervének egészére hatdst gyakorolnak, 6sszegy(ijtik és a projektmunkatervbe emelik (frissitett
Utemtervallapot). Ha az Gtemterv tartasa veszélybe keril vagy jelentds késések varhatok, akkor tajékoztatni
kell a projektirdnyitéd bizottsagot (PSC) és kiigazitd intézkedéseket kell kidolgozni, elfogadtatni és
végrehajtani. Ha ez torténik, akkor a projekt megfelels érintett feleit is értesiteni kell.



8.3 Koltségek ellendrzése

A koltségek ellenérzésének célja a projektkoltségek kezelése annak biztositasa érdekében, hogy azok
megfeleljenek a koltség/eréfeszités kiindulasi értékeinek, valamint a teljes projekt koltségvetési korlatainak.
A projektmenedzser (PM) rendszeresen ellenérzi a koltségvetést, és nyomon koveti a tervezett, tényleges és
el6re jelzett koltségek kozott kiilonbséget.

Ha a koltségvetés betartasa veszélybe keril, akkor tajékoztatni kell a projektiranyité bizottsagot (PSC) és
kiigazitd intézkedéseket kell kidolgozni, elfogadtatni és végrehajtani. Ha jelentGs koltségtullépések varhatok,
akkor ezeket meg kell indokolni, jelentést kell kiildeni és jova kell hagyatni a projektgazdaval (PO) vagy a
megfelel6 szabalyozo szervvel (AGB).

8.4 Erintett felek kezelése

A projekt érintett feleinek kezelése alapvetd fontossagu projektiranyitasi tevékenység, mely a projekt inditasi
szakaszaban veszi kezdetét, amikor a projekttel kapcsolatos elvarasokat és kovetelményeket fogalmazzdk
meg, és a zard szakaszban ér véget, amikor az érintett felek projekttapasztalatait és elégedettségét rogzitik.

E tevékenységért a projektmenedzser (PM) felelGs. Ugyanakkor a projektiranyité bizottsag (PSC) is részt vesz
benne, killonosen az tizletvezetd (BM), akinek segitenie kell a kérelmezd oldali érintett felek (pl. felhasznaldk)
kezelését.

8.5 Kovetelmények kezelése

A kovetelmények kezelése soran a kovetelményeket gydjtik 6ssze, dokumentaljak és ellenérzik, valamint
irdnyitjdk azok megvaldsitasat és valtoztatdsait. Ez a folyamat folytatdlagosan zajlik a projekt életciklusa
soran, és mas projektirdnyitasi folyamatokhoz — pl. a min&ség- és valtoztatdskezeléshez — kapcsolddik.

A kovetelmények kezelési folyamata a projektigényekhez igazithatd. Ezt vagy a kovetelménykezelési tervben,
vagy a projektkézikonyvben dokumentaljak. Kiilon kévetelményeket rogzité dokumentumokat is hasznalnak
a kovetelmények pontositdsa, kategorizdldsa és rangsoroldsa érdekében. Ezek lehetnek kil6nallé
dokumentumok vagy a projekt alapszabalyanak mellékletei is.

8.6 Projektvaltoztatasok kezelése

A projektvaltoztatdsok kezelése hatdrozza meg a projekteket érint6 valtoztatasok azonositdsaval,
dokumentalasaval, értékelésével, rangsoroldsdval, jévahagyasaval, tervezésével és ellen6rzésével
kapcsolatos tevékenységeket, valamint ezek kommunikalasat az érintettek felé. Valtoztatasokat kérhet (vagy
azonosithat és vethet fel) a projekt élettartama alatt barmelyik érintett fél.

A projektvaltoztatasok kezelési folyamata a projektigényekhez igazithatd, és a projektvaltoztatasok kezelési
tervében vagy a projektkézikdnyvben dokumentalhaté. A valtoztatasok napldja a projektet érint6 valamennyi
valtoztatds dokumentdldsat, nyomon kovetését és ellenGrzését szolgdlja. Ezaltal kdnnyebben nyomon
kovethet6k a valtoztatasok, illetve kommunikalhatdk a projektgazda (PO) és/vagy a projektiranyito bizottsag
(PSC) felé jévahagyas céljabol.

8.7 Kockazatok kezelése

A kockazatok kezelése egy rendszerszint(i folyamat, melynek soran a kockazatokat azonositjak, értékelik és
kezelik annak érdekében, hogy megfeleljenek a szervezet altal elfogadott kockazati szintnek. A kockdzatok
kezelése noveli a projektcsapat magabiztossagat, hiszen proaktiv médon kezeli mindazokat az eseményeket,
amelyek veszélyeztethetik a projektcélok elérését.

A kockazatkezelési folyamat a projektigényekhez igazithatd, és a kockazatkezelési tervben vagy a
projektkézikonyvben dokumentalhatd. A kockazati napld a kockazatok, valamint a kockazatokra adott
valaszok és az azokkal 6sszefliggd felel6sségi korok dokumentdldsat és kommunikaldsat szolgalja.

8.8 Problémak és dontések kezelése

A projektmenedzser (PM) feladata a projekttel kapcsolatos problémak és dontések kezelése. A problémakat
a problémakezelési folyamat alapjan azonositjak, értékelik és rendelik egy megfelel érintett félhez megoldas
céljabdl, melyeket a problémakezelési tervben vagy a projektkézikonyvben dokumentalhatnak. A
problémanaplo segitségével kezelhetk a projekttel kapcsolatban felmerilé problémak, mig a dontési naplo
a hozzajuk tartozé dontéseket dokumentdlja. Vegye figyelembe, hogy a problémak és dontések gyakran mds
naplobejegyzések (pl. kockazatok, valtoztatasok) megoldasahoz kapcsolodnak.



8.9 Mindségiranyitas
modon érje el, valamint, hogy a produktumokat atvegyék a megfelel6 érintett felek. Ebbe beletartozik a
kivalosdg kivant szintjének fenntartdsdhoz sziikséges tevékenységek felligyelete is. A min&ség kezelése

kiterjed tovdbba a mindségtervezésre, a mindségbiztositasra, a mindség-ellenbrzésre és a
mindGségfejlesztésre egészen a zard szakaszig és a projekt végsé atvételéig.

A konfiguracidk kezelése a projekt érintett feleit segiti hatékonyan kezelni a projektdokumentumokat és
produktumokat azaltal, hogy egy megbizhatd referenciat biztosit hozzajuk, igy a kérelmezé/lgyfél oldal
biztosan a helyes verziét kapja meg.

Ez egy olyan diszciplina, amely az értékelések ellenérizhetGségét biztositja (azaz projektdokumentumok,
produktumok, hardver stb.)

//////

//////

8.10 Produktumok elfogadasanak kezelése

Egy adott projekt egy vagy tobb produktumot allithat elS. Az egyes produktumokat hivatalosan at kell venni.
Az atvétel kezelése révén biztosithatd, hogy ezek a produktumok megfelelnek az elére meghatarozott
céloknak és a produktumok atvételi tervében foglalt kritériumoknak, igy a projekt kérelmezéje hivatalosan
atveheti Gket.

Vegye figyelembe, hogy a projekt végss atvételére a zard szakaszban kerdil sor.
8.11 Atmenet kezelése

Az dtmenet kezelése biztositja, hogy a régi allapotrdl az Uj terméket/szolgaltatast igénybe vevd ] allapotra
torténd 4tallas szabalyozott keretek kdzott és zokkenémentesen torténjen. Ez a folyamat magaban foglalja a
vonatkozd kommunikacios tevékenységeket, tovabba szoros egylttm(ikodést igényel a projektmenedzser
(PM) és az Uzletvezetd (BM) kozott, hogy a projekt produktumainak az Ggyfél szervezetéhez torténd atvitele
megfelel legyen.

8.12 Uzleti végrehajtas kezelése

Az zleti végrehajtasi tevékenységek hatékony végrehajtasa alapvetd fontossagu a miveletek
zo6kkenémentes lefolytatdsdhoz, még azutan is, hogy a projekt kimeneteit dtadtdk az érintett felek illetve
felhasznaloi kozosség részére. Az Uizleti végrehajtasi tevékenységek ennek megfelel6en kiegészitik az
atmeneti id&szak tevékenységeit.

