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M i köti össze a kínai nagy falat, a
sixtusi kápolna mennyezetét, az
Apollo II holdraszállását, az

olimpiai játékokat, az 1985-ös Live Aid-
koncertet, a Microsoft Windows-t és a
Viagrát? Az, hogy mind egy sikeres pro-
jekt eredményének tekinthetô.
Minden munka projekt is egyben, ha:
■ határozott eredménye van,
■ erôforrásokon alapszik (emberi 

és általában más erôforrásokon is)
■ és idôkeretek korlátozzák.
A projektek lényege egy kitûzött cél meg-
valósítása – legyen az egy híd felépítése,
vagy valamilyen elônyös változás beveze-
tése, mint például a munkafolyamatok
optimalizálása.

A méret nem számít
Noha egy nagyobb, több milliárdos költ-
ségvetésû program végrehajtásán százak
dolgoznak éveken át, az alapelvek semmi-
ben sem különböznek egy mindössze két-
hetes projekt alapelveitôl, még akkor
sem, ha ez utóbbi esetben csak egyetlen
kollégánk segíti munkánkat, és még hiva-
talos költségvetésrôl sem beszélhetünk.

A könyvben ismertetett módszerek és
megoldások nagy segítséget nyújtanak a
projektek megvalósításában, függetlenül
attól, hogy projektmenedzserek vagyunk
vagy sem, hogy egyedül dolgozunk vagy
éppenséggel egy óriási csapat élén állunk,
és hogy segíti-e a munkánkat valamiféle
számítógépes tervezôprogram.

8 Projektmenedzsment

Mi a projekt?

SZÜKSÉG VAN-E A KÉPESSÉGEINK FEJLESZTÉSÉRE?

Nézzük meg, hogy az alábbi állítások között van-e olyan, amelyik illik ránk! Ha igen, akkor

hasznunkra válhat menedzseri képességeink csiszolása.

■ Az elkövetkezendô hónapban/félévben/évben szeretnék bizonyos dolgokat elérni.

■ Munkám során nagyszabású és rendkívül összetett feladatokkal kell megbirkóznom.

■ Vannak dolgok, amelyek a hatékonyság érdekében változtatásra szorulnak.

■ A munkahelyen vagy otthon vezetôi magatartást várnak el tôlem az emberek.

■ Nehezen tudom a gondolataimat tettekké alakítani.

■ Céljaim megvalósításához mások együttmûködése szükséges.

■ Rendszeresen részt veszek olyan megbeszéléseken, ahol az emberek azt taglalják, miért

nem sikerült teljesíteniük a feladatokat, és közben irreális ígéreteket tesznek a jövôre

nézve.
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A z idô, a költség és a minôség három
olyan tényezô, amely minden pro-
jektben megtalálható, jóllehet fon-

tossági sorrendjük esetenként változik.
Ha például az adott munka célja a profit-
termelés, akkor a költségek minimalizálá-
sa igen lényeges szemponttá válik.

A körülmények hatására elôfordulhat,
hogy a fenti tényezôk közül valamelyiket
kulcsfontosságúnak kiáltják ki, ám a gya-
korlatban mindhármat az ellenôrzésünk
alatt kell tartani ahhoz, hogy a projek-
tünk valóban sikeres legyen.

Idô
Egy-egy rendezvény megtervezésekor 
általában az idô a legfontosabb tényezô.
Egy kereskedelmi kiállítás esetében pél-
dául nem lehet figyelmen kívül hagyni a
határidôt, hiszen kezdettôl fogva adott az
esemény idôpontja, a helyszínt lefoglal-
tuk, és mindezt már széles körben hirdet-
jük is. Ilyen körülmények között nincs

olyan alternatíva, amelyik lehetôvé teszi 
a rendezvény napjának eltolását.

Minôség
Néhány projekt megköveteli, hogy az
eredmény kivételes minôségû legyen,
még akkor is, ha ezzel meghosszabbodik
a kivitelezéshez szükséges idô és meg-
nônek a költségek. Többek között ilye-
nek a mérnöki vagy orvosi projektek,
hiszen a termékek legális használatba
bocsátásához meg kell felelniük bizonyos
minôségi követelményeknek.

