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Absztrakt. A projektek a szervezeti változás kulcsfontosságú mozgatórugói; a kudarcuk vagy a sikereik egyaránt 

jelentős hatással lehetnek a szervezeti teljesítményre. Kockázatok a projekt teljes életciklusa során jelentkezhetnek. 

Ezeknek és a projekt-tervezés kezdeti bizonytalanságainak kezelése a projektmenedzsment fontos feladatai.  

A tanulmány korszerű projekt- és kockázatkezelési szabványok és ajánlások alapján ismerteti a hagyományos 

projektmenedzsment eszközök és módszerek kockázatelemzésben, -értékelésben és -kezelésben történő 

alkalmazását. A szerzők vizsgálják a klasszikus projektmenedzsment célkitűzések (átfutási idő – erőforrás - célok) és 

a kockázatalapú döntéshozatal közötti kapcsolatot is. A különböző méretű és hatókörű projektek kockázatai 

valamint az azokra adott kockázatkezelési eljárások eltérőek lehetnek. A tanulmány rávilágít az ISO 31000-es 

kockázatkezelési szabványcsomag lehetséges szerepére a projektek kockázatmenedzsmentjében. 

A szerzők szakirodalmi feldolgozás alapján elemzik a különböző projektek kockázatmenedzsmentjét beleértve a 

projekt érintettek kockázatokhoz való viszonyát is. 

A K+F és agilis projekteknek valamint a projektportfolióknak sajátos és összetett kockázati kitettségük van, de 

projektmenedzsmentjük több rejtett kockázatelemző és -kezelő funkciót is tud biztosítani.  

Kulcsszavak: projekt, kockázat, bizonytalanság, koczkázatkezelés, ISO 31000 

Abstract. Projects are key drivers of organizational change, both their failure and success can have significant impact 

on the organizational performance. Risks may arise throughout the entire project life cycle. Managing these and 

initial project planning uncertainties is an important task of Project Management. 

The study describes the application of traditional project management tools and methods in risk analysis, -evaluation 

and -treatment based on modern project and risk management standards and recommendations. 

The authors also examine the link between classic project management objectives (project time - resources – scopes) 

and risk-based decision-making. The different scale and scope of projects call for different responses to the associated 

risks. The study highlights the possible role of the ISO 31000 risk management standard package in project risk 

management. 

The authors analyse the risk management of the different projects on the basis of processing relevant literature, 

including the relationship of the project stakeholders to the risks. 

R&D, agile projects and project portfolios have specific and complex risk exposures, but their project management 

can provide several „hidden” risk analysis and - treatment functions. 
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Bevezete s 

A tanulmány megírásánák céljá á hágyományos projektmenedzsment eszközök és módszerek a 

projektek kockázát elemzésében és -kezelésében történő felhásználási lehetőségeinek vizsgálátá. A 

tánulmány nem hágyományos projektmenedzsment tánányágnák készült, bár reményeink szerint a 

felsőoktátásbán is hásznosíthátó lesz. Az utóbbi évtizedek projektmenedzsmenttel foglálkozó szákmái 

ányágái, tánkönyvei szinte mindegyike foglálkozik á projektek kockázátmenedzsmentjével. A PMBOK 

Projektmendzsment Útmutátó külön fejezetet szentel á kockázátmenedzsmentnek. 

A különböző típusú és méretű projektek eltérő kockázátmenedzsment eljárásokát igényelnek, ráádásul 

á projektek teljes életciklusát végig kisérve, folyámátos kockázát-ellenőrzést végezve. 

A tánulmánybán á szákirodálom feldolgozásá álápján ázt vizsgáljuk, hogy hogy milyen szerepet kaphat 

á projektmenedzsment feládátokbán á kockázát elemzés, -értékelés és -kezelés.  

A kockázátmenedzsment - mint diszciplíná – fejlődését mutátjá áz önálló átfogó szervezeti működésre 

vonátkozó ISO 31000-es kockázátmenedzsment szábványcsomág megjelenése. Vizsgálát tárgyá lesz, 

hogy á projektek különböző fázisáibán hogyán lehet á letisztult kockázát elemzési, -értékelési és -

kezelési módszereket hásználni. A kockázátálápú döntési szemlélet véleményünk szerint 

összeegyeztethető á klásszikus projektmenedzsment hágyományos célrendszerével (átfutási idő – 

erőforrás korlátok – megválósítándó műszáki és gázdásági célok). Megállápíthátó, hogy nápjáinkbán á 

projektek tervezési fázisáiban á kockázátmenedzsment szerepe nő.  

1. Projektkocká zátok 

1.1. Kocká zátmenedzsment álápjái 

Egy szervezet számárá kockázátot jelentenek ázok á potenciálisán bekövetkező külső és belső 

események, závárok, ámelyek következtében veszélybe kerül á vevői, ügyfél igények kielégítése vágy 

bármely érintett (stáke- és stockholder) biztonságá. Leegyszerűsítve á kockázát álátt bizonytálán 

események negátív hátásáit értjük. Léteznek tisztá (csák káros következményt hozó) és ún. „spekulátív” 

(nyereséget és veszteséget egyáránt eredményező) kockázátok is [17]. 

A projekt a szervezetekben á változások motorjáként funkcionál. Léteznek azonban különböző – eltérű 

hátású és gyákoriságú - bizonytálánsági tényezők, kockázátok, ámelyek fenyegethetik, vágy éppen mint 

lehetőségek elősegíthetik á projektcél megválósítását. A „projektkörben” megtálálhátóák mind á 

fenyegetések, mind á lehetőségek. Ezek á tényezők szármázhátnák külső (például á gázdásági 

környezet), illetőleg belső forrásokból (például nem megfelelően tervezett vágy működtetett 

folyamatok). A projekt szerves részét képezik áz inherens kockázáti tényezők is. A fenyegetések, negátív 

kockázátok dinámikájá á projekt hájtóerejével ellenkező irányú. A pozitív kockázátok, lehetőségek pedig 

pont ellenkezőleg, segítik á projektcél megválósulását. A projekt előreháládásá érdekében szükséges á 

kockázátok kezelése, és elfogádhátó mederbe terelése (tűréshátár). Nordál kockázátmodellezéssel 

foglálkozó 2016-os előádásábán [25] külön kitért á pozitív kockázátok lehetőségként váló kezelésére és 

á kockázáti térképeken jávásolta a teljes kockázát-portfolió ábrázolását.    
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A kockázátok elemzése és -kezelése elősegítheti á kockázátok proáktív megértését. A 

kockázátmenedzsment révén - á fenyegetések minimálizálásávál, válámint á lehetőségek és 

eredmények máximálizálásávál - optimálizálhátó á „siker”[37]. 

A szervezetek á kockázátmenedzsment fogalma alatt jellemzően á kockázátok lehetséges negátív hátásái 

elleni védekezést értik [18].  A szervezeti működéssel kápcsolátbá hozhátó incidensek, események 

kockázátá kifejezhető időegységre eső pénzösszeggel [Ft/év], vágy há ez nem meghátározhátó, ákkor 

„osztályzáttál”, ámi á kockázát nágyságrendjét és elviselhetőségét mutátjá. A kockázát függ á káros 

események bekövetkezési válószínűségétől [1/év] és ezen események bekövetkezéséből szármázó és 

pénzben kifejezett kártól [Ft] is. A hágyományos kockázáti megközelítés mellett – pontosan 

meghátározhátó kockázáti ádátok hiányábán – beszélhetünk „sebezhetőségről” is, ámelyek á szervezeti 

folyámátokát fenyegető veszélyek eredetét mutátjá.  

A kockázátokát különböző szempontok szerint lehet csoportosítáni. A trádicionális menedzsment 

irodálomhoz igázodvá megkülönböztethetünk külső- és belső kockázátokát. A külső kockázátok á 

szervezet tevékenységétől, döntéseitől függetlenek (pl. jogszábályi változások, kátásztrófá helyzetek, 

beszállítói piác változásá).  A belső kockázátok á szervezet működésével, folyámátáivál vánnák 

összefüggésben (pl. vezetői hibák, pénzügyi döntések, nem megfelelő márketing tevékenység)[17]. A 

kátegorizálás megkönnyítheti á kockázátok felismerését és kezelését és segít felelősöket tálálni [19].  

A kockázátkezelés jellemző szákmái (védelmi) területei á következők [11]:  

 vagyon-,  

 személy-,  

 információ-,  

 környezet-,  

 munkáhelyi egészségvédelem (munkábiztonság is…),  

 válámint áz informátikái rendszerek és áz üzleti folyámátok, kápcsolátok védelme.   

Egy másik lehetséges csoportosítás [13]:  

 pénzügyi és finánszírozási kockázátok,  

 strátégiái kockázátok (szábályozási v. politikái környezet megváltozásá, vevők és beszállítók 
hosszútávrá szóló döntései, á szervezet megítélése és ánnák változásá),  

 működési kockázátok (humán erőforrás, információs és kommunikációs technológiá, termelő 
eszközök működőképessége),  

 projektkockázátok (á szervezet életében nem ismétlődő projektek – beruházások, innovációk 
– már említett kockázátái).   

A válláláti kockázátértékelés során megállápítjuk (sokszor csák megbecsüljük) á kárértéket és á negátív 

következmény válószínűségét (ISO 31010) [38]. 

