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1. Folyamattervezés, folyamatmodellezés

1.1 A folyamat fogalma, értelmezése

A folyamat: események, 1épések sorozata, amelyek sajatos, fel nem cserélhetd sorrendben
kovetik egymast, és sajatos célra vezetnek.

Egy vagy tobb tevékenység, amely értéket novel ugy, hogy egy bemenetkészletet alakit at
a kimenetek készletévé (javakka vagy szolgaltatasokka) emberek, modszerek €s eszkozok
kombindciojaval".

— Irving J. DeToro
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1.2 Folyamatok:

Az lugyfelek szamara az igények kielégitése a 1ényeges, ennek a megvaldsitasa szolgaltatast
biztosit6 folyamat. A folyamatokat szervezeti tagoltsag jellemzi, ezért kevésbé atlathatok és
kevésbé kézben tarthatok.

Szervezeti
iranyitas

nehezen attekinthetd
végrehajtas

Igeny
kielegitve

Igeny
felmertilt

Folyamati
( islatekinteto iranyitas
fi

olyamatok

Folyamat-innovacio:

A folyamat-innovacié egy uj, vagy jelentsen fejlesztett termelési, vagy szallitasi mod
megvalositasa. Ez magéba foglalja a technikdkban, a berendezésekben és /vagy a szoftverben
bekovetkezo jelentds valtozasokat.

Nincs olyan folyamat, amit nem lehetne javitani, fejleszteni. Manapsdg mar az Osszes
nemzetkozi vallalatnal minden a belsé- €s kiilsd folyamatokrél szol. Amennyiben a meglévd
folyamatainkat tudjuk fejleszteni, optimalizalni ugy, hogy a kiilonb6z6 kiils6é- és belsé vevok
elégedettségét noveljiik, akkor a folyamatainkban rejld szinergidk kiaknazasaval értéket
tudunk teremteni a vevoknek és a vallalatunknak is, mely koltségmegtakaritas vagy tovabbi
arbevétel novekedésként jelenik meg.

PI:
a termelés, illetve a szallitas egységkoltségének csokkentése
a mindség javitasa
1j, vagy jelentdésen megujitott termékek gyartasa, szallitasa

A vallalatok csak a folyamatok hatékonysagaval, gyorsasaggal és ligyfélorientalt
megkozelitéssel lehetnek versenyképesek. (Nagyobb vallalatnak mdés versenyeldnyei is
lehetnek: tékeellatottsag, méretgazdasagossag, stb.)

Sok esetben a meglévé folyamatok 0 lebonyolitasat jelenti és lehet, hogy csak
részteriileteket érint.



Nem azonos a mikddésfejlesztéssel, a mindségbiztositassal, a meglévo eljardasmodok
ellendrzésével.

A folyamat-innovacié mélyrehatdé valtozds. A vallalatok alapvetd fontossagu,
értékteremtd munkdjat befolyasolja.

Folyamatkategoriak:
Vezetés/Iranyitas...amelyek a tobbi folyamatnak szabnak iranyt...Alap vagy Fé...amelyek

inputokbdl outputokat (értéket) termelnek a kiilso ligyfelek szamara... Tamogato...amelyek
egy-vagy tobb mas folyamatot tdmogatnak altalaban indirekt input szolgaltatasaval...

.Competitive Intelligence”

Termeék
es
Kereslet
kielégitése

szolgalta- Kereslet
tas generalasa
fejlesztés

Vallalat tervezés és lizemeltetés




1.3 Folyamatok architekturaja:
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1.4 Folyamattérképek

VEZETESI FOLYAMAT

Konyvtar- | Stratégiai A konyvtar Palyazati Hasznaloi Eves
hasznalok tervezés | tevékenységének | lehetéségek elégedettség beszamold,
igényeinek iranyitasa és figyelése, mérése, statisztika
felmérése, ellendrzése palyazatok | teljesitménymérés, | elkészitése
kornyezeti irasa onértékelés
elemzések

készitése

FOFOLYAMAT
Eves Szolgaltatasok Gyarapitas Teljesitménymutatok Mérés,

munkatervek tervezése. Feldolgozas meghatarozasa az értékelés
készitése a Dokumentumszolgaltatas egyes

szervezeti Gyljtemény- Kolcsonzés munkafolyamatok

egységek fejlesztés Tajékoztatas méréséhez

szamara tervezése Adatbazis-szolgaltatas

Integralt rendszer
fejlesztése
TAMOGATO FOLYAMAT
Human Bérszamfejtés, Epilet- Informatikai Iktatas,
eré6forras- TB-ligyintézés, karbantartas és rendszerek iratkezelés,

gazdalkodas

konyvelés

-Uzemeltetés,
portaszolgalat,

takaritas

lizemeltetése

postazas




Példak hibas folyamatok azonositasara:

Tunet

Hiba ("betegség")

tobbszori informaciocsere,
redundans adatok

széttdrdelt folyamat

kinnlevéségek

halmozott raktarkészletek,

a rendszer nem képes kezelni
a bizonytalansagot

nagyaranyu ellenérzés

szétesett folyamat

egyeztetések és

atdolgozasok

elégtelen visszacsatolas
a folyamat lancszemei kézott

bonyolult munkafolyamatok,
sok kivétellel és specialis esettel

valamikor egyszeru folyamat
ellenérizetlendl dsszetetté valt

Innovacio szakaszai:

A technologia életgorbe Utterback modellje

magas

Az innovacio
merteke

alacsony

% Termékinnoviacio
|

g
A
Py “."*

Képlékeny
szakasz

I, oL

Folyamat-
1nnovacio

Atmeneti Erett
szakasz szakasz

Forras: Utterback, J. M. (1994), idézi: RobertsE.B.-LiuW.,2001: 28. alapjan

A négy technologiai szakasz:

magas foka

» (yorsan niivekvo
kereslet: alacsony
mennyiség

A szakasz dilmlnikéjﬂ]

neveké

*A t'ul;\'amal innovicid
jes niwvekedése
» Kicodszitd eszkiizok

= A termék funkeionalitdsa fonTassag
nagyabb, mint a marka- | = A mindségre ¢s képes-

fA L Ll

sé pekre alapozott

» Kicsi a kiizvellen verseny verseny

Képlékeny szakasz Atmeneti szakasz Erett szakasz Liard szakasz
* A piacok & a termékek * A dominins modell meg- | Erds nyomds a « Az dj technologiak
bizonytalansdga jelendse haszonkulcson invazioja
* A termék innovdcid és a | # Tisztdbb fogyasztdi ¢ Thh azonossdg. mint ¢ A szlkséges eszhbzdk
folyamalrugalmassdg sztikségletek kitltinbtizoség a vé pler- elavulisdnak

m nivekedése
* A lermék és a folyamat A belépési korlatok
innovdcid kbzele dése >cshkkenésc: j verseny
v ‘megjele nése
 Uj technologiik meg-
jelenésével néhdny piac
kbzele dése

Forras: RobertsE.B., andLiuW. K, 2001: 29.




1.5 Folyamatok teljesitményének mérése (példak):

- A beérkezéstdl a vevd igényének kielégitéséig eltelt 1d6

- A beérkezéstdl az okok meghatarozasaig/kikiiszoboléséig eltelt id6

- A koncepciotol az elsd aru eladdsaig eltelt ido

- Az eldre jelzett és a tényleges els6évi eladasok dsszehasonlitasa

- Az eldre jelzett és a tényleges koltségek Osszevetése

- Pontossag

- A vevd igényének beterjesztéstdl a termelés atlathatosagaig eltelt id6
- Hataridére rendben megtorténd leszallitds mérése

- A gyartassal kapcsolatos vasarloi reklamaciok gyakorisaga

Folyamatoptimalizalas

Nincs olyan folyamat amit nem lehetne javitani, fejleszteni. Manapsag mar az Osszes
nemzetkozi vallalatnal minden a belsé- €s kiilsd folyamatokrol szol. Amennyiben a meglévd
folyamatainkat tudjuk fejleszteni, optimalizalni ugy, hogy a kiilonb6z6 kiilsd- és belsé vevok
elégedettségét noveljik, akkor a folyamatainkban rejlé szinergiak kiakndzésaval értéket
tudunk teremteni a vevoknek és a vallalatunknak is, mely koltségmegtakaritds vagy tovabbi
arbevétel novekedésként jelenik meg.

Amennyiben a kettd teriiletet kombinaljuk (Folyamatoptimalizalas és Projektmenedzsment),
azaz a meglévo lizleti folyamatok optimalizalasat / fejlesztését tiizi ki célul egy vallalkozas,
melyek tobb szervezetet, tobb teriiletet foglalnak magukba, rendelkeznek egy vagy tobb
inputtal és outputtal, akkor az optimalizalédsi célok elérését projekt menedzsmenttel Stvozve
eljutunk az Everything is possible csapathoz.

"Continuous Improvement Is More Than Cost Reduction - It's a Way of Life"



1.6 Folyamatabrak:

A vezérlésfolyam-graf a szamitastechnikdban haszndlatos &brdzoldsi forma. Végrehajtéasi
grafként lehetne legpontosabban forditani, hiszen az &bra egyes csomopontjaiban blokkok
helyezkednek el, s az ¢élek a blokkok végrehajtasa utan kdvetendd iranyt, iranyokat jelolik ki.
Két kitiintetett blokk van, a belépési blokk ¢és a Kilépési blokk.

A végrehajtasi graf segitségével nagyon jol detektalhatdak a folyamat egyes hibai. Példaul, ha
a graf egy részgrafjaban a belépési blokkbdl nem érhetd el a kilépési blokk, elérhetetlenségi
tulajdonsagrol beszéliink. Ugyanakkor folyamatabra tanulmanyozéasaval az - esetlegesen a
végrehajté szdndékatol fliggetleniil 1étrejovo - végtelen hurkok is konnyedén felfedezhetdek.

A folyamatdbra készités egy olyan modellezési mddszer, amely lehetséget biztosit egy
folyamat eseményeinek, tevékenységeinek, 1épéseinek vizudlis tervezésére, szemléltetésére,
valamint megértésére. Attekinthetové teszi a folyamatok kapcsolodasat, ezaltal nagyobb
lehetdségiink lesz a hibamentes miikodés megvalositasara.

A folyamatabrak elemeit szimbolumokkal, - az elemek kozotti kapcsolatot (a folyamatok
iranyat) szimbolumokkal jeldljiikk. A folyamatabraknak hiarom {6 tipusa létezik, ezeket
barmilyen esetben hasznalhatjuk.

- makro folyamatabrak (magas szintii folyamatabrak)
- részletezett folyamatabrak
- struktirélt részletezett folyamatabrak

Felhasznilénév A felhasznil6

Felhasznilénév

és jelszo kérése és jelsz6 ellenorzése kiszolgaldsa

Makro folyamatabra. Csak annyi informaciot tartalmaznak amennyi a folyamat altalanos
megértéséhez sziikséges. Nincsenek benne dontési pontok.

A folyamatabra készitésének eldnyei:

Attekinthetobbé, tisztabba teszi szamunkra az algoritmusokat, konnyebben megérthetjiik a
mikodésiiket, eldre megtervezhetjik a kivant algoritmust. Legfébb eldnyei, hogy mar
tervezés kozben kisziirhetjiik a hibdkat, és végrehajtas (vagy programozas) kozben segit,
hogy ,,ne tévedjiink el”, ne bonyolddjunk bele a végrehajtasi sorrendekbe.

Hatranyai:

Tual bonyolult feladatrendszerek vagy algoritmusok esetén megnehezitheti az atlathatdsagot.
Megfeleld strukturalassal ez a hiba kikiiszobolheto.

