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A projektek napjaink szinte elengedhetetlen részét képezik. A szervezetek 

költségvetést és meghatározott eredményeken lehet indikálni a problémához, de 
az alkalmazottak számára is populáris megoldás, mert a fentiek mellett általában 
csoportosan lehet végezni mindennapos megszokott rutinjukból.  
A projektekben használt módszertanok nagy része nem újdonság, ám a már 
kitalált metódusok a projektekben használva rendszert alkotnak. Így már olyan 
projek  gondolkodásmódról beszélhetünk, amely mintegy 
filozófiaként üzleti karrierünket, vagy akár magánéletünket is befolyásolhatja. 
Mi ennek a sikernek az oka? Honnan jött ez a megoldásorientált praktikus 
gondolkodásmód és hová tart?  
A monográfia elméleti oktatói munkám és több évtizedes projektmenedzseri 
gyakorlat eredménye. Nem tagadom, hogy a projektmenedzseri tevékenységet a 
„learning by doing” elve alapján a gyakorlatból lestem el, majd miután olvastam 
hozzá szakirodalmakat, voltak, amelyek jobban megragadták a figyelmem és 
hatékonyabban tudtam azokat alkalmazni, másokat kevésbé.  
Munkáim során a „waterfall – vízesés” modellt alkalmaztam legtöbbször a 
gyakorlatban, míg a manapság divatosnak számító agilis módszer kevéssé nyerte 
el a tetszésem, ezért ez a monográfia részben a klasszikusnak tartott vízesés 
modell alkalmazhatóságáról szól. Ajánlom mindazoknak, akik gyakorló 
szakemberként belecsöppentek a projektekbe, de nem igazán mélyültek el annak 
fogalmi elemeiben, továbbá azoknak is, akik számára csábító a projektmenedzser 
szakma de nem ismerik igazán annak tartalmát és többet szeretnének tudni róla. 
A kötet 5 fejezete éppen ezért projektelméleti fogalmakat tisztáz 
(projektfogalom, projektek csoportosítása, projektszervezeti formák, 
stakeholder-ek és a projektek szervezeti kultúrája), míg -  a 
projektmenedzsment fogalmi rendszerét, a projektek életfázisait, a 
projektfolyamatok és -módszerek alkalmazhatóságát mutatják be 
(projekttervezés, és -megvalósítás, projekt kockázatok és -kontroll, hálótervezés 
mint projekttervezési eszköz, projekt lezárása és sikerének megítélése). 

tudatosan a vízesés modell filozófiáját 
követem, s nem ktek 
sajátosságairól, vagy 

. Mégis azt remélem, hogy akik 
olvassák, „beoltódnak” ezzel a végtelenül izgalmas és gyakorlatias 
diszciplinával. 
 

Pécs, 2023.0 .09.                Jarjabka Ákos  



1. A p

Minden tudományág – s ez alól természetesen a projektmenedzsment sem 
kivétel – szereti magát minél „patinásabbnak” feltüntetni. Az ókor építészeti 
remekei, például a Nagy Fal, a Piramisok stb., egyedi, komplex feladatokként 
foghatók fel. Megalkotásukhoz különleges, innovatív megoldások 
szükségeltettek, és igény jellemezte a döntéshozók 
kiemelt figyelemmel kísérték megvalósításukat. Akár projekteknek is 
nevezhetnénk mai nyelvezettel a
inkább intuitív vezetési tevékenységek Mikortól 

? 

A projekt kifejezés a latin „
helyezett dolog”. A projekt tehát , mindig 
magában foglalja a ) tervezés értelmi elemeit. A 
hazánkban már kiadást is megélt PMBOK, vagyis a Projektmenedzsment 
Útmutató ( ) a projektek más 

termék, 
l.” (PMBOK 

) 

Látható, hogy ez meghatározás egyrészt utal a projektek (2)
- és 

záródátuma is kötött, vagy csak annak végdátuma. A másik újdonság ebben a 
megközelítésben, hogy rámutat a projekt (3) egyediségére, mint a projektek 

  
További definíciós elemként ki kell emelni Gareis ( 42) értelmezését, aki 

a projektek egyik ikéntemlíti a „s
feladatok”-at és az „ideiglenes szervezet”-et. A speciális feladatok kifejezés 

felsorolásban, ám a projektek ideiglenessége új (4)

projekteket bizonyos szervezeti feladatok megoldására hozzák létre, ám e 
küldetésük befejeztével a projektszervezet fel is oszlik. A projektek azonban

 (egyének, 
csoportok, szervezetek stb.) (5) társadalmi 
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rendszerek is, melyek a stratégiai szemléletet igényelnek, 
mivel a projektek eredményei a vállalat stratégiai céljainak elérését segítik. Ez 

és Varga Lencsés (2005 ), akik szerint egy 
 

 
 Egy, vagy több szervezet számára egyszeri, komplex feladatot jelent, 
 dés – befejezés) meghatározott, 
  
 egy határozott cél / eredmény elérésére irányul. 

 
A fenti felsorolás a cél- és eredményszemlélet hangsúlyozása mellett ismét 

új elemekkel gazdagítja a projekt definíciós palettáját, vagyis, hogy a projekteket 
komplex szervezeti problémák megoldására alkalmazzák, illetve, hogy az 

beli meghatározottság mellett más is 
kell számolni egy projektfeladat elvégzésekor.  

Emellett szükség van még – többek között - 
tapasztalatára, 
interdiszciplináris szakismeretére, illetve jól szervezett (9) csapatmunkára is. Az 

 érdekes üzenetet 
fogalmazott meg Andersen, Grude és Haug ( ), akik úgy vélekednek, hogy 
a projektek ) változásokat idéznek ában vagy 
életkörülményeiben. A projektek tehát közel állnak a változásmenedzseléshez is, 
nem véletlen, hogy különleges helyzetekben, pl. válságok megoldásában is a 
projektek módszertanához nyúlnak a menedzserek. 

 
Mindezen  egységes fogalomhasználat 

szükségessége miatt a továbbiakban Aggteleky és Bajna ( 2 ) 
projektfogalmát használjuk, mely szerint  

 
„ , 

absztrakt 

” 
 

A fenti értelmezés részben már ismertetett, részben azonban újfajta fogalmi 
épül fel  

 
a. B  
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stratégiai döntéseket, egyéni eljárásrendet és speciális szakismereteket igényel. A 
projektek , mert meghatározott kezdési 

a 
projektszervezeteket mivel a 
projekt

feloszlik. 
 
b.  vonatkozás: A projektek gyakran valamilyen 
szervezeti cél elérése érdekében jönnek lé
feladatokat kell megoldaniuk. Ezek legtöbbször olyan feladatok, melyeknek 
komoly kihatásuk lehet konkrétan hatnak arra, 
mint például egy új üzemcsarnok felépítése. Az absztrakt vonatkozású tervek 

, vagy kapcsolatban 
állnak azzal. Ilyen lehet például egy új termelési eljárás kifejlesztése. A tervek 

nyelvezetében KPI (Key Process Indicators) -okkal, vagyis indikátorokkal mérik. 

száma. 
 
c. Méret: 
ideiglenesen befolyásoló vállalati tennivalók elvégzésére jönnek létre. Ez egyben 
azt is jelenti, hogy ez a feladat a szervezet átlagos felépítési szerkezetében nem, 
vagy igen bonyolult módon lenne megoldható. Ez a probléma úgy  