Vegye figyelembe, hogy az Uzleti végrehajtasi tevékenységekre szinte mindig szlikség van a projekt lezarulta
utdn hosszu id6 elteltével is, ezért helyesen jar el, ha meghatdrozza a projektet kovet6 valtoztatasi
tevékenységeket. E tevékenységek végrehajtasdért a szervezet felel, és a folyamatban 1évé mdveletek vagy
jovébeli projektek részeként végzik el azokat.

8.13 Kiszervezés kezelése

A projektmenedzser (PM) kezeli a létrehozott produktumok/szolgaltatasok atadasat, amelyeket kiszervezett
munka altal hoztak létre. A projektmenedzser a relevans beszerzési csoporttal és a szerz6dd fél
projektmenedzserével (CPM) dolgozik egyitt annak érdekében, hogy a kiszervezett munka hatékonyan
torténjen és az idd koltség és mindségbeli elvardasoknak megfeleljen a kiszervezési tervben foglaltak szerint.

8.14 Ellendrzdlistak

Szamos PM? ellendrzélista érhetd el, amelyekkel a projektmenedzser (PM) jobban kézben tarthatja a projekt
irdnyitdsat. Ezek kozé tartozik a szakaszzard ellenérzélista, a minGség-biztositasi ellenérzélista, a
produktumok atvételi ellenérzélistaja, az atmenet ellenérzélistaja, az érintett felek ellenérzélistaja és az
Gzleti végrehaijtasi ellenérzélista.



Szandékosan Uresen hagyott oldal



A. fuggelék: Hozzajarulok és készénetnyilvanitas

A. fuiggelék: K6szonetnyilvanitas a hozzajaruloknak

Az Eurdpai Bizottsag kdszoénetet nyilvanit mindazoknak, akik hozzajarultak a PM? projektmenedzsment
maddszertan kifejlesztéséhez hozzajaruldsukkal és szponzoraldsukkal.

Betlirendben:

1. Az aldbbi személyek jarultak hozzd a PM? és a Open PM? kezdeményezés vezetéséhez és

szponzoralasahoz:

BERLAIRE Philippe
BOVALIS Konstantinos
CABRERO MORENO Daniel
DEASY Declan
GARCIA-MORAN Francisco
GEORGIANNAKIS Giorgos
INGESTAD Gertrud
IGLESIAS Jeremias
KOUROUNAKIS Nicos

MARASLIS Athanasios
MEULEMAN Stijn
QUEST Stephen
SCHILDERS Dirk

SILVA MENDES Pedro
VASSILIADIS Theodoros
VEKEMANS Tom
VLEMINCKX Philippe

2. A PM?2Gtmutatd és mdodszertan szerz8i: KOUROUNAKIS Nicos & MARASLIS Athanasios

3. Az aldbbi személyek voltak a projektcsapat részei és jarultak hozza a PM? mddszertan fejl6déséhez
azdltal, hogy a mddszertanhoz széveget, koncepcidkat és szaktudast biztositottak, valamint ellendrizték
és segitették a PM? mddszertan és a PM? Utmutatd fejlédését.

ATIENZA FERNANDEZ Roberto
BORRELLY Christopher
BERGHMANS Marc
CALAMITA Valter

CRESPO GAMBADE Pablo
DAMAS Pierre André

DEL CASTILLO SANCHEZ Manuel
D’ELIA Sandro

DELL'AERA Giuseppe
DZHUMALIEVA Stefka

GKOLFI Argyro

GIOVANNELLI Rosaria
GREBLIUNIENE Lina

KIPS Bert

KOENS Maarten

KUMMER Laurent

LECOMTE Marie-Véronique
LECLERCQ Pierre

OPEN PM? MUNKACSOPORT TAGOK:

BACELLI Novella
CHLAPANI Angeliki
DAQUINO Giuseppe Giovanni
DYBA Wojciech

GALLOIS Laurent

GIMENO Francisco

HELBIN Tomek

LORANT Benoit

LICU Oana

MARTIN FERNANDEZ Jesus
MATTU Francesco

MARTA Ana

MARTINEZ RODRIGUEZ Eva
MARTINI Marco
MERGUERIAN George
MOIRA Anastasia

OH Gavin

OLEKSY Henri

PADRAO Ana

PAPIER David

PECA Viorel
RUSTANOWICZ Michal
SEQUEIRA Luis
SUTHERLAND-SHERRIFF Sarah
TURLEY Frank

VAROTTO Anita

VOICU Denisa

WILLIAMS Kory

PARONI Panagiota
PARZANESE Pierpaolo
MARTO DE OLIVEIRA Teresa
MET DEN ANCXT Roland
MICHELIOUDAKIS Elias
SCHEINER Robert
SYMEONIDIS George
TORRECILLA SALINAS Carlos
TOURE Amadou

VIDALIS Antonios



Magyarra forditotta:
GORDOS Katalin (forditd) MARKY Katalin (lektor)
KUMMER Olga (lektor)
MICHELIOUDAKIS Elias (koordinator)
Kiadé:

Eurdpai Bizottsag
DIGIT.B4.02 — Szoftverfejlesztési kapacitas osztaly. Menedzsment tdmogatd szolgaltatas. CoEPM?

VEKEMANS Tom egységvezetl
VIJGHEN Philippe egységvezetb-helyettes
Menedzsment tdmogato szolgaltatas
VAN GAEVER Alain osztalyvezetd
PM?2 Kivéldsagi Kézpont (COEPM?)
BERGHMANS Marc Senior PM tanacsado
KUMMER Laurent Senior PM tanacsadd
MICHELIOUDAKIS Elias Senior PM tandacsado
MODI Nina Senior PM tandcsado
WHYE Gregory Senior PM tandacsado
PALHOTO Tiago Senior PM tanacsado
LOPES Antonio Senior PM tanacsadd
CICARD Stéphanie Dizajn és produkcid
MICHOTTE Alexandra Dizajn és grafika



B. fiiggelék: PM? bévitmények
PM? és az agilis modszertan

A PM? elismeri egyes projektek komplexitasat és bizonytalan természetét, és azt is, hogy az agilis
gondolkoddsmdddal ezt hatékonyan lehet kezelni.

Az agilis megkozelitések kilénb6zd kihivasokra keresnek megoldast, amely kihivasok a szervezet méretétdl
fliggben néhetnek. Szamos szervezet esetében ezek a kihivasok az agilis és nem agilis csapatok kozotti
egylUttm(ikodésbbl szdrmaznak, a kiilonb6z6 szervezeti irdnyitasi modelleknek valé megfelelésbél, a
kiilonb6z6 konyvvizsgalati kovetelményekbdl és a kiilonbozé szervezeti felépitésekbdl és miikodési
korlatokbdl.

Jezdemenye:

Agile

Holyamatossag;

B.1. abra Projektszakaszoktdl a napi teendékig

Az agilis PM? b&vitmény az agilis szemléletmddot az egész PM? keretébe illeszti és ezdltal elSsegiti, a
projektmenedzsment és a szervezeti agilitds fejlesztését. Segiti a projektcsapatokat a kivant agilitasi szint
elérésében, tovabba szigorubb beszerzési és konyvvizsgdlati kovetelményeket vezet be. A program és a
portfdlié szintek koordinalasat, mas projektekkel, szerz6d6 felekkel, szervezeti egységekkel és kiilsé
szervezetekkel valé egylttmikddést is elGsegiti.

Az agilis PM? b8vitmények az alabbiakat biztositjak (IT projektekhez):
e Az agilis szerepek és felelGsségi kérok (a PM? irdnyitasi modell b&vitményeként).
e Ateljes PM? projekt életciklushoz valé beillesztés.
e Agilis PM? dokumentumok (a PM? projektdokumentumok bévitményeként).
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B.2. abra A szervezeten beliili agilis PM? helye

Az eltervezett és végrehajtott munka dokumentdlasa az agilis projektcsapat feladata és létfontossagu az

atlathatdsaghoz és a kiilonboz6
végrehajtdsi rétegek kozott).

PM? rétegek kozotti koordinacidhoz (példdul az irdnyitasi, kezelési és

Egy projektdokumentum csomag tamogatja az agilis PM? haszndlatot. Ezek a dokumentumok fogjak dssze és
dokumentaljadk a menedzsment megkozelitéssel kapcsolatos informacidkat, valamint a végrehajtasi
tevékenységeket, mérfoldkoveket, problémakat és el6rehaladasi jelentéseket. Ezek a projektdokumentumok

harom kategoridba sorolhatdk:

Agilis fékuszu projektdokumentumok, koordinaciéhoz és jelentéshez

sziikséges dokumentumok és a projektiranyitasi dokumentumok.
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A PM? projektmenedzsment mddszertan

B.3. abra Az agilis PM? dokumentumok attekintése



PM? Programmenedzsment (PM2-PGM)

Egy program tobb projektet fog 6ssze, amelyeknek kdz0s a célja és 6sszehangoltan koordinaljak ket annak
érdekében, hogy kozos elénydkhoz jussanak és egylittesen elérjék azt, amit kiilon menedzseléssel nem
lehetne elérni.