Költség
A legtöbb kereskedelmi projektben
kulcsfontosságú szerepet játszik a költség.
Ha például az ügyféllel már megegyez-
tünk a díjazásról, a siker érdekében az
adott költségvetés keretein belül kell ma-
radnunk. Ha ennek ellenére átlépjük a
megszabott határokat, a projekt vesztesé-
gessé válhat.

9A projekt kijelölése

Döntô tényezôk

Az idô/költség/minôség 
háromszöge

Minôség 

IdôKöltség
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A projektmenedzsmentet leginkább
üzleti környezetben szokás tanul-
mányozni, holott ez ennél sokkal

általánosabb jelenség. Mivel a projektek
lényege mindig valamilyen elônyös vál-
toztatás végrehajtása, az élet minden te-
rén találkozhatunk velük.

Alapítványok
Mivel az alapítványok csakis úgy marad-
hatnak életképesek, ha folytonosan a nyil-
vánosság szeme elôtt vannak, és tôkéjüket
különbözô jótékonysági rendezvényekkel
gyarapítják, humanitárius tevékenységük
magas fokú tervezési és szervezési mun-
kát is igényel.

Sport
Az olimpiai játékok helyszínérôl hét évvel
a rendezvény elôtt döntenek, hiszen a
nyertes város csak így tud kellôképpen
megbirkózni a szervezési feladatokkal. Az
elôkészületek dollármilliárdokat emészte-

nek fel, miközben a szervezôknek ezrek
és ezrek munkáját kell hatékonyan össze-
hangolniuk.

Politika
A demokratikus államok többségében a
választási kampány három–hat hónapon
át tart, ám a tervezés és a lebonyolításhoz
szükséges tôke felhalmozása már évekkel
korábban megkezdôdik.

Mérnöki munka
A mérnöki munka szintén projektekre tá-
maszkodik, hiszen általuk valósul meg a
tervezô elképzelése. Legyen szó út, hajó
vagy repülôgép építésérôl, a projekt pon-
tos menete mindenkor lényeges.

Kutatások és fejlesztések
Az egyetemek manapság szigorúan meg-
határozott kutatási célokra kapnak állami
támogatást. A nagyobb szervezetek is
konkrét kutatási, fejlesztési célokat tûznek
ki, hiszen csakis ilyen projektek teljesítése
révén maradhatnak versenyképesek.

Otthon
A mindennapi életünkben is projektek
sorozatát hajtjuk végre. Ilyen például a
lakásunk felújítása, a nyaralás megterve-
zése vagy éppen az egyik családtag szüle-
tésnapi bulijának megszervezése. Ezeknél
ugyanúgy fontos szerepet játszik az idô, 
a rendelkezésre álló keretek, a végered-
mény, még ha nem is ebben a formában
gondolunk ezekre.

10 Projektmenedzsment

Hol van szükség projektekre?

PROJEKTKÖZPONTÚ SZERVEZÔDÉSEK

A globális gazdaságban egyre nagyobb szerephez jut a verseny, és

csakis azok a cégek fejlôdhetnek tovább, amelyek képesek felis-

merni ügyfeleik igényeit, és vannak olyan rugalmasak, hogy eze-

ket kimerítôen, gyorsan és gazdaságosan elégítsék ki. A szolgálta-

tóiparban – különösen a nagy kreativitást igénylô tervezô és rek-

lámcégek esetében – az ódivatú, hierarchikus vezetési szerkezetet

egy sokkal alkalmazkodóbb rendszerrel cserélték fel, hiszen a pro-

jekteken dolgozó csapatok munkáját csak így lehet összehangolni

az ügyfél igényeivel.
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S okaknak a mindennapos teendôk
mellett projektmenedzsmenttel is
kell foglalkozniuk, és ilyen körül-

mények között nehéz feladatnak bizonyul
a fontossági sorrend megállapítása, külö-
nösen, ha naponta merülnek fel újabb és
újabb halaszthatatlan problémák.

