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ELOSZO

Ahogy elkezdjiik az életiinket, azaz értelmiink
felfogja azt a liiktetést, amiben ez a fantasztikus
folyamat - mai divatos széval ez a flow - torténik,
bizony ra kell jonniink arra, hogy egy olyan burok-
ban vagyunk, amit koriilvesz az id6, tér, az embe-
ri kapcsolatok. Nyugodtan kijelenthetjiik, hogy
életlink minden tevékenységét kiilonbdzé célok
(pl. szérakozas, pihenés, munka, csalad stb.) ve-
zérlik: A sikeres feladatvégzés és a sikeres élet-
vezetés, ahogy Antoine de Saint-Exupéry (1900-
1944) irja az 1943-ban megjelent vilaghirre szert
tett, ,,A kis herceg” cimi kényvében:

»A cél terv nélkiil csak egy kivansag”.

Természetesen, - ahogy a szerz6k a kényviik 1.
fejezetében a torténelmi attekintésiik soran be-
mutatjak -, sokat valtozott a sikeres feladatvég-
zés Un. projekt terveinek elkészitése és megvald-
sitdsa az id6k soran. A korabban sokkal inkabb
a viszonylag rogzitett tervezés volt a jellemz6.
A korabbi VUCA és még inkabb napjaink BANI
vildgaban a rugalmas és dinamikus projektter-
vezés valik altalanossa. Ahogy a néhai amerikai
elnok, Franklin D. Roosevelt (1882-1945) nyilat-
kozta egyszer:

,Nem a terv, hanem a tervezés minden”.

A szervezetek mindennapi életében folyama-
tosan kell a feladatokat tervezni és ltemezni
(1901-1966), valahogy Ugy, ahogy a hires, néhai,
amerikai filmst(did alapitdja és tulajdonosa Walt
Disney tette:

“Minden tettem koziil a legfontosabb az, hogy
dsszehangoljam a ndlunk dolgozék tehetségét,
és egy bizonyos cél felé iranyitsam Gket.”

A konyv 2. fejezetében a szerzék ravilagitanak
arra, hogy mi is a kiilonbség a szokasos feladat-
végzés és a projekt orientalt Gjszerl feladatok
megvaldsitasat célzé munkavégzés kozott. Erre
j6 példa Szent-Gyorgyi Albert (1893-1986) ma-
gyar szarmazasd Nobel dijas tudés Gjszer( dol-
gokrol publikalt kdvetkezd idézete:

»Felfedezni valamit annyit tesz, mint latni, amit
mindenki lat, és kézben arra gondolni, amire
még senki.”

A kézikonyv 3. fejezetében szdlnak a szerzék
az Ujdonsag alapu és (jszerl feladatokkal kap-
csolatos projektmenedzselés legfontosabb jel-
lemzgirdl. Erre a feladatvégzésre is igaz a nem-
zetkozileg ismert Henry Mintzbergt6l (1939)
szarmaz6 kovetkezé mondas:

“A menedzsment mindenekeldtt egy olyan gya-
korlat, ahol a miivészet, a tudomdny és a kéz-
miivesség talalkozik.”

A konyv szerz6i a 4. fejezetben irnak arrdl, hogy
a projektekkel kapcsolatos feladatokat milyen
modon kell lebonyolitani. Itt arrél olvashatunk,
hogy milyen szervezeti keretekkel és hozzaallas-
sal célszer(i és érdemes a projekt menedzselést
elvégezni. Valahogy Ugy, ahogy nemzetiink nagy-
jaésamaisallé budapesti Lanchidunk épittetdje
Széchenyi Istvan (1791-1860) ajanlotta.

»A jol elrendelt munka minden gyarapodds
talpkéve”.



Minden sikeres munkavégzés alapja a j6l megfo-
galmazott cél(ok) meghatéarozasa. Nincs ez mas-
ként a konyv 5. fejezetében leirt téma esetében
sem. llyen tevékenységet is lehet hagyomanyos
és nagyon korszer(i modszerekkel és technikak-
kal elvégezni. Ugy, ahogy Méré Lészl6 (1949), is-
mert magyar kutatd és pszichologus szakember
ajanlja:

»Nem kar azokért a képességeinkért, amelyek
szamitégéppel helyettesithetéek, igy legaldbb
tobb energidnk marad arra, amin tényleg érde-
mes gondolkodni”.

A szellemi tevékenységeket, beleértve a mene-
dzseri munkat is, sokféle modszerrel és eljaras-
sal lehet segiteni. A konyv 6. fejezetben ilyen
eszkozokrdl és modszerekrdl lehet olvasni. Min-
dig érdemes szem elétt tartani Albert Einstein
(1879-1955), vilaghiri német szarmazasi és
Amerikaban élt fizikus idevonatkozd kovetkez6
mondasat:

»Az emberi szellemnek gydznie kell a technikaval
szemben”,

A szerz6k hatrészes munkaja értékes alkotas. Si-
keriilt id6ben és térben is nagyon j6l bemutatni
a projektmenedzselés fogalmat, jellemzdit és
menedzselésének kiilénbdzé aspektusait (szer-
vezet, mddszerek és célmeghatarozas). Kivaléan
hasznélhaté ez a munka az altalanos menedzs-
ment oktatasban és a projektmenedzseléssel
foglalkozd targyak keretében.

Budapest-Komdrom, 2024.

Prof. Dr. Poor Jozsef, MTA doktor,
Bejegyzett Menedzsment tandcsado-CMC,
egyetemi tandr-Selye Janos Egyetem,
professor emeritus-MATE,

cimzetes egyetemi tandr PTE-Pécs



FEJEZET

BEVEZETES
A PROJEKTMENEDZSMENTBE

,Minden haboru egy projekt, melyet elébb meg kell nyerni,

majd csak aztan megvivni.”
Szun Cu

ELOZETES OSSZEGZES

« A projektek életlink részei, egyidGsek a torténelemmel.

« A projektmenedzsment tudoméannya valasa az 1900-as éve elején kezd6dott
és az 1950-es évektdl beszélhetiink tudomanyos értelemben projektmenedzsmentrél.

« A projektmenedzsment fejlédése a mddszerek és a szervezeti formak fejlédését jelenti.
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1.1. Mirél szél ez a kdnyv

Valészinlileg mindenki szervezett mar hazibulit,
talan mar néhany koltézést is atélt, esetleg mar
kisgyerekes sziil6. Ha ez igy van, akkor tudja,
mennyire fontos a j6 projektmenedzsment.
A projektmenedzsment kisebb-nagyobb
mértékben az életlink minden teriiletén jelen van.
Amikor megtervezziik a csaladi nyaralast, el6ké-
szitjiik és véghez vissziik a lakas konyhajanak feldji-
tasat, vagy 0j autét vasarolunk, minden esetben
egy-egy projektet valdsitunk meg. Szintén kozéjiik
sorolando a felséfoki végzettségiink megszerzése
is, egészen az érettségit megel6z6 tanulastol és
tervezgetéstdl a diploma kézhez vételéig. Tehat
a projektmenedzsment lehet az egyik leghasz-
nosabb készségiink, amelyr6l raadasul rengeteget
lehet tanulni!

Ezakonyv a legfontosabb folyamatokra fokuszalva
mutatja be projektmenedzsment alapveté
technikait és eszkozeit. Mi jellemzi napjaink
projektjeit? Altaldban 6sszetett feladatokrél van
sz6, amelyek megoldasa csoportmunkat igényel,
ami minden esetben tervezéssel és szervezéssel
jar. A projekt sikeres megvaldsitasdhoz nélkilézhe-
tetlen materialis feltétel az elegendd idé, eréforras
és pénz,azemberioldalrél pedig a projektet végz6
csoporttagjainak megfelel6 tudasa és képességei
alegfontosabbak. Ezek hianyaban ugyanis a projekt
sikeressége kérdéses. A Standish Group 2015-6s
felmérése szerint az induld projekteknek csak
36%-a zarul sikeresen (1. abra), azaz a tervezett idé-
és koltségkereten beliil valosulva meg, megfeleld
minGségben. Az litemtervhez, a koltségvetéshez
és az lizleti célokhoz igazodé projektek megvalé-
sitasanak képessége kulcsfontossagl ahhoz, hogy
elényt szerezziink a mai rendkiviil versenyképes
globalis iizleti kdrnyezetben. Eppen ezért fontos,
hogy a projekt felelGse atfogd ismeretekkel rendel-
kezzen a projektmenedzsmentrél, a projektme-
nedzsment alapjaitdl a széleskor(i tapasztalatokig.

A projektmenedzsereknek hihetetlenil 6sszetett
feladatuk van, amely 6tvozi a szervezési készsé-
geket, az elemzé elmét és az ligyes interper-
szonalis képességeket. A projekteknek tehat
csak egyharmada sikeres. Miért? Mert a legtobb
team megkapja a feladatot és azonnal bele is kezd,
mintha csak a Nike szlogenjét tanultdk volna:
Just do it. Az eredmények szerint a projektek
sikeressége jelentds csokken, az Gsszes projekt
45%-a pedig kifogasolt - ezek késnek, tallépik
a koltségvetést és/vagy a sziikségesnél kevesebb
szolgaltatast és funkcidt tartalmaznak, 19%-uk
elakadt, vagy a befejezés el6tt torolték, vagy
lezarult, de eredményét soha nem hasznaltak.
Ennek a pazarlasnak a talnyomd tébbsége
teljesen elkeriilhetd: egyszeriien meg kell ismerni
a megfeleld lzleti igényeket (kbvetelményeket)
a folyamat korai szakaszaban, és gondoskodni
a projektmenedzsment technikak alkalmaza-
sardl és kovetésérdl, valamint a projekttevé-
kenységek ellendrzésérél. Ezek az intézkedések
jelentésen csokkentik a projekt kockazatat.
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1.2. A projektmenedzsment torténete
a kezdetektél a masodik vilaghaboruig

A projektmenedzsment torténetének f6 kérdése,
hogy mikor volt a fordulépont, amikortdl
a projektek vezetésén tal mar projektmenedzs-
mentrél beszélhetiink. Azemberiség évezredek ota
valosit meg nagy projekteket a piramisoktdl a kinai
nagy fal épitésén at a holdra széllasig. Azonban
maga a projekttervezés és vezetés csak az 1950-es
évek kornyékén jelent meg 6nallé tudoményként.
Mig a régmdaltban névteleniil maradt vezet6k
munkajanak eredményébél kovetkeztethetiink
szervezési, tervezési képességeikre, addigidében
kdzelebb mar elismert, ma is tisztelt mérnokdk
irasaibolismerhetjiik meg gondolataikat az egyes
feladatok kérnyezetérdl, elékészitésérél, tervezé-
sérdl, a feltételek biztositasarol. Majd a mérnoki
feladatok tomegesedésével, az ipari forrada-
lommal elérkezett azok ideje is, akik a szervezési,
tervezési modszereket tették mindennapiva. Mi
okozta tehat a fordulatot, mikor és miért lett
az egyszerl munkaszervezésbdl projektme-
nedzsment? A modern projektmenedzsment
mai formaja tébb Gt talalkozasaval alakult ki (2.
abra). Ezeket attekinteni nem 6ncéli tevékenység.
Megismerve a projektmenedzsment torténetét
egyben megismerjiik azt a gondolkodasmédot is,
amely ezt a tudomanyt jellemzi.

Felépiilhetett volna a Kinai Nagy Fal, a piramisok
vagy a Stonehenge projektmenedzsment nélkil?
Vagy eljutottunk volna Amerikaba? Es az (irbe?
Elmondhatd, hogy a projektmenedzsment fogalma
a torténelem kezdete Ota létezik. Lehet6vé tette
avezetGk szamara, hogy merész és massziv projek-
teket tervezzenek, és egy meghatarozott id6ke-
reten beliil kezeljék a finanszirozast, az anyagokat
és a munkaero6t.
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Projektek sikeraranya

-
I sikeres
(hataridére és megfelelé minéségben
elkésziilt a tervezett koltségkeretbdl)

Elbukott
(elkésziilés el6tt félbeszakadt)

I Problémas
(elkésziilt, de tallépte a koltségkeretet
vagy a hataridét)
. J

1. dbra - A projektek sikeraranya
Forras: Standish Group (2015)

A modern projektmenedzsment
kialakulasa

Mérnoki
tudomanyok

Torténelem
tudomanyok

Menedzsment
tudomanyok

Modern projektmenedzsment

2. dbra: A modern projektmenedzsment elé6zményei



A 19. szazad végén az Egyesiilt Allamokban
a nagyszabas( kormanyzati projektek (mint
példaul a transzkontinentéalis vasut, amely
az 1860-as években kezd6dott) lendiiletet adtak
olyan fontos déntések meghozatalahoz, amelyek
a projektmenedzsment médszertananak alapjava
valtak. Hirtelen a cégvezetéknek tobb ezer munkas
kétkezi munkajanak megszervezésével és példatlan
mennyiség(i nyersanyag feldolgozasaval és dssze-
szerelésével kapcsolatos ijeszté feladattal kellett
szembenéznie. Henry Gantt részletesen tanul-

manyozta a munka m(veleteinek sorrendjét, és
az 1910-es években kidolgozta a Gantt-diagramot
(3. dbra). Ez egy népszer(i oszlopdiagram, amely
a projekt Utemtervét szemlélteti, és altalanos
technikava valt a projekt fazisainak és tevékeny-
ségeinek abrazolasara. Nézziik meg a projektme-
nedzsment torténetének fébb lépéseit.

( )
0 5 10 15 20 25 30
1. tevékenység I
2. tevékenység I
3. tevékenység I —
4. tevékenység I
5. tevékenység [E—
- J

3. dbra - Gantt-diagram egyszerti formaban

A nagy épitkezések, mint a Stonehenge (Kr.e.
3100), a gizai piramisok (Kr.e. 2550), a Kinai
Nagy Fal (Kr.e. 210) megvaldsitasadhoz terve-
zésre, az er6forrasok (rabszolgak, fizetett vagy
onkéntes szolgak, munkasok, megfeleld anyagok
és eszk6zok) biztositasara, a kiilonb6z6 tevékeny-
ségek térben és idében vald koordinalasara volt
sziilkség. Ezek a mai fogalmaink szerinti projekt-
menedzsment-tevékenység részei. De ez még
nem projektmenedzsment, ami, mint 6nallésult
diszciplina akkor jelenik meg, amikor megtorténik
azaltalanositas: az egyedi esetekbdl, a sok tapasz-
talatbél, a tehetségbdl, a zsenik megérzésébdl,
karizmajabol mindenki szaméra megragadhaté
fogalomkészletd, leirhatd eszkodzrendszer lett.
Tekintsiik at a projektek térténetének fébb
allomasait a torténelem kezdeteit6l (4. abra)!

Kr.e. 2570-ben elkésziilt a gizai nagy piramis. Ma
is vitatkoznak a régészek arrél, hogyan érték el
ezt a bravart abban a korban. Az ési feljegyzések
azt mutatjak, hogy a Nagy Piramis mind a négy
oldalan volt menedzser, akik felligyelték azok
befejezését. Tudjuk, hogy ennek a projektnek
aziranyitasa bizonyos foku tervezést, végrehajtast
ésellenGrzést tartalmazott. Ugyancsak az dkorban,
Kr.e.208-ban Csin ShiHuang Ting, a Sarga Csaszar,
az egyesiilt Kina els6 csaszara a Csin-dinasztia
alatt (Kr. e. 221-206) megépitette a vilag egy masik
csodajat, a kinai nagy falat. A csaszar tobb millié
embert utasitott, hogy fejezzék be ezt a projektet.
A torténelmi adatok szerint a munkaerd harom
csoportba szervez8dott: katonak, hétkéznapi
emberek és b(inzdk.
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A PROJEKTMENEDZSMENT TORTENETE

nagy piramis nagy fal Gnatt

Giza Kina diagram AT

Kr.e. 2750 Kr.e. 208 1917 1931

munkabontasi PERT-modell DuPont AACE
strukttiira WBS USA Polaris P
(Work-Breakdown) Project CPM-modell alapitasa
1962 1958 1957 1956
Nemzetkozi Project

PROMPT Il The Mythical
médszer Man Month

Projektmenedzsment Management

Szovetség (PMA) Institute
1965 1969 1975 1975

megszerzett Goldratt:

értékmenedzsment A korlatozasok
(EVM) elmélete

1989 1987 1986 1984

PROMPT IlI-b6l I. CHAOS PRINCE2
PRINCE médszer jelentés médszer

1989 1994 1996 1997

PMBOK AACE Total Cost PRINCE2 a PMBOK ANSI
4. kiadas keretrendszer Agile szabvany lesz
2008 2006 2001 1998
PRINCE2 Projektmenedzsment PMBOK a'I:dR:)TgoEz-a'zs
0GC szabvany 5. kiadas (AXELOS)
2009 2012 2012 2017
Mesterséges
Intelligencia (Al) PMBOK PRINCE2 PMBOK
a projekt- 7. kiadas Agile 6. kiadas
menedzsmentben

2021 2018 2017

2023

4. dbra - A projektmenedzsment térténete



5. abra: De Vauban és az dltala tervezett besanconi citadella, amely a Vilagérokseg része

A civil mérnokség egyik els6 képvisel6i kozé
tartozott Sébastien de Vauban, aki XIV. Lajos
francia kiraly szolgalataban foglalkozott vizépi-
tészettel (csatornak, zsilipek, vizvezetékek épité-
sével) is. Hatrahagyott irdsai szerint minden
eréditményét egyedi projektként kezelte, hogy
a helyi koriilményeknek megfelel6en a természeti
védelmi elemeketis beilleszthesse. Eréditményei
kozil sok ma is all, immar az Egyesiilt Nemzetek
Oktatasi, Tudomanyos és Kulturalis Szervezete
(The United Nations Educational, Scientific
and Cultural Organization, a tovabbiakban:
UNESCO) Vilagorokségének részeiként (5. abra).
Hadmérnokként 6 hozta létre a Franciaorszagot
védo er6ditmények lancolatat, az Ggynevezett
vasovet.

Az amerikai projektmenedzsment elsé nagy alakjai
kozé tartozott Teodor Judah amerikai vasitmérnok,
aki terveivel meggy6zte a befektetbket a transz-
kontinentalis vasit sziikségességérél és a Central
Pacific finanszirozasardl. Tet6 ala hozta az errél
sz0l6 torvényt, és a vasut els6 fdmérnokeként
kijelolte a legjobb Gtvonalat a Sierra Nevadan at.
Benyjtott tervében részletes projektkoltség-sza-
mitasokat is megadott (6. abra).

Judah projektmenedzserként felmérte a foldrajzi
lehet&ségeket, mérndki ismereteit hasznalva
megtervezte a késziil6 vasit nyomvonalat és forra-

sokat is biztositott a célra gazdag kaliforniai keres-
kedé&tarsasagok tékéje és USA-allamkotvények
formajaban. Jogi hattérként pedig szovetségi
torvényt kezdeményezett (Pacific Railway Act,
1862).

A
PRACTICAL PLAN
FOR BUILDING
THE PACIFIC RAILROAD.

By T.D. JUDAH, Civil Engineer,
SAN FRANCISCO, JANUARY 1, 1857

WASHINGTON, D.C.
HENRY POLKINHORN, PRINTER.
1857

6. dbra: Theodor Judah, a projekt tervének boritoja és
az éplild transzkontinentdlis vasut / Forrds: Britannica
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Henry Laurence Gantt (1861-1919) 1917-ben tette

kdzzé diagramjat. Gantt az Egyesiilt Allamok

haditengerészetének megbizasabdl vizsgalta

a hadihajok épitésének folyamatat. A hajoépitést

folyamatokra és feladatokra bontotta, a felada-
tokat mérte, és dokumentalta. Ehhez hasznélta

a rola elnevezett diagramot. Radikalis otlet és

vilagméretl innovacié volt az 1920-as években.
Az egyik elsé felhasznalasi teriilet az 1931-ben

indult Hoover-gat projekt volt. A Gantt-diagramok

ma is hasznalatosak, és a projektmenedzserek

eszkoztaranak lényeges részét képezik. A ma

is mindennapos, a projektek tervezéséhez és

kontrolljdhoz kénnyen hasznalhaté grafikus

eszkoz elterjesztéjeként a projektmenedzsment
egyik atyjaként tiszteljiik. Pedig ennek a savos

Utemtervet megjelenité diagramnak az eredete

1765-re nyulik vissza, s Joseph Priestley (1733~
1804) irta le el6szor, hogy aztan 150 év mulva

terjedjen el a munka (7. bra).

Talan Pristley neve sem ismeretlen az olvasénak.
0 a 18. szézad egyik polihisztora volt, elsésorban
az oxigén felfedez6jeként tisztelik. A Gantt szamara
mintaként szolgald torténelmi diagramja attekint-
hetéen abrazolta a birodalmak torténetét, azid6
haladasan kivilérzékeltetve az egyidej(i allapo-
tokat is vilagara alkalmazva (Pristley, 1769).

Judah és Gantt utan maradjunk még mindig
Amerikaban! 1928-ban a kongresszus elfogadta
a Boulder Canyon torvényt, amely 175 millié
dollart bocsatott rendelkezésre a Hoover-gat
épitésére. A ,,Big Six”, amely a Utah Construction,
a Pacific Bridge, H.J. Kaiser, W.A MacDonald és
Kahn, Morrison-Knudsen és J.H. Shea konzor-
ciumot hozott létre, hogy févallalkozéként
dolgozzon. Kulcsfontossagu volt, hogy a cégek
részletes projekttervezési, kontrolling- és koordi-
nacids tervet készitsenek, mivel a projektben hat
fuggetlen cég vett részt. Az épitkezés a sivatag
kozepén volt, infrastruktira nélkil. A Boulder City-t
azért hoztak létre, hogy a munkasaikat az épitkezés
kozelében elszallasolhassak. A projekt mind fizikai,
mind emberi eréforrasokat igényelt.
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7. dbra - Gantt és hires diagramja (fent), illetve Pristley
és torténelmi idészalagja (lent)

Megkozelitéleg 5.200 dolgozét foglalkoztatott,

és nagy mennyiség( épitGipari eréforrasra volt
sziikség, beleértve a betont, szerkezeti acél alkat-
részeket, acélcsoveket ésigy tovabb (USBR, 2017).
A projekt sikeresen befejezddott a koltségvetés
keretein beliil és a hataridé elétt (Moore, 1999).
AHoover még mindig az egyik legmagasabb gravi-
tacios gat az Egyesiilt Allamokban (8. &bra), amely
évente tobb mint négymilliard kilowattéra elekt-
romos energiat termel. A projekt nyereséges volt:
a gat koltsége 1985-re megtériilt, azéta hasznot
termelt.

8. dbra: A Hoover-gdt a Colorado folyon és Mead-to
vizszintjének valtozasa



9. dbra: A Manhattan-projekt eredmeénye lett
az atombomba / Forrds: Mavrokefalos (2023)

A gattal felduzzasztott mesterséges Mead-t6
vizszintje azonban éghajlati és politikai okok
miatt 1999 6ta egyre csékken. Mara (2023) ez
a csOkkenés mar elérte azt a szintet, hogy a gatra
épitett vizieré6m( mikodése komolyan akadozik
és altalanossagban csak 33%-os kapacitasra
képes. Ezért veszélybe keriilt Nevada, Arizona és
Kalifornia allamok aramellatasa, s6t még Mexiké
egy része is érintett a problémaban.

Kevésbé békés céll, de a projektmenedzsment
térténete szempontjabdl nagyon lényeges
volt a Manhattan-projekt. Ez volt az Gtt6éré
kutatas-fejlesztési (a tovabbiakban: K+F; angol
nyelven: research and development, réviden: R&D)
projekt, amelyben megtervezték és megépitették
az atombombat. Az eredeti projektet 1939-ben
javasoltak, hogy kivédjék a Németorszaghdl
érkezé lehetséges fenyegetéseket. A kormany
altal tamogatott projektek koordinalasara
1941-ben hoztak létre a Tudoméanyos Kutatasi és
Fejlesztési Hivatalt (Office of Research Strategy and
Development, réviden: ORSD), illetve az 1942-ben
indult Manhattan-projektet (9. abra).

Az OSRD koordinalta az egyetemeket, valamint
az atombomba kutatasanak és fejlesztésének
forrasait. A projektet 1945 jaliusaban sikeresen
tesztelték, egy honappal azel6tt, hogy a bombat
ledobtak volna a japan Hirosimara. A projekt
125.000 munkaérabdl allt, és kozel 2 milliard
dollarba kerilt (AHF, 2017).

1.3. A projektmenedzsment térténete
az 1950-es évektol

Az 1950-es évektSl megindult a projektme-
nedzsment 6nallé tudomannya valasa. 1956-ban
megalakult az Association for the Advancement
of Cost Engineering (roviden: AACE International
vagy AACE, a tovabbiakban: AACEi, magyarul sz6
szerint: [tarsasag a koltségmérnokség fejlesz-
téséért]). Az AACEi-t a projektmenedzsment és
akapcsolddé szakteriiletek tervezése és iitemezése,
koltségbecslés, koltség- és litemezés-ellendrzés
korai muivel6i alapitottak. Az 6 vezetd szakmai
tarsasaguk maradt azéta is. Az AACEi 2006-ban
dolgozta ki az elsé integralt portfoli6-, program-
és projektmenedzsment folyamatleirast a teljes
koltségkezelési keretrendszerével egyiitt.

ADupont Corporation 1957-ben talalta fel a legro-
videbb it mddszerét (critical path method, a tovab-
biakban: CPM). Ez volt az els6 matematikailag is
megalapozott projekttervezési eljaras. A terve-
zésben és a lebonyolitasban a korszak legmo-
dernebb szamitégépét, a Universal Automatic
Computert (réviden: UNIVAC, magyarul szé
szerint: [Egyetemes automatikus szamitogép])
is hasznaltak. A CPM egy olyan technika, amelyet
a projektidétartamanak elérejelzésére hasznalnak
annak elemzésével, hogy melyik tevékenységso-
rozat rendelkezik a legkevesebb iitemezési rugal-
massaggal. A Dupont gy tervezte, hogy megoldja
a vegyi iizemek karbantartasi céld leallitasanak,
majd a karbantartas befejeztével Gjrainditasanak
Osszetett folyamatat. A mddszer segitségével
a korabbi eljarasrend 61 tevékenysége koziil
kisz(irtek 16 feleslegeset és 8 idGkorlatot allapi-
tottak meg. Végeredményben 32 éraval sikeriilt
leréviditeni a folyamatot. A technika olyan sikeres
volt, hogy a vallalat 1 milli6 dollart spérolt meg
a bevezetés els6 évében.
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A Program értékelési és felulvizsgalati technika

(Program Evaluation Review Technique, a tovabbi-
akban: PERT) mddszert azamerikai haditengerészet
Polaris projektje szamara fejlesztették ki 1958-ban.
Ahideghébord idején az Egyesiilt Allamok Védelmi

Minisztériumanak amerikai haditengerészeti kiilon-
leges projektekkel foglalkozé irodaja a Polaris

mobil tengeralattjarérélinditott ballisztikus rakéta

projekt részeként fejlesztette ki a PERT-et. APERT
egy modszer a projekt befejezéséhez sziikséges

feladatok elemzésére, kiilonos tekintettel az egyes

feladatok elvégzéséhez sziikséges idére, és megha-
tarozza a teljes projekt befejezéséhez sziikséges

minimalis id6t. Kialakitasdhoz szintén hasznaltak
a szamitastechnikat, az International Business

Machines Corporation (a tovabbiakban: IBM),
magyarul sz6 szerint: [Nemzetkozi tizleti gépek
tarsasagal) szamitogépével dolgoztak.

Az 1962-ben az Egyesiilt Allamok Védelmi
Minisztériuma (United States Department of
Defense, a tovabbiakban: USDOD) megbizasara
dolgoztak ki a munka folyamatlebontasi szerkezete
(Work Breakdown Structure, a tovabbiakban:
WBS) megkozelitést a Polaris-projekt részeként.
A projekt befejezése utan a USDOD kozzétette
az altala alkalmazott WBS-t, és ennek az eljarasnak
a kovetését rendelte el a jovében a hasonld
projektekben. A WBS egy kimeritd, hierarchikus
faszerkezet, amely tartalmazza a projektek befeje-
zéséhez végrehajtand6 eredményeket és felada-
tokat. AkésGbbiekben a maganszektor szamarais
elérhet6vé valt WBS mais az egyik legelterjedtebb
és legértékesebb projektmenedzsment eszkoz.
A PERT és a WBS tehat katonai fejlesztésként
indult, am késébb - ahogy ez altalaban térténni
szokott - elérhet6vé valt a civil szféra szamara is.
Ekkor kezd6d6tt meg a mddszer tovabbfejlesztése,
raadasul egyszerre két irdnyban (10. bra).
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1958-benindult az a kutatas a Stanford Egyetemen,
amelyben a logikai fligg6ség-alapu haldézatter-
vezési mddszert (Precedence Diagramming
Method, réviden: PDM) dolgoztak ki. Ez lehetévé
tette a kritikus Ut szamitogép alkalmazasa nélkiili
kiszamitasat és kezelését. A masik tovabblépés:
sokaig koltség/utemezés kontrolnak (PERT for
Cost, réviden: PERT/Cost) nevezték a mddszert,
amelynek fejlédése szintén az USA védelmi minisz-
tériumahoz kothetd, hiszen fontos kérdés volt
itt a beruhdzasok haladasanak, a koltségvetés
felhasznalasnak értékelése. Végiil 1997-re kialakult
ki a mai fogalmaink szerinti megtermelt érték-me-
nedzsment (Earn Value (Project)management,
réviden: EVM, a tovabbiakban: EVPM). Lathatd,
hogy a projektvezetés mérnoki megkozelitése
a projektabrazolas, tervezés, itemezés mind
pontosabb, mind kezelhet6bb mddszereit hoztak,
a PERT mddszer egyenesen a matematika opera-
cidkutatas fejezetébe is beletartozik.

Az 1960-as évek jellemzdje a projektmenedzs-
ment-szakemberek szervezeteinek létre-
hozasa. 1965-ben megalakult a Nemzetkozi
Projektmenedzsment Szbvetség (International
Project Management Association, a tovabbiakban:
IPMA). Az IPMA a vilag elsé projektmenedzsment
egyesiilete volt, amelyet egy projektmenedzser
csoport inditott Bécsben, hogy halézatba
léphessenek és informacidkat oszthassanak
meg egymassal. A Svajcban bejegyzett egyesiilet
projektmenedzsment szévetség szévetsége. Célja
a projektmenedzsment elémozditasa és a szakma
fejlédésének iranyitasa. Az IPMA 1965 éta vilag-
szervezetté nétt, ma a székhelye Amszterdamban
van és 70 tagszervezetet tomorit.



PERT / COST

10. abra: A PERT civil alkalmazasai

Az Amerikai Projekt Menedzsment Intézet (Project
Management Institute, a tovabbiakban: PMI) 6t
onkéntes alapitotta meg a projektmenedzsment
szakma népszerUsitésére. A nonprofit szakmai
szervezet a projektmenedzsment gyakorlatanak,
atudomanynak és a szakmanak a fejlesztése irant
elkotelezett.

A Pennsylvaniai Nemzetkdzosség 1969-ben
kiadta a PMI alapit okiratat, amely a szervezet
megalakulasat hivatalossa tette. Ebben az évben
rendezték a PMI elsé szimpdziumat a Georgia
allambeli Atlantaban, amelyen 83 ember vett
részt. Azéta a PMI leginkdbb az Utmutaté
a Projektmenedzsment Tudastestiilethez (Project
Management Body of Knowledge, a tovabbiakban:
PMBOK) kiaddjaként valt ismertté, amely a mai
projektmenedzsment szakma alapvet6 eszkoze.
A PMI két szint( projektmenedzsment mindsitést
kinal: Certified Associate in Project Management
(réviden: CAPM, magyarul sz6 szerint: [Okleveles
projektmenedzsment munkatars]) és a Project
Management Professional (roviden: PMP, magyarul
sz6 szerint: [Projektmenedzsment szakember]).
Az 1960-as évek egy legendas projekttel zarult,
amely kis lépés volt egy embernek, de nagy
[épés az emberiségnek.Ez volt az Amerikai
Nemzeti Repiilési és Urhajézasi Hivatal (National
Aeronautics and Space Administration, roviden:
NASA) Apollo-projektje, amely 1969-ben embert
juttatott a Holdra.

