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BEVEZETO

A Kormanyzati Informatikai Fejlesztési Ugyndkség (tovabbiakban: KIFU) Altaldnos Kézigazgatdsi
Projektmenedzsment-eljdrdsrend cimU kiadvanya (tovabbiakban Eljdrdsrend) — a hozza tartozd
mellékletekkel egyiitt — a kormanyzati projektek menedzsment kézikonyvének tekinthet6, melynek
segitségével megvaldsul a kiilonb6z6 projektek egységes, azonos szakmai alapokon nyugvo kezelése.
Az Eljdrdsrend konnyebb attekinthetGségét és megértését szolgalja ez a révid bevezetd.

A kiadvany a tartalomjegyzékben lathatd logika mentén épiil fel: az Eljdrdsrend céljainak targyaldsa
utan bemutatjuk a projektszervezetet, a projektek folyamatait, szakaszait és fazisait, illetve a projektek
m(ikodési rendjét. Mivel az Eljdrdsrend és a hozza tartozo Sablonok (lasd: Mellékletek) egymas szerves
és elvdlaszthatatlan részét képezik, illetve az Eljdrdsrenden belil szét ejtlink az informatikai targyu
tovabba az EU-s finanszirozasu projektek sajatossagairdl is, ezért a konnyebb tdjékozddas és megértés
érdekében az alabbi jel6léseket alkalmazzuk az oldalakon:

piktogrammal jel6ljik, ha az Eljdrdsrendben egy Sablonrdl, annak hasznalatardl esik sz6, illetve ha a
szOvegben hivatkozunk egy Sablonra.

piktogrammal és a szoveg bekeretezésével jeloljik, ha az Eljdrdsrend egy adott fejezetén beliil az EU-
s finanszirozasu projektek sajatossagairdl ejtiink szat, illetve felhivjuk a figyelmet ezek fontossagara.

piktogrammal és a szbveg bekeretezésével jel6ljiik, ha az Eljdrdsrend egy adott fejezetén belil
informatikai projektekre vonatkozé sajatossagokrol ejtiink szét.

Mivel sok olyan kifejezést érint a szoveg, melyeket a szakzsargonban is gyakran csak roviditéssel
jelolink, ezeknek a kifejezéseknek csak a szévegbeli elsé megjelenésiikkor adjuk meg a teljes formajat,
ezutdn csak roviditésként hivatkozunk rdjuk. A roviditések jegyzéke betlrendi sorrendben
megtaldlhatd a kiadvany utolsé fejezetében, a Mellékletek kozott. A fontosabb fogalmak roévid
definicidja ugyancsak a Mellékletek részben talalhato.
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1. A PROJEKTMENEDZSMENT-ELJARASREND

1.1 A Projektmenedzsment-eljardsrend célja

Eljarasrend

A jelen dokumentumban megfogalmazott Eljdrdsrend azzal a céllal késziilt, hogy segitséget nydjtson
az dllamigazgatasi szervezeteknek a projektek hatékony menedzselésében. A projektek
menedzselésén —a projektek finanszirozasi formajatol fliggetlenll — egységes alapelvek, terminoldgia,
szervezeti és mlkodési rend, projekt folyamatok és sablonok alkalmazdsat és attekintheté mddon
torténé megvaldsitasat értjik.

Jelen Eljdgrdsrend a jogszabalyi, intézmény-kornyezeti, a legjobb nemzetkdzi- és hazai
projektmenedzsment gyakorlat alapjan késziilt. A KIFU célja, hogy ezt a gyakorlatot a sajat korabbi
tapasztalataival kiegészitve az érintett szereplGk szamdra kozzé tegye.

Az Eljdrdsrend igyekszik bemutatni az allamigazgatasi projektek sajatossagait, igy f6 fokuszdba ezeket
a specidlis jellemzbket helyezi. Alapvet6en a nemzetkozi szakirodalomban fellelhet6 altaldanos érvényd
torvényszer(iségeket és folyamatokat kiegésziti a hazai sajatossagokkal. Kulon kiemelendd, hogy az
allamigazgatasi szervezeteknél az SZMSZ-ben definidlt szervezeti egységekkel pdrhuzamos
projektszervezet m(ikodés nem szokvanyos megoldds. A dontéshozatali mechanizmusok sajatossagai
szintén nehezen kezelhetd tényezG6k.

Az dllamigazgatasi projektek jelentds része Eurdpai Unids pénziigyi forrds felhasznalasaval valdsul
meg, ezért az Eljdrdsrend egyes pontoknal kilon kitér az EU-specifikus sajatossagokra.

Az Eljarasrend torekszik arra, hogy bemutassa az informatikai projektek sajatossagait is, és
javaslatokat adjon, megoldasokat mutasson e projektek kritikus pontjainak kezelésére.

A kormanyzatban megvaldsuld projektek jellemzéen komplex projektek. Ezek a projektek kiterjedt,
illetve valtozé6 kornyezetben, és/vagy tébb szervezet, intézmény (konzorciumi partner) részvételével
valdsulnak meg, az eljarasrend alapvet6en ezekre a projekt formakra koncentral. Természetesen
el6fordulhatnak olyan esetek, amikor a megvalésitasban (lebonyolitasaban megrendel6i oldalon) egy
intézmény/szervezet érintett, a leszallitandd eredménytermék/megvaldsitandé megoldas nem
komplex, létrehozasuk ismert, bejaratott folyamatok mentén térténhet meg. Ez utdbbi projektek
kezelése (szervezet, folyamatok) eltérhet, egyszer(isédhet, igy erre —ahol ez indokolt — a fejezetekben
jelezzik.

Az Eljardsrend keretet ad a projekt rendszerld mikodéshez és biztositja, hogy a projektvezetGk az egyes
szakterileti-, szakmai sajatossagok figyelembe vételével, egységes moddszertan alkalmazasaval,
hatékonyan valdsitsak meg a projektek vezetését. Az Eljdrdsrend egységesiti a projektmenedzsment
folyamatokat, igy alkalmas kiilonb6z6 mérett és célu projektek végrehajtasara.

Véglil az Eljdrdsrend szerves részét képezé sablonokra is fel kivanjuk hivni a figyelmet. Az Eljdrdsrend
f6 fokuszan tul a KIFU azt is fontosnak tartja, hogy a projekt egyes szakaszaiban jél hasznéalhatd, az
adminisztraciét konnyité dokumentacidk késziilhessenek (pl. Projekt Alapité Dokumentum, Atadas-
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atvételi dokumentum, stb). A kordbbi visszajelzések alapjan ezek igen hasznos elemei az
eljarasrendnek.

1.2 A Projektmenedzsment-eljardsrend felépitése
Az Eljdrdsrend harom nagy tematikus egységre bomlik.

Az els6ben a projektszervezetre vonatkozd el6irdsok szerepelnek (2. fejezet). Ezt koveti a
projektszervezetben betdltott szerepkdrdk ismertetése. A fejezet végén a projekt személyi hatterének
a biztositdsdra vonatkozd szabdlyok kévetkeznek.

A masodik egység a projektek folyamatanak, szakaszainak és fazisainak a részleteivel foglalkozik (3.
fejezet), a projektek otletétdl a zarasi szakaszig tartd feladatokat bemutatva.

A harmadik egységben a projekt iranyitasanak és nyomon koévetésének folyamata keril bemutatdsra
a szakaszok soran alkalmazandé technikdk, mddszertani elemek ismertetésével (4. fejezet). A
mellékletben az Eljdrdsrendben haszndlt definiciok és roviditések, valamint ezen eljarasrendhez
kapcsolddo sablonok listaja és maguk a sablonok taldlhatok.

1.3 Altaldnos projektmenedzsment médszertanok

A normal projektmenedzsment maddszertanok mellett kialakult tobb olyan specialis projektek
menedzselésére szolgalé mddszertan, amely segitséget nyujthat egyes projektek esetén.

Szekvencidlis vagy vizesés alapu modell: fix mérféldkévekhez kapcsolddd, a kiils6 kockazatok
kezelésére kevésbé alkalmas mddszertan. A kdvetelmények meghatdrozdsat koveti a tervezés, a
megvaldsitds, az ellendrzés, a végén pedig az Gzemeltetés — az egyes |épések egymasra éplilnek, és
mindig megel6zik a kévetkezd |épést. Jelen Eljdrdsrend leginkdbb e menedzsment mddszertanon
alapul.

Agilis modell: az agilis menedzsment modellt a kevésbé kiszamithatd projektek esetében szoktak
alkalmazni, mivel a projekt megvaldsitasa sordn felmeriilt kockazatok azonnali és hatékony kezelésére
alkalmas. Az agilis modell ciklusokra épiil, mely ciklusok sordn minden esetben meghatarozasra kerdl
egy aktualis feladatlista prioritasokkal, ezutan egy elére meghatarozott idGtartam (altalaban 2 hét)
alatt megtorténik a feladatok elemzése, a fejlesztés, a tesztelés és az integracio. A periddus végén
értesitik az érintetteket, lezarjak a periddust és 6sszegyljtik a kovetkez6 periddus feladatlistajat. (Ez a
kozbeszerzések miatt a kozigazgatasban kevésbé hasznalhaté.) Az agilis menedzsment el6nye a szinte
azonnali adaptalhatésag, hatranya pedig az, hogy komplexebb feladatok (amelyek nem bonthatdk le
rovid ciklusokra) kezelésére nem alkalmas.

Scrum modell: a scrum modell az agilis modell egyik fajtdja, ami 3 alapvet6 szerepkorre épil. A
Termékgazda felel a kbvetelmények meghatarozasaért és a fejlesztési listahoz torténé hozzaadasért,
valamint a prioritdsok beallitdsdért, a Fejleszt6csapat felel a konkrét fejlesztésért, a Scrum Master
pedig a feladatok elvégzését gatld akadalyok elhdritdsdért. A scrum modell esetén a fejlesztési
feladatlista nem ciklikus, hanem folyamatosan valtozik.

Prototipus alapu modell: a prototipus alapu modell Iényege, hogy mar a fejlesztési ciklus alatt
elérhetévé tesz olyan valtozatokat a végtermékbdl, amelyek csak bizonyos funkciok elldtdsdra
képesek, ezaltal el6rébb hozza a tesztelést és hamarabb ad értékelhet§ tartalmat a leenddé

felhasznaldknak. Elénye, hogy a felhasznalék a korai tesztelésbél adéddan azonnal jelezhetik, ha
valami nem felel meg az igényeknek, hatranya, hogy a tesztelés lényegesen tébb eréforrast igényel a
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felhasznaldk részérSl (mivel minden prototipust tesztelnitk kell kiilonb6zé funkcidk mentén, és a
teszteket meg kell ismételniiik minden Uj verzid esetén).

PRINCE2 mddszertan: a PRINCE2 moddszertan folyamatalapu projektmenedzsment megkdzelités,
melynek célja a hatékonysag névelése. A PRINCE2 mddszertan a megfelel6en definidlt tizleti célokra,
a projektmenedzsment csapat megfelel6 szervezeti felépitésére, a termékalapu tervezésre, a nagy
projektek kisebb, menedzselhets részekre térténd bontdsara és a flexibilitasra épdl.

1.4 A Projektharomszdog kiemelt szerepe

Miel6Stt ratérink a projektmenedzsment részletes targyalasara, szikséges lehet a legfontosabb
tényezGk 6sszefliggéseinek bemutatdsa.

Az id6, a koltség, a hatokoér és a mindség négy, minden projekt életében fontos tényezé. Amellett,
hogy fontossagi sorrendjik esetenként valtozik, nem lehet mddositani az egyiket anélkil, hogy
legalabb egy masikat is mdédositani kelljen. A projektharomszog kozéppontjaban a min6ség all, amit a
haromszog mindegyik oldala befolydsol; a koltség, az id6 és a hatdkér optimdlis megvalasztasa
egyszerre sziikséges ahhoz, hogy a projekt az elvart minéségben j6jjon létre. Fontos megjegyezni, hogy
a mindségnek nincs egyetemes mércéje, a minGséget minden projekt esetében magdban a projektben
kell meghatdrozni.

Matokor

A projektvezetd feladata e harom tényezd és 6sszefiiggéseik folyamatos vizsgalata. Ha felmerl egy
probléma, a projektvezetének el kell dontenie a projekthdaromszog segitségével, hogy az idGvel
(utemtervvel), a pénzzel (a koltségvetéssel) vagy a hatokorrel kapcsolatos-e, illetve ezutan azt kell
megdllapitania, hogy a hdromszog mely oldalait lehet médositani, és melyek azok, amelyek fixek. Ezek
utan el kell végeznie a probléma kijavitdsdhoz és a projekt optimalizdldasdhoz sziikséges
valtoztatds(oka)t. A lényeg, hogy nem lehet mddositani egy projekt koltségvetését, itemtervezését
vagy hatokorét anélkiil, hogy ez ne lenne kihatdssal a projekt mas tényezéire is.

A kovetkez6 példak szemléltetik a harom tényez6 egymadsra gyakorolt hatdsat:

e Ha be szeretnék fejezni a projektet a tervezett hataridé el6tt (idG), akkor tobb eréforrast kell
raforditani (pénz) ahhoz, hogy gyorsabban befejez6djon a munka, vagy korlatoznia kell a
végtermék funkcidit (hatokor), hogy kevesebb munkara legyen sziikség az Uj hataridé eldtt.

e Ha valamilyen oknal fogva csokkentve lett a projektre szant tervezett koltségkeret, (koltség)
akkor donthetlink a tuldra csokkentésérdl, és késébb fejezhetjiik be a projektet (id6), illetve
korlatozhatjuk a végtermék funkcidit (hatdkor).

e Ha a projekt sordn bdéviteni szeretnénk a végtermék szolgdltatasainak korén (hatdkor),
kitolhatjuk a hataridét, hogy legyen id6 a tovabbi munkara (id6), vagy tovabbi embereket
vonhatunk be a projektbe, hogy gyorsabban elkésziljink (koltség).
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2 PROIJEKTSZERVEZET

Eljarasrend Szervezet Folyamatok Mikodesirend Mellékletek

2.1 A projektszervezet dltaldnos felépitése

A projektek megvaldsitasa érdekében projektszervezetet kell létrehozni. A projektszervezetet —
legaldbb a projekt szervezeti egységeit és azokban a kulcspozicidkat — a projekt legkordbbi fazisaban,
mar a tervezés soran, a nagyvonalu er6forras-tervezéssel parhuzamosan kell felallitani.

A projektek természetébdl fakaddan a projektszervezet az életciklus sordn valtozhat. Altaldnos
érvény( szabaly nincs, azonban megjegyzendd, hogy a projekt kezdeti szakaszaban a terjedelem
tervezését és a beszerzések lebonyolitasat, kils6 szakértGk bevondsat, a megvaldsitas szakaszaban
pedig a lebonyolitast, integracidt, az egyes terjedelmi elemek kapcsoldddsat is hatékonyan tdamogato
szervezetre lehet szikség.

A projekt szervezeti felépitésében és miikodésében jol elkllonithetd a stratégiai (felligyeleti, illetve
dontéshozoi) és az operativ (megvaldsitdi) szint.

2.1.1 A projekt stratégiai szintje

A projekt stratégiai szintjén két projekt szervezeti egység, a Magas Szint(i Tamogatd Testllet (MTT),
vagy mads néven a Projekt Felligyel6 Bizottsag (PFB), illetve a Projekt Iranyitd Bizottsag (PIB) jelenik
meg.

Az MTT egy olyan szervezeti egység, amely felhatalmazasandl — elsésorban tagjainak szervezeti
beosztasanal — fogva képes a projekt kornyezetét befolydsolni, és legmagasabb szintl stratégiai
dontéseket hozni. A projekt elsédleges ,megrendel6je”, a projekt sikerének végs6 (egyszemélyi)
felelGse a projekt szponzor, aki a forrasokat és tamogatdsokat biztositja a projekt szdmdra. Szerepébdl
fakaddan felsGvezets kell, hogy legyen, hiszen csak igy képes forrasokat biztositani és stratégiai
déntéseket hozni, illetve a projekt kérnyezetét befolyasolni. (Allamigazgatési kdrnyezetben a projekt
szponzor jellemz6en az az dllamtitkar, aki az adott projekt szakmapolitikai céljait kijelolte, a sziikséges
hazai forrasokat vagy eurdpai uniés tdmogatasokat biztositotta.) Az MTT legalabb egy f6bdl, a projekt
szponzorbdl all (ebben az esetben nem beszéliink kilon MTT-rél, csak projekt szponzorrdl). Itt
jegyezzik meg, hogy a projekt szponzor azonositasa, illetve az adott személy részér6l a szponzori
felelGsség felvallalasa sokszor nehézségekbe (tkodzik, de a projekt hosszi tavd mikodése,
m(ikodtetése szempontjabdl elengedhetetlen a szponzor formalis bevonasa a projektbe.

Alapvetd szabdly, hogy a projektek nem futhatnak 0Onallo fejlesztési egységként, kiragadva
kornyezetiikbél. Az egylittmikodés, integracid biztositdsa, vagy allamigazgatdsi kérnyezetben a mas
el6készités alatt 1évé vagy futd projektekkel meglévé parhuzamossagok kezelése, a kettds
finanszirozds elkeriilése, a mas szakmapolitikai terlletek érintettségének feltdrasa és
egyuttmikodésik megszerzése érdekében szoros egylttm(ikodést sziikséges kialakitani kiilsé
szerepl6kkel. Ennek a megvaldsitasi modja az érintett szervezetek felsé vezetGinek (pl.
allamtitkarainak) meghivasa az MTT-be.

A projekt stratégiai szintjén a kozvetlen iranyitast a PIB gyakorolja. A PIB-ben a projektben érintett
intézményeket, szervezeteket, szervezeti egységeket szilkséges megfelel6 felhatalmazéssal
rendelkez6 — egy-egy vezetd beosztasu delegdlttal — feldllitani. A PIB gondoskodik arrél, hogy a projekt
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kijelolt keretein belil (koltség, id6, terjedelem) a sziikséges dontések megsziilessenek, a megfeleld
er6forrasok delegdlasra keriljenek, illetve felligyeletet gyakorol a projekt operativ szintje felett.

Az MTT és a PIB szerepe kozotti kiillonbség abban rejlik, hogy mig a PIB a kijel6lt projektkereteken belil
hozhat dontéseket, addig az MTT az ezeket megvaltoztaté dontéseket hozhatja meg, illetve a projekt
kornyezetét befolydsolhatja. A PIB feletti felligyeletet — a projekt természetétdl és kornyezetétdl
fliggben — gyakorolhatja a projekt szponzor, vagy projekt szponzori testlletként az MTT. Kllénosen
allamigazgatasi kornyezetben el6fordulhat, hogy az MTT 6sszetétele miatt nem megfelel6 férum arra,
hogy a PIB feletti felligyeletet testiletként gyakorolja. Ilyenkor ez a projekt szponzor feladata.

2.1.2 A projekt operativ szintje

A projekt operativ szintjén torténik a projekt megvaldsitasa, igy ezen a szinten a projektszervezetet a
lehet6 leghatékonyabb megvaldsitas érdekeihez kell hangolni. Igazodva a nemzetkozi
moadszertanokhoz, az operativ szint szereplGi az aldbbiak szerint csoportosithaték:

- Projekt tisztségvisel6k, akik a projekt menedzseléséért felel6sek. Ide tartoznak a
projektigazgatok, projektvezetGk, szakmai vezet6k, munkacsoport-vezet6k, projekt
koordinatorok, stb.

- A projekt munkatarsai azok a kollégak, akik a projekt lebonyolitéi (megrendel6i) oldalardl
munkaidejik jelentés részében a projektre delegaltak, a mindennapi munkdjuk soran
projektekben (és nem a funkciondlis szervezet egyéb feladataiban) dolgoznak. Ide tartoznak a
munkacsoporttagok, projektasszisztensek stb.

- A projekt tdmogato szakértSi azok a kollégak, akik a projekt lebonyolitéi (megrendeldi)
oldalarél funkcionalis feladataik mellett, eseti jelleggel szakértGi feladatokat latnak el a
projektben. Jellemz6en a munkaidejik toredéke erejéig delegaltak a projektre. A szponzori
szakmapolitikai szervezet altal delegalt (minisztériumi) szakértSk jellemz6en ebbe a csoportba
sorolhatok.

- Aprojektben a nemzetkdzi médszertanok altal Gizleti partnereknek tekintett szerepl6k azok a
kiils6 szalliték, akik a projekt lebonyolitdsdhoz nyujtanak segitséget. Igénybe vételik,
elszamolasuk szallitoként torténik, viszont nem hoznak létre konkrét projekttermékeket,
hanem — jellemz8en tandcsadas jellegl tevékenységgel — részt vesznek ezek létrehozasanak
el6készitésében, a megvaldsitas menedzselésében. llyenek jellemzéen a minGségbiztositok,
vagy példaul a szakért6ként, szallitdéi oldalrél egy-egy beszerzés el6készitésébe bevont
szakemberek.

- A projekttermékek létrehozdsaban aktivan részt vesznek még a szallitdk, akiket kompetencia
vagy eréforrds hidanya miatt bizonyos konkrét projekttermékek létrehozdsara vesz igénybe a
projektszervezet. Allamigazgatasi kornyezetben a szallitdk jellemz&en — értékhatartdl és a
beszerzés targyatol fuggben — kozbeszerzési eljaras keretében kerililnek bevonasra.

A projekt operativ szintjén a fenti szerepl6kbdSl kell Osszedllitani egy hatékonyan miikédé
projektszervezetet.

Az EU finanszirozasban létrejott projektek esetén stratégiai szinten lényeges kiilsé szerepl6 az eurdpai
unids forrasok felhasznalasaért felelés minisztérium (minisztérium) és az Iranyitd Hatdsag (IH).

A minisztérium elvégzi az EU-s forrasfelhasznalds tervezésének és a programok végrehajtasanak
koordinacids feladatait, biztositja a fejlesztéspolitikai jogszabdlyok egységes alkalmazasat, az IH-k
végrehajtasi tevékenységének egységességét, a programok dsszehangolt, szinergidkat kihasznalo, a
tagallam és az Eurdpai Unio kozott [étrejott keretmegallapodasoknak megfelel végrehajtasat.
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Az IH felelSs az operativ programért és annak végrehajtasaért, ezen bellil a projektek kivalasztdsara
és megvaldsitasara iranyulé felhivasok elkészitéséért, tovabba nyomon kdveti az operativ programok
és a tamogatott projektek pénzligyi és szakmai elGrehaladdsat, valamint kialakitja az operativ
programok iranyitdsi és kontroll rendszerét.

Egyes operativ programoknal az IH szdmdra meghatdrozott feladatok egy részét a Kozrem{kods
Szervezet lathatja el az IH-val megkotott kiilon megallapodas alapjan.

Amennyiben az IH K6zrem(ik6dé Szervezet utjan latja el feladatainak egy részét, az IH folyamatosan
ellenérzi a Kozrem(ikodd Szervezet altal elvégzett feladatokat.

2.1.3 Alapvetések a projektszervezetrdl

A projektszervezet hivatott biztositani azokat a szervezeti egységeket, munkakoroket és formalizalt
menedzsment folyamatokat, amelyek mentén a sokszerepl&s projekt és az 6sszetett projekttermék
|étrehozdsa megfelelGen szervezhetd. Kiemelendd a stratégiai szinten a projekt szponzor szerepe a
kordbban megtargyaltaknak megfelel6en, és a legtobb esetben hangsulyos az MTT szerepe is.
Amennyire lehetséges, torekedni kell a projekt szponzor és az MTT munkajanak formalizalasara annak
érdekében, hogy az ezen a szinten sziikséges dontések megfelel6en megsziilessenek, és elkeriilhet6
legyen a projekt Un. kézi iranyitasa. Ennek érdekében toérekedni kell formalis, rendszeres projekt
szponzori és MTT egyeztetések megtartasara, megfelel6 eszkaldcidés utvonalak feldllitdsara, ezek
formalis adminisztracids szabdlyainak |étrehozasara. Itt jegyezzilk meg, hogy sokszor éppen a projekt
szponzor és az MTT munkdjanak formalizaldsa a legnehezebb a projektszervezet felallitasaban.

A PIB megfelel6 felhatalmazasu delegdltakbdl torténé létrehozasa és megfeleld eljarasrendjének
kialakitdsa komplex projektszervezet esetében kilondsen fontos, hiszen testiiletként — az Gsszes
megvalositd szervezet (konzorciumi tag) képviseletével — a PIB hozza meg a projekt egészét érint6
dontéseket, jovahagyasokat. A szervezetek megfelel6 képviselete, a dontésképesség biztositasa, és a
formalizalt eljarasrend a felel6sségek és hataskorok pontos kijeldlésével a legfontosabb szempontok.

Operativ szinten a szervezet szintjeinek mérete, Osszetettsége tikrozi a projekttermékek
bonyolultsagat és a szereplSk létszamat. A projektvezetd alapvet6en a projektmenedzsment
folyamatokért felel, és munkdjat egy vagy tobb szakmai vezet6 tdmogathatja, akiket a részt vevé
intézmények (konzorciumi partnerek) delegalnak — beldlik all a projektvezetés. A projektvezets
hatdskorébe tartozd szakmai dontéseket gyakran testliletként hozzdk meg. A szakmai vezetdk
egylttesen, vagy horizontalisan (szakmai teriiletek mentén) vagy vertikalisan (konzorciumi tagonként)
megosztva felelhetnek egy-egy szakmai részterilet irdnyitasaért. A tobb intézmény részvételével
tortén6 megvaldsitas intézményenként (konzorciumi partnerenként) is jelentds adminisztracios
terheket jelent, igy a projektkoordinacidért és elszamolasért felel6s munkatarsak — kiegészilve a
megfelel6 jogi, beszerzési, pénzigyi stb. szakértelemmel — projektirodaként tamogatjak a
projektvezetést. Kiemelt a projektkoordinator szerepe, aki gyakorlatilag az elszamoldsért és
elszamolhatdsagért, a finanszirozdval/tamogatdval térténé kapcsolattartasért felel.

Egyre tobb szervezetnél jelenik meg a projekt igazgatdsag vagy Project Management Office (PMO)
szervezeti egységként. A PMO szerepe jellemzGéen a szervezetnél futd projektek Gsszessége
vonatkozasaban az eréforrasok hatékony kezelése, illetve a projektekbdl szarmazé informacidk
alapjan a megfelel6 szinergidk megteremtése. A projektszervezetben a PMO nem biztos, hogy
formalisan van jelen, sok esetben a szervezeten beliili folyamatokban jévahagyd, illetve a felsé
vezetés felé eszkalald szerepe van, ilyen médon kapcsot jelent a projektszervezet és a funkcionalis
szervezet kozott. FelelGsségi kore kiterjedhet a Projekt igazgatésaghoz tartozé projektek, illetve a
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projektigazgatdésdgon bellil az er6forrasok menedzselésére, a szervezetben végrehajtandd

funkcionalis folyamatok eszkalacidra és a szervezet képviseletére.
Mingségbiztositot a projektbe két szinten lehet/érdemes bevonni: a folyamat mindségbiztositd
feladata a projektvezetés tamogatasa a projekt menedzsment folyamatainak monitorozdsaval, a
lehetséges kockazatok minél korabbi felismerésével, javaslatok megfogalmazasaval. A termék
mindségbiztosité feladata a projekttermékek mindségbiztositdsa, tehat a szallitdk altal dtaddsra kerilé
eredménytermékek min&ségének, elsésorban a kovetelményeknek valé megfelel§ségének vizsgalata.
A minGségbiztositok altalaban kilsé szerepl6ként (lizleti partnerként) vesznek részt a projektben, a
projektgazdaval (konzorciumvezet6vel) dlinak szerz6désben. A projektszervezetben a projektvezetés
mellett dolgoznak, és a PIB felé van jellemz&en rendszeres beszamoldsi kbtelezettséglik.

A projekt megvaldsitdsban az operativ munkdt a projekt munkacsoportok végzik. A projekt
munkacsoportokat az intézmények (konzorciumi tagok) projektre delegdlt szakembereibdl kell az
elvégzends tevékenységeknek megfelel6 er6forras-terv alapjan 6sszeallitani. A munkacsoportokban
tehdt jellemzSen projekt munkatarsak dolgoznak, tamogatd szakért6k igénybevételével. A
munkacsoportokba be kell vonni a vonatkozé szdllitdk megfelel§ szintl képviselGit is. Szakért6i
tdmogatast nyujthatnak még a kilsé Uzleti partnerek képvisel6i a munkacsoportokban.

A munkacsoportokat a projekt terjedelméhez igazodva nagyobb, 0sszefliggé egységek mentén, vagy
nagyobb projekt eredménytermékek koré érdemes létrehozni. J6 iranymutatd lehet beszerzésenkénti,
vagy az Osszetartozo, 6sszefliggé eredménytermékeket |étrehozd beszerzés-csoportonkénti felosztas
is, illetve a projekt definialt szakmai moduljai/pillérei alapjan is lehetséges a munkacsoport-szervezés.
Nagyon fontos az eredménytermékek dsszefliggéseinek, integracidjanak biztositasa; adott esetben ez
egy integracidés munkacsoport létrehozasat is sziikségessé teheti. A projekt munkacsoportok
m(ikodése szintén formalizalt eljarasrendek mentén képzelhet6 csak el.

A projekt életciklusanak megfelel6en a munkacsoportok dsszetétele, illetve maguk a munkacsoportok
is valtozhatnak: a beszerzések el6készitésére példaul szallitd nélkiil, gyakorlatilag beszerzésenkénti
munkacsoportok hozhatdk létre, mig egy szoftverfejlesztés megvaldsitasi szakaszaban a
munkacsoportokat példaul a fejlesztési modszertan alapjan az egyes szakaszokhoz igazitva lehet
érdemes létrehozni.

(€]
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Altalanos projektszervezet abra

2.1.4 Egyszerii projektszervezet

Egyszerlinek akkor tekinthetlink egy projektet, ha a megvaldsitasaban (lebonyolitdsdaban megrendelGi
oldalon) egy intézmény/szervezet érintett, a leszallitandé eredménytermék/megvaldsitandd
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megoldas nem komplex, |étrehozasuk ismert, bejaratott folyamatok mentén térténhet meg. Az
egyszer(i projekthez a kevesebb adminisztracios feladat és ismeretlen szakmai tényez6é miatt egyszerd
projektszervezet létrehozasa is elegendd. Az egyszer( projektszervezet |ényege, hogy az egyszer(ibb,
ismert mdédon megvaldsithatd projekttermékek létrehozdsara iranyuld, kevesebb szerepl6t bevond
projektek kevésbé Osszetett projektszervezettel is megvalésithaték anélkiil, hogy ez kiilon jelent6s
kockazatokat indukalna.