A reaktív és proaktív munka 
Munka közben mindenki találkozik köz-
vetlen reakciót és gondos tervezést
igénylô, azaz reaktív és proaktív teendôk-
kel. Naponta szembesülünk olyan felada-
tokkal, amelyekre azonnal kell reagálnunk
– pl. a telefonhívásokra vagy egy ügyfél
halaszthatatlan kérésére –, ráadásul a leg-
több emberre hosszú távú megbízatások
is várnak. Utóbbiak egy ideig még nem
tûnnek sürgôsnek, ám minden bizonnyal
eljön az idô, amikor már nem lehet to-

vább halogatni ôket. Munkánkat emiatt
gondosan elôre kell terveznünk, hogy
maximális teljesítményt tudjunk nyújtani. 

Az egyensúly
Az alábbi ábra bemutatja tevékenysége-
ink különféle kategóriáit, továbbá illuszt-
rálja a fontosság és sürgôsség viszonyát
is. A hatékony menedzsment lényege az
egyensúlyteremtés. Bár a projektek eseté-
ben valamiképpen mindegyik tényezô
szerephez jut, összességében mégis legin-
kább nagyon fontos, de kevésbé sürgôs
feladatoknak tekinthetôk (N2). A nagyon
fontos és nagyon sürgôs teendôk (N1)
ideiglenesen háttérbe szoríthatják ôket,
azt azonban nem szabad hagynunk, hogy
a figyelemelterelô K1 tennivalók (például
kevésbé fontos telefonhívások) feljöjjenek
a második helyre.

11A projekt kijelölése

Projektek és prioritások

A sorrend megállapí-

tásakor külön-külön

döntsünk a fontos-

ságról és a sürgôs-

ségrôl! A kettô NEM

ugyanaz.

REAKTÍV PROAKTÍV

Nagyon (1) Kevésbé (2)
SÜRGÔS

Nagyon

Kevésbé

FONTOS

N1

Válsághelyzet

vagy vissza nem 

térô alkalom

N2

Fejlesztési 

feladatok

(projektek)

K1

Figyelemelterelés

K2

Háttérfeladatok
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A tervezés fontossága
Ha belevágunk egy projektbe, minden-
képp nagy elôrelátásra, tervezésre van
szükség ahhoz, hogy a feladat ne marad-
jon huzamosabb ideig a fontossági sor-
rend végén. Az alábbi ötletek ehhez nyúj-
tanak segítséget.
■ Csakis akkor vállaljunk el egy projek-

tet, ha a siker érdekében hajlandók 
vagyunk áldozatokra is!

■ A tervezés, elôkészítés fázisában szakít-
sunk idôt arra, hogy kijelöljük a teen-
dôket, valamint az azokhoz szükséges
idôt!

■ A projekt idôbeosztásának megtervezé-
sekor reálisan becsüljük fel, hogy a
ránk váró munka milyen mértékben
reaktív, és ehhez mennyi idô szüksé-
ges! Ebben nagy segítséget nyújt az
önértékelési gyakorlat.

■ Idôbeosztásunkat lehetôleg úgy alakít-
suk, hogy rendszeresen foglalkozhas-
sunk a projekttel! Jelöljük ki a különle-
ges teendôket!

■ Kérjük menedzsereink és kollégáink
segítségét is! Ismertessük a pontos ter-
veinket, és tisztázzuk, hogy mindez
milyen feladatokat jelent a számukra és
számunkra!

■ Kérjünk meg valakit, hogy a projekt
során tanácsaival segítse a célok meg-
határozását, a problémák megoldását
és a munka menetének ellenôrzését!

12 Projektmenedzsment

Projektek és prioritások

Írja össze egy átlagos munkanapjának teendôit, megje-

lölve a feladatokhoz szükséges idôtartamot is!

Másolja le az elôzô oldalon található ábrát, és sürgôs-

ség, valamint fontosság szerint csoportosítsa teendôit 

a mezôkbe!

Számolja ki, hogy idejének hány százalékát foglalja le

egy-egy mezô!

A nagyon sürgôs mezôkbe osztott teendôk idôszázalékait

adja össze (N1 és K1)! Az eredmény adja az Ön „reakti-

vitási hányadosát”.