10



Részletezett folyamatabra. A feladat minden tevékenységét és dontési pontjat tartalmazza.
Algoritmusok megjelenitésére ez a legalkalmasabb.

A felhasznil6 gépe Szerver gép Adatbdzis

3

Struktaralt részletezett folyamatébra. Ugy kell strukturalni a folyamatabra egyes elemeit,
hogy a képzeletbeli oszlopok egy-egy szervezeti egységet, vagy feleldst mutassanak.

11



A Gyermekemk vedelmében” nyilvintartasi rendszer hasznalata
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Elrettentd példa. Ha a folyamatabra tal bonyolult vagy nem kelloképpen strukturalt, szinte
lehetetlenné teszi az eligazodast.
Forras: http://foldiek.blog.hu/2007/05/08/mai_rejtveny_hol van_a_gyerek
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http://foldiek.blog.hu/2007/05/08/mai_rejtveny_hol_van_a_gyerek

1.7 Folyamatok iitemezése

n feamek felallitasa
m innovéaciok bemutatasa oL
Modellezési és modszertani '

A A 2005.11.1 2005.12.31 2006.03.31 2006.06.30
Tevékenység ~ ~ ~ L
A folyamatmodellezési e P )
soakesz elkesaie EEEEE L e )
m intézményi egyeztetés I:l b ; \ 8. : A
[] November 25 ; I

kézikényv dsszeallitasa Por :
Indit6 team tlések R : teamles R
Voo teamiilés megtariasa v

megtartasa, a folyamat L )

modellezés elinditasa

Oktatas | megiar‘rasa
es feladat- T

modell bevezetése

Folyama}tmode\lK|dolgozasa, DT Normativ )|
egyeztetése EREER)’ 5 ‘ folyamatok || | | ||
Folyamatmodell integracioja, | | | | L5/ P i effogadasa Ji 10
veglegesitese S A I R PRIRIREE I
Folyamat- ; R P

: 'l Bevezetés

Folyamatiitemezési diagramm
Vizszintesen: id6, id6tartam.

Fiiggb6legesen: folyamatok, események, eréforrasok (pl. mikor szabad az allvany?)

A project feladatokat végrehajtok megnevezése.

Jelolések:

Split o sSummary “ External Milestone ’

Progress I Project Summary (PEEEEEENNNES  peadiine

(Microsoft ProjectPans)
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1.8 Folyamatmodellezés

A modell

(Forrés: http://web.t-online.hu)

A modell definicidi:

Magyar Nyelv Ertelmez6 Szétara

1. (Irodalomban ¢s képzémiivészetben) olyan személy, (ritkan) allat vagy targy, aki, amely
minta(kép) valamely miivészi alkotds megteremtéséhez. 2. Valaminek meghatarozott
méretaranyban kicsinyitett masa; makett ... Felcsavarhatdo gumiszalaggal vagy aprod, beépitett
motorral ellatott, ill. anélkiili kis repiildgép, amelyet kézbdl inditanak, és versenyeznek vele...
3. (Miszaki) Ontvény gyartasdhoz hasznalt, kiilonféle anyagokbdl készitett forma ...
(Miszaki) Gipsz-, beton-, miiké- stb. ontvény elkészitéséhez hasznalt, agyagbdl vagy fabol
késziilt forma. 4. Mintadarab (Ruhazat) 6nallo tervezés alapjan késziilt ruhadarab.

Biologiai Lexikon

1. Rendszerint bonyolult, részleteiben nem ismert fizikai, kémiai, bioldgiai stb. rendszerek
mukodésének magyarazatara készitett sematikus elképzelés, amelybdl uj Osszefiiggésekre
lehet kovetkeztetni, vagy amely alkalmas arra, hogy a rendszer jelenségei matematikailag
leirhatoak ... legyenek. A modell a valddi rendszereknek tobbnyire csak fébb tulajdonsagait
tikrozi, egyszerlisitett formaban. A jol szerkesztett modell mégis alkalmas a jelenségek
vizsgalatara, kovetkeztetések vonhatok le beldle a modellezett rendszer viselkedését illetden
... A valosagot szemléletesen leird modellek pl. a kémiai szerkezeti képletek is ... 2. makett:
demonstracios eszkdz, mint pl. a szivmikodést bemutatd pumparendszer vagy a
fehérjeszerkezetet érzékeltetd drotszerkezet stb.

Filozofiai Kislexikon

(a latin modus sz6 nyoman a francia mode szobdl ereddé modele = minta): valamely
objektumnak (vagy objektumok rendszerének) egyezményes képmasa (abrazolata, séméja,
leirdsa stb.), amely kifejezi az objektumokra, ill. a koztiik levo viszonyokra vonatkozd emberi
tudast. A modell fogalmat széles korben alkalmazza a szemantika, a logika, a matematika, a
fizika, a kémia, a kibernetika stb. A modell fogalmanak kiilonb6z6 értelmezései az alabbi
altalanos definiciobol vezetheték le. Az objektumok két rendszere (A és B) egymashoz
viszonyitva akkor modell (vagy akkor modellezi egymast), ha lehetséges A rendszernek
valamely A' rendszerre és B rendszernek valamely B' rendszerre vald olyan homomorf
leképezése, hogy A' és B' egymassal izomorf legyen. ... Az elméleti tudomanyokban
(kiilonosen a matematikaban, a fizikdban) valamely rendszer modelljének rendszerint egy
masik rendszert neveziink, amely az eredeti rendszernek az illeté tudoméany nyelvén vald
leiraséara szolgal. ... Ebben az értelemben barmely jelenségteriilet vonatkozasaban modell az a
tudomanyos elmélet, amely a terlilet jelenségeinek vizsgélatara hivatott. ... Ugyanilyen
jelleggel hasznalatos ... altaldban minden olyan esetben, amikor a modell sz6 az “elmélet” és
a “tudomanyos leiras” fogalmanak szinonimdja.

14



Jovokutatasi fogalomtar

. anyagi vagy szellemi objektum..., amely a megismerési folyamatban a megismerendd
targyat helyettesiti, ahhoz egy vagy tobb vonatkozasban hasonld, s amelyen miveleteket
végezve az eredeti targyrol nyerhetiink informaciokat. A modell targya szintén lehet anyagi
vagy szellemi eredeti. A modell kifejezheté verbalisan ... vagy matematikai szimbolumok
segitségével. ... Csak Ugy teszi lehetdvé a segitségével nyert informaciok atvitelét az
eredetire, ha a modell és a modellezett objektum kozott meghatarozott megfeleltetési viszony
all fenn. A modellezés olyan megismerési modszer, amelynek soran nem kdozvetleniil
tanulmanyozzuk a minket érdekld objektumot, hanem egy azzal tobbé-kevésbé ismert
megfelelési (homomorf vagy izomorf) viszonyban 4ll6 objektum ... 4altal 0 ismereteket
szerezhetlink a vizsgalt jelenségrol.

Magyar Ertelmez6 Kéziszotar

1. Minta(darab). Miszaki OntOminta. Ruhdzat szabasminta ... (egyedi) ruha(darab). 2.
Epitménynek, szerkezetnek méretaranyosan kicsinyitett méasa ... 3. Az, akirdl, amirdl képet,
szobrot esetleg irodalmi &brdzolast készitenek. Miivészet: Ilyen alkotashoz a miivésznek
dijazasért mintaként allo, iil6 stb. személy ... 4. Tudomany: Valamely jelenség, rendszer
jellemzdit, osszefliggéseit kifejezd, abrazolo, jelképezd logikai vagy matematikai formula,
képlet.

Matematikai Kislexikon

Egy axidmarendszer axiomai a benne szerepld alapelemeket és az azok kozti relacidkat
implicit moédon definidljdk. Ha ténylegesen talalunk olyan matematikai objektumokat és
explicite leirhaté kapcsolatokat, amelyek a megadott axidmarendszert kielégitik, akkor az
objektumok e rendszerét, kapcsolataikkal egyiitt, az axiomarendszer modelljének nevezziik.
Egyugyanazon axiomarendszernek tobbféle modellje is lehetséges.

Miiszaki Lexikon

1. Valamilyen rendszer leképezése hasonld viselkedésii, de més eszkozokkel. A fizikai modell
hasonl6 fizikai elveket hasznal, pl. aramlo kozegek helyett villamos aramokat, tarold elemek
helyett kondenzatorokat. A matematikai modell a rendszer matematikai leirdsa, olyan
matematikai Osszefiiggések felirasa, mely hasonldé eredményt ad a szadmitds soran, mint a
rendszer a benne folyo atalakitassal ... 2. (épitészet): Epiilet-egyiitteseknek (telepiiléseknek),
épiileteknek és épitményeknek, valamint fontosabb részleteiknek valosaghti kicsinyitett masa
... 3. (textilipar) Uj ruhazati cikkek bemutatasra készitett mintadarabja ...

Révai Nagy Lexikona

A lexikonban nincs modell cimsz6. A széveg a minta cimszonal talalhato.

Minta (francia modele, német Modell), az abrazolé miivészetben az €16 alak, amelyet a
mivész céljainak megfeleléen megorokit; az iparmiivészetben a mustra, amelyet a mester
mivének diszitésére felhaszndl, a rajztanitasban a gipszalak, amelyet a tanulok lemasolnak, az
épitészetben a tervezett épiilet kicsiny gipszmasa, a képfaragasban €és bronzontésben az agyag
vagy viaszforma, amely utdn a szobrot kifaragjdk v. az Ontéshez sziikséges negativ forma
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készil; a jogi és kozgazdasagi életben az a szovegezés (sokszor urlap), amely utan bizonyos
okmanyokat, végzéseket, értesitéseket stb. kiallitanak.
Szinonima Szétar

Arucikk bemutatasra szant példanya, ill. olyan targy, amelynek formajara, méretére stb.
hasonlokat gyartanak; mintadarab, (tagabb értelemben) minta, (épitmény, szerkezet
kicsinyitett masaként) makett, (ruhdzat) szaknyelvi szabasminta.

Természettudomanyi Lexikon

1. (fizika) bonyolult fizikai rendszerek egyszeriisitett, minden részletében Aattekinthetd,
gyakorlatilag megvaldsitott vagy szemléletesen elképzelt, ardnyosan lekicsinyitett vagy
felnagyitott, matematikailag szabatosan leirhatd, idealizalt masa, amely tobbé-kevésbé
helyesen szemlélteti a vizsgalt rendszer vagy folyamat geometriai, kinetikai, dinamikai vagy
mas fizikai, illetve sztochasztikus sajatossagait. A modellalkotdsnal tudatdban kell lenni
annak, hogy a modell nem azonos a vizsgalt rendszerrel vagy folyamattal, és nem tiikrozi
maradéktalanul Osszes tulajdonsdgait. A helyesen alkotott modell mégis magén viseli az
objektiv anyagi vilagban meglevo rendszer vagy lejatszodo folyamat fontos ismérveit, és igy
alkalmas a dontd torvényszerliségek feltardsara és szemléltetésére. A kutatds megfeleld
stidiumdban a modellalkotasnak nagy a heurisztikus jelentésége, és a modelleknek a fizika
fejlédése soran mindig fontos szerepe volt. ... 2. Valamely targynak (rendszerint kicsinyitett)
masa.

4

Uj Magyar Lexikon

1. Minta, mintadarab; 2. Miivészi alkotasok alapjaul szolgald €16 vagy élettelen minta; 3.
Makett: épitmények szerkezetek kicsinyitett bemutatdsa kartonpapirbol, gipszbdl, agyagbol,
plasztilinb6l, fémbdl, fabol stb. a létesitmény aranyainak, tOmegének, tomegbeosztasanak
konnyebb érzékelhetoségére; 4. Az ontétechnikdban az Ontéshez hasznalt fa-, fém-, gipsz-,
milanyagminta (forma), melyet a formaszekrényben formahomokra dongdlnek; 5.
Atommodellek; 6. Gazdasagi modell.