A projekt szervezetének egyszer( projektszervezet esetében is megfelelen tiikroznie kell a stratégiai
és az operativ szinteket. A stratégiai szinten a megfelel6 dontéshozatal biztositasa elengedhetetlen,
igy a projekt szponzor személyének azonositasa és bevondsa nem elhagyhaté. Az MTT-t akkor érdemes
feldllitani, ha ténylegesen szlikség van az intézmények, szervezetek kozotti integracid biztositasa
érdekében. A PIB szerepkorét mindenképpen be kell télteni, ebben az esetben az MTT és a PIB delegalt
személyeiben azonban lehetnek 3atfedések. Az operativ szinten a projekt menedzsmentjét,
elszdmolasat, illetve a megfelel6 szakmai eréforrdsokat a megfelel6 mennyiségben biztositani kell. Az
egyszerl projektszervezet tehdt a korabban azonositott szinteken és szereplGkkel, csak laposabb
szervezeti felépitésben jelenik meg.

e L

Projektmenedzsment/
Projekt

Projekt Iranyito Bizottsag

Projektvezetd Szallitok

Munkacsoport Munkacsoport
tag/Szakértd tag/Szakértd

Egyszerli projektszervezet abra

2.1.5 Szallito oldali projektszervezet

A szallité oldali projektszervezet kialakitasanal a szallitd alapvetGen a leginkabb koltséghatékony
maodjat fogja valasztani a szervezete kialakitasdanak. A szallitoé altalaban tobb olyan tevékenységet
végez, amely nem transzparens, hiszen a megvaldsitashoz kapcsolédd elemi munkavégzés nem
minden részlete fontos a megrendelGi oldal szamara. Mindenképpen elvaras azonban a szallitoval
szemben a projekt szervezeti egységeinek munkajdban valé megfelel6 szintl részvétel. Alapveté
feladat azon cél elérése, hogy a szallitd az operativ munkacsoportokba legalabb egy-egy szakembert
delegdljon, aki képviseli a szakmai szempontokat, és részt vesz a munka folyamataban. A szallité
projektre kijelolt képvisel6je (projektvezetbje) a projektvezetés meghbeszélésein vesz részt, beszamol
a munkacsoportok munkajarol szallitdi oldalrdl, eszkaldlja a projektvezetésre tartozd kérdéseket.
Meghivdsos alapon a szdllitdé vezet6 beosztasi munkatdrsa a PIB Uléseken is részt vesz, és
beszamoltathatd a projekt (szallitora esé feladatainak) el6rehaladdsardl, az esetleges kockazatokrdl
és problémakrél, bevonhaté az el6készitett dontések szakmai indokoldsdba. Fontos a
mindségbiztositd és a szallitd formalis egylttmiikodése is.

A szallité oldali projektszervezettel, képviselettel, eljarasrendekkel kapcsolatos kovetelmények
megalapozdsdt mar a beszerzés el6készitése soran, az ajanlatkérési dokumentdcidban sziikséges
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rogziteni, majd a szerz6déskotést kovetben a szallitdval aldirt Projekt Alapitd Dokumentumban
véglegesiteni.

Megjegyezziik, hogy a Szallité képviselGje nem tagja az MTT-nek vagy a PIB-nek, de meghivottként
esetenként részt vehet az lléseken, a Szallité érdekeit a szerz6désen keresztil érvényesitheti.

2.2 Szerepkordk a projektszervezetben

2.2.1 Projektszponzor

A Projektszponzori szerepet ellathatja egy személy, vagy személyek egy csoportja (testiilet, pl. MTT).
Ha egy csoport, akkor a gyakorlatban inkdbb informadlis a m(ikodése. Szponzori feladatokat olyan
személynek kell ellatnia, aki megfelel6 szintl hataskorrel rendelkezik, stratégiai |atdsmaodjaval,
dontéseivel tdmogatni tudja a projektet, és a megvaldsuldshoz alapvetd érdekei fliz6dnek. A
Projektszponzor a projekt tulajdonosa, az a felsGvezetd (pl. miniszter, allamtitkar), aki valamilyen cél
érdekében a projektet elinditotta, eredményes befejezésében kiemelten érdekelt, és gondoskodik a
projekt finanszirozasanak kezdeményezésérél. A projekt szponzor a sikertényez6k sulyozasaval, a
magas szintl, szervezetek kozotti, szervezeti és a projekt folyamatok, érdekek 6sszehangolasaval
alapvet6 befolydssal bir a projektre. A Projektszponzor feladata vezet6i feladat: politika, Gzleti
dontések és személyi befolydsolas.

FelelGsséqi kére:

e Felel6s a projektet érint6 legfontosabb, a projekt 1étét érint6 stratégiai dontések megfelel6
id6ben torténé meghozataldért
e Felel6s, hogy a projekt célkitlizései stratégiai szinten Gsszhangban legyenek a projektet
végrehajtd funkcionadlis szervezet stratégiajdval, célkitlizéseivel
Feladata:

e A projekt felsé szint(i tdmogatasa, képviselete

e A stratégiai szintl dontések meghozatala

e Aprojekt kezdeti szakaszdban a projekt vazanak felépitése, sziikség esetén a projekt el6készit6
csapat felallitasa

e A projekt el6rehaladdasanak magas szint( felligyelete

e Megbizdlevelek kiaddsa a projektben résztvevé vezetd szerepl6k (PIB tagok) részére

e A Projektzaré Dokumentum jévahagyasa (17_Projektzaro_Dokumentum_Sablon)

e Projekt megvaldsitast, miikodtetést érint6, szakmapolitikai szintl jogalkotasi tevékenység
végrehajtasa

e Projekt megvaldsitast, mikodtetést érint, szakmapolitikaindl magasabb szintl jogalkotasi
tevékenység kezdeményezése és képviselete

e Intézmények kozotti egylittmUikodés biztositasa, formalizalasa

e Projektek kozotti informaciéaramlas, integracié biztositasa

e A parhuzamos projektcélok és a fels6 szintl finanszirozasi 6sszetétel biztositasa

Feliigyelet

e Fellgyeli a PIB m(ikodését
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2.2.2 Projekt Iranyito Bizottsag (PIB)

A PIB a projekt operativ irdnyitasat felligyeld, ellen6rzé szervezet. A PIB-et dltaldban megfelel6 dontési
jogkorrel felhatalmazott személyek (pl. allamtitkar, fels6vezet6k) alkotjak. Folyamatosan felligyeli az
irdnyitdsa ala tartozd projekt megvaldsitdsanak folyamatat, beszamoltatja a projekt operativ
vezetését, és elfogadja a megvaldsitott projekt termékeket. A PIB vezetését a projektgazda szervezet
altal delegalt PIB tag, mint elndk latja el, vagy a vezetésére a tagok maguk koziil elndkot valasztanak.
A PIB rendszeres id6kozonként ulésezik, de barmelyik PIB tag kezdeményezheti a PIB (ilés
Osszehivdasat. Szavazati jog nélkll a Szallitd képviselbje is tagja lehet a PIB-nek, hiszen a PIB olyan
dontéseket hoz, amely a teljes projektre vonatkozik. A PIB Uléseken allandé meghivott a projekt
minGségbiztositasi vezetbje, akinek mindségi jelentési kotelezettsége, illetve véleményezési jogkore
van. Allandé meghivott beszamolasi kotelezettséggel a Megrendelé/Projektgazda Projektvezetéje,
eseti meghivott a Szallitd oldali Projektvezetd.

FelelGsséqi kére:

o Felel6s projekt miikodéséhez sziikséges er6forrasok és feltételek biztositasaért
e Felel6és a projekt kijelolt keretein (hatokor, hataridd, koltség, minGség) bellli dontések
meghozataldért, valtoztatasok elfogadasaért

Feladata:

e A projektiranyitas keretében:
o Dont a projekt felsGszintli céljairdl, terjedelmérdl, Utemezésérél; az ezekkel
kapcsolatos valtozasokrél és a projekt eredményeinek elfogaddsardl
o Dont a projekt szervezetérdl, miikodési elveirél, biztositja az ehhez sziikséges
er6forrasokat
o DoOnt a magas szintl (fels6vezetSi beavatkozast igénylS) kockazatok, problémak
kezelésérdl, kapcsolatot tart a fels6vezet6i stakeholderekkel
e Beszerzések és szerz6dések tekintetében:
o Elfogadja a projekt beszerzési tervét
e A Projektvezet§ és egyéb felel6s személyek rendszeres, illetve szilkség esetén alkalomszer(
beszamoltatasa

Feliigyelet

e APIB a Projektszponzor felligyelete ala tartozik
e APIBfeliigyeli a projektvezetést

2.2.3 Projektvezetd

A Projektvezet6 a projekt operativ irdnyitdja, felel6s a szakmai munka minGségéért, integraltsagaért,
valamint a definiadlt elvdrasoknak megfelel6 teljesitésért. Integrdlja az egyes teriletek szakmai
eredményeit és koordindlja az ott folyd munkat. A projektvezet6t a projektgazda szervezet delegalja.
A projektben meglévé ala- és folérendeltségi viszony nem azonos a funkciondlis szervezet ala- és
folérendeltségi viszonyaival, ezért el6fordulhat, hogy a Projektvezet6 egy projekten belll egy
(funkcionalis szervezeti) beosztasban felette allé személy munkajanak iranyitasaért is felelGs.

Feleldsséqi kore:

e A projekt céljainak tervszer(, elvart hataridében, koltségkeretben, mindségi elvarasoknak
megfelel6 és szabalyszerl megvaldsitasa.
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Feladata:

e Projektiranyitasi felel6ssége korében:

o Javaslatot tesz a projekt felsGszintl céljaira, terjedelmére, litemezésére; a projekt
fels6 szintl terveire; az ezekkel kapcsolatos valtozdsok kezelésére, a projekt
eredményeinek elfogaddsara

o Javaslatot tesz a projekt szervezetére, m(ikodési elveire, er6forrasokra

o Javaslatot tesz a fels6vezet6i beavatkozast igényl6 kockazatok, problémak kezelésére,
a felsGvezetdi stakeholderek menedzsmentjére

e Projektvezetés kapcsan:

o Megszervezi és nyomon koveti a projekttagok munkadjat, kezeli a projekt kereteit nem
érint6 véltozasokat

o Gondoskodik a projektmenedzsment feladatok megfelel6 dokumentalasarol
Biztositja a projekt min&ségi céljainak elérését
Kapcsolatot tart a stakeholderekkel, kezeli a felsGvezetSi beavatkozast nem igényld
kockazatokat, és problémadkat

o Megszervezi a projekt kommunikacidjat/Jovahagyja a projekt kommunikacidjaval
kapcsolatos lépéseket

e Tamogataskezelés tekintetében:

o Gondoskodik a projekt koltségvetésének és tdmogatasi kérelmének elkészitésérdl, a
tdmogatdsi dokumentumok kezelésérdl

o Jévahagyja a tdmogatasok elszamolasahoz szilkséges dokumentumokat, a projekt
kifizetési kérelmeit és jelentéseit, a tamogatdi ellen6rzések jegyz6konyvének
tervezetét, a tamogatdval egyeztetendd pénziigyi kérdéseket

e Beszerzések és szerz6dések tekintetében:

o Elkésziti a projekt beszerzési tervét

o Jévahagyja a projekt beszerzéseinek miiszaki-szakmai tartalmat

o Osszefogja a beszerzések jogi-kdzbeszerzési-pénziigyi el6készitését, a beszerzés
lebonyolitasat, és a szerz6dés megkotését

o Gondoskodik arrdl, hogy a szerz6désekben foglaltak teljesiljenek, és az elkésziilt
termékek szakmai atvétele megtorténjen

o Jévahagyja a szerz6déses teljesitések igazoldsanak tervezetét

Feliigyelet

e A projektvezet6 a PIB felligyelete ald tartozik

e A munkacsoport-vezet6 és a szakmai vezet6 a projektvezet§ felligyelete ala tartozik
e A projekt asszisztens a projektvezetd felligyelete ala tartozik

e A projektiroda a projektvezetd felligyelete ala tartozik

Szintén a projektvezeté feladata a projekt EU tdmogatassal kapcsolatos feladatainak végrehajtatasa,
a szakminisztérium(ok), az Iranyit6 Hatdsag, az EU Bizottsdg és az ellenérz6 szervek altal
meghatdrozott el6irdsok, szabdlyozdsok betartatasa, a szlikséges informaciok, adatok rendelkezésre
allasanak és az elvart dokumentaltsagnak a biztositasa.

15




Altalanos Kozigazgatasi Projektmenedzsment-eljarasrend

2.2.4 Szakmai (horizontalis feliigyeletért felelGs) vezet6

A szakmai vezet6k a teljes projektben a szakmai kérdések horizontalis felligyeletét, a munkacsoportok
szakmai irdnyitasat atjak el, felelnek a projekt terjedelmének megvaldsuldsaért szakmai szempontbdl.
Szakmai vezet6t a szakmai megvaldsitasban ténylegesen részt vevd konzorciumi tagok delegdlnak.

FelelGsségi kore:

o A projektvezets felligyeletével gondoskodik a projekt szakmai céljainak megtervezésérdl és
megvaldsitdsarol

Feladata:

e Projektvezetés kapcsan (a rabizott projektrész illetve szakmai megvalésiték tekintetében, a
projektvezets felligyeletével):

o Megszervezi és nyomon koveti a szakmai megvaldsitok munkajat, kezeli a projekt
kereteit nem érint6 valtozasokat

o Gondoskodik a feladatok megfelel6 dokumentaldsardl

o Biztositja a projekt mingségi céljainak elérését

o Kapcsolatot tart a szakmai stakeholderekkel, kezeli a projektvezet6i beavatkozdst
nem igényl6 kockazatokat, és problémakat

o Megszervezi a projekt szakmai kommunikacidjat/Jovahagyja a projekt szakmai
kommunikdciojaval kapcsolatos lépéseket

o azokkenémentes informdciddramlas biztositasa a projekt hierarchian beldl;

e Beszerzések és szerz6dések tekintetében:
o El6késziti a projekt beszerzésinek muszaki-szakmai tartalmat
o Biztositja a szerz6désekben foglaltak teljesitését, és szakmailag atveszi az elkésziilt
termékeket
o Jovahagyja a szerz6déses teljesitések igazolasat

2.2.5 Projektvezetés

A Projektvezetés (PV) a Projekt legfels6 operativ szerve, els6dleges feladata a Projekt
elérehaladasanak biztositdsa. Egységes forumként biztositja a Projektvezet6 és a szakmai vezet6k
egyuttmikodését, a szikséges dontések meghozataldt, a projekt beszamoldinak elkészitését, az
eszkaldldsokat, a PIB Ulések elGkészitését, stb. Tagjai: a Projektvezeté és a szakmai vezetdk.
Meghivottként, tandcskozdsi joggal a munkacsoportok vezetdi, illetve — napirendtél figgéen — a
Szallitdk projektvezetbi vesznek részt a PV ilésein.

Vezeti: a Projektvezetd

FelelGsségi kore:

e aprojekt operativ terveinek elfogadasa

e aprojektvezetés altal a PIB elé terjesztett dontések elSkészitése

e avaltoztatasi kérelmek PIB elé terjesztésének el6készitése

e a Projektvezetés szintjén meghozhatd dontések meghozatala

e aprojekt el6rehaladas monitorozasa, folyamatainak operativ felligyelete

e aprojektszervezet mikodési feltételeinek biztositasa

e a PAD elfogadasara, médositdsdra tett javaslatok kidolgozdsa, PIB elé terjesztése
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Feladata:

o afeleldsségi korébe tartozd lgyek kezelése
e a szlikséges egyeztetések lefolytatdsa PIB-bel, a munkacsoport-vezetSkkel, valamint
esetenként a Szallitokkal

2.2.6 Projektiroda

A projekt hatékony mukodtetéséhez egy kozponti Projektirodat érdemes létrehozni a projekt
menedzsment szdmdra, amely biztositja a kozponti projekt dokumentacids feladatokat, lebonyolitja a
beszerzéseket, biztositja a projekt allapotanak és dokumentacidinak egységes atlathatdsagat az
irdnyitd és ellen6rzé szervek szdmara. A konzorciumi tagok kilén-kilon lathatjak el a pénzigyi
menedzsment feladatokat (pénzligyi eljarasrend alapjan) a konzorciumi koltségvetés szerint, de az
elszamolasok, kifizetési igénylések benyujtdsa a Projektiroddan keresztil, a projektgazda
ProjektvezetGjének jovahagydsaval torténhet. Természetesen létezhet formalis és informalis
Projektiroda is. Az els6 esetben ténylegesen létrejon egy szervezeti egység, ami er6forras poolként
biztositja ezeket a funkcidkat A masodik esetben a funkcionalis szervezeti egységekbdl delegaljak —
munkaidejiik meghatdrozott szazalékaban — a projektre ezeket a munkatarsakat.

Feladata:

e aProjekt adminisztracids feladatainak biztositdsa

e a Projekt elszamolasi feladatainak biztositasa

e a Projekt belsé kommunikacids folyamatainak biztositdsa

e a Projekt beszerzési eljarasainak lefolytatasa (a beszerzések szakmai feladatainak kivételével)

e jogi képviselet biztositasa a Projekt szamara

e pénzligyi, szamviteli, gazdasagi-gazdalkodasi, kbzbeszerzési/beszerzési képviselet biztositasa
a Projekt szamara

Tagjai (példak):

e projektasszisztens, feladata a projekt adminisztraciés és sajat (belsé) kommunikacids
tevékenységeinek ellatasa, a szakmai vezet6k tamogatdsa a PAD-ban rogzitettek betartasa
mellett

o projektkoordinator, feladata a Projektvezet§6 tamogatdsa, a projekt elszamolasi
tevékenységeinek ellatdsa, a projekt pénziigyi zarasanak végrehajtdsa, az alarendelt
konzorciumi tagi projektkoordinatorok iranyitasa

e pénziigyi vezetd, feladata a projekt teljes kord pénziigyi felliigyelete, az elszdmolasok pénzigyi
jévahagydsa

e jogtanacsos, feladata dllandd jogi képviselet biztositdsa a projekt szdmara, a
szerzGdéstervezetek Osszedllitdsa, véleményezése, a szerz6déskotések bonyolitasa,
feligyelete, a teljesitések jogi kérdéseinek kezelése

e beszerzési referens, feladata allandd beszerzési szakismeret biztositasa a projekt szamara, a
beszerzések el6készitésének és lebonyolitdsanak koordinalasa

e kommunikaciés szakértd, feladata allandd kommunikacids modszertani szakértelem
biztositasa a projekt szamara
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o személyligyi referens, feladata a projekt er6forrasainak biztositasaval (munkatarsak
felvételével és elbocsatasaval, felmondasaval, toborzdsdval) kapcsolatos szakismeret
biztositdsa a projekt szamadra.

A Projektiroda tagjait a felsorolt feladatokra a konzorciumi tagok delegaljak.

Feliigyelet

e A projektiroda a Projektvezet§ felligyelete ala tartozik

2.2.7 Munkacsoportok

Munkacsoportnak nevezzik a projektszervezetben ©6nallé szakmai feladatot ellaté csapatot.
Munkacsoport létrehozasa egy adott szakmai feladat, 6ndalléan menedzselhet6 feladatcsoport
kezelésére torténik. A munkacsoportban a feladatokat a munkacsoport tagjai végzik, irdnyitasa a
munkacsoport vezet6 feladata.

2.2.7.1 Munkacsoport-vezetd

A Projektvezet6hoz hasonléan a projektben meglévé ala- és folérendeltségi viszony nem mindig
egyezik meg a funkcionalis szervezeten belili viszonyokkal, ezért el6fordulhat, hogy a Munkacsoport-
vezet6 egy projekten belll egy (funkcionalis szervezeti) beosztasban felette allé6 személy — projektet
érint6 - munkajanak koordindlasaért is felel6s. A munkacsoport-vezet6t adott munkacsoportba a
szakmai teriletért felelGs konzorciumi tag delegdlja.

FelelGsséqi kére:

e A munkacsoporton beliili egylittm(ikodés el6segitése

e A munkacsoport keretén tulmutaté témdk jelzése a Projektvezetésnek és egyeztetése a
kapcsolodd munkacsoportokkal

e Az azonositott szakmai problémak és nyitott kérdések megolddsa érdekében az ehhez
szlikséges eréforrdsok jelzése a Projektvezetésnek, a tervezett megolddsban vald részvétel

e A munkacsoport elé t(izott feladatok részfeladatokra bontdsa

e A munkacsoport elé tlizott feladatok megvaldsitdsdhoz sziikséges munka hataridére, a TDL-
ben meghatarozott minGségben és terjedelemben torténd elvégzése

o A munkavégzés soran keletkez6 kockdazatok és problémadak Projektvezetés és a folyamat
mindségbiztositd irdnydba torténd jelzése

o Az elvégzett munka jelen szabalyozas szerint rogzitett dokumentalasa, valamint az eljarasi
szabalyok betartasa és betartatasa

Feladata:

e A PAD-ban meghatarozott szakmai feladatdnak hatarid6re tortén6é végrehajtdsa,
felelGsségvallalas azok teljesitéséért, az elvardsoknak megfelel6 mindségéért

e A munkacsoport napi munkajanak irdnyitasa

e A munkacsoport tevékenységéhez sziikséges informacidk biztositasa

o Aszikséges valtozasok jelzése a Projektvezet6 felé

e Egyluttmi{kodés a kapcsolddd munkacsoportok vezet6jével, tagokkal, kilsé szakmai
munkacsoportok szakértGivel

e Vdltozadsok szakmai hatdselemzése
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e Projekt Gtemtervben (04_Projekt_Utemterv_Sablon) meghatarozott hatarid6k teljesiilésének
nyomon kovetése, javaslat az Projekt Gtemterv aktualizdlasara

o El6rehaladasi /statuszjelentések (09 Heti Jelentes_Sablon) készitése a Projektvezetés
részére

e Egylittm(ikodés a tobbi munkacsoport vezetével és a munkacsoportok tagjaival, valamint a
Projektvezetéssel

e A munkacsoportba delegdlt munkacsoport tagok kiesése vagy munkdjukkal szembeni
minGségi kifogasok esetén a Projektvezetés és az illetékes delegdld szervezet, delegald
vezet6jének tdjékoztatdsa

e A munkacsoport tagok feladatainak, a szikséges részeredmények, valamint hatarid6k
meghatdrozdsa

e Az altala vagy a munkacsoport tagjai altal felismert kockazatok, problémak eszkalalasa a
Projektvezetés és a folyamat min&ségbiztositoé felé.

Feliigyelet

e A Munkacsoport-vezetSk a Projektvezet6 felligyelete és a Szakmai vezet6k szakmai iranyitdsa
ala tartoznak
e A Munkacsoport-vezet6 a munkacsoport tagokat feligyeli

2.2.7.2 Munkacsoport/projekt tag

FelelGsséqi kére:

e A projekt sikerét veszélyeztets tényez6k azonnali jelzése a munkacsoport vezetdk felé

e A szakterlletiikh6z tartozé szakmai dontések meghozataldban valé részvétel

e A projekt megvaldsitasahoz sziikséges informaciok ataddsa és biztositdsa a szallitok szamara

e A projekttel kapcsolatos informacidk atadasa, kommunikalasa a munkacsoport vezetd felé

e A szamara kiadott feladatok pontos hatdridére, valamint megfelel6 és elvart minGségben
torténd végrehajtasa

e Afelismert problémak és kockazatok eszkaldldsa a Munkacsoport vezeté felé

Feladata:

o Afelel6sségi korébe tartozé ligyek kezelése
e Egylittm(ikodés a projekt mas érintett szereplGivel
o Jelzi sajat er6forrasainak korlatait és dontést kezdeményez a pdtlasara

Feliigyelet:

e A munkacsoport/projekt tag a Projektvezet§ feliigyelete ald tartozik, munkajat a
Munkacsoport-vezetd irdnyitja

2.2.8 Mindségbiztosito

MinGségbiztositasi  tevékenységet illetéen  megkillonboztetiink  folyamat- és  termék
min@ségbiztositot. Az adott projekt projektmenedzsment folyamatait (ideértve a menedzsment
folyamat soran el64llo irdnyitasi termékeket is, mint PAD, tervdokumentdciok, emlékeztetSk stb.) azok
meglétét és megfelelGségét a folyamat minGségbiztositd vizsgalja. Ezzel parhuzamosan a projekt
szakmai termékeinek vizsgalata és az ezekkel kapcsolatos atadas-tavételi és elfogadasi folyamatokban
valo részvétel a termék mindségbiztosité feladata.
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A folyamat mindségbiztositd olyan kiils6 vagy belsé szakember, jellemzGen tapasztalt szenior
mindségbiztositdsi munkatdrs, aki a projektmenedzsment mddszertanokat érintéen megfeleld,
relevdns tapasztalattal rendelkezik.

A termék minGségbiztositd kiils6 vagy bels6 szakember, jellemz6en tapasztalt tanacsadd vagy
szakember, aki az adott projekt targyat illet6 megfeleld, relevans tapasztalattal rendelkezik.

FelelGsséqi kore:

e A MinGségi tervben meghatarozott feladatok elvégzése

e Aprojekt termékeinek mindségének biztositdsa —amennyiben ezt a MinGségi terv tartalmazza
e A projekt folyamatainak min&ségbiztositasa — amennyiben ezt a Min&ségi terv tartalmazza

e A projekt kockdzatok azonositdsa és jelzése

Feladata:

e a PAD-ban és az azon belil taldlhaté MinGségi tervben meghatarozott mddszertan,
mindségbiztositasi eljarasrend szerint dolgozik

e rogziti a minGségi célokat a Mindségi tervben

e a projekt daltal létrehozott termékek min&ségének ellenérzése, annak vizsgdlataval, hogy a
létrehozott termék maradéktalanul kielégiti-e a megrendel6i igényspecifikacidban (beszerzés
m{szaki leirasaban, koncepcié dokumentumban stb.) meghatarozott igényeket

e vizsgalhatja a Projektvezet6 hataskorében létrehozott adminisztrativ termékek mindségét

e vizsgalhatja a projekttermékek elGallitdsanak folyamatdt, annak lépéseit

e haladéktalanul jelzi a Projektvezets felé, ha problémat észlel a projekt el6rehaladasaban,
termékek min&ségében

e részt vesz az eredménytermékek atadas-atvételben, leszdllitandd eredménytermékeket
mind&ségbiztositdsat végzi

e monitorozza és elbre jelzi a kockazatokat.

Feliigyelet

e Flggetlen, beszamolasi kotelezettséggel a projektvezetének és/vagy a PIB-nek.

2.3 A projekt személyi hatterének biztositdasa - delegdlads

A projektvezet6 feladata a projekt tervezéséhez és magvaldsitdsdhoz sziikséges erGforrasok és
kompetencidk megtervezése. Mivel a projektvezetének kezdetben nincs rendelkezési joga az
erdforrasok felett, ezért szilkséges a delegalas. A delegalds alatt azt értjik, amikor a projektvezet6
igénylése alapjan az adott funkciondlis szervezeti egység vezetGje biztositja a projekt szdmara
szlikséges erdforrasokat. Ez egy tobblépcsGs, Osszetett feladat, melyet a szakmai szervezetekkel,
munkacsoport vezetSkkel kozosen végez el a projektvezet6.

A projekttervezés és -megvaldsitds egyes fazisaiban résztvevs projekttagok listajat és a projektben
betoltott funkcidjat a PAD és a Kapcsolati tabla tartalmazza. Amennyiben a projekt megvaldsitasa
soran kilsé Szallité is bevonasra keriil, akkor a KAT kiegésziil a projektben szallitdi oldalrdl szerepld
szervezetekkel és kiemelt szerepet betolté munkatarsaikkal, valamint funkciéjukkal.

A Projektvezetd erd6forras tervet készit, amely tartalmazza a projektek végrehajtdsdhoz sziikséges
erdforrasok listajat, a felhasznalhatd tudds- és szakértelem kapacitast, a megvaldsitandd feladatok
listdjat és ezek Osszerendelését. A projekt-mérfoldkoveket a projekt Gtemterve tartalmazza. Az
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erGforrastervet (06_1_Projekt Eroforrasterv_sablon) az ltemtervek alapjan kell elkésziteni és az
Utemterv mddositasa esetén folyamatosan aktualizalni kell.

2.3.1 Projekttag felvétele, delegalasa

A projekt kezdeti szakaszaban a projekt szponzor felel6ssége a projektszervezet vazanak létrehozasa
a felelGs szakpolitikai szervezet és a projektgazda szervezet kijel6lésével.

A projekt vazanak megalkotdsa el6tt, az Otlet kidolgozasanak szakaszaban minimalisan egy
Projektvezetének, egy szakmai/lzleti igényl6nek (aki akar a projekt és a projekt alap otletéil szolgald
fejlesztési igény megfogalmazdja is lehet) és egy megfelel6 kompetenciaval rendelkez6 szakértének
kell helyet kapnia a kezdeti projekt szervezetben.

A Projektvezet6t a projektgazda szervezet delegalja (vagy kivételes esetben a Projektszponzor is
kijelolheti), akinek a feladata, hogy — a megfelel6 szakmai és vezet6i egyeztetéseket kovetSen —
javaslatot tegyen az MTT és a PIB tagjaira, hogy ez alapjan a projekt szponzor feldllithassa a
testileteket.

A projekt szponzor donthet ugy is, hogy kdzvetlenil felallitja az MTT-t és megbizza a delegalasokkal
kapcsolatos feladatok ellatdsdval. Amint a Projektvezetd kinevezésre keril, a Projektvezets
felelGssége a delegdlasokkal kapcsolatos adminisztrativ, koordinaciés munka.

A projekttel érintett funkciondlis szervezeti egységek vezet6i felelsek, hogy a projektbe az adott
feladat ellatdsdra alkalmas projektrésztvevéket delegdljanak. A projekttagok projektbe delegaldsakor
figyelembe kell venni a projekt feladatok ellatasahoz sziikséges szakmai kompetenciat. A funkcionalis
szervezeti egység vezetGinél kell kezdeményezni a delegalast. A Projektvezets felelGssége a
delegalasok koordinacidja, iranyitasa és adminisztracidja.

A projekttagok a feladataikat a projektben a Delegald Lap alapjan végzik. A Delegald Lapon fel kell
tlintetni, hogy a Delegdlt a teljes munkaidejének hany szdzalékdban all a projekt rendelkezésére. Az
irdnyitas az adott szazalék fliggvényében a Projektvezet6é, a szakmai vezetGé, illetve a Munkacsoport-
vezet6é. Amennyiben a Delegalt nem 3ll, vagy nem a Delegdld Lapon feltiintetett mértékben all a
projekt rendelkezésére, és ez veszélyezteti az elvégzend6 munkat, akkor a Projektvezetének ezt
jelenteni kell, és a Projektvezetének kell gondoskodnia a megfelel6 szaktuddssal és projektre
fordithato id6kerettel rendelkezé munkatarsrol.