 átmeneti projektszervezeti formák jönnek létre a 
szervezeten belül, melyek nem zavarják a vállalati rutinfeladatok elvégzését, s 
ezzel egyben könnyebben lehet fókuszálni a megoldandó projektproblémákra is. 
Ez a megoldás azonban ást kíván. 
 
d.  A projektek úgynevezett rosszul strukturált, összetett 
problematikákkal foglalkoznak, melyeket rendszerint olyan módon oldanak meg, 
hogy a komplex projekteket felbontják több kisebb, már kézzelfogható 
résztevékenységekké, majd azokat feladatokká, s végül egy szakember, vagy 

a téves és felszínes projektfogalom-
részfeladatokat is projekteknek címkéznek, holott azok már és/vagy 

felsorolás e. pontjával) megoldhatók, vagyis a fenti projektdefiníció már nem, 
vagy csak részben érvényes rájuk. 
 
e. Újdonságtartalom: A fent említett problematikák egyszerre bonyolultak és 
részben, vagy egészben ismeretlenek a szervezet számára, vagyis a vállalat nem 
rendelkezik semmilyen gyakorlattal a feladatok megoldásában. Éppen e  
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okból kifolyólag különítik el a vele való foglalatosságot a vállalkozás 
általános tevékenységekkel dolgozó szervezeti 

tagok a napi rutinfeladatok elvégzése mellett képtelenek lennének 
az innovatív megoldások kimunkálására is. A projektek megoldásához tehát
szükség van egy e mely
ideiglenesen kiszakítva eredeti feladatköré ektfeladatok – 
szervezeti oldalról újdonságtartalommal bíró – megoldására fókuszál. 

f.  A fontosság a projektdefiníciós ismérv, 
hiszen a nagy méret, a probléma magas bonyolultsági foka, annak 

-mind különlegessé és kiemeltté teszi a 
projekteket a szervezet ben. Az ilyen típusú feladatok mindemellett 
általában 
eredményeik pedig gyökeresen hathatnak a vállalkozás eredményére és piaci 
pozíciójára. 

g. Az 
a projektek különleges bánásmódot igényelnek, mivel a napi munkafeladatokon 
kívül ezeket a problémákat hatékonyan megoldani nem, vagy csak kis 

akarja, hogy ezek a tevékenységek csorbát szenvedjenek, vagy csökkenjenek a 
sikeres megoldás esélyei, akkor meg kell bontania a rutinjait, 
hierarchiáját, s ideiglenesen új
mértékben alkalmazkodó tevékenységi rendet kell létrehoznia, a projekt sikeréig, 
vagy lezárulásáig (Jarjabka-Vajkai, 200 ). 

–

ító 
teherhajók megépítési idejét ( ). 

A projektek tömeges alkalmazására azonban egészen a II. Világháborúig 

- -

(Schelle, 
). Példák a 
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a.  
 

 – Manhattan Engineering District Project (Manhattan-terv) az 
 

 – 
Criteria – 
specifikációjának kidolgozása 

 – – Air Force 
System Command Manual – 
koncepciója. 

 
b.  
 

 – PERT – hálótervezési módszer megjelenése (Program Evaluation 
and Review Technique – Programértékelési és – vizsgálati technika), 

„mellékterméke”. 
 

A projektek második -
szélesedik az alkalmazás palettája, mivel tömegesen jelennek meg az építészeti, 

 szoftverekkel 
támogatott és a gráfelméletre támaszkodó hálótervezési eljárások is, s emellett 

 
 

 -as évek – A CPM hálótervezési technikák (Network Diagrams) 
kifejlesztése a Flagle, az Amerikai Haditengerészet (US Navy) és a 
Remington Rand Univac szervezetek által. 

 – 
szervezeti formációval. 

 – A NASA kifejleszti a feladat lebontási struktúra módszert (WBS 
– Work Breakdown Stucture. 

 – 
(USAF) által. 

 – A projekt életciklus elmélet kidolgozása a USAF által. 
 – 

vezetése. 
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 – A Project Management Institute (PMI) megalakulása. Ez volt az 

projektmenedzserek számára. 
 

A projektek fe – – stádiumát 
a tudományos diszciplinává válás, a nemzetköziesedés és az alkalmazás 
területeinek szélesedése jellemezte. Ezek jelentették az igazi szervezeti áttörést a 
projektek számára, mivel a magas kompl
„megaprojekt” feladatkomplexumok mellett megjelentek a közepes, vagy kis 

 
 
-  

  – költség – 
elterjedése, illetve a projektmenedzsment, mint szakma megjelenése.  

 – 
(PMP – Project Management Professional)  

 – – 
Project Management Body of Knowledge) 

 
-  

 -es évek – – 
Management) modelljének elterjedése, melynek középpontjában az 
ügyfél, a folyamatos fejlesztés elve és a teammunka áll a 
projektéletciklus minden fázisában. 

 – A projektmenedzsmenttel foglalkozók 
nemzetközi összefogása, melyre jó példa az IPMA (International Project 
Management Association – Nemzetközi Projektmenedzsment 

Világkongresszus megrendezése ugyanitt, illetve 
 az IPMA „Management by Projects” koncepciójának a megjelenése, 

mely azon a máig elfogadott feltételezésen alapul, hogy a projektek, mint 

megoldására. 
 

-  
 Az ezredforduló tájékán kezdett elterjedni – ormatikai 

innovációs projektek területén – az agilis módszertan az addig domináns 
paradigmaként regnáló waterfall – vízesés modellek mellett. 

 
A fent felsoroltak kapcsán  

( ) szerint a pro 
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- és 
makrokörnyezet komplexitása kényszeríti ki a vállalatokból, s melyet a környezet 
változatosságában és változékonyságában lehet megragadni. 

a 

GAREIS, R. ( ) – Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfólió-menedzsment, Projektorientált szervezetek menedzselése, HVG Kiadó, 

A projektek vállalati alkalmazása azonban felfogható a piaci innovációkra 
adott szervezeti válaszként is. A fejlesztési kényszer piaci megjelenésével a 

technológiai lemaradásával. Ennek a problémának az egyik megoldási formája a 
projekt, melynek sikeres megvalósításával „ledolgozható” a technológiai hátrány, 

a megoldás tehát magában hordozza a projektek folyamatos iterációs jellegét
(lásd az ábrát).

Mit hozhat a projektmenedzsment számára? Talán nem rugaszkodom 
el a valóságtól, ha azt jósolom, hogy a projektmenedzsment technikák egyre 
jobban fognak támaszkodni a számítógépes környezetre, egyre inkább 
megjelenik majd olyan megoldások iránti igény, amely naprakész, azonnali 
módosításokat 
mesterséges intelligencia bevonása természetes és elfogadott lesz. Ma is léteznek 
már olyan applikációk, pl. monday.com stb., melyek projekttechnikákkal 

i társadalmi tevékenységek 
megtervezését és szervezését mint pl. egy születésnap. Így a projektmenedzsment 
a mindennapi (digitális) gondolkodásunk részévé válhat és láthatatlanul, de 
fogyasztóbarát módon segítheti felgyorsuló életünk szervezését. 
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2

BURKE, R. ( ) – Planning & Control Techniques,
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 42. old., 2. ábra alapján

- -l

A projektek egyes részterületei, illetve több projekt együttese esetében is 
megnyílhat azokat a szervezet projektként kezelhesse. 
Nézzük, milyen fogalmakat is használ 

Alprojektek: A Projektmenedzsment Útmutató szerint a projekteket gyakran 
másnéven alprojektekre, azonban 

az egyes alprojekteket is lehet projektnek t
(PMBOK Guide, 20 ). A mindennapi szóhasználatban tehát a projektek 
nagyobb, önmagában zárt részterületét is projektnek nevezik, holott ezek 
feladatcsomagok (task) gyakran az eredeti definíció kritérumait nem, vagy csak 
részben elégítik ki . 