Villalatgazdasagi Lexikon

Olyan folyamat tevékenység, munkaeszkdz, munkatargy stb., amely elméleti vagy gyakorlati
célbol fobb jellemzdiben, esetleg minden részletében meghatarozza azt, amire vonatkozik. A
gyakorlatban a modell és a minta nem teljesen azonos fogalmak. A modell altalaban
kivalasztott szempontok szerint és elvileg jellemez: pl. valamely berendezés mukodési
modellje a miikddési elvet, egy épitendd objektum modellje a célszerli elhelyezést, a kiilsd
format stb. mutatja be, ill. hatdrozza meg. A modell elvi jellege abbol is kitlinik, hogy
altalaban kicsinyitett formdban jellemzi a valosagot. A minta az ipari gyakorlatban altalaban
pontos mast jelent (pl. gyartmany prototipusa, alkatrész 6ntdmintéja).

16



A modell sz6 értelmezésére hasznalt kifejezések:

axiomarendszert kielégito

agyag-forma matematikai objektumok eg}/szeru5|t,ett
aranyos mas
rendszere
elmélet élo alak folyamat
fobb tulajdonsagok
forma formula ol
tukrozese
ins7 alak hasonlé viselkedésU helyettesit6
gip eszko6z objektum
képlet képmas kicsinyitett mas
leképezés makett matematikai leiras
njat_emlatlkal minta mintadarab
kifejezes
munkaeszk6z munkatargy :‘e,nglszer ENEfeln e
eirasa
ruhaminta séma szabasminta
személy szemlélteto leiras tevékenység
drlap verbalis kifejezés viasz-forma

Sok esetben két rendszer hasonlosaganak elso feltételeként a geometriai hasonlosagot jelolik
meg. Pedig mar tobb mint 360 év telt el azota (1638), hogy Galilei bebizonyitotta: az egyszera
méretnovelés nyoman elveszhet a funkcionalis hasonlosag.

Minden modell informaciot ado rendszer.
[De: nem minden informaciot ado rendszer modell!]

A modell tehat rendszer:

o célja az emberi megismerési folyamat eldsegitése, Gijabb ismeretek szerzése;

e cgymassal kolcsonhatdsban 1év6 részekbdl (a modell elemeibdl) Gsszealld
(Osszedllitott) szerves egész;

e meghatirozott “kornyezetével” (az Un. modellezettel) hasonlosagi Osszefiiggésben
van, nélkiile nem is értelmezheto.

Mi hat a modell? Ismételten hangsulyozzuk, hogy a modell nem létezik. Egy modell mindig

csak az altala modellezettel egyiitt értelmezhetd, és a kettd kozotti hasonldsag feltételeit kell
kielégitenie.
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Modell, modellezés (méréstechnikai szemlélet):

A megismerés sordn el kell kiiloniteni a lényegest a lényegtelentdl. Az elkiilonités az
absztrakcio utjan lehetséges. Az absztrakcid a jelenség olyan leegyszerlsitése, amely a
jelenség lényegét nem valtoztatja meg, ugyanakkor kvantitativ targyaldsra alkalmas modellt
eredményez. A mérés, vagyis a kvantitativ vizsgalodas targya az absztrakcido soran
megalkotott modell. A modellen szerzett eredmények valosdggal vald dsszevetése biztositja
egyrészt a valosagot jobban tiikr6z6 modell megalkotasat (az eredeti modell finomitasat),
masrészt a valosag mélyebb megismerését.

A modellezés 1ényegébdl kovetkezik, hogy
- a mérés targya a vizsgalt jelenségrol alkotott modell valamelyik paramétere;
- a mérési eredmény csak addig értelmezhetd, ameddig a modell: a modell véges
pontossagi korlatot szab a mérési eljaras szamara;
- a valasztott modell meghatarozza a sziikséges méréstechnikai apparatust;
- a modellezést ki kell terjeszteni a méroérendszerre is. Az informacioszerzés energia
elvonassal jar és ez meghamisitja a vizsgalt rendszer energiadllapotat.

A modell a vizsgélt jelenségre vonatkozd ismereteink formalis kifejezése. Segitségével
kiemelhetjiik a valosag fontosnak vélt részét. A gyakorlatban altaldban funkcionalis, fizikai
¢s matematikai modellekkel dolgozunk. A modellezés a modellalkotas tobbnyire iterativ
jellegti folyamata.

A modell egyik fontos jellemzdje a modell josaga, illetve a modell hibaja, amely jellemzok a
valésag ¢és a modell hasonlésaganak, illetve eltérésének a mértékei. E fogalmak
alkufolyamatot is takarnak, amelynek soran sziikséges és elégséges bonyolultsagti modellhez
jutunk. A ,sziikséges” sz6 azt fejezi ki, hogy tovabbi egyszeriisitések nem lehetségesek, mert
akkor a modell hib4ja megengedhetetleniil nagy lesz. Az ,elégséges” jelz6 a takarékossaggal
kapcsolatos és arra utal, hogy az elégségesnél bonyolultabb modell felesleges koltségeket
okoz mind a felhasznalt mér6eszk6zok, mind a mérésre forditott id6 tekintetében.

Minden mérés megtervezésének eldfeltétele tehat, hogy a modellezési folyamat végén kelld
j0séagu, optimalis modellhez jussunk.

Egy egyszeri példa, amely szemlélteti a modell €s modellezés problémajat:

Tapasztalat szerint az ember 0sztondsen modellez. Arra a kérdésre példaul, hogy mekkora a
Fold és a Hold kozotti tavolsag, egy szam a valasz. E szam mogott egy 6sztonds modellezés
rejlik és pontszerlinek, vagy idealis gdbmbnek képzelik (modellezik) a két objektumot. Az
utobbi esetben még az sem vilagos, hogy hogyan értendé a tavolsag. Ha a kozéppontok
kozotti tavolsagra gondolunk példaul, felvetddik a kozéppontok definidldsanak kérdése. Egy
korantsem gomb alaku, belsé anyagat tekintve erdsen inhomogén égitest kdzéppontjanak
definidlasa nem egyszeri feladat. Ett6l kezdve a tavolsdg megadisanak pontossiga is
kérdéses lehet...
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1.9 Laboratoriumi, féliizemi, iizemi berendezések
A technologia fejlesztés szintjei és infrastrukturaja

(Vegyipari rendszer esetén)
(forras: Chovan Tibor:Kinetikai modellek a szakaszos technologiak fejlesztésében Ph.D. értekezés)

A technologia fejlesztés klasszikus megkdzelitése a laboratoriumi szinten kialakitott eljaras
tobb lépcsdben torténd méretndvelésére épiil. A klasszikus technologia fejlesztés szintjeinek
kapcsolatat kovetkezd abran mutatjuk be.

Kémiai kutatas | L@boratoriumi Technologia Gyartasi Gyarto
I fejlesztés L Uzem
elgirat recepturak
Laboratériumi Kalorimetrikus
vizsgalatok :>
elGirat (reakcio kaloriméter) Féllizemi berendezés Receptura

(pl. 250 I-es reactor)

Kémiai kuatas-fejlesztés menete a laboratoriumi szinttél a gyartasig.

»QGalilei bebizonyitotta: az egyszeri méretnovelés nyoman elveszhet a funkcionalis
hasonlosag.”

Kutatas: Els6sorban a gyartas kémiai kortilményeit tarjak fel, s a gyartas alapvetd miveleteit
hatdrozzak meg. Az eredményeket a laboratoriumi eldiratban régzitik. Ennek fontosabb
részei: a termék és a felhasznalt anyagok fizikai kémiai tulajdonsagai, az elképzelt
reakcidmechanizmus, a reagaltatas feltételei (nyomads, hdmérséklet), az eljarasvazlat és az
eljaras kivitelezése, a gyartaskori ellendrzések, kisérleti tapasztalatok, anyagmérleg, a
veszélyességre, illetve gazdasdgossagra vonatkozé alapadatok. A kémiai kutatas szintjén a 6
feladat a lejatszodo mikrofolyamatok jellemzése.

* Technolégiafejlesztés: C¢l a gyartasi receptura kidolgozésa a laboratériumi eldiratban
megadott adatok felhasznalasaval. Az alapadatokat kaloriméterrel, illetve kis és kdzepes
méretl kisérleti reaktoron végzett mérésekkel egészitik ki.

Meghatarozzak a technologiai 1épések, fazisok kockazatat is. Ezen terililet magéba foglalja a
féliizemi méretli berendezésekben végzett kisérleteket és ezek kiértékelését. A fejlesztés az
iizemi méretli berendezésekben elvégzett probagyartassal zarul.

» Gyartas: A fejlesztés altal szolgaltatott gyartasi receptira esetleges korrigalasa a gyartasi
tapasztalatok figyelembevételével, a gyartas elvégzése.

Az egyes szinteken alkalmazott fejlesztési eszk6zok a kovetkezok lehetnek:

» Laboratoriumi szint: A laboratoriumi szintii eszkdzok mind a kémiai kutatas, mind a
technologia fejlesztés szintjén szerepet kapnak. Mivel a kinetikai modellek megalkotasa
szempontjabol ezek az eszk6zok meghatarozo jelentdséglick, ezeket részletesebben is
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bemutatjuk. A kinetikai informaciok meghatarozasa céljabol folyamatos és szakaszos lizemi
rendszereket is alkalmazunk a kinetikai méréseknél, ezért itt roviden kitériink a folyamatos
méroreaktorokra is. Ezek az eszkdzok alapvetden a technoldgia mikrofolyamatainak (reakcio,
atadasi folyamatok, kristalyképzddés, stb.) vizsgalatira és lehetdleg a kinetikai paraméterek
mérésére szolgalnak, igy a hidrodinamika torzitd hatdsat megfeleld keveréssel kell
csokkenteni. A féliizemi kisérletek sikeréhez a kialakitandd rendszer optimalésara iranyulo
laboratoriumi  méretit  kisérleti rendszerek kialakitasaval, mukodtetésével, tisztitasi
hatékonysaguk kovetésével jarul hozza.

« Féliizemi szint: elsésorban a technologia-fejlesztési 1épésben kap szerepet. Altaliban egy
megfelelden miiszerezett és automatizalt reaktor rendszer a megfeleld kiegészitd elemekkel
(keverd, adagolo alrendszer, hiit6-fiitd alrendszer, kondenzator, szed6k, vakuum rendszer), a
termeék jellegétdl fiiggden, néhany 10 1-t6l néhany 100 I-ig terjedd térfogata reaktorral.

+ Uzemi szint: a féliizemi szintnél megfogalmazott kiépitettségli, de a gyartas volumenének
megfeleld méretli reaktor, néhany 100 1-t6]1 akdr 100 m3-ig terjedd térfogattal. Az lizemi
szintli eszkozok célja alapvetden a termék eldallitds, de szerepet kapnak a technologia
fejlesztés befejezd ill. kovetd fazisaiban is. A bemutatott szakaszos technologiai egység
felépitése mind a féliizemi, mind az lizemi szint struktirajat jol tiikrozi, eltérések elsésorban a
méretekben és esetleg a miiszerezésben vannak.

e Vel gl

==
mu@[}df;]@

Laboratériumi reaktorrendszer

Szakaszos ipari technologia egység
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1.10 A fejlesztésben alkalmazott folyamatmérnoki eszkozok

A szakaszos technologidk fejlesztésében a folyamatmérnoki CAPE (Computer Aided Process
Engineering) eszkozok legtobbje szerepet kap. A CAPE altalanos ismérve a megfeleld
matematikai modellek alkalmazdsa a technologiai rendszerek vizsgalatdban a fejlesztés,
tervezés ¢és lizemeltetés valamennyi fazisaban.