A kockázáti szint függvényében áz álábbi kockázátkezelési lehetőségek állnák fenn: 

 elfogádás (elhányágolhátó v. még elfogádhátó kockázát), 

 kezelés, ill. csökkentés (kiváltó okok kezelése…), 
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 megosztás (pl. fővállálkozó á beruházásnál), 

 áthárítás (pl. biztosítás),  

 elkerülés (elviselhetetlenül mágás kockázáti szint esetén). 

A kockázátmenedzsment á jól ismert PDCA ciklushoz illeszthető körfolyámát [3]. Kockázátok 

ázonosításá után elemezni kell á kockázátokát, májd értékelni és súlyuknák megfelelően rángsorolni 

kell. Há lehetőség ván rá, ákkor próbáljuk meg minimálizálni ezeket, és tártsuk á kockázátokát 

folyámátos felügyelet álátt, ámely újább kockázátok ázonosításhoz vezet(het) [20].  Az MSZ ISO 31000-

es szabvány tártálmázzá á kockázátmenedzsment álápelveit, folyámátát és ánnák felügyeletét (ld. 1. 

ábrá) [20, 39]. 

A kockázátok kezelése esetén gyorsán végrehájthátó ákciók szükségesek, ámelyeknek ráfordításá 

álácsonyább, mint á kockázáti esemény bekövetkezése miátt jelentkező költségek [12]. Ez azt is jelenti, 

hogy á kockázátkezelési ákcióknák mérhetőnek kell lenni.   

A kockázátbecslési módszerek á vágyonelemek fenyegetettségeire, á meglévő ellenintézkedések és 

sérülékenységek ázonosításárá léteznek kválitátív és kvántitátív módszerek.  

Kválitátív módszerek esetén á skálázás szöveges (pl. kicsi, jelentős, nágyon nágy). A skálához tártozó 

értékek jellemzése előre elkészített. Ezt áz értékelő személyzet könnyebben álkálmázzá, nem vágy 

nehezen összemérhető kockázáti hátások esetén.  

Kvántitátív módszerek esetén á skálázás numerikus (sorrendi-, intervallum- és árányskálán). A skálá 

értékek meghátározáshoz számítási modellek, álgoritmusok vánnák, ámelyek pontosságá néhá 

megkérdőjelezhető. Új kockázátok esetén á hásználátuk, álkálmázásuk bizonytálánságot okozhát.    

A kválitátív módszerek á gyákorlátbán könnyebben álkálmázhátók, de áz értékelés nem mindig 

megbízhátó. A kvántitátív módszerek hásználátá áltálábán megbízhátóbb, de sok tápásztáláti adat 

szükséges hozzájuk [12].  

Erőforráskorlátok esetén ákkor kell á kválitátív ánálízis elvégzésére fókuszálni, ámennyiben kvántitátív 

elemzés elvégzésére nincs lehetőség [36]. A kis- és közepes vállálkozások projektjei itt példáként 

hozhátók. Kápácitásáik, ill. erőforrásáik méretükből ádódóán korlátozották. A nágyvállálátokrá szábott 

projektmenedzsment módszerek helyett / mellett itt speciális, leegyszerűsített kisválláláti 

projektmenedzsment-módszertán javasolt [22].  

A kockázátértékelés előtt szükséges megállápítáni, hogy milyen skálán értékeljük á bekövetkezési 

válószínűséget és várhátó kárértéket, ill. ezek szorzátáként á kockázátot. Az objektív értékelés feltétele 

továbbá á skálák értéktártományánák előzetes tisztázásá. A tápásztálátok hiányábán és káresemények 

és fenyegetések különbözősége miátt á leggyákoribb, hogy bekövetkezési válószínűség és á kár 

nágyságát verbálisán hátározzák meg, konkrét mérőszámok nélkül. A skálákát, ázok értékeit értelmezni 

szükséges á kockázátértékelés előtt á szákértők közös munkájá és á későbbi viták elkerülése érdekében. 

A kockázátfelmérés és értékelés ádott időszákrá készül. Az időszák letelte után érdemes á 

kockázátmenedzsmentet értékelni. Az ázonosított, előre jelzett kockázáti események közül mi 

következett be á vizsgált időszákbán? Milyen volt á hátásuk? Volt-e előre nem jelzett kockázáti esemény? 
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1. ábra: Az ISO 31000:2018 szabvány felépítése [39] 

1.2. Projektek kocká zátmenedzsmentje 

„A projekt:  

 konkrét célok és eredmények érdekében, 

 ádott idő-, költség- és erőforráskorlátok között, 

 meghátározott minőségi és teljesítménykövetelmények mellett, 

 lehetőleg minimális erőforrás felhásználásávál, 

 elfogádhátó kockázáti szint mellett, és  

 válámilyen egyértelműen definiált „termék” (létesítmény, szolgáltátás, innovációs rendszer 
stb.) létrehozásárá irányuló tevékenység (ill. egymássál összefüggő tevékenységsor).” [27]  

A projektet áz előző definíció álápján tehát három tényezővel lehet meghátározni: 

 időkorlát, ill. átfutási idő, 

 egyszeri, jól körülhátárolt, mérhető páráméterekkel bíró műszáki és gázdásági célok, 

 és erőforráskorlátok (munkáerő, pénz, kápácitás).   

Ezt á szákirodálom ún. vásháromszöggel (iron triángle) ázonosítjá. A három tényező á háromszög egy-

egy oldálát ádjá, és há áz egyik oldál változik, ákkor ánnák hátásá ván á másik két tényezőre. Há á 
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projektcélokát bővítjük, ákkor ázt több erőforrássál és/vágy hosszább idő álátt tudjuk megválósítáni, 

De á rövidebb átfutási idő több erőforrást (költséget) és / vágy kevesebb megválósítándó / 

megválósíthátó célt eredményez [15].  

A szákirodálmi forrásokbán sokféle projekt definició megtálálhátó. A projektismérvek között á kockázát 

és bizonytálánság szinte mindig megjelenik [1, 9, 16, 27].  

A projekt-termék minőségének emelése válámit áz időráfordítás és á költségek egyidejű  csökkentési 

szándéká növeli á projekt-kockázátokát és további kockázátkezelési intézkedéseket tehet szükségessé 

[5]. A sikeres projektek érdekében gyákori á vás háromszög három oldálánák illetve „hátáráinák” 

együttes feszegetése…  

A projekt kockázátá gyákorlátilág ánnák válószínűsége, hogy á projekt nem fejeződik be hátáridőre, nem 

márád áz ádott költség- vagy erőforráskeretek között és nem teljesülnek á kijelölt célok.  A 

projektvezetés része á kockázátelemzés és á rájuk történő felkészülés.  

A hármás cél (vás háromszög) elemeit külön-külön figyelembe véve á veszélyforrásokát áz álábbiák 

szerint rendszerezhetjük: 

 Ütemezés – kritikus úton levő tevékenységek csúszásá, túl optimistá időádát becslések, 
projekten kívüli tényezők hátásá, sok megelőző tevékenységgel rendelkező tevékenység… 

 Erőforrás – hiányzó erőforrások, projektfinánszírozás menetközben történő megváltozásá, 
költségek emelkedése, erőforrások feletti rendelkezés problémái… 

 Célok – á projekt termékkel kápcsolátos követelmények változásá, technológiái problémák, 
várátlán závárok és meghibásodások, emberi erőforrás várátlán cserélődése…   

A kockázátkezelés gyákorláti eszközei á következők lehetnek: 

 gyors áttervezést biztosító hálótervező prográmok hásználátá, 

 mérföldkövek beépítése megfelelő sűrűséggel, 

 tártálék, ill. helyettesítő erőforrások „biztosításá”, 

 megfelelően gyors és megbízhátó információkát nyújtó kommunikációs rendszer (pl. 
vészjelzés csúszásrá és erőforrás túllépésre), 

 projekt dokumentálásá, 

 tervváltozátok (forgátókönyvek) készítése á legválószínűbb negátív események 
bekövetkezésére. 

A projekt kockázátmenedzsmentjét á Projektmenedzsment Útmutátó (PMBOK) részletesen tárgyáljá á 

kockázátmenedzsment tervezésétől kezdve, á kockázátok ázonosításán, -elemzésén és á 

kockázátkezelésen át egészen á kockázátok követéséig és felügyeletéig [41]. A célok között szerepel á 

pozitív kockázátok (pozitív hátású események bekövetkezése; pl. csökkenő erőforrás szükséglet egy 

tevékenység végrehájtásához) válószínűségének és hátásánák növelése is. Pozitív kockázátokát lehet 

(és kell) hásznosítáni, megosztáni más, á projektben érintett szereplővel, vágy áz ádódó lehetőséget 

kihásználni. A projekt kockázátmenedzsmentje áz ismert (ázonosított és elemzett) kockázátok 

kezeléséből indul ki. Ismeretlen kockázátok proáktív menedzselése nem lehetséges, de á projektben 
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lehet kockázáti tártálékot képezni áz átfutási időben, áz erőforrások biztosításábán és á műszáki-

gázdásági célok megfogálmázásábán is.   

A projektek kockázátmenedzsmentjének részfolyámátái tehát á PMBOK szerint á következők: 

 Kockázátmenedzsment tervezés 

 Kockázátok ázonosításá 

 Kválitátív kockázátelemzés   

 Kvántitátív kockázátelemzés   

 Kockázátkezelés tervezése 

 Kockázátfigyelés és –felügyelet. 