Ha a delegéltnak nincs mandatuma, akkor a képviseleti jogrdl is nyilatkoznia kell, azaz, hogy kit képvisel
(pl.: kiils6 megfigyeld szakért6ként 6nmagat, egy szervezetet, stb.).

2.3.2 Projekttag cseréje

A projektben kozrem(ikod6 szervezetek és Szallitok sajat dontésik alapjan indokolt esetben
lecserélhetik az egyes feladatkoroket betolté személyeket, amennyiben ezt szerz6dés vagy mas
megdllapodds nem tiltja. Csere esetén biztositani kell azt, hogy a feladat ataddsa zokken6mentes
legyen. A Projektvezet6 esetén a cserét legalabb egy hénappal el6re be kell jelenteni (kivétel rendkiviili
helyzet) és gondoskodni kell a projekt zokkenémentes végrehajtasahoz szikséges feladat(ok)
atadasardl. Projektvezetd cseréjét — mivel 6 a projekt kulcsfigurdja — csak a Projektszponzor
hozzajaruldsaval lehet végrehajtani. Az Uj tag projektbeli kozvetlen felettese kérheti masik személy
delegdlasat, ha a feladatatadas id6tartama alatt a jelolt tag kompetenciajaval kapcsolatosan kételyek,
illetve problémak merilnek fel. Ha a tagcsere Munkacsoport-vezet6t vagy Munkacsoporttagot érint,
a Projektvezet6t azonnal tajékoztatni kell, ha pedig Projektvezet6 cseréje torténik, akkor a PIB-et
szlikséges azonnal tajékoztatni.
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Indokolt esetben a PIB vagy a Projektvezetdé kozvetlenlil is kezdeményezhet személycserét.
Amennyiben egyes személyek teljesitményével kapcsolatban lényeges kifogasok merilnek fel, azt a
projektvezet6 és a PIB tudomasara kell hozni. Ha a felvetés indokolt és a probléma egyéb ésszer(i
intézkedéssel (figyelmeztetés, tréning, betanitds, munkamegosztas valtoztatdsa stb.) nem
orvosolhatd, akkor a cserét — mint végsé megolddast — a projekt el6érehaladasa érdekében miel6bb
végre kell hajtani a fent leirtak betartdsaval.

A projekttagok felvételével és cseréjével kapcsolatos egyedi szabalyokat a PAD-ban kell rogziteni.

3 PROJEKT FOLYAMATOK, FAZISOK

Eljarasrend Szervezet Folyamatok Miikodésirend Mellékletek

A projektek jellemz&en négy meghatdrozott, egymast kévet6 folyamatra bonthatdak:

Projektotlet kidolgozdsa
Projekt elGkészités
o Projektelemzés
o Projekttervezés
Projekt megvaldsitas
e Zaras

Kbzigazgatasi projekt jellemz6en a kovetkezé két esetben indulhat:

o Jogszabadlyi kotelezettségnek vald megfelelés keletkezteti
o Intézmény(ek) mikodési tevékenységének, rendszerének fejlesztéséhez kapcsoldédddik

A fentieken tul fontos, a projektciklust meghatarozé jellemzd, hogy a projekt milyen finanszirozasi
forrasbdl valésul meg. Egy unids finanszirozdsu projekt esetén szdmos, az unids finanszirozdsra
vonatkozd szabalyozasban meghatarozott feltétel befolyasolja a projekt adminisztraciojat, operativ
m(ikodését. Ezzel szemben egy intézményi vagy hazai finanszirozdsu projekt esetében az ilyen
feltételeket alapvetSen a projektgazda intézmény belsé szabalyozdsa (statitum, SzMSz stb.) hatarozza
meg.

Ugyancsak fontos megjegyezni, hogy unids finanszirozasu projektek esetében a fentieken tul — a
tamogatas alapjatol (ERFA, ESZA, KA stb.) fliggden — szamolni kell a tdmogatodi jogviszonybdl keletkezé
fenntartasi szakasszal is. Ebben az esetben a projektgazdanak vallalnia kell, hogy a projekt valtozatlan
struktiraban és szinvonalon a projekt pénzigyi befejezését kovetd idGszakban (egyes operativ
programok esetében legalabb 5, esetleg 3 éven keresztiil) a tAmogatas visszafizetésének terhe mellett
m(ikodik. A Tdmogatd részére évente fenntartasi jelentésekben be kell szdmolni a projektrdl, a
fenntartasi id6szakra vallalt mutatészamok (indikatorok) teljesiilésérdl. A tamogatdi jogviszonybdl
szarmazo fenntartdsi kotelezettség és a hozza kapcsolddo jelentéstételi kotelezettség szabalyait a
projektre vonatkozé felhivas rogziti.

A fenntartasi kotelezettségt6l flggetlenll a projekttel kapcsolatos valamennyi dokumentumot
elkllonitetten kell nyilvantartani és a vonatkozé EK rendeletben megszabott hataridGig meg kell 6rizni.
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3.1 Projektotlet

Megvalositas

3.1.1 Otlet felmeriilése és 6sszefoglaldsa

A projekt el6készitése soran az aldbbi kérdésekre sziikséges a kidolgozas el6rehaladtaval egyre
pontosabb valaszt talalni:

e Mi a probléma, melyre valaszt kell adni (pl. problémafa segitségével), illetve mi a projekt
célkit(izése, mely a probléma meghatarozasa alapjan adddik (pl. célfa)?

o Kia projekt megvaldsitéja?

o Hogyan keril megvaldsitdsra a projekt?

A projektotlet szakaszaban elsGsorban a Mi? és a Ki? kérdésekre szikséges valaszt adni, illetve
elkezd6dik a Hogyan? kérdésre adandd valasz kidolgozasa. A projekt kidolgozasa olyan iterativ
folyamat, melynek soran egyre pontosabb forgatokonyvek (szcenaridk) kidolgozasa torténik, és
azonositasra kertilnek azok a kérdések, melyekre az el6készités, tervezés folyaman valaszt kell talalni.

Amennyiben a projektotlet jogszabdlyi megfelelés kapcsan merdl fel, a projekt megvaldsitasaért
felelGs szervezetet (Ki?), illetve a projekt céljat (Mit?) jogszabaly, hazai vagy unios szakpolitika alapjan
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kormanyhatarozat jeloli meg. A megvaldsitasért felelGs szervezeti egységet/személyt a felelGs
intézményen belil ki kell jeldIni (projektszponzor feladata). A fennmaradé Hogyan? kérdésre adandé
valaszt az el6készités sordn sziikséges részletesen kidolgozni.

Ha a projektotlet egy intézmény mikodési rendszerének fejlesztéséhez kapcsolddik, a felelGs
szervezeti egységet intézményen belll kell kijelolni (Ki?) (Projektszponzor feladata). A Mit? és a
Hogyan? kérdésre adandé valasz a projekt el6készitése soran fokozatosan pontositasra kerdl. A
projektotlet kezelésének elsé lépéseként az Otletgazda felveszi a kapcsolatot a projektotlet altal
érintett szervezetekkel, szervezeti egységekkel (miutan azonositotta a f6 stakeholdereket — projekt
szponzor, projektvezet, az érintett célcsoportok, tovdbbi érintettek). Amennyiben nem intézményen
belil torténik a fejlesztés — az érintett intézmények el6zetes irasbeli megallapodasban
(EgylttmUkodési Megallapodds (EM)) rogzithetik az egylttmikddés tartalmat és formdjat.

Amennyiben az otletet részletesen ki kell dolgozni, akkor egy projektjavaslat-kidolgozé csapatot kell
|étrehozni. Ebben minimalisan helyet kell kapnia egy Projektvezetének, a szakmaiigénylének (aki lehet
egyben az Otletgazda is), és egy IT szakértének. A projektjavaslat-kidolgozé csapat méretét a projekt
varhatd terjedelme hatarozza meg. A Projektvezet6 — a szakmai igényl6 és az IT szakértd
tdmogatdsaval — 0sszeallitja a projekt el6készitésére vonatkozé el6terjesztést.

A projektotlet illetve annak 0Osszefoglaldsa a projekt elGkészitésére vonatkozd dontés
el6terjesztésében rogzitésre kerll. Az alabbiakban javaslatot adunk az el6terjesztés tartalmara,
melynek igazodni kell az adott intézményben alkalmazott sztenderdekhez. A lenti tdblazat az egyes
fejezetek kidolgozasa soran alkalmazhaté médszerekhez is tdmogatast nyujt.

N | Rész Tartalom Modszer Ajanlott
terjedelem
1 | Vezet6i Problémafelvetés Logikai keretmatrix 1 oldal
Osszefoglald Célkitlizés
Alternativak
Javasolt dontési valtozat
Rovid indoklas
2 | Hattér Problémafelvetés (szakpolitikai / Problémafa 1+1 oldal
jogszabalyi kényszer VAGY
intézményi sziikséglet)
Célkitlizés meghatdrozdasa Célfa
3 | Dontési Projekt nélkili forgatékdnyv Szakirodalom, 1-3 oldal
alternativak Célkittizés lehetséges elérési mddjai | benchmark-ok,
(1...n), minden alternativanal esettanulmanyok
ismertetve legalabb: attekintése
e Leiras
e Eréforras igény (emberi,
koltség, belsé, kiils6)
e Hatds
4 | Alternativak Szempontrendszer meghatdrozdsa, | SWOT, 1-3 oldal
Osszehasonlitdsa Osszehasonlitds a megadott Tobb szempontu
szempontrendszer alapjan elemzés
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5 | Javasolt dontési Mdszaki kovetelmények magas n/a 1-3 oldal
valtozat szint{ bemutatdsa (elvarasok)
bemutatasa Koltségek/eréforrasok magas szint(i
bemutatasa

Erintettek meghatarozésa
ElGkészitési folyamat felvazoldsa
(elsGsorban a dontést kévetd
|épések — eréforrasok, itemterv)

Unids finanszirozas tervezése esetén, az el6terjesztés a dontéshozok tdjékoztatdsa mellett elegendd
informaciét kell, hogy tartalmazzon ahhoz, hogy — kiemelt projekt esetén — arrdl szakpolitikai dontés
szlilethessen és (kormany altali) nevesitésre kertilhessen. A tartalmi elvarasokkal kapcsolatban az IH-
val sziikséges felvenni a kapcsolatot.

3.1.2 Dontés az otlet el6készitésérdl

A projektotletrél sz6l6 elGterjesztést a Projektvezets a Szponzor elé terjeszti. A Szponzor szakért6k
bevondasaval dont az otlet jévahagyasardl, tovabbi kidolgozasardl a Megvaldsithatdsagi Tanulmany
(MT) keretében (01_Megvalosithatosagi_Tanulmany_Sablon), vagy leadllitja a munkat. Amennyiben
tdmogatd dontés sziiletik, akkor a szakmai munka az MT készitéssel folytatodik.

Amennyiben a projekt egészben vagy részben EU-s forrasbél keril finanszirozasra, ugy elsé |épésként
feltétleniil sziikséges a forrasfelhaszndlds specidlis szabalyainak attekintése a teljes projektciklusra
vonatkozdan, és a dontéselGkészité elbterjesztés ezekkel torténd kiegészitése. Az attekintendd
dokumentumok koére a teljesség igénye és a pontos jogszabalyi hely meghatarozdsa nélkiil:

e  Tamogathatdsagi szempontok a vonatkozé Operativ Programban (OP), finanszirozasi alap (ERFA,
ESZA, KA stb.) és tdmogatasi- (kiemelt, palyazatos, automatikus stb.) valamint finanszirozasi
konstrukcidk (utofinanszirozas, elGleg igénylés, vegyes stb.);

e  Elszamolhatésagi szabélyok (jogszabalyok, Nemzeti Elszdmolhatésagi Utmutatd, palyazati /
kiemelt projekt felhivasok)

e  Mikodési rend, folyamatok (ERFA/KA/ESZA forrasokrdl sz416 jogszabalyok, utmutatok)

o Szerz8déses kotelezettségek (ERFA/KA/ESZA forrasokrél szOlé jogszabalyok, Utmutatdk,
Tamogatasi Szerz6dés minta)

e  Projekt kidolgozasara vonatkozo el6irasok (palyazati / kiemelt projekt konstrukciok felhivasai,
kapcsoldédo utmutatdk)

e  Elektronikus palyazati e-Ugyintézés feliiletetek (pl.: EMIR, EPTK, IMIR stb.) kit6ltési Gtmutatdja

e A projektotlet és az el6terjesztés alapjan, amennyiben az EU-s finanszirozasi forras
beazonositasra kerilt, érdemes egyeztetést folytatni az IH-val a tervezett projekt
tdmogathatdsagarol.

Kiemelt projekt uniés finanszirozasa esetén fontos, hogy a projektrGl elkészitett Osszefoglald
(koncepcio) alkalmas legyen (kormany) el6terjesztés megalapozasahoz is. Ennek megfelelGen
tartalmazza a (kormany) nevesitéshez sziikséges elvart informacidkat, hogy azok pozitiv (kormany)
dontést kovetGen, a kiemelt projektekrdl sz6l6 hatarozatba beilleszthetéek legyenek. A (kormany)
nevesités jellemzé feltétele, hogy a projekt tartalma szakpolitikailag elfogadott és tdmogatott legyen,
melyet a szakminiszter irasban jelez.
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3.2 El6készités

Megvalositas

3.2.1 Projektelemzés

Ez a fazis a projektotlet jovahagydsatol a projektkoncepcid, az MT elkészitéséig, illetve a projekt
részletes tervének kidolgozasarél hozott vezetSi dontésig tart, alapvetGen 2 6 |épésbél all: a
projektelemzés és a projekttervezés. A projektelemzés célja egy, a projektre vonatkozé
megvaldsithatdsagi terv kidolgozasa, mely a projekt megvaldsithatdsagat tdmasztja ald elézetes
elemzések alapjan. Az MT javasolt tartalmi kovetelményeit sablonban
(01_Megvalosithatosagi_Tanulmany_Sablon) mutatjuk be, mely mddszertani megkozelitéseket is
tartalmaz az egyes részekre, elemzésekre vonatkozdan. Kozigazgatdsi sajatossag, hogy az itt
ismertetett folyamatok el6zetesen lefutnak és ezt kdvetben sziiletik dontés egy kormanyzati projekt
el6készitésérdl, igy az MT ezt kovetSen sziletik meg.

3.2.1.1 Sziikségletelemzés

A szlkségletelemzés sordn be kell mutatni a projekttel kapcsolatos lehetséges elvarasokat, a
versenykornyezetet, a kihasznaltsagot, illetve minden olyan tényez6t, trendet, melyek a projekttel
kapcsolatos elvarasokat, illetve ehhez kapcsoléddan a sziikségleteket meghatarozzak.

3.2.1.2 Célelemzés

A projektcélok meghatarozasanak hagyomanyos megkozelitése a projektharomszog: a koltség —
hatdrid6 — hatokor, és ezeken keresztil a minéség kovetelménye. E hdrom tényezd kdlcsondsen
hatdssal van egymadsra, és célunk, hogy megtaldljuk ezek optimumat anélkil, hogy az az elvart
minGségl végtermékiink — azaz a projekt céljdnak — létrejottét veszélyeztetné.

A célelemzés kidolgozasakor a mérhet6 és teljesithetd célok megfogalmazasara kell torekedni. Az ilyen
mérhetd mddon leirt célok lesznek az operativ, vagy eredménycélok. A teljesités elGrehaladasat
ugyanakkor az dgynevezett végrehajtasi célok fejezik ki, mint pl.: hatarid6célok, koltségvetési célok,
mindségorientalt célok. Ezekhez a célokhoz indikatorokat kapcsolunk, melyek szamszerUsitve
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mutatjadk a projekt alakuldsat, illetve a célokat. A PAD-ban taldlhatd, célokhoz kéthet6 indikatorok
kozott eredmény és output indikatorokat kiilonboztethetlink meg. El6bbiek a f6 célunk elérését
szamszerd(sitve jellemzd adatok lehetnek (pl.: 20%-os atfutasi id6 révidilés, melynek 0% a kiindulasi
értéke és 20% a célértéke), utdbbiak pedig azon sikerkritériumokat jellemzik, melyek elérésén
keresztil vezet az Ut a végcélunk felé (pl. 50 Uj szamitdgép lzembe helyezése, vagy 50 szamitdgépen
fusson egy adott szoftver). Mind az eredmény, mind az output indikator felvehet akar 0-nal nagyobb
kiindulé értéket is.

A célelemzés soran vizsgalni sziikséges:

o A projektcélok f6bb szereplék kozotti egyeztetésének megtorténtét

o A projektcélok megfelelGen leirjak-e az elérendé allapotot

o A projektcélok teljesithet6ek-e

e A projektcélok (ill. részcélok) ugy lettek kialakitva, hogy nincsen kézottik ellentmonddas
e A projektcélok (ill. részcélok) kialakitasa egyértelmu, nem félreértelmezhetd

e A projektcélok elérése ellenGrizhets és mérhetd

o A projektcél megoldds semlegesen lett kidolgozva

3.2.1.3 Kérnyezetelemzés

A kdrnyezetelemzésnél két kiemelt teriiletet vizsgalunk: az esetleges projektet befolydsolé tényezéket
és a projekt érintetteket (stakeholderek).

A kornyezeti hatdsvizsgdlat olyan informacidgylijt6, elemzé tevékenység, amelynek célja, hogy a
projekt eredményeként bekovetkez6 valtozdsok vdarhatéd hatdsait Osszegezze, bemutassa. A
befolydsold tényez6k elemzésének soran informaciogydjtést és —elemzést végziink, s ezen keresztil
megkiséreljik feltdrni azon lehetséges oOsszefliggéseket, melyek hatdssal lehetnek a projektre.
Ugyancsak meg kell vizsgalni a befolyasold tényez6k hatterét is, a befolyasok mogott hizdodé okokat
az okozat feltardsa érdekében. A hatdsvizsgdlat eredménye a megalapozott dontéshozatal
tdmogatasa, illetve a fejlesztés eredménye bevezetéséhez kapcsolddd kommunikdacié tamogatdsa.

3.2.1.4 Gazdasdgossdgi vizsgdlat

Gazdasdgossagi vizsgdlatot egy projektnél kétszer végziink: egyszer a projektotlet felmerilésekor,
amikor megprébaljuk meghatarozni, hogy a varhaté végtermék elkészitése mennyi koltséget igényel,
illetve a végtermék elkésziilte mennyi hasznot hoz (koltség-haszon elemzés), azaz megtériilést
vizsgadlunk az adott projektnél. A masodik alkalommal a felmerilt valtozatokat, szcenaridkat
hasonlitjuk 6ssze, és a gazdasagossagi vizsgalat alapjan dontjik el, hogy melyik varidcié mentén vissziik
véghez a projektet. Ezeknél a vizsgalatokndl két f6 szempontot kiilonboztetiink meg, ez pedig a
koltségorientalt, illetve haszonorientalt szemlélet.

A koltségorientdlt szemlélet céliranyosan a tGkebefektetésre koncentral, mikor a varhatdan
befektetésre kerll6 pénzosszeg ismert. Ekkor ezeket a befektetendd 0Osszegeket hasonlitjuk
egymashoz, s ez alapjan dontlink. A haszonorientalt médszerek haszndlata elsGsorban akkor ajanlott,
ha tobb projektalternativa esetén a tisztan pénziigyi értékelés feltételei nem adottak, vagy nem
elegendéek.
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3.2.1.5 Kockdzatelemzés

A kockazatelemzésnél harom folyamatlépést kiilonboztetlink meg. El6szor is a kockdzatot azonositjuk,
majd kiszamitjuk a kockazati faktort, majd ez alapjan értékeljik és meghatarozzuk a szlikséges
kockazatot csokkent intézkedéseket.

A kockazatelemzés csak akkor jarulhat hozza a projekt sikeréhez, ha rendszeresen aktualizaljak.
Az aktualizalas soran a kovetkez6 kérdéseket kell tisztazni:

e Vannak-e Uj kockazatok?
e Elmaradtak-e vart kockazatok?
e Vdltoztak-e az azonositott kockazatok és kell-e emiatt Ujbdl értékelni ezeket?

3.2.1.6  Projekt érintettek értékelése és kezelése

A projekt érintettek kezelése széles [atokort, vezetsi tapasztalatot igényel. A folyamat természeténél
fogva nem keril nyilvdnossagra. Az ebben a fazisban formdlisan még ki nem jel6lt szponzor és
projektmenedzsment feladata ezt a folyamatot érzékenységének megfeleléen bizalmasan kezelni.

Az értékelés fazisai:

e Azonositas
o Ertékelés

A projekt érintettjeinek azonositasa sziikséges abbdl a célbdl, hogy a projekttel kapcsolatos érdekek,
igények feltarasara keriljenek. Az azonositas elsé sorban az érdekelt vagy érintett intézményeket,
szervezeteket, projekteket, illetve a belsé projektszervezetet tartalmazza. Ezen a részen az azonositas
lépés a szervezetekre, csoportokra koncentral, igy alakitja ki a f6 strukturat. Ezutan a kialakitott
szervezeti listat tovabb kell még bontani 2-4 konkrét személyre, akik véleménye képviseli az adott
szervezet allaspontjat/véleményét.

Az érintett értékelésére hasznalhato a Stakeholder elemzési sablonban bemutatott médszer, melynek
eredménye lesz a Stakeholder térkép (05_Stakeholder Elemzesi_Sablon). Ennek hasznalatakor az
azonositott érintetteket két szempont szerint, hozzaallas/befolydsolas és érdekérvényesits képesség
alapjan £10-es skalan értékeljik. gy egy, a sablonban lathaté stakeholder térképet kapunk.

A Stakeholder térképen azonositott kritikus érintetti csoportok kezelésére Stakeholder kezelési tervet
kell késziteni, amely a teljes projektid6tartam alatt irdnymutatast ad az érintettekhez kapcsolddo
kockazatok kezelésére.
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3.2.1.7 Megvaldsithatosdgi Tanulmadny (01_Megvalosithatosagi_Tanulmany_Sablon)

Az MT célja, hogy a megvaldsitandd projekt mar a kezdetleges fazisaban is megfelel6 mennyiség
informdciét tartalmazzon a projekt egészére vonatkozéan a projekt kidolgozdsanak és a projekt
menedzsmentjének tdmogatdsahoz. A projekt MT elkészitése a Projektvezets feladata.

A kijelolt Projektvezetd a kezdeti projektcsapat — és sziikség esetén kilsé er6forras bevonasa —
segitségével meghatdrozza a projekt hatdkorét és a projekt eredménytermékeit.

Az MT elkészitése soran az el6készit6 csapat — amennyiben sziikséges, a projekt-el6készitési
munkacsoporttal — k6zésen a szakmai igény kielégitésére alkalmas muiszaki megoldasi lehetGségeket
azonositja, és kivalasztja azt a megvaldsitandd megoldast, amely a projekt célrendszerét
leghatékonyabban elégiti ki.

A projekt-el6készitési munkacsoport / Projektvezets a tervezési fazisra szdlo részletes projekttervet
készit, és azt dontésre el6terjeszti a Projektszponzornak vagy a PIB-nek. A dontés alapjan a projekt
befejezddik, vagy a tervezési fazisba lép. A dontésrél a Projektvezet6 tajékoztatja az érintetteket.

Az EU-s kiemelt projektek esetében a koncepcidtervnek a (kormany) nevesitéshez sziikséges tartami
szint és informacié tartalom felel meg. A célrendszer meghatarozasanal figyelemmel kell lenni a
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finanszirozé operativ program célrendszerére is, illetve meg kell hatdrozni az operativ program
indikatorainak teljesitéséhez hozzajaruld célkitlizések indikatorait.

Amennyiben errél kilén rendelkezik az adott tdmogatasi konstrukcid, ott az MT készitésénél
figyelembe kell venni a meghatarozott tartalmi és formai kdvetelményeket is.

Az projekt koncepcidban rogzitett f6bb adatok, értékek (pl.: a projekt teljes koltsége, a projektgazda
intézmény stb.) a (kormany) 4ltali nevesités utan mar jellemz6en nem mddosithatok. A

projektjavaslatot az IH fogadja be és késziti el6 szakpolitikai dontésre és (kormany) nevesitésre.

3.2.2 Projekttervezés

A tervezési fazis akdr évekig is elhizéddhat és pontos lebonyolitasaval, a tervezés koriltekinté
lefolytatasaval jelentésen csdkkenthet6k a megvaldsitas kockazatai.

Egyszerl projektek esetében a projekt inditdsdhoz megfelel6 informaciét tartalmaz az MT, igy a
tervezési fazis is lerovidilhet.

A megfelel6 projekttervezés alapja:

1.

Megfeleld tervezési részletesség

e A tervezés részletessége, mélysége az id6tdvhoz kell, hogy igazodjon. A tavoli
jovére vonatkozéan a részletes tervezés megtéveszt6 lehet, mig a durva tervezés
nem ad elegendd informaciot.

e A fazisokra osztott tervezés hatékony megoldas lehet: részletes tervezés a
kovetkez6 fazisra vonatkozdan, durva tervezés a jovGre vonatkozdan.

Valds és nyitott tervezés

e Az id6- és koltségbecslések vonatkozdsdban a tervekben elrejtett tartalékok
aldassdk a megbizd, megbizott és a projektcsapat kozotti bizalomteljes
egyuttmikodést.

e A tartalékkereteket és tartalékid6ket a projektvezetGnek kell megterveznie és
igazolnia kell annak jogossagat.

Aktualitas

e A terveket a projekt el6rehaladasdval folyamatosan aktualizalni kell, és
részleteiben ki kell dolgozni.

e Egy ujabb projektfazis kezdetekor, illetve a helyzetjelentések alkalmaval
szlikséges az aktualizalas.

e Amennyiben a korabbi tervek valamilyen valtozas vagy valtoztatas miatt nem
aktualisak, akkor a tervek atdolgozasa is sziikségessé valik.

Egyeztetés

e (Csak azon tervek hajthaték végre sikerrel, melyek egyeztetésre keriltek a
megbizd és megbizott kozott.

e A projektvezet6 egyik legfontosabb feladata, hogy biztositsa minden érintett
szamara a projekttervek atlathatésagat és ezéltal a projekttervezés biztonsagat
megteremtse.

Lényeges tervek egybefoglaldsa

e A projekttervnek az alabbi részterveket kell tartalmaznia:

o Rendszerterv
o Megvaldsitasi terv
o Idéterv
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o Koltségterv
o Emberi er6forras terv

e Az MT Osszeallitdsdnak alapja a strukturaterv, vagyis a kidolgozandd
részprojektek, eljarasok tervezése.

3.2.2.1 Tervezési fdzis kialakitdsa

Amennyiben a projekt elGkészitési ideje varhatéan meghaladja a 6-8 hdnapot, szikség lehet a
tervezési fazis részletes el6készitésére is. Ehhez a Projektvezeté a Megvaldsithatdsdgi Tanulmany
alapjan részletes tervezési Utem-, és er6forrastervet készit, melyet a tervezési munkacsoporttal
megyvitatnak, illetve a PIB elfogad.

3.2.2.1.1 Projektmenedzsment feldllitdsa

A projektmenedzsment feldllitdsanak folyamata a projekt teljesitéséhez sziikséges emberi eréforras
megszerzése és biztositasa. A kovetkez6 tényezbket fontos figyelembe venni a projektben résztvevé
munkatarsak kivalasztdsa és a projekt munkacsoportjainak feldllitasa kapcsan:

e A Projektvezet6nek vagy projektmenedzsmentnek hatékonyan kell targyalni azokkal az
emberekkel (és befolyasolni azokat az embereket), akik biztosithatjak az emberi eréforrast a
projekthez

e A hibas kivalasztas befolydsolhatja a projekt Gtemezését, koltségét, vevli elégedettségét,
mindségét és kockazatat, csokkentheti a siker valdszinliségét és végsS soron a projekt
esetleges torlését okozhatja

e Amennyiben az emberi eréforras nem elérhetd kilonb6z6 korlatok, gazdasagi tényezdk, vagy
korabbi, mas projekteket érint6 megbizdsok miatt, a Projektvezetd alternativ er6forrasokat
jelolhet ki.

Ezeket a tényezbket figyelembe kell venni és tervezni kell a projekt tervezési fazisaban. A
Projektvezetének vagy a projektmenedzsmentnek a projekt Utemezésében, koltségében,
kockazataban, minGségében, képzési tervében és egyéb sziikséges projekt tervekben fel kell tlintetni
az emberi er6forras barmilyen jellegl elérhetetlenségének hatasat.

3.2.2.1.2 Tervezési fazisinditéo megbeszélés
Az inditd megbeszélésen a Projektvezet6 bemutatja a tervezési fazis tervét, majd megtargyaljak a
tervezési fazis els6 id6szakanak teenddit.

3.2.2.1.3 Strukturatervezés
A projektet tébb kénnyebben menedzselheté termékké és mérfoldkévé kell lebontatni, ezdltal a
projekt strukturdlt lesz.
A projekt strukturatervezés célja:

e  Megkapni a projekttartalom hierarchikus és eredményorientalt 6sszefoglaldsat.

e A projektet kézben tarthatd részprojektekre, munkacsomagokra és tevékenységekre
bontdsa.

e  Akovetkezs id6- és koltségtervezés alapelveinek megteremtése.

e Arészprojektekhez, munkacsomagokhoz és tevékenységekhez felelGsségek rendelése.

0. Szint
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Meroiaks -m"zz- eroiakd

A tevékenységi struktura alsd szintjének minden eleméhez (részprojekt, munkacsomag, tevékenység)
irasba kell foglalni:

e Atartalmat, illetve az elvart eredményeket

e A mérhet6 célokat (a projektcélokbdl levezetve)
e A tObbitényezbvel torténd 6sszefliggéseket

o Indikatorok a mérféldkévekre vonatkozdan

3.2.2.1.4 Rdforditds elemzés

Az esetleges részprojektek munkacsomagokra bonthatdak, e munkacsomagokbdl kidolgozott
folyamatokra megbecsiiljik az id6raforditdst munkanapokban. Illetve a munkacsomagokon beliili
tevékenységekre koltségbecslés készil, mely aggregdlva az egyes fazisok, illetve az egész projekt
részletes koltségtervét adja.