Megkiilonboztethetjik a CAPE modszereit, amelyek a szamitogépes modszereket,
technikakat és algoritmusokat foglaljak magukba, és a CAPE eszkozoket, melyek ezen
modszerek szoftver formdjaban torténd leképezései kiillonbozo alkalmazasi célokra.

A folyamatmérnoki feladatok fobb teriiletei a kovetkezdk:
* Kutatas-fejlesztés: a termék, eljaras ill. technoldgiai rendszer fejlesztése.

* Tervezés: a technoldgiai rendszer és elemeinek (késziilék, eljaras, iranyitas)
tervezése.

» Uzemeltetés: a technoldgia iranyitasa, iitemezése, diagnosztikaja.
Az alkalmazott modellt relacios rendszernek tekintve a folyamatmérnoki
feladatokat a kovetkez6 modon osztalyozhatjuk:

» A modell a vizsgalt technoldgiai rendszer matematikai leirdsa: M :=v, f
(véltozok, osszefiiggések). Valtozoi tovabb bonthatok: bemenet (u ), kimenet
(y), paraméterek (p ).

* A vizsgalati modszer: az M modell alkalmazasa a technologiai objektummal
kapcsolatos kérdések megvalaszolasa soran.

* A feladatok osztdlyozédsa a modell alkalmazésa alapjan:
— analizis (szimulacid): u, p — y

—tervezés: u,y — p

— iranyitas: p,y — u

A CAPE eszk6zok a technoldgia teljes életciklusaban (,,life cycle” megkozelités) alkalmazast
nyernek. Az alkalmazott modell ily modon, a megfeleld eszkdzok alkalmazasaval végigkiséri
a technologia ,,¢letét”, biztositja megfeleld konzisztenciat (informacio atvitel) és az ismeretek
maximalis kiaknazasat. A termék — technoldgia fejlesztés — termelés tervezés, iitemezés —
lizemeltetés — piac lancolatot parhuzamosan végig kisérik a megfelel6 mérnoki feladatok,
ugy mint, a termék tervezés, a folyamat szintézis, a technologia tervezés, a projekt iranyitas, a
folyamatiranyitds és az lizem iranyitds. Ezen feladatokhoz kotheték a megfeleldé CAPE
eszk6zok, nevezetesen a molekula-modellez6 eszk6zok, a technologia szimulatorok, az eljaras
¢s technoldgia tervezés eszkdzei, és az lizemi informécios rendszerek
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2. PROJECTTERVEZES

(forras: http://archivum.rmdsz.ro/script/docs/Projektmenedzsment)

A projektotlettél a projekt lezarasaig: projekttervezés, palyazatkészités
és projektvégrehajtas lépésrol Iépésre

A bevezetésben elészor ra kell vilagitanunk arra, hogy a projekt és a palyazat fogalma nem
keverhet6 Ossze, a projekitervezés és a palyazatiras sorrendje nem cserélhetd fel. E két
fogalmat a kdznyelv sokszor szinonimaként hasznalja, pedig a kettd nem ugyanaz. Mig a
projekt meghatarozott célok elérése érdekében gondosan megtervezett tevékenységsorozat,
amelynek ,életciklusa” van, a palyazat egy dokumentum, funkcidjat tekintve egy kérelem,
amit azzal a céllal készitunk, hogy projektinkh6z pénzugyi forrast szerezzink.

A palyazatot a palyazati kiirasnak megfeleléen kell az el6irt palyazati Grlapon, az el6irt
mellékletek (pl. mlszaki tervek, igazolasok) csatolasaval benyujtani. A palyazati rlap célja
az, hogy a projektinkrél atfogo, Iényegre tor6 és egyértelmd informaciét adjunk. A palyazat
gyakorlatilag a projekt tervének leirasa. Palyazat tehat akkor szlletik, amikor mar kidolgozott
projektterviink van. A sorrend nem cserélhet6 fel.

El6szor a projekt Otlete sziletik meg, amelyhez megkeressuk azt a palyazati format, amelytdl
tamogatédsra szamithatunk tervezett tevékenységink megvaldsitdsdhoz. Ugy is
fogalmazhatunk, hogy nem a projekt van a palyazatért, hanem a palyazat a projektért.

Miel6tt részletesen attekintenénk a projekttervezés folyamatat, hasznos tisztaznunk magat
a projekt fogalmat.

A projekt fogalmanak tébb dimenzidja is Ilétezik. A projektet, illetve az un.
~projekttipusugondolkodast” az alabbi jelz6kkel lehet dsszefoglalni.
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2.1 A projekt:

e egyedi szervezeti kbrnyezetben megtervezett és végrehajtott Iépéssorozat,

o konkrét célt/célokat meghatarozott id6 alatt kivan elérni,

e a célok eléréséhez meghatarozott (human és anyagi) eréforrasokat rendel.
A projektek tartalma rendkivil valtozatos lehet, pl. komplex telepllés-rehabilitaciotol kezdve
allami intézmények és vallalkozasok egylttmikodésében megvaldsuld képzéseken
keresztil, akar egyszerili gépbeszerzésig terjedhet.

Minden projekt esetében a projektmunkanak ugyanazon Iépcs6in érdemes végigmenni
ahhoz, hogy sikeres projektnek nézzink elébe.

A fejezet a projektmunka, a projektciklus legfontosabb szakaszait mutatja be.
A projektciklus

A projekt kezdetétél a végéig harom f6 lépcsén kell végighaladni, melyekre gyakran a
projektharomszog kifejezéssel utalunk. A projektharomszdog 3 f6 0sszetevébdél all:

I. A projekt lIétrehozasa
Il. A projekt megvaldsitasa

lll. A projekt értékelése (és az eredmények terjesztése)

Létrehozas

Ertékelés Megvalositias

A projektharomszég mindharom Osszetevdjét tovabbi szakaszokra bonthatjuk le. Ha ezt
megtesszik, akkor megkapjuk az ugynevezett projektciklust.

A projektciklus fogalma segitségével nagyon jol bemutathatd, hogy melyek azok a
szakaszok, amelyek nagy valdszinlséggel valamennyi projektben eléfordulnak. Ugyanazt a
megkozelitést hasznalhatjuk akkor, amikor egy egyszerli gondolatot szeretnénk
megvalositani egy projekttel a szervezeten beldl, illetve amikor egy tobb kilsé adomanyozo
vagy pénzintézet altal tAmogatott dsszetett projektrdl van szé.

A projektek altalaban a kdvetkezd Iépéseket tartalmazzak:
I. A projekt létrehozasa:

e« A projekt meghatarozasa — a projekitel megvaldsithatd elképzelések
meghatarozasa és feltérképezése.

A projekt kidolgozasa — a projekt alapgondolatanak kifejtése, részletes kidolgozasa.

o A projekt elézetes értékelése — szorosan kapcsolodik a projekt kidolgozashoz.
Biztositjia a javasolt projekt szigoru értékelését, és a szikséges modositasok
elvégzését.
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e A projekttel kapcsolatos targyalasok és dontések — torvény altal el6irt
engedélyekre, az er6forrasokra, a finanszirozasra, valamint a projekt
megszervezésére/megvaldsitasara vonatkozé megallapodasok.

Il. A projekt megvalésitasa: A projekt megvalositasa és nyomon kovetése — a projekt
végrehajtasa az el6zbleg elfogadott mdédon, valamint rendszeres id6k6zonként végzett
ellenérzések annak megallapitasara, hogy a projekt a terv szerint halad-e.

lll. A projekt értékelése: A projekt lezarasa és értékelése, az eredmények terjesztése— a
projekt befejezédik, a projekt eredményeit értékelni kell, és Uj projektek alapgondolatai
szuletnek meg.

Az alabbiakban vizsgaljuk meg a projektciklus leglényegesebb Iépéseit.

I. A projekt létrehozasa
Projekttervezési technikak: SWOT elemzés és logikai keretmatrix készitése
A sikeres projekt legfébb ismérvei, hogy vilagosan atlathato, meggybz6 és mérheté.

Ezeknek a kritériumoknak megfeleld palyazat elkészitését segitik el az alabbiakban
felvazolt projekttervezési technikak, eszkdzok. A projekttervezési technikak kettés célt
szolgalnak:

o Atlathatobba, logikusabba, koénnyebben ellendrizhetévé teszik a tervezést,
munkaszervezést, segitenek elkerllni a tervezés sordn a logikai
kovetkezetlenségeket.

e A biralo és a projekt nyomon kdvetését végzé szamara egy pillanat alatt atlathatova
teszik a projekt pénzigyi tamogatasaért palyazo szervezet 6 fejlesztési lehetdségeit
(SWOT elemzés), illetve a projekt tartalmat (logikai keretmatrix).

Az alabbi technikakat célszerii a palyazati tevékenységeken tul barmely projektszeri
tevékenységhez alkalmazni.

SWOT elemzés

A SWOT elemzés tablazatos formaban megjelenitett gyorsfénykép, amely egy pillantas alatt
atlathatéan jeleniti meg a vizsgalt szervezet aktualis allapotat. A vizsgalat targyat nemcsak
egy adott intézmény vagy szervezeti egység képezheti, hanem akar a nemzetgazdasag
munkaerd-piaci szempontbdl térténé elemzése is. Ha szervezetet, szervezeti egységet
vizsgalunk, akkor is szikség van arra, hogy meghatarozzuk, leirjuk, bemutassuk annak
koérnyezetét.
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A SWOT kifejezés az eszkdéz nevében a négy szempont angol nevének kezdébetiijébdl
alkotott betlisz6. A SWOT elemzés eredményét egy négy részre osztott tablazatban foglaljuk
0ssze, melynek fels6 soraban az erdsségek (angolul: Strengths) és a gyengeségek
(Weaknesses), alsdé soraban a lehetéségek (Opportunities) és a veszélyek (Threats)
felsorolasa talalhato. A felsé sorban szerepld szempontok, az er6sségek és a gyengeségek
a vizsgalt szervezetre vonatkozd belsd ismérveket tartalmazzak, mig az alsé sorokban
megjelennek a lehetéségek és a veszélyek, mint a kilsé tényezbk, vagyis szikebb és
tagabb koérnyezetink nyujtotta adottsagok.

Belsé tényezdk
Erdsségek Gyengeségek
[=]
Lehetfségek Veszélyek
Kilsé tényezdk
1. abra: SWOT

A SWOT elemzés elkészitésének lépései:

A SWOT elemzés elkészitése csapatmunka: a program, illetve a projekt sikerében
érdekeltek 5-15 f6s csoportjat érdemes 6sszehivni egy nyilt beszélgetésre.
Meghatarozott idékereteken belll (pl. szempontonként 20-30 perc) szabad otletelés
keretében minden szemponthoz min. 20-25 javaslatot gyljtunk 6ssze. Ebben a
fazisban nem szabad egyetlen 6tletet sem elvetni vagy megvitatni.

Az Otletelés eredményének atszerkesztése kovetkezik. Igyekezzink a lehetd
legtdmorebben, de talaléan, szabatosan, a magyar és kulféldi kollégak szamara
erthetéen megfogalmazni a pontokat. Gondoljuk at még egyszer, hogy a pontok a
megfeleld rubrikaba keriltek-e. Szlkitsik a koért minden szempont esetében a
legfontosabb 6-10 pontra. Tekintsiik at még egyszer a tablazatot, és ha ugy talaljuk,
hogy az valdban elsé latasra érthetben, attekinthetben irja le az elemzés targyat,
készen is vagyunk.
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A kész SWOT tablazat tébbnyire minden palyazathoz hasznalhatd, szivesen latott melléklet,
de segiti a szervezet, a szektor gyors és attekinthet6 bemutatasat a hazai és kulfoldi
partnerek, vendégek szamara is. A tablazatot rovid magyarazattal, kovetkeztetésekkel is ki
kell egésziteni.