A programok tovabba a konkrét projekt hatokorén kivili munkat is magukba foglalhatjak. A
programmenedzsment az a folyamat, amely soran azért menedzselnek egyitt tobb Gsszefliggd projektet,
hogy kénnyebben elérhessék a célkitlizéseket és elényoket.

A program irdnyitasi rétegei Osszefliggenek a projektmenedzsment rétegekkel, ami projekteket
kezdeményez és koordinal a programon belill. A programot a portféli6 menedzsment kezdeményezi a
szervezeten belil.

Stratégiai tervezés

Strategiai célkitzések

(mhi'::ig‘::u;i] Portfélié menedzsment

Programmenedzsment

Projektmenedzsment

B.4. dbra A stratégia, projekt, program, portfolié és miikodés kozotti kapcsolat
Program életciklus

A programnak meghatarozott eleje és vége van, és a projekt életciklus alatt kell megvaldsitani a
tevékenységeket, valamint atadni a produktumokat. A PM? program életciklusnak négy szakasza van,
amelyek hasonldak, de mégis kildnb6z6k a PM? projekt életciklustdl: a kezdeményezési szakasz, a tervezési
szakasz, a megvaldsitasi szakasz és a zard szakasz. A program teljes id6tartama alatt végzik az ellenGrzési és
nyomon kovetési tevékenységeket.

A megvaldsitdsi szakasz tobb részbdél allhat, amelyek mindegyike egy-egy f6bb mérfoldkéhoz kapcsolddik a
projekt kimenetele kapcsdn, amely lehetévé teszi a projekthasznok létrehozasat.

Az egyes szakaszok alatt végzett tipikus programmenedzsment tevékenységek kéz a kézben jarnak a
programdokumentumokkal.
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B.5. ara A PM? Program életciklus és dokumentumok
Kezdeményezési szakasz

A programkezdeményezési kérelemben szerepel a program sziikségességének indoklasa és az érintett felek
azonositasa. A programindité dokumentumban szerepld elérni kivant hasznok és becsiilt koltségek alapjan
fel tudjak mérni, hogy a program megvaldsithato-e és ez alapjan meg tudjak hozni a dontést, hogy a program
|étrehozdasat engedélyezzék-e. Ha a programindité dokumentumot elfogadjak, akkor elkészitik a program
alapité dokumentumot, amely meghatdrozza a program célkit(izéseit, elképzeléseit, koltségvetését, valamint
a program szervezését. A kezdeményezési szakasz alatt hozzak létre a programnaplokat is.

Tervezési szakasz

A programban érintett felek matrixdban tovabb elemzik az érintett feleket, ami segit a kommunikacio
kezelési tervben meghatdrozott belsé informacidterjesztés fejlesztésében. A program kézikonyvben rogzitik
a program alatt alkalmazandé munkamddot. A program hatokorét és munkatervét kisebb, kénnyebben
kezelhet6 részekre osztjak, valamint kiilonb6z6 projekt szintli és program szintl tevékenységek szerint
csoportositjak. Ez a program munkatervben szerepel, amely szorosan kapcsolddik a kilonb6zé projekt
kezdeményezési kérelmekhez a programon beliil. A tervezési szakasz alatt tervezik és dokumentdljdk a
program végrehajtasi tervben a program végrehajtdsi tevékenységeit, szem el6tt tartva a szikséges
szervezeten bellli valtoztatdsokat és a hasznok megvaldsitasat.

Megvalositasi szakasz

A kilonb6z6 projekteket e szakaszban kezdeményezik és koordindljak, valamint hozzak létre a
produktumokat. A program allapotardl rendszeresen jelentenek a menedzsmentnek a program allapot-
jelentés dokumentum segitségével. A felmerilé program valtoztatdsokat (és a jelentds projekt szinti
valtoztatasokat) a program véltoztatasok napléjaban vezetik. Ahogy a produktumok ataddasa el6re halad, ugy
a szervezeten bellli valtoztatasokhoz kapcsolédd tevékenységeket is végrehajtjdk, ami megkodnnyiti a
hasznok megvaldsitasat. Végezetil, amikor az dsszes projekt véget ér és a célkitlizéseket elérik, akkor a
program atléphet a zaro szakaszba.

Z4aro szakasz

Atanulsagokat és a jovSben hasznosithatd tapasztalatokat a programot lezaré jelentésben fogalmazzak meg,
ami megkonnyiti a létrehozott hasznok fenntarthatésagat a program vége utan. A program lebonyolitsa
véget ér, az er6forrasokat felszabaditjak és a program adminisztrativ lezardsa is megtorténik.



Nyomon kovetés és ellenbrzés:

A program teljes id6tartama alatt folynak a nyomon kovetési és ellenérzési tevékenységek. A program
teljesitményét nyomon kovetik, a program szint({ valtoztatdsokat, kockazatokat, és problémakat kezelik és
meghozzak a szikséges intézkedéseket. Tovabba a program szint(i Uzleti végrehajtdshoz és a hasznok
megvaldsitasahoz kapcsolédd tevékenységeket is ellenérzik. A program munkatervet és a program
végrehajtasi tervet sziikség szerint frissithetik a nyomon koévetési és ellendrzési tevékenységek alapjan.

Programszervezés

Irényitasi réteg Megfelels szabalyozé szerv (AGB)

Programiranyité bizottsag (PgSC)
{PgO, PgBM, PgM)

Programgazda
(Pg0)
Prograr(v; uglal; vezetd Egyiittmikodés és Progra?;r;:nr;edzser
o kommunikacio

B.6. abra A PM? program szervezése

Program réteg

A programgazda (PgO) a program sikerességéért felelGs, a program napi szint( kezeléséért pedig a
programmenedzser (PgM), aki a program céljainak elérésére figyel.

A program Uzleti vezetdje (PgBM) napi szinten képviseli a program gazdat (Pg0O) a programon belil, valamint
szorosan egylttmikodik a programmenedzserrel (PgM). Az Uzleti vezet6 feladata tovabba a program
hasznainak megvaldsitasa, és ezaltal a program kimenetének létrehozasa.

A programiranyitd bizottsag (PgSC) a programgazdabdl (PgO), a Program Uzleti vezet6jébsl (PgBM) és a
programmenedzserbdl (PgM) all. Sziikségtdl fliggben egyéb szakértbk is csatlakozhatnak a bizottsaghoz. A
programiranyito bizottsag (PgSC) a program célkitlizéseinek és hasznainak a megvaldsitasaért felelGs.

A programnak lehet tovdbba egy atmeneti program tdmogatd csapata (PgST) annak érdekében, hogy
adminisztrativ tdmogatdst nyujtsanak a programnak és a benne szerepl6 kiilonb6z6 projekteknek.

PM? és a portféli6 menedzsment

A portfélio menedzsment projektekbél, programokbdl és kiilonb6zé tevékenységekbdl all, amelyeket azért
csoportositanak 6ssze, hogy megkonnyitsék a pénzlgyi eréforrasok ellenérzését és hogy hatékonyabban
elérhessék a stratégiai célkitlizéseket. A portfélioban szerepl6 programok és projektek nem feltétlendl
kapcsolédnak egymashoz. Stratégiai szempontbdl a portfélidk nagyobb szabasuak, mint a programok és a
projektek. Portfélié szinten hozzdk a befektetési dontéseket, hatdrozzdk meg a prioritdsokat, valamint
osztjak szét az er6forrasokat.

Rendkiviil fontos, hogy a menedzsment megértse a kiilonbséget a projektek, programok és portfélidk kozotti
elvarasok kozott.

Fontos tovabba, hogy helyesen hatarozzak meg és pozicionaljak munkajukat (azaz, hogy értsék, hogy
munkajukat programként vagy projektek haldzataként érdemes kezelni), valamint tisztdban legyenek
munkajuk kontextusaval menedzsmenti és szervezeti szinten.

A PM? portfélié menedzsment magaba foglal szdmos tevékenységet, amelyeket négy csoportba lehet
sorolni.