AZ EREDMÉNY ÉRTÉKELÉSE

Bizonyos munkák – például a telefonos ügyfélszolgálat –

már eleve több közvetlen reakciót igényelnek, azaz reak-

tívabbak. Reaktivitási hányadosunk kiszámítása azért is

lényeges, mert segítségével ésszerûen becsülhetjük fel 

a proaktív teendôkhöz, vagyis a tervezéshez szükséges

idôt. Ha például a munkánk 75%-ban reaktív, akkor egy

kétórás elôkészítést igénylô feladatot nyolc óra alatt vé-

gezhetünk el.

1.

2.

3.

4.

ÖNÉRTÉKELÉSI GYAKORLAT

projekt 08-23.qxd  12/17/10  1:58 PM  Page 12



A projektmenedzsment alapjában vé-
ve tevékenységek logikai láncolatát
jelenti. Az alábbi sorrend a konkrét

körülményektôl függetlenül ugyanaz.

Meghatározás
Elsô lépésként mindig meg kell határoz-
ni, mit is akarunk elérni, mikorra és ter-
mészetesen milyen feltételek mellett. Ezt
a folyamatot akár a projekt „feltérképezé-
sének” is nevezhetjük. Ebben a fázisban
döntünk az idô, a költség és a minôség
viszonylagos fontosságáról is.

Tervezés
A legtöbb projekt szépszámú feladatot
ölel fel, de gondos tervezéssel elôre biz-
tosíthatjuk, hogy mindvégig pontos ké-
pünk legyen a teendôkrôl és azok ideális
sorrendjérôl. A tervezéssel bizonyíthatjuk
a már definiált projekt kivitelezhetôségét
is. Esetenként természetesen meg kell is-
mételnünk az elôzô fázis lépéseit, ám egy
pontos tervvel csak világosabbá válik,
hogy az adott idô alatt és a rendelkezésre
álló feltételek mellett mi valósítható meg.

Kivitelezés
Miután tisztáztuk a tervet, elkezdhetjük a
cél megvalósítását. A kivitelezés folyama-
ta lehetôséget ad arra is, hogy ellenôriz-
zük a munka elôrehaladtát, és szükség
esetén változtatásokat eszközöljünk a ter-
ven. Ebben a fázisban különösen fontos
szerephez jut a kommunikáció és az em-
berek hatékony irányítása.

Átadás
A projekt eredményeit át kell adnunk
azoknak, akik használni fogják. Ez általá-
ban magatartásbeli változtatások esedé-
kességére is rámutat, és egyúttal a képes-
ségek fejlesztését is maga után vonhatja.
Az átadás stádiumában ezek a kérdések
lényegi szerepet játszanak.

Értékelés
A projektek kitûnô alkalmat nyújtanak a
csoportos és az egyéni fejlôdésre. Mindeb-
bôl úgy profitálhatunk a legjobban, ha
elemezzük az elvégzett munkát, és miután
kiegyensúlyozott képet alkottunk a tanul-
takról, azokat a jövôben is alkalmazzuk.

13A projekt kijelölése

A projekt menete
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H a felkérnek minket egy projekt ve-
zetésére, a legfôbb feladatunk min-
den bizonnyal az lesz, hogy a csa-

pat munkáját koordináljuk. Pontosan meg
kell határoznunk, ki milyen szerepet tölt
be a projekt kivitelezésében, és mennyire
érdekelt a sikerben. Akit tehát a projekt
folyamata vagy kimenetele valamiképpen
befolyásol, azt érintettnek tekintjük. Ez
lehet pozitív, negatív vagy éppenséggel
semleges értelmû is. Ha például a cég át-
szervezésérôl van szó, akkor a projekt az

elôléptetett dolgozókat pozitívan érinti,
míg a visszaminôsítettek mindezt negatí-
van élik meg.

A lenti ábra a projektben valószínûsít-
hetô szerepeket mutatja. Olykor egy em-
ber több szerepet is betölthet. A kapcso-
latok közül a legfontosabbnak a pro-
jektszponzor, az ügyfél/végfelhasználó és
a projektmenedzser közti viszony tekint-
hetô, így ha a három fél között nincs ha-
tékony kommunikáció, jelentôsen megnô
a projekt sikertelenségének esélye.