Az 1970-es évek a modszerfejlesztés jegyében
zajlottak. Az évtized legfontosabb éve 1975 volt.
Ekkor hozta létre a Simpact Systems Limited
a Projekt er6forras-szervezési menedzsment
és tervezési technikakat (Project Resource
Organisation Management and Planning
Techniques, a tovabbiakban: PROMPTII) mddszert.
A PROMPTII fejlesztése valasz volt arra a felha-
borodasra, hogy a szamitdégépes projektek
tallépték a megvaldsithatdsagi tanulmanyokban
meghatérozott befejezési hatarid6t és az eredeti
koltségvetést. Nem volt szokatlan az eredeti
becslések kétszeresét, haromszorosat vagy akar
tizszeresét s tapasztalni. APROMPTII kisérlet volt
arra, hogy iranyelveket hatarozzon megegy szami-
togépes projektek szamara. Az Egyesiilt Kiralysag
Kormanyanak Kézponti Szamitastechnikai és
Tavkozlési Ugyndksége (Central Computer and
Telecommunications Agency a tovabbiakban:
CCTA) 1979-ben elfogadta ezt a mddszert minden
informacids rendszer projekthez.

Ugyancsak 1975 volt az Ggynevezett mitikus ember-
hénap éve. Ezvolt a cime Fred Brooks esszégy(ijte-
ményének a szoftverfejlesztésrél. Brooks kozponti
tétele az, hogy ,,Ha Gjabb embert adunk egy
késésbe keriilt szoftverprojekthez, az méginkabb
késnifog”. Ezt az elképzelést Brooks torvényének
nevezik. A programozdi csapathoz tovabbi tagok
felvételéhez sziikséges tobblet emberi kommuni-
kacio tobb, mint barki elvarna. Ez természetesen
az érintett emberi programozok tapasztalatatol és
kifinomultsagatdl, valamint a rendelkezésre all6
dokumentacié minGségétdl figg. Mindazonaltal,
fliggetlenil attdl, hogy mekkora tapasztalattal
rendelkeznek, a feladat, a kotelezettségvallalasok
és atechnikairészletek megbeszélésére, valamint
az eredmények értékelésére forditott tobbletidé
exponencialissa valik, ahogy egyre t6bb ember
keriil be. Ezek a megfigyelések Brooks tapasztala-
taibdl szarmaznak, amikor az IBM-nél az operacids
rendszer 2 (Operating System/2, roviden: 0S/2)
fejlesztését iranyitotta.
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Az 1970-es évek masik jellemzéje, hogy a projekt-
menedzsment tudomanyat mar nem csak a kiilon-
leges, kritikus és megaprojektek esetén alkal-
maztak, hanem mindennapossa valt. A gyakorlat
hatottis azelméletre. Erre egy példa az 1974-1977
ko-z6tt megvaldsitott Transz-alaszkai CsGvezeték
(Trans Alaskan Pipeline System, a tovabbiakban:
TAPS) projekt, az Alaszkat észak-déli iranyban
atszel6, nagyjabol 1.300 km hosszl kéolajvezeték
megépitése (11. dbra). Ebben a projektben jol
kirajzolodott a projektmatrix- szervezet, a vallalati
hierarchia és a projektszervezet egymasra épiilése.
Még egy érdekes altalanosithaté tanulsag fogalma-
z6dott itt meg, a projekt kérnyezetének hatasai
(gazdasagi, politikai, kommunalis, 6koldgiai)
magara a projektre, stalan nem kell ecsetelni, hogy
a TAPS projektben ezek a kériilmények tényleg
szélséségesek voltak, s ezért hatasuk a megvalé-
sulasra jol tapinthatd volt.

Az 1980-as években ismét szamos mddszer
fejlesztése zajlott. Dr. Eliyahu M. Goldratt 1984-ben
vezette be ,A cél” cimii regényében a korlatozasok
elméletét (Theory of Constraints, a tovabbiakban:
TOC).ATOC egy atfogd vezetési filozéfia, amelynek
célja, hogy segitse a szervezeteket céljaik folya-
matos elérésében. Acim abbdlanézetbdl szarmazik,
hogy minden kezelhetd rendszernek (gazdasagi,
politikai, fizikai, elméleti) korlatai vannak, amelyek
kozil legalabb egy jelentésen megnehezitheti
a célok elérését. Ezért a TOC folyamat a kényszer
azonositasara és a szervezet tobbi részének atszer-
kesztésére torekszik 6t fokuszald [épés segitsé-
gével. ATOC mbdszerei és algoritmusai képezték
aKritikus Lanc Projektmenedzsment (Critical Chain
Project Management, réviden: CCPM) alapjat.

Két évvel késdbb, 1986-ban jelent meg a Scrum
projektmenedzsment-stilus.
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11. dbra - A transzalaszkai csévezeték nyomvonala

A Scrum egy agilis szoftverfejlesztési modell,
amely tobb kisebb csapaton alapul, akik intenziv
és egymasra utalt médon dolgoznak. ,The New
New Product Development Game” (Takeuchi &
Nonaka, 1986) cimi tanulmanyukban Takeuchi
és Nonaka a Scrumot projektmenedzsment
stilusként nevezte meg. Késébb ezt a ,The
Knowledge Creating Company”-ban (Nonaka &
Takeuchi, 1995) dolgoztak fel. Bar a Scrum szoft-
verfejlesztési projektek menedzselésére szolgal,
hasznalhato szoftver-karbantartd csoportok futta-
tasara, vagy altalanos projekt- és programkezelési
megkdozelitésként.

A PMI altal el6szor 1987-ben fehér konyvként
kozzétett PMBOK Guide kisérlet volt az elfogadott
projektmenedzsmentinformaciok és gyakorlatok
dokumentalasara és szabvanyositasara. Az elsé
kiadas 1996-ban jelent meg, majd a masodik
2000-ben, aharmadik pedig 2004-ben. Az Amerikai
Nemzeti Szabvanyiigyi Intézet (American National
Standards Institute, roviden: ANSI) 1998-ban
ismerte el szabvanyként a PMBOK-ot, majd
ugyanebben az évben az Institute of Electrical and
Electronics Engineers (réviden: IEEE, magyarul szd
szerint: [Villamos és elektronikai mérnoki intézet])
is. Az (tmutatd a projektmenedzsment szakma
egyik alapveté eszkdze maiis, és aziparag globalis
szabvanyava valt.



Az 1987-es PMBOK Guide felvazolja az EVPM,
amelyet késébbi kiadasaiban bdvitettek. Bar
a megszerzett érték koncepcidja az 1900-as évek
eleje dtaismert volt, projektmenedzsment techni-
kaként csak az 1980-as évek végén, az 1990-es évek
elején keriilt el6térbe.1989-ben az EVPM vezetdjét
abeszerzésekért felelds helyettes védelmi minisz-
terré emelték, igy az EVPM a programmenedzsment
és a beszerzés elengedhetetlen részévé valt.
1991-ben Dick Cheney védelmi miniszter lemondta
a haditengerészet A-12 BosszUall Il Programjat
az EVPM altal észlelt teljesitményproblémak miatt.
Az évtizedet a 1989: PROMPTII-b6l kifejlesztett
PRojects IN Controlled Environments (a tovabbi-
akban: PRINCE, magyarul sz6 szerint: [Projektek
Ellenérzott kornyezetekben]) mddszer zarta
1989-ben. Az Egyesiilt Kiralysag kormanyzati
ligyndksége, a CCTA altal kiadott PRINCE
az Egyesllt Kiralysag szabvanyava valt minden
kormanyzati informacids rendszer projekt szamara.

Az eredeti mddszer Gjdonsaga a ,haladas bizto-
sitasanak” gondolata volt harom kulénall, de
egymashoz kapcsolédd nézépontbdl. A modszer
azonban tulsdgosan nehézkesnek, merevnek
bizonyult és csak nagy projektekre volt alkal-
mazhatd. Ez vezetett 1996-ban a feliilvizsga-
lathoz. Afejlesztést az is motivalta, hogy 1994-t6l
a Standish Group kétévente publikalja az Ggyne-
vezett Comprehensive Human Appraisal for
Originating Software (roviden: CHAOS, magyarul
sz6 szerint: [Az eredeti szoftverek atfogd emberi
értékelése]) jelentést, amely a projektek kudar-
cainak okait és ezek megoldasi lehetGségeit
vizsgalja. Legutdbbi jelentésiik 2020-ban jelent
meg (Johnson, 2020).

2001 februarjaban 17 szoftverfejlesztd talalkozott
a The Lodge-ban, Snowbirdben, Utah allamban,
hogy megvitassak a konny( szoftverfejlesztési
modszereket. Kiadtak az Agilis Szoftverfejlesztési
Kialtvanyt, hogy meghatarozzak a ma azonos
néven ismert megkozelitést.

Akialtvany néhany szerz6je megalakitotta az Agile
Alliance-t, egy nonprofit szervezetet, amely
a kialtvany tizenkét alapelve szerint tdmogatja
a szoftverfejlesztést. Teljes koltséggazdalkodasnak
(Total Cost Management Framework, réviden: TCM)
nevezte el 2006-ban az AACEi a kéltségtervezési
készségek és ismeretek alkalmazasara szolgald
folyamatot. Ez egyben a portfélié-, program- és
projektmenedzsment elsé integralt folyamata
vagy modszere. A 2010-es években fejlesztették
aszakemberek a PRINCE-2-t, és megjelent a PMBOK
6todik kiadasa is, amelyhez 2017-ben a projektmi-
nGsitési elveket is nyilvanossagra hoztak. Kiadtak
tovabba a Nemzetkoézi Szabvanyligyi Szervezet
(International Organization for Standardization,
a tovabbiakban: 1SO) 21500:2012 projektme-
nedzsment szabvanyt is. Azdta is jelennek meg
a PMBOK (jabb kiadasai és a PRINCE-2 Agile
fejlesztései.

Mi a kdvetkezd 1épés? A globalizacid egyre jelen-
tésebb kihivasokkal és a termékek és szolgaltatasok
gyorsabb piacra jutasanak sziikségességével jar.
A projektek egyre nagyobbak, 6sszetettebbek és
egyre nagyobb kihivast jelentenek a menedzselése.
A csapatok valtozatosabbak és szerte a vilagon
elterjedtek. A kéltségkényszer az offshore munkat
az alacsony koltségli orszagokba tolja, ami
6nmagaban is szamos problémat vet fel. A vilag
valtozik, és a projektmenedzsmentnek egyitt
kell valtoznia. Kétségtelen, hogy 0j technikak és
jobb gyakorlatok sziiletnek majd, ahogy fesze-
getjik a lehetséges hatarait, és (j kihivasok elé
nézlink. Az emberi sziikségletek egy szebb jové
felé hajtanak benniinket, és ezzel egyiitt javulnifog
a projektkezelés mddjais. Hogy ezek a fejlemények
mikor és hol fognak megtdrténni, az bizonytalan,
de megtorténik. Kezd6dik a kbvetkez6 szaz év.
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1.4. A projektmenedzsment toérténetének
Osszegzése

SzigorGan csak az elmélet fejlédéstorténetét
vizsgélva a projektelmélet kezdetei az 1875 koriili
idészakig nydlnak vissza, azaz azipari forradalom
koraba. Innen indulva a fejlédés egyre gyorsul és
napjaink fé célja mar a fenntarthatdsag. A 12. abran

is leolvashato az a korabban mar elhangzott infor-
macio, hogy a projektvezetés 6nallé tudomannya

valasa az 1990-es évekre tehetd. Ekkor lett ez

a tudomany a menedzsmenttudomany részteri-
letébdl 6nalld diszciplina.

4 )
( fenntarthatdsag
( internet
IT
[ elektronika
repiilés
elektromossag lirkutatas
robbanémotor
( g6zerd
vizerd
1785 1845 1900 1950 1990 2010
ipari forradalom klasszikus és neoklasszikus projektmenedzsment
menedzsment
G _J

12. dbra - A projektmenedzsment helye a tudomadnytérténetben

A projektesités kezdete a projekt kifejezés elter-
jedésének megindulasa volt, amely az 1960-as
évekre datalhatd. A sz6 hasznalatanak terjedésével
egy id6ben alakultak ki a tobbek koézétt koordi-
nacios, informacidszolgaltatasi és tdmogatasi célu
projektmenedzsment intézmények is: az IPMA
(1965) és a PMI (1969). Az 1970-es években a f§
cél a hatékonysag volt. Ekkor deriilt ki az is, hogy
a projektszervezetek megfelelé 6sszetétele
a hatékonysag egyik alapja.
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Sajnos azonban a szervezeti felépités biirokratikus
jellege a hatékonysag egyik gatja is egyben. Emiatt
a projektek a legtobb esetben csak az id6szaki
problémak megoldasara voltak alkalmasak,
az atfogd helyzetek kezelésére nem teljesen, mert
a szervezeti biirokracia mindig lassitja és neheziti
a dontés meghozatalat. A fent emlitett fejlédési
folyamatot attekintve egyetérthetiink azzal, hogy
a kezdetektdl napjainkig a projektmenedzsment
eszkozok és modszerek folyamatosan valtoztak
és fejlédtek, de az alapvetd, kulcsfontossagl
menedzsment alkotéelemek ugyanazok maradtak.
Végiil emlékezziink meg a projektmenedzsment
tudomanyanak két megalapoz6 egyéniségérdl!
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13. dbra - Gaddis cikke és Barnes vasharomszége

A projektmenedzser megnevezés els6 megje-
lenését Paul O. Gaddis-hoz kéthetjiik, akinek

a Projektmenedzsment cimi cikke 1959-ben jelent
meg a Harvard Business Review folydiratban (13.
abra). A cikk tartalmat attekintve mai szemmel

is izgalmas és teljes képet ad a projektmene-
dzserrdl és a projektmenedzsmentrél. Olyan

témakat dolgoz fel, mint a szervezeti vezetd és

a projektvezetd megkiilonboztetése, taktika és

stratégia, felelésség és hatalom, a gondolkodé és

csinalé megkozelités 6sszefliggése, a siker mérté-
kének meghatarozasa, s olyan fogalmakkal irja le

a projektmenedzser szerepét, mint a vakrepiilés,
a koztes ember, a mozgasban tarto, riziké- vallald.
Acikk zarégondolata, hogy a projektmenedzsment,
a projektmenedzser és projektkoncepcidja létfon-
tossagl az USA elkovetkezend§ jovéjét formald és

talélését, vagy kihalasat meghatarozé technolégiai

vezet6 szerep visszaszerzésében. Osszességében

tehat nemcsak az els6 megjelenés okan, hanem

atfogd, s maig aktualis tartalma miatt emlékezetes

ez atanulmany, s talan, ha a projektmenedzsment
szliletésnapjat (s nemcsak a tervezés sziiletés-
napjat) szeretnénk meghatarozni, a cikk megje-
lenésének datumat mondhatnank.

Egy masik tényleg a projektmenedzsmentet, mint
egységet, mint 6nallésult diszciplinat mutatd
eredmény Martin Barnes 1969-ben leirt harom-
szoge, amelyet vas- vagy projektharomszégnek
vagy a harmas korlatnak is neveznek. Az volt
a felismerése, hogy a harom eddig kiilon kezelt
tényezbt, a projektre szant idét (mikorra), koltsé-
geket (mennyiért) és a mindséget (mit) 6sszeko-
totte. Az volt a tétele, hogy a projektmenedzser
dontéseinél mind harom tényezének az alakulasat
figyelembe kell vennie, valamennyi kdvetkezmény
ismeretében kell az optimalis dontést meghoznia
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1.5. Ellenorzo kérdések

10.
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Hogyan érvelheté meg, hogy a projektmenedzsment készségei és technikai kulcsfontossagiak
mindennapi életiink szamos teriiletén, példaul csaladi nyaralas tervezésében, lakasfelljitasban vagy
fels6fokl végzettségiink megszerzésében?

Milyen tényez6k jarulnak hozza a projekt sikeres megvaldsitasahoz, és miért mutatnak statisztikai
adatok alapjan jelentds kilonbséget a sikeres és sikertelen projektek?

Hogyan valtoztatta mega nagy méretli és 6sszetett projektek irdnyitasanak sziikségessége a projekt-
menedzsment mint tudomany kialakulasat az ipari forradalom idején?

Milyen szerepet jatszottak a histériai projektek, mint példaul a Kinai Nagy Fal vagy a gizai piramisok,
a projektmenedzsment fejlédésében és alkalmazasaban?

Hogyan jarultak hozza Henry Gantt és mas korai projektmenedzserek, példaul Teodor Judah és
a Manhattan-projekt vezetdi, a projektmenedzsment alapvetd eszkbzeinek és mddszereinek kifej-
lesztéséhez és elterjedéséhez a 19. és 20. szazadban?

Hogyan jarultak hozza az 1950-es években létrejott amerikai kezdeményezések, mint az AACEi és
a Dupont Corporation, a projektmenedzsment tudomanyanak és gyakorlatanak fejlédéséhez?

Milyen hatassal voltak az amerikai katonai projektek, mint a Polaris-projekt és a WBS kidolgozasa,
a projektmenedzsment mddszertananak fejlédésére az 1960-as években?

Hogyan alakult at és terjeszkedett ki az 1970-es és 1980-as években a projektmenedzsment szakma,
beleértve az IPMA, a PMI és az Agile mddszertanok megjelenését és hatasat?

Hogyan alakult &t azipari forradalomtdl napjainkig a projektmenedzsment szerepe és céljai, figyelembe
véve a fenntarthatdsag iranti novekva igényt?

Milyen kihivasokat és valtozasokat mutatott az 1960-as évektSl kezd6d6en a projektmenedzsment
fejlédése, kulonos tekintettel a projektmenedzsment intézmények létrejottére és a haromszog
korlatanak Martin Barnes altal leirt szerepére?






FEJEZET

A PROJEKT

,Kutatni nem kételezé. Es tulélni sem.”
W. Edwards Deming

ELOZETES OSSZEGZES

« A projekt mindig konkrét és egyedi folyamat.
« A projekt megvaldsitasa hatarid6hoz kotott, sajat koltség- és eréforraskerete van.

« A projekt sikerének feltétele, hogy megfelelé minGségben késziiljon el.
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2.1. A projekt fogalma és elsédleges tényezdi

projektmenedzsment torténetének megismerése
utan kezdjlik a tudasanyag feldolgozasat a projekt
fogalmaval! A projekt (proiectum, latin = elére
helyezett dolog) meghatarozott cél elérésére
iranyuld hataridé-, koltség-, eréforras- és mingség-
korlatokkal rendelkezd, adott szervezeti kérnye-
zetben megtervezett és végrehajtott tevékeny-
ségsorozat, amely konkrét célokat valdsit meg, és
acélok eléréséhez eréforrasokat rendel. Id6ben és
térben jol korilhatarolt, 6sszetett feladat, amely
a kijelolt vilagos céloknak megfeleld tevékeny-
ségek és a rendelkezésre allo er6forrasok Gssze-
hangolt ésszer(i felhasznalasaval valdsithaté meg.
Ameglehetbsen hosszi meghatarozasbol emeljiik
ki a legfontosabb elemeket!

1. Minden projektet egy konkrét, egyedi cél
megvaldsitasara szerveznek.

2. A projektnek 6nallé idé-, koltség- és
eréforraskerete van.

3. Aprojekt akkor sikeres, ha a kereteken beliil,
megfelel6 min6ségben megvaldsul.

Folyamatszemlélettel tekintve a projekt lényege
a kozoés munka, a szervezett egység, amely
a gyorsabb és hatékonyabb problémamegoldast
célozza. Ebben a megkozelitésben emberek folya-
matok és technikak integracidjarél van szé egy
kitlizott cél elérése érdekében. Atémaban referen-
cianak szamitd PMBOK még egy jellegzetességet
kiemel: a projekt egyedi jellegét (egyedi termék,
szolgaltatas vagy eredmény elérésére szervezik).
A projekt fogalmat az el6bb emlitett meghataro-
zasnal pontosabban hatarozta meg az 1SO (1994).

Eszerint a meghatarozas szerint:

A projekt egy olyan egyedi folyamatrendszer,
amely kezelési és befejezési idépontokkal
megjelolt, specifikus kovetelményeknek
- hataridé, koltség, eréforras - megfeleld
céelkitiizés elérése érdekében vallalt,
koordinalt és kontrollalt tevékenységek
csoportja.

Egy Osszetett feladatrdl van sz, amelynek megva-
[6sitasara meghatarozott er6forrasok allnak
rendelkezéslinkre - ideértve afelhasznalhat6 pénzt
is, és amelynek megvaldsitasa hatarid6hoz kotott.
Ennek a harom Ggynevezett elsédleges tényezének
(id6, pénz, eréforrasok) a megfelel6 egyensuilya
a sikeres projekt alapfeltétele. (Bar az idézett
szabvany az6ta mar korszer(is6dott (ISO, 2001),
ameghatarozas lényege és hasznalhat6saga valto-
zatlanul érvényes. Az egyediség és az idGkorlat
a két legfontosabb jellemzd, amely a projektet
megkiilonbozteti a napi rutintél. A napi tzemel-
tetés vagy karbantartas tehat nem tekintheté
projektnek, mert nincs hatarozott kezdete és vége.

Ahogy lattuk, a szakirodalomban sokan meghata-
roztak a projekt fogalmat. Ezek a meghatarozasok
eltérnek egymastdl, de attekintésiikkel kiszr-
heték azok a pontjaik, amelyek a meghatarozas
lényegi elemei. Ezeket gy(ijtottem Gssze ezen
adian. Az angliai székhely( Project Management
Institute a két elsé kritériumot tartja a projekt
legfébb jellegzetességének. A projektet mindig
egy arra megfeleléen 6sszevalogatott csapat hajtja
végre, akik a szervezet kiilonb6z6 részlegeibdl
keriilnek be ebbe a csoportba.

27



Afeladat mindig Gsszetett, er6forrasok, anyagiak
és tevékenységek Osszehangolasat igényli.
Ezacsoport nem allandd, csak a projekt céljainak
megvaldsitasara és annak idétartamara jon létre.
Ez azt jelenti, hogy a projektcsapatban olyan
emberek s lehetnek, akik altalaban nem dolgoznak
egylitt, és olyan er6forrasokat igényelnek, amelyek
altalaban kiviil esnek a napi muiveleteken.
Az bsszetettség azt jelenti, hogy a projektnek
van életciklusa, azaz kiilonb6z6 fazisokbél all.
Egyedi jellegébdl adéddan a projektnek mindig
vannak specialis, csak erre jellemzd kockazatai,
amelyeket a siker elérése érdekében fel kell mérni
és megelézni, illetve kezelni. A szamos meghata-
rozast attekintve kibontakoznak el6ttiink a projekt
jellemzé attribGtumai (14. abra).

Az egyszeriség kiloniti el a projektet a vallalat
szokasos tevékenységétdl, a termeléstdl, amely
folyamatosan ismétl6dé jellegli - ahogyan
a szamviteli szakemberek mondjak: érvényesiil
a vallalkozas folytonossaganak elve, azaz nem
feltételezziik, hogy az adott lizleti periddusban és
annak végén sem szlinik meg. A projekt ellenben
egy adott célra szervezddik, annak elérésekor
megszlnik. Megsz(inik a projekt akkor is, ha ellehe-
tetlenil - ez a cs6d egy szép megfogalmazasa.

Bar az abran zardjelben szerepel, igen fontos tulaj-
donsaga a projektnek, hogy bukasa nem vezet
automatikusan a teljes szervezet bukasahoz.
Erre j6 példa lehet a filmipar. A nagy filmgyarak
minden filmet kilon projektként kezelnek.
Létrehoznak egy filmkészité projektet (azaz egy
lednyvallalatot), amely 6nall6 jogi személyként
mUikodik, sajat névvel, koltségvetéssel. Szerzédik
a szinészekkel, a stabbal, a szponzorokkal, majd
avetitések bevétele is ide folyik be. Ha a film kassza-
siker lesz, akkor a projekt bevétele a filmgyarat
(anyacéget) gazdagitja. Ha azonban a végeredmény
bukas, akkor csak a leanyvallalat (azaz a projekt)
pénze vész el, az anyavallalat viszont nem megy
csédbe.
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egyszeri feladat / egyedi cel

hataridés tevékenység

komplex jelleg

csapatmunka

kalon koéltsegvetési keret

fazisokbol all (projekt-életciklus)

specialis kockazatokkal jar

onalloan is bukik

14. dbra - A projekt-meghatdrozdsok k6z6s elemei

Nézziink egy konkrét példat ! A mindenki altal
ismert Penge cimi filmet a Warner Brothers tulaj-
donaban lévé New Line Cinema vallalat Amen Ra
Films projektcége készitette. A New Line Cinema
tobb mas filmetis jegyez, példaul a2021-es Eleven
kér cimdi filmet. Ez utdbbit azonban a Starlight
Media készitette. Azaz a New Line Cinema minden
dj filmhez, tébbrészes verziokhoz 0j projektcéget
hoz létre. Ennek az az elénye, hogy - ha bukas lesz
a film - a New Line Cinema nem megy csédbe,
csupan az adott filmet gyarto projektcég.

A sikerfilmek viszont a projektcég mellett
azanyavallalatot - azaza New Line Cinema-t, illetve
ezen keresztiil a Warner Brothers-et is gazdagitjak.
Ha a film kasszasiker lett, akkor a projektcég
megmarad és elkezdi forgatni a masodik, majd
a harmadik.... részt. A nagyobb feladatokra
a Warner akar (] leanyvallalatot is alakit. llyen
pl. a Suicide squad - magyarul 6ngyilkos osztag.
Ezafilm szintén a Warner tulajdona. De nem a New
Line Cinema projektje, hanem a DC Films-é.



A 14. abran kiemelt jellemz6ként szerepel
azegyszerifeladat (egyedi cél) és a hataridds jelleg.
Mit jelent ez? Foglaljuk 6ssze pontokba szedve!

« nem folyamatosan végzett tevékenység, mint
pl. a gyartas, alapanyag-beszerzés, arusitas stb.

« U], egyedi eredményt céloz meg

« idében behatarolt (kezdete és vége van)

« a mindennapi tevékenységtol elkiiloniilt, erre
a célra alakitott csoport végzi

« sajat kizardlagos eréforrasai vannak

A projekt tehat egyszeri feladat (ellentétben pl.
a gyartassal, értékesitéssel, amelyet az adott
szervezet folyamatosan végez). Az egyszeri
jelleghez kapcsolddik, hogy id6ben behatarolt
és egy adott 6sszegbdl, adott eréforrasokkal
gazdalkodik. Ez azt jelenti, hogy a projekteknek
meghatarozott kezdettel és véggel kell rendel-
keznilik. Vagyis minden projektnek tartalmaznia
kell egy idévonalat, hatokoért és eréforrasokat.
Ezekrél a késébbiekben részletesebben lesz még
sz6. Az a tény, hogy kezdete és vége van, egyben
aztis jelenti, hogy nem része a folyamatban lévé
mlveleteknek. A projekt célja ,,egyedulallé termék,
szolgaltatas vagy eredmény létrehozasa”. Ez azt
jelenti, hogy egy projektet egy olyan konkrét cél
elérése érdekében inditanak el, amely jellemz6en
kiviil esik a tipikus napi tizleti tevékenységen.

Projektek / Normal vallalati tevékenységek

- egyediség

+ Lehataroltsag

+ Forradalmi valtozasok

- Egyensulytalansag

+ Egyedi cél

- Atmené eréforrasok

+ Rugalmassag

+ Hatékonysag

- Célorientaltsag

+ Bizonytalansag, kockazatgyediség

2.2. A projekt és a szokasos vallalati miikodés

Avallalati m(ikodés torténhet a meglévé vallalati
rendszer vagy projekt keretében. A kétfajta tipikus
tevékenységcsoport kozotti alapvetd kilonbséget
a menedzsmentnek fel kell ismernie. A testre
szabott, nem standard feladatok megvaldsitasara
projektet kell életre hivni. A projektmeghataro-
zasok kozul tobb is emliti, hogy a projekt nem
hagyomanyos, rutinfeladatok, hanem specialis,
egyedi tevékenységek végrehajtasabdl all.
A rendszeresen végzett tevékenységek idGtav-
jukat tekintve lezaratlanok, befejezetlenek. Céljuk
nem egyedi, hanem hasonlé (gyakran tomeg-
termék-jellegli) termékek, szolgaltatasok vagy
eredmények létrehozasa. A rutintevékenységek
legtobbszor avallalat, szervezet elsédleges céljait
képviselik. A projekt- és rutintevékenységek kozti
kulonbségeket szemlélteti a 15 abra.

A projekt és a szokasos lzletmenet tobb szem-
pontbdlis kiilonbozik egymastol:

« a projekt egyedi a szokasos tevékenység
ismétlédo, rendszeres jellegti

- a projektet a lehataroltsag jellemzi, mig a
normal tevékenységet a folyamatossag (ezt
nevezi a szamvitel a vallalkozas folytatasa
elvének)

+ Ismétlédés

+ A vallalkozas folyamatanak elve
+ Folyamatos valtozasok

- Egyensuly

- Altalanos célok

- Altalanos eréforrasok

- Stabilitas

+ Gazdasagossag

+ Szereporientaltsag

+ Tapasztalat

15. dbra - A projekt és a szokdsos vdllalati tevékenység a projekt felél szemlélve
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Az abra két kiemelt szempontjardl a kdvetkezéket
kell megjegyezni: a vallalkozas folytatasanak
elve azt jelenti, hogy a vallalkozast folyamatosan
m(ikodonek tekintjiik a jovében is. Ez tehat nem
jellemzd a projektre, amelynek lezarasiidépontja
mar indulaskor meghatérozott.

Az egyensulytalansag a projekt esetében azt
jelenti, hogy egy projektre mindig kell eréforra-
sokat 6sszpontositani (pénz, eszkozok, team), ezek

megszervezése pedig atalakitja a vallalat normal
m(ikodéséhez tartozé egyensulyt. Azaz a projekt
- tekintettel a specialis célra és azid6- és eréforras-
korlatokra - altaldban mind emberi, mind anyagi
forrasok koncentracidjaval jar, azaz a szokasos
napi tevékenységhez képest kiemelt jelentSségii.
A 16. abran lathaté felosztas inkabb a projekt feldl
szemlélte a kiilonbségeket. Az 1. tdblazat inkabb
avallalat, illetve az emberi tényez6 nézépontjabdl
hasonlitja 6ssze a kétféle mikodést.

Szempont Mindennapi Projekt
Feladat Jolismert szokatlan Ujszer(, egyedi
Munkatarsak Kinevezett, ismert Valtozo, ideiglenes,
csak az adott projektre

Feladatkorék Kialakult mintak Valtozo feladatkorok
Szervezeti kultura Szerep- vagy Feladatorientalt

hatalomkdzpontu
Munkakapcsolat Bejaratott egyuttmukodes Eldéntendd, kialakitando
Hataskorok Egyértelmdu, pozicio szerinti Nem mindig egyertelmu
Osszehangolas Hierarchikus Halozat

Informacioforras

Kialakult, rutin jellegu

Uj, bizonytalan

1. tablazat - A projekt és a szokdsos vallalati tevékenység a projekt felél szemlélve

Jollathatd, hogy a projekt egyedisége egyben valto-
zékonysagot, bizonytalansagot is jelent. Valtoznak
a dolgozbifeladatkorok, hiszen egyes munkatérsak
a projekt-team tagjai lesznek. A projektszervezet
hierarchiaja eltérhet a szokasos vallalati ala-folé-
rendeltségi viszonyoktdl, hiszen altalaban sajat
felelds vezetése van.
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Kilénosen fontos a projekt és a szokasos vallalati
tevékenységek 6sszehangolasa, ha a projektben
dolgozé munkatarsak egyszerre mindkett6ben
résztvesznek és emiatt egyszerre kettds iranyitas
alatt allnak.egyuttmiikodésén alapulé feladat-
megoldas, amire projekteket fog felallitani, ilyen
példaul a terméktervezés.



TEVEKENYSEGEK
tervezés vegrehajtas ellendrzeés
' di feladat
standard ! eeg yea:ioettacéal
feladatok | gy acot
I elérésére
vallalati rendszerben | megoldasara
oldjak meg I projekt alakul
1

(pL. témeggyartas) (pl. terméktervezés)

16. abra - A vallalti tevékenységek két csoportja

Amikor vallalat vezetése attekinti a tipikus vallalati
tevékenységeket, két csoportot tud elkiiloniteni
(16. abra):

« rutinszertien ismétlédd, a meglévo rendszer
keretében megoldandé feladatok, amire folya-
matokat fog definialni, és a standard és kivalo
mindségli folyamat-végrehajtasra minGsé-
giranyitasi rendszert mikodtet; ilyen példaul
tipikusan a tomeggyartas

« egyedi célok megvaldsitasara iranyuld, nagy
kockazatl, valtozé 6sszetétell csoportok
(teamek) egylittmiikodésén alapuld feladat-
megoldas, amire projekteket fog felallitani, ilyen
példaul a terméktervezés.