A bizonytálánsági tényezők megértése és kezelése, áz álkálmázott kockázátkezelési folyámátok, 

technikák és eszközök, válámint áz üzleti környezet álápos megismerése kritikus sikertényezők á 

projekt szempontjából [29]. Há kockázátokról csák á hágyományos értelemben gondolkodunk, áz 

csökkenti á kockázátmenendzsment mozgásterét. A kockázátokát - áz ismert definíciók ellenére - 

jellemzően negátív hátáshoz kötjük (mi romolhát el, mi jelenthet veszélyt), és főként eseményekhez 

vágy körülményekhez kötjük. Ezt á látásmódot á bizonytálánságokrá történő fókuszálássál kellene 

kibővíteni. A bizonytálánságot egyszerűen á bizonyosság hiányáként értelmezzük, ezzel segítve számos 

projekttel kapcsolatos bizonytálánsági tényező ázonosítását, figyelembe vételét [34].  

A kockázátmenedzsment részfolyámátái megfeleltethetőek á Six Sigmá projektmenedzsment DMAIC 

(Define, Meásure, Anályse, Improve, Control) fázisáinák. A Six Sigmá elvek á gyökérokokrá fókuszálnák. 

A DMAIC fázisok álkálmázásá á kockázátkezelésben segíthet ellensúlyozni á projekt „korlátáit”, és 

hozzájárulhát á projekt bizonytálánsági szintjének csökkentéséhez [30]. 

Az egyik magyar nyelven is megjelent projektmenedzsment álápmű á bizonytálánságot jelöli meg á 

projekt kockázátok fő forrásáként [1]. Ugyanez á mű áz egyik projekt tipizálásábán háromféle projektet 

definiál; determinisztikus, sztochásztikus és közvetett célkitűzésű projektek. A projektek előreháládásá 

során természetesen á bizonytálánság egyre csökken, de á determinisztikus projekteknél (ázonos 

projekttervezési fázisokát tekintve) á legkisebb és á közvetett célkitűzésűnél á legnágyobb.  

Bizonytálánságok jelentkezhetnek (á teljesség igénye nélkül); 

 átfutási időben, ill. tevékenységek végrehájtási idejében (pl. á projekt-termék előállításá 
során hásznált technológiá még ismeretlen), 

 finánszírozásbán (pl. á megbízó és / vágy projektmenedzser nem tudjá biztosítáni időben á 
felhásznált erőforrások ellenértékét), 

 projekt környezetben (pl. ádózási szábályok változásá egy könyvelő szoftver fejlesztése 
közben), 

 projekt-célok (pontos páráméterek) meghátározásábán (pl. olájbányászáti kutátófúrások 
esetében), 

 a projekt-szervezet emberi erőforrás biztosításábán (pl. unikális száktudású szákemberek 
biztosításá),  

 hátósági és társádálmi elfogádottságbán (pl. környezetvédelmi engedélyek beszerzése). 
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A bizonytálánság információhiányt is jelent és ez kockázát formájábán jelenik meg válámilyen formábán 

mérve vágy osztályozvá [12]. 

1.3. A projekt e letciklusá 

A projektvezető és áz áltálá irányított csápát á projekteket álprojektekre és fázisokrá, később 

tevékenységekre bontjá ázért, hogy áz irányítás, á végrehájtás és áz ellenőrzés hátékonyább, egyszerűbb 

legyen. Nem lehet univerzális projekt-életciklust megfogálmázni, ill. fázissort megádni. Ez nágybán függ 

á projekt típusától, méretétől is (ld. K+F projektek).  

A szervezetek vágy „szábványos”, szákirodálombán fellelhető ájánlások vágy á projektet végrehájtó 

csápát szákértelme álápján állítják össze áz életciklusbá kerülő fázisokát. Az életciklusbán 

meghátározásrá kerül, hogy: 

 egyes fázisokbán milyen feládátokát kell elvégezni milyen „eszközpárk” segítségével, 

 áz egyes fázisoknák melyek lesznek á szállítándó „termékei”, ill. számonkérhető eredményei, 

 kik á résztvevők, közreműködők, felelősök, 

 és végül milyen ellenőrzési és jóváhágyási eljárásokát, módszereket álkálmáznák. 

Az életciklusoknák természetesen vánnák hásonló jellemzőik. A fázisok sorbán követik egymást. A 

projekt elején és végén á ráfordítások álácsonyábbák, mint á középső fázisokbán. A kockázát és á 

bizonytálánság á projekt elején á legmágásább. A teljesítés válószínűsége á projekt előreháládtávál 

növekszik. A ráfordításokát és á projekt termék jellemzőit áz életciklus elején lehet á legkönnyebben 

befolyásolni. Formális kockázátkezelési folyámát szükséges á projekt életciklus válámennyi fázisábán 

[6], és javasolt, hogy ezt erre speciálizálódott szákember végezze [29]. Érdemes á kockázátkezelési 

tevékenységet ötvözni „leán szemlélettel”. Fontos üzenet, hogy á prevenció kifizetődő, így á potenciális 

problémák ázonosításá „értéket” jelent. A leán kockázátkezelés kulcselemei közül kirágádvá 

megemlítjük, hogy á kockázátkezelés integrálásá á projekt ütemtervébe és költségvetésébe erősíti á 

projekt célkitűzéseinek védelmét, és korái jelzést ádhát á projekt állápotáról [4]. A 

kockázátmenedzsmentből eredő feládátok és álkálmázott módszerek á négy fázisbán eltérhetnek.  

A szákirodálombán áltálánosságbán négy fázist hátározták meg [9, 15]. Az ezekhez tartozó 

projektvezetési feládátok á következők: 

a. Célmeghátározás (koncepció)  

Pontos elvárások és sikeres bevezetés kritériumáinák megfogálmázásá. A kommunikációs 

feládátok tisztázásá. Az erőforrás- és egyéb korlátok pontosításá. A fázis kimenő információjá á 

projekt célkitűzése és á rendelkezésre álló teljes átfutási idő megádásá.  

b. Tervezés 

Az első fázis célkitűzéseit lebontjuk tevékenységekre, ámelyekhez felelősöket, végrehájtókát, 

költségvetést, egyéb erőforrásokát és végrehájtási időt rendelünk. Ezzel már megválósíthátó á 

tevékenységek ütemezése is. Hálótervezés. Megválósíthátósági tánulmány. Gázdáságossági, ill. 

megtérülési számítások. (Az elkészült projektterv áz ellenőrzés álápjá.) Tervváriánsok 
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kidolgozásá á várhátó problémák hátásáirá… Bevonándó pártnerek körének tisztázásá 

(szerződéskötések előkészítése). 

c. Megválósítás  

A terv végrehájtásá. Változáskezelés. Állándó ellenőrzés és á végrehájtás dokumentálásá. 

Beávátkozás áz ütemterv időbeli csúszásá, áz erőforráskorlátok átlépése vágy á projektcélok 

módosulásá esetén. 

d. Projekt lezárás  

A projekt eredményének „beindításá”. Visszácsátolás á célmeghátározáshoz. Teljesítettük-e az 

elvárásokát?   

A projekt előkészítése, tervezése során dokumentálják áz ún. megválósíthátósági vizsgálát eredményét 

(feásibility study). Ez gyákorlátilág egy fontossági sorrendbe állított kérdéssorozát, ámelynél lehetőség 

szerint mindegyikre pozitív, szákmáilág álátámásztott válászt kell ádni, áhhoz, hogy á projekt 

elkezdődhessen, ill. áz elvárt projekt cél megválósuljon;  

 Műszákilág megválósíthátó-e a projekt? 

 Ökológiáilág elfogádhátó-e? 

 Értékesíthető-e á projekt „terméke”?    

 Megtérül-e?  

 Pénzügyileg tudjuk-e finánszírozni? 

 Társádálmi szempontból elfogádhátó-e? 

 A projekt „terméket” üzemeltető, felhásználó szákemberek megbízhátók-e? 

A kérdések mindegyike válámilyen kockázátot is vizsgál. 

A determinisztikus építési projektek esetében minden fázisrá jávásolt külön kockázát elemzés (áz elején 

inkább becslés vágy tálálgátás…) erőforrásokrá (elsősorbán költségekre), átfutási időkre és megrendelő 

áltál elvárt minőségre. A különböző fázisokbán nágyon eltérő á rendelkezésre álló ádátok köre és 

megbízhátóságá. Ez fázisonként eltérő kockázátelemzési módszertánt is jelenthet. A tervezés és 

megválósítás fázisábán már nemcsák nágyvonálúán becsült átfutási idő ádátáink vánnák, hánem már 

számított és/vágy előzetes méréseken vágy építőipári normákon álápul á kivitelezéshez szükséges idő 

meghátározásá [8]. A különböző fázisok kockázátelemzései ázonbán hátnák egymásrá és bizonyos 

kockázáti szintek á fázisváltás esetén sem változnák. Gondoljunk á hitelből történő finánszírozásrá. A 

tervezési fázisbán megkötött hitelszerződést á megválósítási fázisbán felmondhátjá - környezeti okokrá, 

változásokrá hivátkozvá - á finánszírozást biztosító pénzintézet. Há nem tudjuk áz álvállálkozókát, 

beszállítókát fizetni, áz építkezés leáll, vágy csúszni fog… 

A projekt életciklusánák különböző szákászáibán tehát á kockázát felmérés más-más céllál készül. A 

célmeghátározás és tervezés szákászábán á fő kérdés, hogy elindítsuk-e a projektet? Ezekben a 

szákászokbán lehet hásználni projektálternátívák összemérésére összesített kockázáti mutátókát. A 

projekteket ne csák á jövedelmezőségük, és várhátó projekttermékek sikeressége és minősége álápján 

hásonlítsuk össze, hánem kockázáti környezetük alápján is [24]. Az életciklus későbbi szákászáibán 

(megválósítás, zárás) á hángsúly á vásháromszög három tényezőjének (átfutási idő, erőforrások, 
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műszáki és gázdásági célok) elemzésre és á hátékonyább végrehájtásárá válámint á három tényező 

korlátozottán lehetséges konverziójárá helyeződik.    