Programok (megaprojektek - multiprojektek): A programok egymással 
kapcsolatban álló projektek csoportja, amely a benne foglalt kisebb projekteket 
koordinált módon menedzseli,
céljából, melyek elérése a projektek elkülönült menedzselése esetén nem lenne 
lehetséges ( ). A programokat gyakran nevezik másnéven 
megaprojekteknek (Gareis, ), vagy multiprojekteknek (Reiss, ), 

hoznak létre. Céljuk a szervezeti rugalmasság, valamint a végrehajtott 

kialakítani a megvalósító szervezet(ek) számára.
A programok sajátosságai a projektekhez képest, hogy kifejezetten magas 

komplexitású illetve közepes, vagy hosszú ideig tartó üzleti folyamatok sikeres 
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és hatékony végrehajtására hozzák létre. 
pedig  hivatottak (pl. egy 
termékcsalád bevezetése). 
 

 A projektportfolió egy adott pillanatban felöleli a 
projektorientált szervezet összes projektjét, vagyis minden, a tervezés-
megvalósítás fázisában , melyet a szervezet 
egymással párhuzamosan futtat. Vagyis, a (projekt)portfólió olyan projektek, 

eket azért foglalnak egy 
csoportba, hogy ezzel a szervezet hatékonyabb irányítását és a stratégiai üzleti 
tervek jobb teljesítését biztosítsák (PMBOK Guide, 20 ).  

milyen projekteket futtat egyszerre úgy, hogy a szervezet egyensúlyban maradjon 
és hatékonyságának maximumát tudja elérni.  

Általában, a döntéshozók a projektportfolió kiegyensúlyozásához figyelembe 
veszik 
projekt(ek) kockázatát is. A 
mátrix stuktúrában, melyben 

mértékét is jelentheti.  
Ismerve a szervezet likvid forrásainak mértékét, a döntéshozók 

összeállíthatják azt a portfoliót, mellyel az üzleti kockázatokat csökkentve, a 
. 
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3

GAREIS, R. ( ) – Projekt- és programmenedzsment, 
Projektportfólió-menedzsment, Projektorientált szervezetek menedzselése, HVG Kiadó, 
Bp., 

A projekthálózat fogalma szorosan kapcsolódik a portfolióhoz, 
ugyanis az egy projektportfólióban kezelt, egymáshoz valamilyen oknál fogva 
szorosan kapcsolódó projektek halmazát projekthálózatnak nevezzük. Ilyen 
hálózatot alkothatnak például a közös technológián alapuló projektek, vagy 
azonos A p

kapcsolódó projektek kommunikációjának megteremtése, 
A projekthálózatok projektjei közti konfliktusos kapcsolatok elemzése, 
kezelése, 
Szinergiák keresése és felhasználása a projektekben, valamint 

Projektláncolat: A szervezetek üzleti folyamatainak megvalósulásához 
kapcsolódó, 

, melyek a projekthálózatok speciális formáját jelentik.
Ilyen lehet példának okáért egy új termék kifejlesztése- tesztelése- piacra 

tevékenység csoportja. 



Bármely, célra irányuló vállalati tevékenység esetében megállapítható az az 
ogy a szervezetek feladataikat hatékonyan kívánják ellátni. Így 

van ez a projektek esetében is, hiszen a projektek céljai, vagy önmagukban is 

cél megvalósulását. Gray és Larson (2003) a 
vállalatok stratégiai célok képzésére irányuló tevékenységét és az ezek 
megvalósítására generált projektek létrehozatalát.

4 kapcsolata

GRAY, C. G. – LARSON, E. W. (2003) – The managerial
process – McGraw – 

A 
származtatják – - – 
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vállalt szervezeti stratégia, melynek megvalósítására 
aztán például projektek definiálása történhet meg.  

tehát a szervezet 
stratégiai elképzelései megvalósulásának segítése, vagyis a szervezet 
tevékenységi fókuszának a gyakorlatba való átültetése. Maylor ( ) a 

( ) - Prentice Hall, 2. 

projektfajták, melyek esetében gyökeres piaci-szervezeti változásokat lehet 

a közép-kelet európai régió fogyasztási szokásainak formálódására.
ásúak, 

bevezetését terv

kereteken belül folynak. 
Az operatív projektek kvázi „mini projektként” funkcionálnak, vagyis kisebb 

problémák viszonylag gyors, egy üzleti perióduson belüli megvalósítását 

– felvételi tevékenységét ki akarja szervezni, s 
az outsourcing lefolyását egy projektben kívánja menedzselni. 

projektportfolió 

A vállalati döntéshozók – 
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– ezen analízis technika ismeretében behatárolhatják 

elhelyezhetik ebben a mátrixban az általuk jellemzett potenciális megvalósítási 

kívánalmak összevetésével aztán már összeállítható a szervezeti céloknak 
(lásd az ábrát). 

5 prioritás mátrix

GRAY, C. G. – LARSON, E. W. (2003) – The managerial 
process – McGraw – 

A projekt és a hozzá közelálló fogalmak (pl. program, portfolió stb.) 
megismerése után már tisztázható a projektmenedzsment definíciója is, ugyanis 
a projektmenedzsment fogalmi meghatározásához és annak részletezéséhez a 

projekteknek a szervezeti változások megvalósításában játszott szerepén 
keresztül vezet az út. Nem véletlenül nevezi tehát a szakirodalom a

projects).

A szervezeti célokhoz illeszkedve azt is meg kell határozni, hogy milyen 
– a 
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– 
kombinációjából állnak, melyet bizonyos szervezeti körülmények határolnak be

Görög M. ( )
Lockyer, K. - Gordon, J. (2000)

ock, D. ( )
old., és Dingle, J. ( )

1. A projektszervezetek ideiglenesen kialakított szervezeti formát 

projektcélok megvalósulása vagy meg nem valósulása után viszont visszatér az 
eredeti szervezeti formációba, ezért szükséges az, hogy minden projektnek 

- 

2. – így a projektfolyamatok is – 
Ezzel 

párhuzamosan, a gazdálkodó szervezetek profitmaximalizálásra – és ezzel 
– költségminimalizálásra törekednek, ezért természetes, 

hogy a projektek célkombinációja tartalmazza a költségkeretek betartásának 
elvét. Egy-egy projekttevékenységet ugyanis jellemez annak alapanyag-

-

3. A projektekkel kapcsolatos eredménycéloknak két, egymással

végeredményének volumenéhez és a célok elérésének teljességéhez, míg a 

a projektet sikeresnek lehessen tekinteni. A sikeresség és a projekteredmény 
megállapítása összefügg még az összvállalati célokkal is, mivel a eredmények 
befolyásolják a globális szervezeti célok elérését.
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+1 A projekteket azonosító és meghatározó 

 
 

A modell esetében fontos felhívni a figyelmet arra az összefüggésrendszerre 

– 
t – magával vonhatja 

i egy olyan 
eredmény – költség – 

 
 

A projekt területének lefedése után a projektcélok meghatározásához 
alkalmazott legelterjedtebb feltételrendszer-elemek az ún. SMART-kritériumok, 

 
 

 Specific    
 Measurable   
 Assignable    
 Realistic    
 Time related   
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2.