APMBOK szerint két f6 jellegzetesség segit megkii-
[6nboztetni a projektet a mindennapi, ismétlédo
tevékenységektdl, pl. a szokdsos termékek napi
szintl eléallitasatol. Ez a két jellegzetesség
az egyediség (egyedi termék, szolgaltatas, aru
létrehozasa) és azidéleges jelleg (megadott kezd
idépont és elvart hataridd). Ezeket még kiegészit-
hetjik egy harmadik jellemzével: az 6sszetett-
séggel. A projekt egy Osszetett folyamat, amely
részfolyamatokbol all 6ssze kerek egésszé. Tovabbi
fontos jellemz6je a projektnek az integrativ jelleg.
A projektmenedzsment alapvet6 funkci6i kozé
tartozik a projekt altal érintett funkcionalis
szakteriiletek tevékenységeinek integralasa
(17. abra).

17. dbra - A projekt integrativ jellege

Ha a projektet valamilyen funkcionalis szakter-
lethez rendelnénk, természetesen az 6 szempontjai
lennének dominansak, nyilvanvaldan a toébbi
szakteriilet rovasara. Gondoljuk végig, hogy mihez
vezetne az, ha egy termékfejlesztési feladatot
kizarélag a K+F, a minéségbiztositas, a marketing,
vagy a gyartas kapna meg egyediil. Milyen lenne
az igy kifejlesztett termék, ami egyediil a K+F,
a minGségbiztositas, a marketing, a gyartas
szakembere szdmara a legjobb megoldas.

A projekt-team tehat egy olyan csoport, ahova
minden szakteriilet kiild egy-egy képviselét, igy
afeladatmegoldas soran mindenki a sajat szakmai
érdekviszonyait képviseli. Ebb6l kbvetkezik, hogy
a projekt kialakitasa és menedzselése konflik-
tussal jar. A projektmenedzser feladatai kozott
fontos szerepet jatszik a konfliktuskezelés, amig
a konfliktusban all6 érték-, és érdekviszonyok
kozott a lehetd legjobb - nyilvanvaléan kompro-
misszumos - megoldast kozésen megtalaljak.

A szokasos vallalati tevékenység is és a projekt is
egy folyamat. Nézziik meg, hogy melyek a folyamat
elemei! Dolfing (2020) szerint a folyamat: egy
vagy tobb tevékenység, amely értéket novel Ggy,
hogy egy bemenetkészletet atalakit a kimenetek
készletévé (javakka vagy szolgaltatasokka) egy
mas személy (a vevé, ill. felhasznald) szamara,
emberek, mddszerek és eszkdzok felhasznélasaval
(18. abra).
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18. dbra - A projekt folyamatjellege

Bemenet lehet egy esemény, mely a folyamatot
elinditja, a kimenet lehet egy olyan eredmény,
mely mas folyamatokat indit el, ezzel folyamatok
lancolatat kapjuk meg. A folyamat tehat elkezd6dik
és befejezbdik, kbzben pedig minden részm(velet
végrehajtasa csak akkor kezd6dhet el, ha az el6z6
részm(ivelet végrehajtasa mar befejez6dott, egy
adott folyamat tehat 6nmagaban szekvencialis,
azaz lépésrél |épésre halad a kezdettdl a végig.
A folyamatok azonban haladhatnak egymassal
idében parhuzamosan is.

Davenport (1993) inkabb azt emeli ki, hogy
a folyamat egy szerkesztett, mérhetd tevékeny-
ségsor, melynek célja egy adott termék vagy
szolgaltatas elballitasa adott fogyasztd vagy
piac szamara. A folyamat a munkatevékenységek
specialis sorrendje, kezdé és végponttal, vilagosan
meghatarozott bemenetekkel és kimenetekkel, id6
és térbeli tényezbket figyelembe véve.

Nézziik meg részletesebben, mit jelentenek a 18. abra fogalmai:

- megrendel6k: Azok a személyek, akik szamara
termékeket vagy szolgaltatasokat, tehat
a kimeneteket szallitjuk. Lehetdség szerint
a megrendel6ket Ggy hatarozzuk meg, mint
személyeket, mert egy szervezetet nem lehet
megkérdezni a kbvetelményekrél, csak az azt
képvisel6 személyeket.

«beszallitok: Azok az egyének, akik a bemeneteket
szallitjak.
- bemenetek: A bemenetek aruk vagy szolgélta-

tasok, amelyekrél a beszallitok gondoskodnak, és
amelyek a folyamat soran kimenetté alakulnak at.
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«kimenetek: Akimenetek termékek vagy szolgalta-
tasok, amelyek mas személyek, a vev6k szamara
késziilnek. A vevék felhasznaljak, elfogyasztjak
vagy tovabb feldolgoztatjak ezeket a sajat folya-
mataik soran.

. atalakitas: A feladatok, tevékenységek és
eljarasok a folyamaton beliil értéket adnak hozza
az inputokhoz, atalakitva Sket a vevék részére.
Az atalakitas lehet akar elhelyezési, ligyintézési
jellegli vagy informacids is.

- hozzaadott érték: A kimenetek és a bemenetek
kozotti kilonbség, értéknodvekedés, amit
a folyamat tesz hozza a bemenetekhez.



A kovetelmények nem szerepelnek a fenti felso-
rolasban, ezek a megrendel6 igényei a folyamat
gazdaja felé, pl. egy termékspecifikacid.
Kovetelményt fogalmaz meg tovabba a folya-
matgazda a beszallité felé, hiszen a beszallitonak
afolyamatgazda a megrendelGje. A visszajelzésis
megrendel6tél indul az eladéhoz. Abban kiilon-
bozik a kdvetelménytdl, hogy ez mar az atadott
termékrél, szolgaltatasrol szol. Tipikus példaja
a reklamacié. Fontos volt definialni, hogy mi is
valéjaban a projekt. Biztosak vagyunk abban, hogy
az olvasd nap mint nap hallja, esetleg hasznalja

2.3. A projektek fajtai

2.3.1.
A projekt tipusai kimenet alapjan

- Beruhazasi projekt: azon projektek, amelyek
soran egy termék vagy szolgaltatas létrehozasa
érdekében (] létesitmény jon létre, vagy egy mar
meglévo létesitményt alakitanak at (pl. feldjitas,
bévités, bezaras formajaban).

« Kutatasi és fejlesztési projekt: azon projektek,
amelyek eredménye:

- egy Uj termék/technoldgia létrejotte, piaci
bevezetése;

- mar meglévé termék/technoldgia tovabbfej-
lesztése vagy koltségének csokkentése;

« 0j szamitogépes program létrejotte/
tovabbfejlesztése;

« (j gyartasi technoldgia bevezetése.

« Szervezetfejlesztési projekt: azon projektek,
amelyek eredménye egy szervezet miikodésének,
m(ikodési feltételeinek mindségi javulasa

is ezt a kifejezést, mégsem gondolkozott még
a meghatarozasan. A lényeg abban rejlik, hogy
meghatarozott idGintervallumban, elére megfo-
galmazott cél érdekében, tervezett eréforrasokkal
(ember, technika, pénz stb.) adott min6ségben
végrehajtott tevékenységrol (tevékenységsorrol)
van sz6 (19. abra).

» meghatarozott idéintervallum - adott minéség

+ elére megfogalmazott cél - tevékenység

- tervezett eréforrasok

19. dbra - A projekt meghatdrozasdnak kulcselemei

2.3.2.
A projekt tipusai kimeneti kovetelmények alapjan

- A kimeneti kovetelmények alapjan az alabbi
projekt-tipusok lehetségesek:

« Nyilt projekt: a projekt kezdetén nincs régzitve
az elvart eredmény, igy az a megvalositas soran
épésrol-lépésre konkretizalddik.

« Véletlenszer( projekt: kezdetben az elvart
eredmény nincs pontosan rogzitve, igy
az a megvalositas soran kerdil kialakitasra.

« Konkrét projekt: mar a projekt elején rogzitésre
keriil az elvart eredmény, amely a megvaldsitas
soran nem valtozik

A nyilt és a véletlenszerl projekt kozott
az a kiildnbség, hogy a nyilt projektnél legalabb
van egy kozelit6 elképzelés a végkimenetelrél,
mig a véletlenszer( projektnél nincsilyen prekon-
cepcid. Nyilt projekt pl. egy adott kérdésre valaszt
keresd kutatas - itt nem tudjuk, hogy pozitiv
vagy negativ valaszt kapunk, de az lathatd, hogy
e kett6 valamelyike lesz a kimenetel. Véletlenszer(i
projektet csindlunk, ha Black Jack-en szeretnénk
meggazdagodni - itt végképp nem tudjuk eldre,
milyen lapokat fogunk kapni és azt sem, hogy 18-ra
kérjiink-e még lapot.
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2.3.3.
A projekt tipusai a projekt végrehajtdi alapjan

+ Bels6 projektek: amely soran a projekt végrehaj-
tasat projekttulajdonosi szervezet, 6ner6bdlvégzi.

« Kiilsé projektek: amely soran a projektet a kezde-
ményez6 szervezet helyett a vele szerz6déses
viszonyban [évé kiils6 kdzrem(ikodok teljesitik.
Erre példa az épitGiparban az alvallalkozdk alkal-
mazasa, amikor az épllet épittetdje szerzédik pl.
a kémlivesekkel, burkoldkkal, tetéfedbkkel stb.

- Vegyes projektek: amely projekt megvalosita-
saban mind az azt kezdeményezd projekttulaj-
donosi szervezet, mind a kiils6é kézremiikodok
részt vesznek. Ilyen volt a koz- és maganszféra
partnersége (public private partnership, réviden:
PPP) szerkezet, ahol az allam és a vallalkozé
kozosen épitett infrastruktirat, kézhasznalatu
éplileteket (sportcsarnok, uszoda, parkolohaz).
A befektetett t6kéjéért és/vagy munkajaért
a vallalkozé megkapta pl. az lizemeltetés és
a hasznok szedésének jogat, az allam pedig
alacsony koltséggel biztositotta az allami
feladatként deklaralt projektcél megvalosi-
tasat. Tipikus példa volt erre annak idején az M1
autépalya Mosonmagyardvartél Ausztriaig tartd
szakasza, ahol az elkésziilés utan fizet6kapukat
allitottak fel. Ezeknél a magénberuhazé szedte
be az Gtdijat, ami az 6 haszna lett.

2.3.4.

A projekt tipusai végtermék alapjan

- Szarmazékos projektek: a termékben vagy folya-
matban csak kis valtozast idéznek eld.

- Atiit6 projektek: teljesen Gj termék vagy folyamat
létrejottét idézik el6.

« Alaptevékenységekhez illeszkedd projektek:
a szarmazékos és atiité projektek kozt helyez-

kednek el; a mar meglévé technolégiaval Uj
terméket allitanak el6.

« K+F projektek: egy teljesen 0j technoldgia létre-
jottét eredményezik
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2.3.5.
A projekt tipusai a korabbi projektekhez vald
hasonldsag alapjan

+Azidegenszer( projektek a korabbi projektekkel
Osszevetve a valéban Uj projektek, minden
vonasuk eltér a korabbi projektek jellemzéitol.

« A nem bejaratott projekt: néhany vonasaban
hasonlit korabbi projektekhez, elvart eredménye
mégis teljesen mas vagy kiillonboz6.

« A futészényeg-projektek: elvart eredménye
hasonlé a korabbi projektekéhez.

« Az ismétlédé projektek: alapjuk ugyanazon
technikai folyamat, amelyet a korabbi projek-
teknél is alkalmaztak.

2.3.6.
A projekt tipusai kivalt6 ok alapjan

« Annak alapjan, hogy miért dont egy szervezet
egy projektinditasa mellett, megkiilonbéztetiink

-Eseményprojekteket (pl. ha a kozeljovében
hazankba érkezik a papa, akkor mar most
szervezik a védelmét, ami szintén egy projekt).

« A problémamegoldé projekt j6 példaja az arviz
vagy egyéb természeti er hatasa, pl. egy hurrikan
utani Gjraépités is ilyen projekt.

« A szervezeti stratégia projektjei a leginkabb
el6re tervezhetdk - pl. egy felvasarlast megel6z6
pénziigyi miveletsorozat.

2.3.7.
A projekt tipusai id6tav alapjan

- rovid tavd projektek
- kozéptava projektek

« hossz( tava projektek
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20. abra - A projektek kétdimenzios tipizaldsa

Nicholas és Steyn (2010) két dimenzié mentén
csoportositotta a projekteket, mikézben példakat
is hozott rajuk az emberiség torténelmébdl.

Az elsé dimenzié az Gsszetettség, ebben
a mutatéban helyet kap a befektetett munka,
a projektben részt vevd szervezeti egységek és
munkavallalék szama, valamint a képességek
és szaktudas mennyisége, amelyek a projekt
elvégzéséhez szilkségesek. Az id6- és eréfor-
ras-sziikségletek az 6sszetettséggel aranyosan
novekszenek. A masodik dimenzi a bizonyta-
lansag, amely nem mas, mint annak mutatéja,
mennyire nehéz elézetesen megbecsiilni a projekt
végkimenetelét azid6, a koltségek és a technikai
megvaldsitas szempontjabdl. A legtobb projekt
legalabb egy vagy két teriileten bizonytalan-
sagot mutat, legalabb a tervezés kezdeti szaka-
szaban. Az dbra alsé szakaszaban talalhatok azok
a projektek, amelyeket vilagszerte elég gyakran
valésitanak meg azemberek (pl. eskiivészervezés).
Ennek oka, hogy minél tobbszor viszlink végbe
valamit, annal alacsonyabb lesz a vele kapcso-
latos bizonytalansagunk is, egyszeriien azért,
mert az emberek minden ismétléssel javulnak,
informaciét gy(jtenek, fejlédnek.

Ezekkel szemben a ritka projektek, mint
a Mars-expedicié, magas bizonytalansagi szinten

allnak. Az dbran lathatd koltséggorbe azt mutatja

meg, hogy az alacsony Gsszetettségli/bizonyta-
lansagl projektek koltségeit (azidéhoz viszonyitva,
a munkadrak szamaban kifejezve) tizesekben,
szazasokban, mig a magas 0sszetettség(i/bizonyta-
lansagl projekteket milliokban vagy milliardokban

mérhetjik.

Egy masik felosztas Wysocki (2014) tipustana, aki
A, B és C tipusu projekteket kiilonit el.

« C-tipusu: a szervezetek leggyakrabban megva-
[6sitott projektjei. tizleti értékiik, koltségeik és
kockazataik alacsonyabbak, mint az ,A” és ,,B”
kategérias projekteké.

« B-tipusu: rovid ideju, de magas Uzleti értéki
projektek, jellemz6en termékfejlesztési céllal

« A-tipusu: kiilonleges projektek magas lzleti
értékkel és nagy kockazattal

Osztalyozhatdk a projektek aszerint is, hogy
allami, vallalati vagy tarsadalmi projektekrél van
sz, illetve aszerint is, hogy céljuk a profitszerzés
vagy kozcélok megvaldsitasa.
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2.4. A projekt elemei

Bar a sok meghatérozas sok lényeges elemet
targyal, amelyek alapjan a projekt jellemz6i megal-
lapithatok, vannak olyan elemek is, amelyek nélkii-
l6zhetetlenek annak meghatarozasahoz, hogy mi
is a projekt. Ezek a kdvetkezok:

2.4.1.
A projektcél

Acélaz, amit a projekt lebonyolitasaval el kivanunk
érni. A cél megfogalmazasakor tehat réviden le kell
irni a projekt lebonyolitasa utan varhatd helyzetet.
A cél szorosan dsszefligg a megfogalmazott
problémaval. A projekt céljanak megfogalmazasa
a probléma meghatarozasa, okainak elemzése,
azalternativ megoldasok felismerése, az optimalis
megoldas kivalasztasa utan kovetkezik.

A cél megfogalmazésa tomor, vilagos és érthetd
legyen, a nem szakmabeliek szdmarais. A célolyan
sernyére” emlékeztet, mely az egész projektet
lefedi. Idealis, ha a projekt céljat egy mondatban
tudjuk kifejezni. Azonban altaldban néhany
egymasra logikusan épulé mondattal fejezziik ki.
Természetesen egy projektnek lehet tébb célja, ezt
ebben az esetben vildgossa kell tenni, tagolnunk
kell a célokat.Amennyiben a probléma negativan
lett megfogalmazva (lasd feljebb), vilagos, hogy
a projekt céljanak megfogalmazasa pozitiv
kicsengést (példaul ,,a kirekesztett tarsadalmi
csoportok oktatashoz és foglalkoztatashoz valé
hozzaallasanak megerdsitése”, vagy ,a munka-
nélkiliek vallalkozasat el6segité tamogatasok
hozzaférhetéségének elsegitése”)
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« Cél (Mit prébalunk elérni?)
«Idévonal (Mikorra probaljuk elérni?)
« Koltségvetés (Mennyibe keriil az elérése?)

« Erdekelt felek (Kik azok a f6bb szereplék, akiket
érdekel ez a projekt?)

« Projektmenedzser (Ki gondoskodik arrél, hogy
minden, amit el kell végezni, elkésziiljon?)

Ameghatarozott cél elérése a részcélok fokozatos
megvaldsulasanak kovetkezménye, tehat a projekt
alapelemeinek megvaldsitasa (ld. fliggbleges
iranyu logikai kapcsolata a logikai matrix cellai
kozt). A cél megvaldsitasa az 6sszes részcél teljesi-
tésétigényli. George T. Doran (1981) a célok pontos
meghatarozasara, egy egyszeri segité modszert
dolgozott ki angol nyelven, mely konkrét, mérhetd,
megvaldsithatd, relevans és id6ben koriilhatarolt
(specific, measurable, achievable, relevant, and
time-bound, a tovabbiakban: SMART). A sz egy
betlisz6, amely az alabbi kifejezések kezdGbetiibél
all 6ssze:

« Specific - specifikus - a célnak egyedinek
kell lennie

« Measurable - mérheté - a célnak mérhetének
kell lennie

« Accurate - pontos, preciz - a célnak vilagosnak
kell lennie

- Realistic - redlis - az adott forrasokb6l megvald
sithaténak kell lennie

- Time-bound - id6keretbe foglalt - adott
a megvaldsitas idGkerete



Angolul Magyarul Hianyanak hatasa
Specific Specifikus A cél tul altalanos lesz. Nem lehet tudni, honnan
és hova tart a projekt.
Measurable Meérhetd Nem lehet ertékelni a projekt elérehaladasat, mivel nem
lehet az eredmeényeket objektiven kifejezni.
Accurate/achievable Elérhetd/ Lehetetlen elvarasokhoz vezet, a projekt team tagjait

megvalosithato

is demoralizalhatja.

Realistic/relevant Realis, relevans

Nem az adott témahoz tartozo célok kituzése esetén
a projekt nem a kituzott iranyba halad, a feleléssegek
osszekeverednek.

Idékerethez
kotott

Time-bound

Halogatashoz vezet. A projekt és a szervezet prioritasait is
felborithatja.

2. tablazat - A projektcélok SMART keretrendszere

Attekintettiik tehat, hogy milyennek kell lennie
annak a projektcélnak, amely “a4tmegy” a SMART-
rendszer probajan. A2. tablazat pedig azt foglalja
Ossze, hogy mi lesz akkor, ha nem terveztiik j6l
valamelyik szempontbél a célunkat. A két elsé
oszlop megegyezik az el6z6 didéval, a harmadik
oszlop viszont most azt mutatja meg, hogy az adott
szempont hidnya milyen kévetkezményekkel
jar. Felmeril a kérdés, hogy miért kell ennyire
részletesen foglalkoznunk a projekt céljaval. Erre
azért van sziikség, mert a célkit(izés egy projekt
esetében nem olyan egyszer(i. Nem elég példaul
azt mondani, hogy gyartsunk egy (j mobiltelefont.
A célnak szamos konkrét specifikaciot is meg kell
hataroznia.

A célmeghatarozas tehat a kdvetkez6 okokbdl
sziikséges és fontos:

«amunkamenet mérhet6ségének meghatarozasa
a projekt fécéljanak elérése érdekében;

« valamilyen kommunikaciés mod kialakitasa
azokkal az emberekkel, akik nem kozvetleniil
vesznek részt a projekt lebonyolitasaban

« afigyelem rairanyitasa a projekt eredményeire

«a projekt szakaszolasa - szakaszonként konnyebb
menedzselni, az egyes szakaszok végén konkrét
eredmeény jelentkezik (targyiasult eredmény)

- az egyes szakaszokértvald felel6sség megosztasa
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2.4.2.
A projektcél

Tekintsiik at a projektcélokrél eddig tanultakat egy gyakorlati példan, amelyben azt tlizziik ki végcélként,
hogy cs6kkentsiik a munkanélkiiliséget egy adott telepiilésen! Az dltalanos célbél kiindulva, a gyakorlati
megvaldsithatdsag érdekében egyre inkabb sz(ikitjlik és konkretizaljuk a részcélokat:

- Szandék (altalanos cél): A munkanélkiliség
csokkentése a telepiilésen.

« Konkrét cél: sszetett foglalkoztatasi projekt
megvaldsitasa a telepiilésen

- Tevékenységek konkrét céljai:
1. cél: év végéig 200 helyi munkanélkiili beisko-
lazasa a projektben foglaltak szerint.
2. cél: kovetkez6 év végéig 200 helyi munkanélkiili
kilonbozé szakmakra val atképzése.
3. cél: kovetkezé év végéig a telepiiléssel és a helyi
vallalkozdkkal egytittmiikodve 50 munkanélkdili
foglalkoztatasa, 6nfoglalkoztatasa feltételeinek
kialakitasa

2.5. A projekt sikerének tényezéi (a projektharomszog)

A klasszikus szemléletl projektmenedzsment
a sikerre, mint technikai megvaldsulasra tekint:
akkor sikeres a projekt, ha

« hataridén beldl
- a tervezett koltségvetésbol
« a megfelelé minéségben megvaldsul.

Ezt a harom feltételt gyakran abrazoljak harom-
szogli elrendezésben - ez az (igynevezett projekt-
haromszog egy Gjabb verzidja (21. abra). Amodern
szemlélet még egy feltételt szab a sikerességhez:
legyen elégedett az ligyfél, azaz a projekt
megrendeldje.

~

p
=3
SIKER
UGYFELELEGEDETTSEG
g

21. dbra - A projekt sikerének tényezoi
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Ez tehat Martin Barnes 1969-ben a , Time and
Money in Contract Control” cim{i kurzusan kiala-
kitott haromszoge, amit vas- vagy projektharom-
szognek vagy a harmas korlatnak is neveznek.
Az volt a felismerése, hogy a harom eddig kiilon
kezelt tényez6t, a projektre szant id6t (mikorra),
koltségeket (mennyiért) és a minGséget (mit) 6ssze-
kototte. Az volt a tétele, hogy a projektmenedzser
dontéseinél mind harom tényez6nek az alakulasat
figyelembe kell vennie, valamennyi kdvetkezmény
ismeretében kell az optimalis dontést meghozni
(Barnes, 2006).

Azid6, akoltség ésaminéség harom olyan tényezé,
amely minden projektben megtalalhaté azzal
egyitt, hogy fontossagi sorrendjiik esetenként
valtozik. Sok esetben azidd a legfontosabb tényezd,
mert nincs lehetéség a tervezett befejezési, atadasi
idéponteltolasara. Ilyen ok lehet az elére rogzitett
médiaszereplés, vagy altalunk nem befolyasolhatd
kilsé korialmény, pl. kiallitas, vasar megnyitdja.
A mérndki vagy orvosi projektek esetében
altalaban a pontos min6ségi kévetelményeknek
valé megfelelés a legfontosabb elvaras, még akkor
is, ha ezzel meghosszabbodik a kivitelezési id6, és
esetleg megndnek a koltségek.

A haromszog segit eldonteniink azt, hogy egy
adott feladat projekt-e vagy sem. Ehhez meg kell
valaszolnunk a haromszog oldalaihoz kapcsolhaté
kérdéseket:

1. Van-e a feladatomnak jél definialt hatar-
ideje? Figyelem! A hatarid6 sokszor valamilyen
eseményhez kotodik, példaul egy termelési
ciklushoz, piaci jelenséghez vagy évszakhoz.
Lehet, hogy ilyen esetekben a megbizé nem artiku-
lalja vilagosan a hatarid6t, hanem azt a feladat
logikajanak megfeleléen a végrehajtasért felelds
személynek kell definialnia. Minden hatarid6vel
rendelkezé feladatsor esetén gyanithatjuk, hogy
projektrél van szb.

2. A megbizas célkitlizése vajon egy tobbszo-
rosen ismétl6do feladatsort takar-e, amelynél
az alapveté sikertényez6 a begyakorlas? Ha igen,
akkor nagy valészinliséggel nem projektrélvan szé!
A célokat tekintve a projektekre nem jellemzéek
a ,sorozat” és a ,betanulasi id§” kifejezések.
A megbizd szamara szallitand6 eredményeket
tekintve mindegyik projekt eltér a masiktol. Egyéb
esetekben termelésrél beszéliink, ill. termelésira-
nyitasrél, nem projekt menedzsmentrél.

3. Vilagosan meghatarozhatdk-e a tevékeny-
ségsorozat korlatai? Mivel szinte minden uzleti
életben végrehajtandé feladatot valamilyen korlat
nehezit, ezért ez a dimenzid - bar rendkiviil fontos
a projekt menedzselés szempontjabél - nem
perdontd a projekt definialasa szempontjabol.
Ha a megbizott abban az idealis helyzetben
talalja magat, hogy annyi munkaerd, alapanyag,
munkaeszkoéz, berendezés és ehhez kapcsolédd
pénzforras all rendelkezésére, amennyit csak akar,
akkor a projekt er6forrasait nem kell figyelembe
vennie annak menedzselésénél. Azt hiszem, nem
kell sokat bizonygatnom, hogy ez a szituacid
a gyakorlati életben soha nem fordul el6, inkabb
talan azjellemzd, hogy a valds (mas szdval effektiv)
korlatokat a projekt megbizottja nem latja azonnal.
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Az egyszer(imodellel kapcsolatban az elsé perct6l
kezdve folynak az értelmezési vitak, mutatva
a kérdéskor Gsszetettségét. Sokan az eredeti
vasharomszog harmadik elemének az eredményt
(output) vagy a terjedelmet (scope) tekintik. Mint
Barnes doktor egy interjiban kifejtette, hogy
a minGséget valéban nem a kivalésag, hanem
a teljesités értelmében hasznalta eredetileg.
Kés6bb mddositotta is modelljét a kozépsé abran
lathatdra, s minGség helyett a teljesités (perfor-
mance) kifejezést igyekezett elterjeszteni, mint
maga is bevallja kevés sikerrel. A teljesitést itt tag
értelemben hasznalta, nemcsak a funkcionalitast,
a terjedelmet, hanem a hatast, a megtériilést,
az lzleti modell (business case) teljesiilését,
a kialakult képet, az elfogadottsagot is értette
alatta. Ez a tag értelmezés aztan elérevetitette
azt, hogy maganak a haromszognek is szamos
valtozata van, s kialakultak négyszogek, gyéman-
talakzatok, egymasra fektetett haromszogek is
a projektmenedzsment modelljét megragadando.

Az abra harmadik rajza is Martin Barnes egy
eléadasabdl szarmazik, ahol a projektmenedzs-
ment-diszciplina még nem emlitett fontos kérdés-
korét, a kockazatot emeli ki. Azért van sziikség
a harom korlatozé tényezét figyelembe véve Gjra
és Ujra dontéseket hozni, mert minden projekt
a bizonytalansag menedzselésérél sz4l. Hiszen
minden projekt mas, ezért minden kériilmény nem
lathatd el6re atervezés soran, igy a projektvezetés
talan legfontosabb teriilete a kockazatkezelés.

Az eredmény (minGség, 6sszetettség, terjedelem,
mikodbképesség stb.) - idétartam (hataridg) -
koltségkeret (er6forrasok) harmasanak, azaz
a projekt f6 céljait jelképezd projektharomszog
oldalainak koordinalasa, kézben tartasa elenged-
hetetlen, legyen szé barmilyen projektrél. Mégis
addédnak alkalmak, amikor egy-egy dimenzié
elétérbe keril a tobbihez képest:
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- azid6, mint tényez6 a legfontosabb elem
egy rendezvény megszervezésekor

« a koltség a kereskedelmi projektek esetében
kiemelkedé fontossagu, mig

«aminbség az elsédleges szempont példaul
a mérnoki és orvosi projektek esetében.

A projektharomszog elemeinek fontossaga bar
projektenként eltérd, és a harom tényezé kombi-
a projektvezetés szamara a legfontosabb cél, hogy
megtalalja a koztiik |év6 azon egyensllyi allapotot,
amely mellett a projekt megvaldsitasa a lehet6
legsikeresebb lesz (mind a harom aspektusban).

A projektek természetiiknél fogva nagyon kiilon-
b6z6ek. A feladatok, prioritasok és teljesitések
tengerében az ember kdnnyen elveszitheti
afokuszt, és elfelejtheti, melyek a kulcsfontossagl
sikertényezdk a projekt céljainak eléréséhez
(Critical Success Factors, a tovabbiakban: CSF;
22. abra).

CSF

A projektek 67%-a kifut a pénziigyi
keretbdl vagy a hataridébél

- Megfelel6 projektmenedzserek, akik rendelkeznek
a szikséges képességekkel és felhatalmazassal

+ Vilagosan kitlizott és széles kdrben érthetd
projektcélok

+ Hozzaeérto és tapasztalat projektcsapatok

+ A fels6 vezetés tamogatasa

22. abra - CSF



A CSF ,,a projekt azon elemei, amelyek kritikusak

aprojekt kiilldetésének vagy céljanak eléréséhez”.

Ezek kozil kiemelném a fels6 vezetés tamogatd
hozzaallasat, hiszen e nélkiil a tobbi CSF sem lesz
megvalosithatd. A felsGvezetés rendelkezik ugyanis
az er6forrasokkal és ugyancsak a felsGvezetés
fogalmazza meg a konkrét célokat a megrendelé
igényei alapjan.

A sikertényez6k csoportjaba tartozik:

- felsGvezetdi tdmogatas, bizalom, motivacié

- megfeleld projektvezeté kivalasztasa
és projektcsapat felallitasa

- megfeleld tervezés

- képzett, kompetens emberi eréforrasok,
iparagi szakértelem

- eszkdzdk és infrastruktira

- folyamatos és hatékony kapcsolattartas,
kommunikacio a projekttagok kozott és
a projektben érdekeltekkel

. valtozaskezelés

- vilagos lizleti és stratégiai célok

Mivel a meghataroz6 kompetenciak gyakran
foldrajzilag, szervezetileg és id6ben ,szétforga-
csolt” mddon adottak, a szereplék allandban
valtoz6 egyitteseinek kell 6sszekapcsoldédnia
azelvégzendé feladathoz. Avezetdk szerepe Ohatat-
lanul megvaltozik, felértékel6dnek a kapcsolatok
épitéséhez, fenntartasahoz sziikséges szocialis
és kommunikacids képességek, a ,csapatjaték”
sziikségessége. Az Un. klasszikus vezet6k esetében
pedig egyre inkabb elvart a hagyomanyos vezetési
funkcidkon tilmenéen, hogy képesek legyenek
a bizalmon alapulé kooperaciéra, egylittmiko-
désre a tobbiekkel.
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2.6. Ellendrzo kérdések

10.

42

Hogyan hatarozza meg az ISO (1994) a projekt fogalmat, és milyen szempontokat emel ki a projekt
meghatérozasaban?

Milyen kritériumokat tart fontosnak a Project Management Institute a projektek jellegzetességei
kozott, és miért?

Mi a projekt szerepe a filmiparban, és hogyan kiilonbozteti meg a projektet a vallalat szokasos
tevékenységeitdl?

Hogyan kiilonbozteti meg a projekt és a szokasos vallalati tevékenység egymast a menedzsment
szempontjabol?

. Milyen médon valtoztatja mega projekt a vallalat bels6 egyensulyat és mikodési dinamikajat azaltal,

hogy koncentral az egyedi célok elérésére?

Miért fontos az integrativ jellegli projektmenedzsment a funkcionalis szakteriiletek 6sszehangolasaban,
és milyen kihivasokkal jarhat ez a folyamatok és érdekek divergenciaja miatt?

Hogyan lehet kiilonbséget tenni a projekt tipusai kozott kimeneti kovetelmények alapjan? Melyek
ezek a kiilonbségek, és milyen hatdssal vannak a projekt megvaldsitasara?

Milyen szempontok alapjan csoportosithatjuk a projekteket az id6tav és a bizonytalansag szempont-
jabol? Hogyan befolyasolja ezeket a tényezGket a projekt tervezése és végrehajtasa?

Hogyan segiti a SMART keretrendszer a projektcél pontos meghatarozasat és miért fontos ez a projektek
soran?

Hogyan értelmezhet6 és alkalmazhaté a projektharomszog modell (id6, koltség, mindség) a projekt-
menedzsment gyakorlataban, figyelembe véve a kritikus sikertényezék szerepét és a modern projektek
specifikus kdvetelményeit?