1. Portfélio keret
Meghatadrozza, hogy a szervezet hogyan fogja kezelni a portféli6 menedzsmentet azaltal, hogy
meghatdrozza a portfélid struktirajat, iranyitasi szerveit és azok kotelezettségeit, valamint a
szlikséges eljarasmaddokat.



2. Portfolié dsszetétel
Ez tartalmazza azokat a tevékenységeket, amelyek portfdlid jelolteket értékeli, meghozza a
befektetésekkel kapcsolatos dontéseket és szétosztja az eréforrasokat. Ezek a tevékenységek
sokszor a szervezet sziikségleteitél fiiggenek.

3. Portfolié megvaldsitas
A portfolié megvaldsitas alatt azt a folyamatot értelmezziik, amikor a kiilénb6z6 programok és
projektek a célkitlizések megvaldsitasa felé haladnak. Habar a programok és projektek hatarozott
id6re szolnak, a portfolio tevékenységek addig tartanak, amig a portfélidt le nem zarjak.

4. Az érintett felek kezelése és a veliik torténé kommunikacié
Azt a folyamatot jel6li, amely sordn a kiilonboz6 érintett feleket elemzik és kommunikalnak velik
abbdl a célbdl, hogy hatékony egylttm(ikodést biztositsanak a portfélio célkitlizésének 6sszeallitasa
és megvaldsitasa szempontjabol.

AZONOSITAS

RINTETT FELEK
K BOH ) NYOMON

VALTOZTATASO! KOVETES
KEZELESE S ELLENORZES

JELENTESEK

EGVALOSITAS
KERET

B.7. Abra A PM? portfélié menedzsment folyamat modell

A portfdlié osszetétel folyamatosan Uj portfélié elemekkel (azaz uj programokkal vagy projektekkel) taplalja
a portfélié megvaldsitasat, amelynek el6rehaladdsat és eredményeit a portfélio kommunikacids tervén és az
érintett felek kezelési tervén keresztiil kozlik. A portfélid jellemzdi és irdnyitdsa, valamint a menedzsmenttel
kapcsolatos tevékenységei és dokumentumai a portfélié keretben keriilnek végrehajtasra.



A kovetkez6 diagramon a portféliok, programok és projektek szervezeti iranyitasa lathato.
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L- Jelentés a program/projekt allapotardl és kérelem

jelentés
elérehaladasarol

B.8. abra Iranyitasi rétegek, tevékenységek és dokumentumok

A PM? portfélié menedzsment irdnyitasi strukturaja lentebb taldlhato:

Stratégiai réteg Stratégiai vezetés
Portfolio vezetési csoport (PfDG)

p-]
©
o
g ~
80
Portf6lié S3p
réteg Portfélidiranyité bizottsag (PfSC) \g_ =
&
Portfélié menedzser (PfM)
Programiran 0 ~o
Bizottsag (PgsC) Projektiranyité ®
bizottsag ? .
Program/ (PSC) E § o
projekt = E-‘: =
réteg 3 2
£ £
2

B.9. dbra PM? portf6lié iranyitas
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C. fuiggelék: Tovabbi forrasok

PM? Felel6sségek kiosztasanak matrixa (RASCI)

Kezdeményezés AGB  PSC PO BM BIG SP PM PCT
Projektinditasi kérelem I - A/S R S/C | - -
Projektindité dokumentum I C A R C S S -
Projekt alapité dokumentum I C A S C S R C
Tervezésindité megbeszélés I A C S C C R C
Projektkézikonyv I I A S C | R C
A projektben érintett felek matrixa I I A S C | R C
Projekt munkaterv [ A C S/C C C R S/C
Kiszervezési terv A C C C | S R I
A produktumok elfogadasi terve I A C S | C R C
Atmeneti terv | A C C C C R C
Uzleti végrehajtasi terv I I A R C I S I
Irdnyitasi tervek
Kévetelménykezelési terv I I A C C I R S
Projektvaltoztatasok kezelési terve I I A C | | R I
Kockazatkezelési terv I C A C | | R I
Problémakezelési terv I I A C C | R C
MinGségiranyitasi terv I A C C C C R C
Kommunikacidkezelési terv I I A S C | R C
Megvaldsitas-indité megbeszélés I A C S/C C C R C
A projekt koordinalasa I I A S | | R I
MinGségbiztositas I I I S C | A R
Projektjelentések I I A S/C I/C I/C R C
Informacidterjesztés I I A C | | R C
‘Nyomon kévetés &ellendrzés ~ AGB PSC PO BM BIG SP PM  PCT
Projektteljesitmény nyomon kovetése I I A C C | R C
Utemterv ellen6rzése I I A C C I R C
Koltségek ellendrzése I I A C C | R C
Erintett felek kezelése I I A s/C I C R I
Kévetelmények kezelése I I A C C | R S
Projektvéltoztatasok kezelése I C A S | | R C
Kockazatok kezelése I C A S/C C | R C
Problémak és dontések kezelése I I A S C | R C
Min&ségiranyitas I I I S/C C A R C
Produktumok elfogaddsanak kezelése I I A S C C R C
Uzleti végrehajtas kezelése I I A R C | S I
Atmenet kezelése I A C C C C R C
Kiszervezés kezelése A C C C | S R I
Lezaras AGB  PSC PO BM BIG SP PM PCT
Projektzard attekint6 (lés I A C S C C R C
Projektzard jelentés I A C S C C R C
Adminisztrativ lezards I C A C | C R I

RASCI — (Felel6s, szamonkérhet, tdmogatast, tanacsadast és tajékoztatast nyujto)

AGB (megfelel6 szabalyozo szerv) BIG (Uzleti végrehajtési csoport)
PSC (projektiranyité bizottsag) SP (megoldas szolgaltatdja)

PO (projektgazda) PM (projektmenedzser)

BM (lizletvezetd) PCT (projekt-munkacsoport)


http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/Project+Steering+Committee+(PSC)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/System+Owner+(SO)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/Business+Manager+(BM)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/System+Supplier+(SS)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/Project+Manager+(PM)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/Project+Steering+Committee+(PSC)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/System+Owner+(SO)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/System+Supplier+(SS)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/Project+Manager+(PM)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/Project+Core+Team+(PCT)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/Project+Steering+Committee+(PSC)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/System+Owner+(SO)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/System+Supplier+(SS)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/Project+Core+Team+(PCT)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/Project+Steering+Committee+(PSC)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/System+Owner+(SO)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/Business+Manager+(BM)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/System+Supplier+(SS)
http://www.cc.cec/wikis/display/PM2/Project+Manager+(PM)
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Tovabbi forrasok

C. fuggelék
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C. fiiggelék: Tovabbi forrasok

Elérheté PM? sablonok

Sablon RASCI:R
Kezdeményezés
Projekt kezdeményezési kérelem M BM
Projektindité dokumentum | BM
Projekt alapité dokumentum | PM

Projekt kézikbnyv M PM
A projektben érintett felek matrixa M PM
Projekt munkaterv M PM
Kiszervezési terv M PM
A produktumok elfogadasi terve M PM
Atmeneti terv ] PM
Uzleti végrehajtasi terv | BM
Iranyitasi tervek
Kévetelménykezelési terv | PM
Projektvaltoztatasok kezelési terve M PM
Kockazatkezelési terv M PM
Problémakezelési terv M PM
Mingségiranyitasi terv M PM
Kommunikaciokezelési terv M PM

Projektindito Gilés napirendje M PM
Ulés jegyz6kényve (MoM) | PM
Szerz6dé félrél torténd allapotjelentés - CPM
Egyedi vagy ad hoc jelentések - TBD
Produktumok atvételi terve - PM

Projekt allapotjelentés v PM
Jelentés a projekt el6érehaladasardl M PM
Alairt szerz6dés(ek) - SP
Alairt megrendelés(ek) - SP
Alairt id6kimutatdas(ok) - PM
Kovetelményeket tartalmazé dokumentum - PM
Viéltoztataskérd drlap v} PM
Viéltoztatasok napldja v} PM
Kockazatok napldja v} PM
Problémak napldja M PM
Déntések napldja M PM
Auditjelentések - TBD
MinGség-ellenGrzési jelentés - TBD
MinGség-biztositasi ellendrzélista M PM
Szakaszzard ellenérzélista | PM
Produktumok atvételi ellen6rzélistdja | PM
Uzleti végrehajtasi terv ellendrzélistaja | BM
Atmeneti ellenérzdlista | PM
Lezaras

Projektzard attekintd lés | PM
Projektzard jelentés | PM




A PM? alkalmazasanak kezdé Iépései: Gyors tippek

Ennek a révid utmutaténak a célja bemutatni a PM? alkalmazasanak elsS lépéseit. Természetesen el8szor
szeretne tébbet megtudni a PM2 mddszertanardl és attekinteni a rendelkezésre allo PM? anyagot. Ne feledje
azonban, hogy nem kell szakért6vé valnia ahhoz, hogy elkezdhesse alkalmazni a projektjeiben a PM? alapjait.
Minddssze egy rovid bevezetésre van sziikség a PM? mddszertanaba, aztan mar tovébb is [éphet az kezd§
|épésekre:

1. A projektiranyitas meghatarozasa és a projektindité dokumentum létrehozasa
o Allitsa fel a projektiranyité bizottsagot (PSC). Projektindité
¢ Indokolja meg a projekt sziikségességét és hatarozza meg az lzleti * dokumentum
kovetelményeket, valamint a kdltségvetési keretet.