Logikai keretmatrix
A logikai keretmatrix is egy olyan elemzési folyamat, amely egy pillanat alatt atlathato, a
projekt megértését, végrehajtasat és értékelését egyarant tdmogatja, egyuttal segiti a minél
pontosabb, konkrétabb és realisabb tervezeést.
A logikai keretmatrix kitdltését az alabbi elemzéseknek kell megel&znie:

1. lépés: érintettek elemzése — a projekt altal valdszinlileg érintett csoportok,

személyek, intézmények azonositasa, kulcsproblémaik, korlataik, lehetéségeik
azonositasa;

2. lépés: problémaelemzés - a problémak megfogalmazasa, ok-okozati
Osszefliggések meghatarozasa;
3. lépés: célkitlizés-elemzés - célkitlizések meghatarozasa a beazonositott

problémak alapjan.

A logikai keretmatrix strukturajat a kdvetkez6 abra szemlélteti.

Beavatkozasi |Objektiven |Az Feltételezések
logika igazolhaté |ellendrzés
indikatorok |informacié
forrasa
Atfogé célok |15 16
1
A projekt célja]13 14 8
2
Eredmények |11 12 7
3
Tevékenység [Eszkozok Koltségek |6
4 9 10
El6feltételek
5

2. abra: A logikai keretmatrix altalanos felépitése

A logikai keretmatrix egy konkrét projektet foglal tébldzatba hasonléan, mint a SWOT
elemzés egy agazat, intézményrendszer, szervezet aktualis helyzetét. A keretmatrix egy
négy sorbdl és négy oszlopbdl alld tablazat. A sorok a tervezés szintjeit jelélik, felllrdl lefelé
haladva egyre jobban rakdzelitiink a tervezett projekt konkrétumaira:
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a legfels6 sorban a projekt szélesebb kontextusarol beszélink;

a masodik sor a projekt céljainak szintje, itt adjuk meg projektiink konkrét
célkitlizését, vagyis azt az idealis jovébeli allapotot, aminek megteremtését
projektinkkel el szeretnénk érni;

a harmadik sor a projekt tevékenységeinek kovetkeztében létrejové eredmények
szintjét mutatja;

a negyedik sor mar a projektvégrehajtas szintje, itt soroljuk fel az eredmények
Iétrehozasahoz szilkséges tevékenységeket.

A logikai keretmatrix fiiggéleges oszlopai:

a masodik oszlopban az ellenérzéshez, értékeléshez nagyon fontos sikerességi
mutatokat adjuk meg. Ezek jol kérllirtak és lehetbleg szamszer(isitheték legyenek. A
tevékenységek soraban ebben az oszlopban nem mutaté szerepel, hanem a projekt
megvaldsitasahoz  sziikséges emberi és dologi er6forrasok felsorolasa,
természetesen konkrétan és szamszerUsitve.

A harmadik oszlop a sikeresség mérésének ,hogyan”-jat, forrasat adja meg, a felsé
harom sorban az atfogo és a konkrét célkitiizések, illetve az eredmények elérését
igazolé informacioforrasok és — ha szlikséges — a teljesitmény igazolasahoz
szilkséges mddszerek szerepelnek. A tevékenységek sordban ebben az oszlopban
az emberi és dologi er6forrasok koltségeit tuntetjuk fel.

A negyedik oszlopban vesszik szamba azokat a kilsé tényezéket, amelyek a
projektmenedzsment hatékdrén kivil esnek, viszont teljesiilésiik elengedhetetlendl
szikséges ahhoz, hogy a kovetkez6 szint els§ oszlopaban leirtak
megvaldsulhassanak. A legfelsé sor utolsoé rubrikaja értelemszeriien lresen marad. A
beirasra szant el6feltevéseket egyesével mérlegeljik: tényleg rajtunk kivul allé
tényez6k-e? Nem tudnank-e teljesllésiket Uj tevékenységekkel elésegiteni? Ha nem,
és bekovetkezésuk nem tul valdszin, nem tul kockazatos-e a projektink? Az
el6feltevések gondos mérlegelése a realis tervezés egyik legfébb garanciaja. A jol
megvalasztott eléfeltevések leirasa lehet ugyanakkor szinte egyetlen ,egérutunk” a
szigoru eurépai ellen6rzési rendszerekben: ha egy olyan el6feltevés nem teljesilése
kovetkeztében nem tudtuk teljesiteni projektliinket, aminek teljesulésére realisan
épitettlink, joggal szamithatunk az ellenérok tamogatébb, megértébb magatartasara.

d | I -
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Es végiil...

A projekttervezési technikak, mint a SWOT elemzés vagy a logikai keretmatrix csak
eszk6zok, de hasznos eszkdzOk a minél hatékonyabb, eredményesebb feladattervezés és -
végrehajtas szolgalataban. Ugyanakkor nem csak sajat munkankat tehetik atlathatébba és
sikeresebbé, hanem tamogatoink, partnereink szamara is meggydzébben, vilagosabban
jelenitik meg céljainkat, tevékenységeinket. A fentiekben csak vazlatosan tekintettik at a két
projekttechnikai eszkdz alapjait, hiszen az eszkdzdk alkalmazasat elsésorban gyakorlati
uton, minél tdbb hasonlo példa tervezés megismerésével és az eszk6zdk mindennapi munka
soran térténé hasznalataval lehet elsajatitani. Osszefoglaléan elmondhatd, hogy akkor j6 egy
projektdtlet, ha:

realis problémakra és lehetéségekre szabott,
illeszkedik a palyazé hosszu tavu fejlesztési terveihez,
birja a partnerek és érintettek tamogatasat,
megvaldsithatd,

egyedi,

jelentés hatasa van a kils6 kornyezetre is.

2.2 Projektek tervezése és lebonyolitasa

A projektek létrehozasanak fazisaban elengedhetetlen, hogy beszéljiink azokrdl a
kovetelményekrél, amelyeket minden egyes projekt (legféképpen az Eurdpai Unié altal
tamogatott projektek) esetében érvényesiteni kel am ezeket a szempontokat
Magyarorszagon jelenleg nehezen tudjak értelmezni, a projektek végrehajtasakor
alkalmazni. Az un. horizontalis politikak érvényesitésérél van szd, amelyek nélkil egyre
kevésbé szamithatunk arra, hogy projektterviink tamogatast nyer.

Az Eurépai Unidé Bizottsaga az altala is tamogatott fejlesztések esetében alapvetd
kovetelményként fogalmazta meg az un. horizontalis elvek, mint fenntarthato fejlédés és az
esélyegyenléség kdvetkezetes ervényesitését.

A horizontalis elvek érvényesitése kulondsen projekt szinten jelent komoly kihivast,
tennivaldkat. Szlikséges, hogy minden palyazé bemutassa a horizontalis elvek
érvényesilését egyrészt a palyazataban, masrészt — amennyiben a projekt kivalasztasra
kerul — a késébbi elérehaladasi jelentéseiben. A projektek besorolhatok az infrastruktura-
fejlesztési, humaneroéforras-fejlesztési, vallalkozas-fejlesztési kategoriak egyikébe.

a kornyezetvédelem érvényesitése:

o infrastruktura-fejlesztési;
o vallalkozas-fejlesztési projektek;

az esélyegyenléség érvényesitése:

o humaneréforras-fejlesztési;
o vdllalkozas-fejlesztési projektek esetében kuléndsen fontos!
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Koérnyezetvédelem:

Véllalkozas-fejlesztési, infrastruktura-fejlesztési projektek:

Hulladék-gazdalkodas, hulladékkeletkezés és megelbzés, hulladék-hasznositas,
hulladékkezelés modja, hulladékartalmatlanitas modja, helykivalasztas,
hulladékszallitas. A természetbe hulladékként visszakerllé anyagok mennyiségének
és veszélyesseégenek csdkkennie kell.

Kozlekedés, logisztika, szallitas, mobilitasi igény, szallitasi igény kdzlekedési mod
szerinti megoszlasa; tdmegkozlekedés fejlesztése; jarmiikorszerisités. A szallitasi
igény mérséklése, és a személyszallitas esetén a tdmegkdzlekedés elényben
részesitése. Kilondsen fontos az infrastruktura-fejlesztési projekteknél, a nagy ipari,
kereskedelmi létesitményeknél.

Esélyegyenléség:

Humaneréforras-fejlesztési projekt: Biztositja-e a projekt, hogy a képzési és
munkalehet&ségek eljussanak a hatranyos helyzetl csoportokhoz?
Infrastruktura-fejlesztési projektek: Mutassa be, hogy hogyan fogja a projekt
garantalni a fizikai infrastruktura fejlesztésével, a kozlekedés fejlesztésével,
illetve azinformaciés és kommunikaciés technoldgia hozzaférésével az elmaradott
telepilések elszigeteltségének csdkkentését!

Vaéllalkozas-fejlesztési projektek: Biztositja-e a projekt az atipikus foglalkoztatast (pl.
részmunkaidét, rugalmas megallapodasokat a munkavallalék szamara, hogy ezaltal
béviljon a munkavallalok lehetséges Osszetétele)? Az esélyegyenldség
vonatkozasaban fontos leszdgezni, hogy a nék és ferfiak kodzotti esélyegyenléség
elésegitésének horizontalis célja mellett kiemelt fontossagu a hatranyos helyzeti
csoportok esélyegyenléségének érvényesitése, amely mindenekel6tt példaul a
romak, valamint a fogyatékkal él6 emberek helyzetének javitasat foglalja magaban.

Az Eurépai Unié ajanlasa alapjan a projektek a kovetkezé harom kategoéria egyikébe
sorolhatoék:

Fenntarthatd  fejl6édés  (esélyegyenléség, kornyezetvédelem)  szempontbdl
semleges/negativ,

fenntarthato fejl6dés orientalt és a

fenntarthato fejl6édés szempontjabdl pozitiv.

Fenntarthaté fejlédés szempontjabdél pozitiv: A fenntarthaté fejl6dés megteremtése
magas prioritast élvez a projekten belll. Ezeket a projekteket a kdvetkez6képpen tudjuk
definialni:
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o legfébb céljuk pl. az esélyegyenléség biztositasa,

e célcsoportiuk a nbék és a hatranyos helyzetli csoportok, és/vagy olyan
kulcsszerepl6ket céloznak meg, akik képesek befolyasolni a fenntarthaté fejlédés
elérését;

o olyan projektek, amelyek kozérthetéen meghatarozzak azokat az akadalyokat,
amelyek gatoljak az esélyegyenléség megvaldsulasat.

Példa: esélyegyenléség szempontjabdl pozitiv egy képzési projekt, amely kisgyermekes
anyaknak a munkaerépiacra vald visszatérését segiti.

Fenntarthaté fejlddés orientalt: a fenntarthaté fejlédés (esélyegyenldség,
koérnyezetvédelem) kdzepes prioritast élvez. Ezeket a projekteket a kdvetkezbképpen tudjuk
definialni:

e a projekt figyelembe veszi, pl. a nék, férfiak és a hatranyos helyzet(i csoportok
kalonbdzb igényeit,

e a projekt tartalmaz Kkilonbozd 0Osztonzéket az esélyegyenléség elbsegitése
érdekében,

e aprojekt hozzajarul az esélyegyenlbtlenség leklizdéséhez és az esélyegyenl8ség
fejlesztéshez férfiak és nék kozott, a hatranyos helyzetli csoportok esetében
kiléndésen azon terlleteken, amelyekre a projekt hatassal van.