FEJEZET

A PROJEKTMENEDZSMENT
FOGALMA, SZEMLELETMODJA

,Az, aki manapsag nem bizonytalan,
valoszintleg nem gondolkodik racionalisan.”
W. Edwards Deming

ELOZETES OSSZEGZES

« A projektmenedzsment fogalma t6bb jelentés(i: egyrészt jelenti a tudomanyt, masrészt
a projektszervezet vezetését.

« A projektmenedzsment emberek, folyamatok és eltérd technikak erés egységben vald kdzos
munkaja annak érdekében, hogy a célokat jobban, gyorsabban és hatékonyabban elérjék.

« A projektmenedzsment tevékenysége: iniciacio, tervezés, iranyitas, monitorozas.

« Alapveté szemléletmddok: vizesés, APM.
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3.1. A projektmenedzsment meghatarozasa

Az el6z6 fejezetben megismerkedtiink a projekt
fogalmaval, tipusaival, 6sszetevdivel, a projekt-
haromszoggel és a célmeghatéarozas fontossa-
gaval. Ebben a fejezetben a projektmenedzsment
megismerése lesz a cél. A projekt fogalma leirta
azt, hogy mit tesziink egy adott cél eléréséért.
A projektmenedzsment a tudas, képességek,
eszkozok és modszerek alkalmazasa a projektte-
vékenységek végrehajtasa soran a projektkovetel-
mények teljesitése céljabdl. Kicsit részletesebben
megfogalmazva:

A projektmenedzsment az eréforrasok
szervezésével és azok iranyitasaval
foglalkozo szakteriilet, melynek célja, hogy
az eroforrasok altal végzett munka eredme-
nyeként egy adott id6- és koltségkereten
belil sikeresen teljesliljenek a projekt céljai.

A harom f6 kérdés tehat (23. abra), hogy honnan
hova szeretnénk eljutni és hogyan valdsithaté
ez meg. A vallalat menedzsmentje projekteken
keresztil valdsitja meg a stratégiat. A stratégia
harom f6 kérdés koré épiil fel: Honnan hova és
hogyan kivanunk eljutni. A stratégiai gondolko-
dasnak egy adott jelenlegi allapotbdl egy kitlizott
célallapotba valé eljutas all a kézéppontjaban,
a stratégia a két pont kozott ,egyenes vonalban”
gondolkodik. A stratégia megfogalmazasa utan
a konkrétabb szint a projektek szintje, a projektek
jelentik a két pont kozotti konkrét utat, amit
avaldsagban be kell, hogy jarjon a vallalat. Egy-egy
projekt a két széls6 pont kozotti, konkrét kezdé-,
és végponttal kitlizott szakaszt jelent.

Példaul az adott vallalat megfogalmazta a verseny-
képességének novelésére iranyuld stratégiat,
a kivitelezésen dolgozva épp egy (j szolgaltatas
bevezetésére iranyuld projektet valésit meg.

HONNAN?

« jelenlegi helyzet « kiilsé kériilmények

- belsé adottsagok lehetdségek
erdsségek veszélyek
gyengeségek

HOGYAN?

HOVA?

« célok

« érdekeltek
elképzelései

« folyamatok

- eljarasok

» mddszerek

« j6vékép

23. dbra - A projektmenedzsment alapkérdesei

A mai projektmenedzsment egyik gyokerét
amérnoki tudomanyok jelentik (24. abra). A torté-
netrélszol6 részben lattuk, hogy a piramisok, vagy
az (irbél is lathaté Nagy Fal ugyanigy épitéshez
kapcsol6do projekt volt, mint a XIV. Lajos korabeli
természetes er6drendszerek vagy vizmérnoki
épitmények. Ugyancsak sz volt az amerikai
transzkontinentalis vasatrol vagy transzszibériai
kbolajvezetékrél. Ezek ugyanlgy mérnoki bravirok
voltak a sajat korukban, mint ma az Girallomasok,
holdjaréok vagy a Hubble (rteleszkép.

[ J
L , I\ a gyakorlat
mérnoki hatasa
tudomanyok az életre
menedzsment
tanulmanyok

24. abra - A projektmenedzsment gyokerei
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A masik gyokér a menedzsment-tudomany. Bar
azemberi kozosségeket mar a torténelem kezdetei
Ota szervezik a vezet6k (papok, uralkoddk, torzsi
eloljardk), Ez a szervezés tudomannyé csak a 19.
szazadban valt. Henry Fayol (1841-1925) volt
az els6, aki a vezetéi feladatokat 6sszetett folya-
matként értelmezte és megalkotta a tervezés-szer-
vezés-vezetés-ellendrzés egységét. Henry Ford
(1863-1947) pedig a klasszikus elméletek gyakorlati
megvaldsitdja: egységes termékkor: T-modell,
futdszalag, statisztikak, optimalis készletgazdal-
kodas. Az emberiviszonyok, a viselkedés szerepe
a szervezetben a kovetkezé réteg. Elton Mayo
(1880-1949) felismerése, hogy a teljesitményt
befolyasolja az ellen6rzés mddszere, a vallalaton
belil kialakult informalis csoportok szerkezete,
a munkahelyi moral.

Aharmadik gyokér a gyakorlat hatasa. Emlitettik
az elébb Ford nevét, most Gjra szbba keril, mint
gyakorlati szervezé. Beszéltiink a katonai projek-
tekrdl, pl. a Polaris tengeralattjardk ballisztikus-
rakéta-projektjérél is. De emlitettiik a Du Pont
gybgyszergyar gyakorlati projektjét is a felesleges
munkadrak, tevékenységek és munkakorok
kiszlirésére.

Mint lattuk, a projektek megvaldsitasa szinte

egyidds az emberiséggel. Gondoljunk csak arra,
hogy mar a nagy 6kori civilizacidk kialakulasa

el6tti torzsi tarsadalmakban is kialakult a munka

megosztasanak és a feladatok megszervezésének

(vadaszat, gyljtogetés) képessége. A projektme-
nedzsment azonban joval késébb jott létre 6nalld

tudomanyként. Fejlédése négy nagyobb szakaszra

oszthatd (3. tablazat). A vallalatok ,fejében”
az 1950-es sziiletett meg az igény egy olyan

valddi projektmenedzser és projektmenedzsment

szervezet kinevezésére, amely teljes és osztatlan

felel6sséggel bir a projekt céljanak megvaldsitasa

irant. A projektmenedzsment technikai hattere is

fejlédésnek indult, ekkorismerték fel a projektid6-
tartam litemezésének fontossagat, amely kapcsan

megalkotasra keriilt a Gantt-diagram.
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M Jellemzé irany

1958 elétt | Az emberi kapcsolatok adminisztracioja
1958-1979 | A menedzsmenttudomany alkalmazasa
1980-1994 | Koézpont: emberi eréforrasok

1995 utan | Egy uj kérnyezet megteremtése

3. tablazat - A projektmenedzsment térténetének
szakaszai

Az 1950-es években alkottak meg azokat a matema-
tikai modelleket is (a PERT és a CPM-modellt
- ezekrdl a késébbi el6adasokban még lesz szb),
amelyek mais a projektmenedzsment alapjai kdzé
tartoznak. Az 1960-as évek legnagyobb Ujitasa
a projektkoltségek menedzsmentjének, valamint
a hozza kapcsolddé eréforrasok litemezésének
kialakitasa volt. Ezzel egy idében megindult
aprojektid6-, eréforras- és koltségmenedzsment
technikajanak egységesitési folyamata is. A projekt
kifejezést tovabbrais leginkabb az épitési, fegyver-
kezési és (irkutatasi tevékenységekkel azonosi-
tottak, mikozben az USA-ban és Eszak-Eurépaban
megjelentek az elsé professzionalis, hivatasos
projektmenedzsment szervezetek is.

Aprojektmenedzsment technikak alkalmazésa (a
korabbi harom f6 teriileten tallépve) gyakorlatilag
minden iparagra tovaterjedt a ’70-es években.
Egyre tobb (j projektmenedzsment eszkoz és
technika sziiletett, mikdzben a mar meglévéket
igyekeztek tokéletesiteni. A projekt tipust rendsze-
rekhez valé alkalmazkodas sziikségessé tette
a hagyomanyostdl eltérd szervezeti felépitések
vizsgalatat és adaptalasat s (pl. matrixszervezeti
forma). Az Gjszer( szervezeti egységekben egyre
tobb konfliktus jelentkezett, amelyek kezelésével
a projektmenedzsment egy kilon terlletként
kezdtek foglalkozni a kutatok és gyakorlati
szakemberek. Ekdzben folyamatosan nétt azok
szama, akik a projektmenedzserek specialis
jellemvonasait felismerve radobbentek, hogy
az adott terlilet 6nalld hivatasként és szakmaként
is megallja a helyét.



Az 1980-1990-es évektol feler6sodtek a projekt-
menedzsment 6nallé tudomanyteriletként vald
elismertetésének torekvései, mikézben megfogal-
mazasra kerliltek a projektmenedzsment funkciok
is. Az adott évek alatt a hangsuly leginkabb
az id6beli itemezési mddszerek fejlesztésére,
a kockazatmenedzsmentre, a megvaldsitha-
tésagi tanulmanyokra és az érintettek elvara-
sainak becslésére, feltérképezésére terelddott.
Kozéppontba kerilt tobbek kozott a kiegyen-
sulyozott projekt életciklus, a termék életciklus
koltségszamitasi modszer, a belsd és kiilsé
érintettek, valamint a fizikai kornyezet jellem-
z6inek feltarasaiis.

A projekt minden esetben valamilyen Gj termék,
szolgaltatas, eljaras, eszkoz, infrastrukturalis
elem, modell létrehozasara jon létre. Az Gjdonsag
eleme fontos, ami mindenképpen valtozast is jelent
egyuttal. A projektmenedzsment a valtozas létre-
hozasaval, bevezetésével foglalkozik, tehat tulaj-
donképpen véltozasmenedzsmentrél beszéliink.
Altaldban az ilyen véltozéasok atlépik a szervezet
hagyomanyos funkcionalis hatarait, gyakran
meghaladjak az altalanos tevékenységi korét.
Bizonyos szempontbdl minden projekt egyedi,
és kilonbozhet attdl a szokasos lizletmenettél,
amelyre az anyaszervezetet létrehoztak. Ennek
megfelelGen a projekt élettartamara ideiglenes
szervezetet alakitanak ki. Egyes iparagakban
megszokottak azok a teamek (pl. kis kreativ
teamek), melyek egyiitt maradnak, és a projektek
cserélédnek alattuk. A projekt sok esetben egy
nagyobb projektszerkezet részét képezi, ugyan-
abban a szervezetben parhuzamosan tobb projekt
is futhat.

Kicsit részletesebben megfogalmazva azt
mondhatjuk, hogy a projektmenedzsment egy
csapat munkajanak tervezésének, végrehajtasanak,
monitorozasanak, ellendrzésének és lezarasanak
folyamata meghatarozott célok elérése és megha-
tarozott sikerkritériumok teljesitése érdekében.

Ez magéban foglalja az ismeretek, készségek,
eszkozok és technikak alkalmazasat a projekt-
tevékenységek soran. A lényeg azonban az, hogy
a projektmenedzsment tovabbra sem mas, mint
emberek, folyamatok és eltérd technikak erés
egységben vald kozés munkaja annak érdekében,
hogy a célokat jobban, gyorsabban és hatéko-
nyabban elérjék (2. tablazat). Vita van a szakérték
kozott arrdl, hogy a projektcél része-e a meghata-
rozasnak vagy sem. Ugy tiinik, hogy amennyiben

a megrendeld elégedettségét is projektcélnak
tekintjik, nemcsak a projektharomszégnek
valé megfelelést, ami a siker talan legfontosabb
mércéje. A projektharomszog elemei, valamint
a megfeleld tényez6kombinacié altal elért siker
elsédleges projektcél, azaz a sikeresség jelzbi. Ezek
nem azonosak a projekt kézponti céljaval, azaz
azzal, amit a projekttel meg kivanunk valdsitani.

Ez utébbi (a kézponti cél) pedig nem mindig
azonos a projekt végsd céljaval (amely egyfajta

jov6képként értelmezhetd).

A projektmenedzsment fogalméara eddig Ggy
tekintettink, mint annak tudomanyara, hogyan
valésithaté meg egy projekt. A fogalomnak
azonban van egy masik értelmezése is.
Projektmenedzsmentnek nevezziik azt a testi-
letet, szervezetet is, amely a projektet megvaldsitja.
A projekt mindig valamilyen szervezet keretein
beliil, egy meglévé intézményben, egy vallalatnal,
egy cégen beliil, vagy az adott projekt kapcsan
létrehozott csoportosulasban, Ggynevezett
projektszervezetben valésul meg. A projekt-
szervezet az adott feladat megoldasara létrejott
csoportosulas, amelynek munkatarsi gardaja nem
feltétlentl munkahely szerint, hanem az adott
feladat célkitlizései alapjan szervezédik. A munkat
kisebb projektek esetében egyetlen személy —
a projektkoordinator —, nagyobb projekteknél
egy gazdasagi és szakmai vezetékbdl allé csoport,
a projektmenedzsment iranyitja.
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3.2. A projektmenedzsment tipusai

A projektmenedzsmentnek, mint tevékenységek
harom nagyobb kihivasnak kell megfelelnie.
A projektmenedzsment elsd kihivasa, hogy
azeredményt adott, el6re meghatarozott korlatok
figyelembevételével kell elérnie. A masodik, még
komolyabb kihivas, hogy a projekt az elére definialt
célok eléréséhez a sziikséges eszkozoket optima-
lisan és integralt médon hasznalja fel. A behata-
roltsag lehetid6beli, térbeli, vagy lehet a forrasok
korlatozottsaga. A masik kihivas egy széval megfo-
galmazhato: ez az Gsszetettség, mivel a legtébb
projekt jelentds szervezési készségeket igényel
és gyakran maguk az egyes projektfolyamatok is
Osszetettek és bonyolultak. A harmadik kihivas
azintegracio sziikségessége.

Ez azzal kapcsolatos, hogy a projekt altaldban
egy nagyobb szervezeten beliil valosul meg. Ezért
egyrészt a projektteam tagjai kiilonb6zé teriile-
tekr6l érkeznek (gyakran méga cégen kiviili kiilsé
szakemberek vagy koordinatorok is talalhatok
a csapatban). Tehat a siker érdekében az egyes
tagoknak integraldédniuk kell a team-be. Erre
szolgalnak az 0j projektszervezet alakulasaval
gyakran egyltt jar6 csapatépitd tréningek. Sziikség
van azonban egy masfajta integraciérais. A projekt
végrehajtasa ugyanis nem zavarhatja a vallalat
szokasos mindennapi tevékenységét, hanem azzal
parhuzamosan és 6sszhangban kell lezajlania,
beilleszkedve a vallalati m(ikodési folyamatokba.

Aprojekt végrehajtasaval kapcsolatosan a projekt-
menedzsment miikédése harom szakaszra
oszthatd: iniciacid, tervezés, monitorozas.
A projekt legfontosabb feladatai, amelyeket még
atényleges tevékenységinditas elétt el kell végezni:
a probléma azonositasa, megfogalmazasa, majd
ennek alapjan a célok kit(izése. Ezeket a tevékeny-
ségeket foglaljuk 6ssze projektinditas (iniciacid)
néven.
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A masodik szakaszban torténik a keretek megha-
tarozasa (figyelembe véve a koltség, id6, minGség
egyensulyat), feladatok kiosztasa. Ekkor kertil sor
a kommunikacids utak és ellen6rzési folyamatok
meghatarozasarais, és elkésziila projektszabalyzat.
Eza projekttervezés szakasza. Atervezés becslési
éstervezési modszerekkel zajlik ide tartozik, ebben
a szakaszban folyik a munka-eréforras-koéltség
tervezése kockazatelemzéssel kiegészitve. Ki kell
jeldlni a projekt iranyitoéit, esetleg meghatarozni
az alkalmazandé munkamddszereket. Az iranyitas
feladata a nyomon kovetést, a kommunikaciot
és (amennyiben szikséges) a korrekcid is. Ezek
a feladatok mar a projekt harmadik szakaszahoz
tartoznak, amelyet monitorozasi szakasznak
neveziink. A projektmenedzsment kulcsfeladatai
tehat az 6tletek generalasa, a tervezés, az idSiite-
mezés, az er6forrasok 6sszehangolt felhaszna-
lasanak biztositasa, a megvaldsitas folyamatos
nyomon kovetése, monitorozasa, felligyelete,
allapotanak vizsgalata.

Eddig az egyes feladattipusokat tekintettiik at
tobbféle szempont szerint. A 25. dbra az egyik
emlitett szabvany, a PMBOK abraja magyarra
forditva. Ez “szélességében” mutatja meg,
mekkora terjedelmet fog at a projektmenedzsment.
APMBOKkilenc [ényeges teriiletet kiilonboztet meg.
A kovetkezékben ezeket tekintjiik at. Az integra-
cibmenedzsment: feladata a projekt kiilonb6z6
elemeinek 6sszehangolasa. Ennek végrehajtasat
segitik a projektmenedzsment-standardok.
A koltségmenedzsment feladata a kéltségvetés
keretein belul torténé végrehajtas biztositasa,
a koltségtallépés felismerése, és az esetlegesen
sziikséges korrekcids tevékenységek végrehajtasa.



'd \ 'd \ 'd \
Integracio terjedelem litemezés
menedzsment menedzsment menedzsment
| J | J | J

'd N\ 'd N\ N
koltség mindség e[nberf
eréforras
menedzsment menedzsment
L ) L ) \menedzsment)
s N\ N\ N
kommunikacid kockazat beszerzés
menedzsment menedzsment menedzsment
\ J J J

25. dbra - A projektmenedzsment terliletei

A kommunikacidmenedzsment a projektben
részt vevé 6sszes érdekelt személy és szervezet
megfelelé mennyiségl, minGségl és rendsze-
rességli tajékoztatasat szervezi és biztositja.
A terjedelemmenedzsment biztositja, hogy
a kitlizott projektcélok (és csak azok) megvald-
suljanak. Azonban ennek a teriiletnek nemcsak
az eredeti cél szem elbtt tartdsa a feladata,
hanem az is, hogy a projekt végrehajtasa soran
felmerilé 0j vagy megvaltozo célokat azonositsa,
beépitse a projektbe, és a sziikséges Ujrater-
vezéseket elvégezze. A min6ségmenedzsment:
a projekt eredményeinek az elvart és specifikalt
paraméterekkel (minéséggel) torténd leszalli-
tasat biztositja. Eszkozei a mindséget biztositd
protokollok szabvanyok, tandsitvanyok, valamint
a minGségellendrzés.

A kockazatmenedzsmenthez tartozik a mingségi
és a mennyiségi kockazatelemzés, elkertilési és
tartaléktervek kidolgozasa. A kockazat kezelésére
alapvetéen harom lehetéség van: a legjobb
a megel6zés, ha ez nem lehetséges akkor marad
a kényszerl elfogadas - ez utobbi esetben a veszte-
ségminimalizalas a f6 cél. Harom utat emlitettem,
a harmadik az atruhazas - erre szolgal példaul
a biztositas kotése. Ezzel a kockazat okozta veszte-
ségeket a biztositd vallalja magara, természetesen
dijfizetésért cserébe. Az litemezésmenedzsment
feladata az eredeti idGtervek (itemezés betartasa,
melynek soran kommunikacids eszkozként
a projekt Uitemezését hasznalja (projektterv).

Az emberi eréforras-menedzsmenthez tartozik
az emberi er6forrasok optimalis felhasznalasa
a képesség és rendelkezésre allas figyelem-
bevételével, valamint az eréforrasok képzése
és fejlesztése is. Ez a teriilet az emberieréfor-
ras-menedzsment (réviden: EEM, angolul: Human
Resource Management, réviden: HRM).

A beszerzésmenedzsment terilet feladata

a beszallitokkal és a partnerekkel torténd egyiitt-
mUikodés és integracid szabalyozasa. Ide tartozik

a beszallitok felé a kdvetelmények kidolgozasa és

ellenérzése, a beszallitdsok és fizetések idbzitése.
ennek klasszikus példaja a Toyota cégnél csaknem

60 éve kidolgozott igény szerinti (just-in-time,
a tovabbiakban: JIT) rendszer, amellyel minima-
lisra csokkentették az elfekvé készlete aranyat
és raktarozasi koltségét, mivel mindig csak annyi

alkatrészt rendeltek a beszallitoktdl, amennyit
a kovetkezd megrendelésig fel tudnak dolgozni.
A fizetések menedzsmentje pedig tipikusan

akésleltetett fizetést jelenti, vagyis azt, hogy a cég

a beszallitonak a teljesitést kovetGen 30-60 akar 90

nappal is kés6bb fizeti ki a vételarat. Ez az eljaras

jellemz6en a nagy cégekre jellemzd, akik még igy
isvonzdk a beszallitok szamara, mert tékeerbések
és kicsi a nemfizetés kockazata. A kilenc részte-
riilethez nem soroljak ugyan, de a projekt soran

szamos valtozassal kell szamolnunk, ezért ennek
isegy kiilon teriilete van, a valtozaésmenedzsment.
A valtozdsmenedzsment megvéd a hirtelen

dontésektdl és annak rossz kovetkezményeit6l.
Része a konfiguracidmenedzsment, amely korla-
tozza a szabalyozé dokumentumok és a projekt
részeredményeinek megvaltozasat. Feladata, hogy
ajovahagyott valtoztatasokat végrehajtsak a kiiras

szerint.
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3.3. A projektmenedzsment szemléletmaédja

A klasszikus projektmenedzsment-szemlélet
szerint a siker azt jelenti, hogy a projekt idében,
a koltségkereten beliil maradva, megfelel6
minGségben készilt el (projektharomszog).
Astratégiai szemlélet viszont aztvallja, hogy a siker
tobb tényezé egyiittallasakor mondhatd ki, tehat
Osszetett megitélés sziikséges (érdekeltek, tulaj-
donosok, projektharomszog). Ezek koziil a projekt-
haromszog a rangsorban csak a harmadik, van két
ennél fontosabb is:

« értékelés az érdekcsoportok elégedettsége
alapjan

- értékelés a projekttulajdonosi szervezet
elégedettsége alapjan

« értékelés a projektharomszog alapjan
(idé, koltség, minGség).

A szakirodalomban egyes szerzék 6t, hét, vagy
még ennélis tobb sikertényezét sorolnak fel, attél
fliggben, hogy mennyire részletezik a célokat. Ami
mindenkinél k6zos: a team tagjai k6zotti kommu-
nikacid, a team kifelé zajlé6 kommunikacidja és
a vezet6i tamogatas.

Avallalatok felismerték, hogy a jelenlegi dinami-
kusan valtozd kornyezetben fontos és elengedhe-
tetlen az alkalmazkodas, gyors reagélas. Amikor
egy vallalat vezetése végiggondolja a tipikus
vallalati tevékenységeket, két f6bb csoportot tud
elkiiloniteni:

- A standard feladatok csoportjaban a zomében
rutinszer(ien ismétl6dé feladatokat jol definialt
folyamatok szabalyozzak. A standardizalas kivalo
mindségli folyamat-végrehajtasi és minGsé-
giranyitasi rendszert kivan, ezt rendszerint
meg is alkotjak és alkalmazzak, tipikusan
atomeggyartasban.
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+ Atestreszabott feladatok az egyedi célok megva-
l6sitasara iranyuld, nagy kockazatd, valtozd
osszetételli csoportok egyiittmiikodésén alapuld
megoldasa, amire a vallalat projekteket és
projektszervezetet fog felallitani. Tipikusanilyen
példaul aterméktervezés, vagy egy (] szolgaltatas
tervezése, kidolgozésa, bevezetése. Rendkiviil
fontos, hogy a kétféle tipikus tevékenységcsoport
kozotti alapvetd kiillonbdzdséget a vezetSség
felismerje.

A sikeres szervezetek fébb jellegzetességei is
valtoznak azidé elGrehaladasaval. A merev szerke-
zetet felvaltja a rugalmassag, a versenyt (red ocean
strategy) az egylittm(ikodés (blue ocean strategy)
szellemisége, amely az informéciok megosz-
tasat és a kozés munkat jelenti a célok olcsébb,
gyorsabb, hatékonyabb elérése érdekében (Kim &
Mauborgne, 2015). A tegnap szemlélete az Ggyne-
vezett vizesés, a holnapé az agilitas. A vizesést
a tervkoézpontlsag, allandésag, évatossag,
hierarchikus vezetés jellemzi. Megkiilonboztetd
elemei a versenyszemlélet, a vallalatvezetés
szempontjainak el6térbe helyezése, jellemz6
helyszine a munkahely. Az agilitas f6 jellemzéje
a nyitottsag, a kisérletezés és a gyors, rugalmas
reagalas. A verseny helyett az egylittm(ikodés,
a vezetGség helyett a fogyasztd keriil a kozép-
pontba. Jellemzé lokalizacidja szinte globalis,
ami azt jelenti, hogy a feladatok elvégzésére
lehetéség szerint a tavmunkat preferalja. Az agilis
projektmenedzsment (Agile project management,
roviden: APM) tanulmanyozasahoz elengedhe-
tetlen fontossagl a hagyomanyos projektme-
nedzsment modell, az Ggynevezett Waterfall
(Vizesés) modell ismerete. Fontos tudnunk azt,
hogy a projektmenedzsment témakor szakanyagai
manapsag gyakran kifejezetten az informatikai
projektmenedzsmentre fokuszalnak, ugyanakkor
atartalmak értelmezése szinte mindenkor lattatja
alehetGséget az altalanos megkozelités analdgiara
is, az altalanos és a szoftverfejlesztés projektme-
nedzsment teljes atjarhatdsagara.



Avizesés szemlélet el6nye a megfontoltsag, kisza-
mithatésag, a megel6z6 szemlélet, a részletes

specifikacid és az alapos dokumentacid; hatranya,
hogy idGigényes, rugalmatlan, a reagalas lassu és

merev, tovabba rengeteg dokumentacioét igényel.
ezeket a hatranyokat kiisz6boli ki az agilis szemlélet
gyorsasaga, rugalmassaga és koltséghatékonysaga.
Tovabbi el6nye az agilis szemléletnek a csapat-
munka és az ligyfélkozpontlsag. Ennek a szemlé-
letnek is vannak hatranyai. Ugyanis nehezen

atlathatd, gyakran kevés az id6 a megfontolt
doéntéshozatalra (kiilonésen varatlan kériilmények
felmeriilése estén). Adokumentéacids kdvetelmény
alacsonyabb foka informéaciéhianyhozis vezethet.
AWaterfall (vizesés) modell a projektmenedzsment
egyik legismertebb és legelterjedtebb mddszere.
Nevét a lépésrol [épésre torténd, lefelé iranyuld

haladasrél kapta, amely hasonlé a vizesés mozga-
sahoz. Ezen modell f§ jellemz6je, hogy a projekt-
fazisok szigortan egymasra épiilnek, és az egyes

fazisokat csak a teljes el6z6 fazis lezarasa utan

lehet megkezdeni.

A Waterfall-modell gyokerei az 1950-es évekig
nyulnak vissza, amikor el6sz6r a gyartasi és épitési
projektekben alkalmaztak. Az elsé hivatalos leirast
és definialast Dr. Winston W. Royce készitette
1970-ben, a ,Managing the Development of Large
Software Systems” cim( cikkében. Royce cikkében
nem kifejezetten tamogatta a Waterfall modellt,
s6t, inkabb felhivta a figyelmet annak potencialis
hatranyaira és korlataira. Ennek ellenére a modell
gyorsan népszer(ivé valt, mivel a mérnoki és épitési
projektek szerkezetéhez hasonléan egyértelmdi, j6l
definialt [épéseket és mérfoldkoveket biztositott.

AWaterfall-modell a rendszerezett és preciz megko-
zelitést kdveteli meg, amely megfelel a mérnoki és
épitési teriiletek igényeinek. Azilyen projektekben
gyakran szlikséges, hogy a kdvetelmények teljesen
és részletesen kidolgozasra keriiljenek az elején,
mivel a kés6bbi valtoztatasok koltségesek és
idGigényesek lehetnek. Royce eredeti cikke nem
csak a modell elényeit, hanem annak korlatait
is bemutatta, hangsilyozva a korai fazisokban
torténd alapos tervezés és dokumentécio fontos-
sagat. Az 1980-as és 1990-es években a szoftver-
fejlesztési iparban is elterjedt a Waterfall modell
hasznalata, kiilonésen a nagyvallalati kérnye-
zetben. Az egyértelmiien meghatarozott [épések
és a dokumentacié hangsulyozasa lehet6vé
tette a menedzsment szamara a projektek jobb
nyomon kovetését és ellendrzését. Azonban
ahogy atechnoldgiaiipar gyors litemben fejlédott,
a modell hatranyai egyre nyilvanvalobba valtak,
kiilonosen a dinamikusan valtozo kovetelmények
és az iterativ fejlesztési igények miatt.
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A Waterfall-modell 6t f6 lepésbél all

1. Kovetelmények elemzése: A projekt elsé lépése
a kovetelmények részletes elemzése és dokumen-
talasa. Ez magaban foglalja az 6sszes sziikséges
funkcionalitas és teljesitmény kritériumok megha-
tarozasat. Ebben a fazisban a projektmenedzser
és a csapat alaposan felméri az tigyfél igényeit és
elvarasait, hogy biztositsak a projekt céljainak
pontos megértését.

2. Tervezés: Ezt kdvetGen a projekt tervezési
fazisa kovetkezik, amelyben a rendszer architek-
tarajat és a megvaldsitas részleteit hatarozzak
meg. Ez a fazis kiterjed a technikai tervezésre és
a projekt litemtervére is. A tervezési dokumen-
tumok tartalmazzak az adatbazis modelleket,
a rendszer komponensek kozotti interfészeket
és a felhasznaldi feliilet vazlatait is.

3. Megvalositas: A tervezés utan a fejlesztési
vagy megvaldsitasi fazis kovetkezik, amelyben
a tényleges kddolas, illetve a rendszerkompo-
nensek létrehozasatorténik. Afejleszt6k a tervezési
dokumentumok alapjan kezdik el a szoftver
kédolasat, modulrdl modulra haladva. Ebben
a fazisban a kédolasi szabvanyok és a mindéség-
biztositasi eljarasok kulcsfontossagiak a projekt
sikeréhez.

4, Tesztelés: A megvaldsitott rendszer vagy
termék tesztelése a kovetkezd lépés, amelyben
az esetleges hibakat, hidnyossagokat és eltéré-
seket azonositjak és javitjak. A tesztelési fazis soran
kulonbozé tipusi teszteket végeznek, beleértve
a funkcionalis teszteket, az integracios teszteket,
a rendszer teszteket és az elfogadasi teszteket.
A cél, hogy a végtermék megfeleljen a kezdeti
kovetelményeknek és elvarasoknak.
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5. Karbantartas: A végsé fazis a karbantartas,
amely a rendszer élettartama alatt folyamatos
tamogatast és frissitéseket biztosit. Ez a fazis
magaban foglalja a hibajavitasokat, a teljesitmé-
nyoptimalizalast és az 0j funkciok hozzaadasat.
A karbantartasi fazis hossz( tavon biztositja
arendszer hatékony miikodését és megfelel6ségét
az lizleti igényeknek.

AWaterfall-modellt leginkabb olyan projektekben
hasznaljak, ahol a kdvetelmények és a célok mar
az elején vilagosan és részletesen meghatéroz-
hatdk, valamint a projekt teljes korii megértése
sziikséges a kezdés el6tt. Példaul:

« Gyartas és épités: Atradicionalis mérndki projek-
tekben, ahol a tervezési fazis utan minimalis valtoz-
tatas szlikséges. Az épitGiparban, ahol az egyes
fazisok (pl. tervezés, alapozas, épités) szigortan
egymasra éplilnek, a Waterfall modell jol alkal-
mazhaté a folyamatok kovetésére és ellendrzésére.

«Nagyvallalati szoftverfejlesztés: Olyan esetekben,
amikor a kévetelmények stabilak és kevésbé
valészindi, hogy valtoznak afejlesztés soran. Példaul
pénziigyi rendszerek, amelyeknél az el&irasok és
szabalyozasok szigorian meghatarozzak a funkci-
onalitast és a teljesitmény kovetelményeket.

A Waterfall modell f6 hatranya, hogy merev és
kevésbé rugalmas a valtozé kévetelmények kezelé-
sében. Mivel a projekt egyes fazisai szigortian
egymasra éplilnek, a korai fazisokban elkovetett
hibak vagy hianyossagok csak késébb deriilhetnek
ki, amikor a javitasuk mar koltséges és idGigényes.
Emellett a végfelhasznaldi visszajelzések csak
a projekt végén keriilnek beépitésre, ami noveli
a kockazatot, hogy a végeredmény nem teljesen
felel meg az elvarasoknak.