3.2.2.2 Idé6tervezés

A megvaldsitds- és id6tervezés a kovetkezs |épeseken keresztil kell, hogy megvaldsuljon:

1.1épés a tevékenységek raforditasigényének és id6tartamdanak meghatdrozasa

2. lépés az id6beli 6sszefliggések figyelembevétele az egymdst kovetd és parhuzamos
tevékenységeknél

3. lépés a folyamatok litemezése

4. |épés a tervezés megjelenitése Gantt-diagramban

A projekt megvaldsitds- és idGtervezése soran az alabbi |épéseket kell elvégezni:

e A projekt folyamatainak attekintése

e Ardforditdsigénybdl a folyamatok id6tartamanak meghatarozasa

o A megvaldsitasnak megfelel6en a folyamatok sorrendbe rendezése

e A folyamatok Gtemezése

e Az (temterv elkészitése és abrazolasa (az Gitemterv MS Projectben toltendd)

e Adott esetben mérfoldkdvek bevezetése
Fontos, hogy a kdozbeszerzési folyamatok idGigényét konzervativ mddon becslilve sziikséges beépiteni
az Utemtervbe. Ennek megfelel6en az egyes kozbeszerzési dokumentaciok kidolgozasat kovetben
szolgdltatas és arubeszerzés esetében fGszabdly szerint legalabb 3, de bonyolultabb beszerzések
(egyes szolgaltatdsok, épités) esetében 6 hdnap szikséges az eljards lefolytatdsdhoz és a
szerz6déskotéshez.
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3.2.2.3 Emberi er6forrds tervezés

Az Emberi er6forrds tervezésénél a kovetkezd feladatokat kell elvégezni, hogy megfelel6 informaciot
kapjunk a sziikséges kapacitdsra:

o Az egyes tevékenységek emberi erSforrdsanak tervezése a szlikséges képzettségnek,
kvalifikaciénak megfelelGen.

o Az er6forrdsok tervezése a konzorciumi tagok k6zotti munkamegosztas, feladatmegosztas és
felel6sség megosztds kialakitasat kovetGen indul.

e A projektvezet6 feladata az egyes munkatdrsak rendelkezésre 4dllasanak vizsgdlata és
engedélyeztetése.

e A munkatars teljes kapacitdsanak, kotelez6 munkaidejének max. 80%-aval szdmolhatjuk a
projektben torténé rendelkezésre allasat.

e Sziikség esetén a megvaldsitas- és id6terv feliilvizsgalata és atdolgozasa.

3.2.2.4 Koéltségtervezés

A koltségtervezés a kortlményektdl figgben (korlatos koltségvetés) torténhet felllrél lefelé vagy a
részektél az egész felé.

A koltségtervezés formai
Az egésztdl a részek felé (Top-down) A részektdl az egész felé (Bottom-up)
Az adott és hozzaférhet6 koltségkeretek szabad Koltségszamitasok az el6zetesen kalkulalt
felosztdsa: alkotoérészek, tételek és koltségvisel6k alapjan:
e Aszervezeti koltségvetésbdl indul ki e El8zetes tanulmanyokon alapul
e Hasonlé projektekbdl levezethetd e A projektstruktirara tdmaszkodik
e Becslésekkel megdéllapithaté
e Arakkal, ajanlatokkal alatdmaszthatd

A projektek koltségtervezését altaldban Bottom-up mddszerrel végezziik. Ezzel szemben az egyszer(
projektek koltségtervezésénél gyakran a Top-down célravezetSbb.

A projekt koltségtervezésének lépései:

1. lépés: A tevékenységek becsiilt raforditdsanak Gsszegzése a részprojektek és a teljes
projekt becslilt koltségévé. Rdforditdsok minden strukturaelemre vonatkozdan.

2. lépés: Az id6raforditasok multiplikalasa a specialis személyzeti koltségtételekkel. Személyi
raforditdsok minden strukturaelemre vonatkozdan.

3. |épés: Az egyéb koltségek becslése: anyagkoltség, utazasi koltség, finanszirozasi koltség
stb. Egyéb rdforditdsok minden strukturaelemre vonatkozoan.

4. lépés: A személyi koltségek és egyéb koltségek Osszesitése tevékenységenként,
részprojektenként és a teljes projektre vonatkozdan. Teljes rdforditdsok minden
strukturaelemre vonatkozdan.

3.2.2.5 Projekt Alapité Dokumentum (PAD) elkészitése

A Projektvezet6 — a projektcsapat szlikséges mértéki bevonasaval — gondoskodik a PAD elkészitésérdl,
mely tartalmazza a projekt soran elkészitendd tervek Gsszefoglaldjat. Ebben a dokumentumban
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roviden vazolni kell az egyes tervek céljait, f6bb tartalmi elemeit, és azt, hogy azt kinek mikorra kell
elkészitenie.

Ezek az alabbiak lehetnek:

e (Célok meghatarozasa — Megvaldsithatdsdgi Tanulmdny alapjan
e Projekt terjedelmének meghatarozasa, Termék Lebontdsi Struktira (TLS) szerinti
megnevezésekkel
e Er6forras terv — Megvaldsithatdsdgi Tanulmany alapjan
o Szikséges er6forrasok a konkrét szakértelemmel parositva, egyes feladatokhoz
kapcsolva
o Projektszervezet: végleges projektszervezet tervezése (munkacsoportok, vezetGik, és
a projekt hierarchia)
o Koltségvetés és finanszirozas
o Részletes koltségterv
o Forrdsok
e Beszerzésiterv
e Projekt itemterve (mérféldkévekre lebontva)
e Szervezeti bemutatds
o Feladatok, felelGsségi korok
o Munkacsoportok, feladataik
o Projekt résztvevék
o Stakeholder kezelési terv készités - Megvaldsithatdsagi Tanulmany alapjan (az elkésziilt terv
nem része a végleges, megvalositaskori PAD-nak)
o Kommunikacids terv
e Min8ségi terv
e Mdkodési rend 6sszefoglalasa
o Projektiranyitas, nyomon kovetés
o Atadas-atvétel rendje
o Munkakiadas és végrehajtas rendje
e Dokumentdcids rend
o Kommunikaciés rend
e Vdltozaskezelés rendje
o Kockazatkezelés rendje
o Problémakezelés rendje
e MinGségbiztositasi rend

Ezen kivil a PAD-ban meg kell jeleniteni a projektel6zmény rovid 6sszefoglaldsat, amiben szerepelhet:

e A mdszaki valtozatok elemzésének Osszefoglalasa, esetleges Ujabb valtozatok elemzése —
Megvaldsithatésagi Tanulmany alapjan

3.2.2.6 Kommunikdcids terv
A projekt kommunikacidjanak két f6 irdnya van:

A belsé kommunikacié célja a projektben egyltt dolgozd szakemberek kézotti informacidaramlas
kialakitasa.
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A kiils6 kommunikacid: egyrészt a projekt kdrnyezetével — a projekt eredményeinek felhasznaldival
folytatott kommunikacid, masrészt a tarsadalom szlikebb vagy/és szélesebb kore felé iranyuld, a
projekt szakmai eredményeit ismertetd vagy az adott célcsoportokat a projektbe bevonni szandékozé
(szakmai) kommunikacié.

Kotelez6 kommunikdcio: a kiilsé kommunikdcion beliil az EU dltal finanszirozott projektek esetén az
IH dltal a projekt inditdsdhoz kapcsolédéan meghatdrozott kommunikdcids tevékenységek
megtervezése, végrehajtdsa (ezek dltaldban a TSZ mellékletében indikdtorokkal egyiitt régzitve
vannak).

A fenti feladatokra a projekt folyamata soran egy kommunikacids tervet kell késziteni. Ennek fontos
szempontjai:

e az el6készitési szakaszban alapvetden az intézményen/konzorciumon bellli és az érintett
partnerekkel torténé kommunikacié végrehajtasa a cél;

e a tervezési fazisban készil a projektkommunikacids terv, részletes koltségvetéssel; ekkor
szlikséges a projekt jelentési, ilésezési stb. rendjét kialakitani, a fontosabbakat Gtemtervben
rogziteni;

e a megvaldsitasi szakasz kiemelt feladata a projektkommunikaciés csatornak mikodtetése,
hatékonysaguk figyelése, a szakmai kommunikacié megvaldsitasa;

e A zards szakaszdban a projektzardst és az eredményeket kell kommunikalni.

A kommunikacié csatornai rendkiviil sokfélék és valtozatosak lehetnek: személyes, telefonos, e-mailes
kommunikaciotol kezdve workshopokon és lakossagi férumokon keresztiil akdr TV-s, radids,
nyomtatott sajtotermékeken keresztiili vagy dridsplakatos megjelenés is széba johet a projekt
méretétdl figgben.

Fontos, hogy a kommunikacids terv fellilvizsgalatra - amennyiben sziikséges - frissitésre keriljon a
projekt el6rehaladdsdval. Amennyiben a projektben kotelez6en alkalmazandé egyedi arculat, az ehhez
kapcsolodd kézikonyvet, leirast a PAD (06_Projekt_Alapito_Dokumentum_Sablon) mellékleteként
rogziteni sziikséges.

Informacié megosztasa

Az informdcid-megosztas folyamatanak lényege az érintettek szamdra relevans informaciokkal
szolgdlni a projektrél. A folyamatnak végig kell kovetnie a projekt teljes életciklusat és minden
menedzsment folyamatot. A fékusz a megvaldsitdsi folyamaton van, ami magdban foglalja a
technika felhasznaldsaval lehetséges: kiild6-fogadd modell, a kozvetité média kivalasztasa, kozlés
stilusa, vezetGi értekezlethez kapcsolddo technikak, prezentacids és tdmogatd technikak.

3.2.2.6.1 Belsé kommunikdcio

A belsé kommunikacié soran az alabbi tablazatban szerepld teriiletekre kell tudni valaszt adni. A
kommunikdcids terv elkészithet6 Excel tablazat segitségével is, a lenti kilenc teriilet oszlopokban
torténd megjelenitésével.
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Koézonség
«  Uzlet csapat

« Projektvezetés
« Stakeholderek, stb

Kommunikacio

eszkoze

« Projektindito megbeszeles
« Hirevel
« Informalis taidlkozo, stb

Gyakorisaga

«  Hetente
« Ksethavonta
«  Merfdldkdvenkent. stb

Forma

= Szboban, emiekeztetbvel
Prezentacio
« E-mall stb

Erzékenysége

Adminisztraciét novel
Alkalmazottakat atszervezl
Tamogatast noveli vagy

Forras

~ Szerzbdes
« Projektterv

« Projekt statusz, nyitott kérdes,

kockazat, stb

Aktiv idoszak

+ Szlkseg szerint
Novembertdl aprilisig
Konkrét datumkor, stb.

Felelos

« Projektvezetd
* Munkacsoport vezetdk
Csapattagok, stb

Elvart eredmény

« Ddntés a nyitott kerdésekrol
Statuszjelentes
Ugyfel naprakesz, stb

csokkentl, stb

A kommunikacids csatorna kivalasztasnal célszerliségre és koltség-optimalizaciora kell torekedni (pl.
email, telefon el6nybe részesitése az utazdssal jard személyes megbeszélésekkel szemben).

3.2.2.6.2 Kiilsé kommunikdcio

Kils6 érintettekkel valé kommunikacié esetében a Projektvezets és az érintett szakterlletek feladata
— az intézmény egyedi kommunikaciés rendjének figyelembevételével - a projekt kommunikacids
igényeinek felmérése, a célcsoportok meghatdrozdsa, a kommunikaciés eszk6zok és csatorndk
kivalasztdsa, a rendszeres, valamint projekteseményekhez (pl. mérfoldkovekhez) kapcsolddé lizenetek
megfogalmazdasa, PR- és marketing anyagok készitése.

EU-s finanszirozasi projektek esetében a kommunikacidval kapcsolatosan el6irt feladatok
(kotelezettségek) teljesitését — vonatkozd EK rendelet alapjan — a tagallam (Magyarorszag) felel6s
szervezeti egysége, altaldban arculati kézikonyv kiaddsaban hatarozza meg.

Az arculati kézikdnyv kommunikaciés csomagokat tartalmaz tdmogatasi kategoridk és tdmogatasi
Osszegek szerint, amelyek részletes elGirjak a projektgazdak/kedvezményezettek altal, a projekt adott
szakaszaiban megvaldsitandé kommunikacios feladatokat.

A tamogatasi kérelemben, illetve a Tamogatasi szerz6désben vallalt kommunikaciés feladatok

elvégzésére a projekt sordn kiemelt figyelmet kell forditani.

3.2.2.6.3 A projekt érintettek kezelése

A fent leirt stakeholder elemzésen (05_Stakeholder Elemzesi_Sablon) és kezelésen kivil figyelmet kell
forditani az érintettek rendszeres és folyamatos tajékoztatasara, a stakeholder kezelési terv alapjan
megvalasztva a hozzajuk leghatasosabban eléré kommunikacids csatorna/csatornak kivalasztasaval. A
zaras, értékelés soran az érintettek elégedettségének elemzésének is meg kell torténnie.
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3.2.2.7 Tervek részletes kidolgozdsa

Ezt kbvetGen a tervezési fazison beliil a fenti tervek részletes kidolgozdasa valdsul meg.

A tervek kozll ki kell emelni az el6zetes szakmai terjedelem meghatdrozdsat. A szakmai iranyok
meghatdrozasa utan kerll sor az eredménytermékek, vagyis a projekt kovetelményeinek,
leszallitandodinak (projektmenedzsment és szakmai termékek, atadandd és koztes termékek)
meghatdrozasara és strukturaba rendezésére (PTS — Projekt termék struktura felépitése).

A terjedelem els6dleges ellen6rzése érdekében a projekt altal létrehozandé eredményeket kell
felvazolni. Ez alkotja a projekt tagabb értelemben vett céljat. A projekt altal szdllitandd f&bb
termékeket alkotdrészekre kell bontani. A lebontdsnak - végrehajtdsi fazisonként eltéréen - olyan
mélységlinek kell lennie, amilyen mélységben kovetni sziikséges a termék(ek), vagy eredmény(ek)
megvaldsulasat. Mar az el6készités sordn a TLS legfontosabb elemei azonositasra kerilnek (PTS-ek). A
tervezés soran a projektvezet iranyitasaval részletes leirasra keriilnek a PTS-ek (Termék Definicids
Lapok formajaban (12_Termek_Definicios_Lap_Sablon)), mig a megvaldsitas soran a projektvezetd
feladata a PTS-ek késziiltségének és statuszanak nyomon kovetése. A projekt zarasakor szikséges
terv-tény kimutatasban a TLS-elemek teljesiilésének elemzése is sziikséges.

Atervezésifazisban elkésziil a projekt Megvaldsithatdsdgi Tanulmanya. Az Eurdpai Unids tdmogatassal
megvaldsitott projektek esetén eléfordul, hogy a Palyazati Felhivas elSirja az MT (vagy mas, a mdszaki
tartalmat bemutaté dokumentum) kotelez6/minimalisan elvart tartalmat, amelyre annak elkészitése
soran figyelmet kell forditani.

3.2.3 Az elGkészitési szakasz soran leszallitand6 eredménytermékek

A projekt méretétdl, dsszetettségétdl fliiggben a kovetkezd termékek elkészitése tartozik ebbe a
szakaszba:

Termék FelelGse

Megvaldsithatésagi Tanulmany
(01_Megvalosithatosagi_Tanulmany_Sablon)

PAD (06_Projekt_Alapito_Dokumentum_Sablon) és jellemz&en annak
mellékletei

Projektvezetd

eréforrasterv (06_1 Projekt_Eroforrasterv_Sablon)

pénziigyi- és koltségterv

Utemterv (04_Projekt_Utemterv_Sablon)

kommunikacios terv Projektvezetd
induld kockazatok azonositasa (11-

2 Kockazat_es Problemakezelesi_Lista_es Dokumentum_

Sablon)

mindségi terv

o beszerzésiterv

O O O O O

o

Delegald Lap (02_Delegalo_Lap_Sablon) Delegald
konzorciumi tag
szervezet

37




Altalanos Kozigazgatasi Projektmenedzsment-eljarasrend

Stakeholder azonositas, értékelés, Stakeholder térkép és menedzsment

terv - érzékeny informacio, nem publikus, csak a jogosultsaggal Projektvezetd
rendelkez6k férhetnek hozza. (05_Stakeholder_Elemzesi_Sablon)

Eu-s leszallitanddk

o pénzlgyi- és koltségterv, amely a Felhivas elvarasait is
teljesiti

o Utemterv (mérfoldkovek meghatarozasa, amely a Felhivds
elvardsait is teljesiti

o kommunikacids terv, amely az arculati elvarasokat is
teljesiti

Projektvezetd /
Pénzligyi vezet6

A felsoroltaknak nem sziikséges feltétleniil kiilon dokumentumoknak lennilk, az egyes tervek
tartalmat és részletezettségét, valamint a dokumentum szerkezetet az adott projekt
sajatossdgainak megfeleléen kell kialakitani.

Unids finanszirozasu projektek esetén a tdmogatasi folyamat tdmogatasi kérelem benyujtasaval
indul, amelynek része az MT és minden olyan dokumentum (kdzbeszerzési-, kommunikacios-,
koltség-terv stb.), amely a projekt megitéléséhez sziikséges. A projekt IH altali tamogatdsardl szolé
dontés utdn, az IH elkésziti a Tamogatasi Szerzddés tervezetét. Ez a dokumentum tobbek kozott
tartalmazza a projekt szakmai tartalmat (a kordbban benyujtott dokumentacié alapjan, igy kiilonés
tekintettel mérfoldkovek, koltségfelosztas, kbzbeszerzési terv, konzorciumi és projekt szervezet

stb.), amely a kés6bbiekben csak a Tamogatasi Szerz6dés mddositasaval lesz megvaltoztathatd.

3.3 Megvaldsitas

Megvalositas

A megvaldsitdas fejezetben bemutatjuk a projektek soran felmerilé feladatok, IT specifikumok,
monitoring és kontrolling |épések sajatsagait. Az e fejezetben bemutatott tevékenységek részletes
ismertetését a 4. fejezetben végezziik el.
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Ebben a |épésben torténik a feladatok részletes kiaddsa. A Projektvezets ezeket vagy kdzvetlenil a
projekttagok részére adja ki, vagy egy Munkacsoport-vezetének. A Szallité altal kiadott feladatokrdl és
az ahhoz kapcsolddo intézkedésekrél folyamatos tdjékoztatdst kap. A feladatkiadas sordn fokozottan
Ggyelni kell az egyértelml(iségre, a teljesitményelvarasokra (hatarid6, forma, mélység, raforditas,
egyuttmuikodés, cél, fontossag stb.), valamint az azonos értelmezésre.

A felel6sok a kiadott feladatokat az elvart minGségben elvégzik, az eredménytermékek haladasardl,
készlltségérdl, a raforditasokrdl heti rendszerességgel jelentenek a feladatot kiadénak. Amennyiben
a munkavégzés sordn valamely el6re nem latott helyzet vagy probléma alakul ki, akkor azt
haladéktalanul jelzik. Olyan légkort kell megteremteni a projekt iranyitdsdban, amely tdmogatja a nyilt
kommunikaciét, ahol fontosabb egy hiba felszinre keriilése, mint annak eltussolasa. igy kézdsen
kijavithaté a hiba vagy legalabbis id6ben lehet kommunikalni a valtozdsokat, ami lehet6séget ad a
projektiranyitas szdmadra a beavatkozdshoz.

A Munkacsoport-vezetSk kitoltik a Heti Jelentés (HJ, 09 Heti Jelentes Sablon) (rlapot és a
meghatdarozott id6pontig eljuttatjdk a projektiranyitas részére. A Projektvezetd heti rendszerességgel
tart projektértekezletet, ahol a begyljtott informacidk pontositasdra, értelmezésére, hatasuk
elemzésére, iranymutatasra, dontésre, fels6bb szintl déntések el6készitésére, elGrejelzésekre és a
kovetkez6 id&szak feladatainak kiadasara keriil sor. Minden esetben figyelmet forditanak a
projekttermékek és leszallitandé eredménytermékek id6beli és fizikai késziltségére, statuszara. A
projektértekezletrél emlékeztetSt (08 _Emlekezteto Sablon) kell késziteni. Tovabbi kiemelt figyelmet
kell forditani az eltérések elemzésére annak meghatarozasa céljdbdl, hogy az adott probléma vagy
eltérés kihat-e a projekt eredményére, illetve a projekt koltség-, er6forras-, idG- és pénzigyi keretei
kozott torténé megvaldsitasat akaddlyozza-e. Az elfogadott tervtél vald jelentGs eltérés esetében a
Projektvezets felelGssége a sziikséges intézkedések megtétele.

A Projektvezet6 a Munkacsoport-vezetSk altal kitoltott projektjelentésekre és a projektértekezletre
tdmaszkodva késziti el a projekt HJ-t, a tényadatokkal frissiti az (temtervét, az el nem késziilt
feladatokat atitemezi az aktudlis datumnak megfelel6en, az esetleg felmerilt Uj feladatokat felveszi,
ha szlikséges, akkor tartalékterveket indit be és a korabbit felllirva 4j HJ-hez kotott tervet vesz fel.
Megvizsgalja az eltéréseket, megtervezi és elinditja a beavatkozasokat, amennyiben erre sziikség van.
Aktualizdlja a kockazati helyzetet, elvégzi az esetleges eszkalacidkat.

Az eurdpai unids forrasbdl megvaldsuld projektek esetében — altaldban a TdAmogatdsi szerz6désben
rogzitett médon és szabdlyrendszer betartasval — szlikséges beszamolni projekt el6rehaladasaral.
A beszamolas

- idépontjara,

- formatumara, illetve annak

- tartalmi elvarasaira is fogalmazhat meg elGirdst a Tamogato.
Altaldnossagban elmondhaté, hogy a Tamogatdsi szerz6désben foglalt temezés mentén (pl.:
mérfoldkovek elérését kovetSen, meghatarozott idGtartamon (pl.: 15 napon) belll sziikséges
elérehaladasi jelentést késziteni és benyujtani a Tamogatdhoz. Specialis szabalyként elGirasra
kerllhet, hogy id6kozi kifizetési igénylésben is szlkséges beszamolni a projekt szakmai
el6rehaladasardl, amelett, hogy az idészakban felmeriilt és elszamolni kivant koltségeket és azok
aldtdmasztasat szolgdlé dokumentumok benyujtasra kerililnek. Ebben az esetben a projekt pénzigyi
és szakmai el6rehaladdsa egyszerre keril bemutatasra.
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Altaldban a mdszaki-szakmai el6rehaladds bemutatdsa — az adott (jelentési) id6szak szakmai
tevékenységei mellett — ki kell, hogy térjen a projekt eredményességére, valamint hatékonysagara,
tovabba azon esetekben, ahol ez értelmezhetd, a vallalt indikatorokban tortént valtozasokra.

A projekt zarasakor/zaré mérfoldkd elérése utan készitendd miiszaki szakmai jelentés vonatkozasaban
is fogalmazhat meg elvdrasokat a Tdmogatd. A zaré beszamoléra vonatkozdan elvéras lehet, hogy
kizdrélag mint utolsé id&szakrdl, de az is, hogy a teljes projektid6szakrél, mint atfogd dsszegzésrél
tartalmazzon leirast.

Minden esetben a jelentéstételi kdtelezettségre vonatkozod szabalyok attekintése sziikséges a projekt
jelentéstételeinek megtervezésekor.

Természetesen a projekt egyéb dokumentacidjahoz hasonldéan a beszamolék dokumentumainak
tdroldsardl, archivaldsardl szintén a vonatkozd eljardsrendeknek megfelel6en kell gondoskodni és
azokat az ellen6rzések soran az ellenérzé szerv rendelkezésére kell bocsatani.

3.3.1 Beszerzések lebonyolitasa

A beszerzés egy Osszetett, komplex része a projekt folyamatnak. A Projektvezetd iranyitdsaval az
aldbbi feladatokat, |1épéseket kell megvaldsitani:

e Beszerzési terv pontositasa, részletezése

e Beszerzési munkacsoport felallitdsa, mikodtetése

e Mliszaki dokumentacid, kovetelményspecifikacid készitése

e Szervezet belsé eljarasrendje szerint a beszerzés meginditasa
o Szerzddéstervezet készités

e Mdszaki, gazdasagi alkalmassagi szempontrendszer felallitasa
e Az ajanlat kivalasztasi és értékelési szempontrendszer elkészitése
e Ajanlatkérésre vonatkozé dokumentacio készitése

e Dontési mechanizmus kialakitasa

e Versenyeztetési mddszer kivalasztasa

o Ertékelés

e Dontés

e SzerzGdéskotés

Megjegyezziik, hogy a szerzGdéses struktura a projektmenedzsment strukturatél eltérhet, emiatt
pedig kezelni kell azt a problémat, hogy a beszerzés lebonyolitdja nem minden esetben a konzorcium
vezet(@je, és azt is, hogy a Projektvezetd formalisan nem szerz6déses partnere a szallitonak.

A szdllitd kivalasztasa soran kozbeszerzési eljaras vagy értékhatar alatti beszerzések esetén
transzparencia és az intézményi eljarasrend (vagy unids finanszirozasu projektekre vonatkozd
eljarasrend) szempontjai alapjan ajanlatokat és drajanlatokat kér a Kiiré, Megrendelé és a
kozbeszerzés szabalyai és a kiirdsban megadott szempontok alap kiva

asztja a szallitét.

A kozbeszerzések és beszerzések tervezéséhez sziikséges az érintett szervezetek kozbeszerzési
szabalyzatainak attekintése, és k6zbeszerzési tandcsadd és/vagy az érintett szervezet kbzbeszerzések
lebonyolitasaval foglalkozd szervezeti egységének bevonasa. Tovabba a projektek kozbeszerzési
kockazatait kilon hangsullyal érdemes vizsgalni a kockazat elemzés keretében. Ilyenek lehetnek: a
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kozbeszerzési torvény és végrehajtasi rendeleteinek véltozasai, a kozbeszerzési dokumentacid
elfogadasa, az eljaras elhlzédasa, esetleges kozbeszerzési dont6bizottsag el6tt torténé megtamadasa,
stb.

Az eurdpai unids forrasbdl megvaldsuld projektek esetében specialis kezelést és a vonatkozd
szabalyrendszer megismerését és maradéktalan betartasat igényli a projekt (koz)beszerzési
eljarasainak lefolytatasa.
Kiemelt kérdések lehetnek:
- projekt/szervezet szintli egybeszamitasi kotelezettségek, melyeket a mindenkor hatalyos
kozbeszerzési torvény hataroz meg. A vonatkozé szabalyokat természetesen mind a projekt,
mind a szervezet aktualis beszerzési tervében figyelembe kell venni és alkalmazni sziikséges;
- rendelkezik-e a projekt hatalyos Tamogatdsi Szerz6déssel? Altaldnossagban jellemezheti az
EU forrasbdl megvaldsuld projekteket, hogy a szakmai el6készités és lebonyolitas, illetve a
tdmogatdi dontéshozatal parhuzamosan halad. Ennek kovetkeztében elSfordul, hogy a
beszerzési eljarasok megindithatd fazisba keriilnek, azonban hatalyos tdmogatasi szerzédés,
amely a beszerzések finanszirozasahoz, illetve a szerz6dések eredményeként megkotendd
szerz6dések fedezetéil szolgdlna, még nem 3all rendelkezésre. Annak érdekében, hogy a
beszerzési eljardsok és ezzel a projektek ne szenvedjenek késedelmet, bevalt gyakorlat un.
feltételes beszerzési eljarast lefolytatni. Ebben az esetben a szallitoval kdtend6 szerz6dés
hatdlyba lépésének feltétele a tamogatdsi szerz6dés hatalyba Iépése. Természetesen a
feltételt az eljards teljes szakaszdban egyértelmdsiteni sziikséges.
- altaldban az eurdpai uniés foprrasbdl megvaldsuld projektek (kdz)beszerzési eljarasainak
ellendrzésére is specidlis szabalyok vonatkoznak. A beszerzési eljdrasokat a tamogatd vagy a
nevében eljaré szervezet ellenérizheti. Ez lehet ex-ante (el6zetes- vagy folyamatba épitett) és
ex-post (utélagos) ellenGrzés, illetve ezek kombindcidja. Utdbbi esetben altaldban a beszerzés
értékhatara (pl. uniods értékhatart elérg, vagy azt meghalado becsiilt érték(i) alapjan kerilnek
besorolasra és ellenérzésre az eljardsok. A meghatdrozott értékhatar felettieket ex-ante
eljaras keretében ellendrzik, ami azt jelenti, hogy altaldban mar a beszerzés megkezdéséhez is
a tamogato altali ellenbrzés lefolytatasa és arrdl pozitiv tartalmua tanudsitvany rendelkezésre
allasa szilikséges, tovabba a beszerzés teljes folyamatat az eljdras sordn a tamogatd
ellendrizheti. Ex-post ellenGrzés esetében az eljaras lefolytatdsa utdn keril ellenérzésre a
beszerzés teljes dokumentacidja, jellemzéen legkés6bb a beszerzéshez kapcsolodo elsé
tdmogatas folydsitasat megel6z6en. Ezeknek a szabdlyoknak az ismerete és betartasa
nemcsak a projekt szabalyos lebonyolitasa, hanem a projekt (azon belil is a beszerzési terv)
Utemezése szempontjabdl kiemelten fontos.
- tovabbi — a hatalyos kdzbeszerzési torvényen, illetve a projektet megvaldsité szervezet
beszerzési szabalyzatan feliili — tobblet elvarast fogalmazhat meg a tdmogatd a “kis értékd”,
kozbeszerzési értékhatart el nem ér6 beszerzési eljarasok lefolytatasahoz. A tamogatd
ezeknél az eljarasoknal is kiilon elGirasokat tehet, az eljdrasba meghivando (esetleg érvényes
ajanlatot tevd) ajanlattevék elvart szamardl, az eljaras atfutasi idejérdl (pl: ajanlattételi
hataridé min. 5 munkanap). Ezeket a specidlis szabalyokat altaldban a projektre vonatkozd
Palyazati Felhivas tartalmazza.

A beszerzési eljards keretében az ajanlati felhivas részét képezi a miszaki dokumentaciéo mellett a
vallalkozasi szerz6dés tervezete is. Targyaldsos eljarasok esetében a targyalasok lefolytatdsa alatt
tisztazni kell az ajanlattevék altal javasolt médositasokat, minden, a megvaldsitast érinté miszaki, jogi,
pénziigyi kérdést. Célszer(i a véllalkozasi szerz6déssel egyiitt a projekt részletes megvaldsitasanak
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leirasat tartalmazé PAD-ot (06_Projekt_Alapito_Dokumentum_Sablon) egyitt tdrgyalni, és a két
dokumentumot egyszerre alairni.