Az projektértelmezés
szervezetek számára, hogy bizonyos vállalati szituációban projektek 
kialakításával kísérletezzenek. A projektgenerálási szituációk jellegzetességei
következtében azonban a projektek számos
lehet megkülönböztetni.  

P

a , 
t 

. Ezen ismérvek alapján megkülönböztethetünk jövedelemprojekteket, 
A jövedelemprojektekben a projektfeladatok 

megvalósítása a hagyományos, vállalat által megszokott szervezeti felépítésben 
történik, és általában egy könyvviteli  végbemegy, míg a 
t et az jellemzi, hogy a projektproblémák megoldása 

menedzselésük nem hagyományos szervezeti felépítésben történik, 
a képzett projektek megvalósítási ideje így számos könyvviteli 

ó (Lockyer & Gordon, 2000 ).  
vállalati gyakorlatban 

, ámde a ejezet 
projektdefiníciói alapján a továbbiakban csak azokkal a projektekkel 
foglalkozom, amelyek megvalósítása túlnyúlik a szervezet tradicionális 

keretein.  
Amennyiben a projekteket méretük alapján még homogénebb csoportokba 

szeretnénk rendezni, és a méret kifejezést olyan indikátorok segítségével fejezzük 
ki
bevont alkalmazottak száma, vagy a projekt végeredményének regionális hatása, 
stb., óriás projekte
csoportja, melyeket megaprojekteknek, másnéven szuperprojekteknek nevezünk. 

A megaprojektek teljes átfutási ideje ((TPT – Total Project Time)) igen 
hosszú, akár több éves is lehet, a 

terhelheti. 
áll, melyek összességük vonásával 
oldhatók meg. Végül, a megaprojektek végeredményének hatása nemcsak a 

hanem tágabb, makrokörnyezeti és regionális hatásuk is Aktuális 
példaként az M0-
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vagy a 4-es metró vonalának kialakítása, vagy éppen a Tisza árvízvédelmi 
rendszerének modernizálása a Vásárhelyi terv keretében, stb. 

A szuperprojektek között azonban vannak olyanok, melyek megvalósítási 
végdátuma valamilyen oknál fogva nem változtatható adottság. Ezeket a speciális 
megaprojekteket Görög ( ) szóhasználata alapján esemény
projekteknek nevezzük. Ilyen projektek lehetnek például kiemelt 
sportesemények (olimpia megrendezése) kiállítás 

-
es rendezvénysorozatra való felkészülés is, stb.. A végdátum, mint „kemény” 

n megnehezítheti a sikeres véghezvitelt (lásd pl. a 2004-es 
athéni olimpia esetében az építési tevékenységeknek a játékok megrendezését 

csúszásait), ugyanakkor rendkívül fontos további tervezési 
szempontként kell figyelembe venni e projektek esetében az eredmények, 
létesítmények további hosszú távú hasznosításának kérdését is, mivel az 

gyakran e feltétel sikeres teljesítésén áll, vagy bukik.

P

A projekteket csoportosítani lehet azon  vagy 
kik vesznek részt a projekt megvalósításában. a vállalat 
rendelkezik a projekt megvalósításához várhatóan szükséges likv
eszközökkel, infrastruktúrával és szakértelemmel, illetve gyakorlattal, ezért a 

ípust 
projektnek nevezzük, melynek a 
átfutás alacsonyabb kockázatú és bizonytalansági paraméterekkel 

Minél nagyobb egy projekt emberi -, illetve pénzügyi forrásigénye, 

bizonytalanabb a projektkörnyezet, annál inkább veszélybe kerül a projekt sikere, 
és annál inkább kívánatossá válik a projektterhek és -kockázatok megosztása. 

projektbe, ekkor beszélhet
alfejezetben említett megaprojektek esetében már szó volt arról a problémáról, 
hogy a projektek megoldásához 
kívánatos, aminek következtében üzleti befektet , 
pénzintézet bevonására, és/vagy pályázati forrás, állami támogatás 
igénybevételére. projekt finanszírozása mellett
az eszközök használata, az infrastruktúra biztosítása, illetve
projektcsoport kialakításának kérdésköre is.  

Amennyiben a projektfeladatok elvégzésébe a projektgazda egyenrangú 
es partnerként von be egy konzorciális 
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projekt . Ám arra is 
szervezetnek, hogy az ötletgazda jogaival élve fenntartsa magának a projekt 
stratégiai irányítását, és csak kisebb részfeladatok elvégzésében tartson igényt – 

– más szervezete
Ekkor azonban a két fél nem egyenrangú a projekt viszonyrendszerében. 

Abban az esetben azonban, amikor a projektgazda szervezet – felügyeleti 
jogát fenntartva – a projektfeladatok teljes egészének kivitelezését más 
vállalkozásra(okra) bízza, úgy t
viszonylag ritkán fordul el , hogy a 

másik fél például hatékonyabban, olcsóbban, gyorsabban, vagy nagyobb 
szakértelemmel tud megoldani, s a többi tevékenységet maga végzi el. Mivel 

vegyes lebonyolítású projektnek nevezzük. 

P -

annnak sikeres megvalósítása hozzájárul a globális szervezeti célok eléréséhez, 
vagyis a projektcélok a vállalat által meghatározott célhierarchiában 

Ámde, a projektek outputjának 
jellege egyben definiálja – többek között – annak folyamatait, megvalósítási 
idejét és csoportosítani és jellemezni a 
szervezetben felbukkanó különféle projekteket projektcél és -eredmény alapján. 

Kutatási- és fejlesztési projektek

Amennyiben a különféle projekttípusok bemutatását arra a logikai láncolatra 
nénk fel, ahogyan egy új termék megjelenik a piacon, akkor mindenképpen az 

úgynevezett A 
kutatási és fejlesztési projektek kategóriájába tartozik minden olyan szervezeti 
projekt, melynek eredmények

„

( :28) 
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folyamata, 
technológiája lehet, melyeket klasszikus szóhasználattal gyártmány- és 
gyártásfejlesztésnek nevez a menedzsment tudomány. Ugyanakkor az is igaz, 
hogy bármely kutatási, vagy fejlesztési tevékenység értelmét is nézzük, az mind 

költségek csökkenésével és/vagy a bevételek növelésével, mely eredményeket a 
fenti meghatározás is megemlíti.