Példa: esélyegyenléség orientalt egy tomegkozlekedés-fejlesztési projekt, amely kedvez a —
sajat kozlekedési eszkdzzel nem rendelkezé — hatranyos helyzetlieknek.

Fenntarthaté fejlédés szempontjabél semleges/negativ: a projektben minimalisan vagy
egyaltalaban nincs jelen a fenntarthat6 fejlédés.

A palyazonak a fenti harom értelmezés mentén kell majd bemutatnia a horizontalis célok
érvényesilését az adott projektben.

2.3 A project kidolgozasa, projecttervek

A projekt létrehozasa alapvetéen annak a szervezetnek a feladata, amely azt a fejlesztést
kivanja megvaldsitani, amihez tamogatast igényel. Ez lehet a kormany, egy dnkormanyzat,
koltségvetési intézmény, civil szervezet, vagy vallalat. A projekt létrehozasanak ezen a
szintjén a projektet inditvanyozé szervezetnek altalaban képe van a kdvetkez&krol:

o lehetséges kiils6 forrasok bevonasa (pl. a tamogatotol kapott informacié alapjan),
e atérvényeknek, valamint
o fejlesztési programoknak és iranyelveknek valé megfelelés.

Ennek alapjan a projektet inditvanyozd szervezeten belll dontést kell hozni arrél, hogy
folytassuk-e a folyamatot a kdvetkezd fazisban, ami a projektkidolgozas szakasza. A dontést
azonban nem lehet meghozni anélkil, hogy felvennénk a kapcsolatot a lehetséges
partnerekkel és érdekeltekkel.

Kdvetkezésképpen a projektkidolgozasa azzal kezdédik, hogy a projektet inditvanyozé
szervezet és az érdekeltek attekintik a tervet. Azért, hogy biztositsuk az érdekeltek, és vellk
egyltt természetesen a partnerek részvételét a projektben, valdszinlleg mar a projekt
meghatarozas szakaszaban belefoglaltuk érdekeiket a javaslatba (érdekcsoport-elemzés).
Ha a projektet inditvanyozd szervezet a projekt attekintése utan ugy dont, hogy folytatni
kivanja a munkat, akkor a kdvetkez6 1épés a részletes és atfogd projektjavaslat kidolgozasa.
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a) A munkaterv elkészitése

A megvaldsitasi Utemterv, mas néven munkaterv szerepe a projekt céljainak eléréséhez
szlkséges tevékenységek meghatarozasa és uUtemezése. A munkaterv felvazolasakor a
projektben folyé tevékenységeket célszerli szakaszokra (munkacsomagokra) bontani,
melyek vége egyben a projekt megvaldsitasanak fébb ellendrzési pontjait, ,mérféldkéveit” is
jelenti, lehet6séget teremt a projekt id6kozi értékelésére és az alapjan — sziikség esetén — a
munkaterv modositasara.

Minden munkacsomagnak tartalmaznia kell az alabbiakat: részcélok, indikatorok,
tevékenységek, felel6sok/résztvevok, iddtartam, koltségek. A tervezés soran a projekt belsé,
egyuttmikodésbdl fakadd feladatait is tervezni kell (projekttalalkozok, belsé kommunikacio,
beszamolok elkészitése). A munkaterv kialakitasakor az egyes szakaszok megvaldsitasara
tervezett hataridéket érdemes észszerii réhagyasokkal tervezni.

A munkatervnek egyszerre kell attekinthetének és kelléen részletezettnek lennie. Ezt
kilénoésen jol szolgaljak a j6 vizualis megjelenitést alkalmazé formak (tablazatok), ezek
elkészitéséhez segitségll hivhatunk kilonbdzé szoftvereket is (pl. Microsoft Project). A
nagy, o6sszetett projektek esetében érdemes egy nagy, atfogd munkatervet késziteni a
projektet egészérdl, és tobb kisebbet, a részfeladatokrol.
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A munkaterv elkészitésének optimalis sorrendje:

1. acélok eléréséhez sziikséges tevékenységek meghatarozasa;

2. kulcsfeladatok kijelolése, majd azok alfeladatokra bontasa; az egyes tevékenységek
id6ébeli és logikai kapcsolédasainak megallapitasa;

3. szakaszhatarok és munkacsomagok kijelolése;

4. az egyes tevékenységek elvégzéséhez sziikséges szakértelem meghatarozasa;

5. felelésok kijeldlése.

b) Human eréforras- terv

A projektek el6készitésének masik alapvetd feladata az egyes feladatokért felelés személyek
kivalasztasa, vagyis a projekicsapat felépitése. A tapasztalatok szerint a projektek
megvaldsitasat fenyegetd legjelentésebb tényezd, ha tulzottan kis létszamuak vagy
egyenesen ,egyszemélyesek” a projektcsapatok. A projektben dolgozé személyek
kivalasztasanal a projekt zokkendmentes megvaldsitasahoz szikséges készségeken
(szakmai kompetenciak, tapasztalatok, stb.) tul a sikeres és hatékony egyuttmikodést
biztositd személyiségjegyeket (egyuttmikddési készség, motivaltsag, stb.) is meg kell
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vizsgalni. A csapattagoknak képesnek kell lennilk egyltt egy olyan motivalé kérnyezet
kialakitasara, amelyben mindannyian a leghatékonyabb munkat tudjak végezni. A csapatban
j6, ha megvannak az alabbi szerepek: a motivator (a csapatszellem fenntartoja), a preciz (a
hataridék felelése), a gyakorlatias (a problémak megoldasaban jatszik szerepet), a kritikus (a
csoport lelkiismerete), az adminisztrator (aki a projekttel kapcsolatos Ugyintézést végzi). A
projektcsapat kialakitasakor toérekedni kell arra, hogy a projektben felmerild &sszes
kérdésnek legyen szakértbje. A feladatok felosztasanal egyértelml felelésségi korok
kijelolésére kell torekedni.

Meghatarozo jelentésége van a projektmunka egészét iranyitdé koordinatornak. Célszer( erre
a feladatra széles latokord, jelentds hattértapasztalatokkal és tudassal rendelkezé személyt
valasztani, aki képes a projekt egészét atlatni, a projektcsapat munkajat megtervezni,
iranyitani és ellendrizni.

c) A pénziigyi terv

A pénzigyi tervben (a projekt koliségvetésében) a projekt megvaldsitasahoz sziikséges
Osszegeket tuntetjik fel. Elkészitése soran az un. kéltségbecsléses eljarasokat csak a
tervezés legkorabbi szakaszaban érdemes hasznalni, a palyazat elkészitése soran az alulrdl
épitkezd, az egyes altevékenységek tényleges koltségigényeibdl kiinduldé megkdzelitést
ajanlott kovetni. Az eurdpai unidos palyazati rendszereknél kulondsen nem célszer
felUltervezni a koltségeket abbdl a megfontolasbdl, hogy a biralat soran jelentds mértékben
csokkentik majd a koltségvetést, mivel fennall annak a veszélye, hogy a pénzigyileg nem
alatdmasztott, tultervezett projekteket éppen ezért elutasitjak.

Nagyon fontos megjegyezni, hogy az egyes palyazati kiirasok pénzlgyi feltételei eltéréek
lehetnek, tehat az elszamolhaté koltségek vonatkozasaban minden esetben a palyazati
kiirast és a kitoltési utmutatot kell részletesen attekinteni, illetve sziikség esetén a palyaztaté
szervezet segitségét kell kérni.

Ahhoz, hogy a projekttel Gsszefuggésben elszamolhatd legyen, a koltségnek az alabbi
feltételeket kell teljesitenie:

kodzvetlenll kapcsolédik a projekt megvalésitasahoz;
a tamogatasi szerzddéssel 6sszhangban van;
megfelel a kdltséghatékonysag alapelvének;
felmerllése igazolhatd;

mértéke a piaci araknak megfeleld.

Nem tamogathatok, pl.:

a visszaigényelhet6é AFA, egyéb adok;

pénzigyi miveletek dija;

a megfeleld hozzaadott érték nélkili alvallalkozéi szerzddés;

az esetleges jovbbeli veszteségre, adodssagokra, kamattartozasra elhatarolt
céltartalék;

atvaltasi veszteség;

e ajandeék, reprezentacio.

Ezen felll a pélyazati felhivasok gyakran megkovetelik bizonyos mértékl dénrész vallalasat,
vagy csak maximalt dsszegl tamogatast nyujtanak bizonyos koltségtételekhez. A palyazat
benyujtasa elbtt dssze kell vetni a projekt teljes koltségigényét a rendelkezésre allo palyazati
tamogatas lehetséges Osszegével. Ha az elébbi jelentésen meghaladja az utdbbit, és a
kilénbséget 6nerdbdl, illetve mas forrasbdl sem lehet fedezni, akkor meg kell vizsgalni, hogy
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a tevékenységek milyen mértékl csdokkentése mellett marad még megvaldsithatd a projekt,
€s akar a palyazat benyujtasat is el kell halasztani. Az egyes kiadasokat és bevételeket
idében is Utemezni kell, az esetleges likviditasi gondok elkerllése céljabol (cash-flow). A
munkatervnek, a humaneréforras-tervnek és a pénzigyi tervnek szorosan egymasra kell
épllnie. A munkatervben szerepl6 valamennyi tevékenységnek meg kell jelennie a
koltségvetésben, és csak a munkatervben szerepl6 tevékenységeknek lehet kéltsége.

d) A palyazat elkészitése

A palyazat elkészitése nem mas, mint a mar kész projekttervnek a tamogatast nyujté
(palyaztatd) szervezet elvarasainak megfelel6 strukturdban torténé leirdsa. A palyazatot
mindig a tdmogato altal kibocsatott palyazati Grlapon kell benyujtani. Ugyelni kell arra, hogy
valéban az elvart informaciokat szolgaltassuk az elvart formaban, vagyis nem abbdl kell
kiindulnunk a palyazat megirasakor, hogy mit kivanunk elmondani sajat magunkroél, hanem
abbdl, mire kivancsi a tamogato.

Miel6tt a palyazati formanyomtatvany kitéltéséhez hozzafogunk, meg kell gy6z&dnink rola,
hogy a palyazat benyujtasanak minden (formai / tartalmi / pénzigyi) koévetelményével
tisztdban vagyunk: ismerjik a palyazati alapdokumentumokat (palyazati felhivas, palyazati
utmutato). Amennyiben figyelmetlenség vagy nem kell§ tajékozottsag folytan formailag
hibasan nyujtjuk be a palyazatot, az nem is kerul tartalmi biralatra — vagyis érdemi vizsgalat
nélkul elutasitjak (hacsak a palyazati felhivas lehetévé nem teszi a hianypétlast).

Palyaztatoé szervezetenként eltéréen szamtalan kulonféle palyazati irlap létezik. Lényegében
azonban a legtdbb Urlap tartalmazza az alabbi alapvet6 részeket:

I. Adatok — a projekt cime és alapadatai, a palyazoé (és partnereinek) elérhetésége;

Il. Projektleiras — amely a projekt megvaldsitas teljes folyamatanak ismertetését jelenti;

1. A tervezett projekt rovid 6sszefoglalasa;

2. Atervezett projekt célja;

3. A projekt varhaté eredményei és hatasai;

4. A projektben részt vevé partnerintézmények szakértelme és feladatai;

5. Monitoring (nyomon kévetés) és értékelés, azaz hogyan biztositjak a projekt temterv
szerinti végrehajtasat és a munka értékelését;

6. Az eredmények terjesztése, atadasa;

7. A tevékenységek litemezése ¢és iddterve, azaz egy attekinthetdé munkaterv, az egyes

feladatok végrehajtasaért felelosok megjelolésével.
lll. Kéltségvetés

IV. Mellékletek — a palyazatban leirtak alatamasztasara szolgalé dokumentumok,
igazolasok, valamint a partnerek szandéknyilatkozatai. Kizarélag olyan mellékleteket
csatoljunk a palyazathoz, amelyekre a tamogato kifejezetten igényt tart.