3.3.2 Megvaldsitasi tervek véglegesitése és a PAD folyamatos frissitése

A projektszervezet ekkor mar kib&vilt a szallitdi oldallal. A Részletes tervezés pontban részletezett
terveket kell tovdbb bdviteni, aktualizdlni a kivalasztott szallitdval. Az Elemzés és Tervezés fazisban
kidolgozott Koncepcidtervet, majd a kidolgozott kezdeti PAD-ot
(06_Projekt_Alapito_Dokumentum_Sablon) a lefolytatott (koz)beszerzés utdan, de még a
szerz6déskotés elStt tovabbi fejezetekkel kib6vitve teljes érték(i PAD-dd dolgozza at a
projektszervezet. A Projektvezet6 gondoskodik az egységes formatumba szerkesztett PAD PIB altali
elfogadasardl.

A PAD-ot a projekt folyaman fontosabb mérfoldkovek vagy valtoztatasok esetén frissiteni sziikséges.
A PAD egyes fejezeteinek folyamatos aktualizdlasaért a Projektvezet6 a felel6s, azonban az egyes
szakmai fejezetek mddositasat a bevont szakteriletekkel egyitt végzi el.

Unids finanszirozasu projektek esetében fontos, hogy az IH altal elvart dokumentumok (el6rehaladasi
jelentések, szakmai beszamoldk, esetleg PAD, egyéb dokumentumok stb.) is rendre, az eljarasrendbe
illesztve elkésziiljenek. E folyamatelemek integralasara kilén figyelmet sziikséges forditani és a
projektvezet6 feladata.

3.3.3 Megvaldsitds inditasa

A megvaldsitas inditdsakor elfogadott PAD (06_Projekt_Alapito_Dokumentum_Sablon) és aldirt
vallalkozasi szerz6dések megléte esetében elkezd6dik a projektkornyezet feldllitdsa. Ez torténhet
fizikai uton (projekt adminisztraciés iroda felallitasa, belépési jogok kiadasa), vagy virtualis médon
(hozzaférések, speciadlis megosztott konyvtarak, levelezélistak létrehozdsa, stb). A jol felszerelt
projektiroda sziikséges el6feltétele a hatékony munkanak. A PAD és a felallitott projektkornyezet
alapot ad a megvalédsitas formadlis inditasara, ami a projektindité megbeszéléssel (, kick-off”) valdsul
meg. A megbeszélésen megtorténik a feladatok részletes kiosztdsa, az elkészitett és jovahagyott
projektitemterv publikaldsa, a projekt m(ikodési rendjének részletes ismertetése. A projektinditd
megbeszélésrél emlékeztet6 (08 _Emlekezteto_Sablon) készdil.

3.3.4 Megvaldsitas folyamatos monitorozasa

A helyzetjelentés (projekt statusz) a projekt elérehaladas, terjedelem és Gitemezés nyomon kovetését
és az adott valtozasok menedzselését tamogatd folyamat eredményeként 6sszedllé dokumentum.
Projekt tipustdl fligg6en rendszeresitett id6kdzénként, hetente, el6re egyeztetett id6pontban javasolt
az adott id6szakhoz kapcsolddo feladatokat, teendbket rogziteni, felelGsoket kinevezni.

A projekt hatdlyanak ellenérzése és nyomon kovetése soran a projekt hatdlydban torténd
valtoztatdsok kezelése torténik. A folyamat biztositja, hogy minden valtoztatas és javasolt megel6z6
vagy javité intézkedés a Valtozaskezelési folyamaton keresztil zajlik. A kontrollalatlan valtozasok
gyakran vezethetnek projektterjedelem csuszashoz.

A koltségek monitorozasa soran a projekt el6rehaladdsanak nyomon kovetése alapjan folyamatosan
frissiteni kell a projekt koltségvetését és kezelni kell a szlikséges valtoztatdsokat. A koltségvetés
frissitése magaban foglalja az adott id6pontig elkoltott tényleges koltségek rogzitését. A jovahagyott
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koltségvetés bdarmilyen novelésének jovahagydsa a Valtozaskezelési folyamaton (10-1_
Valtoztatasi_igenyt_leiro_dokumentum_Sablon, 10-2_Valtoztataskezelesi_Lista) keresztil kell
torténjen.

A projekt koltségkontroll a kbvetkez6ket foglalja magaban:

o Az elfogadott koltségkeretet befolyasolé tényez6k kezelése

e  Biztositani azt, hogy minden valtoztatdskérés esetén id6ben jarjanak el

e Avaltoztatasok kezelése

e Biztositani, hogy koltések nem haladjdk meg a jovahagyott koltségkeretet, egy id6szakra és az
egész projektre nézve

o Koltségteljesitmény monitorozasa az eltérések elkilonitése és megértése érdekében

o Figyelemmel kell kisérni a munka teljesitményét a pénzeszkozok raforditdsanak tekintetében

o A nem engedélyezett valtozasok elkeriilése

e Erintettek értesitése a jovahagyott koltségkeret valtoztatasokrol, kapcsolédd koltségekrdl

e Akoltségkeret tullépések elfogadhatd hatarok kozé szoritasa

Az elszamolasok, kifizetési kérelmek benyujtasanak és kifizetésének rendjét, itemezését a vonatkozo
szabadlyozas, illetve a tdmogatasi szerz6dés tartalmazzak. A tdmogatd e szabalyok szerint teljesiti a
tdmogatdsok folydsitdsat, tovabbd az elszdmoldsokra vonatkozé kitételek betartdsat a tdmogatd
ellendrzi és szdamon kéri a Projektgazdan.

3.3.5 Kockazat- és probléma menedzsment

A projekt kockazat egy esetlegesen bekovetkezé esemény vagy feltétel, amely — bekovetkezése esetén
— pozitiv, vagy negativ hatassal van legalabb egy projekt célkitlizésre, mint amilyen az id6tartam,
koltség, projekt mdszaki tartalom vagy minGség. Egy kockdzatnak egy vagy tobb kivalté oka,
bekovetkezése esetén pedig egy vagy tobbféle hatasa is lehet. Ezzel szemben a probléma egy mar
bekovetkezett hatas. Mindkett6t folyamatosan figyelni és kezelni sziikséges, hogy a projekt elérje
céljait. A Projektvezet6t a folyamat min&ségbiztositd segiti a kockdzat- és problémamenedzsment
tevékenysége soran, azonban minden projekttag részt vesz az azonositdsban és — érintettségtdl
figgben — a kezelésben is. E kettd folyamatdt és rendjét a PAD-ban kell szabalyozni és javasolt a
megfelel6 dokumentaltsag betartasa is.

3.3.6 Valtozasmenedzsment

lgen sok projektben adddnak olyan helyzetek, amikor a tervekben vagy a szerz6désekben
valtozasokat, valtoztatasokat kell alkalmazni. Ez a fogalom nem tévesztendé Ossze az eu-s
elszdmolasok soran hasznalatos valtozas bejelentéssel, ahol a tdmogatasi szerz6désben foglalt
lényeges korilmények valtozdsat engedélyeztetjilk. Természetesen a valtozdsmenedzsment is
magaban foglalja ezeket a |épéseket, de annal szélesebb kord. Beleértend6k a projekt eredeti kereteit
nem befolyasold, de a terveket (litem-, eréforras-, koltség-, beszerzési terv) elem szinten érint6
valtozasok is, amelyet a Projektvezetének a PIB felé eszkaldlnia kell. A valtozdsmenedzsment
folyamatat és rendjét a PAD-ban kell szabalyozni és javasolt a megfelel6 dokumentaltsag betartasa is.

3.3.7 Stakeholder menedzsment

A stakeholderek kezelése a tervezést kdvet6en a megvaldsitaskor valik igazan fontossa. Ebben a
szakaszban a stakeholder menedzsment terv alapjan a kijel6lt felel6s6k folyamatosan végzik
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feladataikat az érintett csoportokra vonatkozdan. A kozigazgatasi projektekben kiemelt figyelmet kell
forditani erre a tevékenységre, hiszen szamos dontéshozd, illetve politikai és szakmai befolyassal bird
szerepl6 hatdrozza meg a projekt sikerességét.

3.3.8 Mérfoldkovek teljesiilése, atadas-atvétel

A projekt szakmai el6rehaladdsanak lényeges eleme a mérfoldkovek teljesiilése és az ehhez
kapcsoldédd atadas-atvételi folyamat. Az egyes mérféldkévek teljesilése azt jelenti, hogy a projekt
leszallitand6 eredménytermékei koziil egy vagy tobb termék ataddsra kerdil.

3.3.8.1 Dokumentum alapu termékek

A dokumentum alapu termékek esetében az atadds-atvétel egy véleményezési lap segitségével
torténik. A véleményezési lapon a véleményezének fel kell tiintetnie a véleményezés szempontjait és
a megallapitasokat a dokumentummal kapcsolatban. A véleményezés eredményeképp a dokumentum
elfogadasra kerilhet, elfogaddsra kerllhet megjegyzésekkel, illetve visszautasitasra kerilhet,
amennyiben a mindsége nem éri el a véleményez6 altal elvart szintet. A véleményezési kordket
tobbszor meg lehet és meg is kell ismételni, amig a kivant szinvonalat el nem éri a dokumentum. A
szellemi termékeknél minden esetben meg kell hatarozni, hogy a hozzajuk tartozé szerz6i és egyéb
jogokkal ki és milyen modon rendelkezik.

Egyes projektekben elfogadhatd, hogy a dokumentumok véleményezése elektronikus formdban
torténik, ami alapjan a dokumentum készit6je javitja a dokumentumot, és ha a dokumentum eléri a
kivant min&ségi szintet egy egyszer(i nyilatkozattal torténik meg az elfogadasa.

3.3.8.2 Szoftver alapu termékek

Ma mar a legtobb projektnek van valamilyen IT vonatkozasa is, igy gyakori a szoftver beszerzés is. Az
IT projektek (pl. egyedi szoftverfejlesztés egy szakmai folyamatra) specifikumait egy 6nallé fejezetben
ismertetjlik, igy most elsGsorban azt szeretnénk bemutatni, amikor un. ,dobozos” szoftver dtadas-
atvétele torténik. llyen jellegli szellemi termékeknél nem beszélhetiink a szerz6i jogok atruhazasaral,
azonban az atadasnal mindig biztositani kell a licencekhez tartozé felhasznalasi feltételeket, tovabba
a hasznélatra jogosultak korét. Az elmult években tdbb nagy szoftvergyartd bevezette a lifetime?
licencek helyett az el6fizetés alapu licencelést. Ennek |ényege, hogy meghatarozott id6re (pl. egy év)
teljes felhasznalasi jogot szerziink és a verzidkovetés is biztositott.

Dobozos szoftverek esetében beszélhetiink gyartdi garanciardl is, amelyet a szallitd csak kozvetit
szamunkra, mert gyakori, hogy a gyarto és a szallitd eltér egymastol.

A fentiek figyelembe vételével dobozos szoftverek esetében sordn csak mennyiségi atvételrdl
beszélhetiink, amikor - mindségi ellenérzés nélkil - kizardlag a licencek atvételét kovetd aktivalds
torténik. Az atadas torténhet fizikai adathordozén (telepité CD vagy DVD licenckulccsal), vagy online
fellleten torténd regisztracidval (pl. Microsoft Mennyiségi Licencelési Szolgdltatasok Webhely).
Természetesen minden esetben ki kell allitani egy atadas-atvételi dokumentumot, amelyen szerepel
az atadott mennyiség, azok eredeti azonositészama és pontos megnevezése, ami alapjat képezi majd
a teljesités igazoldsanak.

1 Amikor a vev8 megvasarolja az egyedi (felhasznéldsra sz616) licencjogot és id8beli korladtozds nélkiil
hasznalhatja.
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3.3.8.3 Eszké6z alapu termékek

A hasznalati eszk6zok (gépek, butorok, hardverek, stb.) esetében az atadas-atvétel egy jegyz6konyv
segitségével, formalis keretek kdzott torténik. A jegyz6konyv tartalmazza az dtadott termékeket, azok
mennyiségét és egyedi azonositdszamait, ami alapjan az atvevs a termékeket nyilvantartasba tudja
venni. Az eszkdzokkel egyiitt at kell adni a garanciat igazold dokumentumokat, a garancia pontos
meghatarozdsat és idétartamat. Tovabba sziikség lehet a telepitett eszkdzok (pl. koztéri kijelzbk,

< sz

tavolrdl ellenérizhet6 a telepités mindsége.

3.3.8.4 Szolgdltatds alapu termékek

Oktatas, szakmai tanacsadas, illetve mas szolgaltatds alapu termékek esetében a mdszaki
kovetelményekben meghatarozott leszallitandé aldatdmaszté dokumentumok atadasaval és
teljesitménymutatok elérésével torténik az dtadds-atvétel. Az el6bbire példa a jelenléti iv, a kitoltott
elégedettségméré kérddivek, vagy oktatdsi tematika, mig teljesitménymutatd lehet egy
minimumkritérium (pl. oktatdson az elégedettség 60% feletti).

3.3.9 Mindségbiztositasi tevékenység ellatasa

A mindségbiztositasi feladatokat tobb csoportra oszthatjuk, aszerint, hogy folyamatokhoz vagy
termékekhez, illetve vezetdi vagy szakmai tevékenységhez kapcsolddnak. Az alabbi abra jél szemléleti
az egyes csoportok kozotti kapcsolatot.

~ D\ (= =

Folyamatok Termékek

= —y

@ v ~

Vezetdi Irdnyitasi
folyamatok termékek

< )
/ <

Vezetdi tev.

J
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Szakmai Szakmai
folyamatok termékek

-~ )\ /\ /

Szakmai tev.

A vezetGi folyamatok a projekt tervezésével, figyelésével és beszamoltatasaval kapcsolatosak. Tervek,
beszamoldk és mas ellenérz6 dokumentumok formajaban irdnyitdsi termékeket eredményeznek. A
vezet6i folyamatok magukban foglaljdk a projekt minden szakmai mikddésének tervezését és
ellenérzését. Bar e folyamatok fliggenek a szakmai tartalomtdl, hasonld tipusu vezetGi feladatok
minden projektben vannak. EttSl eltér6en a végzendd szakmai folyamatokat teljes egészében a
projekt terjedelme és célja hatarozza meg. A szakmai folyamatok azt a munkat testesitik meg, amelyek
a projekttdl megkovetelt szakmai (leszallitandd) termékek elGallitasahoz sziikségesek.

A projekt MinGségi terve definidlja pontosan, hogy az adott projekt esetében a mindségbiztositd
tevékenysége mely elemeket oleli fel.

A minGségbiztositasi folyamat a mindségi kovetelményeknek és a mindségbiztositasi mérések
eredményeinek vizsgdlata, melynek célja, hogy biztositsa a minGségi szabvanyoknak, szallitoi
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szerz6désben rogzitett és egyéb szakmai specifikacioknak és m(ikodési kovetelményeknek vald
megfelelGséget.

Az IT projektek min6ségbiztositasat azoknal a nagyobb projekteknél, amelyek érintik az informacids
architekturat, a The Open Group Architecture Framework (TOGAF) alapjan célszerl kezelni, mig az
egyszerlibb projekteknél a Total Quality Management (TQM) mddszertan hasznalata a javasolt.

3.3.10 A megvalositasi szakasz soran leszallitandé eredménytermékek 6sszegzése

Termék FelelGse

Projektvezetd (szakmai

.. . . (s tartalomra
Kozbeszerzési dokumentacio i .
vonatkozéan: Szakmai
vezetd)
Szallitéi szerz6dés Projektvezetd
Projekt Alapitd6 Dokumentum (PAD, Projektvezets
06_Projekt_Alapito_Dokumentum_Sablon) és mellékletei
Termék Definicids Lap (12_Termek_Definicios_Lap_Sablon) Szakmai vezetd
EmlékeztetSk (08 _Emlekezteto Sablon) Projektasszisztens
Heti Jelentés (09 _Heti_Jelentes_Sablon) Munkacsoportvezet6(k)
Dontésel6készité dokumentum Projektvezetd
(15_Donteselokeszito Dokumentum_Sablon)
PIB részére beszamolé Projektvezet6
Valtoztatasi igényt leiré dokumentum (10-1_
Valtoztatasi_igenyt_leiro_dokumentum_Sablon, 10- Projektvezetd

2 Valtoztataskezelesi_Lista)

Projektvezets és
Folyamat

mindségbiztositd

Kockazatkezelési Dokumentum (11-2_Kockazat-
_es_Problemakezelesi_Lista_es_Dokumentum_Sablon)

Problémakezelési Dokumentum (11-2_Kockazat-
_es_Problemakezelesi_Lista_es_Dokumentum_Sablon)
Oktatasi terv (opcionalis) Szallito
Mennyiségi Atadas-atvételi dokumentum (14-1_Mennyisegi_Atadas-
atveteli_Dokumentum_Sablon)

Min&ségi Atvételi Dokumentum (14-

2 Minosegi_atveteli_dokumentum_sablon)

Teljesitésigazolds (16_Teljesitesigazolas_Sablon) Projektvezet6 / PIB
Eu-s leszallitandok:

Projektvezetd

Szakmai vezetd

Szakmai vezet6

o Kifizetés igénylés és hozza kapcsoldédé kimutatasok (pl: atalany

koltségek, rezsi jellegli koltségek stb.) Projektvezetd /
o Szakmai beszamolok a szakmai elGrehaladas (pl.: mérfoldkovek Penzigyi vezeto

teljesitésének) bemutatasara
o Tamogatdsi szerz6dés mddositasat célzé dokumentacidk
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3.4 Zaras

Megvalositas

A projektzaras all a projekt fizikai, pénziigyi és menedzsment szempontu zardsabal.

3.4.1 A zarasi szakasz lépései

A zardsi szakasz a projekt folyamatanak minden tevékenységét és folyamatat formalisan lezard
tevékenység. A zard szakasz az utolsé mérfoldké atvételi folyamatat kovetGen kezdSdik. Ennek soran
a Projektvezet6 minden kordbbi szakasz lezardasahoz kapcsolddo informacidt attekint, hogy biztositsa
a projekt minden feladatanak teljességét és a projekt céljanak elérését. Mivel a projektterjedelem a
projekt menedzsment tervvel / MT-vel szemben keril felmérésre, ezért elengedhetetlen, hogy a
Projektvezetd a zaras el6tt a végrehajtott fazisokat és azok teljesllését a projekt menedzsment terv /
MT szerint ellendrizze.

3.4.1.1 Projekt pénziigyi, és adminisztrdcios zdrds
3.4.1.1.1 Pénziigyi zdrds

A projekt pénziigyi zarasakor a finanszirozasért felelGs szervezeti egységgel egyeztetni szilkséges a
belsé adminisztracids zaras |épéseit. Ezek része kiils6 beszallitd esetén a teljesitésigazolas kiallitasa és
a kifizetések elinditdsa az intézményen beldl.

Ezen felll a projekt soran leszallitott eszk6zok nyilvantartdsba vétele és az aktivalasi lépések
lefolytatasa is sziikséges.

Unidés tamogatas esetén a pénzlgyi zaras folyamata hosszabb, jelent6s adminisztracids
kovetelményeket tdmaszt.

A pénziigyi megvaldsitas zardsa projektvezets felelGsségi korébe tartozd Zaré Beszamold és Zard
Kifizetés igénylés dokumentumok elkészitésével indul. A pénziigyi megvaldsitds zarasa folyaman a
Projektvezets feladata és felel§ssége a meghatdrozott dokumentumok dsszegydijtése.
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A dokumentumok Osszeallitasa utan a Projektvezeté feladata a teljesités (zard csomag) benyujtasa
a Tamogatéhoz. A benyujtott teljesitési dokumentdciénak tartalmaznia kell:

e a zaro kifizetési igénylést, amelyben lehetGség szerint ne keriiljon elszamolasra benyujtott
pénziigyi dokumentum (zaras elStt idGszaki kérelemben keriljon benyujtasra)

e Dbiztositéknyujtdsi kotelezettség esetén a biztositékok iratanyagat

e elGiras esetén konzorciumi tagonként a projektek pénziigyi auditjardl sz6lé kényvvizsgalati
jelentést.

Amennyiben a Tdmogatd a benyujtott teljesitési dokumentacid (zaré csomag) ellenérzése soran
hidnypotlasi kotelezettséget ir elS, a Projektvezetd kotelezettsége a hidnypdtldé dokumentdacio
Osszedllitdsa, valamint a dokumentacié hataridében torténd eljuttatdsa a Tamogatdhoz.

A zard csomag benyujtasat kovetSen a projekt keretében tovabbi szamldk elszdmoldsdra mar nincs
lehet6ség. A projekt megvaldsitasahoz felvett elGleggel ugyancsak legkés6bb a zaré egyenleg
kifizetési igénylésben el kell szamolni. Az utolso kifizetési igénylés benyujtasanak hatarideje eltéré
rendelkezés hidnydban a tamogatdsi szerz6désben meghatarozott feladat, cél szerz6désszer(
teljestlését (Projekt fizikai megvaldsitasanak, illetve elszdmolhatésagi id6szak vége) kbvet6 90 nap.

A pénzligyi zaras lehet:

e azaro kifizetés folyamatanak részét képez6 végss pénziigyi zaras, vagy
e korrekcids pénziigyi zaras.

A projektmegvaldsitas elfogadasat megel6z6en helyszini ellenérzés lefolytatasara keril(het) sor az
Uutmutatdban meghatarozott dokumentumok és a megvaldsult projektelemek ellen6rzésével. A
dokumentumok ellenérzése kiterjed a projektben a tdmogatasra elszamolt Gsszes koltséghez
kotelezettség esetén a biztositékok iratanyagdnak, valamint a projekt zaré konyvvizsgalati jelentés
eredeti példanyaira.

Amennyiben a Tamogatéd a benyujtott dokumentumok és az esetlegesen elrendelt helyszini
ellendrzés alapjan a projektmegvalésitast elfogadja, a folyamat atlép a kovetkezd, Gzemeltetésre
ataddsi fazisba. Amennyiben a vizsgalat soran szabalytalansag gyanuja meriil fel, akkor a folyamat
a szabalytalansag kezelési fazisba Iép tovabb.

A projekt zarasa akkor tekinthetd befejezettnek, ha az indikatorokban a projekt zarashoz kétédéen
leirtak ellenérzése, valamint a projekt szakmai teljesiilésének ellen6rzése utan a Tamogatd a
Kedvezményezett zardjelentését és utolso kifizetési igénylését elfogadta, és az igényelt tamogatast
atutalta.

3.4.1.1.2 Ertékelés

A projektgazda ProjektvezetGje elkésziti a terv-tény Osszehasonlitast. Ez része a Projektzard
dokumentumnak (PZD, 17_Projektzaro_Dokumentum_Sablon) is. Megvizsgalja, hogy
célrendszerben felallitott célokat, indikatorokat elérte-e a projekt, milyen mértékben, és ha nem,
akkor miért nem. Az eredménytermékeket is szdmba veszi, a tervezett és a tényleges megvaldsitas
szempontjabél mind terjedelmet, mind hatarid6t, mind koltséget, mind pedig minGséget tekintve.
Megvizsgalja, hogy milyen valtoztatas érintette az adott terméket. Ezen kivil megvizsgélja, hogy a
projekt idGbelisége, teljesitménye és raforditdsai hogyan alakultak. Egy projektzaré megbeszélés
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keretében javasolt értékelni a projekt eredményeit, 6sszegyjteni a projekt altal Iétrehozott értékeket,
levonni a projekt tanulsdgait, és megjutalmazni a kiemelkedd teljesitményt nyujté résztveviket.
Amennyiben lehetséges érdemes a projektzaré megbeszélést kotetlenebb keretek kozott példaul egy
vacsora vagy kisebb mihelymunka keretében megtartani.

A projektzards szakaszdnak fontos teendGje a tudasbazis épitése: a projekt soran keletkezett hasznos
informdcidk, tapasztalatok, mintaértékli dokumentumok strukturdlt megérzése kés6bbi, mas
projektekben valé felhasznalas, vagy mdodszertan fejlesztés céljabdl. A projekt értékeléséhez tartozé
feladat a f6bb érintettek (bevont intézmények, végfelhasznaldk, stb.) elégedettségének megallapitdsa,
és az észrevételek rogzitése a kés6bbi projektfolyamatok javitdsa és a jé partnerkapcsolat
kialakitasa/megtartasa érdekében. A tudas atadas keretében célszer( egy belsd tajékoztatast tartani
a szervezet projekt menedzsmenttel foglalkozd felsGvezetGinek és projektvezet6knek, ahol
ismertetésre kerllnek a projekttel kapcsolatos legfontosabb tanulsagok.

3.4.1.1.3 Formdlis zdrds, Zard értekezlet, Sajtotdjékoztato

A zdaras sordn a projekt lezarasaval 6sszefliggé — jellemz6en — adminisztrativ jellegli feladatok
elvégzése torténik. A projekt formalis zardsanak teenddi kdzé tartozik:

e A projektkonyvtarak tisztitasa, archivaldsa - a projekt sordn keletkez6 dokumentumok
meg0brzése a projekt lezardsat kovets iddszakra
e Irattdrazds, az intézmény irattarazasi szabalyzatanak betartasaval
e A projekt er6forrasok (személyi, targyi, pénzigyi) felszabaditasa: a projektre tortént lefoglalas
megsziintetése és visszaaddsa az azokat gondozd szervezet szamadara. A megbizdleveleket
vissza kell vonni, a kapcsolddd munka- és személyligyi [épéseket meg kell tenni.
e Belsé és kiils6 kommunikacié menedzselése a projekt lezarasardl
e A projekt technikai lezardsa a tdmogaté eszkozben
e Az gy rogzitett informdciék Osszességére Projekt Zaré Dokumentum PZD
(17_Projektzaro_Dokumentum_Sablon) néven lehet hivatkozni.
Az elkészitett és a Projekt szponzor, az MTT és a PIB dltal jovahagyott PZD-t szervezeten beliil
publikdlni kell, ami tdmogatast ad a kovetkez6 projektek sikeres megvaldsitasanak. A Projektvezetd
tdmogatast nyujthat abban, hogy a PZD-ben szerepl6 megallapitasok figyelembe vételre
kerllhessenek a tovabbi projektek el6készitésénél, tervezésénél, végrehajtasanal.

3.4.2 A zaras szakasz soran leszallitand6 eredménytermékek

Termék FelelGse

Projekt Zaré Dokumentum (17_Projektzaro_Dokumentum_Sablon) Projektvezetd
Ertékelések Projektvezets

Eurdpai Unids forrasbdl megvaldsuld projektek esetében kiilon fel kell késziilni a projekt szakmai
flggetlen szervezet is kezdeményezheti és folytathatja le, ebbdl kifolydlag nem kizart, hogy
ugyanazon elemek tobbszor is vizsgalatra kerilnek. Ellendrzést végz6 szervezetek lehetnek:
Tamogatd (Irdnyitd Hatdsag), vagy a képviseletében eljaré szervezetek, tagallami ellenérzé
szervezetek (Eurépai Tamogatasokat Auditald FSigazgatdsag (EUTAF), Allami SzamvevSszék stb.),

EU-s ellen6rz8s szervezetek (Eurdpai Bizottsdg, Eurdpai Szamvevészék stb.).
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Az ellendrzésrdl az ellen6rz6 szervezet az ellenérzés tervezett id6pontja el6tt irasban, értesité
levélben értesiti a Projektgazdat, altaldaban kapcsolattartdja révén. Az értesit6 levélben az
ellen6rz6 szervezet tajékoztatast ad az esedékes helyszini ellenérzésrél, annak céljarél és
kiterjedésérdl, a vonatkozo jogszabalyi felhatalmazasrol.

A tajékoztatd levélben leirtak alapjan a Projektvezet6 vezetésével Gssze kell dllitani az
ellenérizendé dokumentacidt. A helyszini ellenérzésre torténd felkésziilés soran kilonos
figyelmet kell forditani a projekthez kapcsolédé dokumentumok el6készitésére.

A helyszini ellenérzés megkezdésekor az ellenérok kotelesek személyazonossagukat igazolni, a
megbizdleveliket bemutatni, amelyben szerepelni kell annak az informdciénak is, hogy mely
szervezet nevében végzik az ellenérzést.

Az ellenGrzés kiterjedhet:

e adokumentumok vizsgalatara (tartalmi és formai 6sszehasonlitas),

e masolatban benyujtott bizonylatok eredeti példanyainak ellenérzésére,

e adokumentumok tarolasanak és 6rzési rendjének ellendrzésére,

e a projekt szintl elkilonitett szamviteli nyilvantartas vezetési szabalyok betartdsara, az
ellen6rok szamdra biztositani kell a konyvelés projektre vonatkozé részeinek
ellenérzését,

e interjuk készitésére a projekt résztvevdivel,

e a beruhazas fizikai megvaldsuldsanak ellenérzésére, fényképek készitésére,

o barmi masra, amirdl a felhatalmazoé levél rendelkezik.

A helyszini vizsgdlat ellenGrzési jegyzékonyv felvételével zarul, amelyet az ellen6rok és az
ellenérzott képviseletére feljogositott személy alairasaval, illetve minden oldal szignaldsaval a
helyszinen hitelesiteni kell (bizonyos esetekben a jegyz6konyv késébb késziil el és utélag kerdl
megkildésre, de akkor is sziikséges mindegyik fél egyet értése és aldirdsa). Amennyiben a
helyszinen elkészitett jegyz6kdnyv még nem tartalmaz minden megallapitast, ennek tényét és a
kiegészités megkiildésének a hataridejét a jegyz6konyvben rogziteni kell. Amennyiben van, dgy a
Kedvezményezett egyet nem értését is rogziteni kell a jegyz6konyvben. Az elkészilt kiegészitést
is minden érintettnek ala kell irnia.
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4 A PROJEKT MUKODESI RENDJE

Folyamatok Miikodeésirend Mellékietek

A projekt m(ikodési rendje fejezet célja, hogy a projektvezetés, dokumentalds, valtozas-, kockazat- és
problémakezelés, valamint az ataddas-atvételi eljarassal kapcsolatban a projektben résztvevék szamara
utmutatdt adjon. Az e fejezetben leirtakat az egyes projektekben elfogadott PAD-oknak — a projektek
egyedi jellemz&inek figyelembe vételével — tartalmazniuk kell.

4.1 Projektiranyitds és nyomon koévetés rendje

Projekttervezés — megvaldsitds — nyomon kovetés és iranyitas korfolyamat:

Tervezésiszint

Tervértekek
Eltérések
Nyomon
kitvotés
Intézkedések
f Tervértdkek

Vegehajtési it

Iranyitasi szint

A nyomon kovetés és iranyitas megvaldsitasa a Projektvezetd, a Munkacsoport-vezet6k és a
Projekttagok feladata.

Minél kordbban felismerik az eltéréseket, anndl sikeresebben tudjak kezelni azokat.

Az egyes projekttagok feladata sajat hataskoriikon belil az eltérések felismerése és kezelése.
A tobb teriletet érint6 probléma esetén a projektszervezetet is be kell vonni a megolddsba.
A projektmegbizast érint6 valtoztatas esettén a dontéshozo testiletet dont.