Mindezek mellett, a kutatási- 

Formális projektek

Abban az esetben, ha egy új termék vagy technológia kifejlesztése elméletben, 
vagy a prototípus szintjén már megtörtént, akkor tervezési

fel kellene készülni a vállalatnak a kifejlesztett
elméleti eredmény gyakorlatba való átültetésére, formába öntésére. A formális 

Ezt a projektcsoportot számos névvel illetik, hiszen amíg a formális kifejezést
Nemeslaki ( ) fogalmazta meg találóan, addig Lock ( ) a 
„manufacturing”, vagyis a gyártási projekt megfogalmazást használta, ellenben 
Görög ( , 9) iban a beruházási projektek fogalma alatt definiál 
olyan projekteket, melyek jellegzetességei szoros rokonságban állnak az 

kben említettekkel. 
A formális projekt megfogalmazás egyrészt tehát onnan eredhet, hogy az ilyen 

projektek segítenek az elméletben kiforrott ötleteket tényleges, gyakorlati
formában megjeleníteni, másrészt ezek a projektek teljesítik „formálisan” 

fejezetben definiált projektkövetelményeket. E formális 
gyártási-beruházási projektek további sajátosságainak tekinthet , hogy a

más teljesítményparaméterekkel 
jól meghatározható, a célok elérésé a 
projektfeladatok fizikai teljesítésében a legfontosabb ok materiális 

ek, s végül, hogy az ebbe a csoportba tartozó projektek eredménye 
általában jól 

Ebbe a projektcsoportba tartozónak tekinti Lock ( ) – sok más egyéb 
példaterület mellett – a petrolkémiai és a bányászati projekteket, 

az 
kihasználtsága szempontjából sok mérnöki tevékenységet igényelnek. 
Ugyanakkor ebbe a kategóriába sorolhatók Görög ( ) beruházási 
projektjei is, melyek eredményeként valamilye , vagy 
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létesítmény kerül átalakításra . 

Szervezési és menedzsmentprojektek

ideiglenesen kihathat a szervezet is. A szervezési és 
menedzselési projektek – 
ha szükséges – átmenetileg, vagy végleges hatállyal változtassák meg a szervezet 
tevékenységének környezetét. Görög ( ) ezt a típusú projektformát szellemi 
szolgáltatási projeknek nevezi, melynek e

. 
A menedzsmentprojektek a ellegzetességei, hogy a  elvárt 

eredmény sokszor közvetlenül nem kvantifikálható, hanem gyakran csak annak 
mivel az outputok gyakran csak olyan 

k, mint például elégedettség, motiváltság, 
biztonságérzet, bizalom, lojalitás, viselkedésváltozás stb.. Mindezek mellett az 

meghatározó 
olyan dimenziói, mint például a szakértelem, a gyakorlat, a 

rugalmasság, az empátia és a kreativitás. A szellemi projektek eredményei 
általában nem manifesztálódnak, s végül, de nem utolsósorban a szervezési- és 
menedzsment projektekt várható végeredmények rendszerint a korábban 
megvalósult hasonló programok tapasztalatai k 

si területei például a szervezeti 
struktúra átalakításához, az információs és kommunikációs rendszer 
bevezetéséhez, a vállalat átszervezéséhez, az alkalmazotti állomány 
fejlesztéséhez, továbbképzéséhez és a szakterületi tervezéshez stb. kapcsolódó 
projektek. 

P

Projektek hagyományosan 
a hierarchia alacsonyabb szintjén 

ményezésére jönnek létre. Emellett 
az is, amikor a üzleti partnerek, 

úgynevezett megbízók kérik fel a projektfeladatok végrehajtására. Ezeket az 
eseteket ezzük, mivel a 
projekt finanszírozásának hátterében  források és/vagy megbízói 

, szükség esetén más pénzintézeti források állnak. Ezen források
t a szervezetnek – az üzleti partnerekkel 



kialkudott hozamokkal növelt értéken – 
részére. Az általános projekteket tehát a finanszírozás módja szerint 
– a fenti sorrend alapján – vegyes 
finanszírozásúnak lehet tekinteni.

A vegyes finanszírozású projektforma esetében lényeges, hogy azok
költségvetésében megjelennek-e ? Hazánk 
Európai Uniós tagságával és így az Európai Strukturális Alapok megnyílásával 

vált olyan meghatározott irányultságú vállalati projektek
létrehozása, melyek az addig – szerényebb mértékben – e

peratív Programjainak
keretében, részben
pályázati céloknak me

alacso rdulási gyakorisággal bíró úgynevezett pályázati projektek,
melyek speciális, az általános projektek 
tulajdonságokkal rendelkeznek

2 projektek közti különbségek

Lencsés (2005 ) 
lényegét, amikor azt állítják, hogy az általánosan értelmezett projekt és a speciális 
pályázati projektek közötti különbség 
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kötött 
 

követelmények alapján kerül definiálásra, úgy  
a. alátámasztó tanulmányok készítése, annak tartalmi és formai 

követelményei 
b. indikátorok képzése 
c. partnerség elvének érvényesülése 
d. 

figyelembevétele 
e. átgondolt és megfogalmazott projektmenedzsment-struktúrák és 

-eljárások alkalmazása (Fodor – Varga Lencsés, 2005). 
 

További eltérések is megfogalmazhatók a táblázat alapján  
1. Ötlet: 

felkérésre is létrehozhatók vállalaton belüli projektszervezetek. A pályázati 

intézmény által meghatározott pályázati projektcélok közül a szervezet a saját 
. 

 
2. 

azonban a pályázati kiírás
a vállalatnak, ezért gyakran szukségessé válik az eredeti ötlet átformálása, 
kiigazítása. 
 
3.  
projektmegvalósítási alternatívában is gondolkodhat a szervezet és az esetleges 
megbízó, mely koncepciók közül a döntéshozók – összehasonlító elemzés 
elkészítésével, megvalósítási tanulmánnyal – választhatják ki a vállalat számára 

 verziót. Ezzel szemben a pályázati dokumentációban 
a szervezet csak és kizárólag egy projektmegvalósítási tervet készíthet el és adhat 

iznek abból a 
szempontból, hogy a kivitelezés a vállaltak szerint valósult-e meg. 
 
4.  Az elméleti projektterv gyakorlatban való megvalósításáról az 
általános projektek esetén a szervezet tulajdonos(ai) és a f

 a vállalat és a megbízó állapodnak meg 
a végreha
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által gyakran 
elbírálása nyomán születik meg a határozat a projekt megvalósításáról, vagy az 
elutasításról, mely döntés ellen általában semmiféle jogorvoslati eljárást sem 
lehet kezdeményezni. 

 
5. Kontroll: A  projektek megvalósulását a vállalati 

szempontból, de mindezek mellett – amennyiben 
állunk szemben – a megbízó is kontrollálhatja a megbízási megállapodás 

 
résztelejsítésenként. A pályázati projektek finanszírozását részben, vagy 
egészben a pályázatot kiíró szervezet végzi 
nem tartása esetén az egyezséget a kiíró egyoldalúan is felbonthatja, s a pénzügyi 
forrást utólagosan is visszafizettetheti a pályázóval. Ezáltal a vállalati 
gyakorlatban, a pályázati projektek 
pályázatot kiíró diktálja, mely gyakran felülírja az el
gyakorlatban megszokott elemeit. 
 
6.  A megbízási, vagy vál  a másik 
beleegyezésével módosíthatja. Ám amíg az általános projektek esetében a két fél 
konstruktív hozzáállása felgyorsíthatja a megegyezést, addig a pályázati 

rugalmatlanabb, bürokratikusabb
bbi 

folytatása.  
 