Napjainkban két jelentGs iranyzat van kialakuléban.
Az alulrél felfelé valé tervezésben az egyszerlibb
projektszerkezetre, rovidebb projektciklusokra,
a csapattagok hatékony egyiittm(ikodésére,
a csapattagok jobb bevonasara és a dontésho-
zatalra esik a hangsuly. Az igy felépild projekt
altalaban egyszer(ibb részfeladatokbdl épiil fel.
A feliilrdl lefelé val6 tervezés és ellen6rzés irany-

3.4. A projektciklus-menedzsment

A projekt megtervezése, megvaldsitasa és
a kovetelményekhez igazitasa nem végezhetd el
linearis folyamatban. A projektet ciklusként kell
szemlélni, amelynek a tervezést6l a megvaldsu-
lasig terjedd szakasza csak a ciklus egyik részét
jelenti. Amasik rész az ellenérzés és az ezen alapuld
visszacsatolas, amelynek lényeges szerepe van
a projekt végs6 forméajanak kialakitasaban. Ezt
ateljes korfolyamatot fogja at a projektciklus-me-
nedzsment. A folyamat f6bb lépései:

1. kialakitas

2. odaitélés

3. megvaldsitas (teljesités)
4. utdelemzés

Az elsé harom pont esetében a ciklikus jelleget
a folyamatos ellendrzés biztositja. Az ellenérzés
eredményének alapjan sziikségessé valhatnak
utblagos korrekciok példaul a projekttervben vagy
Uj szerepl6k bevonasara is sziikség lehet. Ezaltal
azellendrzés egy visszacsatolasi folyamatot valdsit
meg, amelynek eredménye a projekt alkalmaz-
kodasa a dinamikusan valtozd kériilményekhez.
A 4. pont tulajdonképpen nem része a ciklusnak,
hiszen erre mar az atadas utan keril sor. A projekt
kialakitasa soran tobb kulcsfontossagi dontést is
meg kell hozni. Itt érjiik el az Ggynevezett 1. dontési
pontot, amikor meg kell hatarozni azid6keretet és
a koltségkeretet.

zatat az jellemzi, hogy a szervezetek projektport-
foliojardl az egész vallalat szintjén sziiletik dontés.
Adatbanyaszati technoldgiak segitségével teszi
a portfélié adatait atlathatébba. Reélis elvarasok
kitlizése, az érintett felek egyetértésének elérése
ésatermék elkészitése hatarid6re - sokszor nagy
feladat ez, ami mindig sokféle mddszer egyiittes
alkalmazasat igényli.

Az odaitélés fazisaban zajlik a jelentkez6k
versenyeztetése. A készil6 szerz&dés tipusat és
a pénzligyi elszamolasi médokat a projekt jellem-
z6ihez igazitva hatarozzak meg. Ebben a fazisban
érkeziink el a masodik dontési ponthoz. Most dél
el, hogy kik lesznek a projekt szerepl6i, valamint
egy kulcsfontossagu kérdés: mely szereplék milyen
aranyban viseljék a kockazatot. A teljesités fazisa
a projekt tulajdonképpeni fizikai megvaldsitasat
jelenti. Ennek a fazisnak a vége a 3. kitlintetett
déntési pont, amelyet az atadas-atvételi eljaras
szimbolizal. A projekt azonban nem zarul le
az atadassal, hanem egy utbelemzési lépéssel
zarul. Ez a projekt utdlagos attekintését és a kovet-
keztetések-tanulsagok levonasat jelenti.
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3.5. Napjaink projektmenedzsment-trendjei

A projektmenedzsment jelenét hdom trend
jellemzi: lean, agilis, scrum. Az APM, a Scrum és
a lean menedzsment kdzott szamos azonossag
van, mivel mindharom megkozelités a hatékonysag,
a rugalmassag és a folyamatos fejlesztés elvein
alapul. Réviden tekintsiik at mit jelentenek ezek
a kifejezések.

A lean menedzsment a folyamatok optimaliza-
laséra és a pazarlas minimalizalasara torekszik
az Ugyfélérték novelése érdekében. Az alapelvek,
mint az ligyfélérték meghatarozasa, az értéka-
ramlas térképezése, a h(iz6 rendszer bevezetése és
afolyamatos fejlesztés mind hozzajarulnak ahhoz,
hogy a szervezetek hatékonyabban miikddjenek
és magasabb szintu értéket nydjtsanak tigyfeleik
szamara.

Az APM alkalmazasi tertiletét az olyan 6sszetett
és részegységekre bonthato projektek jelentik,
amelyek nem rutinm(iveletek. Az ilyen projek-
teknél a megoldas részletei elére nem ismertek,
illetve valtozhatnak a kimeneti elvarasok. Fontos
feltétele még az egylittm(ikodés lehetGsége
avégfelhasznaldval és az & visszajelzései alapjan
haladva hasznosithatok a szerzett tapasztalatok.
Az agilitas tehat nem szoros értelemben vett
moddszer. Inkabb egy olyan szemléletmédrél
beszélhetiink, amelynek kozéppontjaban az tigyfél

3.6. Lean menedzsment

A lean menedzsment a 20. szadzad kozepén
alakult ki Japanban, a Toyota autdégyarté valla-
latnal. A Toyota Termelési Rendszer (Toyota
Production System, révden: TPS) néven ismertté
valt médszertan fejlesztésének célja az volt,
hogy a gyartasi folyamatokat hatékonyabba
tegyék, minimalizalva a pazarlast és maximali-
zalva az tigyfél szamara nydjtott értéket. A lean
menedzsment alapelveit és technikait Taiichi
Ohno és Eiji Toyoda dolgoztak ki, és a rendszer
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igényei allnak és az ezekhez val6 alkalmazkodas.
Az agilis szemlélet tehat egyfajta keretrendszert
feltételez. Ezen beliil a projektcsapat mozgastere
viszonylag szabad. A legismertebb agilis keret-
rendszer a Scrum. Ez részprojektekre, Ggynevezett
sprintekre osztja a teljes projektfolyamatot. Ezek
idétartama rovid, altaldban nem haladja meg
az egy honapot. Az egyes sprintek tervezése is
kilon torténik.

A Scrum lelke a scrum master. A terméktulajdo-
nostol eltéréen, akinek legfontosabb tulajdonsaga
a céltudatossag, a j6 tervezGi készség és a részle-
tekkel torédés képessége, ascrum master esetében
a kapcsolatok épitésének képessége, a csapat-
szellem kialakitasa és fenntartasa és a csapat
motivalasa a legfontosabb elvaras. A gyakorlati
Scrum jellemzdje, hogy az er6forras- és rafordita-
sigényt altaldban nem a klasszikus mddon, a feladat
Gsszetettsége alapjan tervezik, hanem a gyorsabb
tervezés érdekében az idészikséglet alapjan,
a korabbi sprintek tapasztalatait felhasznalva
(ezt nevezi a szakzsargon ,,planning poker”-nek).
Amasik jellemzé a sprintfeliilvizsgalat, ami minden
sprint utan kozvetleniil megtorténik. Bara Scrum
keretrendszert eredetileg a szoftverfejlesztésre
dolgoztak ki, szamos elvi és gyakorlati megfon-
tolasa mas projektek esetében is felhasznalhato.

magaban foglalja a JIT gyartast, a folyamatos
fejlesztést (Kaizen), valamint a munkafolyamatok
vizualizaciéjat (Kanban). A lean menedzsment
sikere a Toyota-nal hamarosan felkeltette mas
iparagak érdekl6dését is, és azdta vilagszerte
elterjedt, szamos szektorban alkalmazzak
(Pankotay & Koloszar, 2019; Alkhlaifat & Koloszar,
2023; Koloszar & Pankotay, 2017) a hatékonysag
novelése és a pazarlas csokkentése érdekében.



Alean menedzsment lényege, hogy a szervezetek
hatékonyabban mikodjenek és magasabb értéket
nyUjtsanak az ligyfelek szdmara a kovetkezd
alapelvek és gyakorlatok mentén:

«Ugyfélérték meghatarozasa: azonositani kell, hogy
mi jelent az ligyfél szdmara értéket és minden
folyamatot ennek megfeleléen kell kialakitani;

o« Az értékaramlas feltérképezése (Value Stream
Mapping, a tovabbiakban: VSM): A folyamatok
elemzése és térképezése az értékaramlas segit-
ségével, hogy feltarjak az értékteremté és nem
értékteremtd |épéseket.

« Folyamatok optimalizalasa: célja a nem
értékteremtd lépések, azaz a pazarlas (muda)
kikliszobolésé.

« HGz6 rendszer bevezetése: ez a rendszer csak

akkor termel, amikor arra szlikség van, csokkenti
a készletek mennyiségét és a varakozasi idGket.

« Folyamatos fejlesztés (kaizen): A Kaizen egy japan
eredeti kifejezés, amely ,,folyamatos fejlesztést”
jelent. A sz6 maga két japan karakterbdl all: 2¢
(,kai”) jelentése valtozas, és 2 (,zen”) jelentése j6,
igy a kifejezés egyiitt a ,,jobba valas” vagy ,javulas”
értelemben hasznéalatos. Az aproé fejlesztések
hozzajarulnak a hosszi tavi sikerhez. A Kaizen
nem csupan a vezetés vagy a menedzsment
felel6ssége, hanem minden dolgoz6 részt vesz
benn csapatmunkaban. Feltarjak a kaizen folya-
matban a problémak gyokér okait és megsziin-
tetik azokat.

Lean eszk6zok és technikak

« Seiri; Seiton; Seiso; Seiketsu; Shitsuke (a tovab-
biakban: 5S; angolul kb.: sort, set in order,
sweep, standardize, and sustain; magyarul kb.:
valogatas; rendszerezés; tisztitas; szabvanyositas;
fegyelem): munkahelyi szervezési médszer, amely
a lean menedzsment része. Célja a munkahelyi
hatékonysag és a termelékenység novelése,
valamint a pazarlas csokkentése. Az 55 elnevezés
az 6t japan szobdl szarmazik, amelyek mindegyike
egy-egy lépést jeldl afolyamatban. Az 55 [épései
a kovetkezok:

« Seiri (szelektalas; elkuloniteni azokat a targyakat,
eszkozoket és anyagokat, melyekre sziikség van
és eltavolitani a feleslegeket);

« Seiton (rendszerezés; eszk6zok és anyagok logikus
és hatékony elrendezése);

« Seiso (tisztitas; amunkahelyi kornyezet rendszeres
tisztitasa és karbantartasa);

- Seiketsu (szabvanyositas; mindenki kdvesse
a meghatérozott eljardsokat és szabalyokat);

« Shitsuke (fegyelem; a dolgozdk folyamatos
képzése és a szabalyok betartasa).

« VSM: a folyamatok vizualis abrazolasa, hogy
azonosithatbak legyenek a pazarlasok és az érték-
teremt6 lépések.

« Kanban: egy olyan vizualizacids eszkéz, mely
segit a munkafolyamatokat kezelni, azonositja
a szlik keresztmetszeteket és kiegyenstlyozza
a munkaterhelést.

« JIT: Az anyagok és termékek csak a sziikséges
idépontban torténd beszerzése és gyartasa, hogy
minimalizaljak a készleteket és a hulladékot.

- Poka-Yoke: hibamegel6z6 mechanizmusokat
épitenek a folyamatokba és igy minimalizaljak
az emberi hibakat.
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3.7. Agilis projektmenedzsment (APM)

Az APM egy iterativ és inkrementalis megkozelités,
amelyet az IT és szoftverfejlesztés teriiletén alkal-
maznak leggyakrabban, de egyre elterjedtebb
mas iparagakban is. A hagyomanyos vizesés
modszertannal szemben, ahol a projektek linearis
szakaszokban haladnak el6re, az agilis médszertan
a folyamatos visszacsatolasra, az tigyféllel vald
szoros egyiittmiikodésre és a valtozasokra vald
gyors reagalasra helyezi a hangsulyt.

Az APM lényege, hogy rugalmas, ligyfélkozpontd
és gyorsan alkalmazkodé folyamatokat alakitson
ki. Az iterativ megkézelités és a folyamatos
visszacsatolas lehet6vé teszi a csapatok szamara,
hogy gyorsan reagaljanak a valtozo igényekre
és magas szinvonall termékeket szallitsanak.
Az agilis mddszertanok és eszkozok alkalmazasa
nagyban hozzajarul a projektek sikerességéhez és
a csapatok hatékonysaganak noveléséhez.

Az APM alapelveit az Agilis Kialtvany tartalmazza,
melyet a legnevesebb szoftverfejleszték fogal-
maztak meg (az APM is a szoftverfejlesztés teriile-
térél szarmazik). Anégy érték a kbvetkezé: egyének
ésinterakciok a modszertanokkal és eszkozokkel
szemben; m(ikod6 szoftverek az atfogd dokumen-
tacidval szemben; fogyasztdi egylittmiikodés
aszerz6déses targyalassal szemben; valtozasiranti
készséget a tervek szolgai kovetésével szemben.
A legUjabb kutatasok szerint a négy érték otként
értelmezése nagyobb ralatast ad a lényégre
(Horvath, 2024). A négy, ill. 6t értéket tizenkét
alapelv magyarazza rendkivil kozérthetéen.

Afentiek tiirkében az alapelvek a kovetkezék:
- Ugyfél elégedettség (Customer satisfaction):
Azelsédleges cél az ligyféligényeinek kielégitése,

melyet folyamatos, hasznalhato szoftverek szalli-
tasaval érnek el.
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- Valtozasok lidvozlése (Welcome changing requi-
rements): Az agilis csapatok készek reagalni
a kovetelmények valtozasaira, még a fejlesztés
kés6bbi szakaszaiban is.

« Gyakori szallitas (Frequent delivery): A m(ikodé
szoftvert gyakran, altalaban hetekben vagy
honapokban mérhet6 id6kozonként kell szallitani.

« Napi egylittm(kodés (Daily collaboration):
A projekt sikeressége érdekében a fejleszték és
az Uzleti szerepl6k naponta egyiittmUikodnek.

« Motivalt egyének (Motivated individuals):
A projektek koril motivalt egyéneket kell épiteni,
biztositva szamukra a sziikséges kornyezetet és
tamogatast.

- Személyes beszélgetés (Face-to-face convers-
ation): Azinformaciét a leghatékonyabban szemé-
lyesen, szemtél szembe torténé kommunikacioval
lehet atadni.

« M(ikod6 szoftver (Working software): A m(ikodé
szoftver a legfontosabb el6rehaladasi mutatd.

« Fenntarthat6 fejlesztés (Sustainable devel-
opment): Az agilis folyamatok tamogatjak
afenntarthato fejlédést, amely alland6 Gitemben
tarthato.

« Technikai kivalosag (Technical excellence): A folya-
matos figyelem a technikai kivalésagra és a jo
tervezésre noveli az agilitast.

«Egyszerliség (Simplicity): Az egyszer(iség - anem
elvégzett munka maximalis minimalizalasa -
alapvet6 fontossag.

- Onszervezddd csapatok (Self-organizing teams):
Alegjobb architektdrak, kovetelmények és tervek
onszervezddé csapatokbdl szarmaznak.

- Reflexio (Reflection): A csapatok rendszeresen
visszatekintenek és megvizsgaljak, hogyan valhat-
nanak hatékonyabba, majd ennek megfeleléen
allitjak be viselkedéstiket.



Az agilis keretrendszer olyan mddszerek és gyakor-
latok 6sszessége, amelyeket a szoftverfejlesztés
és projektmenedzsment tertiletén alkalmaznak
a hatékonysag névelése, a rugalmassag biztositasa
és az Ugyfél elégedettségének maximalizalasa
érdekében. Az agilis keretrendszer f6 célja, hogy
rugalmasan és gyorsan reagaljon a valtozo kovetel-
ményekre, és folyamatosan szallitson miik6dé
szoftvereket. Példak agilis keretrendszerekre:

«Scrum: A legelterjedtebb agilis mddszertan, amely
idéboxolt iteraciokat (sprint) hasznal, és meghata-
rozott szerepeket (Scrum Master, Product Owner,
Development Team) és ceremédniakat (Daily
Standup, Sprint Planning, Sprint Review, Sprint
Retrospective) tartalmaz.

- Kanban: Vizualizacids technikat alkalmaz, amely
segit a folyamatok optimalizaldsaban és a munka
aramlasanak javitasaban. Afeladatok egy tablan
keriilnek abrazolasra, amely segit a csapatoknak
nyomon kévetni a munka allapotat. Jellemzéi:
vizualizalja a munkafolyamatot (Kanban-tabla
hasznalata); limitalja a folyamatban lévé munkat
(Work In Progress, roviden: WIP); folyamatosan
optimalizalja a folyamatokat.

« Extreme Programming (XP, magyarul szé szerint:
[Extrém programozas]): F6 hangsulyt helyez
a technikai kivalésagra és a folyamatos fejlesz-
tésre, példaul a paros programozas, a teszt-
vezérelt fejlesztés (Test-driven development,
réviden: TDD) és a folyamatos integracié révén.
Jellemzoi: folyamatos integracio és tesztelés;
paros programozas; ligyfél kozvetlen bevonésa
a fejlesztési folyamatba.

«Lean: Az értékteremtés maximalizalasa az iigyfél
szamara, mikdzben minimalizaljak az eréforrasok
pazarlasat. Jellemzéi: a pazarlas minimalizalasa
(muda); folyamatos fejlesztés (kaizen); aramlasi
hatékonysag javitasa.

« Az agilis keretrendszer skalazasa (Scaling Agile
Framework, a tovabbiakban: SAFe): A SAFe
lehetGséget biztosit arra, hogy az agilis modszerek
elényeit nagyobb szervezeti szinten is kihasz-
naljak, 6sszehangolva a kiilonb6z6 csapatokat
és biztositva a folyamatos szallitast és javitast.
Jellemzéi: agilis moédszerek skalazasa nagyobb
szervezetekre; agilis elvek alkalmazasa a program-
és portféliomenedzsmentben; szinkronizalt
sprintek (id6ben behatarolt munkaperiddusok)
tobb csapat kozott.

Az APM-et szamos eszkdz tdmogatja, amelyek
segitenek a csapatoknak a folyamatok vizualiza-
lasaban és a kommunikacio javitasdban. Néhany
népszeri eszkoz:

« Jira szoftver: eredetileg projektmenedzsment
és hibakoveté szoftver, melyet széles kdrben
hasznélnak kiilonb6z46 tipusd projektek tamoga-
tasara. Testre szabhat0, integralhatd, tamogatja
aScrum és a Kanban keretrendszereket, lehet6vé
teszi a sprint tervezést, abacklog menedzsmentet
és a Kanban tablak hasznalatat.

Trello szoftver: egyszeru és hatékony eszkoz
a Kanban alapld munkavégzéshez, kapcsolat-
tartast nydjt a projektszervezetben dolgozé
kollégak kozott. Tablak, kartyak és listak segit-
ségével tamogatja a felhasznaldk feladatait,
projektjeit.

- Asana szoftver: egy feladatkezel6-, projektme-
nedzsment és munkafolyamat-kezel$ eszkoz,
mely segiti az agilis csapatok egylittm(ikodését
és a projektek nyomon kovetését, hatékonysaguk
novelését.

« Azure DevOps: egy integralt eszkdzkészlet, mely
tamogatja a szoftverfejlesztési életciklust az agilis
modszertanok alkalmazasaval. Eszkozei alkal-
masak a tervezés, fejlesztés, tesztelés, telepités
és lizemeltetés tamogatasara.
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Agilis gyakorlatok

- Visszatekintések (retrospektivak): A visszate-
kintések az egyes iteracidk vagy projektfazisok
végén tartott szerkesztett tilések, amelyek célja,
hogy reflektaljanak a csapat teljesitményére és
azonositsak a fejlesztési lehet6ségeket (Schwaber
& Sutherland, 2020). A hagyomanyos utblagos
elemzésekkel ellentétben, amelyekre a projekt
befejezése utan keril sor, az agilis visszatekin-
tések azonnali és folyamatos fejlesztésekre
0sztonoznek, igy a feldolgozdipartdl a marke-
tingig minden iparagban relevansak. ElGsegitik
a nyitottsag, a tanulas és az alkalmazkoddké-
pesség kultdrajat, ami elengedhetetlen a mai
vallalkozasok dinamikus kdrnyezetében (Derby
etal., 2006).

Feladatlista (backlog): Az agilis iterativ megko-
zelités kdzponti eleme a backlog, a feladatok,
funkcidk vagy koévetelmények rangsorolt listaja
(Cohn, 2004). Nem szoftveres kontextusban
a backlogok dinamikus tervezési eszkézként
szolgalnak, amely a csapat eréfeszitéseit
a stratégiai célokhozigazitja, legyen sz6 akar egy
Uj termékcsalad bevezetésérdl, a szolgaltatas-
nyQjtas javitasardl vagy marketingkampanyok
végrehajtasarél. A hatékony backlog-kezelés
biztositja, hogy a csapatok a legértékesebb
tevékenységekre dsszpontositanak, ndvelve
a hatékonysagot és a valaszadasi képességet
az agazatokban (Leffingwell, 2011).

Napi megbeszélések: A napi megbeszélések olyan
rovid, idGkeretes megbeszélések, ahol a csapat-
tagok szinkronizaljak tevékenységeiket és megvi-
tatjak a kihivasokat (Schwaber & Sutherland,
2020). Eza gyakorlat, amely barmely csapat alapd
munkakérnyezetben alkalmazhatd, elésegiti
az atlathatésagot, tamogatja a kommunikaciot,
és segit a blokkold tényez6k korai felismerésében.
Az olyan kontextusokban, mint az egészségligy,
az oktatas vagy az épitGipar, a napi készenléti
értekezletek racionalizalhatjak a mikodést,
fokozhatjak a csapatkohéziot és felgyorsithatjak
a problémamegoldast (Kniberg & Skarin, 2015).
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. Bemutatok/attekintések: A bemutatdk
vagy attekintések olyan iilések, amelyeken
az érintettek szdmara bemutatjak az iteracié
soran elvégzett munkat (Schwaber & Sutherland,
2020). Ez a gyakorlat azonnali visszajelzést tesz
lehet6vé, és biztositja, hogy a projekt eredményei
osszhangban legyenek az érdekelt felek elvara-
saival. Az olyan iparagakban, mint a termék-
fejlesztés, az épitészet vagy a rendezvényter-
vezés, a bemutatok megkonnyitik az érdekeltek
bevonasat, novelik az ligyfelek elégedettségét, és
el6segitik a végsé eredmény iterativ finomitasat.

lteracié-alapl agilis tervezés: Az iteracids
tervezés az adottidékeretben elvégzendd munka
meghatarozasanak folyamata, amelynek kdzép-
pontjaban az inkrementalis érték el6allitasa all
(Cohn, 2004). A hatékony iteracids tervezéshez
a prioritasok és a kapacitas vilagos megértése
sziikséges, ami kritikus gyakorlatot jelent
az Osszetett projektek iranyitasdhoz barmely
iparagban. TAmogatja a stratégiai 6sszehangolast,
optimalizalja az er6forrasok elosztasat, és bizto-
sitja, hogy a csapatok a legkritikusabb feladatokra
koncentraljanak el6szor.

Végrehajtasi gyakorlatok: Az agilis végre-
hajtasi gyakorlatok, beleértve a paros munkat,
a folyamatos integraciét és a tesztelésvezérelt
fejlesztést, a hatékonysagot, a mindséget és
az egyuttm(ikodést hangsilyozzak. Bar egyes
gyakorlatok inkdbb a szoftverfejlesztésre
jellemzdéek, a mogottik allé elvek - az egyitt-
mUikddés, a folyamatos fejlesztés és a minéségre
vald dsszpontositas - altaldnosan alkalmazhatdak.
Példaul a gyartasi vagy szolgaltatasiiparagakban
alkalmazott folyamatos fejlesztési folyamatok
tiikrozik az Agile inkrementalis fejlesztésekre és
visszacsatolasi ciklusokra helyezett hangsalyat.



3.8. Scrum menedzsment

Az 1990-es évek elején kifejlesztett, empiriz-
muson és lean gondolkodason alapuld Scrum
egy olyan kénny( keretrendszer, amely segit
az embereknek, csapatoknak és szervezeteknek
értéket teremteni 6sszetett problémak adaptiv
megoldasain keresztiil. A Scrum menedzsment
torténete eredetileg a szoftverfejlesztési folya-
matok hatékonysaganak novelésére iranyult.
A Scrum moddszer alapjait Jeff Sutherland és Ken
Schwaber fejlesztették ki az 1980-as évek végén és
1990-es évek elején. Amodszer eredeti célja az volt,
hogy kihivasokat oldjon meg, amelyekkel a hagyo-
manyos, szigordan vezetett projektek szembe-
stiltek, mint példaul a hosszu fejlesztési ciklusok,
a valtozd kovetelmények és a csokkentett lgyfél
elégedettség. (Schwaber & Sutherland, 2020).

Szerepkorok:

« Scrum Master: a folyamat facilitatora (segitéje),
aki segit elharitani az akadélyokat. O felela Scrum
folyamat megértéséért és a helyes alkalma-
zasért. Vezeti a megbeszéléseket, koordinalja
a csapatot és eredménykoézpontd gondolkoda-
saval tamogatja a cél megvaldsulasat. Feltarja,
hogy az elGrelépéshez milyen eréforrasokravan
sziikség és segitséget nyljt az elakadasokban.

Product Owner (terméktulajdonos): az ligyfél
igényeit képviseli, priorizalja a teendd&ket.
Meghatarozza azokat a szempontokat, melyek
az lgyfél szdmara a legfontosabbak a termék/
szolgaltatas elkészitéséhez.

Fejlesztdi csapat: azon dolgozik, hogy miikodé
szoftvert/terméket szallitson minden sprint
végén. Meghatarozasra keriil, hogy milyen tulaj-
donsagokkal kell rendelkeznie a terméknek és
legjobb tudasa, képessége szerint megvaldsitja
azt. Afejlesztdi csapat eltéré képességl, tudas
szerepl6kbél all annak érdekében, hogy a célt el
tudjak érni.

Fogalmak a Scrum menedzsment kapcsan:

« Product backlog: egy dinamikusan valtozé lista,
mely tartalmazza az 6sszes potencialis funkciot,
javitast, feladatot vagy kovetelményt, melyek
sziikségesek egy adott termék fejlesztéséhez.
Alegfontosabb és legértékesebb elemek elérébb
talalhatok a listan, a priorizalas az tigyféligényeire,
a piaci versenyképességre épliil.

« Sprint: egy rovid fejleszt6i idészak (1-4 hét),
melyben kijeldlik a ,,product backlog” elemeket,
ezen id6szakaszban egy fejlesztécsapat dolgozik
egy meghatarozott cél eléréséért.

« Sprint tervezés (sprint planning): egy olyan
esemény a Scrum folyamatban, ahol a fejlesztGi
csapat és a terméktulajdonos meghatarozza,
hogy mely elemeket fogja létrehozni a kbvetkezd
sprint soran.

+ Napi rovid megbeszélés (Daily Scrum): a fejlesztd
csapat tagjai beszamolnak arrdl, hogy mit
végeztek az el6z6 napon, milyen akadalyba
utkoztek és mire koncentralnak aznap.

« Sprint feliilvizsgalata (Sprint Review): bemutatja
a fejlesztécsapat a terméktulajdonosnak és
az érintetteknek az elkészilt munkat és vissza-
jelzéseket gy(ijtenek.

« Visszatekintés (Sprint Retrospective): a csapat
atbeszéli, hogy mi miikodott és mi nem a sprint
soran, milyen javitasokat kell megtenniuk
a kovetkez6 sprintre.
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26. dbra - A Scrum folyamat

Didhéjban dsszefoglalva, a harom f6 pillérrel - atlat-
hatdsag, ellenbrzés és alkalmazkodas - rendelkezd
Scrum megkoveteli, hogy a Scrum Master olyan
kérnyezetet alakitson ki, ahol (Schwaber &
Sutherland, 2020):

1. Aterméktulajdonos egy 6sszetett problémaval
kapcsolatos munkat egy Product Backlogba
rendezi.

2. A Scrum-csapat egy Sprint soran a munkabdl
kivalasztott részt értéknévekedéssé alakitja.

3. A Scrum-csapat és az érintettek megvizsgaljak
azeredményeket, és a kdvetkez6 Sprintre kiiga-
zitjak azokat.

4. Ismétlés

A Scrum az azt hasznalé emberek kollektiv intel-
ligencija altal épiil fel. Ahelyett, hogy részletes
utasitasokkal l4tna el az embereket, a Scrum
szabalyai iranyitjak kapcsolataikat és interakci-
bikat. A Scrum-csapat egyik kritikus jellemzdje,
amely az 0sszes elemet 6sszekoti, a bizalom. Ha
a bizalom nincs jelen egy Scrum-csapatban, akkor
valészinlileg fesziiltségek és sz(ik keresztmetszetek
akadalyozzak a munka elvégzését (Schwaber &
Sutherland, 2020).
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AScrum alapvetd egysége egy kis létszam( csapat,
aScrum Team. A Scrum Team egy Scrum Masterbdl,
egy Product Ownerbdl és fejlesztékbdl all. Egy
Scrum Team-en beliil nincsenek alcsapatok vagy
hierarchidk. Ez a szakemberek 6sszetartd egysége,
amely egyszerre csak egy célra, a Termékcélra
Osszpontosit. A Scrum-csapatok keresztfunkcio-
nalisak, ami azt jelenti, hogy a tagok minden egyes
Sprint értékteremtéséhez szlikséges készséggel
rendelkeznek. Emellett 5nmenedzsel6ek s, vagyis
belséleg dontik el, hogy ki, mit, mikor és hogyan
csinal (Schwaber & Sutherland, 2020).

Az APM, a Scrum és a lean menedzsment koz6tti
koz6s vonasok a folyamatok folyamatos javitasara,
az igyfélérték maximalizalasara, a rugalmassagra
és az adaptaciora, valamint a csapatmunkara és
adolgozok bevonasara koncentralnak. Mindharom
megkozelités iterativ (ismétlédé lépések sorozata)
ésinkrementalis (kis |épésekben torténé fejlesztés)
mobdszereket alkalmaz, vizualizaciés eszk6zoket
hasznél a munkafolyamatok atlathatésaganak
novelésére, és az 6nszervez6dé csapatok autond-
miajara épit.



3.9. Ellen6rzo kérdések

1. Hogyan segiti a projektmenedzsment a vallalatokat abban, hogy megvalositsak stratégiaikat és
eljussanak a kitlizott célokhoz?

2. Milyen szempontokat kell figyelembe venni a projektmenedzsment soran annak érdekében, hogy egy
projekt sikeres legyen, kiilondsen az eréforrasok, id6 és koltségek tekintetében?

//////

specifikus feladatokat és tevékenységeket a szévegben leirtak alapjan?

4. Hogyankiilonbozteti meg a klasszikus és a stratégiai projektmenedzsment-szemlélet a projekt sikerét,
és milyen tényez6k szerepelnek a stratégiai szemlélet szerinti 6sszetett értékelésben?

5. Hogyan jarulhozza azellen6rzés és az ezen alapuld visszacsatolas a projektciklus-menedzsment teljes
korfolyamatahoz, és hogyan segit ez a dinamikusan valtozo kériilményekhez valé alkalmazkodasban?

6. Hogyan jellemezhet6k az APM, a lean, az agilis és scrum projektmenedzsment-trendek, és miért
alkalmazzak Gket Gsszetett projektek esetében, ahol a megoldas részletei elére nem ismertek, és
hogyan segit az agilitas az tigyfél igényeinek és valtozo elvarasainak valé megfelelésben?

7. Melyek a legjelent6sebb alapelvek és gyakorlatok a lean menedzsment logikajaban?

8. Kérem, ismertesse a kaizen filozofiajat a lean menedzsment rendszerében!

9. Milyen alapelvekkel rendelkezik az APM? Kérem, ismertessen legalabb 5 ilyen alapelvet!

10. Melyek a legfontosabb agilis gyakorlatok? Ismertesse részletesen a feladatlista (backlog) szerepét és
jelentését az APM-ben!

11. Melyek a legjelentsebb szerepkorok a Scrum menedzsmentben és milyen funkciot téltenek be?
12. Milyen ciklusokban gondolkodik a Scrum folyamat?

13. Melyek az APM, a scrum és a lean menedzsment kdzds vonasai?
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i FEJEZET

A PROJEKT SZERVEZETE,
KULCSEMBEREI,
PROJEKTMARKETING

,Mindig sajat magad elsé osztalyu kRiadasa legy,
ne valaki masnak a mdsodosztalyu valtozata.”
Judy Garland

ELOZETES OSSZEGZES

« A projekteket a dolgozok végzik (szereplék):

« Projekt-team, menedzsment, kiils6 kézrem(ikod6k, érdekeltek.

« A projekt ideiglenes tevékenység.

- Be kell illeszteni a folyamatos vallalati mikodésbe Ugy, hogy mindkét tevékenység m(ikodjon.