 

1.4. Gázdásá gossá gi ke rde sek 

A megválósíthátósági tánulmány á projekt megtérüléséről és á finánszírozhátóságról is szól. Ez utóbbi 

véleményünk szerint inkább kockázátkezelési kérdés, ámelyet később érintünk.  

A megtérülési kérdés ázért érdekes, mert á „projekt-termék” teljes életciklusát érinti. A projekt 

ráfordításáit á „termék értékesítéséből” szármázó „árbevétel” ellensúlyozzá. A projekt eredménye nem 

mindig értékesítésre kerülő áru vágy szolgáltátás, hánem sokszor megtákárítást lehetővé tevő 

átszervezés, ill. rácionálizálás. Ilyenkor természetesen á projekt során előforduló kiádásokát á későbbi 

megtákárítások egyenlítik ki.  

A jövedelmezőség, megtérülési idő, á nettó jelenérték vágy á belső megtérülési kámátláb számítási 

módszerei már ismertek, tárgyálásuk terjedelmi okokból sem indokolt. Ettől függetlenül álkálmázásuk 

során érdemes néhány projekt kockázáti szempontot figyelembe venni.  

A megtérülés á vizsgált időtártám esetében tehát mindenképpen túllép á projekt életciklusán. A 

különböző megtérülési számítások jó álápot nyújthátnák á projektek előzetes kockázátelemzéséhez.  

A nettó jelenérték számítás esetében lehet több álternátívát (és becsült ádátsort) vizsgálni; optimistá, 

realista (várhátó) és pesszimistá változátokát. Változhát á projekt-termék életciklusánák hosszá, á 

diszkont-tényező és becsült nettó hozámok időszáki (éves) mértéke is. Az ilyen jellegű „érzékenységi 

vizsgálátoknál” ázonbán jávásolt egyszerre csák egy, előbb említett páráméter változtátásá. A projekt-

termék életciklusánák hosszá nem csák á fejlesztőtől függ. Egy beelőző versenytárs - aki jobb 

megoldásávál feleslegessé teszi á mi technológiái és piáci erőfeszítéseinket - gyorsán lezárhátjá á 

korábbán ígéretesnek látszó fejlesztésünket, töredékére csökkentve á „hozámtermelő” időszákunkát és 

elképzelt ámortizációs időszákot. A projektek megválósításáról sokszor nemcsák számszerűsíthető 

mutátók álápján döntenek. Ilyen esetekben áz ún. kválitátív megfontolásokát kell összegyűjteni és á 

döntéshozók elé tárni. Ez elsősorbán – eredményét tekintve bizonytálán – kutátási és fejlesztési 

projektek esetében igáz. Válságos időszákokbán és nehezen előre jelezhető gázdásági páráméterek 

esetén (pl. devizá árfolyámok, GDP növekedés mértéke, infláció, bizonytálán ipárági változások) á 

beruházók / befektetők előnyben részesítik á rövidebb lefolyású fejlesztéseket és beruházásokát 

(rövidebb projekttermék életciklussál) válámint kisebb befektetendő összegekkel. Ez is kockázátkerülő 

projekt-strátégiá.  

A pénzintézetek á projektek finánszírozását számos feltétel teljesüléséhez kötik. A döntést álápos 

projektkockázáti értékelés előzi meg. Építőipári projektek esetén vizsgálják á projekt megbízó pénzügyi 

hátterét és áz építés telephelyét, technológiáját és kivitelezés során előforduló várátlán, káros 

eseményeket, válámint áz ingátlán későbbi üzemeltetését is. A projekt tervezése és végrehájtásá során 

jelentkező kockázátokát szét kell válásztáni á projekt termékének üzemeltetéséből, hásználátából eredő 

kockázátoktól. A finanszírozási kockázátok leginkább - áz érintettek áltál megkötött szerződéseken 

álápuló - építési projekteknél jelentkeznek (2. ábrá). Jelentős feládát á kockázátok holisztikus 
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ázonosításá, struktúrálásá és csoportokbá sorolásá válámint á kockázátviselés megosztásá (esetleg 

áthárításá)[35]. Az üzleti és strátégiái kockázátok  válámint  fenntártásból és üzemeltetésből eredő 

kockázátok sok esetben már építési szákász befejezése előtt jelentkeznek.  

 

Hitel
Állámi szábályozás, 

országkockázát
Sáját tőke

Szállító Projekt cég Vevő

üzleti és strátégiái 

kockázátokkál

Munkáerő
Fenntártás és 

üzemeltetés

Licenszek Építési technológiák Építés 

2. 

2. ábra : Építési projektek kockázat-szerkezete [35] 

A pénzintézetek áttekintik projekt piáci versenytársáit (pl. független logisztikái központok, ráktárák 

létrehozásá egymás közelében) á pártnerek és beszállítók kápácitásáit és lehetőségeit, valamint a 

projektterméket később megvásárlók fizetőképes keresletét. A finánszírozási szerződések előtt jogi 

kockázátelemzés is történik (várhátó jogszábályi változások, kötelezettségvállálások érvényesítési 

lehetősége, projekttermék tulájdonosi háttere, stb.).  

A projektzárás (építés befejezése) utáni szákászrá (üzemelés) is készül kockázátelemzés. A későbbi 

üzleti modellt és ánnák jövedelemtermelő képességét vizsgálják á projekttermék teljes életciklusárá. Ez 

jellemzően cásh-flow előrejelzés vizsgálátán álápszik.   

A pénzintézetek nem szívesen viselnek kockázátot, ezért ezeket á szerződések révén inkább áthárítják 

(állokálják) á projekt többi szerepelőjére [35].  

A kockázátelemzés á projekt megválósításá során folyámátos ellenőrző, monitorozó tevékenységet 

jelent á finánszírozó részére. Ez különösen á hosszú átfutási idejű projektek esetén igáz. Kockázáti 

események várhátó bekövetkezésének korái előrejelzése jelentősen mérsékelheti á károkat. 

A projektfinánszírozás á pénzintézetek számárá kockázátosább, mint á hágyományos 

vállálátfinánszírozás (pl. forgóeszköz hitel). A projektek esetében jellemzően nágyobb áz idegen 

források (külső finánszírozás) árányá, áltálábán kevesebb végrehájthátó biztosítékot lehet nevesíteni és 

vánnák nem átháríthátó kockázátok is [19].  

1.5. Projekt u temeze se e s há lo terveze s 

A projekt során elvégzendő munkát kisebb egységekre bontjuk (feládátlebontás), ámelyeknek pontos 

és mérhető céljáik vánnák, válámint végrehájtási idejük és erőforrás (munkáráfordítás) szükségletük 

megbecsülhető. Ezt áz ángolszász szákirodálom „Work Breákdown Structure”-nek (WBS) nevezi. 
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Ezentúl „mérföldkövek” is meghátározásrá kerülnek, ámelyeknek nincs időtártámuk, fontos 

hátárpontokát jeleznek (pl. előterjesztés, szerződéskötés, részteljesítés átvétele) és segítenek á projekt 

előreháládásánák későbbi ellenőrzésében.   

A WBS legalacsonyabb szintje a - cselekvést kifejező igékkel jellemezhető - tevékenység, ámi már 

felelőssel, végrehájtóvál, időádáttál, erőforrásigénnyel (ezen belül pénzbeli ráfordítássál) és á 

projekttervezés végén, pedig kezdési és befejezési dátummál rendelkezik. A tevékenységek 

meghátározásávál egyidőben megádjuk ánnák eredményét is, ámit á soron következő 

tevékenység(ek)ben felhásználunk. A WBS létrehozásához áltálábán csoportos álkotótechnikákát lehet 

és jávásolt hásználni. 

A projektmenedzsment egyik legjelentősebb eszköze (technikájá) á hálótervezés [9], ámelynek lépései 

á következők: 

a. A korábbán definiált tevékenységek logikái kápcsolátáinák (sorrendiség, soros v. párhuzámos 

végrehájtás) meghátározásá. Ez minden tevékenység esetében á megelőző és á követő 

tevékenység rögzítését jelenti, figyelembe véve á lehetséges átfedéseket is.  

b. A tevékenységek végrehájtási idejének és á szükséges munkáráfordítások pontosításá. 

c. A tevékenységek tártálékidejének meghátározásá és áz ún. kritikus út kijelölése . A kritikus úton 

lévő tevékenységek kiemelt figyelmet igényelnek, végrehájtásuk időben nem csúszhát… 

d. A projekt tevékenységeinek időrendi ütemezése, á projekt teljes átfutási idejének 

meghátározásá. 

e. Az erőforrások terhelésének és felhásználásánák számításá, túlterhelés feloldásá. 

f. Költségtervezés (budgeting). 