7. L   
projektek lezárása tehát 
a megbízó kérheti „csak” a projektfeladatok teljesítését a megbízottól, de 
ellentételezés fejében a végproduktum elkészítésén felül a megbízott vállalhatja 
bizonyos ideig, hogy a tevékenységet és nyomonköveti a 
projekteredmény . 

pályázatot kiíró intézmény akár évekig is 
megvalósítót és a pályázat 

, akinek folyamatosan 
törvényes, hatékony és a pályázati dokumentációban vállalt felhasználási módját. 
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Érdekes kísérlet olyan csoportosítási elv kidolgozása, melynek
ismérvrendjébe el lehet helyezni az összes eddig tárgyalt projekttípust. Aggteleky 
és Bajna ( ) az általuk kialakított projekt-koordinátarendszerben a

sítési fokát, illetve a projekt sikeres lezárásával 
konkretizálási fokának viszonyát vizsgálják, s helyezik el 

ebben az elemzési síkban a projekttípusokat (lásd az ábrát).

-koordinátarendszer

 AGGTELEKY B. – BAJNA M. ( ) - Projektmenedzsment, 
Közdok.

számolniuk a projektcélok elérésével kapcsolatban. Amennyiben egy projektcél 
elérése – környezetének változatlansága okán, vagy pedig azért, mert a környezet 
változása nem tudja befolyásolni a projektben zajló folyamatokat – szinte biztosra 

determinisztikusnak, vagy zártnak nevezhetjük, míg ha a bizonytalanság és a 
célelérési kockázat magas, akkor a projekt sztochasztikus, vagy – változékony 
környezetére nézve – nyitott. Természetesen a szervezetek arra törekszenek, hogy 
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is e törekvés 
ellenére a leggyakoribb projektformáknak a közepesen nyílt, vagy zárt projektek 

 
A projektek sikeres lezárásával 

– ezt van 
hivatva kifejezni az üzemgazdasági hasznosítás szókapcsolat –, vagy általánosan, 

haszonelemek. 

úgynevezett célkutatási projekt, melyre jó példát 
szolgáltathatnak az alapkutatási projektek, melyek célja, hogy pontos 

projektek számára. Ilyen projektek lehetnek például a nem gyógyítható 
betegségek megismerésére irányuló kutatások. 

Ezzel szemben a konkrétsága és kisebb mérete miatt a leginkább zárt és 
úgynevezett 

racionalizálási projekt, melynek esetében olyan hatékonysági mutatószámok 
osítanak. 

 

projekttípus található, melyek közé tartoznak – többek között – az innovációs és 
termékprojektek, melyek mérete és konkretizáltsága a hasznosítás 
és kvantifikálhatóságát is javíthatja  bizonytalan és kockázatos 
projektkörnyezetben. 

míg a vállalati szintnél szélesebb hatáskörrel bíró regionális projektek 
hasznossága több rétegben – gazdaság, társadalom – is ám egyben 

szervezeti kultúraváltoztatási projektek esetében. 
A legzártabb projektek oszlopában,  

projektek – vagyis például a nagyobb építkezések és más klaszterek, 
mint például a szociális szféra – dominálnak, melyek esetében a projekthaszon 

 a projektvégeredmény fizikai megragadhatóságának fokában 
 

 

formát és ismérvrendszert is választunk vállalati projektjeink csoportosítására, 
azok nem homogén módon viselkednek, hanem rugalmasan alkalmazkodva az 
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, számos változattal 
válaszolnak a környezeti kihívásokra. z a most bemutatott flexibilitás és 
variabilitás lehet az oka a projektszervezetek 
popularitásának. 

A szervezetekben egymás mellett parallel módon, elkülönülten
egymás tevékenységeire mégis közvetlen módon hatást gyakorló projektek 
láncolatokat, hálózatokat és projektportfoliót hoznak létre. Ezen projektcsoport 

hordoznak magukban, hogy Gareis
( ) úgy vélte, érdemes 

3

GAREIS, R. ( ) – Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfólió-menedzsment, Projektorientált szervezetek menedzselése, HVG Kiadó, 
Bp., 32.old., 2.5. ábra alapján

-lépésre valósulnak meg, miközben a portfolió és a hálózat 
elemei egyszerre, egy égzik a 

összekapcsolódnak, egy problémakör köré csoportosulnak (pl. Mars expedíció 
projektjei), addig a portfolió tagjai között nincs ilyen gondolati kapocs, 
mindössze az, hogy a szerv akban technikailag és 

-
A szervezetben elkülönített láncolatok, hálózatok és további más projektek 

összességét (projekt) klaszternek nevezzük ( ). 
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3. P

-
– a 

projektprobléma megjelenési gyakorisága, a vállalat tevékenységi köre, a 
szervezeti környezet változékonysága stb. – 

véletlen, hogy a jelen fejezet éppen e szervezeti formák felépítésével és 
jellemzésével foglalkozik részletesen.

Ahhoz, hogy megismerhessük a projektszervezetek egyediségeit, és ezáltal 

valamiféleképpen csoportosítanunk kell a szervezeti formákat. Dobák és 
munkatársai ( ) a vállalatokat je – 

– bontották, me

1.
– – szervezeti formákat 

csoportosítani lehessen. 

a. Munkamegosztás: A szervezeti feladatok kisebb részfeladatokra való bontását 
és e feladatrészek szervezeti egységekhez való telepítését nevezzük így. E 

z 
egyes szervezeti részlegek. Három elv alapján oszthatjuk fel a szervezetet
funkció, tárgy és régió szerint.  

Funkcionálisan  ha az 
egy munkahelyi csoport

látja el (pl. marketing, pénzügy, személyügy stb). 
kekkel-szolgáltatásokkal kapcsolatos 

munkafeladatok szerinti felosztást nevezzük tárgy szerinti 
munkamegosztásnak, míg ha 
az egyes értékesítési területekhez tartozó munkafeladatok szerint 
alakítjuk ki a vállalatot, azt régió szerinti felosztásnak nevezzük.  

Az alapján, hogy egy vállalatban csak egy, vagy párhuzamosan két, vagy több 
munkamegosztási elv szerint szervezzük a munkavégzést, beszélhetünk 
egydimenziós, illetve két- 
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b.  A fentiek alapján létrehozott szervezeti egységek és az 
alkalmazottak csak akkor tudják a rájuk háruló feladatokat megoldani, ha ahhoz 

tasítási és ) 
rendelkeznek. A döntési és utasítási jogköröknek a szervezeti egységekhez való 
delegálását nevezzük hatáskörmegosztásnak.  

míg ha egymással párhuzamosan több 
fölérendelt teheti ugyanezt,  
 
c.  

hetnek. 
Szinergikus hatást azonban csak akkor lehet elérni, ha a fenti elvek mentén 
létrehozott szervezettestek tevékenységét illesztjük egymáshoz, vagyis 
összehangoljuk tevékenységeiket. Ezt a célt a 
koordinációs tevékenységekkel, technikákkal érheti  
eszköztípust különböztethetünk meg  a technokratikus, a strukturális és a 
személyorientált módszereket.  

 A technokratikus eszközök közé tartoznak többek között a szervezeti 
szabályok, eljárási-hivatali utak, tervek, programok.  

 A strukturális elemek   
alá- és mellérendeltségek (vertikális és horizontális koordináció), vagyis 
a szervezeti hierarchia kialakítása, s a 
bizottságok, teamek létrehozása jelentik, míg a  

 személyorientált eszközöket például a szervezeti kultúra formálása, az 
alkalmazottak kiválasztási rendszerének kialakítása s a 
konfliktuskezelési eljárások definiálása alkotják. 