A nyomon kovetés és iranyitas alapelvei:

A projektvégrehajtast nem szabad magara hagyni, vagy a véletlenre bizni, hanem aktivan
irdnyitani és befolydsolni kell. A nyomon kévetés soran folyamatosan, illetve a lehet6ségekhez
képest a leggyakrabban informacidkat kell biztositani a projekt elérehaladasarél.

Hatarid6- vagy koltségtullépés jelei esetén a projektvezetésnek be kell avatkoznia.

Ha probléma meriil fel a projekteredmények megvaldsitasakor, a projektvezetésnek |épnie
kell.

A projektvezetésnek kezelnie kell a kockazatokat, melyek a hataridére, koltségkeretre, vagy a
mindségre hatassal lehetnek.

JelentGs eltérés, vagy a projektcélokat érintd valtoztatasok esetén be kell vonni a megbizot és
a dontéshozo testiiletet.

A projekttervek, illetve célok valtoztatasat megfelel6en dokumentalni kell.
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A projekt nyomon kovetése az aldbbi két |épésbdl all:
1. Tényadatok gy(jtése a projekteredményekrél és a projekt végrehajtasrol

Az informacidgylijtés sordn a projektvezetés kilonbozé forrasokra tdmaszkodhat,
amik a kovetkez6k lehetnek:

e Projektmegbeszélések
Informdcidcsere a projektvezetés és a projekttagok kozott.
Lehet6ség az eltérések, a megvaldsitasi zavarok korai felismerésére.

e Meglévé projektadatok
A raforditasokrél sz616 jelentéseket a belsé és kiils6 dolgozdktdl az egyes folyamatok
szintjén kell 6sszegyjteni. Az adatok 6sszegydjtése és rendszerezése a projektvezetés
feladata.

e Bels6 megvaldsitdsi jelentések
A projekttagok az adott id6szak eredményeirdl, koztes helyzetrdl, raforditasairdl,
valamint problémairdl és kockdzatairdl készitenek jelentést a projektvezetés szamara.

2. A projekteredményekre és végrehajtasra vonatkozé terv- és tényértékek 6sszehasonlitasa

A terv-tény elemzés sordn Ossze kell vetni az 6sszegyljtott tényértékeket a meghatarozott
tervértékekkel.

o Az elvart eredmények, hataridék és koltségkeretek vonatkozasaban feltart eltéréseket
rogziteni kell.
o Az eltérések okai eltéréek lehetnek. Példaul:
e Nem redlis, ill. tul optimista tervezés
e Hibdak, nehézségek a kivitelezés soran
o A kovetelmények el6re nem latott valtoztatasai
e Problémdk a dolgozék rendelkezésre allasaval: betegség, szabadsag, felmondas,
projekten kivili munkavégzés,
o késdén feltart integracids Osszefliggések, stb.

A projektiranyitas az alabbi elemekbdl all:

e A projekt tervezés és tényértékeinek elemzése
e A megvaldsitandé javitdintézkedések listaja

Az eltéréselemzés soran a projektiranyitdsnak elemeznie kell a projekteredmény, valamint a
végrehajtds vonatkozdsdban feltart eltéréseket, az aldbbi kérdések segitségével:

e Mitortént?

_Mikor tortént?

e  Hol tortént?

e  Hogyan tortént?

_Miért tortént?

_Ki vett részt benne? (Ne blinbakot keresstink!)
_Milyen hatdsa van az eltérésnek a projektsikerre?
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Az elemzést kdvetben Ossze kell dllitani és ki kell valasztani a megfelel6 intézkedéseket.
Lehetséges javitdintézkedések az eltérések kezelésére és a problémak megoldasara:

o A projekttagok kdzvetlen utasitasa

e A projekttagok képzése

e A projekttagok mentesitése a projekten kiviili feladatok alél

e A projekttagok cseréje

o A projekttagok agilis, napi szint( illetve naponta tobbszori beszamoltatdsa

o A dolgozdi létszam novelése

o A projektvégrehajtas mddositasa

o A kommunikacié javitasa

e  Megbeszélések a projekttagokkal

e A megbizd és a dontéshozo testiilet tajékoztatasa

o A projektinfrastruktira valtoztatasa

o A megbeszélések helyszinének megfelel6 megvdlasztdsa, az ligyfélnél tartott megbeszélések
aranyanak novelése

4.1.1 Jelentési és dontéshozatali rend

A jelentési rend célja a beszdmolasi folyamat szabdlyozdsa, ezen keresztiil a projektvezetés, a
projektiranyitds (PIB) és a projekt felligyelet (MTT) szamara pontos és aktudlis informacidk
szolgaltatdsa a projekt el6rehaladdsardl, mérfoldkovek teljestlésérdl, kockazatok/problémak,
valtoztatdsi igények felmerilésér6l. A beszamoldsi folyamat az operativ szinten megavaldsuld
feladatok és projekteredmények vezet6i szint(i tdjékoztatdsat szolgdlja, ebbdl kifolydlag jellemzéen
operativ szintrél dontéshozdi szintre torténik a jelentés.
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MTT (PFB), PIB —
értekezlet

Munkacsoport vezetdi :
és Projekt értekezlet
=
— Munkacsoportok kézotti
igény szerinti
Folyamatos informalis ROIRSRS )
Munkacsoport kommunikacio
megbeszélés
Beszamolo
Tipusa Készitéje Gyakorisaga Cimzettje
Munkacsoport beszamolé Munkacsoport vezeté Hetente Projektvezetd
Projekt beszamolo Projektvezetd Hetente PIB tagok
PIB beszamold Projektvezetd (PIB jévahagyassal) Mérfoldkovenként MTT (PFB) tagok
Egyéb Igény szerint Igény szerint Tartalma szerint

4.1.1.1 Déntéshozatali rend

A projekt munka sordn szamos esetben felmeriilnek olyan kérdések, amelyek tisztazasa,
megvalaszolasa nem lehetséges a keletkezés helyén, a projektekben / munkacsoportokban. Ennek
lehet kompetenciabeli és hatdskorbeli oka is, ezekben az esetekben az eszkalacids utvonalnak
megfelel&en kell eljarni.

Projektdontések jellemzéen a projektszervezet magas szint(i képviseli (MTT, PIB) részérél sziletnek
meg. Ennek eredményeképp a projekt operativ résztvevdi felé haladva csokken a dontéshozatal
relevancidja és szama.

Az eszkaldcids utvonal a kbvetkezd:
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a) A Munkacsoport-vezet6(k) jelzi a Projektvezetének, hogy milyen jellegli (pl.: integrécidt,
projektek, munkacsoportok kozotti koordinaciot érintG) kérdés merdlt fel. Ezt a témakorben
Osszegyl(jtott informacidkkal valamint a kitoltott ,Dontés El6készit6 adatlap”-pal
(15_Donteselokeszito_Dokumentum_Sablon) egylitt megkiildik a projektvezetének.

b) A Projektvezetd, amennyiben a déntést a PAD alapjan meghozhatja Ugy dontést hoz, és
egyben értesiti a dontés altal érintett munkacsoport(ok) vezetdit.

c) Amennyiben dontést nem hozhat, gy els6 szinten a kovetkezé projektvezetSi értekezlet elé
terjeszti a dontési kérdést és az ismert javaslatot. Amennyiben a megkapott dontés el6készité
anyagot nem tekinti kell6en kidolgozottnak, gy utasithatja a munkacsoport vezet6t a dontés-
el6készitésbe vald feladatvégzésre, a feladat és az elvart hatdrid6 megadasaval.

d) Amennyiben a projektvezet6i értekezlet nem tud doéntést hozni, vagy nem kompetens a
dontés meghozataldban, Ugy megbizza a projektvezet6t, hogy készitsen PIB szintl dontés-
el6készit6 anyagot és azt a kdvetkezd PIB (ilés elStt a résztvevbknek kiildje meg. Amennyiben
a dontés meghozatala a projekt szempontjabdl nem tlr halasztast Ugy a projektvezetd
kezdeményezi rendkivili PIB értekezlet Gsszehivasat, az el6terjesztett dontési elbkészitd
informdciok megkildése mellett.

e) A PIB rendszeres vagy rendkivili Glésén doéntést hoz. A déntés meghozatala elsédlegesen
konszenzusos alapon kell, hogy megvaldsuljon. Amennyiben a PIB tagjai kozott jelentds
véleménykiilonbség alakulna ki, ugy a dontést az MTT-nek kell meghoznia.

Déntési folyamat

A dontési folyamat szabalyozdsanak célja, hogy a projektet érint6 nyitott kérdésekben - megfeleld
atfutasi idével - megsziilethessenek a sziikséges dontések.

Alapvetd cél, hogy a leheté legtobb dontés meghozataldra az operativ szinteken / alsébb
munkacsoport szinteken keriljon sor a szakért6k altal. Abban az esetben, ha a kérdés nem dénthet6
el munkacsoport vezetdi szinten, elsédlegesen a projektvezetGi értekezleten vagy sziikség esetén a
PIB értekezleten kell a dontést meghozni. A déntési mechanizmusban kiemelt szerepe van az MTT-
nek, aki egyet nem értés esetén a végs6 dontés meghozatalara jogosult.

A dontések  el6készitéséhez a  DoOntés  ElGkészit6  adatlap  kitdltése  sziikséges
(15_Donteselokeszito_Dokumentum_Sablon).

Déntések elbkészitése

A dontés-el6készit6 anyag tartalmi elemei a kovetkez6k:
e A dontési helyzet okainak ismertetése
e Lehetséges megoldasok megnevezése
e Az egyes megoldasok hatasainak ismertetése (kiloénos tekintettel a projekt terjedelmére,
hataridejére és koltségkeretére)
e Az egyes megoldasok el6nyeinek és hatranyainak leirasa
e Javasolt megoldas
e Avdlasztott alternativa kockazata
e Avalasztott alternativa végrehajtasanak el6zetes terve

A kilonb6z6 dontési szinteken eltéré szabalyozasi alapokon (dontési rendszeresség, résztvevik)
torténik a dontések meghozatala.
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Déntési szintek

A projekttel kapcsolatos dontések tobb szinten keletkeznek:

e Munkacsoport-vezet6i dontések
e ProjektvezetSi dontések
e ProjektvezetGi értekezlet szintl dontések

e PIB szint( dontések
o  MTT szintl dontések
e Szponzori dontések

Dontéshozatali szintek

e Amennyiben a projekt megvaldsitasara konzorcium keretében keril sor, akkor kilénésen
fontos annak meghatarozdsa, hogy adott dontésben mely konzorciumi tag és milyen
feltételekkel vegyen részt.

e Egy konkrét példa konzorciumi szerz6déssel megvaldsuld projekt dontéshozatali szintjeinek
definidlasara az aldbbi tablazatban jelenik meg:

1. szint 2. szint 3. szint 4. szint 5. szint
Munka- Projekt- Szponzor
Jex PIB MTT P
csoport vezetés
Munkacsoporton beliil o L., i Feltételes
. o Dontés Tajékoztatas i - -
eldonthetd kérdések tajékoztatas
Munkacsoporton beliil
nem eldoénthet6 miiszaki . .
L. Konszenzusos | Aszimmetrikus
kérdések Eszkalacid o, . - -
g s dontés dontés
(szerz6désmadositast
nem igényld)
Munkacsoporton beliil
. Y . Konszenzusos | Konszenzusos
nem eldontheté mdszaki L . . . .
L L dontés dontés Aszimmetrikus | Feltételes
kérdések Eszkalacid . e L, ,
Y L el6készités/ elékészités/ dontés tdjékoztatas
(szerz6désmodositast ., ..
N Eszkalacio Eszkalacio
igényld)
Munkacsoporton beliil
nem eldoénthetd
L e . . . Konszenzusos . . . )
pénziigyi hatasu L Aszimmetrikus Feltételes Feltételes
L. Eszkalacié | dontés/ . , .
kérdések L dontés tdjékoztatas tdjékoztatas
s s s Eszkalacié
(szerz6désmodositast
nem igénylg)
Munkacsoporton beliil
" L Konszenzusos
nem eldonthet6é . . . .
e et e 4 .., , ., dontés Aszimmetrikus | Feltételes
pénziigyi kérdések Eszkalacid Eszkalacié Y . ,
o, L el6készités/ dontés tdjékoztatas
(szerz6désmodositast L,
N Eszkalacio
igénylG)
Projekt miikodést érinté L Aszimmetrikus | Feltételes Feltételes Feltételes
L Eszkalacio _ . , .
kérdések dontés tdjékoztatas tdjékoztatas tdjékoztatas
PIB hataskorébe nem L, Aszimmetrikus | Feltételes
A - - Eszkalacio . ,
tartozo dontések dontés tdjékoztatas
Projekt véghataridejét, L, L, Konszenzusos L
. . L. - Eszkalacio Eszkalacid L, Dontés
teljes koltségvetését, dontés
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terjedelmének alapvet6 el6készités/
megvaltoztatasat igénylo Eszkalacid
dontés

Ertelmez6 leirasok:

Munkacsoporton beliil eldénthetd kérdések

Minden olyan mdszaki vagy az Alvdllalkozd mikodését érint6 kérdés, amely a projekt
Megrendel6 oldaldan érzékelheté valtozast eredményez, hatdssal van vagy lehet a
kockdazatokra, esetleg problémakra vagy azok kezelésére, s nem érinti a Megrendeld
feladatait, illetve nincs m(iszaki vagy pénziigyi hatdsa a szerz6désben foglaltakra.
Munkacsoporton beliil nem eldéntheté miiszaki kérdések (szerz6désmaodositdst nem igényld)
Minden olyan mdszaki kérdés, amely a projekt eredeti mdszaki terveit6l eltér és a
megvalésitandd rendszer vagy eredménytermék elemeit érinti és nincs pénziigyi, minGségi
vagy a leszallitanddk mdiszaki képességeire hatdsa, és nem sziikséges a szerz6dést mddositani.
Munkacsoporton beliil nem eldéntheté miiszaki kérdések (szerz6désmddositdst igényld)
Minden olyan mduszaki kérdés, amely a projekt eredeti muszaki terveit6l eltér és a
megvaldsitandd rendszer vagy eredménytermék elemeit mennyiségben, mindségben, illetve
az eredeti tervek ardnyaiban (darabszamok aranya, kdbelhosszlsagok aranya stb.) érinti és
van pénzigyi, minéségi vagy a leszdllitandék mdlszaki képességeire hatdsa, és sziikséges
szerz6dést modositani.

Munkacsoporton beliil nem eldénthetd pénziigyi hatdsu kérdések (szerz6désmddositdast nem
igényld)

Minden olyan pénzigyi valtozds, amely a szerz6dések vonatkozd részeit nem érinti, de akar a
késébbi mikodtetés idején, akdr a projekt alatt a Megrendel6t terheld koltségek valtozasat
idézi eld.

Munkacsoporton beliil nem eldénthet6 pénziigyi kérdések (szerz6désmaodositdst igénylé)
Minden olyan pénziigyi valtozds, amely a szerz6dések vonatkozo részeit mdédositja.

Projekt miikédést érinté kérdések

A projekt sordn a jelen dokumentumban rogzitett folyamatok esetleges valtozdsait vagy a
projekt szervezetek kozotti egylittm(ikodést mddositd javaslat, kérdés, illetve gyakorlat.

PIB hatdskérébe nem tartozo déntések

A projekt soran a jelen dokumentum rogzitett, a PIB hataskorébe nem tartozé dontési
folyamatok esetleges valtozdasait vagy egylittm(ikodést mddositd javaslat, kérdés.
Konszenzusos déntés

A dontéshozatali testilet, dontésben résztvevé szereplGinek egyhangu véleménye egy dontési
kérdésben.

Aszimmetrikus déntés

A dontéshozatali testilet, dontésben résztvevs szereplGinek eltéré véleménye esetén az
érintett delegald konzorciumi tag egyszemélyi dontéshozdjanak vagy képvisel6jének
allasfoglalasa a dontési kérdésben. Amennyiben a dontés nem csak egy konzorciumi tagot
érint, ugy véleménykilonbség esetén mindenképpen eszkalalni kell.

Eszkaldcid

Az el6készitett dontés adott dontési szintnél eggyel magasabb szintre utalasa.

Tdjékoztatds
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e Egy dontésrdl, annak okdardl, hatasardl, terjedelmérdl illetve végrehajtdsanak maddjardl szélo
értesités, irdsos vagy szébeli kommunikacié.

Feltételes tdjékoztatds

Egy dontés tartalmardl magasabb dontési szint felé térténd tdjékoztatds a dontéshozatali
szervezet vezetSjének mérlegelése alapjan, jelentési rendszeren keresztiil.

4.1.1.2 Projekt forumok rendje

A projekt férumok célja, hogy a projekt résztvevGi rendszeresen attekintsék a projekt el6rehaladasat,
annak részleteit, az elért eredményeket és a felmerdlt problémakat.

A projekt megbeszélései az alabbi tobbszint(i rendszert alkotjak.

Forum Ulésezés gyakorisaga Dokumentum

Magas szintl Tamogato Testllet | Eseti jelleggel, de legaldbb | MTT értekezlet jegyz6konyve
félévente

Projekt Iranyitd Bizottsag JelentGsebb mérfoldkoveket | PIB értekezlet jegyz6konyve
megel6z8en, illetve igény szerint,
de legalabb kéthavonta

Projektvezetéi értekezlet hetente Emlékeztet6

Munkacsoport értekezlet hetente Emlékeztetd

Kritikus projekt szakasz, vagy projekt feladat esetén sziikség lehet a projektvezet6i és/vagy a
munkacsoport értekezletek gyakorisaganak novelésére a kontroll erésségének a fokozasara (pl.:
ProjektvezetGi értekezlet — hetente 2 alkalom, Munkacsoport értekezlet — hetente 2-3 alkalom vagy
napi szint(i munkacsoport egyeztetések).

A projekt férumok 0Osszehivasa, szervezése minden esetben projektvezetd, illetve munkacsoport
értekezlet esetén a munkacsoport vezet6 feladata. A férumok napirendjének elkészitése, elGzetes
kikiildése, emlékeztet6k megirdasa és a megbeszélések moderaldsa szintén a projektvezetd illetve a
munkacsoport vezetd feladata.

4.1.2 Mérfoldké eredmények jévahagyasa és atadas-atvételi rend

A PAD-ban meg kell hatarozni az atadas-atvételek rendjét a projekt soran keletkez egyes termékek
esetében. A TLS sordn meghatarozott struktiraelemekhez tartozé outputok szakmai
meghatarozasanak leirdsa mellett szerepeltetni kell az atadasért és az atvételért felels személyt vagy
szervezetet, illetve a leszallitasi hatarid6t. Az atadas-atvétel a hozza tartozo sablonok kitoltésével valik
befejezetté, véglegessé. (14-1_Mennyisegi_Atadas-atveteli_Dokumentum_Sablon; 14-
2_Minosegi_Atveteli_Dokumentum_Sablon)

Mérfoldkovek, illetve az elvart eredmények pontos meghatdrozdsa (PAD-ban vald rogzitése)
kulcsfontossagu a sikeres visszaméréshez és végrehajtdshoz. A mérfoldkdveket az egyes projektfazisok
végére sziikséges Utemezni. Tovabba a kiemelt szerepl eredmények teljesitésére is GtemezhetGek a
mérfoldkovek a pontos nyomon kovetés érdekében. A mérféldk6-megbeszélés a PIB illetve a PFB
testliletek részvételével valdésul meg, ahol az elért eredmények keriilnek attekintésre a
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mérfoldkGjelentés alapjan. A mérfoldk6-megbeszélés eredménye lehet elfogadds vagy utdlagos
javitdsi javaslat. A megbeszélésen szliletett dontés a jegyz6konyvben keriil rogzitésre. A mérféldkovek
elfogadasa biztositja, hogy a projekt a szponzori megbizasnak megfelel6en halad.

A mérfoldkovek elfogaddsa soran az alabbi |épéseket kell elvégezni:

o A mérfoldk-megbeszélést az esedékesség elStt x munkanappal rogziteni, résztveviket
értesiteni

o A mérfoldkGjelentést elkésziteni és a megfelel felkésziilés érdekében az esedékesség el6tt x
munkanappal elkiildeni a résztvev6knek

o A mérfoldk6-megbeszélést lebonyolitani

o A mérfoldkoveket elfogadtatni, illetve utdlagos javitasokat igényelni

e Az utdlagos javitasok szlikségességérdl jegyz6konyvet vezetni

e Az utdlagos javitasok végrehajtasardl intézkedni és azt kontrolldlni

A mérfoldkGzardsok esetén az atadas-atvételt mindig a szdllitd oldali Projektvezetének kell
kezdeményeznie a projektgazda Projektvezet§ felé egy levél formdjaban. Ennek hatdsara a
Projektvezets kitlizi az dtadas-atvételi folyamat kezdési id6pontjat. Ahhoz, hogy az atadds-atvételi
folyamat lezarédhasson az (itemtervben rogzitett hatdriddre, a szallitd oldali Projektvezet6nek idSben
kell az értesitést elklildenie, amirdl célszerld a PAD-ban rendelkezni.

A mérfoldké atadas-atvétel minden projekt elengedhetetlen része. A mérfoldké atadas-atvételt a
Projektvezets késziti el6. Az atadas-atvételkor rendelkezésre kell allnia a projektmegbizas szerinti
projekteredménynek, valamint a projekt specifikus dokumentumoknak. A szponzor véleményezi az
elkészilt projekteredményt, a megbizas kovetelményeivel szemben értékeli azt.

Az atadas-atvételi megbeszélés sordn az aldbbiakat kell rogziteni az ataddas-atvételi
dokumentumokban (14-1_Mennyisegi_Atadas-atveteli Dokumentum_Sablon; 14-
2_Minosegi_atveteli_dokumentum_sablon):

o Az dtadds-atvétel pontos helyét

e Az dtadds-atvételt lebonyolité személyek kilétét (a Projektvezet6 és a befogadd intézményt
képviseld részérdl), beosztasat

o Az dtadds-atvételi folyamat |épéseit

e Aszerz6dés mennyiségi és minGségi el6irdsait, az dtadott mennyiséget

e Az atadas-atvétel pontos id6pontjat

e Az atadds-atvételi folyamat eredményét, értékelését

Az dtadds-atvétel az ataddas-atvételi jegyz6konyv elkészitésével zarul, melyet a szerz6d6 fél képviselGje
és a projektvezet6 egyarant alair.

A teljes kor(i adtadas-atvételt kovet6en megkezdédik a garancidlis / szavatossagi id6. Az esetleges
hidnyossdgok pdtlasanak, illetve javitasanak atadas-atvételét pontosan meg kell szervezni, ez a
ProjektvezetS feladata. A sikeres atadas-atvétel egyben a projekteredmény ataddsa a befogadd
szervezet szamdra. Ezt az ataddas-atvételi jegyz6konyvbe fel kell jegyezni. A jegyzGkonyvet a
projektzarast kdvetden a KIFU irdnyelveknek megfeleld ideig meg kell 8rizni, illetve indokolt esetben
a projekt jellegébdl adodo ideig.
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Az atadas-atvételt a PAD-ban vagy a szerz6désben terméktipusonként rogzitett mddon kell
végrehajtani. EI6szOr a mennyiségi atadds-atvételre keril sor. Ekkor a megé6rzési felelGsség atkertl a
projektgazdahoz, vagy az dltala vezetett konzorciumhoz, valamint a mennyiségek ellenGrzése torténik
meg. Ezt koveti a leszallitott és mennyiségileg atvett termék min&ségbiztosito altal torténé mindségi
ellen6rzése, amely eredményérél a minGségbiztositd jegyz6konyvet allit ki, melyet eljuttat a
projektgazda Projektvezet6jéhez. Ezt koveti a termék minGségi atvételi eljardsanak végrehajtasa. Ez a
termék jellegétdl fliggben tartalmazhat tesztelési eljardst, a mindségligyi jegyz6konyvben foglalt
ellenérzések megismétlését a végleges helyszinen, vagy egyéb el6re meghatarozott eljardsokat. A
sikeres minGségi atvételr6l a projektgazda Projektvezet6je teljesitésigazolasi jegyzGkonyvet
(16_Teljesitesigazolas_Sablon) allit ki. Amennyiben a termék olyan részegység, amely lzembe-
allithato, ugy a projektgazda projektvezetSje gondoskodhat ennek Gzemeltetésre valé atvételérdl.

A termékek atadas-atvételi eljarasara a PAD-ban és/vagy szallitoi szerz6désben rogzitett folyamatok,
lépések, hataridSk alapjan kerdil sor.

4.1.3 Munkakiadas és végrehajtas rendje

A munkakiadds és végrehajtas rendjénél ismertetni kell legaldbb a projekt kiilonb6z6 fazisaiban az
egyes munkak kiadasaért felelds szervezet / személy megnevezését, feltlintetve, hogy a végrehajtas
soran milyen jelentéstételi, beszamolasi kotelezettségei vannak a munkat végrehajtd szervezetnek /
személynek. Amennyiben ez a TLS szerinti struktira-lebontasi munkaelemeknél eltér, sziikséges ezek
szerint kiilon-kilon megadni.

4.2 Dokumentacios rend

A projekt megvaldsitasa soran szamos dokumentum keletkezik, melyek érintik a projekteredményt, és
a projekt megvaldsitast.
A projekt dokumentacié két nagy csoportba sorolhatd:

A szakmai eredményhez kapcsolodé dokumentumok
Példaul:

e Projekttartalom

e Projekteredmények

o Projektelemzések

e Munkaanyagok tartalma
e Részeredmények

e sth.

A projektmenedzsment tevékenységhez kapcsolddé dokumentumok
Példaul:

e Projektmegbizas

e Projektszervezet

e Projektinditas

e Projekttervezés

o Nyomon kovetés és iranyitas

e Projektzaras

e Atadas-atvételi jegyz6konyv
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e Listak
e stb.

A dokumentdacié nem egy potldlagos feladat, hanem a meglévé informdcidk folyamatos, strukturalt
gylijtése és Osszedllitasa. A Projektvezetd feladata a projektdokumentumok 0Osszegydjtése, a
hozzaférhet6ség, érthetbség és ellendrizhetdség biztositdsa. A legjobb, ha a dokumentdacié egy
szerveren keresztil elektronikusan hozzaférhet6 minden projekttag szdmdra. Sok esetben emellett
papiralapu formaban is szlikséges a projektdokumentacié vezetése, melyet a Projektvezet6 kezel
(eredeti szerz6dések, atadas-atvételi jegyz6konyvek, valtoztatasi utasitasok, szallitdsi dokumentumok,
stb.). A projektzarast kdvetben a projektdokumentacidt archivalni kell.

A projektdokumentdcid dsszeallitdsakor ajanlatos figyelembe venni, hogy annak tdrolasi strukturdja a
projektmenedzsment tevékenységekhez és a projekt sajatossdgaihoz igazodjon.

A dokumentacids rend kialakitasakor az egyes dokumentumok verzidkezelésének (pl. f6szam, alszam
hasznalat), elnevezésének és tipusanak kdzos szabalyait is meg kell hatarozni.

4.3 Kommunikacios rend

A projekt kommunikaciés rendjét a PAD-ban kell rogziteni. Ez kitér a kommunikacios tervben
megfogalmazott feladatok ellatdsdnak folyamatara, felelGseire, a kommunikacios kérdésekben
dontéshozatalra és véleményezésre jogosultakra, a kommunikdcidé csatorndira, eszkozeire, és a
kapcsolattartds rendjére.

A kommunikacié rendjét a projekt m(ikodési rendjét és kommunikacios tervét figyelembe véve
(egyeztetési, dontéshozatali forumok, felel6sok, kapcsolattartas, stb.) kell kialakitani. A
kommunikacids rend kialakitasanal figyelembe kell venni a stakeholder kezelési tervet.

4.4 Valtozaskezelés rendje

A fellépd valtozdsok kezelésére valtoztatasi kérelmet (10-1_
Valtoztatasi_igenyt_leiro_dokumentum_Sablon) kell alkalmazni, mely a projekt valtoztatasara
irdnyulo kivansag, igény és az alabbi esetekben lehet ra szlikség:

e A projekt soran vildgossa vélik, hogy a projektcélok a tervezett peremfeltételen belil nem
érhetdk el.

e A korabbitervezési id6pontban meglévé feltételek a jelenlegi helyzetben mar nem allnak
fenn.

A valtoztatasi igények, melyek a kérelmet indokoltta tehetik a kovetkez6k lehetnek:
e A Projektvezet6 kérése a projektzards hatdridejének eltolasara.
e A Projektvezetd kérése a megallapitott koltségkeret emelésére.
o Akilsé megbizd kérése, tovabbi funkcidk megvaldsitasara, a meglévé funkcidk
madositasara, a szerz6dott mennyiség valtoztatasara, stb.
e A torvényi elGirdsok valtozasa miatt a terveken mddositani sziikséges, mely mddositasok az
adott hatdridg, vagy raforditds keretek k6zott nem valdsithatok meg.
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o  Felmeriilt technikai problémak miatt szlikséges a projektmegbizds mdédositasa.

Minden  vdltoztatasi  kérelmet és  valtoztatdst irasban rogziteni kell! ((10-1_
Valtoztatasi_igenyt_leiro_dokumentum_Sablon), 10-2_Valtoztataskezelesi_Lista)

44.1 A valtoztataismenedzsment folyamata

A vdltoztatasmenedzsment folyamata magdban foglalja a valtozaskérések fellilvizsgdlatat, valtozasok
elfogadasat és kezelését a leszdllitanddknak, szervezeti folyamat eszkdzoknek, projekt
dokumentdcidknak és projektmenedzsment terveknek megfelel6en. A valtoztatdsmenedzsmentnek
végig kell kisérnie a projektet annak kezdetétdl a teljesitéséig. A projekttervvel, a projekt megallapitott
hatdlyaval, és a leszallitanddkkal kapcsolatos valtozasokkal koriltekint6en kell banni és folyamatosan
kezelni kell a fellép6 vdltozdsokat, legyen szé akar egy vdltozds elutasitdsardl vagy elfogaddsardl,
biztositva ezaltal, hogy csak az elfogadott valtozasok éplltek be a kiinduldsi tervekbe.