2. Erintett felek azonositasa és a projekt alapité dokumentum létrehozasa
e Hatarozza meg a projekt hatékorét.
e Azonositsa azokat az érintett feleket, akik hozzajarulnak majd a ]
. ‘e , . . Projekt alapitd
Projektalapité dokumentum létrehozdsahoz.
X - i i i dokumentum
e Hatdrozza meg a kovetelményeket, elképzeléseket
és korlatokat.
e Dontsodn a projekt megkdzelitésérdl, valamint becsiilje meg a szlikséges er6forrasokat, koltségeket és
az Utemtervet.

3. Alkossa meg a projektnaplékat
e Készitse el a kockdazati napldt, a problémak napldjat, a dontések * Kockazati napld,
valtoztatasok naplojat. Valtoztatasok napldja,
Ezekre a kockazatok, problémak és a projekt hatékorével kapcsolatos Déntések napléja——-:
valtoztatadsok dokumentdlasahoz lesz sziikség. T

Problémanaplo,

4. Projekttervezés inditasa egy megbeszéléssel

¢ Hivja meg a megfelel6 személyeket a tervezési megbeszélésre. * Projektindité megbeszélés
e Tekintse 4t a projektalapité dokumentumot és biztositsa, hogy Megbeszélésekrdl készult
érthetd legyen. jegyz6konyv (MoM)
o Kommunikdlja a projekttervezés kovetkezé lépéseit.
5. A projektiranyitasi megkozelités testreszabasa *
o Dontse el, hogy melyik tervezési dokumentumokat hasznilja,
illetve hogyan igazitja azokat az egyéni igényekhez. Projekt kézikényv

érdemes egyedi igényekre szabni.
e Hatarozza meg a szabalyokat, ossza ki a csapatok feladatait, valamint ——
alakitson ki konfliktusrendezési folyamatokat

6. A projektmunkaterv létrehozasa *
e Bontsa az elvégzendd munkat kisebb, kezelhetébb elemekre (a

munka bontasanak létrehozasa).

e Becsiilje meg az egyes munkaelemekhez sziikséges eréfeszités mértékét és —
koltségét.

e Hatarozzon meg részletes koltségvetési és eréforrasi kbvetelményeket.

e Hozzon létre munkaltemtervet (azonositsa a fliggdségeket, ossza el az er6forrasokat és hatarozzon
meg datumokat).
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D. fuggelék: Etika és magatartas

PM? magatartasi kédex

Szamos szervezetnek van magatartasi kddexe, amelyet a szervezeti tagoknak kételezd betartania. Célja a
tagokat segiteni a szakmai realitds komplexitdsaban torténé eligazodasban, valamint emlékeztetni 6ket, hogy
mely hozzadllas és viselkedési mad illeszkedik a k6zoésen elfogadott szakmai értékekhez.

A magatartas moradlis alapelvekre alapozott személyes viselkedési mddot jelent. A szakmaisdg azt a
képességet, jo itél6képességet és tisztelettudd magatartdst jelenti, amelyet elvdrnak a munkajat jol teljesit6é
személytél. Ez a rész kulcsfontossagu alapelvekre hivja fel a figyelmet, amelyekkel a PM? alkalmazdinak (és
mas csapattagoknak) tisztaban kell lennitik és betartaniuk.
o  ONALLOSAG: a magatartasnal és a dontéshozatalnél a kozos érdekeket kell figyelembe venni, és
soha nem személyes érdekeket vagy példaul politikai nyomast.
e PARTATLANSAG: a projekttagoknak minden dontésnél partatlannak kell maradniuk.
e  OBIJEKTIVITAS: a projekttagok minden cselekedetének a projektmunka kapcsan a tények és a jogi
hattér elemzésén kell alapulnia.
e HUSEGESSEG: a szervezethez valé hiiség fontos a fliggetlenség megtartasa és a célok elérése
érdekében. Tovabba minden egység miikodésének szempontjabdl is sziikséges.

Ezeknek az alapelveknek a gyakorlatban valé alkalmazdsahoz a kovetkez6k szlikségesek:

e  KORULTEKINTES: amely azt jelenti, hogy idénként megallunk és elgondolkozunk a lehetséges
kovetkezményekrél és a lehetséges cselekvések sziikségességérél, valamint Ggyeliink a
mértékletességre, részaranyossagra és semlegességre.

e FELELOSSEG: amely a rank bizott feladatok a lehetd legfelelGsségteljesebb elvégzését jelenti,
valamint a megoldds-orientalt hozzaallast a nehézségek felmeriilésekor. Fontos tovabba ismerni és
betartani a hatalyos jogi kotelezettségeket és adminisztrativ szabdlyokat, eljardsokat.

A kulcsfontossagu alapelveket a BECSULETESSEG szdval lehet 6sszefoglalni, amely az etikai alapelvekhez valé
konzisztens alkalmazkodast jelenti, valamint az ezek alapjan hozott dontéshozatalt.

Az eddigiekben ismertetett etikai kddexen kiviil, minden PM? projektmenedzsment mddszertant alkalmazé
személynek az aldabbi értékek mentén ajanlott cselekednie:

e JOGSZERUSEG és ELSZAMOLTATHATOSAG: minden cselekedetnek a joggal 8sszhangban kell lennie
és elszamoltathatonak kell maradni tetteinkért és dontéseinkért.

e IGAZSAGOSSAG: az igazsdgossag a pdrtatlan és objektiv dontéshozast jelenti, ami mentes
személyes érdekektdl, elSitéletektdl és részrehajlastol.

e ANTIDISZKRIMINACIO és EGYENLO BANASMOD: tiszteletben kell tartani az antidiszkriminacié
elveit és f6képpen egyenl6 bandsmddot kell biztositani minden projekttagnak nemzetiségtdl,
nemtdl, fajtdl, etnikumtdl, vallastdl vagy hittdl, fogyatékossagtol, kortdl és szexudlis orientdltsagtol
fliggetlendl.

e ARANYOSSAG és KONZISZTENCIA: az intézkedéseknek aranyosnak kell lenniiik a kitlizott céllal és a
viselkedésben konzisztensnek kell maradni.

e  TISZTELET és VEZETES: felel§sséggel kell kezelni a poziciénkat és példat kell mutatni az etikai
alapelvek és a szakmai magatartds mentén.

o OSZINTESEG és NYITOTTSAG: minden személyes érdeket Gszinteséggel kell kezelni és nyiltan fel
kell vallalni a dontéseink mogott hizodo okokat.

e CSAPATMUNKA és PROBLEMAMEGOLDAS: csapatban kell dolgozni a kdzds célok elérése és a
kozos megolddsok megtaldlasa érdekében azdltal, hogy kdlcséndsen megértjiik egymast.

e UDVARIASSAG és VILAGOS KOMMUNIKACIO: Tisztelettel kezeljiik kollégainkat és vilagos
utasitdsok altal néveljiik a hatékonysagukat.



Személyes és szakmai erények

Az erény olyan emberi er8sség (vagy kivaldsag), amely egy kiegyensulyozott kézéputat jelent a szélsGségek
kozott. Ez a kdzéput nem univerzalis, hanem szubjektiv, igy személyenként és koriilményenként valtozhat,
valamint a jo itél6képesség altal kell meghatarozni. A mordlis erények a cselekedetek és viselkedés kontrollalt
kézben tartasat jelentik azzal a céllal, hogy felfedezziik a magatartas helyes alapelveit, amelyek segitenek
eldonteni, hogy hogyan érdemes cselekedni egy adott szitudcidban magasabb szintl célokat figyelembe
véve.