 
2. k: elyik 

hogy a gazdasági életben minden szervezetnek egyedi a megjelenési formája, 

embereket is lehet 

egyéniség. Nos, ugyanígy van ez a gazdálkodó szervezeteknél is. Mindezek 
t érdemes figyelembe venni a 

 elem  
 
d. : 
felvázolható a szervezet felépítése, de a pontos megjelenítéshez szükség van 
három konfigurá  Ez
vagyis a szervezeti hierarchia szintek száma, a szervezet szélességi tagozódása, 

szervezeti csoportok, alárendeltek 
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száma, végül a szervezeti egység mérete, melyet az adott szervezeti csoportban 
együtt dolgozó foglalkoztatottak számával szokás jellemezni. 

A fentiekben tárgyalt munkamegosztási és hatáskör-megosztási 
alapján egy olyan 2*2-es mátrixfelület hozható létre, melyben csoportosíthatóvá 
válnak a k

táblázat jeleníti 

4

DOBÁK M. és munkatársai ( ) ezeti formák és koordináció, KJK., Bp.,

Látható, hogy a projektszervezet munkamegosztás szempontjából két, vagy 
többdimenziós, hatáskörmegosztási szempontból többvonalas szervezetnek 

csoportosulásba, a duális szervezetek kategóriájába tartoznak ( ). A 
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A fenti táblázatban feltüntetett szervezeti formák ismertetéséhez a jelenlegi
keretek nem elégségesek, ezért részletes elemzés csak a projektszervezetekre 

a többvonalas, két-, vagy többdimenziós, duális szervezetek csoportjába. 
A projektszervezetek többvonalas formációk, mivel a projektszervezetekben 

ideiglenesen munkálkodó alkalmazottak egyik oldalról az átmenetileg a 
szervezeti hierarchiában föléjük kinevezett 

a megszokott szervezeti formában a feljebbvalójuk. 
tást, mely 

alapján a projektek megfelelnek a többvonalasság definíciójának. 
Ugyanakkor a projektszervezetek két-, vagy többdimenziós szervezetnek 

en egy, vagy kétdimenziós szervezeti 
struktúrára ideiglenesen, a projektfeladat megoldása idejére egy másféle 
munkamegosztási elveken nyugvó projektszervezeti felépítés épül rá. A feladat 

tileg újra 
felveheti a projektszervezeti felállást.  

szervezeti viselkedés az oka annak is, hogy a projektek a 
duális szervezetek közé tartoznak, mivel a szervezeti környezet változása 
következtében a projektsze ödését, majd bizonyos 

Erre azért 
van szükség, mert a végrehajtandó projekt rendkívül összetett, bonyolult, egyedi 
probléma, mely sok részfeladatból állhat, s mérete meghaladhatja azt a 
terjedelmet, mellyel a szervezet egy kisebb egysége esetleg önállóan meg tudna 

a 
kreativitást kifejezette A 
szervezet tehát úgy próbál meg rugalmasan alkalmazkodni az üzleti környezet 
turbulens változásához, hogy a projektek létrehozásával ideiglenesen

z adja a projektek 
dualitásának alapját.

A projektszervezetek e ei ai

szervezeti 
nek, csak a feladat megoldásáig léteznek, utána fennállásuk 

megalapozottságát elveszítve feloszl
folyamat létrehozása, 



alkotják . A projektszervezetek kialakítása az alábbi 
hátrányokkal járhat (5. táblázat).  

5

JARJABKA, Á. ( )

a. 
vagyis túlmutatnak egy-
szempontból kifejezetten ajánlatos úgy összeválogatni a projekten majdan 

legyenek közöttük specialisták, vagyis egy s

szervezeti csoport felépítésével biztosítható, hogy a projektfeladatra adott 
szervezeti válasz is megalapozott lesz.

b. A projektszervezeten belül dolgozók között nincsen 
igazából kialakult alá-fölérendeltségi viszony, inkább az „egy csónakban 
evezünk” elve 
projekttagok között, aminek következtében az egyes alkalmazottak autonóm 

mivel így biztosítható a projekten belüli koordináció é

c. A projektszervezet speciálisan a projekt megoldásához 
szükséges módon összeállított csapat, melynek tagjai ugyan egy szervezethez 
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sával vegyes csapat 
létrehozása), azonban lehetséges, hogy a tagok még sosem dolgoztak együtt, nem 
is ismerik egymást. A közös munka során azonban 
megismerkedhetnek, felismerhetik a másik tevékenységének fontosságát, 
összecsiszolódhatnak, aminek a  
megoldásánál is kamatozhat. Emellett a komplex feladatok megoldása nagyobb 

megoldani. 
 
d. Formalizáltság: a, hogy a 

feladathalmazt. A tagok ezután a feladat keretein belül szabadon, a munka 

(vertikális jelleg), egymással való kapcsolatukra inkább a munkatársi viszony 
 

 
e. Objektivitás: A problé

. A végrehajtásban 
a 

a tag függetlenné válik annak a közegnek (osztálynak, igazgatóságnak) az 
 , ahonnan érkezett. Ezáltal biztosítani lehet a 

tagok közös érdekeit, é
való lobbizást, vagyis a szubjektív megközelítési módot. 
 
f.  A projektszervezet gyorsan tud alkalmazkodni a 

környezeti változások által indukált probléma, arra a vállalat preventív módon, 
projektszervezetet létrehozva, 

tehát a gyors reagálási 
képesség jelenti más megoldásokhoz képest, hiszen egyszerre akár több 

onlóan egy 
szénsavas 
szétpattanásához. 
 

 
a. Konfliktusok: 
nem a felettes- zerítheti rá 

 igazáról. A 

ellenzék mellett is képesek irányt szabni a tevékenységnek, viszont a feladatok 
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megoldásában az ellenzékn  a 
megvalósítást, ezzel is alátámasztva saját korábbi elképzelésük helyességét. 
Amennyiben tehát a döntéshozatal nem konstruktív módon zajlik, akkor a 
projektmunka konfliktusokkal terheltté válik. 
 
b.  

Ebben az esetben viszont kialakulhat az úgynevezett „társas lógás” 

 és 
. 

 
c. Szervezet: A projektszervezet a duális szervezeti formációk egyik megjelenési 
formája. Ez azt is jelenti, hogy egy ilyen vállalati struktúra létrehozásával 

 ideiglenesen meg is kell bontani az eredeti vállalati felépítést. Vagyis 
felmerülhetnek olyan kérdések, hogy vajon ki fogja elvégezni annak a 
projekttagnak a munkáját, aki bár eredetileg egy meghatározott munkakört 
kellene, hogy ellásson, de pillanatnyilag egy projekt feladat megoldásán 
dolgozik. Az a kérdés is megválaszolásra vár, hogy vajon ki a felettese egy, a 
projektmunkában r z 

 projektmenedzser. 
, ami  

 
d.  A projektszervezet létrehozása egyben azt is jelenti, hogy a 

ellátására, és 
rre okozhat 

mindkét területen. 
 
e. Hatalom: Mivel a projektszervezet úgynevezett lapos szervezet, mely részben 
aut , ezért néha a tagok nincsenek teljesen tisztában 
például 

próbálja meg felhasználni a szervezet által biztosított szabadságot, s megpróbálja 
ni a másik félre a véleményét. Ebben az esetben a projektszervezet 

csoport kénye-kedve szerint módosulhat, s így sérülhet a szervezeti racionalitás. 
 