A valtoztatdsmenedzsment a kévetkez§ valtoztataskezelési tevékenységeket foglalja magaban eltéré
részletezettséggel, a projekt végrehajtdsanak el6rehaladasatol fliggGen (10-1_
Valtoztatasi_igenyt leiro_dokumentum_Sablon, 10-2_Valtoztataskezelesi_Lista):

e A valtoztataskezelési folyamatot megkerilé tényez6k befolyasoldsa, kiiktatdsa annak
érdekében, hogy csak elfogadott valtoztatasok legyenek implementdlva

e A viltoztatasok azonnali feliilvizsgalata (fontos a kozbeszerzési szabalyok mindenkori
figyelembe vétele kozbeszerzési eljaras keretében kotott szerz6dés esetében), elemzése és
jovahagydsa szlikséges, mivel a lassu dontéshozatal negativan befolyasolhatja az id6, koltség
tényez6ket vagy a valtozds megvaldsithatosagat

e Az elfogadott valtozadsok kezelése

e A projektterv és a projektet meghatarozé dokumentumok sértetlenségét fenn kell tartani
azaltal, hogy csak az elfogadott valtozasok épilnek be ezekbe a dokumentumokba a kiadott
maodositdsok alkalmaval.

e Minden javasolt korrekcidés és preventiv tevékenységet fellilvizsgdlni, elfogadni vagy
elutasitani

e Az egész projektet érint6 valtozasok koordinalasa (pl. a javasolt Gtemterv megvaltozasa
gyakran hatdssal van a koltség, kockazat, minGség és személyzeti tényezSkre)

o Avdltozaskérés teljes hatdsanak dokumentdlasa.

e EU finanszirozasu projektek esetében érdemes szem elGtt tartani, hogy adott esetben a
valtoztatds bejelentéséhez vagy a vallalkozasi szerz6dés megvaltoztatdsahoz tamogatasi
szerz6dés maddositds lehet szilkséges, melynek idSigénye 1-3 hénap. Ugyanakkor meg kell
jegyezni, hogy a vallalkozasi szerz6dés mddositasanak feltétele, hogy a tdmogatd a mddositast
jovahagyja, igy el6fordulhat a modositas elutasitasa is.

e Az Eurdpai Unids forrasokbol megvaldsuld projektek esetében a mérfoldké fogalma
terminoldgiailag eltérhet a menedzsment eljarasban hasznélatos fogalomtdl. Altalaban az EU
projekt megvaldsitasa szempontjabdl a mérfoldks olyan jelentGs id6pont, esemény vagy a
projekt megvaldsitasa révén elért szakmai vagy miszaki eredmény, amelyhez pénzigyi
el6rehaladas is kapcsolddik, mint elérend6 cél, azaz Osszekapcsolddik kifizetési igénylés
elkészitésével és benyujtasaval. Ez 6nmagaban jelentds kiilonbséget a fogalmak kozott nem
jelentene, azonban 3ltaldnossagban elmondhatd, hogy az EU projektekre vonatkozd
felhivasok kiilon szabalyrendszert tartalmaznak a mérfoldkdvek tervezésére, messze
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tulmutatva a projektek szakmai el6rehaladasan. A mérfoldkovek tervezésénél kiilon szabaly
kapcsolédhat:

e a minimalisan és maximalisan tervezhetd mérfoldkd szamhoz (pl.: legalabb 2, legfeljebb: 6);

o amérfoldkdvek kdzott eltelt id6 minimalis és maximalis értékéhez (pl.: minimum 6, maximum
12 hénap telhet el);

e a mérfoldkovek teljesitése utan, meghatdrozott idén belll kifizetés igénylés benyujtdsa
szlikséges lehet (pl.: minden mérféldk6hoz, annak szakmai eléréséhez felhasznalt eréforras
elszamolasaval 30 napon belil el kell szamolni);

e azel6z6 ponton tulmenden szabdlyozasra kerlilhet a minimalisan és maximalisan benyujthato
0sszeg nagysaga is;

e a3 mérfoldkovek elérésénél elvaras lehet a vallalt indikatorok el6rehaladasanak bemutatasa,
még akkor is, ha az nehezen értelmezheté (pl.: projekt végére vdllalt mutaté a
szervezetfejlesztéssel érintett szervezetek szdma, mely kozbensd, mérfoldk6hoz kapcsolddo
el6rehaladasa nehezen értelmezhetd);

o Meérfoldkdvekhez kapcsolddé részletszabalyok kidolgozasa, elvardsok megfogalmazasa azért
jellemzi az EU-s tdmogatasi rendszert, mert a teljes program el6rehaladdsat a Tdmogato az
egyes projektek el6rehaladasat bemutatd értékek (id6beli, pénzlgyi, indikdtor szint()
Osszesitésével tudja bemutatni. Ennek megfelel6en az unids forrasbédl megvaldsuld
projekteknél a mérfoldkovek tervezésére és a megvaldsitas sordn a teljesilésiikre kilon
figyelmet szikséges forditani.

e Ez olyan kiemelt fontossagu téma a projektek vonatkozasaban, hogy altaldban a Tdmogatasi
szerz6désben, kilon pontban kerll rogzitésre, esetleges moddositasa hivatalos uton,
bejelentéssel, részletes indoklassal ellatva torténhet.

e Kulon figyelmet célszerld forditani a zar6 mérfoldké id6pontjanak és tartalmdnak
megtervezésére, hiszen nemcsak szakmai zarasrél, de az EU projekt adminisztrativ zarasarol
és a zaro kifizetés igénylés elkészitésérdl és benyujtasardl is gondoskodni kell.

4.5 A kockazatkezelés rendje

A projekt kockdzatmenedzsment folyamatai a kockdzatmenedzsment tervezését, a kockazat
azonositasat, elemzését, a kockazatkezelést, valamint a projektkockazatok kovetését és fellgyeletét
foglaljak magukban. A projekt kockazatokat a Projektvezet6 a projekt tagokkal egyilittmikddve a
projekt teljes életciklusaban folyamatosan fellilvizsgalja és a kockazatkezelés mddjaval egyitt a Heti
jelentésben (09 Heti_Jelentes_Sablon) rogziti. A projekt kockdzatmenedzsment célja a felmerilg, a
projekt cél, hatarid6, koltségterv teljesiilését veszélyeztetS, er6forras sziikségletét negativan
befolydsold hatasok csdkkentése, megsziintetése.

A kockazatok kezelésére célszerlien egy el6re definidlt kockazatkezelési mdodszertannal szikséges
rendelkeznie a projektvezetésnek. Ez elGsegiti, hogy a projekt vezetdje be tudja azonositani és azonos
maddon be tudja sorolni az azonos szintl kockazatokat és kezelésiikre is azonos mélységl
megoldasokat taldljon. Megjegyzendd, hogy a valasztott/kialakitott mddszertan alapos ismerete
szlikséges a projektvezet részérél, melynek megismertetése feladat a projekt részvevdi korében is.

A kockazat azonositdsa azon kockdazati tényez6k meghatdrozdsa és jellemz&inek dokumentaldsa,
amelyek hatassal lehetnek a projektre. Idetartozik a lehetséges veszélyek Osszegylijtése és azok

63



Altalanos Kozigazgatasi Projektmenedzsment-eljarasrend

jelleg/tipus szerinti csoportositasa. A kockazatok azonositdsa a projekt inditas fazisdban a projekt
tagokkal egylttmikodve a projektvezet6 feladata, amit a PAD tartalmaz. A kockazatkezelés rendje
szerint meg kell hatdrozni a kilonb6z6 teriletek felelGseit, a hozzajuk tartozé hataridéket, f6bb
feladatokat.

Fontos, hogy a kockdzatkezelés egy folyamatos tevékenység, heti jelentések és megbeszéléseken
allandé pontként jelentkezik, nem igényvezérelt feladat.

4.5.1 A kockazatkezelés felelGse

A kockazatkezelési dokumentum (11-2_Kockazat-_es_Problemakezelesi_Lista_es_Dokumentum)
kitoltéséért és a lista folyamatos frissitéséért a Projektvezet6 vagy a Projektvezet6 altal dedikaltan
(Delegald Lap révén, 02_Delegalo_Lap_Sablon) kijeldlt személy a felelGs.

4.5.2 A kockazatok azonositasa

A kockazatkezelési folyamat elsé |épése adott iddszakra vonatkozéan a kockazatok azonositasa. Az
azonositas soran megkilonboztetett terileteket és a kockdzatok definidlasahoz segitséget nyujtéd
kérdéssort a 11-1 sz. sablon (11-1_Kockazat_lebontasi_struktura_lista) tartalmazza.

4.5.3 A kockazatok felmérése, értékelése

A kockazatértékelés tdmogatdsara szolgdl a  11-2 sz.  sablon  (11-2_Kockazat-
_es_Problemakezelesi_Lista_es_Dokumentum). A listdban fel kell tintetni minden azonositott projekt
kockazatot, igy a lista mindig valds képet mutat az aktualis, illetve eliminalt / megsz(int kockazatokrdl.
Az azonositott kockazatoknak a projekt terjedelmére, koltségeire, eréforrasaira, mérféldkoveire
gyakorolt hatdsai mellett a szerz6désben vagy a PAD-ban esetleges sziikséges mddositasok is
rogzithetdk.

4.5.4 Kockazatcsokkentd intézkedések meghatarozasa

A kockazatcsokkent6 intézkedések soran a kdvetkez6 4 pont rogzitése a Kockazatkezelési Listaban (11-
2. sz. sablon) elengedhetetlen:

o Azintézkedések leirdsa

e Az intézkedés fajtajanak meghatdrozdsa (a kockdazat elkeriilésére, megel&zésére; a
kockazat bekovetkezésekor)

o Azintézkedésért felelGs személy megnevezése

o Azintézkedés hatarideje

4.5.5 A kockazatkezelés folyamata

Az els6 lépés kockazatkezelési terv készitése, melynek keretében el kell késziteni a projekt teljes
id6tartamara vonatkozo, kockdzatokat kezel6 szabalyrendszert. A kockdzatok menedzselését mar az
el6készitési szakaszban el kell kezdeni. A kockazatokat a projekt teljes idSciklusa alatt folyamatosan
monitorozni sziikséges, mivel a projekt el6rehaladtdval — a folyamatos kornyezeti valtozdsok miatt is
— a kockazatok részint okafogyottd valnak, részint pedig Ujak keletkeznek, a meglévGk hatdsa és
bekovetkezési valdszinlisége pedig mddosulhat.
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Az aldbbiakban bemutatdsra keril a kockazatkezelési folyamat:

1. A projekt teljes terjedelmét strukturalt kockazatkezelési keretbe kell helyezni, melyhez az
aldbbiakban részletezett tevékenységek megvaldsitdsa sziikséges. A kockdzatkezelést egy
inditasi ellendérzé lista vezeti be.

2. Ezutan a Projektvezetd altal 6sszehivott workshop keretében egy el6re definidlt tobbszint(
kockazatlebontasi struktura (Risk Breakdown Structure — RBS) késziil el, melynek célja a
kockazatok végiggondoldsa és azonositdsa. Ehhez nyuljt segitséget a 11-
1 _Kockazat_lebontasi_struktura_lista sablon.

3. Ezek utan az egyes kockazatok 10x10-es valdszinliség/hatas elemzésére kertl sor. (11-
2_Kockazat-_es_Problemakezelesi_Lista_es_Dokumentum). A bekdvetkezés valdszinliségét
1-10 értékd skalan kell meghatarozni. A kockazat hatdsdnak meghatarozasahoz az alabbi 4 6
jellemz6t kell 0-10 értéki skalan mindsiteni: Koltség, Hatdrids, Terjedelem, MinGség. A 4
jellemzd atlaga adja a kockazat hatasanak értékét.

4. Az el6z6 pont eredménye a kockazati kitettségi értékek meghatdrozasa, majd sorba
rendezése. Kitettség = Hatas * Valdszin(iség. (0 és 100 kozotti érték)

5. A kivalasztott kockazatrdl részletes adatlap kerdl kitéltésre, amelyben mar a kezelés maddja
is szerepel (11-2_Kockazat-_es_Problemakezelesi_Lista_es_Dokumentum). A
fenyegetettségekre adott vdlaszok altalaban a kovetkezd kategdriak valamelyikébe esnek:

e Elkertilés/Megel6zés — a sajatos fenyegetés kiklisz6bdlése az ok megsziintetésével. Az
erre vonatkozo tervet elkertlési tervnek hivjuk. A projektvezetés soha nem kiiszébélheti
ki az 6sszes kockazatot, jollehet a sajatos kockazati események gyakran kikliszobolhet6k.

e Modositas — a kockazati esemény vart pénziigyi értékének csokkentése az el6fordulasi
valdszinliség csokkentése révén (példaul a projekt termék mikodésképtelenségének
kikliszobolése végett kiprobdlt technoldgia alkalmazasa), vagy a kockazati esemény
értékének csokkentése révén, esetleg mindkét tényezd egyittes alkalmazasa révén.

e Elfogadas —a kovetkezmények elfogaddasa. Az elfogadas lehet aktiv (példaul egy el6ére nem
latott kockdazatokkal kapcsolatos terv kidolgozasa és megvaldsitdsa, ha a kockazati
esemény bekoévetkezik) és passziv (példaul az alacsonyabb haszon elfogadasa, ha néhany
tevékenység tullépi a kitlizott hatdrokat).

e Megosztas — a kovetkezményekbdl adddo felel6sség megosztasa masokkal, amely altal a
hatds kisebb mértékben terheli a sajat szervezetet.

e \Visszatartds — a kockazati eseményt okozé folyamatot késGbbre halasztva a bekévetkezés
valdszinlségét csokkentjlik (példaul egy beszerzés késébbre halasztasa).

6. A kivalasztott kockazatok allapotanak kovetése egy kockazati statuszriportban jelenik meg.

7. A projekt folyaman a kezdeti kockazatok kezelésén tul rendszeres id6kozonként, illetve
fontos események bekdvetkezésekor egy kockdazati allapot ellenérzé listat kell alkalmazni,
valamint a kockdazatkezelést megismételni. A projekt teljes levezénylése soran a kockazati
helyzet kovetése kiterjed a mindenkori kockazatkezelési terv megvaldsitasara, annak
érdekében, hogy a kockazati szint csokkenjen. A kockazati helyzet kbvetése soran az egyes
kockazati eseményekre adott valaszok hatékonysaga és eredményessége is rendszeresen
megvizsgdlasra keriil. Ha valtozas kovetkezik be, akkor az azonositds-szamszer(isités-valasz
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alapciklus ismétlédik. Lényeges annak megértése, hogy még a legalaposabb és a legatfogdbb
elemzéssel sem lehet pontosan azonositani minden kockazatot és valészinlséget, ezért
elengedhetetlen az ellenérzés és az ismétlés.

4.6 A problémakezelés rendje

A PAD-nak (06_Projekt_Alapito_Dokumentum) tartalmaznia kell a projekt problémakezelésének
rendjét, felel6soket, hatdrid6ket, f6bb feladatokat. A problémakezelés rendjében a
kockazatkezeléshez hasonléan meg kell hatarozni legaldbb:

e Probléma irasba foglaldsdnak formdja és a problémakezelési regiszter formajat
(kevesebb, mint 10 probléma esetén a problémakat érdemes a projektvezet6i
emlékeztet6 ,Feladatok” cim(irészében kezelni, a probléma nyilvantartdsara szolgdlo
dokumentum tartalmaval megegyez6 tartalommal

e A keletkez6 probléma vizsgalatanak (kimenetek, valdszinlségek, hatds) folyamata,
felelGse(i)

e Problémakezelésért felel6s személy megjeldlése és feladatainak szabdlyozdsa (pl.
probléma regiszter vezetése, heti értekezleteken problémdk napirendre tlizése,
problémakezelési javaslat kidolgozdsa, problémakkal kapcsolatos dontések
el6készitése, a probléma azonositdjanak utdlagos tajékoztatdsa, problémakezelés
utokovetése)

e A dontéshozo testiilet dontési mechanizmusa a problémakezelésrél

4.6.1 A problémakezelés folyamata

Az el6készitéstdl a zarasi szakaszig a projektvezets tartja nyilvan és kezeli a nyitott kérdések listajat. A
megvaldsitds sordn a Projektvezet6 kiemelt feladata annak felderitése, hogy a projekt menetét
valamely nem tervezett rendkivili esemény, probléma megzavarta-e. Probléma (pl. akadaly,
dontéskérés, egyéb jelzés) bekovetkezése és/vagy azonositdsa esetén fontos annak vizsgélata,
melyhez a problémakezelési dokumentum nyujt segitséget (11-2_Kockazat-
_es_Problemakezelesi_Lista_es_Dokumentum_Sablon). A vizsgdlat alapjan lehet donteni vagy iranyt
mutatni, végsé soron a munkat akaddlyozd helyzetet megsziintetni. A zaras sordn a Projektvezetd
ellenérzi, hogy nem maradt-e kezeletlen kérdés, probléma.

A Projektvezet6 megoldhatja a problémat sajat hataskdrben (pl. dontést hoz, iranyt mutat), illetve
hatdskorét tulmutatd probléma esetén azt eszkalalja. Amennyiben a vizsgdlat alapjan a Projektvezet6
szlikségesnek latja, ugy valtoztataskezelési folyamatot indit (10-1_
Valtoztatasi_igenyt leiro_dokumentum_Sablon, 10-2_Valtoztataskezelesi Lista). A  probléma
indukalhat kockazatot is, ebben az esetben a Projektvezetd kockazatkezelési folyamatot indit.

Probléma bekdvetkezése vagy azonositasa kapcsan az alabbi feladatokat kell elvégezni:

1. Az akaddlyt kivalté helyzet megvizsgdlasa.
2. Ahelyzet elemzése.
3. Megoldasok, javaslatok kidolgozasa.
e A probléma felvet6je megoldasi lehet&ségeket is felsorolhat.
o A Projektvezet6 egyéb szempontokat is figyelembe vehet, mint a problémafelvetd.
Bonyolultabb esetben a kovetkez6ket kell tenni:
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e Ossze kell irni a tényeket.
e Ossze kell irni, mi az, ami jol megy a projektben.
e Ossze kell irni, mi az, ami rosszul megy.
o Ossze kell irni, mi sziikséges ahhoz, hogy megoldjuk a problémat.
4. DoOntés meghozatala vagy iranymutatas a tovabbi teend6kre vonatkozdan, illetve a probléma
eszkaldcidja magasabb vezetdi szintre.

Az aldbbi dontési helyzetek lehetségesek:

e Projektvezet6 sajat hataskorében képes megoldani a helyzetet.

e Haismert, hogy kinek a hataskérében oldhaté meg a helyzet, akkor a problémat oda kell
eszkalalni.

e Ha az sem ismert, hogy kinek a hataskorében lehetne megoldania problémat, akkor azt a
Projektszponzor, az MTT vagy PIB szintjére kell eszkalalni.

e Amennyiben a probléma megoldasa valtozast indukal, Ugy valtozaskezelési folyamatot
kell inditani.

e Indokolt esetben a kockdzatelemzés ismételt elvégzése sziikséges.

4.7 Mindségbiztositdsi rend

A  minGségbiztositasi renddel szabdlyozni sziikséges a min@ségbiztositas folyamatat. A
mindségbiztositdsi rendben — a Mingségi tervvel 6sszhangban — meg kell hatarozni legaldbb:

o MinGségbiztositd szervezet / személy kijelolését (belsé eréforras, vagy kilsé eréforras
beszerzéssel), felelGsségét

e MinGségbiztositd helyét a szervezetben (abra)

e A minGségbiztositd altal készitend6 dokumentumok listajat, azok tartalmat és
készitési gyakorisagat

e A min@ségbiztositd tovabbi beszamolasi kotelezettségeit (mikor, kinek, milyen
formaban jelent)

e Azon projekt megbeszélések és forumok korét, amelyeken a mind&ségbiztositénak
jelen kell lennie.

o A projekt mikddésével 6sszhangban, a megbeszélések, forumok gyakorisagat

Megbeszéléseken részt vevé munkatarsak, felel6sok jegyzékét

4.8 Stakeholderek menedzsmentje

A stakeholderek kezelése folyamatos feladat. A stakeholder elemzést és stakeholder kezelési tervet
javasolt félévente fellilvizsgalni a projekt- és felsGvezetéssel egyeztetni.

Pontosan meg kell hatarozni ki, melyik stakeholder kezeléséért felelGs, és célszer( tisztazni, melyik
stakeholder, milyen informacidkat, milyen formaban fog megkapni, és a kapcsolatot hogyan tartjuk
vele. A stakeholderek menedzsmentjének részét képezi az informalis kapcsolatok épitése is, javasolt
végig gondolni ennek lehetdségeit is.

Kiemelt szerepl6k:
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Megrendeld: a kozigazgatasi projektek esetében elvdlhat egymastdl a politikai és szakmai
megrendel6 személye, igy fontos mindkét oldali elvardst rogziteni, valamint a szerepl6k
kozotti viszonyt, meghatdarozni.

Ugyfél: a kdzigazgatasi projektek esetében a projekt végss célcsoportja az allampolgar, fontos
ezért azonositani, ki, milyen formaban képviseli a projekt végrehajtasa soran az tigyféloldali
érdekeket, hogyan biztosithato és ellendrizhetd azok teljestilése.

Szallitok: kiilonosen komplex projektek esetében lehetséges, hogy egyszerre szamos
vallalkozé feladatdt menedzselni. Nehézséget okozhat, a beszerzésekre vonatkozé szigoru
szabdlyok miatt a megrendelGi valtozasok, teljesitési vitak, minGségi elvarasok kezelése.
Célszer(i ezért el6re végig gondolni és rogziteni a szerz6déses teljesitések nyomon
kovetésének rendjét, a vallalkozékkal, szallitd oldali projektszervezettel torténé hatékony
egylttm(ikodés maédjat.

A kozigazgatasi projektek esetében 4dltalanos, hogy a projektcsapat, konzorciumi partnerek,
megrendel6, Ggyfelek, szallitok képviselGinek |étszama a tobb tiz f6t is meghaladja.

Ilyen kdrnyezetben nagyon fontos alapelvek lehetnek a kovetkez6k:

Tervezettség: a projektvezetésnek a szerepl6k érdekeit ismerve, a tobbieknél el6rébb kell latnia,
és minden szereplé szamdra vilagossa kell tenni, hogy hova és hol tart a projekt. A projekt
mikodését ezért atlathatdva és kiszamithatova kell tenni mindenki szamara.

Nyitottsag: az informacidkat osszuk meg a projektszerepl6kkel, (természetesen nem mindenkivel
mindent, csak a ra tartozé informacidkat). Vonjunk be az érintetteket a feladatok tervezésébe,
problémak megoldasaba is.

FelelGsségvallalas: az esetleges problémakat, nehézségeket is vallaljuk fel, sajat felel6sséglinket
sem titkolva, és a megolddsokat proaktivan keresve.

Bizalomépités: kiilondsen tdbb szervezet egylittmikddésén alapuld, nagy létszdmu résztvevdi kor
esetében kiemelten fontos a szerepl6k kdzott bizalom épitése, erGsitése. Célszerl az ilyen tipusu
kozosséget épit6 tevékenységeket is elGre megtervezni és megszervezni.

Javasoljuk, hogy a projekt szervezetének, nyomon kovetési és kommunikdacids rendjének
kialakitasakor legylink figyelemmel ezekre a szempontokra.
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5 IT PROJEKT MEGKOZELITES

Bar az informatikai projektek szertedgazdak, alapvetGen két tipusra, illetve ezek kombindcidjara
oszthatoak:

e Infrastrukturafejlesztés
o Alkalmazasfejlesztés/szoftverbevezetés

Az IT projekteknél, mint minden egyéb projektnél gondoskodni kell az er6forrasok hozzarendelésérdl,
a termékek meghatdrozasardl, a felhasznaldk Aaltal tortént jévahagydsrdl, a termék datadasok
szakaszolasardl, a mindségbiztositasrdl, a formalis teszttervrdl és tesztelésrél, az oktatasrdl, valamint
a formalis telepitést kovetS feliilvizsgalatrol, hogy biztositva legyen az Uzleti teriilet szamara az
értékteremtés. Az IT projekt méretének, jellegének meghatdrozdsdhoz nyudjthat segitséget a
Klasszifikacid sablon (18_Klasszifikacio).

Ez a mddszer csokkenti a varatlan koltségek (unids projektek esetében a koltségnévekménybdl
szarmazo esetleges tdmogatodi dontés visszavonasanak) kockazatat, javitja a kommunikaciét az tzleti
terliletek és a végfelhasznaldk felé, valamint az Gzleti teriletek és a végfelhaszndldk részvételét,
biztositja a projekt termékeinek értékét és mindségét, és maximalizalja hozzajaruldsukat az
informatikdval tdmogatott beruhazasi programokhoz.

A projekt céljat, jellegét és terjedelmét pontosan meg kell hatdrozni és dokumentdlni annak
érdekében, hogy kialakuljon és meger6sodjon a projekt célja és terjedelmének az érdekelt felek altal
torténd kozos értelmezése és az, hogy hogyan viszonyul a projekt a tébbi projekthez az altalanos,
informatikdval tdmogatott beruhazasi programon beliil.

5.1.1.1 Szakmai specifikdcio

Minden IT projekt alapja egy szakmai specifikacid, amely kell6en részletesen tartalmazza a szakmai
oldal elvdrasait és kovetelményeit. A szakmai specifikdcié célja, hogy olyan részletességgel hatdrozza
meg a szakmai igényeket, ami lehet6vé teszi az egyszer(en fejleszt6i specifikaciova alakitast.

A szakmai specifikdcidnak tartalmaznia kell a fejlesztés céljat, a valtozas vagy a fejlesztési igény altal
érintett Uzleti folyamat részletes leirdsat, a kivalté okokat, igényeket — ideértve a szakmai problémat,
amelyet a projekt kivan megoldani — a kapcsolédd dokumentaciot, a részletes felhasznaloi
kovetelményeket (funkcionadlis kovetelmények, ergonomikus kovetelmények, IT biztonsagi
kovetelmények, kornyezeti vagy integracids kovetelmények, altalanos kovetelmények), a jelenleg
alkalmazott megoldas leirdsat, a javasolt megoldast, és a mindenkor hatalyos informacié biztonsagi és
ellenérzési kovetelményeket. A kdzigazgatdsi sajatsagok miatt a szakmai tervezés része az igazgatasi
tervezés is.

5.1.1.2 Folyamattervezés

A folyamattervezés soran részletesen meg kell hatarozni azokat a folyamatokat, amelyeket a rendszer
részben vagy egészben tdmogat. A folyamattervezés soran mindig a folyamatok teljes életciklusat kell
figyelembe venni, meg kell hatarozni a folyamat induldsdhoz sziikséges adatokat és paramétereket, a
folyamat sordn moddosuléd/keletkezd adatok tipusat és a folyamat befejezése soran a végtermék
tulajdonsagait és a fogadd folyamat kereteit. Definidlni kell tovabbad a folyamatok kozotti
interakcidkat, a lehetséges eldgazasokat és dontési fakat, azok feltételrendszerét és amennyiben
szlikséges, az egyes allapotok kévetelményeit is.
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A rendszertervezés alapja: fel kell mérni milyen adatokra van sziikség, milyen kiindulé adatok vannak
és milyen kimutatdsokra van igény. Ehhez sziikséges hozzailleszteni az lizleti folyamatokat, és az lGzleti
folyamatokbdl késziil az adatmodell.

5.1.1.3 Adatmodell tervezés

Az adatmodell tervezés célja, hogy rendszert6l fliggetlenlil meghatarozza azokat az adatokat,
amelyekre az lzleti folyamatok épllnek, tovabbd az adatok minGségi kovetelményeit és a kdzottiik
Iévé hierarchidt. Fontos része tovabba az adat import és export leirdsa, azaz hogy milyen
rendszerekbdél milyen adatokat vesz at és ad tovabb a rendszer.

Olyan attekint6 és preciz adatmodell elkészitése a cél, mely megfelel a szervezet feladatainak, nem
tartalmaz redundanciat, ellentmonddasokat vagy fizikai jellegli megszoritasokat. Sokan nem forditanak
kell6 figyelmet az adatmodell elkészitésére annak ellenére, hogy egy megfelelé adatmodell a projekt
kés6bbi fazisaiban felmeriilé problémak kezelését jelentdsen leegyszer(sitheti.

5.1.1.4 Architektura tervezés

Az architektura-terv leirja a javasolt infrastruktura és szoftver architektura elemeket és ezek
illeszkedési pontjait a mar meglévé architektlrahoz. Tartalmazza a sziikséges infrastrukturalis szoftver
és hardver komponenseket, ezek viszonyat, elhelyezkedését a jelenlegi alkalmazasok mellett, illetve
az azokkal torténé kommunikacios csatorndkat. A tervnek tartalmaznia kell tovdbba a legkisebb
szlikséges fejlesztési, tesztelési és éles-lizemi konfiguraciot, ezek teljesitményét, ateresztGképességét,
illetve a kiterjesztési lehet6ségeket és annak lépéseit. Fel kell mérni és dokumentalni kell az
elvarasokat az architekturaval kapcsolatban Gzemeltetési, fejlesztési, tamogatasi szempontbdl. Az
architektura terv elkészitésekor a legfontosabb szempont a jov6beli rendszer vagy alkalmazas
lehet8ség szerint minél egyszerlbb integralhatdsaga a létez6 rendszerekhez a létezd szaktudas és a
rendelkezésre all6 er6forrasok és tapasztalatok alapjan.

Meg kell hatdrozni tovabbd az architektira tervben, hogy a kivitelezés egyes szakaszai milyen
rendszerben (kérnyezetben) torténjenek. Az ipardgi jo gyakorlat legalabb harom kérnyezet (éles, teszt,
fejleszt6i) meglétét javasolja, hogy a rendszerhez kapcsoldédé folyamatok megfelels szabalyozottsag
mellett miikddhessenek.

Az IT projektek kockdzatai kozott az architektirat érinté kockazatok kiemelt szerepet kapnak és
kezelésiik széleskor(i tapasztalatot és ismereteket kivan. Célszerl ezért az architektura tervezési
folyamatba bevonni azt a szervezeti egységet, amely a kés6bbi (izemeltetésért fog felelni.

Az éles-, teszt- és fejleszt6i rendszereket rendszertechnikai szinten lehetGség szerint szét kell
vdlasztani.

Ha a fejlesztGi és az éles rendszerek szétvdlasztasa rendszertechnikai szinten nem megoldhatd, akkor
torekedni kell arra, hogy koztiik semmilyen adat vagy program kapcsolat ne johessen létre.

A fenti szabdlyok értelmében a fejlesztd rendszer hozzaférés jogosultsagi rendszerének kialakitasat, a
fejlesztbi- és tesztelSi rendszer hasznalatanak szabdlyait a projekt soran kell kialakitani.

A teszt- és fejlesztGi rendszerek éles adatokat lehetGség szerint ne tartalmazzanak. Ez aldl kivétel, ha
a teszt kornyezet hozzaférés kezelése és jogosultsag kiosztdsa megegyezik az éles rendszerével.