A palyazati Urlap kitoltéséhez vegylk igénybe a palyaztatd szervezet altal nyujtott segitséget
(konzultaciés lehet6ség, palyazatird szeminarium, palyazatird kalauzok). Bizonyosodjunk
meg arrél, hogy a beadott palyazati dGrlap valdéban egyértelmli és vilagos, valamint,
hogy minden egyes kérdésre valaszt adtunk. A biralék nem gondolatolvasék — otleteinket
csak a leirtak alapjan tudjak megitéini!
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2.4 A projekt megvaldsitasa és nyomon kovetése
Egyuttmiikodés a partnerekkel

Az Eurdpai Unid altal tamogatott projektekkel szemben tamasztott alapkdvetelmény, hogy a
projekteket partneri kor valésitsa meg (Id. partnerség elve). A projektek szakmai hatterének
biztositasa szempontjabdl nagyon kedvez8, ha az adott témaban, terlileten meghatarozé
intézmények minél szélesebb kére megjelenik a projektben. Lehetbleg a
projekteredményeket majdan felhasznaldkat, illetve az 6ket képvisel6 szakmai szervezeteket
is vonjuk be a projektbe, folyamatosan tajékoztassuk Oket az eredményekrdl és keérjink
visszacsatolast azokrdl, hiszen ezzel sajat projektiink fejlesztéséhez jarulunk hozza.

Projekt koordinator
(a projektért hivatalosan felel6s szervezet)

Partnerintézmények

¢ Regionalis/helyi szervek
e Szocialis partnerek
e Szakmai szervezetek
e Egyéb érdekelt szervezetek
o  Kulféldi partnerek
Kiils6 segitség Projektcsapat
(szerzbdeses vallalkozok)
Munkacsoport
Munkacsoport Munkacsoport

3. abra: A projekt szervezete (pl. képzés-fejlesztési projekt esetén)

Az egylttmikoddésben megvalosuld projektek koordinaciéja komoly feladatot jelent. Ezért
nagyon fontos, hogy a projekt kezdetén a lehetd legtébb részletet konkretizaljanak az
egyuttmikodd felek (pl. elvégzendd feladatok, hataridék, talalkozok, értékelési szempontok,
stb.). Amennyiben egy partner kiesik a projektbdl, illetve Uj partner bevonasat tervezzik,
feltétlenul értesitsink minden, a projektben részt vevé felet, és kulondsen a masodik esetben
kérjuk beleegyezésiket.

Minden partnerintézmény részérdl szilkkséges egy olyan kapcsolattartd kijeldlése, aki képben
van a projekt Ugyeit illetéen, és képviselni tudja intézményét.

A napi Ugyek megvitatasa mellett nagyon fontos az elvégzett feladatok, lezart
projektszakaszok k6zds értékelése. Ez térténhet személyes megbeszeélések keretében vagy
elére meghatarozott szempontok alapjan elkészitett kérdbivek kitdltésén keresztll is.
Lényeges, hogy a partnerek részérél folyamatosan felmerilé igények, modositasi javaslatok
a teljes konzorcium A&ltal megvitatasra kerlljenek, és a projekt megvaldsitasaban
kezdeményezett egyes modositasokat minden partner elfogadja.

Minden projektben van egy koordinator intézmény. A partnereknek tisztdban kell lenniuk
azzal, hogy a tamogatoé felé a koordinator intézmény felel a projekt szabalyszer(i szakmai és
pénzigyi lebonyolitasaért, ezért minden partnernek koételessége feladatainak hataridére
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torténd elvégzése, a koordinator intézmény folyamatos tajékoztatasa, valamint az esetleges
valtozasok felé torténé kommunikalasa. A partnerek feladatait, anyagi és egyéb
hozzajarulasat, jogait és kotelezettségeit a projekt inditasakor szerz6déses formaban
célszeri rogziteni.

Kommunikacio, informacidéatadas

A projekt sikeres lebonyolitasa soran egyarant fontos a projekten bellli és a projekt és
kérnyezete kozti j6l miikdédd kommunikacié. A folyamatos informacioatadasnak szamos
modszere van, példaképpen felsorolunk néhanyat: projektcsapaton bellli talalkozok
(rendszeresen, illetve a lezarult projektszakaszok értékelésére), partnertalalkozok
(projektindité, idokozi, illetve zardtalalkozok), rendszeres jelentések (a projekicsapaton belll,
illetve a partnerek felé), beszamolok (a palyaztaté felé), szakmai kiadvanyok és szakmai
férumok.

Informaciéaramlas | Projektcsapaton| Partnerek [Végfelhasznaldk
belll kozott felé

Rendszeres "

egyeztetések

Partnertalalkozok * ()

Projektszakaszok |, * *)

értékelése

Projektzaras * * *

Jelentések * *

Beszamoldk * *

Szakmai férumok *

4. abra: Egy humaneréforras-fejlesztési projekt kommunikacios terve
Nyomon kovetés

A megvalositas soran gyakran el6fordul, hogy a dolgok nem a terv szerint haladnak. A
projektmenedzsment feladata biztositani, hogy a projekt a kitlizott célok elérése felé
haladjon. Ennek eszkéze a nyomon kdvetés, mas szdval monitoring, amely folyamatos
informaciogydjtést és -elemzést jelent az ellenérzés és a doéntéshozatal el8segitésére, a
megvaldsitas kdzben felmerllé problémak leklzdésére. A monitoring a mindennapi
menedzsment része. Lényege, hogy a tényleges folyamatokat dsszehasonlitja a tervben
foglaltakkal, az er6forrasokra, tevékenységekre és az eredményekre 0Osszpontositva. A
folyamatos nyomon koévetés folyamatos visszacsatolasokat jelent, amelyek ismeretében
id6rdl idére rugalmasan maédositani kell az eredeti elképzeléseket, fejleszthetéek a gyenge
pontok, potolhaték bizonyos hianyzé elemek, illetve felhivhatjak a figyelmiinket olyan
veszélyekre, amelyeket igy idében elkerllhetlnk.
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2.5 Elemzések, a projekt kiértékelése

Projektlink lezarasa két alapveté tevékenységbdl all. Ezek az értékelés és a projekt
eredményeinek terjesztése (disszeminacio).

Ertékelés

A projekt értékelésének célja, hogy felmérjuk a projekt sikerét és hatasat. Az dsszefoglalo
értékelés az alabbi alapvet6 kérdésekre ad valaszt:

Sikeres volt-e a projekt? Mik voltak az er6sségei és gyengeségei?

Milyen mértékben teljesitette a projekt vagy program az altalanos célkitlizés(eke)t?
Milyen haszna szarmazott a résztvevéknek a projektbél?

Az eredmények igazoljak-e a projekt kdltségeit?

Lemasolhatd, illetve atvihetd-e mas terlletekre a projekt?

Az értékelés kimenete szinte mindig egy hivatalos jelentés. A jelentések tdbbsége a
kovetkez6 fébb részekbdl éplil fel:

o Hattér
o Az értékelés modszere és felépitése, koztik
o kérdések,
¢ mintavétel,
¢ mutatok,

e adatgydjtés.
e Az értékelés eredménye
o Kovetkeztetések (és ajanlasok)

A kovetkeztetések az eredményeket szélesebb alapokra helyezik. A kovetkeztetés
ajanlasokat is megfogalmazhat a szerz6d6 szervezet, az érdekeltek, illetve azok szamara,
akik hasonlé céllal, hangsullyal és szandékkal kivannak projektet inditani. Figyelni kell arra,
hogy az ajanlasok mindig a fellelt eredmények szilard alapjan alljanak, és ne anekdotikus
bizonyitékokon alapuljanak, barmennyire meggy6zdek is legyenek azok.
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Az eredmények terjesztése

Az eredmények szérasa, terjesztése a projektek eredményeinek terjesztése annak
érdekében, hogy a projekt altal kivaltott hatas és ezaltal a projekt megvaldsitasara forditott
forrasok hasznosulasa a lehet6 legnagyobb lehessen. A disszeminacié nemcsak a palyazati
felhivas altal el6irt kotelezettség, hanem a projekteket megvaldsité intézmények jél felfogott
érdeke is: jobb min&éségl projekttermékek, a projekt eréforrasainak kibdvitése, er6sddd
intézményi  presztizs, boévild hazai és nemzetkézi kapcsolatrendszer, Ujabb
egyuttmikddések, akar ujabb projektek varhatok téle.

Tekintettel arra, hogy az eredmények szérasa teljes meértékben projektfliggd, minden egyes
projekt esetében sajat disszeminacids stratégiat és cselekvési tervet kell kidolgozni. A
hatékony disszeminacié alapfeltétele, hogy kelléen célzott legyen. A tervezés soran
figyelembe kell venni az egyes célcsoportok sajatossagait (szakérték vagy laikusok, milyen
szinten érdeklédnek el6zetesen a projekt irant, hogy lehet ket a legjobban elérni, melyek az
altaluk hasznalt kommunikaciés csatornak, milyen nyelven lehet 6ket leginkabb megszdlitani,
milyen a kulturalis hatterik, milyen széles korrél van szo).

Az intézményeknek fel kell mérnilk, hogy a projekt egyes szakaszaiban melyek azok az
informaciok, amelyek érdeklédésre tarthatnak szamot. A kézzelfoghato
eredmények(kurzusok, kézikényvek, tananyagok, modulok, képzési mdodszerek stb.) mellett
be kell mutatni a nehezebben megragadhaté pedagdgiai eredményeket (pl. a szakmai
ismeretek bévilését) és az aftételesen érvényesilé hatasokat is (személyiségfejlédés,
szocialis készségek alakulasa). Sort kell keriteni a projektmenedzsment tapasztalatok (az
egyuttmikddés részletei, szervezési kérdések, valsagkezelés, minéségbiztositas stb.)
megosztasara is, ehhez azonban arra van szikség, hogy az intézmények tudatosan
reflektaljanak sajat tanulasi folyamatukra, és folyamatosan dokumentaljak a masok szamara
is relevans tapasztalatokat. Rendkivil termékeny lehetne, ha a tapasztalatok atadasa nem
szoritkozna a sikertérténetekre, hanem a projektek esetleges arnyoldalainak feldolgozott
tanulsagait is megosztanak a szakmai kézvéleménnyel.

A disszeminaciot kezdett6l a projekt szerves részének Kkell tekinteni: valamennyi
projektszakaszban meg lehet és meg kell talalni a szerepét. A tervezés soran az alabbi
alapkérdések kbzds, konszenzusos megvalaszolasara van szikség:

e Milyen szinten kivanjak a projekttel kapcsolatos informaciokat terjeszteni?

e Miért van szukség disszeminaciéra? Milyen hatast varnak el téle
(projektszakaszonként és célcsoportonként)? Hogyan erésitheti a projekt minéségét?

o Kiknek, milyen célcsoportoknak akarjak eljuttatni az informaciokat?

o Mit, milyen jellegl informacidkat akarnak terjeszteni?

e Hogyan, milyen eszk6zok és kommunikacios csatornak révén, milyen moddszerrel
akarnak terjeszteni?

e Mikor kerlljon sor az egyes disszeminacios lépésekre?

e Kivegyen részt benne (mely partnerintézmények, illetve személyek)?

o Mennyibe kerul?
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2.6 Projekt menedzsment

Projekt sikeresség képlete:

Projektmenedzsment, Valtozas
eszkozok, modszerek menedzsment és
vezetés

Projekt

sikeressége Elfogadas

Minden vallalat miikodésében szerepelnek, kisebb, nagyobb projektek, melyek véghezvitelére
egy delegalt csapat kap megbizdst és mely {6 célkitlizése az adott feladat hataridére és
megfeleld mindségben torténd megvalodsitdsa, mely eléréséhez projekt menedzsment
ismeretekre van sziikség.