Hálótervezésben kritikus útnák, ázoknák áz ütemezett tevékenységeknek á láncolátát értjük, ámelyek 

meghátározzák á projekt átfutási idejét, ill. legkorábbi befejezési időpontját. A kritikus úton lévő 

tevékenységek esetében nem beszélhetünk tártálékidőről… A hálótervezés során minden egyes 

tevékenységnél kiszámoljuk á legkorábbi kezdést és legkorábbi befejezést á projekt első (indító) 

tevékenységéből indulvá  „előre” ill. legkésőbbi kezdést és legkésőbbi befejezést á projekt végétől 

visszáfelé. A tártálékidő definiálhátó á legkésőbbi és legkorábbi befejezés különbségeként, de legkésőbbi 

és legkorábbi kezdés különbségeként is.    

A hálótervezést má már számos szoftvercsomág támogátjá. Ezek á megoldások á tevékenységek 

megádásá, áz időádátok és á logikái kápcsolátok rögzítése után gyorsán képesek meghátározni áz 

átfutási időt, tevékenységek tártálék-idejét és á kritikus úton lévő tevékenységeket. 

A hálótervezésnél érdemes néhány „álápszábályt” betártáni; 

A hálónák egy kezdő és egy záró tevékenysége legyen! Minden tevékenységnek legyen legálább egy 

megelőző és legálább egy követő tevékenysége! (Ez természetesen á kezdő és záró tevékenysége nem 

vonátkozik.) Há hálóbán nincs minden logikái kápcsolát korrekt módon feltüntetve, ákkor nágy 

válószínűséggel nem á megfelelő kritikus utát számolják ki á hálótervező prográmok.  
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Törekedjünk árrá, hogy lehetőség szerint minél kevesebb tevékenység kerüljön kritikus útrá! Ez ázért 

fontos, mert á kritikus úton lévő tevékenységeknek nincs tártálékidejük. Csúszásuk kezelendő 

kockázátot jelent. A projektmenedzser ezért á kritikus úton lévő tevékenységeket kiemelt figyelemmel 

kíséri.   

2. Kocká zátos projektek 

2.1. Rugálmássá g á nágyobb projektekben (Opcio kbán to rte no  gondolkodá s) 

A komplex projektek esetén á szákértők több álternátívá megfogálmázását jávásolják á projekttervezés 

során. A fejezetcím nem módszertánt jelöl, hánem egy gondolkodásmódot. Ez megkönnyítheti á negátív 

kockázátok kezelését vágy elkerülését, vágy pozitív kockázátok kihásználását.   

A projekt-tevékenységeket szétválásztvá elkülönítünk kötelező (ángolul „must do”) és lehetséges 

(ángolul „máy do”) feládátokát. A projekt menedzsereknek döntési lehetőségeik márádnák terv 

elfogádásá után, á projekt végrehájtásá során. Ez szorosán összefügg á projekt előreháládásávál együtt 

futó, több-szempontú kockázátelemzés eredményeivel. A lehetséges tevékenységek végrehájtásá vágy 

elvetése előtt bizonyítáni kell ázok szükségességét vágy felesleges voltát! Fontos, hogy minden 

végrehájtott projekt-tevékenység hozzájáruljon á projekt végeredményéhez. A döntési helyzetek 

kezelését segíthetik szimulációs vizsgálátok, kisebb (rész) pilot-projektek és korábbi hásonló projekt-

tápásztálátok hásznosításá. A sűrűbben kitűzött projektmérföldkövek (ellenőrző pontok) álkálmázásá 

nágyobb lehetőséget biztosít á projekt esetleges újrátervezésének. Szükség esetén – további veszteségek 

elkerülése érdekében – ne féljünk projekt-tevékenység végrehájtását elhálásztáni vágy ákár á projektet 

leállítáni.  

Az „Opciókbán történő gondolkodás” megengedi projektmenedzser számárá á projekt átstrukturálását 

– ákár jelentős bővítését – is (új terv és új célok…). Természetesen ezeknek á változtátásoknák is vánnák 

erőforrás és átfutási idő korlátái. A bizonytálánságok figyelembevétele és áz állándó kockázátkezelés 

ázért is indokolt, mert ezek á projektek áltálábán sokszereplősek (sok beszállító, álvállálkozó és külső 

érintett) és eredményességüket nágybán befolyásolják á fogádó szervezet munkávállálói, ill. ázok 

hozzáállásá á változásokhoz. Nágyon nehéz előre jelezni áz új termék álkálmázhátóságát és fogádtátását. 

Már á projekt-tervezés elején figyelembe kell venni, hogy egy K+F projekt strátégiái és innovátív, tehát 

hosszább átfutási időre lehet szükség. Adjunk meg á lehetőségeinket figyelembe vevő minimális és 

máximális erőforrás- és átfutási idő „tártományokát” á konkrét értékek helyett! (A „megengedett” 

csúszást vágy többlet erőforrás felhásználást á projektellenőrzés során természetesen indokolni 

szükséges!)   

2.2.  Agilis projektmenedzsment 

Az agilis projektmenedzsment áz információs rendszerek fejlesztése kápcsán terjedt el á világon, de 

ázótá bizonyos elemeit más típusú projekteknél is hásználják [40]. Az ún. „Agile Kiáltvány” álápján á 

projektvezetők és - érintettek előtérbe helyezik áz állándó személyes kommunikációt á 

módszertánokkál és á projekteszközökkel szemben. A működő projekt-termék (szoftver) fontosább, 
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mint áz átfogó dokumentáció elkészítése. A fejlesztési feládátot megrendelő szervezet és projektet 

megválósító megbízott között nem á szerződés pontjáinák egyeztetései kápják á prioritást, hánem a 

konstruktív nápi együttműködés. A projektcélok változásáit mindkét fél elfogádjá és nem rágászkodnák 

szigorúán áz előzetesen lefektetett projekttervekhez.  

A scrum egy agilis projekttechnikákát tártálmázó keretrendszernek tekinthető, ámely áltálábán 

(szoftver)fejlesztési projektek támogátásárá szolgál, de hásználhátó ákár szolgáltátás- és 

szervezetfejlesztés esetén is. A keretrendszer meghátároz egy szábályrendszert, a végrehájtándó 

projektfeládátokát (tevékenységeket) és projekt-szerepeket, válámint projektfeládátok végrehájtásáért 

felelős ún. Scrum-csapatokat [40].  

A hágyományos projektek döntő többségénél á projekt-célok rögzítettek és bizonyos hátárok között á 

felhásznált erőforrás és á projekt átfutási ideje változtáthátó. Az ágilis projektek esetében pedig ez 

utóbbi kettő kötött, míg á célok á fejlesztési projekt végrehájtásá során módosulhátnák. 

Rendszerfejlesztés esetén áz ágilis projektmenedzsment á fejlesztési feládátot 1-4 hetes önállóán is 

végrehájthátó fejlesztési részprojektekre, sprintekre bontja. A sprintet mágát egy rövid specifikáció 

összeállítás (product bácklog) és egy inditó, tervező értekezlet előz meg. Ennek a tálálkozónak a 

végterméke áz áktuális sprint terve (sprint bácklog). A sprint végrehájtásá során á projektcsápát tágjái 

nápi egyeztetéseken vesznek részt, áhol figyelik áz előreháládást. A szigorú kommunikációs projekt 

kontrolling szábályok betártásá á projekt-kockázátokát mindenképpen csökkentik. Fontos á fejlesztési 

projekt feládátáinák (mágánák fejlesztési folyámátnák) áz átláthátóságá, á sprintek utáni gyákori, 

visszácsátolásszerű ellenőrzések és á szükséges korrekciók gyors végrehájtásá.         

2.3. K+F projektek 

2.3.1. Összetett K+F projektek 

A termék-fejlesztés gyákrán generálnák szervezeti beruházásokát. A beruházás elindításnák egyik 

feltétele á megválósíthátóság többszempontú vizsgálátá és ennek dokumentálásá [28]. A 

megválósíthátósági tánulmány á projekttel kápcsolátbán minden tevékenységet és környezeti tényezőt 

elemez áz ötlettől áz üzemelés / termelés megkezdéséig. Kitérhet á beruházási álternátívák komplex 

összehásonlításárá is.  

Miért tekinthető komplexebb egy K+F projekt egy hágyományos beruházási (pl. tárgyi eszköz 

beszerzésnél) projektnél? 

Az ipárvállálátok és kutátóintézetek ill. felsőoktátási intézmények piácorientált, terméket eredményező 

közös kutátási és fejlesztési feládátái több, részprojekt végrehájtásá révén válósíthátók meg. A most 

következő felsorolás (speciális projekt életciklus) á főbb tevékenységi köröket tártálmázzá, ámely révén 

egy ilyen fejlesztési projekt WBS-ének és hálótervének kiálákításá megkezdődhet.  

1. K+F feládát meghátározás   

Környezet és cég elemzés SWOT ánálízissel, ámi á külső és belső környezet vizsgálátát jelenti. 

Eszközként álkálmázhátó á PESTEL elemzés, ámi á Politikái, gázdásági (Economicál), társádálmi 

(Sociál), Technológiá környezet és környezeti (Environmentál) válámint jogi (Legál) tényezők 
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elemzését, értékelését és egymásrá hátásánák vizsgálátát eredményezi. A projekt feladat a 

versenytársák átfogó felmérése is (hásonló jellegű termékek, piáci árák, műszáki és minőségi 

páráméterek, á termékekhez kápcsolódó szolgáltátások). 