Az Ovatossag (bolcsesség) erénye azt jelenti, hogy koriltekintéen 6sszpontositunk arra, hogy hogyan
érhetjiik el a célunkat. Az dvatossdgot a tevékenységek végrehajtdsakor kell szem el6tt tartani. Két szinten
vizsgalhatjuk: a cél szintjén (hogy fontos célokat fogalmazzunk meg) és a megvaldsitas szintjén (hogy
Ovatossaggal fontoljuk meg, hogy mit cselekszlink a cél elérése érdekében).

Az itél6képesség arra a képességiinkre utal, amely alapjan meg tudjuk allapitani, hogy miigaz és mi nem igaz.
Az itéléképesség formalja, hogy hogyan latjuk magunk koril a dolgokat. igy erdsen befolyasolja az
dvatossagunkat is, amely cserében meghatdrozza a cselekedeteinket. Amikor valami befolydsolja az
itél6képességiinket (példaul érzelmi tényez6k vagy multbeli tapasztalatok), olyankor el6fordulhat, hogy
valamit igaznak tartunk, ami nem igaz és forditva (példaul igazsagosnak tartunk egy cselekedetet, amikor az
nem az).

A helyes magatartas alapelveihez ilyen esetben 6sztonds megérzés alapjan lehet visszataldlni, és ez vezethet
a sikerhez és boldogsaghoz. Az éleslatas erénye azt jelenti, hogy helyesen latjuk a dolgokat, helyesen mérjik
fel a kortilményeket, megértjiik a dolgok kozotti kapcsolatot, és képesek vagyunk elemzésre és
osszefoglalasra. Ez meghatarozza azt a képességilinket, amely alapjan dontlink, hogy mi a helyes és mi nem,
és ezt a tudast kiilonb6z6 kontextusokra tudjuk alkalmazni, ami az altalanos jélétiinket erésiti.

A batorsag erénye a kockazatok helyes kezelését jelenti, valamint a kozéputat jel6li a gydvasag (egyik véglet)
és a vakmerd@ség (masik véglet) kozott. Egy bator ember a helyes célokat koveti (nem feltétlendl félelem
nélkil), a helyénvalé indokokért, a megfelel6 médon és a pontos idSben, illetve id&tartamon beliil. igy az az
ember, aki bator, a logikus kdvetelmények mentén cselekszik a helyes célok elérése érdekében. A batorsag
(ami mindig kockazattal jar) sziikséges a kompetencidank tovadbbfejlesztéséhez.

A tisztelet erénye azt jelenti, hogy képesek vagyunk masok tiszteletét és elismerését kivivni. Ez az erény az
ambicio hidny (amikor kevesebb tiszteletet és elismerést igényllink, mint amennyit érdemelnénk vagy amikor
egyaltalan nem vagyunk ilyenre) és a tulzott ambicid (eltulzott igény az elismerésre és tiszteletre vagy a
megérdemeltnél nagyobb igény) kozotti kdzéput.

Az Gszinteség azt jelenti, hogy képesek vagyunk elmondani az igazat magunkrdl és megmutatjuk masoknak
valédi énlinket anélkiil, hogy barmit letagadnank vagy eltiloznank. Ez az erény a tulzott szerénység (egyik
véglet) és a dicsekvés (masik véglet) kdzotti kozéput.

Az igazsagossag erénye azt jelenti, hogy ugy tudunk cselekedni, hogy az elénydk és a karok aranyosan
legyenek elosztva azok kozott, akik megérdemlik, legyen az akdr magunk és masok kozott vagy csupan masok
kozott. Az igazsagossag a legfontosabb erény, és ahhoz, hogy ezzel rendelkezziink a tobbi erényt is el kell
sajatitanunk (,Az igazsdgossdg a legf6bb erény” - Arisztotelész).

A nagylelkiiség erénye azt jelenti, hogy az értékkel rendelkezé dolgokat vessziik figyelembe (azaz id6, pénz,
tudas, informacio és egyéb). Ez az erény a fukarsag (egyik véglet) és a tulzott adakozas (masik véglet) kozotti
kozéput. Példaul a tudast a megfelel6 emberekkel kell megosztanunk, a megfelel§ id6ben, a megfeleld
mennyiségben és a megfelel6 médon, annak érdekében, hogy hatékonyan hasznéljak fel. igy példaul egy
megbeszélésen a nagylelklségi szint fontos, hogy nem csak az adakozdsban nyilvanuljon meg, hanem
harmoniat tiikrozzon az adakozas mértékének tekintetében a hosszutavu érdekeket figyelembe véve. A jézan
észt kell kdvetni, ugyanis a nagylelk(iséget bolcsességgel kell gyakorolni annak érdekében, hogy a sajat és a
masok érdekét képviselje.

A baratsagossag erénye azt jelenti, hogy masokkal baratsagosan banunk. A rosszindulatusag (egyik véglet)
és a tulzott alazatossag (masik véglet) kozotti kbzéput. A rosszindulaty ember élvezi a konfliktusokat anélkdl,
hogy zavarnd, hogy ezzel masoknak kellemetlenséget okoz, a tulzottan aldzatos ember pedig mindig
aldzatossagot mutat, kiilondsen azért, hogy masok kedveljék, és ezért keriili a konfliktust akar személyes kar
aran is.



A humor erénye az izléstelenség és a tulzott szérakozottsdg kozotti kdzéput. Az izléstelen ember nem élvezi
a humort, s6t idegesitének is taldlhatja azt. Masrészrél, a tulzottan szérakozott ember tulsdgosan nagy
jelent6séget tulajdonit a humornak, tulzott mértékben haszndlja, nem megfelel6 id6ben vagy id6kozénként,
amivel megzavarhat masokat.

A nyugodtsag erénye a diih helyes kezelését jelenti. A bagyadtsag és az ingerlékenység kozotti kozéput. A
bagyadtsag a diih hidnyara utal (egyik véglet), az ingerlékenység pedig tulzott diihre utal, legyen az tul hosszu
ideig tartd, tul intenziv vagy tul gyakori. Egy nyugodt ember minden helyzetben nyugodt marad, és nem
ragadja el a szenvedély vagy a diih, hanem mindig ésszerU keretek kozétt marad.

A mértékletesség erénye azt jelenti, hogy vagyainkat az érzéketlenség és a mértéktelenség kozotti kdzéputon
belil tudjuk kezelni. A mértékletes ember ésszerl és mértékletes kereteken belll cselekszik, ami elGsegiti az
egészséget és a jollétet.

A kivaldsag erénye a hanyagsag és a tulbuzgdsag kozotti kozéput. A hanyagsag azt jelenti, amikor a célokért
rossz minéségben kizdlnk. Ellenben a tulbuzgdsag akkor jelentkezik, amikor tulzé mdédon, az elvartnal és
sziikségesnél joval erGteljesebben cseleksziink.

Az 6nbizalom erénye a kishit(iség és az onhittség kdzotti kozéput. A kishitl ember azt gondolja, hogy nem
érdemel tiszteletet, olyan esetekben amikor valdjaban megérdemelné, amig az dnhitt ember Ggy gondolja,
hogy olyankor is tiszteletet érdemel, amikor valéjaban nem. Az 6nbizalommal rendelkezé ember Ugy tartja,
hogy a legjobbat érdemli (jolét, befolyas, presztizs, megkilonboztetés stb.) megfelelé mértékben.

Az aldbbi tablazat a kiilonb6z6 erényeket a viselkedési kompetenciakhoz rendeli.

Kompetencia Kulcs értékek

Vezetl szerep Osszes

Kapcsolatok és elkotelezettség itél6képesség, baratsagossag, nagylelk(iség, szinteség,
tisztelet, igazsdgossag

Onreflexié és 6nallosag Batorsag, itél6képesség, dvatossag, mértékletesség,
nyugodtsag

Valtozas és atalakulds [tél6képesség, dvatossag, batorsag

Személyes kommunikacié Igazsdgossag, baratsagossag, nagylelklség, Gszinteség, humor

Talalékonysag Batorsag, dvatossdg, nagylelkliség, éleslatas

Eredményorientaltsag Ovatossdg, itél6képesség, mértékletesség, tisztelet

Csapatmunka Nagylelkiiség/nagyvonallsag, humor, igazsagossag,
bardtsagossag

Targyalas Ovatossag, itél6képesség, batorsag, igazsagossag, kivaldsag

Konfliktus- és valsdgkezelés Osszes

Tisztesség és megbizhatdsag Ovatossag, batorsag, tisztelet, igazsagossag, Gszinteség

Kultura és értékek megfeleld Igazsdgossag, itél6képesség, dvatossag, batorsag

kezelése

Bar minden érték érinti az 6sszes kompetenciat, azonban az itél6képesség, az dvatossag és a koriltekintd
gondolkoddsméd fontosabbnak bizonyul a nézépontbeli kompetencidkkal kapcsolatban, amig az etikai
értékek az emberi kompetenciaknal jelentdsek.