14 Projektmenedzsment

Szerepek

A PROJEKTBEN ÉRINTETTEK

Technikai szakemberek 

Minôségi garancia Projektkoordinátor

Projektmenedzser

Külsô csapat

Ügyfél/végfelhasználó

Belsô csapat

„Láthatatlan

csapat”

A PROJEKTEN 
DOLGOZÓ CSAPAT

Projektszponzor
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A projekt szponzora a projekt kivite-
lezéséért felel. Ô nyilvánítja sike-
resnek vagy sikertelennek az elvég-

zett feladatot, és az eredményes munká-
hoz szükséges források felett is ô rendel-
kezik. A szponzor feladata a projekt kép-
viselete az érintettek körében, továbbá
hogy segítse, irányítsa a projektmene-
dzser és a csapat munkáját.

A szponzor feladatai
A szponzor a projekt mind a négy fázisá-
ban szerephez jut, de különösen az aláb-
biak hárulnak rá:
■ a részletek egyeztetése, a projektet

meghatározó dokumentumok elfo-
gadása;

■ a kezdeti tervek ellenôrzése;
■ a krízishelyzet meghatározása – tehát

az, hogy milyen esetekben kell a
szponzort értesíteni és a munkába be-
vonni, ha rosszul mennek a dolgok;

■ a kivitelezés fázisában a munka mene-
tének rendszeres ellenôrzése;

■ a projekten történô változtatások en-
gedélyezése a megvalósítás során;

■ a minôségi ellenôrzés irányítása, fel-
ügyelete;

■ az eredmények átadásához szükséges
engedély megadása;

■ az elvégzett projekt értékelésének irá-
nyítása.

A szponzor az egyetlen, aki lezárhatja 
a projektet.

A szponzor kiválasztása
Amennyiben a projektmenedzser választ-
hatja meg a szponzort, két fontos szem-
pontot kell figyelembe vennie: az elérhe-
tôséget és a hatáskört.
■ Az ideális szponzorral bármikor fel 

lehet venni a kapcsolatot, és van ideje
a projekt elômenetelével foglalkozni.

■ Minél nagyobb hatalommal rendelke-
zik a szponzor, annál kisebb ellenállás-
sal kell a projektünknek megbirkózni.

E két tényezô általában komplementer,
vagyis a magasabb pozíciójú szponzorok
túl elfoglaltak ahhoz, hogy a projekt alaku-
lását közelebbrôl is figyelemmel kísérjék.
Noha a kevésbé magas beosztású szponzo-
roknak általában több idejük van, nincs ak-
kora hatáskörük, hogy az érintettek széles
csoportja komolyan tudja venni.
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A projektmenedzser felel a projekt
hatékony mûködéséért. Az elôzô-
ekben ismertetett kommunikációs

ábra középpontját ô alkotja, és a projekt
sikere legfôképpen az ô hozzáértésétôl és
lelkesedésétôl függ. Ideális esetben a pro-
jektmenedzsert már a „feltérképezés” fá-
zisába is bevonják, és az ügyfelekkel, vala-
mint a végfelhasználókkal is neki van al-
kalma találkozni. A szakképzett projekt-
menedzserek idejekorán felismerik, kiket
és hogyan érint a tervezett projekt, majd
konkrét lépéseket tesznek annak érdeké-
ben, hogy a negatív fogadtatás helyett in-
kább üdvözöljék a projektet.

A projektmenedzser feladatai
A projektmenedzser az alábbiakért felel:
■ a projekt terveinek elôkészítése,
■ ütôképes csapat összeállítása,
■ a csapattagok motiválása,
■ a szerepek és a célok kijelölése,
■ ellenôrzési pontok és határkövek meg-

állapítása,
■ a tervezett és a ténylegesen végrehaj-

tott munka összehasonlítása,
■ a szponzor folyamatos és kielégítô in-

formálása,
■ jelentések készítése a munka menetérôl,
■ a zökkenômentes információáramlás

biztosítása a projekt hierarchiáján belül,
■ a projekt szükségleteinek ismertetése

az érintettekkel,
■ az eredeti feltételekben bekövetkezô

változtatások hiánytalan dokumentálása,
■ a fejlôdés rendszeres áttekintése.
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