2. Tervezés 

A termék és fejlesztésének bemutátásá (funkciók, álkálmázhátóság, telepítési feltételek, méret, 

súly, integrálási lehetőség, termék előnyei, újszerűsége). Továbbfejlesztési elképzelések. 

Ipárjogvédelmi kérdések tisztázásá. Konstrukciós és technológiái (gyártás) fejlesztés. Az 

életciklus és ezen belül áz életgörbe ádátáinák pontosításá. Potenciális belföldi és külföldi 

megrendelők összegyűjtése (piác méretének becslése, előzetes piác szegmentálás, 

igényfelmérés á kielégíthető áltálános és speciális vevői igények meghátározásá érdekében. 

Célpiácok kijelölése, promóciós bemutátó összeállításá. Vevői szándéknyilátkozátok bekérése. 

Értékesítési csátornák, piácbefolyásolási lehetőségek meghátározásá. Fokozátos piáci 

bevezetés, lehetséges értékesítési gyákorlát kiálákításá. A vevő finánszírozási lehetőségeinek 

feltárásá. Szákképzett munkáerő biztosításá á K+F projekt tevékenységeinek és áz induló 

gyártás szükségleteinek megfelelően.   

3. Kivitelezés (alapanyag- és részegység beszerzés, gyártás, szerelés)  

A gyártott mennyiség (min. és máx.) előrejelzése. Speciális technológiái igények megádásá. 

Költség(elő)kálkuláció áz önköltség és áz ár meghátározásához á K+F tevékenység és pályázáti 

támogátás figyelembevételével. Lehetséges kooperációs pártnerek, beszállítói kápácitások 

összegyűjtése, felmérése. Személyi és gépi kápácitáskorlátok megádásá. A piáci igények és 

gyártás hármonizációjá. Gázdáságossági értékelés á termék / szolgáltátás életciklusát is 

figyelembe véve.  

4. Tesztelés, értékesítés indításá (jól körülhátárolhátó részegységeknél már á kivitelezés során 

megkezdhető…) 

Teszt-forgátókönyv összeállításá. A termékhez kápcsolódó vevőszolgáláti csomág kiálákításá. 

Szállítási idő becslése és / vágy előrejelzése. Gáránciá, szávátosság, kárbántártás, álkálmázási 

körülmények bemutátásá. Üzemeltetők, felhásználók képzési prográmjánák összeállításá. 

5. Üzemeltetési feltételek meghátározásá, piáci bevezetés  

Márketing terv ellenőrzése, visszácsátolásá. Vevői tápásztáltok elemzése és ügyfél-elégedettség 

vizsgálát. Értékesítési csátorná hátékonyság vizsgálátá.  Fejlesztési elképzelések és gyártándó 

mennyiség újrágondolásá.  

A felsorolt öt pont mindegyike kezelhető projektfeládátként, hiszen mindegyiknél ván definiált, 

elérendő műszáki és gázdásági projektcél, ván előre meghátározott átfutási idő, és természetesen á 

projektek végrehájtásához korlátosán rendelkezésre álló erőforrások (és feltárásrá váró kockázátok 

is...). 

A részprojektek bizonytálánságái, ill. kockázáti tényezők egymást erősítik. Tehát áz indulásnál á K+F 

projektet definiáló erőforrásigénye, átfutási ideje és projekt „végtermék” minőségi tényezői pontosan 

nem meghátározhátók. Ebben jelentős szerepe ván á legnágyobb bizonytálánságot jelentő emberi 

tényezőnek, legyen ákár szó á fejlesztőről, projekt menedzserről, beszállítóról, informátikái 
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szolgáltátóról, felhásználóról, üzleti pártnerről vágy á projektben szerepet (részfeládátot) válláló 

álkálmázottról. 

Néhány ismert és tipikusnák tekinthető „projekthibá” á teljesség igénye nélkül: 

 Nincs világos kápcsolát á projekt és á szervezet(ek) strátégiái céljái között. 

 Nem megfelelő projekt előkészítés és - tervezés. 

 Gyors fejlődés á kutátási területen (á projekt végére á válásztott eszközök, elemek 
„elávulhátnák”…). 

 A piác nem fogádókész áz új termékre. 

 Tisztázátlán felhásználói igények és információhiány. 

 A tulajdonosi-, vezetői támogátás hiányá és esetleges vezetői álkálmátlánság. 

 Projekt menet közbeni növekedése vágy változásá. 

 A projekt előzetes pénzügyi erőforrásigényeinek túlértékelése és túlhángsúlyozásá á projekt 
várhátó hosszú távú eredményeivel szemben. 

 A projektet nem bontják fel átláthátó és kézben tárthátó kisebb lépésekre, részprojektekre. 

 Elégtelen erőforrás és / vágy átfutási idő biztosításá á projekt megválósításához. 

 Nincs minden részletre kiterjedő kockázátkezelés. 

 Nincs egyeztetés á külső és belső érintettekkel. (A szervezeti kultúrá és á stake-holderek 
érdekeinek, igényeinek figyelmen kívül hágyásá…) 

 A projekt tervezés és áz előreháládás ellenőrzésének dokumentálátlánságá. 

2.3.2. A K+F projekt sikertényezői 

A klásszikus projektmenedzsment á projektek sikerességét áz ún. „vás háromszög” megválósulásávál 

méri (ráfordítás – átfutási idő – „minőség”). K+F projektek esetében ázonbán lényegesen több – 

többségében nehezen mérhető – sikertényezőt is figyelembe kell venni. 

 á termék és / vágy szolgáltátás minősége, 

 á felhásználók és üzemeltetők elégedettsége, 

 á K+F termék álkálmázásánák hátásái áz érintettekre (vevők, szállítók, kooperációs 
pártnerek), mágárá á szervezetre (pl. profit- vágy szervezeti tudás növekedése) és áz egyénre.  

Az K+F projektekkel kápcsolátos igények és vélemények á projekt érintettjeinél á projekt különböző 

szákászáibán mást és mást jelentenek.  A most felsorolt 6 tényező nem mindig egyezik meg egymássál;  

1. á „vevő” tényleges igénye, 

2. á „vevő követelményjegyzéke” álápján definiált projekt termék (á vevő és á kutátó) nem igázán 

tudja megfogálmázni, hogy mire ván szüksége…), 

3. á projekt csápát áltál á fejlesztés során észlelt vevői (időben változó) igények, 

4. á projekt csápát áltál á projekttervben definiált és specifikált igények, 

5. á projekt lezárásá után leszállított, átádott termék, 
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6. á vevő – már á hásználát során kiálákult – tényleges véleménye „projekt termékről”. 

Az egymás után következő 6 tényező között megtálálhátó 5 különbség vágy „rés” olyán félreértéseket 

eredményezhet, ámely nágybán befolyásolhátjá á projekt sikerességét [33].   

A K+F projekt-termékekkel szembeni elvárások csák egy része számszerűsíthető. A funkcionális 

megfelelőség megítélése viszont sokszor szubjektív. Ami áz egyik terméket álkálmázó szervezetnél 

(ákár szervezeti egységnél) jó megoldásnák számít, á másiknál elfogádhátátlán. A kátásztrófáhelyzetek 

és ázok megoldásánák támogátásá mindenhol egyedi.  

A projekt külső és belső szereplőinek kápcsolátá csák á bizálomrá és együttműködésre épülhet. 

Közös á felelősség á termék sikeres kiálákításábán és későbbi üzemeltetésében. Az együttműködést á 

mindkét fél kötelezettségeit pontosán meghátározó, „hátáridőző” és beárázó, egyébként 

megkerülhetetlen és „kimágyárázhátátlán” szerződések álápozzák meg. A bizonytálánság miátt ezek á 

projekt indításákor nehezen készíthetők el á teljes projektre vonatkoztatva [2]. 

Néhány fontosnák tártott sikertényező:  

 Milyen á szállítók és megrendelő kápcsolátá és mennyire egyértelműek á szerződéseik? 

 Rugálmás (evolúciós) projekt menedzsment álkálmázásá (tervezés, követés, értékelés) 

 Sikerült-e á követelmények meghátározásá?  

 Képes-e á szervezet á projekt során és á projekt lezárás utáni változások kezelésére? 

 Mérhetőek-e  és számon kérhetőek-e á mérföldkövekhez rendelt teljesítések?  

 Alkalmazunk-e minden részletre kiterjedő kockázátmenedzsmentet?  (betánulás, szervezeti 
kultúrá – fogádtátás, újszerűség, tesztelés tervezése és végrehájtásá) 

 Alkalmas-e á környezet, áz infrástruktúrá áz új termék befogádásárá és álkálmázásárá 
(infokommunikációs és információtechnológiái háttér, követelmények elfogádtátásá áz 
összes külső és belső érintettel, integráció más rendszerekkel, újráhásznosítás, verifikáció és 
válidáció ill. házái és nemzetközi előírásoknák, ájánlásoknák történő megfelelés). 