« Erre a harom leggyakoribb megoldas a linearis, a matrix és a projektorientalt szervezet.
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A projekt mindig valamilyen szervezet keretein beliil, egy meglévé intézményben, egy vallalatnal, egy cégen
beliil, vagy az adott projekt kapcsan létrehozott csoportosuldsban, Ggynevezett projektszervezetben
valésul meg. A projektszervezet az adott feladat megoldasara létrejott csoportosulas, amelynek munka-
tarsi gardaja nem feltétleniil munkahely szerint, hanem az adott feladat célkitlizései alapjan szervezddik.
Amunkat kisebb projektek esetében egyetlen személy — a projektkoordinator —, nagyobb projekteknél
egy gazdasagi és szakmai vezet6kbol allé csoport, a projektmenedzsment iranyitja. Az aldbbiakban azokat
a szervezeti formakat tekintjiik at, amelyek a projektek megvalésitasa soran leggyakrabban eléfordulnak.

4.1. Projektszervezet-tipusok

A projektek megjelenésének koszénhetSen tébb
alapvet6 szervezeti szerkezet alakult ki: a linearis-,
funkcionalis-, a méatrix- és a projektszervezet.
Léteznek egyéb szervezeti formak is (divizionalis,
torzskari, holding - Téth, 2016). Ezek azonban
ritkdbban eléforduld formak, ezért részletezé-
stiktdl eltekintlink.

A linearis szervezet az elsGdleges feladatok,
funkciodk (gyartas, informatika, emberi eréforras,
mérndki munkak) koéré szervezddott szerkezet.
Ebben a rendszerben a vezérigazgatd/igazgato-
helyettes, valamint az egyes egységek igazgatdi
(pl. gyartasi-, mérnoki tervezési-, informatikai
igazgato) alatt egy-egy menedzser hangolja 6ssze
a beosztottak munkajat, 6 latja el az igazgatasi
feladatokat (27. abra).

Ezt a szervezeti format egyértelm( hataskor
és jelentési rend jellemzi. A szervezeten beliil
a munkamegosztas és hataskdormegosztas
az egyes funkciok alapjan torténik. E szervezeti
felépités el6nye, hogy a specializacid altal nagy
termelékenység érheté el. Hatranya viszont, hogy
novekvé termékvalasztéknal né a koordinacids
koltség is. A szaggatott vonal a kommunikacios
csatornat jelenti, a bekarikazott személyzet pedig
a teamtagokat. Ebben a szervezeti forméaban
a projektnek nincsen tényleges vezetdje, nincs
projekttulajdonosa. Projekt esetén ez egy rugal-
matlan szervezeti forma.
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27. abra - Linedris szervezet
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28. dbra - Mdtrix-szervezet

A maésik forma a matrix-szervezet (28. abra).
A matrixszervezeti forma mar lehetdvé teszi,
hogy az egyes projektmenedzserek és funkcio-
nalis menedzserek ugyanazon fels6vezetének
szamoljanak be. A funkcionalis vezet6k hatarozzak
meg, hogy a projektekben mely beosztottak
fognak részt venni, mig a projektmenedzserek
alakitjak ki a delegalt beosztottak projekteken
beliili munkajat. Kisebb feladatok elvégzéséhez
nincs feltétleniil sziikség kiilonallé projekt létre-
hozasara. Elegend6nek bizonyulhat az, ha egy
embert kineveznek projektkoordinatornak, aki
a projekt tagjainak a munkajat iranyitja.

Ebben az esetben a projekt tagjainak nem kell
a sajat munkahelyiiket elhagyni, a mindennapi
teenddik mellett végezhetik a projektbeli tevékeny-
ségeiket is. Ezt az Ggynevezett atfedési rendszert
a matrix- és a funkcionalis szervezeteknél is alkal-
mazzak, de inkabb az utébbira jellemz8, mivel
a funkcionalis egységeknél kicsi a projektmene-
dzser hataskore. Afelelésség megosztott, a projekt-
vezet6 felel a projektért, a szervezeti egységek
vezetdi pedig a munkatarsak iranyitasaért.
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A nagy projektekre a projekttagokat a szervezeti
egységbdl valasztjak ki. Itt egyértelmii a projekt
vezetbjének feleléssége és dontési jogkore,
a projekttagok csak a projektvezet6jliktol
kaphatnak utasitasokat. A résztvevlk csak
a projektfeladatukon dolgoznak, igy a projekt
idGtartama alatt az eredeti szervezeti formabdl,
munkakorbdl ,kiesnek”, csak a projekttel foglal-
koznak. Ez a forma a rendelkezésre bocsatasi
matrix. A projektorientalt szervezetek annyiban
térnek el a matrixszervezettdl, hogy esetiikben
nem a funkcionalis részlegeken beliil zajlanak
a projektek, hanem forditva, az egyes projekteken
beliil miikddnek a funkcionalis egységek. Ezen
felépités olyan szervezetek esetében jellemzd,
amelyek hossz( tavd, nagyobb kaliber( projek-
teken dolgoznak (29. dbra). Nagyszabasu, 6sszetett
feladatok esetén az érdekelt vallalat(ok) vezetdi
a projekt megvaldsitasaval egy kifejezetten erre
a célra létrehozott, szakért6kbdl alldé csoportot
biznak meg, és a projektmenedzsert (projektve-
zet6t) széles hataskorrel ruhazzak fel.



Ennélaformanal a feladat annyira 6sszetett, hogy

érdemes egy kiilon e célra létrehozott csoportot

megbizni a feladat ellatasaval, igy egy fliggetlen,
szakért6kbol alld projektet hoznak létre. A projekt-
vezet6 feladatat ebben az esetben a ,ki, mit, mikor”
kérdések megvalaszolasa, az ezekkel kapcsolatos

feladatok kézben tartasa jelenti. A vallalat vezetdje

csak a projekt vezetdjét, menedzserét valasztja ki,
atobbi munkatars kivalasztasa és a munkatarsak

feladatanak koordinalasa a projektvezetd, projekt-
menedzser feladata.

4.2. Projektszereplék

A projektszereplék a projektbeli feladataik,
az altaluk viselt felel6sség és kockazat jellege
és mértéke alapjan is kiilonbdznek egymastol
(30. abra). Egy adott projekt tobb szerepl6t kovetel
meg. Minden esetben sziikséges egy vezetd, aki
koordinalja, menedzseli az adott tevékenységet,
masrészrél egy projektcsapatnak is léteznie kell,
ugyanis egy teljes projekt lebonyolitasahoz nem
elegendé egy személy, tobb résztvevo sziikséges
egy Osszetett folyamathoz. Mi tobb, beszallit6i
részvétel és kilsé partnerek egyiittmiikddése
is lényeges. Alapvet6 szempont, hogy mindenki
tisztaban legyen a sajat hataskorével és az ehhez
kapcsolddo felelGsséggel egyarant.

A30. abra az altalanos projektszerepeket és azok
kapcsolatat szemléltetem. Megallapithatjuk, hogy
a projektmenedzser vezet6 szerepet gyakorol, 6
feltgyeli és iranyitja a rendelkezésre all6 eréfor-
rasokat. Az abran is lathatd, hogy a projektmene-
dzser all a kozéppontban. Ez azért van, mert neki
kell kapcsolatot tartania a projekt érintettjeivel.
Kozponti szerepe miatt a projektmenedzserrel
a tovabbiakban kiilon alfejezet foglalkozik majd.
A projektszerepl6k lehetnek cégen beliili (belsd)
és kiilsé szereplGk. A projektekbe a projektmene-
dzseren és a projektcsapat tagjain kiviill meglepéen
nagyszamu szerepld bevonasa valésulhat meg.
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29. dbra - A projektorientalt szervezet

Valamennyi ilyen személy fontos vagy fontos
lehet, mert a projekt kimenetele Sket is érinti,
illetve, mert 6k is kedvezden vagy kedvezétlen
hatassal vannak az eredményre. A projektben
tehat olyanok is jelentésen befolyasolhatjak
afolyamatot, akikrél Ggy tlnik, csak periférikusan
érintettek A megrendel6, a felhasznal6 és a tulaj-
donos kozott van némi atfedés, de nézziik 6ket
elészor kilon-kilon!
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30. abra - Projektszerepek
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A megrendel6/megbizd olyan helyzetben lévé
személy vagy szervezet, amely szerzdéskotés
révén megvasarolja egy szervezet vagy személy
szolgaltatasait. A megrendel az a személy, aki
dont a projekt inditasarol, akinek a koltségveté-
sébdl fedezik a projektet, akinek a legnagyobb
befolyasa van a dolgok megvaldsitasara (pl.:
vezérigazgatd). A felhasznalé nem feltétleniil
vasarol, de a termékkel valamilyen kapcsolata
van, hasznalja azt. (A mindség vevorientalt
meghatarozasan ennek jegyében annyit finomit-
hatunk, hogy a felhasznalé megelégedettségét
kell elérni.) A tulajdonost bizonyos jogosultsagok
kizarélagos gyakorlasa illeti meg, a dologi jogi
jogosultsagra az abszolat hataly jellemz6. Gyakran
el6fordul, hogy a fenti szerepkorok koncentra-
l6dnak, és ugyanaz a személy vagy szervezet tolti
be Gket. A kozszféraban jellemzé, hogy az allam
altal megvasarolt javak, szolgaltatasok felhasz-
naldja az llampolgarok valamely csoportja, tehat
afelhasznalok masok lesznek, mint akik a projektet
kitalaljak, eldontik, megrendelik. Emiatt ebben
a szféréban kiilon6sen fontos a leendé felhasz-
nalék bevonasa a folyamatokbaA tulajdonoshoz
kapcsolodik a projekttulajdonosi szervezet
fogalma. Ez a szervezet kezdeményezi a projekt
megvalositasat, szamara a projekt eredmé-

zzzzz

Szerepléi:

« projektvezet6: mind az er6forrasokat, mind
a rendelkezésére allé projekteszkdzoket és
informacidkat a projekt megvaldsitasara forditja.

Felelds a projekt teljesitéséért, dontési hatas-
korrel rendelkezik.

- projektgazda (szponzor): 6 biztositja a pro-
jekthez sziikséges eréforrasokat, felelés
a projekt sikeréért, tamogatja, segiti a projekt
megvaldsulasat.

- belsd tanacsadok: feladatuk a projektvezetd/
projektgazda/tamogatd munkajanak segitése.

« a projektcsoport (team) tagjai
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A projekt eredményét a megrendel6 fogja majd
hasznositani a projekt befejezése utan. Ezért elséd-
legesen 6 szabja meg a kimeneti kdvetelményeket.
Nem feltétleniil tényleges belsd kbzrem(ikodd, de
nélkiile a projekt meg sem sziiletett volna. Vegyiink
példaul egy olyan projektet, ami egy ISO szabvany
szerinti minGségiranyitasi rendszer kiépitésére
iranyul. Megrendel6nek miné&siilnek ebben
az esetben azok a munkatarsak, akik munkajuk
soran alkalmazni fogjak a minGségiranyitasi
rendszer elGirasait. A projekt sikere szempontjabél
kulcsfontossagl, hogy a rendszerrel kapcsolatos
elvarasaik kideriljenek, a rendszerépités soran
bevonjak Gket, és folyamatos egyeztetés legyen
kozottiik és a projektcsoport kozott.

A projekttel kapcsolatban a vallalatvezet6
altaldaban nem tartja maganal a felelGsséget,
hanem vezetGtarsai koziill megnevez egy projekt-
szponzort, aki a projekt tervezési és megvaldsitasi
szakaszaban a projektmenedzser partnere lesz,
meghozza a projektet érinté dontéseket, rendel-
kezik a sziikséges er6forrasok felett.

A projektszponzor hozza a dontéseket arrol,
hogy a projekt egyik életciklus-fazisabol a kovet-
kezébe léphessen, dontést hoz a megvaldsitasrol.
O nyilvanitja sikeresnek vagy sikertelennek
a projektet. Az 6 kompetenciaja a megvaldsitas
soran rendszeres ellenérzés és a valtoztatasok
engedélyezése, a minGségellen6rzés iranyitasa
és 6 értékeli a projektet. A szponzor tehat tulaj-
donképpen a projekthez sziikséges eréforrasokat
biztositja. Sok esetben neki kell még a felel6sséget
is viselnie a projekt sikerességéért. A szponzor,
(projektfeliigyeld, projektgazda) a megrendeld
képviseldje. Az & felel6ssége, hogy megfeleld
hataskort biztositson a projektiranyit6 bizottsag
és a projektvezetd részére a projekt céljainak
maradéktalan megvaldsitasa érdekében. A projek-
tfelligyel6 annak a teriiletnek a felel6s vezetdje,
amelyet a projekt célkitlizései leginkabb érintenek,
(pl.igazgatd, agazatiigazgatd). Egy személy egyide-
jlleg tobb projektnek is lehet a felligyeldje.



Fobb feladatai:

« részvétel a tevékenységfelelés-matrix
elkészitésében,

« kapcsolattartas a funkcionalis
menedzsmenttel,

+ a projekt maradéktalan megvaldsitasaért
a projekt érdekeinek megvédése,

- a felmeriilé problémak megoldasa a projekt-
menedzserrel egyiitt.

A projekt szponzoralasdhoz kapcsolddik
az esetleges tamogato szerepkor is. A tamogatd
a projekt sz6sz6l6jaként tevékenykedik, figyel
a hatalmon lév6é emberek véleményére. Akadozd
folyamatok esetén vagy nehézségek idején
elémozdit, segitséget nyljt. Szerepe a politikai
lobbistakéhoz hasonlit, f6 eszkdze neki is
a kapcsolati tékéje.

A projekten dolgozé csoport (projekt-team)
felallitasakor a vallalat kiilonb6z6 funkcionalis
szakteriletei munkatérsakat delegalnak, de ha
ez indokolt, kiilsd szakérték bevonasara is sor
keriilhet. Nagyobb projekteknél sziikség lehet
egy projektkoordinatorra is, aki asszisztensként
a projektmenedzser munkajat segiti, kisebb
projekteknél a koltségvetés ezt altaldban nem
teszi lehetévé. A projekt sikerét jelentGs mértékben
meghatarozza az, hogy milyen a munkacsapat
Osszetétele. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy
ateam akkor igazan produktiv, ha abban egyszerre
tobbféle munkastilusi tag van, azaz a csapatban
egyarant vannak: szakmailag naprakész, gyakor-
latias, kreativ, preciz, kritikus, nyitott egyéniségek.
A projekt-teamnek jellegzetes életciklusa van
(31. abra).
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31. abra - A projekt-team életciklusa

Leakis
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Ateljes projektterv elfogadasaval kialakul, végle-
gessé valik a projekttagok csoportja. Az altaluk
elvégzend6 tevékenység(ek) idGtartamatol
fuggben mas és mas idépontokban és idétar-
tamban vesznek részt a projekt munkajaban.
Ateam tagjai nemcsak a vallalat dolgozéi lehetnek,
hanem kiils6 személyek is (pl. beszallitok, tigyfelek,
szakérték.) A teamek ideiglenesen jonnek létre,
ezért fontos, hogy a tagok tanuljanak meg egylitt
dolgozni, kommunikalni egymassal, illetve kifelé
is kommunikalniuk kell a felelés vezetSkkel,
végrehajtokkal. A projekt-team feladata a projekt
végrehajtasa, lehetbleg hataridére, a megadott
koltségkereteken beliil, a rendelkezésre all eréfor-
rasok felhasznalasaval, a mindségi elvarasoknak
megfeleléen. A teamnek kell meghatéaroznia
sziikséges inputokat, illetve 6k adjak at a projekt
végtermékét is. A projekt kbzben és végén pedig
rendszeresen be kell szamolniuk tevékenységiikrdl,
adott tevékenységek, feladatok végrehajtasa soran
felmerlé valtozasokrol a projektmenedzsernek
a kommunikaciés tervben megfogalmazottak
szerint. A projektcsapat hataskore, hogy javas-
latot tehet a projektterv modositasara, megfeleld
indoklassal aldtdmasztva, valamint a rabizott
tevékenységek keretein beliil 6nalléan dont azok
végrehajtasarol.
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A kiilsé kézrem(kodbknek két csoportja van
aszerint, hogy milyen viszonyban llnak a projekttel.
A megrendeld, a felhasznal6 és a tulajdonos
(aharom lehet ugyanaz a személy vagy szervezet
is) szabja meg a projekt kimeneti elvarasait és
tobbnyire G is fizet a kapott termékért vagy szolgal-
tatasért. A masik csoportja a kiils6é kbzremiiko-
déknek a projekt elkészitési folyamataba bevont
kiils6 kdzremUkoddket jelenti, pl. a beszallitokat,
az alvallalkozokat, kiilsé szakértbéket.

Sz61ni kell e fentiek utan az érdekeltek csoport-
jarol. Ez egy viszonylag tag csoport. A projekt
érdekeltje (angolul stakeholder) az a személy vagy
embercsoport, akinek valamilyen érdekeltsége
fiizédik a projekthez, nevezetesen: aki befolya-
solja a projekt megvaldsulasat, illetve akire
a projekt hatassal van. Az érdekeltek sokszor
jelent6sebb szerepl6kké valhatnak, mint a tobbiek.
Az érdekeltek (stakeholder) halmazan belil
az anyagilag is érdekeltek talalhatok. A kozvetlen
anyagi érdekeltséggel rendelkezGket konny(i feltér-
képezni, azonban vannak az (n. egyéb érdekeltek,
akiket nehéz azonositani - olykor mar csak akkor
szerzlink tudomast |étezésiikrél, amikor (példaul
tiltakozasuk eredményeképpen) a projektiinkkel
le kell allni. Az érdekeltek feltérképezése (példaul
a lobbitérkép elkészitése) utan a megnyerésiik is
fontos.
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A projekt tartalmatél figgéen a kiilsé érdekeltek
kritikus hatast gyakorolhatnak a projektre (pl.
kormanyhivatalok, 6nkormanyzatok, partok,
szakszervezetek, szakmai szervezetek, lobbi
szervezetek, média, a tarsadalom stb.). Egyéb
érdekeltek nem csak a szervezeten kivil, hanem
belulis fellelhet6k. Beliil szamos személy talalhatd
példaul, akit kdzvetlen médon nem vontak be
a projektbe, de valamilyen médon mégis érinti
a projekt (pl. foglalkoztatasi biztonsag, munkahelyi
korilmények valtozasa, személyes ambicidk stb.
kapcsan). Az 6 megnyerésiik ugyanolyan fontos,
mint a kiilsé érdekelteké.

Néhany példa:

- kiilsé érdekeltek pl.: vevé, beszallito,
alvallalkozé

- részben belsé érdekeltek: menedzserek,
kilonbozé funkcionalis egységek

« belsé érdekeltek: projektmenedzser,
projekttagok



4.3. A projektmenedzser

A projekt sikeréhez nagyban hozzajarul a csoport-
vezetdk, helyettesek funkcionalis szerepe. Ok
alkotjak a szervezeti értelemben vett projektme-
nedzsmentet, ennek vezetdje a projektmenedzser.
A menedzsment meghatarozza a projekt céljat,
a projektmenedzser pedig ez alapjan elkésziti
az elemzés soran a tevékenységfelelGs- vagy
munkakér-, munkafolyamat-matrixot, melynek
segitségével egyértelmuivé valik, hogy melyik
részleg mivel foglalkozik, és ki a felelGs. Amenedzs-
ment segit a projektmenedzsernek személyzettel
és ateljesitménnyel kapcsolatos feladatok megol-
dasabanis. A projektmenedzsernek szoros kapcso-
latot kell kiépiteni a menedzsmenttel, fontos
a folyamatos kommunikacid.

A projektmenedzser az a személy, akinek a f6
feladata a projektfolyamat kézbentartasa,
a projektteam vezetése. A projektmenedzser
felelds a teljes projektért, a projektben végzett
munkaért, a kitlizott célok eléréséért. Iranyitja,
ellendrzi, értékeli az egyes csapatok munkajat,
és rendszeresen tajékoztatja a projektfeliigyel6t
azel6rehaladasrdl, illetve a pillanatnyi allapotrdl,
adontéstigényld kérdésekrdl. A projektmenedzser
részt vesz a projekt definialasdban, megterve-
zésében, iranyitasaban, beszamoldkat készit
a projekt allasardl. A projektmenedzsert a valla-
latvezetd vagy a projektszponzor neveziki, 6 felel
a projekt hatékony m(ikodtetéséért, szakmailag
kompetens, a projektfolyamat koordinatora.

Feladatai:

- a projekt tervének elkészitése,

- csapatépités, a csapaton beliili kompetenciak
és felel6sségek meghatarozasa,

- a csapattagok motivalasa,

- az ellendrzési pontok, mérféldkoévek
megallapitasa,

- kommunikacié a projektcsoporton bellil és
a tobbi érintettel,

- a tervezetthez képesti valtoztatasok
dokumentalasa,

- jelentések készitése (projektindité dokumen-
tacio, elérehaladasi jelentés, a projekt
zarojelentése),

- atervezett és a ténylegesen megvaldsitott
munka dsszehasonlitisa, elemzése.

Némileg mas szempontok alapjan, de a 26. abra
is ezeket a feladatkoroket abrazolja.

Nézziik végig részletesebben a projektmenedzser
feladatait! FG feladata a projekt és a projektcsapat
iranyitasa. Mivel tisztaban kell lennie a projekt
céljaival, célszerd, ha részt vesz a projekt defini-
alasaban, a célok és keretek meghatarozasaban
is. A projekt definialasa jelenti a projekt alapjat.
Az alapozé munka két tevékenységre bonthaté:
A projektmenedzsernek meg kell hataroznia
a célokat és a projekt kereteit. Olyan kérdé-
seket kell megvalaszolnia, mint példaul ,,Miért
ezt tesszuik?” és ,Mit jelent a siker az adott
helyzetben?” A valaszok majd az 6sszes dontés
alapjaul szolgalnak, mivel leirjak a koltség-id6-mi-
néség egyensulyt, és 6sszekapcsoljak a projektet
a szervezet kiildetésével. A menedzsernek
iranyitasa alatt kell tartania az alapvetd projekt-
menedzsment-tevékenységeket. Egyetértést
kell elérnie abban, hogy milyen személyek és
szervezetek vesznek részt a projektben, és mi
lesz a szerepiik. A menedzsernek ki kell jelolnie
a szolgalati utat, a kommunikacids stratégiat és
azellenérzésifolyamatot. E dontések és stratégiak
dokumentalt elfogadasa adja meg azt, hogy milyen
elvarasok szerint kell majd menedzselni a projektet.
Olyan megallapodas ez, amelyre a projektvezetd
mindig hivatkozhat, hogy mindenki a projektben
vallalt felel6sséghez tartsa magat.
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A projekt megtervezése soran azt dolgozzuk
ki, hogyan lehet elérni a projekt céljait az adott
korlatok kozott. Az elterjedt becslési és tervezési
modszerekkel megallapithatd, mennyi munkat
igényel a projekt, ki végzi el a munkat és
mikorra, illetve az, hogy ez mennyibe keriil majd.
Ekozben kockazatmenedzselési technikakkal
azonosithatdk a legbizonytalanabb teriiletek és
a kockazatok kivédésére stratégiak alakithatok ki.
A tervben kidolgozott részletes stratégia alapjan
ellenérizhets, hogy redlis-e a projekt definialasa
soran kialakitott koltség - id6 - minGség egyensdly.
A tervezés soran ligyel a személyi és targyi felté-
telek biztositasara is.

A projekt iranyitasa az 6sszes olyan tevékeny-
séget magaba foglalja, amelyeknek segitségével
a projekt a cél felé halad. Ezek a tevékenységek
a kovetkezdk:

- Kommunikacid. Akommunikacié mindig kritikus
fontossagl a projekt iranyitasa soran, mert
segitségével a résztvevik jol koordinalhatdk és
tiszta képet kapnak a projekt elérehaladasarél
és valtozasairdl.

« El6rehaladas mérése. A folyamat gyakori
mérésével id6ben azonosithatdk a problémak,
amelyeket igy kdnnyebb megoldani. Az elére-
haladas mérése egyben visszacsatolasi mecha-
nizmus is, amely megerdsiti, hogy a terv és
az koltség - id6 - minGség egyensuly realis
becsléseken alapul.

- Korrekcios |épések. Ez magaban foglalja a projekt
soran nap mint nap felmerilé akadalyokra és
problémakra adott valaszokat.

Ezek a funkcidk a projektmenedzser felel§sségeit
foglaljak 6ssze, és meghatarozott sorrendben
kovetik egymast: a projekt definialasaval kell
kezd6dnie, ezutan kdvetkezhet a tervezés, végiil
pedig aziranyitas. Ezeket a funkcidkat id6rélidére
meg kell ismételni, mert a tervezés valdszintileg
maodositja a meghatarozast, és az iranyitas miatt
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valtozhat atervis, esetleg maga a meghatarozasis.
Afolyamatban lévé projektekben eléfordulhat azis,
hogy a menedzser akar mindennap Gjra foglal-
kozik a projekt definialasaval, ezaltal a tervezés
és iranyitas Gjrahangolasaval is. A projekt iranyi-
tasahoz tartozik a megfelel6 munkalégkor megte-
remtése és az esetlegesen felmerild konfliktusok
megoldasa is.

Mivel a projektmenedzsernek kdzponti szerepe van,
szamos elvaras iranyul felé. Ilyenek a kdvetkezdk:

- legyen elkotelezett és felel6sségteljes,

- tudatosan dolgozzon a projektcsapat pozitiv
hozzaallasanak kialakitasan,

« legyen jo egylittm(ikodé- és problémamegoldd
képessége,

- legyen elérheté a tobbi résztvevs szamara,
hogy az esetleges problémakat minden
esetben id6ben kezelni tudjak,

- képes legyen 6nalléan cselekedni,

- megfeleld szakmai ismeretekkel rendelkezzen.

Sziikséges, hogy a tobbi résztvevd is ilyesfajta
tulajdonsagokkal rendelkezzen, mivel a projekt
sikeres kimeneteléhez mindannyian hozzajarulnak.
Eddigels6sorban a projektmenedzser személyes
kvalitasait foglalta 6ssze, most viszont a tavlati és
analitikus gondolkodas képessége és a projekttel
kapcsolatban allé emberekkel valé megfeleld
banni tudas van fokuszban. Ide tartoznak olyan
altalanos tulajdonsagok, mint a pozitiv gondol-
kodas, azemberismeret, a szakértelem a személyi
kérdésekben. Sziiksége van j6 altalanos vezet6i
készségekre, megfelels szervezdi képességre és
kitlind kommunikacids készségre. Fontos szamara
amunkaszervezet, valamint a tervezési, ellendrzési
és dokumentaciés mdodszerek alapos ismerete.



A projektvezeté tulajdonsagai

Becsuletesség

Kovetkezetesseg és stabilitas

Megfeleld vezetési stilus

Szemeélyes motivacio és elkotelezettseg

Onbizalom

Elhivatottsag

Képesseég a bizalomra és a feladatok delegalasara

Pozitiv gondolkodas

Stresszkezelési kepesség

Jo egészseg

Déntési képesseg

Nyitottsag

Jo itelokepesseg

Elteré személyiseégekkel valo egyuttmikodeési keépesseg

4. tablazat - A projektmenedzser tulajdonagai

Képesnek kell lennie a tavlati cél(ok) szem el6tt
tartasara és a stratégiai problémak gyors felisme-
résére, a tények 6sszekapcsolasara, elemzésére,
csoportositasara és kovetkeztetések levonasara.
Nagyon fontos, hogy ne akarjon mindent egymaga
elintézni, ez a feladat-atruhdzas és hataskor-
megosztas képessége. Mindezeken kiviil az 6
feladata a konfliktushelyzetek kezelése szembe-
nézve a konfliktusokkal és nem elkeriilve azokat.
A projektvezetd legfontosabb tulajdonsagait
Walker (2015) az aldbbiakban foglalta 6ssze
(4. téblazat).

4.4. Projekigazgatésag, projektiroda

Ezekre a szervezeti egységekre altalaban akkor
van szlikség, amikor egy szervezeten belil egy
id6ben, egymassal parhuzamosan tébb projekt
is fut. A projektigazgat6 feladata az elvart
projekteredmények tartalmi-terjedelmi elhata-
rolasa és a projektek egymas kozotti koordina-
cidja (elsésorban az er6forrasok, a kéltségek és
az idézités szempontjabél). @ irdnyitja a projekt-
kontroll-rendszereket, kezeli a megvaldsitasi
folyamatban felmeriild valtozasokat is. Ugyancsak
6 illeszti az elkésziilt projekteredményeket
a szervezet egészének miikodésébe.

Napjaink projektmenedzserei, amennyiben

rendelkeznek is a sziikséges jellemvonasokkal

és tudasterdiileti ismeretekkel, mégis szembe kell,
hogy nézzenek a projektek megvaldsitasanak
egyes kihivasaival, nehézségeivel. Ezek kapcso-
l6dhatnak egyrészt a projektharomszog elemeihez
(alkalmatlan vagy elégtelen er6forrasok, irredlis

hatarid6k, homalyos célok, iranyvonalak, a célok

és er6forrasok valtozasai). Nehézségeket okozhat
tovabba az elégtelen tervezés, vagy a csapat egysé-
gének megteremtése, megb6rzése (konfliktusok,
kommunikacids nehézségek, szerepkori vitak, nem

elkotelezett csapattagok).

A projektiroda f6 funkcidja, hogy segitse a projek-
tigazgatd munkajat. Aziroda munkatarsai dolgozzak
ki a projektvezetési eljarasokat és szabalyzatokat,
végzik a projektkontroll-rendszer miikodtetését.
A munkatarsak feladata a projektvezetési tapasz-
talatok 6sszegyujtése és megosztasa (mas néven
tudaskezelés) és 6k végzik a projektek utdlagos
értékelését (azaz az utdelemzést) is.

71



4.5. Projektmarketing

A projektmarketing hagyomanyos szemlélete
szerint a kiils6 kozremiikdd6k marketingeszkdzok
felhasznalasaval probaljak meggyézni a projekt-
tulajdonost, hogy ket bizza meg a projekt teljesi-
tésével. Tehat egy még csak tervek, elképzelések
szintjén létez6 eredmény értékesitésérdl van sz
(Takacs et al., 2005). A sikeres projektmarketing
egyik alapveté feltétele a projekttulajdonosi
szerkezet megismerése, kiilonos tekintettel
a déntéshozatali folyamatra és a dontéshozd(k)
személyére. Amasik fontos feltétel a projektcélok
megismerése. Ez a két informacid (kinek és mit kell
ajanlani) elengedhetetlen feltétele az eredményes
projektmenedzsmentnek.

A hagyomanyos értelmezés mellett van a projekt-
marketingnek egy Ujabb értelmezése is. Eszerint
a projektmarketing célja, hogy a projekttulajdonos
keltse fel a lehetséges érintettek érdeklédését
a projekt irant (G6rog, 2007). Az érintetteknek
harom, eltéré fontossagl érdekcsoportja van:

1. elsédleges érdekcsoport: a projekt célcso-
portja és potencialis célcsoportjai

2. masodlagos érdekcsoport: a projekt megvalé-
sitasaban részt vevék

3. kiilsé érdekcsoport: minden tovabbi érintett,
akik nem tartoznak az el6z6 két csoport
egyikébe sem.
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A projektmarketing eszk6zei négy nagyobb
csoportba sorolhaték. A leggyakrabban alkal-
mazott mddszer a bevonés, ez az érdekeltek
bevonasat jelenti az el6készitd fazisba, majd
a lehetéségek alakulasatél figgben esetleg
a megvaldsitasba is. A kompenzaciét akkor kell
felkinalni, ha az ellenérdekelt felet kivanjuk
magunk mellé allitani. llyen lehetéség példaul
egy reptér épitésénél a zajkorlatozas elrendelése.
A kommunikacid informacidval latja el az érintet-
teket a projekt céljairdl, hogy segitse a kedvezé
dontés kialakitasat.

Eszkozei: sajtokozlemények, reklamok, nyilvanos
tajékoztatdk, kiadvanyok, helyszini latoga-
tasok. A kommunikaciéhoz szorosan kapcso-
l6dik a negyedik forma, a konzultacié, amely
az érintettek megkérdezését, véleményiiknek
a projekttervezés soran torténd figyelembevételét
jelenti. Nagyobb, fontosabb projektekhez célszeri
kiilon projektmarketing munkacsoportot is létre-
hozni a megfelel6 szakemberek bevonasaval.

4.6. Rovid 6sszefoglalas

Minden munka elvégzéséhez sziikségesek dolgozok
(szerepldk). Ebben a fejezetben megismerkedtiink
azokkal a szerepldkkel, akik a legtobb projektben
megtalalhatok. Megtanultuk a projektek szervezeti
helyét, azok leggyakrabban eléforduld beépiilését
a vallalati szervezetekbe. A projekt egy ideig-
lenes szervezet, hiszen egy-egy projektmunka
idétartama adott (barmilyen hosszi is, van eleje
és vége). Ezt az adott idétartamra tervezett
munkaszervezetet be kellilleszteni a folyamatosan
miikodé véllalati szervezetbe, és biztositani kell,
hogy mindketté m(ikodjon. A vallalati szerve-
zeteknek kiilonbo6z6 szerkezetiik van, melyben
a projektek kiilonb6z6 médon miikddtethetdk.
Erre eltéré megoldasok vannak, melybdl harom-
félét — a legjellemz6bbeket — mutattuk be.