D. fiiggelék: Etika és magatartas
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E. figgelék: Széjegyzék

E. fliggelék: Szojegyzék

Megfelel§ irdnyitd
szerv (AGB)

Projektdokumen-
tumok

Projektindito
dokumentum

Uzleti végrehajtasi
csoport (BIG)

Uzletvezetd (BM)

Zaro szakasz

Konfiguracio
kezelése

A megfelelS irdnyitd szerv a stratégiai tervezésért és az intézményi szintd
portfélidkezelésért felel6s. Egy adott teriilethez is kijel6lhetd, és az iranyitasi
folyamat kiilonb6z8 szakaszaiban jelenhet meg.

A projektdokumentumok a projektiranyitasi tevékenységek kézzelfoghatd
kimenetei — pl. projektiranyitasi tervek, projektmunkaterv, tlések jegyz6konyvei,
naplok, ellenérzélistak, jelentések, a projektindité dokumentum és a projekt alapitéd
dokumentum.

A projektindité dokumentum egy olyan dokumentum, amely a dontéshozék
szamara kontextussal ellatott informacidkat biztosit a projekt koltségei és elényei,
illetve a projekten keresztiil megoldandd stratégiai 6sszehangolas és/vagy uzleti
problémak tekintetében. Ez a dokumentum rogziti a projekt indoklasat, bemutatja
a kilénboz6 alternativ megoldasokat, megindokolja a befektetett id6t és
erdfeszitést, valamint meghatdrozza a projekt koltségvetési igényét.

Az Uzleti végrehajtasi csoport az Uzleti (Ugyfél) és felhasznaldi csoportok
képviselGibdl all. Feladata ellatni a fogadd szervezet képviseletét a projekt
kiilonb6z6 szakaszaiban, de kiilondsen a megoldas lzleti végrehajtasa és a
felhasznaloi atvételi tevékenységek soran.

Az Uzletvezetd a projektgazda (PO) egyik kinevezettje, aki a nevében ellatja a napi
teenddket. Az lzletvezet6 (BM) segiti tovabba a projektgazdat (PO) a projekt és a
fébb Gzleti célok meghatarozasaban, valamint szoros egylittm{kodésben dolgozik a
projektmenedzserrel (PM).

A zar6 szakasz a projekt utolso szakasza. Ebben a szakaszban fejezik be a
projekttevékenységeket, vitatjdk meg és dokumentaljak a tanulsagokat, adjak at az
elkészilt produktumokat, a projektgazda gondjdra, feliigyeletére és ellenérzésére
bizva azokat, valamint végzik el a projekt adminisztrativ lezarasat.

Ez egy olyan diszciplina, amely az értékelések ellenérizhetdségét biztositja
(projektdokumentumok, produktumok, hardver stb.)

Teriiletspecifikus
dokumentumok

Megvaldsitas

Kezdeményezés

Nyomon kovetés
& ellenGrzés

A terlletspecifikus dokumentumok a projekt kiilonb6z6 terileteihez kapcsolédé
dokumentumok, amelyek igen gyakran a projekttervezés és a teljes
projektdokumentdcio szerves részét képezik. A PM? nem biztosit sablonokat, ezeket
az anyagokat azonban szerepeltetni kell a projektkézikonyvben, mivel a projekt
tervezési szakaszabdl szarmazo kimenetek részét képezik. Példak ezekre az
anyagokra: rendszertervek (informatikai projektek), épitészeti tervek
(felyjitasi/koltoztetési projektek), torvények/szabalyzatok (szabalyozasi projektek)
stb.

A megvaldsitasi szakasz a PM? projekt harmadik szakasza, amely a kezdeményezési
és a tervezési szakaszokat koveti. A projekt tevékenységeit itt hajtjak végre a
projekttervekben leirtak szerint, illetve itt allitjdk el6 a projekt produktumait is.

A kezdeményezési szakasz a PM? projekt elsé szakasza. Ennek a célja (1)
meghatdrozni, hogy mi lesz a projekt eredménye (a projekt célkitlizésének
megfogalmazdasa), (2) elézetes tervekkel gondoskodni a projekt megfeleld
inditasardl, valamint (3) atadni és bemutatni a projekt jévahagydsahoz szlikséges
informacidkat.

A nyomon kdvetés és ellenbrzés egy olyan tevékenységcsoport, amely a projekt
teljes élettartamat atszévi. Ezek a tevékenységek a projekt megfelelé
végrehajtdsdnak vizsgalatara 6sszpontositanak, valamint ezek soran ellenérzik a
koltségek, idGtervek és minGségmutatok mérdszamait, valamint a tervektdl vald
tulzott eltérés esetén kiigazitd intézkedéseket hajtanak végre.




. fliggelék: Szojegyzék

Szakaszzaré
ellenérzélistak

A szakaszzaré ellendrz6listakat egy tablazatba foglaltak, amelyben a
projektmenedzser (PM) ellenérizheti, hogy az sszes szlikséges elem a helyén van,
mieldtt a projekt a kdvetkez6 szakaszba lépne vagy a projektet lezarnak. Ezek az
ellenérz6listak az egyes szakaszok fébb informaciéit ellenérzik, valamint
tanulsagokat gyljtenek ossze.

Szakaszkapuk

PM?
gondolkodasmad

Projekt alapitd
dokumentum

Projekt-
munkacsoport
(PCT)

Projekt kézikonyv

A szakaszkapuk a projekt életciklusanak jovahagyasi kapui (tervezésre kész,
végrehajtasra kész, lezarasra kész). Ezek a kapuk biztositjak a projekt megfelel
irdnyitasat, valamint azt, hogy a projekt csak megfeleld jévahagyassal |éphessen a
kovetkez6 szakaszba.

A PM? gondolkodasmdd magaban foglalja azokat az attit(idoket és viselkedési
modokat, amelyek segitik, hogy a projektcsapatok arra dsszpontositsanak, ami
igazdn fontos a projekt céljainak eléréséhez.

A projekt alapité dokumentum egy olyan dokumentum, amely a tervezett megoldas
Iényegét rogziti magas szintl sziikségletek és jellemz6k formajaban, ami az olvasd
szamadra attekintést ad a projekt végsé (egy vagy tébb) produktumardl. Ez a
dokumentum a projekt hatdkorére, koltségére, id6keretére és kockazataira
vonatkozo, illetve mérfoldkdvekkel, produktumokkal, valamint projektszervezéssel
és -megkodzelitéssel kapcsolatos informacidkat tartalmaz. Ezt a dokumentumot a
projekt létrejottét hivatalosan engedélyezé lzleti szponzor hozza létre, és a
projektmenedzser szamara felhatalmazast ad arra, hogy a szervezeti er6forrasokat
a projekttevékenységek ellatasa érdekében hasznositsa. A projekt alapitéd
dokumentum helyességéért a projektmenedzser felel.

A projekt-munkacsoport (PCT) egy szolgaltatdooldali csoport, amely a
projektmenedzser koordindlasa alatt ellatja a napi projekttevékenységeket.
Kulcsszerepet tolt be a projekt sikeres megvaldsitasaban.

A projekt kézikdnyv hatdrozza meg a projektcélok megvalédsitasanak magas szintd
megkozelitését. Ez az egyik elsd, a tervezési szakaszban létrehozott anyag, amely
azonositja a projekt elGirasait, a szerepeket és felelGsségi koroket, a megkozelitést
és a felhasznalandd anyagokat.

Projekt
kezdeményezési
kérelem

Projekt életciklus

A projektinditasi kérelem a projektjavaslat dokumentalasanak kiindulépontja.
Magas szint(i attekintést nyujt az aktualis helyzetrdl (sziikségletek, problémak és
lehetGségek), a kivant eredményekrél és a becslilt eréfeszitésrél, hatasrdl,
kockazatokrél, korlatokrdl és a megoldds megvaldsitdsdval 6sszefliggd
feltételezésekrdl.