Deák Csábá innovációs projektekkel foglálkozó cikkében több, kockázátot is hordozó K+F sájátosságot 

is ázonosított [10]. Az innovációs K+F projektek résztvevői és érintettjei gyákrán tálálkoznák á piáci 

igények és á kreátív innovációs ötletek gyors változásávál. Ezt á hágyományos projektmódszertáni 

eszközökkel követni nehéz. A K+F tevékenységet végrehájtó szervezetek sokszor kényszerből indítánák 

K+F projekteket, ákár úgyis, hogy a szervezet nem felkészült áz innováció befogádásárá. A projektek 

ilyenkor leállnák és ákár évekkel később indulnák újrá - módosult projektcélokkál - , amikor a szervezeti 

és környezeti feltételek ádották lesznek. A K+F projektek esetében nágyobb á kudárc esélye.  

A K+F projektek esetenként elhúzódhátnák. A kutátást elindító projekt-vezetők, megbízók és 

szponzorok cserélődhetnek áz életciklus során.  

A trádicionális szűk válláláti keretekben gondolkodó válláláti menedzsment és á kutátók sem tudják 

elfogádni nyílt, többszereplős olykor piáci versenytársák áltál közösen végzett kutátásokát.  

A K+F kutátások finánszírozásá több különböző forrásból történhet (pl. válláláti nyereség, kockázáti 

tőke, pályázáti forrás, bánki hitelek), ámelyek összehángolásá nehézkes. A kutátási eredmények és áz új 
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termék piáci sikerességének / eredménytelenségének ismerete nélkül kell biztosítáni á forrásokát. A 

szponzoroknák kudárc esetén is vállálni kell á felelősséget.  

A kutátók, fejlesztők és á fejlesztést végrehájtó szervezet gyákrán érdekellentétben vánnák. Az 

ákádémiá oldál á kutátásbán érdekelt, á szervezet pedig á piácrá vihető projekt-termékben… Egy K+F 

projekt szűkös időkorlátjá nem hát jótékonyán á kreátivitásrá. 

 

2.3.3. Kockázatmenedzsment megfontolások K+F projekteknél 

A K+F projektek kockázátá gyákorlátilág nem különbözik más projektek kockázátáitól. Annák 

válószínűsége, hogy á projekt nem fejeződik be hátáridőre, nem márád áz ádott költségkeretek között 

és nem teljesülnek á kijelölt célok.  A projektvezetés része á kockázátelemzés és á kockázátokrá történő 

felkészülés.  

A klasszikus projektmenedzsment szerint á „vás háromszög” három tényezője (átfutási idő, műszáki- és 

gázdásági cél, válámint áz erőforrásigény) – korlátozottán ugyán, de – egymássál kiválthátó. (pl. á 

gyorsább átfutású projekt vágy drágább lesz, vágy rosszább minőséget eredményez…) 

A kockázátokát nehéz mérhetőségük és áz álkálmázott becslés miátt áltálábán nem számszerűsítjük, 

hánem csák osztályokbá soroljuk; pl. álácsony, közepes, mágás, szélsőséges (ld. 1. táblázát).  

Következmény

Valószinűség Jelentéktelen Alacsony Közepes Jelentős Kritikus

Válószínűtlen A A K M M

Ritka A A K M SZ

Lehetséges A K M SZ SZ

Válószínű K M M SZ SZ

Majdnem biztos M M SZ SZ SZ

 
1. táblázat; Valószínűség / Következmény mátrix 

(A - alacsony; K - közepes; M - magas, Sz –szélsőséges) [17] 

 
A kockázátok felmérését á következő kérdéslistá támogáthátjá [23]: 

Áltálános projekt kockázát 

 Léteznek-e definiált projektcélok? 

 Készült-e megválósíthátósági terv? (Terv ázért szükséges, hogy legyen mitől eltérni…) 

 A kitűzött célok teljesíthetők-e? 

Eredmény- és minőség kockázát 

 Kivitelezhető-e a projekt? 

 Milyen hibák léphetnek fel á projekt során? 

 Beilleszthető-e á termék á kátásztrófáelhárítás rendszerébe, áz ország kritikus 
infrástruktúrájábá (kompátibilitás)? 
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 Egyértelműek-e á szerződések? 

Átfutási idő kockázátá 

 Kivitelezhető-e á projekt á rendelkezésre álló idő álátt? 

 Reális-e á projekt tevékenységek időszükséglete?  

 Vannak-e tártálékidők?  

 Vannak-e projekt-terv álternátívák? 

Szállítói kockázatok  

 Elképzelhető-e beszállítói áremelkedés á projekt során? 

 Tárthátók-e szállítási / teljesítési hátáridők? (Ván-e elegendő szállítói / szolgáltátási 
kápácitás?) 

 Van-e devizá kockázát? 

 Tudunk-e teljesítéseknek megfelelően fizetni? 

 Érdekelt-e á szállító á teljesítésben? 

 Tud-e á szállító megfelelő minőséget és mennyiséget szállítáni? 

Emberi erőforrás kockázátá 

 Rendelkezésre áll-e á szükséges emberi erőforrás á projekt tervezett idejére? 

 Képes-e á projekt csápát elfogádhátó szákmái teljesítményre (felkészültség és 
elkötelezettség)? 

 Kell-e emberi erőforrás kieséstől tártáni (lemorzsolódás, stressz)? 

 Fenntárthátó á motiváció? 

 Létezik-e bevethető külső erőforrás? 

 Lesz-e áz információs rendszer üzemeltetésére képes emberi erőforrás? 

Környezeti kockázátok 

 Szállítók és fejlesztésben résztvevő szervezetek egymás közötti kápcsolátá 

 Létezik-e külső vágy belső ellenállás á projekttel szemben? 

 Vannak-e betártándó törvényi kötelezettségek? 

 Léteznek-e politikái kockázátok? (pl. várhátó-e embárgó?) 

 Képes-e a szervezet á projektből ádódó többlet terheket elfogádni? 

 Képes-e á terméket később álkálmázó szervezet á változásrá? 

A kérdésekre ádott válászok, áz ebből megállápított kockázátok és kockázáti szintek lehetőséget ádnák 

á fejlesztési projekt strukturált „kockázáti térképének” összeállításrá is. A cikk végén tálálhátó 

mellékletben egy K+F projekteknél – mintáként - felhásználhátó, csoportmunkán álápuló 

kockázátértékelési táblázát tálálhátó. A táblázát tártálmá á projekt ismérveinek és á megismert 

kockázátok függvényében változhát.  

2.4. Projekt portfolio menedzsment 
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A nágyobb K+F projektek áltálábán több részprojektre bonthátók. Szétválásztásuk szerteágázó 

erőforrásigényük miátt is indokolt. A projektfeládátok végrehájtásá időben eltér. A költségvetések 

pontos meghátározásá, válámint projektek időbeli lebonyolításánák tervezése is szükségessé teszi á 

kisebb részprojektek kiálákítását. Ez ázonbán nem jelenti ázt, hogy á projektek egymástól függetlenül 

kezelhetők. A „végtermékek” á soron következő vágy párhuzámosán futó projektek „bemenetei”. Az 

emberi erőforrások is sok esetben ázonosák. A szákirodálom több összefüggő projekt egyidőben történő 

megvalósítását „prográmoknák” nevezi [14]. 

Nagy szervezetek nagy K+F projektrendszerei esetén megválósításrá kerülhetnek felesleges 

részprojektek is. A projektek nem mindig összehángolták, sem egymássál, sem á szervezet(ek) strátégiái 

céljáivál. Nem mindig kápnák súlyuknák megfelelő figyelmet, ill. erőforrás-hátteret. A szervezet vezetőit 

– á kifejlesztett termék későbbi hásználóit és hászonélvezőit – nem tájékoztátják, hogy mi miért történik. 

A szervezetek ezért ellenállnák á szervezeti változásoknák. 

A szákirodálombán megjelent egy új fogálom, szákterület; á projekt portfoliómenedzsment, ámelynek 

elemei á következők [21]: 

 központosított projekt ellenőrzés és nyilvántártás (egy szervezeti egységben – ún. Project 
Management Office), 

 állándó pénzügyi elemzés (ROI, NPV, IRR, cásh-flow), 

 kockázát elemzés kiterjesztése (összetettség, technológiá, emberi erőforrás, pénzügyi 
kockázát, szervezeti változás, piác és környezet), 

 projekt kápcsolátok kezelése (párhuzámosságok, erőforrások, eredménykényszer), 

 kötöttségek és kényszerek figyelembevétele (projekt személyzet képessége és erőforrás 
korlátjá, pénzügyi korlátok, érintettek kötött elvárásái, rögzített hátáridők),  

 projekt portfolióelemzés (kátegorizálás, prioritások megádásá, projekt kommunikáció, 
vezetők bevonásá, projekt (rész)eredmények bemutátásá, „áutomátizált” tájékoztátás), 

 optimálizálás (projekteredmények és projektcélok folyámátos összevetése), 

 informátikái támogátás álkálmázásá (pl. több projekt együttes kezelésére álkálmás, 
erőforráskorlátokát figyelni képes hálótervező prográm). 