4.7. Ellendrzo kérdések

10.

Hogyan kiilonb6znek egymastol a lineéris, a matrix és a projektorientalt szervezeti szerkezetek, és
milyen elényoket és hatranyokat jelentenek ezek a formak a projektkezelés szempontjabdl?

Melyek a matrixszervezet f6 jellemz6i és hogyan segiti elé a hatékony projektmenedzsmentet azaltal,
hogy kombinalja a funkcionalis és a projekt alap( szerkezeteket?

. Hogyan jarulnak hozza a kiilonb6z6 projektszerepl6k (pl. projektmenedzser, projektcsapat tagjai,

beszallitok) egy projekt sikeréhez és hogyan segitik el a hatékony projektmenedzsmentet?

Milyen kihivasok meriilnek fel a projekt érdekeltek kezelése soran, és hogyan lehet hatékonyan kezelni
ezeket a kiilonb6z6 érdekeltségekkel rendelkezé személyek vagy szervezetek kozott?

Hogyan jarul hozza a projektmenedzser a projekt sikeréhez azaltal, hogy koordinalja a projektcsapatot
és biztositja a folyamatos kommunikaciot a projekt minden érintettje k6zott?

Milyen kihivasokkal kell szembenéznie a projektmenedzsernek a projekt soran, kiilonos tekintettel
a projekt célok megfogalmazasara, a tervezés és iranyitas soran felmeruld problémaékra és az esetle-
gesen felmeril6 konfliktusok kezelésére?

Hogyan segithet a projektigazgatd a szervezetben parhuzamosan futd projektek koordinaciéjaban
és hogyan kezeli a valtozasokat a projektek megvalésitasi folyamataban?

Milyen szerepet tolt be a projektiroda a projektigazgaté munkajanak tdmogatasaban, és hogyan jarul
hozza a projektvezetési eljarasok kidolgozasahoz és a projektek utéelemzéséhez?

Hogyan jarul hozza a projektmarketing a projektmenedzsment sikeréhez, kiilonos tekintettel a projek-
ttulajdonosi szerkezet megismerésére és a dontéshozatali folyamat optimalizalasara?

Milyen szerepet jatszanak a projektmarketing eszkozei a lehetséges érintettek érdekl6désének felkel-

tésében és az érdekcsoportok hatékony kezelésében, kiilonos tekintettel az elsédleges, masodlagos
és kiils6 érdekcsoportokra?
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FEJEZET

A PROJEKT CELJANAK
MEGHATAROZASA

,Vagy eldre lépsz egyet a ndvekedes iranyadba,
vagy hdtrafele a biztonsdagba.”
Abraham Maslow

ELOZETES OSSZEGZES

« A projektcél(ok) meghatarozasat a projektmenedzsment végzi a megrendeld igényei alapjan.
+ A cél meghatarozasa a projekt iniciacids fazisaban torténik.

+ Aj6 célrealis, megvaldsithatd, vilagos, konkrét és mérhetd.

« A cél lehet konkrét és altalanos, ez utdbbi célok jellemzéen tavlatiak.

+ A misszid a cél, a stratégia pedig a cél elérésének mddja.
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5.1. Ki, mikor és milyen feltételek alapjan hatarozza meg a projektcélt?

Mint lattuk a projekt legfontosabb attribdtumai
a kovetkez6k:

- egyedi termék,

- amegrendeld altal megjelélt célra és
min6ségben

- a koltség- és idGkorlat lehetdség szerinti
megtartasaval

Megismerkedtiink a projekt fogalmaval, szerveze-
tével, tipusaival. Most egy U] tipizalast vizsgalunk

meg a projekt koltség- és idékerete alapjan.
A projektek kiulonb6z6 méretliek lehetnek,
azonban a beruhazas mértéke és a bonyolultsag

fliggetlen egymastol. A két széls6séget a jovede-
lemprojektek és a tokeprojektek képviselik.
Ajovedelemprojekteket hagyomanyos szervezeti

felépitésben valdsitjak meg, altalaban egyetlen

konyvviteliid6szakon belil. A tékeprojektek nem

illenek bele a hagyomanyos szervezeti szerkezetbe,
hanem funkcionalis és idéhatarokon is atnyalnak,
tobbnyire sajatsagos szervezetet igényelnek.
Jovedelemprojekt példaul az Gj gépsor telepitése

az lizembe, t6keprojekt volt pl. a B6s-Nagymaros

vizlépcs6rendszer épitése. A gyakorlatban

alegtobb projekt e két kategdria kozé esik. Ha tobb

projektnek a céljai 6sszefliggenek és egy kozos

célrendszer érdekében hierarchikusan rendezettek,
programokrél beszéliink. A projektportféli6 alatt
olyan programok és projektek dsszességét értjiik,
amelyek k6z0s eréforrasokon osztoznak, annak

minden tervezési, szervezési és iranyitasi nehézsé-
gévei egyitt. Projektek olyan csoportjarélvan szo,
amelyeket egy meghatarozott szervezet menedzs-
mentje vagy szponzoracidja alatt valdsitanak meg.
Roviden Ggy is mondhatd, hogy ha a projekteknek
kozosek az eréforrasaik, akkor portfélio-menedzs-
mentre van szlikség, ha pedig kozosek a céljaik,
akkor programmenedzsmentre.

A projektcél meghatarozasa a probléma felmérése
utan torténik. Harom alapvetd cél van (ezek a siker-
tényezdk): a hatarid6n beliil maradni, a tervezett
koltségnél és eréforrasoknal nem tobbet kolteni,
elhasznalni, tovabba a megfelel6 mindségl
eredményt produkalni a megrendelé megelége-
désére. A célokat grafikusan a “vasharomszog”
abrazolja (32. abra). A projektcél legfontosabb
elemeir6l mar volt sz6 a korabbi fejezetekben.
Emlékeztet6ul megtekintendd a 33. abra, amelyen
felidézziik a projektcéllal kapcsolatos f6bb infor-
macidkat és a mar emlitett gyakorlati példat!

Tobbszintii célhierarchia

A kissebb célok megvalosulasa
a hagyobb cél elérésének feltétele

A részcéloknak fontos

- a konkrét megfogalmazas
+ hataridéhéz koteés

PELDA

ALTALANOS CEL

» munkanélkiiliség csokkentése

KONKRET CEL

+ a telepiilésiink munkanélkuli lakoinak
beiskolazasa ennek az évnek a végéig

RESZCEL-1

- a beiskolazottak képzése/atképtése 1 éven belil

RESZCEL-2

- 50f6 szamara munkalehetéség biztositasa
1 éven beliil (6nkormanyzat, helyi cégek vagy
onfoglalkoztatas)

32. dbra - A projektcél és egy gyakorlati példa
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Mikor torténik a célmeghatarozas, és ki hatarozza
meg a célt? A projektmeghatarozas fazisdban a cél
meghatarozasa érdekében a szervezetnek azono-
sitania, illetve definialnia kell a projekt vevéjét
(ez tobbnyire a felhasznald, de més érintettek is
lehetnek) és annak pontos elvarasait. A projekt
eredménye a vev6 szamara késziil, a mindségi
elvekkel teljesen 6sszhangban. Gyakori és alapvetd
céltévesztésaz, haa projektvégterméke nemavevé
szamara allit el6 értéket. Ahhoz, hogy a célt megfe-
lel6en teljesitsiik, alapvetd fontossagl feladat
a vevd megtalalasa, azonositasa, definialasa,
és kovetelményeinek, elvarasainak, igényeinek
pontos ismerete.

Ha 6sszetett vevoi korrel allunk szemben, akkor
igen nehéz lehet a cél pontos meghatarozasa (pl.
nagymeéretl allami beruhazasok esetén keressiik
a vevét az eredmény felhasznaléit képviselé
szervezetek kozott). llyen esetben szikség
van az érdekeltek feltérképezésére, amelyhez
hasznalhat6 a lobbitérkép technika. Meg kell
vizsgalni az érintettek egymas kozotti kapcsolatait,
stratégiajat, kompromisszumkészségét - tehat
minden olyan kérdést, amely a projekt menedzse-
|ését pozitiv vagy negativ értelemben.

Bar a cél specifikacidit a vevd igényei szabjak
meg, a célok megfogalmazasaban a projekt-
menedzsment is részt vesz. A menedzsment
a konkrétan megvaldsitandé célokat fogalmazza
meg, amelyek elérésével a megrendeld elvarasait
teljesiti a projekt eredménye. A projektcélok
megallapitasanak van néhany kritériuma. A célnak
redlisnak és megvaldsithatonak, vilagosnak és
konkrétnak, tovabbd mérhetének kell lennie.
A projekt céljahoz rendeljiink pontosan mérhet6
teljesitménymutatokat (Ggynevezett indikatorok).
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Ezek a mutatok kés6bb jelzik a projekt elérehala-
dasat, lehet6vé teszik a projektvégrehajtas kozben
esetleg felmeriil6 problémak meghatarozasat, és
ezzel alapul szolgalnak az elkeriilhetetlen valtoz-
tatasokhoz és korrekcidkhoz A projekt konkrét és
targyiasult eredményeinek mar a folyamat alatt
elérhet6vé kell valniuk.

Mikor allapitottuk meg jol a cél? Akkor, ha
teljesiti a megfelel6 feltételeket, azaz illeszkedik
a szervezeti kultiraba, elérhet6, egyértelm{,
minden érintett szdmara érthetd. Fontos, hogy
a kitlizott cél mérhetd, monitorozhatd és paramé-
terezhetd legyen, amelyik cél nemilyen, azt tegyiik
mérhet6vé a megfelels allapotjelz6k megkeresé-
sével és mérésiik modjanak kivalasztasaval (Renkd,
2019). Nézziink erre néhany példat, ahol négyfo-
kozatu skalazast végziink! Mérhet6vé tehetjiik
a projekt kiterjedését az elvégzendd részfeladatok
mennyisége alapjan példaul az alabbi médon
numerikussa téve ennek mértékét:

- alacsony =1

+ kbzepes=2
°magas =3
°nagyon magas=4

A projekt idétartaménak egy lehetséges
osztalyozasa:

«rovid (0-2 hénap) =1

+ kdzepes (3-12 hénap) =2

+hossz( (13-18 hdnap) =3

- nagyon hosszU (18 hénapnal hosszabb) =4

Aprojekt jellegét osztalyozhatjuk példaul a rendel-
kezésre all6 tapasztalatok mennyisége alapjanis:

« nincs tapasztalat=1

- kevés tapasztalat all rendelkezésre =2

- sok tapasztalat all rendelkezésre =3

- minden tapasztalat rendelkezésre all =4



A projekt 6sszetettségét a benne
dolgozd munkatarsak létszama alapjan
kategorizalhatjuk:

- alacsony (1-2 belsé munkatars vesz részt
a projektben) =1

+ kozepes (belsé dolgozdk + kevés kiilsé
munkatars) =2

+ magas (sok belsd és kiilsé munkatars) =3

- nagyon magas (sok belsé és nagyon sok kiilsé
munkatars) = 4

A projektcélok megvaldsulasanak esélyével
mérhetjlik a projekt nehézségi fokat:

+ nagyon kicsi (70% alatt) = 1
« kicsi (70-85%) =2
 kdzepes (85-95%) = 3

» magas (95-100%) = 4

A projekt jelentésége azt mutatja meg, hogy
mekkora hatassal van a siker a végrehajt6 szervezet
céljaira:

+kicsi=1

« kozepes =2

*magas=3

° nagyon magas=4

A projektkockazatok mérése annak alapjan
torténhet, hogy milyen koltséghatasai vannak
asikertelenségnek. ennéla mérészamnal minden
szervezetnek a sajat egyediségéhez kell viszonyi-
tania a kéltséghatarokat:

< kicsi=1

« kozepes =2
*magas=3
°nagyon magas=4

Akockazatokhoz kapcsolddik a projekt esélyeinek
kérdése. A projekt életciklusat altalaban azjellemzi,
hogy egy remek otlettel indul. Ebben a korai
fazisban azonban még nagyfoku a bizonytalansag,
azaz nem tudjuk, hogy a jé 6tlet megvaldsithatd
lesz-e. Ahhoz, hogy 6tletiinkbél tényleges projekt
legyen, informacidkat kell gyljteniink tdbbek
kozott arendelkezésre all6 eréforrasokrdl, a lehet-
séges kockazatokrol. Segiti az esélyek felmérését
az elGzetesen elkészitett megvaldsithatosagi
tanulmany és a koltség-haszon elemzés. Mar
ilyenkor érdemes atgondolni a lehetséges részt-
vevGk korét és azt, hogy 6k mennyire motivalhatok.
Ha nem magunk hozunk déntést a projektindi-
tasrol, olyankor aktualis a dontéshozoktél legalabb
elézetes véleményt kérni.

A projekt személyi feltételei példaul annak alapjan
tehet6k mérhet6vé, hogy a projekt a belsé munka-
tarsak munkaidejébdl mennyit vesz igénybe:

- alacsony (0-3 hénap) =1
- kdzepes (4-11 hdnap) =2
- magas (12-36 hénap) =3
- nagyon magas (36 honapnal hosszabb) = 4
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33. dbra - Eszk6z6k a projektcél megfogalmazdasahoz

A projektcélnak érdemi célnak kell lennie és
motivalnia kell a projekt megvaldsitoit is. Az érdemi
jelleg azt jelenti, hogy a cél legyen kereslet vezérelt,
tehat egy valds problémara adjon megoldast
(hidba lenne egy projekt célja a vilaghéke, ez
sajnos nem megvaldsithatd). Fontos feltétel
tovabba, hogy a cél kdltségvetési szempontbdl
realis (egy falusi varroda ne tervezzen utazast
a Marsra), munkamegosztas szempontjabdl
pedig vildgos legyen. Lényeges szempont a mar
megismerhetd kockazatok felmérése és kikiiszo-
bo6lésiik mbdjainak meghatarozasa. J6 a cél, ha
beillesztheté a megismert SMART-keretrendszerbe
(2. tablazat) és az érintettek altal befolya-
solhatd. Ha ugyanis nincs hataskoérinkon belil
amegvaldsithatdsag, akkor sikertelenek lesziink.

5.2. A projektcél és megallapitasanak hibai

Ahogyan azt kordbban mér részletesen targyaltuk,
a projekteknek harom, egymassal dinamikus
kapcsolatban allé eleme a vilagos projektcél,
a rendelkezésre all6 pénziigyi forras és a megva-
[6sulds idGtavja. A tényezdk kozott jelentds
kolinearitas van. Ez azt jelenti, hogy barmelyik
elem megvaltoztatasa a masik kettére is hat. Ha
példaul csokken a finanszirozas 6sszege, nagy
valdszinliséggel megvaltozik az eredeti cél, és
modosul az dtadasi hataridd is, vagy ha révidebb
lesz a hataridé, akkor tobb pénzre vagy a célok
atalakitasara lesz sziikség.
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Napjainkban még egy szempont kap hangsilyt:
a céllegyen fenntarthatd. Mivela célta megrendeld
kritériumai alapjan a menedzsment allapitja meg,
olyan médszerekre van sziikség, amelyekkel a vevdi
igények a szakemberek szamara hasznalhaté
formaban megfogalmazhatdk. Ezek koziil mutat
be néhany példat a 34. abra, melyek segitségével
azigények vagy problémak halmazabdl kénnyedén
eljuthatunk a projekt termékeivel kapcsolatos
kovetelményekhez. (Ezek a mddszerek kbzvet-
lenil nem a projektmenedzsment eszkoztaraba
tartoznak, ezért jelen tananyagban nem foglal-
kozunk veliik részletesen. Min6ségmenedzsmenttel
foglalkoz6 anyagokban az emlitett technikakrol
részletes leirdsok talalhatdk).

Erre a kolinearitasra nézziink most egy sokak altal
ismert példat (35. abra)! Mi okozhat sikerteleniil
megallapitott projektcélt és hogyan elézhet6k
meg ezek a hibak? A cél tilzottan altalanos megfo-
galmazasa az egyik jellegzetes hiba. Ez pontos,
konkrét célkitlizéssel el6zheté meg. A masik
gyakori hiba az el6zetes tervezés hianyossaga vagy
elmaradasa. Ennek elkeriilésére mindenképpen
szlikséges legalabb elézetes hatastanulmanyt és
koltség-haszon elemzést késziteni.



A harmadik hibaforras lehet az ellen6rzé-moni-
torozd alrendszer hidnya vagy hibaja. Ennek oka
legtobbszor a koltségek csokkentésének igénye,
amelyet gyakran a biztonsagi és mérési rendszerek
telepitésének elmaradasaval oldanak meg. Errél
és ennek kovetkezményeirdl sz6l a ma mar klasszi-
kusnak szamito Pokoli torony cim(i film (Guillermin,
1975).

HAROMFELE MUNKAT VEGZUNK:

JOT / OLCSOT / GYORSAT

A jo és olcsé munka nem gyors.
A gyors és olcso munka nem jo.
A gyors és jo munka nem olcso.

34. abra - A projekt sikertényezéinek kélcsénhatdsai

A projekt nem megfeleld tervezésének egyik hazai

példaja volt a szocialis boltok rendszerének létre-
hozésa. Az elmilt években sok helyiitt tervezték
szocialis boltok létrehozasat. Ezekben a boltokban

azalacsony jovedelm(iek a beszerzésivagy ahhoz
kozeli aron vasarolhattak élelmiszereket. Ez kiilsé
tdmogatas bevonasaval volt lehetséges. A hagyo-
manyos kereskedelemben jelentkez6 koltségeket
(eladdk bére, rezsikoltségek, arualap-fejlesztés

stb.) egy kiegészit6, sokszor palyazati forrashdl,
fedezték. Ezek az lzletek miutan elkezdték

mikodésiiket, sok vasarlot elcsabitottak a hagyo-
méanyos helyi Uzletektdl, amelyek emiatt be is

zartak. Csakhogy miutan a kiilsé forras elfogyott
(a projekt véget ért), a szocialis bolt bezart. Mivel

azonban a hagyomanyos iizlet sem m(ikodott mar,
azadott kisteleplilés lakossaga rosszabb helyzetbe

keriilt az ellatasi hiany miatt, mint korabban,
a projekt elétt volt. Mik voltak a sikertelenség

okai? Nem tortént meg a projekt kdrnyezetének

tervezése és nem volt biztositva a fenntarthatdsag

sem. igy a célcsoport végiil rosszabb helyzetbe

kerilt, mint a projekt el6tt volt.

5.3. A projektcél tervezése logikai keretmatrix-szal

Az Gsszetett, jO palyazat megtervezését befolya-
solja a szamtalan elérhet6 informéacid, a megol-
dandé probléma bonyolultsaga, a projekt 6sszes
résztvevdjének létszama és felkésziiltsége.
A projekt tervezésekor a birtokunkban [évé
kiilonb6z6 informacidkat kell mérlegelni. Hogy
egyetlen, az eredményt befolyasold informaciét
se hagyjunk ki, a tervezéskor logikai keretmatrixot
hasznalunk.

A logikai keretmatrix behatarolja:

- a projekt szlikebb és tagabb céljait,

« az elérésiikhoz sziikséges nélkiilozhetetlen
tevékenységeket,

- az objektiv és hiteles mutatokat, melyekkel
a projekt eredményességét és hatékonysagat
lehet elemezni.

- Felfedi a projekt ellentmondasait és hianyos-
sagait, a hianyzé 6sszefliggéseket, de nem
valtoztatja vagy helyettesiti 6ket, valamint azt
is, hogy a projekt iranyultsaga a célok elérését
szolgélja-e.

Lényeges szempont, hogy altalanos és konkrét
célokat egyarant tervezziink.
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A konkrét célt legkonnyebben Ggy tudjuk megra-
gadni, ha maganak a projektiinknek a céljat fogal-
mazzuk meg. Azaz: Mi az a konkrét probléma, ami
ellen projektiink fellép, pontosan mit akarunk
elérni a projektiinkkel. Ezt azonban nem szabad
Osszekeverni a szamszer(, projekt keretében
létrejovo egyes eredményekkel, tevékenységekkel
vagy vart hatasokkal.

Példaul egy teleprehabilitacids projekt esetében
sem az nem szerepelhet konkrét célként, hogy
elszallitjak az 6sszegylilt szemetet (mivel ez
tevékenység); sem az, hogy minden csalad kap
tizgytimolcsfat (ez konkrét eredménymutatd); sem
pedigazt, hogy a bevont csaladok kérnyezettuda-
tosabba valnak (ez pedig vart eredmény). Ebben
az esetben a konkrét cél (amely elérése a projekt
futamidejének végén, de még a tdmogatasi
id6szakban mérhetd) a kovetkezé lehet: dsszetett
(harom elembdl alld) teleprehabilitacids projekt
megvaldsitasa Béltamasfalva Sivarpuszta nevt
szegénytelepén. Ahogy az altalanos célnal
ugyelniink kell arra, hogy az parhuzamban legyen
a szervezeti célokkal, agy a konkrét célokat
érdemes Gsszevetni a szervezet alapité okirataban
megjelolt tevékenységekkel.

Az altalanos cél masik neve hosszd tavi cél. Ennek
oka, hogy az altalanos cél beteljesiilése nem
varhaté a projekt futamideje alatt, a palyazé és
atamogatd is azt varja, hogy a projekt valamilyen
altalanosabb (azaz Gsszetett és egy projekttel nem
megoldhatd) problémara nyljtson megoldast (ez
lesz atamogatasi program célja). A palyazatironak
természetesen érdemes azt a kifejezést alkalmazni,
amelyet a tdmogatd megad a logikai keretmatrix
tablazataban.
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Ha atdmogatd a hosszl tavi célra kivancsi, akkor
nem érdemes e helyett altalanos célrél irni, és
forditva. Azt azonban érdemes szem elétt tartani,
hogy ennél az elvontabb célnal mindig akkor
tudunk j6 valaszt adni, ha egy altalanos, 6sszetett
és tarsadalmilag mélyebben bedgyazddottabb
probléma megoldasat tlzziik ki célul - tudva azt,
hogy ennek a problémanak, illetve jelenségnek
a pozitiv valtozasa hosszabb tavon, azaz a projekt
futamideje utan lehetséges. Ez azt s jelenti, hogy
igen nehéz mérhetd és konkrét eredménymuta-
tdkat (indikatorok) hozzarendelni ehhez a célhoz
(Logikai matrix masodik kitoltendd oszlopa). Erre
mégis sziikség van, hiszen ezt a hatast is valahogy
mérni kell ahhoz, hogy a projekt sikerességét
(a tdmogatd szamara pedig a tamogatasosztd
program eredményességét) értékelni lehessen.
Ugyelni kell arra is, hogy a feltiintetett altaldnos
célilleszkedjen a szervezet alapitd okirataban
talalhato szervezeti célokhoz. Példak az altalanos
célra a prevencids programok. Most koltiink ra,
de esetleg csak évtizedek mulva lesz lathaté
eredménye. Tarsadalmi problémara reagal
(népbetegségek, gydgyithatatlan betegségek
el6fordulasi gyakorisagat kivanja csokkenteni).
Ezen betegségek eléfordulasanak aranya, illetve
a szliréseken részt vevd népesség aranya, vagy
agyogyszerkoltségek csokkenése jo indikatora és
mérészama a sikernek. Az egészségligy deklaralt
célja megegyezik a projekt céljaval.



5.4. A projekt céljainak meghatarozasa a szervezet misszigjat figyelembe véve

Az egyesliletek és szervezetek meghatarozzak Ajol meghatarozott célok konzisztensek, egymasra
elképzeléseiket, kiildetésiiket, céljaikat, tevékeny- hatnak, kiegészitik egymast. Az ilyen célokban
ségiik targyat, vannak iranyelveik, bizonyos a menedzsment, a tdmogatd és a megrendelé (a
dolgokat értékként kezelnek. A fogalmak tartalma, projekt célcsoportjai) egyetértenek. Amegfeleléen
melyek kozo6tt hierarchikus elrendezés all fenn, megfogalmazott célok tobb kérdésre adnak valaszt.
adja az adott szervezet stratégiai céljait, szandékat. A legfontosabb talan az a kérdés, hogy mi kivan
Sok szervezet szamara gondot jelent a szervezeti valtoztatast (példaul a vizellatas), amit kiegészit
misszid és stratégia megkiilonboztetése. A missziot az, hogy milyen valtozas sziikséges és mekkora
a szervezet kiildetésének is szoktak nevezni. avartvaltozasok mértéke. Valaszt ad aj6 célarra
Ez a tagok (alapitdk) kozos pozitiv jovoképét is, hogy hol érvényesiil a valtozas, azaz melyik
tartalmazza, mely elérésért hoztak létre k6zdsen atertilet (akar ténylegesen, akar képletesen), ahol
a szervezetet, hajtanak végre ennek keretében avaltozas majd megfigyelhetd lesz. Nagyon fontos
tevékenységeket. A stratégia megmutatja, hogyan kérdés, hogy mikor érvényesil a valtozas, tehat
szeretnék elérni ezt a kzds célt, milyen teriileten avarhatd valtozasok mikor lesznek tapasztalhatok.
fognak projekteket végrehajtani (36. abra). Végiil - de nem utolsé sorban - kulcskérdés az is,
Amisszid (kiildetés, jovékép) tehat arra a kérdésre hogy kire vonatkozik a valtozas, vagyis mely célcso-
valaszol, hogy mit akarunk elérni, a stratégia pedig portokat és egyéneket érint, vagy céloz. Mint lattuk,
arra, hogy hogyan, milyen eszk6zokkel kivanjuk ezt a projekt tervezését megel6zi a projektcél(ok)
elérni. Aj6l meghatérozott céloknak 6sszhangban meghatarozasa. Ezeknek megvaldsithatonak,
kell allniuk a szervezet céljaival (misszi6 és egyértelm(inek és motivalonak kell lennitik és meg
stratégia), vilagosan, logikusan meghatarozottnak kell felelniiik a megrendeld, illetve a célcsoportok
és megvaldsithatoknak kell lennitik. Mérhetének igényeinek. A célmeghatarozas a projektszerkezet
kell lennilik mennyiség, minGség, id6, koltségek, (részprojektek) kialakitasa koveti, errél lesz sz6
eredmény vagy targyiasult termék vonatkozasaban. a kovetkez6 fejezetben.

4 N

szervezet tagjainak k6zds jovokeépe
Elézetes informacio A kidolgozott projekteket
a célcsoportokrol ’ osszevetjlik a misszioval,
és azok igényeirol. stratégiaval.

ST -

(PROJEKTEK) (PROJEKTEK) (PROJEKTEK)

T AT T T AT T T A T

Projekt-célok Projekt-célok Projekt-célok

4 4

Igényfelmérés  Igényfelmérés Igényfelméres
- J

[ |

35. dbra - A projektcélok 6sszefliggése a szervezet missziojaval

81



5.5. Ellendrzo kerdések

1.

10.
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Hogyan hatarozza meg a projektcélt a projektmeghatarozas fazisaban a szervezet?

Milyen kritériumok alapjan fogalmazza meg a projektmenedzsment a konkrét célokat a projekt
szamara?

Miért fontos az érdekeltek feltérképezése és azigényeik pontos ismerete a projektcél meghatarozasaban?

Hogyan jarul hozza a SMART keretrendszer a projektcélok hatékony megfogalmazasahoz és
mérhet6ségéhez?

Milyen modon befolyasolja egymast a projektcél, a rendelkezésre all6 pénziigyi forras és a megvaldsulas
id6tavja, és hogyan lehet optimalizalni ezeket a kapcsolatokat a projekt sikerének érdekében?

Hogyan lehetne elkeriilni és korrigalni a szocialis boltok rendszerének létrehozasaval kapcsolatos
tervezési hibakat és fenntarthatdsagi hianyossagokat, figyelembe véve a projekt végén fellép6 ellatasi
problémakat és negativ hatasokat?

Hogyan segit a logikai keretmatrix a projekt tervezésében, kiilondsen az 6sszetett problémak és
szamos résztvevo esetén?

Milyen kihivasok meriilnek fel az altalanos és konkrét célok megfogalmazasakor egy teleprehabilitacios
projekt keretében, és hogyan lehet ezeket 6sszehangolni a szervezeti célokkal?

Hogyan jarul hozza egy szervezet misszidja és stratégidja a projekt céljainak meghatarozasahoz, és
hogyan segit ez a projektek hatékony végrehajtasaban?

Milyen szempontokat kell figyelembe venni a projekt céljainak meghatarozasakor annak érdekében,
hogy ezek 6sszhangban legyenek a szervezet kiildetésével és stratégiajaval?






FEJEZET

A PROJEKT SZERKEZETE,
RESZPROJEKTEK

,Nincs nehezebb, veszélyesebb ¢és kockdzatosabb egy uj rendszer létrehozasdnadl
A kezdeményezdnek szembe kell néznie mindazon ellenségekkel, akiknek érdekében dll a régi
rendszer megtartasa és csak langyos tamogatast kap azoktol, akik az ujbol hasznot remélneR.”

Machiavelli, 1513

ELOZETES OSSZEGZES

« A projektek szerkezete (az alprojektek és ezek 6sszefliggései) a tervezési folyamatban alakul ki.

« A projektszerkezet-terv attekinthet6en rogziti a projektben betoltott szerepkoroket és felelésségeket
és elésegiti a hatékony tevékenységet.

« A szerkezetterv alapozza meg a tervezés tovabbi szakaszait, ideértve a kiltségvetés megtervezését is.
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6.1. A projektszerkezet-terv

A projekt szerkezetének kialakitasa a tervezési
folyamat része. Ennek eleme a projektszerke-
zet-terv (37. dbra). Miért van erre sziikség? Mivel
a teljes projektet abrazolja, még a legtavolabbi
tevékenységeket s, ezaltal elésegiti a projektben,
mint egységes egészben torténé gondolkodast.
Jo kommunikacids eszkoz is, mivel lehetdvé teszi,
hogy minden érintett megismerje a sajat feladatait
és azok kapcsolddasat a teljes tevékenység
egészéhez. Csapatépité hatasa is van, hiszen
a projektszerkezet-terv készitésében minden
érintett részt vesz.

Az dsszetett folyamatokat attekinthet6vé teszi
azaltal, hogy munkacsomagokra bontja azokat,
az idében eldre haladva egyre novekvé részlete-
zettséggel. ennek fokozatai a kovetkezdk:

- a projektet célokra bontja

- a célokat részcélokra

- arészcélokat folyamatokra

- a folyamatokat munkacsomagokra

< a munkacsomagokat tevékenységekre

- a tevékenységeket fazisokra

Ezt a részletezést nevezzilk WBS-nek.

6.2. A munka folyamatlebontasi szerkezete (WBS)

AWBS azoknak a munkaknak a leirdsa, amelyeket
egy adott projekthez készitenek el. A feladatok
hierarchiaja, amely a projektcsapatnak a munka
Osszetételével, valamint az egyes 6sszetevék
vagy feladatok méretével, mennyiségi jellem-
z6ivel (koltségével és idGtartamaval) kapcsolatos
ismereteit jeleniti meg attekinthetd grafikus
formaban. A WBS-nek harom fé célja van:
a feladatok részletezése, a projekt litemezése
és koltségeinek becslése. A WBS részletessége
a becslések pontossagatdl, valamint a becslé-
sekhez sziilkséges nyomon kévetési szinttdl fligg.

A WBS részletessége a becslések pontossagatol,
valamint a becslésekhez sziikséges nyomon
kovetési szintt6l fligg. Az id6ben vagy a kiltségben
merev, csUszasokat nehezen megtlir projektek
altalaban részletesebb WBS-t igényelnek, ami
kiterjed a munkafolyamatok és a WBS-hez
kapcsolodo koltségek gondos nyomon kovetésére
is.

Azilyenjellegli projektek az épitSiparra és amérnoki
tevékenységekre jellemzdéek. Ezzel szemben a
média, a hirdetések, a szoftverek és az informatika
terliletén a termelékenység jellemzdéen a feladatot
végz4 egyén tapasztalatainak és kompetencia-
janak fliggvénye. Ezért ezek az iparagak a WBS-t
a projektek méretének megkdozelité becslésére
hasznaljak, és nem a projekt elérehaladasanak
részletes nyomon kovetésére.