Sokan azt gondoljak, hogy aki jo vezetd az konnyedén képes projektek vezetésére, pedig ez
nem igy van. Ezt a tudomanyt sokan most tanuljak, sajnos néhany évvel ezel6tti idépontig, az
egyetemek, fOiskoldk nem oktattak a projektmenedzsmentet, ezért nagyon sok vezetd nem
rendelkezik a vezetéshez sziikséges alapismeretekkel. A masik fontos tényezd, hogy nagyon
sok vallalat a mai napig, divizidkban, osztalyokban, termékekben, geografiai teriiletekben
gondolkodik ¢és az illetékes vezetdk azt gondoljak, hogy a sajat teriiletiikon beliil mindent meg
tudnak oldani, ami lehet nagy részben igaz is amennyiben az a teriilet fliggetleniil tud
miikodni a tobbi teriilettdl. Ha belegondolunk kicsit, nem nagyon tudunk olyan teriiletet
mondani, mely miikodési folyamataihoz semmilyen mas szervezettdl nem kap input-ot és a
folyamat eredményei csak egy, kiilsé vevére vonatkoznak. Amennyiben ugynevezett cross-
functional - szervezetek, feleldsségi korokon atnyuld - projektet kell végrehajtani, a projekt
menedzsment szerepe jelentdssé valik, hogy a hatariddk, feladatok, eredmények a vallalat és a
vevo szamara a lehetd leghamarabb értéket teremtsen.
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2.78Six Sigma

forras: http://folyamatoptimalizalas.hu
A Six Sigma egy hatékony és igazolt lizletfejlesztési modszer.

Mi is valdjaban a Six Sigma?

A Six Sigma, mint statisztikai mérészam.
A Six Sigma modszert alkalmazé folyamatok esetében a hibdk szama (egy) millid
egységenként kevesebb, mint 3,4 hiba - vagy ugy is mondhatjuk, hogy 99,99966 %-os
hozammal miikodnek.

A Six Sigma, mint projekt menedzsment modszer.

A Six Sigma egy hatékony projekt menedzsment moddszer, mely a feleldsségi korok és a
szerepek mar a projekt kezdetén alaposan és egyértelmiien meghatarozasra kertilnek.

A Six Sigma, mint lizletfilozofia

A Six Sigma egy lizleti filozofia is, melyet a vildgvezetd vallalatai, mint iizleti stratégiajuk
része vezették be a vallalati kultarajukba.

®A szigma és a Six Sigma meghatarozasa

A szigma a gordg abécé egyik betiije. Ezzel jelolik a népességeloszlds mérésére hasznalatos
mérdszamot.

Six Sigma / szigma érték

Barmilyen iizleti folyamat esetében, a szigma érték egy olyan mérdszamot jelol, amely azt
fejezi ki, hogy a vevok altal tdmasztott kdvetelményekkel szemben miként teljesit az adott
folyamat. A szigma értéke a hiba valoszinliségének mértékét mutatja. Minél magasabb a
szigma értéke annal jobb. A Six Sigma modszert alkalmazo folyamatok esetében kevesebb,
mint 3,4 hibas vagy nem-megfeleld egység jut (egy) millid6 egységre - vagyis agy is
mondhatjuk, hogy ezek a folyamatok 99,99966 %-ban hibamentesek.
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A variancia és a szoras fogalma:

Variancia: a szorodas egyik leggyakoribb mérészama, ,,kvadratikus kozépérték". A
kozépértéktdl valo eltérések négyzetének kozépértéke. Az atlagtol valo eltérések négyzetének
atlaga. A szoras (o) a variancia négyzetgyoke, az atlag koriili szorodas mértéke:

n—1

A standard eloszlas:

Folyamat bemenete(ek) (X-ek) Folyamat Kimenet{ek) (Y-ok)

Man /| Ember

Machine | Gép

Material / Anyag

Mother Nature | Természet
Method / Modszer
Measurement [ Mérés
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A variancia minden folyamatban jelen van.

A szigma szintek:

Egy millié
Szigma szint | hibalehetéségre es6 | Kihozatal
hibaszam (DPMO)

1 690 000 31%
2 308 537 69,20%
3 66 807 93,32%
4 6210 99,38%
5 230 99,98%
6 34 100,00%

Szigma szintek a hétkoznapi életben:

Egy millia
hibalehetdségre Receptiras
egs0 hibaszam )
(DPMO)

1 000 000
100 000

10 DOO . Csﬂlnigkezeleﬁ

adotanacsadas |

Ettermi szamla

1000
100

b Legiforgalmi
1 ~ biztonsagi rata
6.7 o
3 4 5
A 3,B-as értékii o 99%-os Szigma szint
kihozatalnak felel meg

Szigma szintek a hétkoznapokban —

A szigma szinteket a gazdasagi
megfontolasok
alapjan egyensulyozza.
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A gyenge mindség koltsége:
A gyenge mindseg kdnnyen észrevehetd koltsegei

NEE
- Ujrafeldolgozas

iszett eladasok
- Nem pontos info Zid anaszok

- Szallitas ¢ - asedelmes szallitas

A gyenge mindseg kevesbe egyertelm, rejtett koltsegei

A Six Sigma teljes egészében a kapcsolatokrol szol.

e A Vevl az egyetlen olyan személy, aki eléggé képzett arra, hogy meghatarozza azt,
hogy mi is az a mindség.
e A Six Sigma folyamatok:
o A vevOre szabottak,
o Tények alapjan tovabbfejlesztettek,
o Folyamatosan fejlesztettek.
e A Six Sigma egy hatékony személy fejlesztési eszkoz is és ndveli a utdnpotlas képzési
lehetdségeket.

A Hat Szigma 0Osszehozza az embereket, hogy célorientaltan egyetlen probléma
megoldasan dolgozzanak:

o Csapat személeti
o Kereszt funkcionalis
o Osztalyokon ativeld
A Six Sigma szervezeti képességeket is épit:
e Hazon beliili képzési lehetdség

e Hazon beliili konzultaciés képesség
e Magasan képzett hazon beliili projekt menedzsment eréforrasok
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A Six Sigma, mint iizleti filozofia
A véllalati kulttra atalakitasa:

e Vevdkozpontlisag

o Folyamatok folyamatos fejlesztése

e Tényeken alapul6é dontéshozatal

e Minden alkalmazott bevonasa

o Novekedés a sokszinliségen keresztiil

o Emberek felhatalmazéasa

o Pénziigyi elonyok realizalasa

A Six Sigma az a modszer, amely szerint mi vezetjiik vallalatainkat.

®A Six Sigma célja

Roviden:

e A vallalat folyamatos fejlesztése
o Lépés valtoztatdsok/felhatalmazas

Projektek:

o Projekt kivalosag
e Projekt menedzsment kivalosag

HR:
o Feladatorientalt szakemberek
e Magasan képzett szakemberek
o Viltozdsmenedzserek (Change agents)

Kulturalis integracio:

o Egy ko6zos nyelv
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A Six Sigma DMAIC roadmap:

Mi a probléema és miért akarjuk

Meghatarozas

megoldani?

Hol tartunk ma és mi a célunk? Hogyan tudjuk

Measure e
lemérni a folye

LUELLl Elemzés

(1] ()-8 Fejlesziés avitas: Hogyan akarjuk megvaldsitani a fejlesztést?

(os111(g+| M Ellendrzés

Six Slgma DMAIC folyamatabra -

A DMAIC roadmap részletezése

PROBLEMAK
- A probléma meghaldrozasa
- Vevdi igények meghatarozasa D
- Az Uzleti célok meghatarozasa Define

- Projekicsapal dsszedllitasa
Y

!

A vevdl PROBELEMA pontositisa | Projekt Kartya elkészitése
- Folyamatabrak
- A mérdrendszer jgvahagyasa M
- A folyamat kiinduld allapotanak meghatarozasa,

lemérése Measure
- X-gk Osszegyljiése

r
Gyakorlatias, mérhetd PROELEMA

- Jovdbeni célok veglegesitése
- Valtozatok, lehetdségek azonositasa es szlirese

Y = f(¥1...%n}

!

Statisztikai PROBLEMA

- Megoldas kife|lesziése és leszielése
- Megoldas bevezetése

Y=axi®+bxs+...+1

Statisztikal MEGOLDAS |/ A projekt atadasa
- A fejlesztett folyamat ellendrzése C

Control

Gyakorlatias, maradandé MEGOLDAS / Projekt lezarasa
Vevdi elegedettség
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A Six Sigma eszkoztara

Define - Meghatarozas fazis

o Elevator Speech: Egy eszkdz, mely segit abban, hogy kevesebb, mint 60 masodperc

alatt bemutatasra kertiiljon a projekt;

Lényeges részei: A projekt témdja, A kitlizott célok, A kihivasok, Varhato
eredmények

o SIPOC: Barmiféle projekt terjedelmének meghatarozasa és alapjainak lefektetése
folyamatszintli gondolkodasmdd segitségével, hogy képes legyen a feladatra
Osszpontositani
A folyamat: olyan egymast kdveto tevékenységek 0sszesége, amelyek a beérkezd
bemeneteket atalakitja, és azokat kimenetekként tovabbitja a vevokhoz.

S Beszallité: | Inputo(ka)t szolgaltatnak a folyamathoz
I Bemenet: A folyamathoz sziikséges anyagok, eréforrasok és adatok dsszesége
P Folvamat: A folyamat olyan egymast kovetd tevékenységek dsszesége, amelyek egy
y * | vagy tobb bemenet felhasznalsaval kimenete(ke)t allitanak el
O Kimenet: | A folyamat eredményeként 1étrejovo termék vagy szolgaltatas
C Vevo: A folyamat kimenetét fogado fél, lehet akar bels6 vagy kiilso:
Kovetelmény: A ’klr’neflet e%ylk ,spec1a11s: Je}lem%OJe, amely meghatarozza, hogy milyen
mértékil vevai elégedettség érhetd el.
Egy adott folyamat hatarai, altaldban a bemenet és kimenet szerint
Hatarok: hatarozzak meg, amelyek révén eldonthetd, hogy mi talalhato a
) folyamaton beliil és kiviil - azaz hol kezdddik és hol végzddik az adott
folyamat

e A vevd hangja (VOC): A vevé all a vilagegyetemiink kézéppontjaban és 6 ad nekiink
fizetést. Minden egyes projekt a vevoi sziikségletek megértésével és a vevoi
kovetelmények meghatarozéasaval kezdddik.

A Folyamat jellemzdi:

o A (lehetséges) vevdi kovetelmények hozzak 1étre €s a kimenet vev6hoz torténd

leszallitasaval ér véget, aki vagy elégedet azzal vagy sem
o Fizikai anyag aramlasbol és adataramlasbol all

o

Formalis és informalis folyamatlépésekbdl all

o Egynél tobb teriiletet is atfoghat (kereszt-funkcionalis)
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4-6 egyértelmd |

- Magas szintu folyamattérkép -

Infermacio csere

Mit akamak a ve
Miként kommunikalnak
Miert hallgasunk a vevikre?

Termékek és
szolgaltatasok

Folyamat

Mi a legfon
Hogy allunk jelenleg
Hova fejlodhetlink?

- Informacio aramlas folyamata -
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