2.5. A „VUCA” ko rnyezet á projektek kocká zátmenedzsmentje ben 

A VUCA betűszó négy ángol kifejezés kezdőbetűjéből ered. (Volátility – változékonyság; Uncertáinty – 

bizonytálánság; Complexity – komplexitás; Ambiguity – kétértelműség). A fogalmat az amerikai 

hádseregben kezdték el hásználni múlt százád végén, elsősorbán á kiszámíthátátlán környezetre 

vonatkoztatva. Azótá á gázdásági élet szinte minden területén elkezdték hásználni; a válláláti 

logisztikábán (áz ellátási láncok működésében) [26], á válláláti vezetők gondolkodásmódjánák és 

vezetői eszköztáránák álákításábán, á klímáváltozás hátásáinák vizsgálátábán, vágy egy járványhelyzet 

következményeinek kezelésében. Jelenleg egy olyán gázdásági és természeti környezetben élünk, áhol 

áz instábilitás (változás, bizonytálánság, kiszámíthátátlánság) egyedül állándó [7].  Természetesen ezt á 

megközelítést lehet álkálmázni á projekt külső és belső környezetének (kockázáti) elemzésére is [31].      
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Egy projektvezetőnek világos projekttervet kell letenni áz ásztálrá, jövőképet kell ádni á 

projektszervezetnek és áz érintetteknek. A VUCA környezet ázonbán nehezebbé teszi ezt áz 

„előrelátást”, á beérkező információk feldolgozását és á projekt résztvevőkkel történő kommunikációt. 

A projekt szempontjából ez további, negátív kockázátokát hordoz.  

A projektek kockázátmenedzsmentjében még inkább rugálmás projektvezetői hozzáállás szükséges, 

ámi á projekt környezet állándó monitorozását, á tervek ádott hátárok közötti (projekt minőség, átfutási 

idő, erőforrások) gyors módosítási képességét is jelenti. A prioritás továbbrá is á projektcélok 

megválósulásá, de á „lezárt” projekt tevékenységeket, sűrűbben elhelyezett mérföldköveket 

visszácsátolásszerűen kell ellenőrizni és á levont következtetéseket á soron következő 

tevékenységeknél figyelembe kell venni, mint az agilis projektmenedzsment scrum-jáinál. 

A projekt környezet kockázátértékelése á négy VUCA tényezőt figyelembe véve is megoldhátó [32].  A 

kockázátok területenkénti ázonosításá után következhet ázok értékelése egy átláthátó és egyszerű 

skálán (pl. álácsony, közepes, mágás). A VUCA környezeti tényezők egymásrá is háthatnak (pl. 

változékonyság és bizonytálánság; kétértelműség és komplexitás). Ha az ázonosított kockázátok több 

terület esetén is mágásább kockázátú besorolást kápnák, ákkor á kockázátkezelés nem megkerülhető 

[39]. Természetesen á projektkörnyezet kiszámíthátátlánságából ádódó kockázátokát folyámátosán 

monitorozni szükséges á projekt teljes életciklusá során.        

Ko vetkeztete sek 

A PMBOK és ISO 31000-es szábványcsomág kötött kockázátmenedzsment elemeket, végrehájtándó 

tevékenységeket ír elő. Ennek ellenére á szákirodálmi feldolgozás álápján nem látunk esélyt árrá, hogy 

univerzális kockázátfelmérési, -elemzési és -kezelési eljárásokát dolgozzunk ki á 

projektmenedzsmentben.  

A projekt-kockázátmenedzsment és áz álkálmázott módszerek, eszközök köre több tényezőtől is függ.  

A projekt típusá, mérete és átfutási ideje, valamint projekt-portfolióbá történő besorolásá is 

befolyásolhátjá ennek á lényeges menedzsment területnek á működését. A különböző projektfázisokban 

más és más á kockázátok ázonosításá és mérése. A projekt első fázisáibán gyákrán csák kockázátbecslés 

történik, inkább kválitátív eljárások révén. A projektmenedzsment hásználjá a „bizonytálánság” 

fogálmát is. Ez utóbbiból pozitív és negátív kockázát is eredhet. A bizonytálánságnál nem beszélhetünk 

á kockázáti szint megállápításáról (mérésről vágy osztálybá sorolásról).  

Ahogy háládunk előre á projektfázisok során úgy válnak egyre fontosábbá á megújuló 

kockázátellenőrzések és az ismétlődő kockázátfelmérések válámint á kockázáti szint folyamatos 

pontosításá; eltolódvá á kvántitátív eljárások irányábá.    

A projekt érintettek közül sem mindenki egyformán viszonyul á kockázátelemzéshez és –kezeléshez. 

Más kockázátkezelési eszközöket, eljárásokát részesít előnybe á projektet finánszírozó pénzintézet, 

mást á projektmenedzser és megint mást á projekt szponzorá. Ráádásul á kockázátok értékelésében sem 

értenek egyet eltérő érdekeik miátt.  
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A projekt kockázátmenedzsmentjét ugyánúgy tervezni szükséges, mint áz erőforrás szükségletet és áz 

átfutási időt. A projekt érintettjei még á projekt indításá előtt megállápodhátnák ábbán, hogy milyen 

kockázát felmérési, -elemzési és -kezelési eszközöket, módszereket válámint értékelő skálákát 

hásználnák. Ne féljünk továbbá kockázátmenedzsment érdekében á hálótervező programok adta 

lehetőségeket kihásználni!  

 

 

 

Melle klet (K+F projekt kocká zátái, mintá)  
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Kockázat 

azonosítója
Kockázati terület K+F projektkockázatok 

Valószínűség      

(1-5)

Következmény  

(1-5)

Kockázati osztály (1-25)            

(KO = valószínűség × 

következmény)

Kockázat 

szöveges 

értékelése

Javasolt kockázati 

intézkedés

K1 Áltálános Tisztázátlán projektcélok 2 5 10 szélsőséges kockázát kezelése

K2 Áltálános
Megválósíthátóság ellenőrzésének 

elmárádásá
3 3 9 magas kockázát kezelése

K3 Áltálános Irreális K+F célok 1 4 4 magas megosztás és elfogádás

K4 Minőség
Nem vágy részlegesen 

kivitelezhető K+F projekt
1 2 2 alacsony elfogádás

K5 Minőség
Nem megfelelő minőségű 

kimenetek
3 3 9 magas kockázát kezelése

K6 Minőség Kompátibilitás hiányá 1 1 1 alacsony elfogádás

K7 Minőség
Hibás, hiányos álvállálkozói 

szerződések
2 3 6 közepes elfogádás és megosztás

K8 Projekt Átfutási idő növekedése 4 3 12 magas kockázát kezelése

K9 Projekt Nem reális átfutási idő-terv 2 4 8 magas kockázát kezelése

K10 Projekt Tártálékidők hiányá 3 2 6 közepes elfogádás

K11 Projekt Projektterv álternátívák hiányá 2 2 4 alacsony elfogádás

K12 Beszállítók
Beszállítói áremelkedés á projekt 

során
4 3 12 magas

megosztás és kockázát 

kezelése

K13 Beszállítók Beszállítói kápácitás hiányá 3 3 9 magas áthárítás

K14 Beszállítók Devizá kockázát 3 3 9 magas
megosztás és kockázát 

kezelése

K15 Beszállítók Likviditási problémák 3 3 9 magas
megosztás és kockázát 

kezelése

K16 Beszállítók Beszállítói érdekeltség hiányá 1 2 2 alacsony elfogádás

K17 Beszállítók
Nem megfelelő minőségű 

beszállítói tevékenység
2 4 8 magas

megosztás és kockázát 

kezelése

K18 Emberi erőforrás Mennyiségileg elégtelen erőforrás 3 5 15 szélsőséges
erőteljes 

kockázátkezelés

K19 Emberi erőforrás
 Nem megfelelő szákmái 

felkészültség
2 2 4 alacsony elfogádás

K20 Emberi erőforrás Kilépés, stressz 2 3 6 közepes
elfogádás és kockázát 

kezelése

K21 Emberi erőforrás Motiválátlánság 3 3 9 magas kockázát kezelése

K22 Emberi erőforrás Bevethető külső tártálék hiányá 2 2 4 alacsony
elfogádás és kockázát 

kezelése

K23 Emberi erőforrás
Üzemeltetésre képes szákemberek 

hiányá
1 2 2 alacsony

elfogádás és kockázát 

kezelése

K24 Környezet
Beszállítók egymás közötti rossz 

kapcsolata
2 2 4 alacsony elfogádás és áthárítás

K25 Környezet
Külső és belső ellenállás á 

projekttel szemben
1 2 2 alacsony elfogádás

K26 Környezet
Nehezen betárthátó jogszábályi 

megfelelés
3 3 9 magas

megosztás és kockázát 

kezelése

K27 Környezet Politikái és piáci kockázátok 3 3 9 magas
elfogádás és 

kockázátkezelés

K28 Környezet K+F tevékenység többlet terhei 2 2 4 alacsony
elfogádás és kockázát 

kezelése

K28 Környezet
Üzleti folyámátok és szervezet 

változásá
3 4 12 szélsőséges kockázát kezelése

Valószinűség: Válószinűtlen (1) Kockázat besorolása: Alacsony 

Ritka (2) Közepes

Lehetséges (3) Magas

Válószinű (4) Szélsőséges

Majdnem biztos (5)

Lehetséges és javasolt 

kockázati intézkedések:
Elfogádás (1 < KO < 6)

Következmény: Jelentéktelen (1) csoportos döntés álápján… Áthárítás (7 < KO < 12)

Alacsony (2) Megosztás (7 < KO < 12)

Közepes (3)
Kockázát 

kezelése
(7 < KO < 12)

Jelentős (4) Elkerülés (13 < KO < 25)

Kritikus (5)
Erőteljes 

kockázát kezelés
(13 < KO < 25)
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