A WBS elkészitése altalaban intenziv jellege
ellenére is hossz( idészakon keresztil tart, és
azemberek széles korétéligényel egylittmikodést
és informaciokat.
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AWBS-ben kétféle feladat [étezik: az 6sszefoglald
feladat és a munkacsomag. Példaul: a haz flitési
rendszerének elkészitése 6sszefoglald feladat,
mivel szamos alarendelt, kiilonall6 feladatot foglal
magaban, pl. falak atfarasa, kazan beszerelése,
vagy csovek elhelyezése. Ezeket a kiilonall6 felada-
tokat nevezziik munkacsomagnak. Ha a munka-
csomagokkal elkésziiltiink, akkor az 6sszefoglald
feladatot is teljesitettiik. Fontos megérteni, hogy
az 6sszefoglald feladatot valéjaban nem kell
végrehajtani, mert az alarendelt munkacsomagok
elkésziilése esetén az 6sszefoglald feladat is
elkészilt. A munkacsomagok azok a feladatok,
amelyeket végrehajtanak. Az 6sszefoglald
feladatok és a munkacsomagok kozotti 6ssze-
figgés megértése alapvetd fontossagl a jo WBS
felépitéséhez. A végeredmény egy dontési fahoz
hasonl6 abra lesz a kdvetkezd csomépontokkal:
Gyokértevékenység/gyokérfeladat: ez a projekt
legfels6 szintl tevékenysége. Minden mas projek-
ttevékenység ez alatt jon létre. Koltségei, datumai
és id6tartama a gyokérfeladat alatti feladatok
értékeit Gsszegzik.

Osszefoglald / térolotevékenységek alatt altevé-
kenységek vagy alkotd tevékenységek talalhatok.
Az Gsszefoglald tevékenység munkaigénye és
-koltsége a tagfeladatok munkaigényének és koltsé-
gének Gsszege. A tagfeladatok koziil a legkorabban
induld feladat kezd6datuma lesz az 6sszefoglald
feladat kezd6 datuma, és a tagfeladatok koziil
a legkésdbb befejezédd feladat zard datuma lesz
a zard datum. A levélcsomépont-tevékenység
a projekt legrészletesebben kidolgozott szintje,
a munkacsomag egy adott feladata. A levélcso-
mdpont meghatarozasahozismerniink kell az adott
feladat végrehajtasahoz rendelhetd id6t, eréfor-
rasokat és koltségeket. Eréfeszitéssel, az eréfor-
rasok tervezett szdmaval, tervezett kezdd és zard
datummal, valamint id6tartammal rendelkezik.
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Ajolelkészitett WBS konnyen attekinthetd és értel-
mezhetd. Megirasa azonban korantsem kénny
feladat. A sikeresen elkészitett WBS-nek négy
alapkritériumnak kell megfelelnie. A legfontosabb,
hogy a WBS lebontéasa fentrdl lefelé torténjen.
Meg kell gyéz6dni réla, hogy a munkacsomagok
az 6sszefoglalé feladatok részei. Ezért mindig
fel kell tenni a kdvetkezd kérdést: ,Ez a feladat
a felette év6 feladat része?”. A masik fontos
kritérium, hogy a munkacsomagnak az ssze-
foglalé feladatban 6ssze kell adddniuk. Az egyik
jellegzetes és kellemetlen tervezési hiba egy vagy
tobb sziikséges feladat kihagyasa. Ez Ugy keriilheté
el, hogy gondosan jarunk el az adott 6sszefoglald
feladat alatt |évé munkacsomagok eredményeinek
Osszeadasakor. Az alarendelt feladatoknak 6sszeg-
zésével ugyanazt az eredményt kell kapnunk,
mint amit az 6sszefoglald feladatban megadtunk.
Aharmadik feltétel a feladatok egyértelmi megne-
vezése és azonosithatésaga. Ennek érdekében
célszer(i, ha a név tartalmaz egy fénevet és egy
igétis. Példaul az ,elemzés” nem kelléen konkrét
feladatleiras, a ,hardverkovetelmények elemzése”
viszont mar megfelel a fenti kévetelménynek.

A negyedik kritérium a munkacsomag megfelelé
mérete. A kezelhetetleniil nagy munkacsomagok
ugyanis szinte biztosan a projekt cslszasahoz
vezetnek. A méretezéshez segitséget nydjt néhany
szabaly (Verzuh, 2021). Az egyik a 8/80 szabaly,
ami azt jelenti, hogy idedlis esetben egy feladat
legaldbb egy munkanap hossz( (8 éra), de nem
hosszabb 10 munkanapnal (80 éra). A masik
a jelentési id6szak szabalya, ami azt mondja ki,
hogy egyetlen munkacsomag sem lehet hosszabb,
mint a két jelentési idépont kozotti id6. Azaz
ajelentésiidépontra a munkacsomagnak teljesen
el kell késziilnie. Tovabbi szabaly, hogy csak addig
a szintig bontsuk a feladatokat, amig a bontas
megkonnyiti a feladat és a hozza tartozd koltség
és felel6sség azonositasat. Még tovabb bontani
egy adott feladatot mar értelmetlen és felesleges.



s

FELADATLEBONTASI STRUKTURA m

Veszélyes, ha egy folyamat kimarad! )

KEPZI A TOVABBI TERVLEPESEK / ADATOK ALAPJAT

A TELJES PROJEKT-STRUKTURATERV

(folyamat, hatarid6, kapacitasok, koltségek)

36. dbra - A folyamatdbra

A fenti példanal maradva, ha egyetlen személy
végzi a hardverkovetelmények tesztelését, akkor
ezt mar nem érdemes processzortesztelésre,
meghajtétesztelésre, memoriatesztelésre tovabb
bontani.

Fontos a munkacsomagok kapcsolatainak,
sorrendjének meghatarozasa is. Erre tobbféle
modszert is hasznalhatunk (Burghardt, 2008). Ezek
egyike az elézménylista. Ez tartalmazza a munka-
csomagok megnevezését, azonositészamat és
a munkacsomag mellé irva azoknak a munkacso-
magoknak az azonositdja, amelyeknek elkésziilése
eléfeltétele az adott munkacsomag kezdetében.
Példaul a csévezeték lefektetését meg kell eléznie
azarok kidsasanak. Minden munkacsomag elkészii-
[ésével kapcsolatban két kérdés meriil fel: mikor
van készen az adott feladat és honnan tudjuk, hogy
megfelel6 mindségben késziilt el. Ezeket a kérdé-
seket mar a tervezés szakaszéaban fel kell tenni
és meg is kell adni a megfeleld valaszokat. Erre
acélraszolgalnak az ellenérzd listak, a rendszeres
tesztelések és a helyszini szemlék.

Az alprojektekre bontas elsédleges célja, hogy
gordilékenyebbé, lehetéség szerint elakadas- és
varakozasmentessé tegye a projekt megvaldsitasat.
Sziikség esetén az alprojektek feladatcsoportokra,
ezek pedig feladatokra-részfeladatokra bonthatok.
Ezt a bontast olyan mélységig érdemes elvégezni,
hogy lehetévé tegye a racionalis munkamegosztast
és az egyes feladatokon dolgozd csoportok kozotti
egylttm(ikodést.

Az alprojektek meghatarozasa soran a feladatok
és tevékenységek definialasa alapkovetelmény.
Ennek soran meg kell vizsgalni az egyes tevékeny-
ségeket, a kozottik fennallé 6sszefliggéseket és
atfedéseket is és sziikség esetén modositani
az egyes folyamatokat, és a tevékenységlistat.
Elengedhetetlen minden folyamat pontos leirasa,
majd ezeket a folyamatokat elkell osztani, hozza-
rendelve &ket a projekt egyes résztvevéihez.
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6.3. Halotervezeés

Miutan a folyamatdefinialassal elkésziltiink,
afolyamatabra megalkotéasa kévetkezik. Az egyes
tevékenységek tartalmiésidébeli kapcsolatainak
grafikus megjelenitése és nem keverendé 6ssze
a feladatcsoportok leirasaval, amelynek a folya-
matabra készitésének megkezdése el6tt kell
elkésziilnie.

6.3.1.
A halétervezés alapijai l.

Aprojektszerkezet-terv a tervezés legelsé lépése,
amelyet még a folyamattervet megel6z6en
kell elkésziteniink. A szerkezetterv képet ad
a projektmenedzsment és minden mas érintett
és érdekl6d6 szamara a projekt felépitésérol.
Tartalmazza az 6sszes tevékenységet, amely
a projektcél eléréséhez sziikséges. Megallapitja
az egyes részprojekteket, azok tervezésének és
végrehajtasanak felelGseit. Ez a harom mezé
(folyamat megnevezése, azonositd szerkezetszama,
felel6se) minden tevékenységgel kapcsolatban
megtalalhato a szerkezettervben. Leirja az egyes
részprojektek kozotti kapcsolatokat és fligghsé-
geket, valamint alapjat képezi a pénziigyi-koltség-
vetésnek is. Mivel a tervben abrazoljuk az egyes
munkacsomagok egymas utan kovetkezését
és a kozottik 1évo figgdségeket, egy haldzatos
abrat kapunk, amelyet ezért halétervnek is hivunk.
Ezek a haldk az 1950-es évek végétél jelentek
meg a projektmenedzsmentben. Az dbrézolas
moédja kétféle lehet. A tevékenység-éli halonal
a tevékenységeket a halé élei (a nyilak) jelolik és
atevékenységek kozotti csomdpontok (korok vagy
mas geometriai alakzatok) csak azok befejezé-
dését, illetve megkezdését szimbolizaljak (ilyen
példaul a CPM-, vagy a PERT-hald). A tevékeny-
ség-csomoépontl haléban a tevékenységeket
a csomépontok jeldlik és a nyilak (élek) csak
a tevékenységek lefolyasanak iranyat mutatjak
Ilyen példaul az Metra Potencial Method (a
tovabbiakban: MPM, magyarul sz6 szerint: Metra
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Potencial mddszer) vagy a Programértékelési és
-felulvizsgalati technika grafikus értékeléshez és
felulvizsgalati technikahoz (Program Evaluation
and Review Technique for Graphical Evaluation
and Review Technique, a tovabbiakban: P-GERT)
mabdszer. A halédiagram elénye, hogy j6l mutatja
a prioritasokat és a kritikus utat. Vannak azonban
hatranyaiis. Példaul nem mutatja az egyes munka-
csomagok kozotti id6beli atfedéseket (azt a szitu-
aciot, amikor az egyik munkacsomag elkezdheté
a masik munkacsomag befejezése el6tt). Ezért
nem hasznalhatok példaul eréforras-ltitemezésre
sem, ebben jobbak a savos abrazolasok, példaul
a Gantt-diagram.

Ahalotervezésnek két alapszabalya van. Az egyik,
hogy csak a csomagok kézott kell meghata-
rozni a sorrendiséget, az 6sszefoglald feladat
és a hozza tartoz6 munkacsomag kozo6tt nincs
értelme kapcsolatot keresni. A masik alapszabaly,
hogy a feladatok rangsorolasa csak a sorrendi
kotottséget abrazolhatja, de nem lehet példaul
eréforras-alapu. Itt ugyanis még nem szamit, ha
nincs elég ember vagy er6forras az egyes feladatok
parhuzamos elvégzéséhez, mert az eréforrasoktol
flggetleniil a feladatokat Ggyis adott sorrendben
kell elvégezni.

6.3.2.
A tevékenység-éli hald

Azilyen halok két jellegzetes eleme a tevékenység
(afeladat, amelyet el kell végezni) és az esemény,
ami nem mas, mint a tevékenység kezdé- és
végpontja. Atevékenység nemcsak munkavégzés
lehet, tevékenység a varakozas is példaul arra,
hogy a szallit6 lerakodja az arut. Az eseményeknek
nincs se kezd6-, se végpontjuk és idétartamuk
sem. Az eseménynek bekovetkezési ideje van.
Vannak kiemelt események (projektinditas, atadas,
félid6s ellendrzés), ezeket mérfoldkSnek hivjuk és
atobbi eseménytdl eltéréen jeloljiik (gyakorijeliik
a csucsara allitott haromszog).



Ahalé megrajzolasanak vannak altalanos szabalyai.
Példaul ilyen szabaly, hogy az idé balrél jobbra
halad, tovabba az is, hogy a korabbi tevékeny-
ségnekalacsonyabb a sorszama, mint a késébbinek.
Csak akkor kothetd 6ssze két csomopont kdzvet-
lendl nyillal, ha a kés6bbi esemény bekovetke-
zésének kozvetlen feltétele a korabbi esemény
megtorténte. Ha a fliggségek abrazolasa sziiksé-
gessé teszi, latszattevékenységet is be kell iktatni,
ezt szaggatott vonal jeldli, azt szimbolizalva,
hogy nem tényleges tevékenységet jelez, hanem
leggyakrabban varakozasi idét.

Ha két egymast kovets tevékenység kozott
valamiért varakozni kell (példaul az anyag
kotésére), akkor ezt az id6t tranzitidéként
rendeljiik a latszattevékenységhez. A latszatte-
vékenység bevezetésének masik tipikus esete, ha
két tevékenység ugyanabbdl a korabbieseménybél
indul és ugyanazon a kés6bbi eseményen végzédik,
ezért konny( ezeket 6sszekeverni és példaul
rosszul hozzajuk rendelni az eréforrast. llyenkor
a latszattevékenység mellett egy latszatese-
ményt is be kell iktatni a haléba csomdpontként.
Latszattevékenységet rajzolunk be a haléba akkor
is, amikor egy eseményhez nem rendelhetiink
hozza idét.

6.3.3.
A tevékenység-csomobpontl hald

Ebben a haloban a tevékenységek vannak a csomé-
pontokban, az 6ket 6sszekot6 nyilak (élek) pedig
a korabbi és a késébbi tevékenység elkezdése
kozotti miniméalisan szlikséges id6t jelképezik.
Atevékenységeket négyzettel jeldljiik, amelyben
a tevékenység neve és elvégzésének idétartama
szerepel (39. dbra). Ertelmezziik a 39. dbra! Két
tevékenység szerepel rajta, amelyek koziil ,,A”
(amelynek idétartama 16 nap) megel6zi ,,B”-t
(amely egy nyolc napos munkacsomag).

A haldé eseményeit korrel jeléljik, és harom
adatot tiintetiink fel a korben (38. abra): az egyik
az esemény neve (azonosité kddszama), a masik
az esemény lehetséges legkorabbi bekovetkezé-
sének idépontja (earliest event time, a tovabbi-
akban: EET), azaz az eseménybélinduld tevékeny-
ségek lehetséges legkorabbi kezdésiidépontjainak
ereddje, a harmadik az esemény lehetséges
legkésGbbi befejez6désének id6pontja (latest
event time, réviden: LET), az eseményt megel6z6
tevékenységek lehetséges legkésébbi befejezs-
désének idépontja.

CiMKE

(esemény-
azonosito)

37. dbra - Esemény jelélése a tevekenységélli haloban

A kettdjiik kozotti nyil alapjan az ,A” esemény
kezdete utan legkorabban 12 nappal indulhat

»B”, tehat négy napon keresztiil a két esemény
parhuzamosan bekovetkezhet. (Ha a két esemény
kozvetleniil egymas utan kovetkezne varakozas
nélkil, akkor a nyil ald az ,,A” id6tartamat kell
feltlintetni. Ha egy esemény mérfoldkSnek szamit,
akkor a neve ala 0 id6t irunk.
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38. abra - Tevékenység-csomopontu halo részlete

6.4. Mérfoldkoévek, 6sszefoglalo tevékenységek

6.4.1.
Mérfoldké

A mérfoldké a projekt valamely fontos pontja,
eseménye. A projekttervezésben fontos a mérfold-
kovek tervezése, mert ezek a projekt lefolyasat
illetéen kiemelkedd jelentGségliek. Amérfoldkovek
szerepe a projekt atlathatésaganak elésegitése

a fontosabb projektallomasok kiemelésével (a

mérfoldkoé jele a csUcsara allitott négyzet). Jelzi

az eljutast egy jellemzé szakaszba, egy kitlin-
tetett hatarid6s megvaldsitas elérését, vagy egy
Osszetettebb munkafolyamat befejezését, egy
feltétel elérését. A mérfoldkoveknek atfutasi

ideje altalaban nullaid6tartamd, fligghet korabbi

tevékenységektdl és alapfeltétele lehet tovabbi

tevékenységeknek. Bizonyos esetekben lehet
er6forrasigényeis. Ha példaul egy projektszakasz
eredménye csak akkor adhatd at, ha készilt réla

szakértdi jelentés, akkor ehhez egy f szakértd, egy

napidd és a szakértd bére rendelendd hozza erdfor-
rasként. Megoldhatjuk azonban ezt a feladatot
gy is, hogy kiilon eseményként irunk a szakért6i

vélemény elkésziilésérél és ezt kdvetheti az atadas

(mint mérfoldks).
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6.4.2.
Osszefoglald tevékenység

Az 6sszefoglald tevékenység a tevékenységek
szervezésére szolgal. A tervezés kdzben el&szor
az atfogd tevékenységekben gondolkozunk,
majd ezeket bontjuk le egyre jobban részletezett
tevékenységekre. igy lesznek olyan tevékenységek,
amelyek mas tevékenységekbdl épiilnek fel. Ezek
az 6sszefoglald tevékenységek. Nincs sajat atfutasi
idejiik, eréforrasigényiik, koltségiik. Ezt az alajuk
tartozd tevékenységek idejének, koltségének
Osszege adja az 6sszefoglald tevékenységhez
rendelendd idét és er6forrasokat.

6.5. Emberieréforras-térkép

A folyamatabra mellett célszerli még egy
abra, az emberieréforras-térkép elkészitése.
Ez attekinthet6é formaban mutatja a projekt
szereplSinek szakértelmét, szaktudasat, tapasz-
talatait, képességeit, ezaltal lehet6vé teszi annak
felmérését is, hogy sziikség van-e példaul kiilsé
kézrem(ikod6k bevonasara. Megmutatja tovabba
aztis, hogy nincs-e redundancia a projektszereplék
kozott, igy az esetlegesen feleslegesnek bizonyuld
munkatarsak mar a tervezés fazisaban kisztirhet6k.



6.6. Osszegzés

A projekt szerkezete a projekt jellegétol és
a modszertantdl fliggéen tobbféleképpen defini-
alhat6. Hagyomanyos, tervvezérelt projekteknél
a szerkezet a kovetkezé:

« Munkabontasi szerkezetek, amelyek
a feladatok logikai hierarchiaba valé
csoportositasat mutatjak

» Gantt-diagramok vagy PERT-diagramok,
amelyek szekvencialis fliggéséget mutatnak
a projektfeladatok kozott

« Kiilonféle feladatokért felel8s
eréforrascsoportok.

A projektszerkezet-terv elkészitésének leglénye-
gesebb szempontjai k6zé tartozik, hogy a projekt
szervezeti felépitése azt is meghatarozza, hogy
az alkalmazottak hogyan viszonyulnak felet-
teseihez vagy a projektmenedzserhez. Ezért
a csoporttagok kozétti koordinacié és egytittm-
kodés stratégiai jelentéségtivé valik. A hatékony
szervezeti szerkezet f6 elénye a srlédasok és
az alkalmazottak kdzotti vitak csokkentése, mivel
aszerepek, a felel6sségek és a jelentési szerkezet
nagyon vilagos. A megfelel6 szekezet szamos
elénnyel jar. Egyik el6nye, hogy lehet6vé teszi
a szervezet novekedését.

A stratégiai célokra valo figyelésre koncentral
ahelyett, hogy minden részleg a sajat napirendjére
dsszpontositana és korlatozna eréforrasait. Ezaltal
a projektszervezet tagjait egy kozos cél felé
irdnyitja, tovabba lehet6vé teszi az alkalmazottak
készségeinek fejlesztését és a munkavallalok
specializacidjat. Ezaltal segit feladataik hatéko-
nyabb végzésében. Elésegiti a munkavallalok
szakmai fejlédését, és karrierjének alakulasat
is. A dontéshozatali folyamatokat hatékonyabba,
gordiilékenyebbé és gyorsabba teszi, egyszerdsiti
az (j kollégak felvételét is. Segiti az er6forrasok
hatékonyabb ellen6rzését és felhasznalasat,
valamint a szerepek és felelGsségek egyértelmii
és pontos azonositasat. Kénnyebb és hatéko-
nyabb kommunikaciot tesz lehetévé, ami segit
csokkenteni a konfliktusokat, tovabb ndvelve ezzel
a hatékonysagot.
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. Miért sziikséges a WBS kialakitasa, és hogyan segiti el6 a projekt egységes és atlathat6 kezelését,

valamint a kommunikaciét a résztvevék kozott?

. Hogyan segiti el6 a WBS a projektcsapatot az egyes feladatok részletes leirdasaban és a projektek

Utemezésében, kilonosen az épitdipari és mérnoki projektek esetében?

. Miért fontos az 6sszefoglal6 feladatok és a munkacsomagok kozotti egyértelmd kapcsolat megha-

tarozasa a j6 WBS felépitésében, és milyen szabalyokat érdemes alkalmazni a munkacsomagok
méretének meghatarozasahoz?

Milyen modszereket hasznalhatunk a munkacsomagok kapcsolatainak és sorrendjének meghatéro-
zasara a WBS keretében, és miért fontos ezeket el6re meghatérozni a projekt tervezési szakaszaban?

Hogyan segiti a tevékenység-él(i halé (CPM- és PERT-hald) a projektek id6beli menedzsmentjét és
kritikus Gtvonalainak azonositasat?

Milyen szabalyok vonatkoznak a tevékenység-csomépontd haléra (MPM és P-GERT mddszer), és
hogyan kiilonbéztetik meg azokat a tevékenység-éli halétol?

Milyen elényei és hatranyai vannak a haldtervezésnek, kiilonos tekintettel a Gantt-diagramhoz
viszonyitva?

Hogyan segitik el a mérfoldkovek és az 6sszefoglald tevékenységek a projektmenedzsment atlatha-
tosagat és hatékonysagat?

Hogyan segitheti a emberieréforras-térkép elkészitése a projektmenedzsmentet abban, hogy
attekinthet6 formaban mutassa a projekt szerepl8inek szakértelmét, szaktudasat, tapasztalatait és
képességeit, és miként lehet ezen informéacidk alapjan felmérni, szlikség van-e kiils6 kbzremiikod 6k
bevonasara, valamint kisziirni a felesleges munkatarsakat a tervezés fazisaban?

Hogyan hatarozza meg a projekt szerkezete a szervezeti felépitést és hogyan segiti el6 a hatékonysagot,
a konfliktusok csokkentését és a szakmai fejlédést a projektcsapatokban?






UTOSZO

Ezen utdsz6 késziiltekor a vilag a mesterséges intelligencia lazaban él. Bar még hossza évek telnek majd
el, mire valds képet kapunk a legtjabb technoldgiak gazdasagi és tarsadalmi kbvetkezményeirél, a ter-
melékenységre gyakorolt tényleges hatasukrdl, az iizleti folyamatokba vald beadgyazédasuk folyama-
tosan szélesedik és mélyil. Helyettesiti-e, feleslegessé teszi-e az embert a mesterséges intelligencia?
- halljuk sokszor a kérdést ebben a kontextusban. Sokkal izgalmasabb azonban annak vizsgalata, hogy
miként vilagitjadk meg a mesterséges intelligencia sokszor lenyligdz6 képességei az emberi intelligen-
cia sajatos értékeit. Ez utobbiak és a hozzajuk kot6d6 készségek azok, ugyanis, amelyek fejlesztésére
az oktatasnak - igy a felsGoktatasnak is - kiemelt hangsulyt kell fektetnie.

A projektmenedzsment legalédbb két szempontbdl is ezen kulcsfontossagl készségek megtestesitdje.
Egyrészt a komplex tervezés, a projekt jelen- és jovébeli kontextusanak, esetleges kihivasainak jé meg-
itélése, a feladatok megfelelé lebontasa és Gsszeillesztése a gépi tanulas induktiv megkozelitésével
csak szimuladlhatd, de nem reprodukalhaté. A kreativitds magas formajat képvisel6 intuicié megfelel6
becsatornazasa a projektvezetés szisztematikus modelljeinek keretébe a sikeres projektmenedzsment
egy alapvet6 eleme.

Masrészrél a mesterséges intelligencia technoldgiai és tarsadalmi komplexitasa ismételten ramutat
arra, hogy ma mar az egyéni képességek 6nmagukban kevesek a minket korilvevé kihivasok megvala-
szolasara. Céljaink elérése nemcsak, hogy szamos ember 6sszehangolt munkajat kivanja meg, de egyre
inkabb teljesen mas teriiletekrél érkezd, mas szaknyelvet beszélé személyek (jogaszok, szamitastech-
nikusok, kbzgazdaszok, pszichologusok, stb.) szoros csapatmunkajat, és az ennek alapjat jelentd sike-
res kommunikaciot, megértést és érzelmi intelligenciat. Az egylittm(ikodéshez, az egyes személyekben
rejlé eréforrasok, a csapatban mint kézosségben rejlé intelligencia koordinalt mozgdsitasahoz sziiksé-
ges készségek ismételten csak a projektmenedzsment kulcselemei.

Az olvasé kezében tartott konyv egyfajta ,recepttarat” kinal a projektmenedzsmenthez. Mégis sokkal
tobbet nydjt, mint ami leirhatd lenne egy-egy algoritmus megszabott [épéseivel. E konyv szerz6i olyan
béséges fogalom- és eszkoztarat gyujtottek Gssze és nyljtanak at konnyen érthetd formaban, amelyre
tamaszkodva az olvasé magabiztosan és kreativan reflektalhat az éppen el6tte all6 feladat mindig
némileg egyedi kihivasokat rejté céljaira, kontextusara és kdvetelményeire. Erdemes tehat gyakran
visszatérni e kdnyv lapjaihoz, hiszen egyéni tanulasunk és tapasztalataink folyamatos béviilése folytan
Ujabb és Gjabb mddon fogja gazdagitani latdsmddunkat, valamint a terveink, projektjeink sikeres meg-
valositasat biztositd készségeinket.

Dr. Friedman Viktor

a Budapesti Metropolitan Egyetem Uzleti,
Kommunikdcios és Turisztikai Karanak dékanja
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10

11.

12.

13.

14.

. APM: Egy mddszertan, amely a hatékonysagot,

rugalmassagot és a folyamatos fejlesztést helyezi
el6térbe.

. Atalakitas: A folyamat soran hozzaadott érték,

amely az inputokat a vev6k szdmara hasznos
kimenetté alakitja.

. Atfutdsi id6: Az azid6tartam, amely alatt egy

tevékenység vagy folyamat befejez4dik.

. Benchmarking: Az a folyamat, amely soran egy

szervezet 6sszehasonlitja teljesitményét masokkal,
hogy azonositsa a legjobb gyakorlatokat.

. Bemenetek: Azok az aruk vagy szolgaltatasok,

amelyek a folyamat soran kimenetté alakulnak.

. Bérlés: Egy adott eréforras ideiglenes hasznalata

pénzlgyi ellentételezésért cserébe.

. Beszalliték: Azok a személyek vagy szervezetek,

akik a bemeneteket szallitjak a folyamat szamara.

. Célkitlizés: Az a konkrét eredmény, amelyet

a projekt soran el kivannak érni.

. Egylittmiikodés: Az a folyamat, amely soran

kiilonb6z6 felek kozosen dolgoznak egy kdzos cél
elérése érdekében.

. Eletciklus: A projekt kiilonb6z6 fazisainak
Osszessége, amelyek soran a projekt végrehajtasa
torténik.

Erdforras-allokacié: Az a folyamat, amely sorén
arendelkezésre all6 eréforrasokat a projekt
kiilonb6z6 részeihez rendelik.

Er6forrasok: Azok az anyagi, emberi és technikai
eszk6zok, amelyek sziikségesek a projekt
végrehajtasahoz.

Fejlesztési terv: Az a dokumentum, amely
a projekt soran elérni kivant fejlesztési célokat és
azok megvaldsitasanak modjat tartalmazza.

Folyamat: Egy tevékenységsor, amelynek célja
egy adott termék vagy szolgaltatas elGallitasa
meghatarozott bemenetekkel és kimenetekkel.
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

Folyamatszemlélet: A folyamatok hatékonysa-
ganak és eredményességének maximalizalasara
torekvs megkozelités.

Funkcionalis specifikacié: Az a dokumentum,
amely meghatérozza a projekt technikai és
funkcionalis kbvetelményeit.

Haléterv: A projekt litemtervének vizualis
abrazolasa, amely megmutatja az egyes
tevékenységek kozotti kapcsolatokat.

Hozzaadott érték: Az a kiilonbség, amelyet
a folyamat hozzaad a bemenetekhez, hogy azok
kimenetté valjanak.

Id6keret: A projekt végrehajtasara meghatarozott
idGtartam.

Kimenetek: A folyamat végtermékei vagy szolgal-
tatasai, amelyeket a vevék hasznalnak.

Kockazat: Azok a potencidlis események,
amelyek negativan befolyasolhatjak a projekt
sikerét.

Koltség-haszon elemzés: Az a mddszer, amely
soran 6sszehasonlitjak egy projekt vagy
tevékenység varhato koltségeit és hasznait.

Kéltségvetés: Az a pénziigyi keret, amely
a projekt végrehajtasahoz rendelkezésre all.

Kéltségvetési kontroll: Az a folyamat, amely
soran figyelemmel kisérik és ellenérzik a projekt
koltségeit, hogy azok ne |épjék til a meghata-
rozott keretet.

Lean menedzsment: Egy olyan megkdzelités,
amely a folyamatok optimalizalasara és
a pazarlas minimalizalaséara 6sszpontosit.

MegrendelSk: Azok a személyek vagy szervezetek,
akik a kimeneteket felhasznaljak vagy tovabb
feldolgozzak.

Minéség: A projekt kimeneteinek azon tulaj-
donsaga, amely megfelel a meghatarozott
kovetelményeknek.



28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

Mindségbiztositas: Az a folyamat, amely
soran biztositjak, hogy a projekt kimenetei
megfeleljenek a meghatéarozott mingségi
kovetelményeknek.

Pazarlas: Olyan tevékenységek vagy eréfor-
rasok, amelyek nem adnak hozzaadott értéket
a folyamathoz.

Projekt: Egy egyedi folyamatrendszer, amely
specifikus kdvetelményeknek megfelels célki-
tlizés elérése érdekében torténik.

Projektcsapat: Az a csoport, amely a projekt
végrehajtasara szervezédik.

Projekt életciklusa: A projekt kiildnb6z4
fazisainak sorozata a kezdetektél a befejezésig.

Projektcél: A projekt altal elérni kivant konkrét,
egyedi célkitlizés.

Projektfazis: A projekt életciklusanak egy adott
szakasza, amely meghatarozott célkitlizésekkel
rendelkezik.

Projektindité értekezlet: Az a talalkozd, amely
soran a projektcsapat megismeri a projekt
célkitlizéseit, Uitemtervét és feladatait.

Projektmenedzsment: A projekt végrehajtasahoz
sziikséges tervezési, szervezési, iranyitasi és
ellendrzési tevékenységek 6sszessége.

Projektharomszog: A projekt sikerének harom
alapvetd feltétele: id6, koltség, mindség.

Kockazatmenedzsment: Azok a tevékenységek,
amelyek a projekt kockazatainak felismerésére,
elemzésére és kezelésére iranyulnak.

Siker: A projekt altal elért eredmények azon
allapota, amely megfelel az el6zetesen meghata-
rozott célkitlizéseknek és feltételeknek.

Erdekelt (stakeholder): Azok a személyek vagy
szervezetek, akik érintettek a projekt végrehajta-
saban és annak eredményeiben.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

Szervezés: Azok a tevékenységek, amelyek
a projekt végrehajtasahoz sziikséges eréforrasok
és tevékenységek 6sszehangolasat biztositjak.

Szolgaltatas: A kimenetek azon tipusa, amely
nem fizikai termék, hanem valamilyen értékes
tevékenység vagy eredmény.

Technikai megvaldsitas: A projekt azon része,
amely az elSirt technikai kdvetelmények teljesi-
tésére iranyul.

Teljesitménymérés: Az a folyamat, amely soran
értékelik a projekt soran elért eredményeket
a meghatarozott célokhoz képest.

Tevékenységsor: A folyamat soran végrehajtott
egymast kovetd tevékenységek 6sszessége.

Terv szerinti allapot: Az a projektéallapot, amely
a tervezett itemtervhez és kéltségvetéshez
viszonyitva megfelel az elézetesen meghata-
rozott céloknak.

Ugyfélérték: Az az érték, amelyet az ligyfél
a projekt kimeneteibdl nyer.

Utemterv: A projekt végrehajtasahoz
sziikséges tevékenységek idébeli sorrendjének
meghatarozasa.

Vevék: Azok a személyek vagy szervezetek, akik
a folyamat kimeneteit felhasznaljak.

Visszajelzés: Azok a reakcidk, amelyek
a kimenetek hasznalata utan érkeznek a megren-
del6tdl a szallito felé.

Zard6 fazis: A projekt végsd szakasza, amikor

a projektet hivatalosan lezarjak és az eredmé-
nyeket atadjak.
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