A projekt életciklusa a projekt inditasa és lezarasa kozott eltelt id6t jeldli, mely
projekt életciklusa az informalis projektindité megbeszéléssel kezd6dik, és a zard
szakasz tevékenységeinek befejezésekor, illetve a projektgazda (PO) altali végleges
atvételkor ér véget. A hivatalos projektlezaras megsziinteti a projektmaddot, és
elinditja a mikddési modot (amennyiben van ilyen mad).

Projektmenedzser = A projektmenedzsert (PM) a projektiranyitd bizottsag (PSC) nevezi ki, feladata pedig

(PMm) a projekt napi el6rehaladasanak kezelése annak érdekében, hogy a megallapodas
szerinti korlatokon belil a projekt szallitsa az eredményeket. A projektmenedzser
(PM) iranyitja tovabba napi szinten a projekt-munkacsoportot.

Projektmdd A projektmdd a projekt lefolytatdsa soran alkalmazott projektszervezést jeldli. A

Projektgazda (PO)

Projektszakasz

A PM? projektmenedzsment mddszertan

projekt befejez6désekor (lezarasakor) a projekt mikodési mdédba lép.

A projektgazda (PO) a projekt sikerét el6mozdité projektszponzor. O hatarozza meg
az Uzleti célokat és biztositja a projekt vezetését és stratégiai szint(i kormanyzasat.
A projektgazda (PO) gondoskodik arrdl, hogy a projekt megvaldsitsa a kijelolt
célokat, valamint 6 hagyja jova a projekt produktumait. A projektgazda (PO)
jellemzdéen vezetdi pozicidban van a projektkérelmezs szervezetben.

A PM? négy szakaszbdl all: Kezdeményezési, tervezési, végrehajtasi és zard szakasz.
Nyomon kovetés és ellenGrzés a projekt teljes id6tartama alatt zajlik.



Projektiranyitd
bizottsag (PSC)

Projekttamogatd
iroda (PSO)

Projekttamogatd
csapat (PST)

E. figgelék: Széjegyzék

A projektiranyitd bizottsag (PSC) feladata felligyelni a projekt megfelel§
végrehajtasat. Ez a bizottsag hatarozza meg a f6bb iranyvonalakat és koordinalja a
projekt f6bb feladatait. Ez a bizottsag ellendrzi a projekthez rendelt human és
pénziigyi er6forrasokat, valamint a projekt f6bb produktumait. Az érintett felek
valamennyi csoportjanak képviseltetnie kell magat a projektiranyité bizottsagban
(PSC).

A projekttamogatd iroda (PSO) egy olyan szervezeti egység (vagy szervezet), amely
a konkrét projekthez kapcsolhato, illetve a szervezet altal horizontalis
szolgaltatdsként biztosithatod projektirdnyitdsi szolgdltatasokat nydjtja. Feladatai a
legegyszer(ibb projektiranyitasi tamogatasi funkcidktél a projekteknek a stratégiai
célokkal/vallalati hasznokkal val6 6sszekotésének el6mozditasaig terjedhet, az
er6forrdsok, mdédszertanok, eszkozok és technikdak megosztasa altal. Nem minden
projekt vagy szervezet rendelkezik ilyen irodaval.

A projekttamogatd csapatot a projekttdmogaté iroda (PSO), a projekt-
min&ségbiztositas (PQA) és az architektura iroda (AO) alkotja. A szerepek egy
konkrét projekthez kotottek lehetnek vagy lehetnek a szervezet altal nyujtott
horizontalis szolgdltatasok is. Ez a csapat nyujt adminisztrativ tdmogatast a
projektszervezetnek, és hatdrozza meg a projekt kdvetelményeit (pl. jelentéssel,
maodszertannal, minGséggel, architekturaval stb. kapcsolatban).

Projekt munkaterv

A projektmunkaterv azonositja a projektcélok eléréséhez sziikséges
tevékenységeket, feladatokat és munkacsomagokat. Ez a terv képezi a projekt
id6tartamdnak becsléséhez, a sziikséges er6forrasok kiszamitasahoz, valamint a
munka Utemezéséhez sziikséges alapot.

Szolgaltatdi oldal

A szolgdltatdi oldal magaban foglalja a projekt azon er6forrasait, amelyek a
megoldas kidolgozdsat és végrehajtasat végzik, vagyis a megoldas szolgdltatojat
(SP), a projektmenedzsert (PM) és a projekt-munkacsoportot (PCT). A PM2-ben a
szolgaltaté a szervezeten beliil helyezkedik el, és semmiképpen sem azonos
valamelyik kiils6 szerz6d6 féllel.

Lezardsra
kész (RfC)

Megvaldsitasra
kész (RfE)

Tervezésre
kész (RfP)

A lezarasra kész allapot az utolso szakasz/jovahagyasi kapu a végrehajtasi szakasz
végén, ahol a projektiranyitd bizottsag (PSC) ellenérzi, hogy az 6sszes tervezett
tevékenységet végrehajtottak-e, valamennyi elGirast betartottak-e, valamint a
projekt kimeneteit teljes mértékben atadtdk-e, és atvette-e 6ket az lizletvezetd
(BM) és a felhasznaléi képvisel6k (UR-ek).

A végrehajtasra kész a masodik szakasz/jévahagyasi kapu a tervezési szakasz végén,
ahol a tervezési anyagokat a projektgazdanak (PO) jova kell hagynia, valamint ahol
dontést hoznak arrdél, hogy a projekt tovabb Iéphet-e a megvaldsitasi szakaszba.

A tervezésre kész az elsG szakasz/jovahagyasi kapu a kezdeményezési szakasz
végén. Ez az dllomas magdban foglalja a projektinditd és a projekt alapité
dokumentumnak a projektiranyité bizottsag (PSC) altali jovahagyasat.

KérelmezGi oldal

Megoldasszolgal-
tato (SP)

Erintett fél

Ugyféloldalnak is hivjuk. A kérelmezéi oldalhoz tartoznak azok a projektet indité
szervezet eréforrdsai, amelyekhez a projekteredmények is lesznek rendelve. Ezen
eréforrdsokhoz tartozik a projektgazda (PO), az lizletvezet6 (BM) és az Uzleti
végrehaijtdsi csoport (BIG).

A megoldas szolgaltatdja teljes felelGsséget vallal a projektgazdanak (PO) atadott
produktumokeért és szolgaltatasokért. A megoldasszolgaltato (SP) jellemzéen
vezetdi pozicidban van a projektkérelmezé szervezetben. A projektmenedzser (PM)
a megoldas szolgaltatdja (SP) felé jelent.

Erintett fél az a maganszemély, csoport vagy szervezet, amely a projektre hatést
gyakorolhat, amelyre a projekt (pozitiv vagy negativ értelemben) hatast
gyakorolhat, vagy amely ugy érzékeli, hogy hatast gyakorol ra a projekt. Az érintett
felek tovabba befolyasolhatjdk a projektet és a produktumait.




Igényekre szabas A PM? mddszertan egyéni igényekre szabasa azt jelenti, hogy a mddszertant a
szervezet kdrnyezetéhez és igényeihez igazitjak. Ez altaldban azt jelenti, hogy a
modszer négy pillére kozll egyet vagy tobbet az egyéni igényekhez igazitanak (pl. a
projektiranyitds megvaltoztatasa, a PM2-ben meghatarozott lépések kiegészitése
vagy eltavolitdsa, a PM? anyagainak kiegészitése vagy eltdvolitdsa, illetve (j
szakaszok hozzaadasa stb.). A mddszertan egyéni igényekhez igazitasat a PM?
irdnyitasi tervekben és a projektkézikonyvben is vissza kell adni és dokumentalni.
Vegye figyelembe, hogy a PM? mddszertantdl valé jelentds eltérések keriilenddk.
Felhasznaldk A felhasznaldk képviseldi a projekt felhasznaldinak érdekeit képviselik, valamint
képvisel6i (UR-ek) = gondoskodnak arrdl, hogy a projekt jellemz&i és produktumai kielégitsék
valamennyi felhasznald igényeit. Ezek a képviselSk felhasznaldi elfogadasi teszteket
végezhetnek, valamint a projektiranyitasi bizottsag valaszthato tagjai is.




A PM?2 projektmenedzsment mddszertan

Attekintése
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