Az architektura tervezés soran figyelembe kell venni a leend6 lGizemszerld miikddés kévetelményeit,
ideértve a katasztrofateszteléstdl kezdve a kiilonb6z6 kdrnyezeteken keresztil a normal Gizemeltetési
folyamatokig mindent, ami egy sikeres projekt lezardsa soran a napi m(ikodés része lesz.
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5.1.1.5 Fejlesztéi specifikdcio

A fejleszt6i specifikaciéo a fenti harom dokumentum (az Uzleti specifikacid, az adatmodell és az
architektura terv) alapjan elkészitett dokumentum, amely olyan részletességgel tartalmazza az IT
igényeket, hogy barmilyen fejleszté a fejlesztéi specifikacid alapjan el tudja végezni a kért fejlesztést.
Mig az el6z6 harom dokumentum alapvet6en Uzleti dokumentum, a fejlesztSi specifikaciéd egy IT
dokumentum, amelyet informatikai szakért6knek szdnnak.

A fejlesztbi specifikacié tartalmazza:

o afelhaszndldi kornyezet modelljét

o afelhaszndldi kovetelményeket kielégit6 rendszer modelljét

e arendszer altal hasznalt objektum osztalyokat

e arendszer altal hasznalt objektumokat, azok részletes paramétereivel és allapotaival egyiitt

e a kommunikaciés metddusokat

e az 6roklédés rendjét

e arendszer és kornyezetének interakcioit (ideértve az interfészek részletes specifikacidjat és a
szekvencia modelleket is)

e arendszer altal kezelt adatok részletes leirasat

e az elvart IT szolgaltatds mindségi mutatdit (rendelkezésre allds, kapacitasok, biztonsagi
kovetelmények, stb.)

e arendszer egységeinek részletes feladatleirasat

e arendszer attekintését, céljat

e akodrnyezeti, hardver és szoftver sziikségleteket, fliggGségeket, kommunikacids protokollokat,
adatkezelést

e anyujtott szolgdltatasok, funkcidk pontos listdjat, a felhasznaldi esetek ismertetését

e a program mindségi mutatdit (megbizhatdsag, elérhetéség, biztonsag, karbantarthatdsag,
szallithatosag, teljesitmény)

e aprogram fejlesztési folyamatanak térképét (mérféldkovek, koltségek)

e a kommunikacids csatorndk (be- és kimenet) leirasat, a felhasznaldi felllet tervét

e a feladatmegoldas folyamatanak meghatdrozdsat, a benne részt vevé programegységekkel,
azok allapotvéltozasaival, illetve a kivalté események meghatarozasat

e aprogram statikus szerkezetét, azaz a programegységek/modulok feladatat, részletes leirdsat
és a koztuk 1évé relaciokat

e 3 program dinamikus szerkezetét, azaz a program eseményeinek kivaltddasat és hatasait, a
programegységek allapotainak valtozasat, az lizenetkiildések megvaldsitasat

e atarolt, kezelt, és eredményiil adott adatok formajat, leirasat

e aprogramok belsd és kilsé feliileteinek (interfészeinek) leirasat

e ajanlasokat az implementacié szamdra (stratégia, fliggségek, programozasi nyelv, tesztelési
madszerek)

A fejleszt6i (kovetelmény) specifikacid — amennyiben a fejlesztés kiils6 er6forrasok bevonasaval
torténik — részét képezi az ajanlattételi felhivasnak/beszerzési dokumentacionak.

5.1.1.6 Fejlesztés

A fejlesztési folyamat torténhet kiilsg, illetve bels6 eréforrasok bevondsaval is. A fejlesztés sordn
kiemelt fontossagl a megfelel6 dokumentacid elkészitése — ez biztositja, hogy a fejlesztét érinté
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barminem(i probléma esetén egy masik fejleszté zokkenémentesen tudja atvenni a feladatot —
tovabba a felmerilt hibak kezelésére javasolt egy hibakezel6 (bug tracker) alkalmazas hasznalata,
kombinalva egy megfelelS verzidkezel6 rendszerrel. A fejlesztési folyamat elején meg kell hatdrozni az
alkalmazni kivant moddszertant és a fejlesztést a mddszertannak megfelel6en kell elvégezni. A
fejlesztési mddszertan fogja meghatarozni a fejlesztés értékelését, illetve az fejlesztési ciklusokat is.

5.1.1.7 Adatmigrdcio

Amennyiben a projekt célja egy vagy tobb létez6 rendszer levdltasa, a levaltott rendszerekben
taldlhato adatokat at kell tolteni az Uj rendszerbe, ez az adatmigracié. Az adatmigracié soran fontos
szempont a teljes korlség, hogy a régi rendszerben taldlhatd adatok mindegyike attoltésre keruljon,
tovabbd azis, hogy az adatok pontosan (pl. tortszamok esetében a megfelels tizedes jegyig) keriljenek
bet6ltésre. Toébb rendszer levéltdsa esetén a migraci6 mindenképp tervezést igényel, és addig kell
ismételni, amig a beto6ltés hibak nélkil megvaldsul. Amennyiben egy projekt adatmigracidval jar,
célszerli megfontolni a migralandd adatokon egy adattisztitast, melynek segitségével a régi
rendszerekben taldlhatd elavult, pontatlan adatok kiszlirhet6ek, és az Uj rendszerben felallithatdak
azok az adatmindségi kovetelmények, amelyek meggdtoljdk a jov6ben a pontatlan adatbevitelt.

5.1.1.8 Tesztelés

A tesztelés célja annak biztositdsa, hogy a rendszer képes elvégezni az Gsszes tamogatott Uzleti
folyamatot, azaz a fejlesztett rendszer megfelel az (izleti és fejleszt6i specifikdcidban meghatdrozott
kovetelményeknek.

Komplex fejlesztésnél a tesztelést meg kell tervezni, hogy a tesztelés teljes kor(isége biztositva legyen
— ezt célszerl olyan szakértGkre bizni, akiknek van tapasztaltuk tesztelésben. A tesztelés tervezését
Teszttervben kell dokumentalni ezekben az esetekben.

Az elkésziilt fejlesztés teszteléséhez és atvételéhez sziikséges stratégia kidolgozdsa, a tesztkdrnyezet
kialakitasa (eszk6zok, programok, allomanyok) és a tesztelések végrehajtasa a fejlesztGi teriilet
feladata.

Kotelez6en elvégzendd minden fejlesztés esetén a rendszerteszt és a funkciondlis tesztelés, tovabba
az elfogadasi tesztelés, a tovabbi tesztelési igényeket a Tesztelési tervben kell rogziteni, a projekt és
az atadanddk jellegébdl adéddan.

A tesztelési jegyz6konyv a fejleszt6k és a fejlesztésben résztvevd Uzletag altal kitoltott Grlap, ami a
fejlesztett programot mindsiti, tartalmazza a tesztelt program verzidszamat, a tesztelés modszerét
(manualis / automatikus), a tesztelés eredményét (megfelelt / nem felelt meg / megfelelt
kommentekkel), valamint a tesztelést végzG(k) eredményét. A fejlesztést minden esetben tesztelés
kell, hogy kovesse, lehetdség szerint tesztkdrnyezetben. Fejlesztést lezarni és az igy keletkezett
terméket rendszerbe allitani csak sikeres tesztliizemet kovetd élesitési jdvahagyds utan szabad. Ennek
tényét vagy egy erre szolgalé dokumentumban, vagy pedig a tesztelési jegyz6konyvben kell régziteni.

Az IT projekt természetétSl és terjedelmétsl flggben az alabbi moédszerekkel kell tesztelni. A
tesztelésnél biztositani kell a tesztelés teljes korliségét, illetve az egyes teszteket addig kell ismételni,
amig a felhasznaldk el nem fogadjak a teszteredményeket.
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A fejleszt6i teszt |ényege a program alapvetd funkcidit megnézni, hogy az elvarasoknak
megfelel6éen mikodik-e, tovabbd amennyiben hibdra fut a program, mi térténik — a hiba
hogyan befolydsolja a rendszer tobbi részét. A fejleszt6i tesztelést a fejleszt6k végzik,
automatikus és manualis megolddsok segitségével. A teljes korlség biztositdsa érdekében a
tesztelésnek ki kell terjednie a program 6sszes olyan részére, ahol felhasznaldi adatbevitelre
van lehet8ség.
Az integracids teszt az egyes alrendszerek koézti kommunikaciét, azaz a programstruktidraban
egymashoz kapcsolddd elemek egylttmikodését valamint az alrendszer rendszerbe vald
integralasat, kapcsoléddsat vizsgalja. Az integracids tesztnél az 0Osszes lehetséges
kommunikdciés csatorndn végig kell menni, és leellenérizni annak mikodését — komplex
fejlesztéseknél el6fordulhat, hogy egy olyan integrdlt tesztkdrnyezetet kell létrehozni,
amelyhez mas rendszerek tesztkdrnyezetei is kapcsolddnak, lehetSség szerint az éles
m(ikodéssel megegyez6 csatornan keresztiil. A tesztelés akkor tekinthetd sikeresnek, ha az
0sszes kommunikacios csatorna minden modulja megfelel6en miikédott.
A terheléses teszt a rendszer tesztelése a specifikdcidban meghatarozott felhasznaldk
minimalis és maximalis szdmanak és tevékenységének szimulaldsdval. A terheléses teszt célja,
hogy egyrészt képet adjon a rendszer kapacitasairdl (pl. hogy mekkora felhaszndlészam-
novekedést képes a rendszer toleralni a specifikacidban megadotthoz képest), tovabba
lehetdséget ad a rendszer skaldazhatdsagdnak mérésére is. Fontos feladat a tesztelés soran a
megfelel§ valaszid6k ellenbrzése. Vizsgdlni kell, hogy a rendszer adott id6korlaton beliil
hogyan teljesit nagy mennyiségl adatokon dolgozva. Intenziv feldolgozast kivané helyzeteket
kell teremteni, melyek széls6ségesek, de el6fordulhatnak. A robosztussdg ellenérzésére
érdemes a terhelést olyan szintre is emelni, amely (elvileg) a haszndlat soran nem fordulhat
elé.
Biztonsagi teszt (audit): penetracids tesztelés, az internetrdl elérhetd alkalmazasok esetében
haszndlandod tesztelés. Azt vizsgalja, hogy az alkalmazas tartalmaz-e olyan sériilékenységeket,
amelyeket egy lehetséges tdmado ki tud hasznalni, hogy a rendszerhez hozzaférést szerezzen.
Biztonsagi tesztet akkor célszer(i végezni, ha a rendszer nyilvanosan elérhet6 rendszer és/vagy
szenzitiv adatokkal dolgozik.
A prototipus tesztelés célja, hogy a rendszer egyes komponenseit kiilén-kiilon, csak azokra a
funkcidkra leszlkitve teszteljék, amelyekért az adott komponens felel6s. A prototipus
tesztelés soran kiilondsen fontos a komponensek megfelelS verzidkezelése, mivel a tesztelés
tobb verzidn zajlik és a mar kordbban bejelentett hibak javitasa gyakran tébb verzié mulva
készil el.
Az elfogadasi tesztet (UAT) a felhasznalok végzik megfelel tesztforgatdkényvek alapjan, és a
tesztelés eredményét tesztelési jegyz6konyvben rogzitik. Fontos, hogy a felhasznaldk azokat
a funkcidkat is teszteljék, amelyek nem feltétlendl a napi miikédés részei (pl. évzarashoz
kapcsolddo funkcidk) és ezekre az esetekre is legyen teszt szcendrid. A hibak osztalyozasa
szlikséges annak biztositdsa érdekében, hogy a megoldasi folyamat 6sszhangban legyen az
adott hiba jelentGségével és/vagy hatasaval. A hibakat az alabbiak szerint lehet osztadlyozni:
o  Blokkold hiba (kritikus) - Az a hiba, amely megakadélyozza valamely szolgéltatas nydjtasat vagy
sulyos biztonsagi problémat okoz.
o Jelent8s hiba (kritikus) - Szolgdltatds nem megfelel6 mikédése mely &sszességében rossz
végeredményre vezet bar a részeredmények 6nmagukban helyesek.
o Normal hiba - Részszolgéltatds (modul /funkcié) nem megfelel miikddése mely az eredményt
érdemben nem befolydsolja.
o Kisebb hiba - A szolgéltatas eredményét kbzvetleniil nem befolydsold hiba.
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A kritikus hibakat a rendszer éles induldsa el6tt meg kell oldani, kijavitatlan kritikus hibdkkal a
rendszert nem javasolt atvenni.

o A felhasznaloi tesztelés soran a rendszert dltaldban szimuldciés tesztadatok helyett valds
adatokkal tesztelik. Ez a teszt feltdrhatja a rendszer kévetelmény dokumentacidjaban |évé
hibakat is, valamint hidnyossagokat, mert a valds adatokkal végzett tesztelés altaldban
kilonbozik a tesztadatokkal végzett gyakorlattél, amelyet a fejleszt6k végeznek a projekt
kordbbi fazisaiban.

e Goliveteszt: A Go live teszt célja a rendszer éles mikodésének szimulaldsa, ezt f6leg komplex,
integralt IT rendszerek esetében alkalmazzak. Ennek a tesztnek az a célja, hogy a felhaszndlok
meggy6z6djenek, hogy a termék biztonsagosan és megfelel6en hasznalhatd lesz majd éles
korulmények kdzott.

Fontos feladat mar a projekt id6szaka alatt a release management kialakitdsa, megszervezése, Uj
releasek engedélyezése, kiadasa, dokumentalasa, f6leg szakaszos bevezetés esetén.

5.1.1.9 Oktatds és tréning dokumentdcio

Uj rendszer bevezetésekor az lizletdgnak a fejleszts teriilettel egyuttm(ikddve Utemtervet kell
késziteni az oktatdsra, a pilot Uzemre és az éles lizemi bevezetés idGpontjara vonatkozdan.
Amennyiben a Megrendel6 az oktatdst sziikségesnek véli, az oktatdst vagy sajat hataskorben végzi el,
vagy az oktatasi feladattal az informatikai tertilet munkatarsait vagy a fejleszt6-beszallité céget bizza
meg. Dokumentacid tekintetében az iparagi jo gyakorlat legalabb két dokumentumot var el:

o Az lizemeltetGi kézikonyvet

o A felhasznaldi kézikonyvet
A fejleszt6nek a programverzidhoz el kell késziteni és csatolni kell az lizemeltetdi leirast/kézikonyvet,
illetve az Uzemeltet6i leirds/kézikbnyv mddositasat, amely a hasznalat soran azokat a sziikséges
tennivaldkat irja le, amiket az lizemeltet6nek periodikusan (naponta, hetente, havonta) és esetenként
végre kell hajtania.
A leirdsnak tartalmaznia kell az on-line mikodtetésre, az éjszakai fazisra, az input-output adatok
kezelésére, az informacidbiztonsagi el6irdsok betartdsdara, a mentésekre, archivalasokra, az
Gzletmenet folytonossdgra, az Ujrainditasra, az interfészkezelésre és a felhasznaldi kapcsolatok
kezelésére vonatkozé el6irdsokat.
Amennyiben a programvaltozas érinti a felhasznaldi felliletet, az Gzleti terlletnek a fejlesztd terilet
kozremUkodésével el kell késziteni és a programverzidhoz csatolni kell a felhasznaléi leirast/kezelési
kézikbnyvet, vagy ennek a mddositasat. A felhasznaldi leirast/kezelési kézikonyv a végfelhasznald
részére a kezelés és mikodés maddjat irja le, tovabba a felhaszndlé feladatait és a rendszerben
kialakitott tranzakcidk technikai leirasat (formok, riportok, adatbazis mddositasok, hibajavitasok,
képernydk és funkcio valtozasok leirdsat) tartalmazza.

Az oktatds lehetGség szerint legyen gyakorlatorientalt, torténjen lehetéleg szamitdgép el6tt, oktatdsra
dedikalt rendszeren, prébaadatokkal. Az oktatdst minden nagyobb mértékd valtozasnal meg kell
ismételni. Fontos szempont tovabba, hogy az oktatas dokumentdlasara (jelenléti iv, tanusitvanyok és
tananyagok atvételérdl bizonylat) is kell6 figyelmet forditsunk, mert az elszdmoldsoknak ez képezi az
alapjat.
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5.1.1.10 Elesités

Az élesités a sikeres tesztelést kovetSen, a megfelelS jovahagydsok megszerzése utan az arra kijelolt
id6ablakban torténik. Az élesitést lehetdség szerint Ugy kell megtervezni, hogy az élesités soran
el6forduld hibak hatasat minimalizalni lehessen — ezért ezt célszerlen hétkdéznap, munkaidé utan
végezni Ugy, hogy a felhasznaldk a napi normal munkavégzés utan az élesitett valtozast tudjak még
tesztelni, hogy hiba esetén a masnapi munkakezdésre vissza lehessen allni a korabbi verzidra.
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6 OSSZEGZES, LEGFONTOSABB TANULSAGOK, MEGFONTOLASOK

A bemutatott projektmenedzsment-eljarasrend tartalmazza a projektszervezet, a projekt folyamatok,
szakaszok és fazisok és a projektek mikddési rendjével kapcsolatos lényegi informacidkat. Az
eljdrasrend zaré gondolataként gyakorlott projektvezet6k legfontosabb, megfontolandé tanacsait
gyljtottik ossze és adjuk kozre a kovetkez6 12 pontban.

1. A projektmenedzsment-eljarasrend valamennyi |épését nem lehet minden projektnél teljes
korGien alkalmazni, a dokumentum inkabb ajanlasként kezelendd. Lehet6ség szerint ne a
bonyolultsag, hanem a megalapozott szakmai fontossag dontson az alkalmazasra kerilé
ajanlasokrdl. (Valamennyi olyan elemet célszerd elhagyni, amelyet nem tudunk hasznositani,
csak 6nmagaért dolgoznank ki.)

2. Az el6z6 pontbdl kovetkezik: egy adott projekt esetében mindenképpen testre kell szabni, a
PAD dokumentumban kell az aktudlis projekthez és szervezeti szabdlyokhoz, szokdsokhoz
igazitani a szervezetet, folyamatokat, mikodési rendet és a sablonokat is. A projektvezet6
korabbi sajat tapasztalata is fontos input egy Uj projekt inditdsakor, azt is fel lehet és célszer(
haszndlni a lokalizaldskor, de ugyanakkor nem szabad csak arra épiteni.

3. A célok fels6szintli megfogalmazasa, dokumentumban torténé rogzitése a célrendszerrel,
sikerkritériumokkal egyltt és azok elfogadasa nélkilozhetetlen alapja egy projekt
el6készitésének. A projekt el6rehaladasa sordn valamennyi valtoztatdsnal ellenérizni kell,
hogy a célok nem sériilnek-e, ugyanakkor biztositani kell a célok megvaltoztathatdsagat is.

4. A funkcionalis szervezet és a projekt, valamint a dontéshozé férumok kapcsolddasainak
rogzitése kiemelt fontossagu. A szervezeti szintl dontéseket, valtozasokat a projektnek is
kezelnie kell.

5. Kell, hogy legyen a projektnek szponzora, aki a vezetGi elkdtelezettséget biztositja, akinek
fontos a projekt sikere. A szponzort - rendszeres tajékoztatds keretében - a projektrél
informalni kell.

6. Nagy hangsulyt kell helyezni az adott projekt kérnyezetébe (portfélidba) illesztésébe is. Ebbe
bele tartozik a kiils6é flgg&ségek és kiils6 kapcsolatok kezelése is, minden olyan, minek
eredménye a projektiinkre is hatdssal van/lesz. Osszefiiggd projekteknél rendszeresen
értékelni kell azok programba illesztésének hatasait.

7. Fontos lépés az egyes mérfoldkovek, szakaszok végén az elvégzett tevékenységek
kiértékelésének elvégzése, erre is érdemes hangsulyt helyezni. Ebben a projekt
mindségbiztositéja is a projektvezet6 segitségére lehet.

8. A projekt belsé mikodését le kell képezni az esetleges beszallitok, stratégiai partnerek
egyuttmUikodési csatorndin is. Ennek legmegfelelGbb szintje a vellk kotott szerz6dés vagy
annak melléklete.

9. Jelen eljarasrend a projektmenedzsment sordn alkalmazandé technikai elemeket mutatja be,
de nagy hiba, ha a projektvezet6 a projekt csapattal nem foglalkozik, csak a
projektmenedzsment technikak gépies alkalmazasaval vagy a projektmenedzsment tamogaté
eszkdz menedzselésével.

10. A projektek kudarcdnak leggyakoribb okai és azok kezelése:

felelGsségvallalas hidnya -> a projektszervezet megfelel§ 6sszeallitasa

hatdskor hianya -> felhatalmazas

el6készités hianya -> alapos, megfelels szint(i tervezés

dontésképtelenség -> dontéshozatali folyamat minden |épésének meghatarozasa

o 0 T o
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11.

12.

e. tul komplex (teljesithetetlen) terjedelem meghatarozasa -> szakaszolas.

Mindig legylnk tisztdban a kapcsolddd eljarasrendekkel, kiilondsen a kivételkezelésekkel,
korrekcids lehetGségekkel. Igyekezziink lehet6séget teremteni valamennyi stakeholderrel az
informdlis egyeztetésre is.

Eurdpai uniés projektek esetén: a projekt elszdmoldsi és pénzigyi folyamatok
menedzsmentje, tovabba kiemelten a kdzbeszerzési eljardsok kezelése olyan specialis tudast
igényel, amelyek ismerete nélkiil nem szabad elkezdeni a projektet. A tervezés soran
figyelemmel kell lenni ezek atfutasi idejére is, kiilonos tekintettel a valtoztatasok kezeléséhez
kapcsoldéddan érdemes erre késziilni.
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Az eljarasrend 4.0 verzidjat készitette a KIFU projektmenedzsment médszertani munkacsoportja:

e Debreczeni Szabolcs
e Horvath Katalin

e Kajdi Akos

e Kovacs Zsolt

e Dr. Rebényi Gabor
e Vald Attila

Kdszonjik a KIFU valamennyi munkatarsanak kézremdkddését, akik észrevételeikkel, véleményekkel,
tapasztalataik ataddsdval hozzajarultak az Uj verzié létrejottéhez!
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7 MELLEKLETEK

7.1 Definiciok, meghatdrozdsok, roviditések

Miikodésirend Mellékietek

A projekt

A projekt egy olyan tevékenység, egyedi feladat, illetve feladat megolddsi mddszer elnevezése,
amelyet a kdvetkez6 paraméterek jellemeznek:

e id6ben és raforditasok szempontjabdl meghatarozott keretek kozott zajlik

o kezdési és befejezési datummal meghatdrozott, elérendd részcélokhoz illeszked6en
mérfoldkoveket tartalmaz

e célja, er6forras igénye, id6sziikséglete, miszaki tartalma definialt

e tervezett koltségkerettel valdsul meg

e 3ltaldban tobbféle szakmai teriilet egylttmikodését igényli

e sajat ideiglenes szervezettel rendelkezik

e szabdlyozott keretek kozott miikodik

A projektek szervezete és m(ikddése a funkcionalis szervezethez illeszkedik, azzal 6sszhangban van.

A projekt m(ikoédés célja az adott munkafolyamat tervezettségének, szervezettségének és
kontrolljanak novelése, végs6 soron az elvart eredmény adott keretek melletti elGallitdsa, a nagyobb
foku sikeresség és hatékonysag biztositdsa. A projekt a végrehajtd intézmény szervezeti és mikodési
rendjéhez illeszkedik, de sajat eljarasrend szerint m(ikodik. Kiilon szervezeti strukturdja, jelentési- és
dontéshozatali rendje és forumai vannak, illetve a projekt szervezete a hatdkorén beliili kérdésekben
sajat maga végzi szabdlyoz6 és dontéshozatali tevékenységeit. A sikeres projektek az elvart projekt
eredményt (kitlizott projekt célt, részcélokat) a projektterjedelem meghatarozasanak megfelel6en
hatarid6re és a tervezett koltségvetés keretein belil teljesitik.

A projektmenedzsment

A projektmenedzsment a projekt tevékenységeinek végrehajtdsa soran a tudds, az eszkozok és
technikdk alkalmazdsa a projekt céljanak és kovetelményeinek teljesitése céljabol. A
projektmenedzsment a projektmenedzsment folyamatok m(ikodtetésén, a kezdeményezés, tervezés,
végrehajtds, lezdras és projekt termék datadds fazisainak alkalmazdsan és egységbe illesztésén
keresztil valdsithaté meg, amely tevékenységek eljarasrendjét a jelen dokumentum szabalyozza. A
PME betartdsa kotelezd a projektek bels6 és — a szerz6déses kapcsolatrendszeren keresztil — kiilsé
résztvevli esetében is. Kiils6 résztvevék esetében elsésorban a beszamolasi rend, illetve a projekt
forumokon vald részvétel irdnyelveit, szabdlyait szlikséges betartatni, betartani. A kllsé résztveviékkel
kotott szerz6désben az Eljdrdsrend betartdsanak kotelezettségét rogziteni kell.

Projektgazda
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EU-s finanszirozds esetén a projektterv IH-nak valé benyujtasatdl a projekt lezarasig tarté idészakban
a projekttervet 6nalldan benyujtd és megvaldsitd szervezet, vagy konzorcium esetében a konzorcium
vezetdje.

Projekt szakasz

A projektek életciklusa jol elkilonilé egységekre, uUn. szakaszokra bonthatd. A szakaszolads jol
tdmogatja a projektmenedzsment funkciokat és a dontéshozatalt. A megvaldsuld projekteket legaldbb
négy szakaszra bonthatjuk:

e Projektotlet kidolgozasa
e Projekt el6készités
o Projektelemzés fazisa
o Projekttervezés fazisa
e Projekt megvaldsitas
e Zaras
Konzorcium

Tobb kedvezményezett tamogatdsdval megvaldsuld projektek esetében a részes felek (tagok) polgari
jogi szerz6désben szabdlyozott munkamegosztdsan alapuld egyittmikodése a projekt kozos
megvaldsitasa, valamint ennek érdekében kozos gazdasagi érdekeik el6mozditdsa és erre irdnyuld
tevékenységiik 6sszehangoldsa céljabdl. A konzorcium résztvevGi a konzorciumi tagok, konzorciumi
partnerek.

Kedvezményezett

EU-s finanszirozas esetén a tdmogatdsban részesitett tdmogatast igényld.

Kiemelt projekt

A szakpolitikai felelds altal objektiv szakmai szempontrendszer alapjan kijeldlt, az arra jogosult altal
jovahagyott, kozfeladat fejlesztésre iranyuld projekt.

s sz

Az eurdpai unios forrdsok felhaszndldsaért felelés minisztérium

Az operativ programok végrehajtasat stratégiai szinten iranyitd, koordinalé Miniszterelntkség.

Irdnyitoé Hatosdg

Az irdnyitd hatdsagok az egyes szaktarcak (minisztériumok) keretein belll 6nallé szervezeti egységként
m(ikédnek. Feladatukat részletesen a 2014 — 2020 programozasi id6szakban az egyes eurdpai unids
alapokbdl szdrmazé tamogatasok felhasznalasanak rendjérél sz6l6 272/2014. (X1.5.) Korm. rendelet
hatdrozza meg.

Az Iranyité hatésag feladatai részletesen a palyazat.gov.hu honlapon is olvashatdk.

Befogado szervezet
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A befogadd szervezet az a jogi személyiséggel rendelkez6 szervezet, amely a projekt megvalésitasanak
eredményeképpen létrejott projekttermékek végsé felhaszndldja lesz. Befogadd szervezet
természetes személy nem lehet.

Projektmenedzsment dokumentum

A projekt el6készitési, végrehajtasi és zarasi szakaszaiban készitendé dokumentumok. A projektek
irdnyitasa ezeknek a dokumentumoknak az alkalmazasaval torténik, amelyek definidljdk a projekt
végrehajtds és a projekt irdnyitds feladatait, a projektmenedzsment folyamatok miikodését és az
azokhoz sziikséges sablonokat.

Kiilsé projekt tag

Az intézmény szervezetén kiviili, az adott projekt végrehajtasaban résztvev( szervezet, személy
Szdllito
A projekt megvaldsitdsaban résztvevd, valamilyen beszerzési eljaras soran kivalasztott kiilsé partner.

Projekt étlet tulajdonos

A Megbizd a projekt kezdeményezés, elGkészités szakaszdban

Projekt otlet felelds

A kezdeményezés, elGkészités szakaszaban az el6zetes projekt koncepcid, megvaldsithatdsagi
tanulmany és a projekt inditasat megalapozé dontés elGkészitésért felelGs projektvezetd

7.2 Roviditések

Az alabbiakban meghatdrozzuk a dokumentumban alkalmazott — pontositast igénylé — kifejezéseket
és roviditéseket

Rovidités, kifejezés Meghatarozas

EM Egylttmikodési Megallapodas

EMIR Egységes Monitoring Informacios Rendszer
EPTK Elektronikus Palyazo Tajékoztatd és Kommunikacios Rendszer
ERFA Eurdpai Regionalis Fejlesztési Alap

ESZA Eurdpai Szocidlis Alap

HJ Heti jelentés

IH Irdnyito Hatdsag

KA Kohézids Alap

KAT Kapcsolati tabla

MT Megvaldsithatésagi tanulmany

MTT Magas szintl Tamogato Testllet

oP Operativ program

PAD Projekt Alapité Dokumentum

PFB Projekt Felligyel6 Bizottsag
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PIB Projekt Irdnyité Bizottsag

PME vagy Eljarasrend Projektmenedzsment-eljarasrend

PTS Projekt termék struktura

PZD Projektzaré6 dokumentum — a projekt végrehajtds értékelését
tartalmazo és a projekt eredményeit 6sszefoglalé dokumentum

RBS Kockazatlebontasi struktira (Risk Breakdown Structure)

RMT Részletes Megvaldsithatésagi Tanulmany

TLS Termék lebontasi struktura

TSZ Tamogatadsi Szerz6dés

7.3 Sablonok

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Megvaldsithatésagi Tanulmany (MT)

Delegdld Lap

Projekt Kapcsolati Tabla (KAT)

Projekt Utemterv

Stakeholder Elemzés

Projekt Alapité Dokumentum (PAD) + Projekt Er&forrasterv

Jelenléti iv

Emlékeztetd

Heti Jelentés (HJ)

Valtoztatasi igényt leiré dokumentum + Valtoztataskezelési Lista

Kockdzat lebontdsi struktura lista + Kockazat- és Problémakezelési Lista és Dokumentum
Termék Definicids Lap

Véleményezési Sablon

Mennyiségi atadas — atvételi Dokumentum + Mindségi atvételi dokumentum
Dontésel6készité Dokumentum

Teljesitésigazolas Sablon

Projektzaré Dokumentum

Klasszifikacid

Projektszervezet felel&sségi matrix (RACI)
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