f. Lobbizás: A projektek megvalós

 stb.
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számára létfeltételt jelentenek ugyanúgy, mint az alaptevékenységet folytató 
osztályoknak. Egy szervezetben egymással párhuzamosan akár több projekt is 
folyhat, amelyek esetében a közös forrásokért való küzdelem elmérgesedhet. 
Ebben az esetben a projektek egymás ellenfeleivé, ellenségeivé válhatnak, 

A p

A projektszervezetek általános jellemzése során megismerhettük 
alkalmazásuk pozitív és negatív kihatásait, azonban a projektek létrehozásának 
sz
mely jelen fejezet keretein belül kerül bemutatásra. Fontos megjegyezni, hogy 

eldöntésekor mindig figyelembe kell vennie szervezeti probléma 
egyedi sajátosságait, a megoldási folyamat koordinálásának lehetséges 

megoldási formáit is. A menedzsernek mindezek figyelembevételével kell 
kiválasztania az adott üzleti szituációnak legm

formák az alapján kerülnek tárgyalásra, hogy milyen gyakorisággal jelennek meg 
projektek 

Funkcionális projektszervezet: A projektteam

A projektszervezetek egyik leggyakrabban alkalmazott formája a funkcionális 
projektteam
alkalmaznak. A „team” kifejezés, ebben az esetben nem egy szervezeti formát 
jelöl (vö. táblázat elméleti szervezeti formáival), hanem a 

E forma popularitásának alapját az adja, hogy az 
egyik leggyakrabban alkalmazott szervezeti felépítésben, a lineáris-funkcionális 
szervezetben alkalmazható. A projektszervezet ebben a megoldási formában 

szervezetben.  
projekteknél nem 

alkalmazható ez a forma, hiszen ott a projektvezetésnek a vállalati 
ugyanazon ábra b. pontja). Ekkor hibrid 

lehet megismerni.
Abban az esetben, ha a vállalat a projektteam formát választja, akkor a projekt 

m
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feloszlik, a tagok visszatérnek eredeti beosztásukba. 

A teameket tehát gyakorta olyan vállalatok alkalmazzák, ahol a 
projektprobléma jellegzetességeivel bíró feladatok csak esetlegesen, különleges 
helyzetekben és ritkán jelennek meg. Ehhez a szervezet úgy alkalmazkodik, hogy 
eseti jelleggel, ideiglenesen hozza létre a projektteamet, amely forma 

az is, hogy egy projektteamet egyetlen definiált cél megvalósítására hoznak létre, 

utóbbit nevezzük projektköltségvetésnek. 
A projektteam elméletileg a szervezet 

szervezet
hogy a projektszervezetbe delegált funkcionális szakember esetében kialakulhat 
az úgynevezett helyzete, amikor a teamtag egyszerre van

n a 
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E hatalomgyakorlási módot segíti az a teamtag által is ismert tény, hogy a 
eljes projekt befejeztével a projektben 

dolgozó visszatér az eredeti szakterületéhez, s így nem akar konfrontálódni 

szerbe kerülnek, 
mely negatív módon hathat projektbéli teljesítményének hatékonyságára. Éppen 
ezért fontos akár írásban is deklarálni a projektben dolgozók ideiglenes 
függetlenségét eredeti munkájuktól és egyben definiálni projektfeladatukat és -
hatáskörüket. 

A formáció további fontos sajátossága annak összetétele, melynek igazodnia 

minden projektötlet más és más, ezért projektcsoport 
összetétele is egyedi. Fon
projektteam, ugyanis a kis csoportok (3-

 Ezekben a helyzetekben a 
a további fejezetekben 

még szó esik. 
, ugyanis a 

projektfeladat felismerése hívja életre formálisan a pojektteamet, amelyben – 
mint minden csoportban – lejátszódnak a kezdeti viták, hatalmi játszmák és 
normaképzési folyamatok annak érdekében, hogy a tagok összehangoltan 
tudjanak dolgozni. 

 
mennyiben a team sikeresen 

esetlegesen a team feléli költségvetését, a probléma megoldása ellehetetlenül, 
vagy a projekt folytatása okafogyottá válik, akkor a projektcsoport feloszlatásra 
kerül  

Mindezek ellenére, gyakran a hatalmi helyzet, illetve a csoport 
autonómiájának fenntartása érdekében a pr
érdekeltek, hogy a projekt mindenféle mondvacsinált indokokkal (pl. 
nyomonkövetés ), tovább folytatódjon. 

Mit nyerhet azzal a szervezet, ha ideiglenes funkcionális területként 
projektteamet hoz létre? Belbin ( ) 
flexibilitást.  

A projektteam-
részfeladatok nagyfokú specializációja valósulhat meg, vagyis a feladatok 

„funkcionális mesterek” kezébe kerülhet. A teamen belül 

teamen belüli túlzott hierarchia, inkább a közös döntéshozatal, mely a 
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többet lát” elv alapján szinergikus hatásokat generálhat, így javítva a 
döntéshozatal megalapozottságát, s egyben csoporttá kovácsolhatja a formálisan 
egymáshoz rendelt egyének, így  
hozzájárul.  

Mégis, Belbin ( ) 
 

 
 A tagok nem tudnak együtt dolgozni, 
 A csoport nem tud változni, 
 Lassú a döntéshozatal és a probléma - megoldási folyamat, végül 
 Nem tudják kihasználni a kínálkoz  

 
Valóban, a projektteam tagok gyakran „nem jönnek ki egymással”, s az 

állandóan súrlódó felek nem akarnak idomulni, s a másiktól várják a magatartás 
változást. A csoportmunka a hatja maga után, 
s a munkavégzésben megjelenhet a „csoportos lógás” haték

s a 
projektszervezet között, amely stressz 
döntéshozatal lassítja a projektszervezet reakcióidejét, így rugalmassága 

gyakran ismeretlen embereknek kell gyorsan egymáshoz csiszolódnia, ami nem 

következtében a teamtagok nem tudnak egymás tevékenységébe besegíteni, s 
ojekt sikerességének 

 

3.3.1.1. Speciális eset: Virtuális projektteam 

A  
amosan 

személyek csoportját képezik, akik úgy látják el szerepeiket, hogy személyesen 
keveset, vagy egyáltalán nem találkoznak (PMBOK Guide, ). A virtuális 
csapatok proj
számára 
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Az otthon dolgozó alkalmazottak bevonását a projektbe, 

Mozgáskorlátozott személyek bevonását, s végül az 
Utazási költségek csökkentését (lehet, hogy ezzel a megtakarítással lehet 
egyáltalán megvalósítani a projektet).

Összegzésül elmondható, hogy a csoportos munkavégzés – nevezzék annak 
szervezeti megjelenési formáját projektteamnek, vagy bármi másnak – a 
projektszervezettel szorosan összefonódó fogalomként funkcionál a köztudatban, 
annak ellenére, hogy a team-ek nem feltétlenül tudják biztosítani a projektek 

Hibrid szervezet

se gyakran vegyes (hibrid) szervezeti megoldást 
(mixed organization) választ (Meredith – Mantel, 2000) annak érdekében, hogy 
ne legyen szükség teljesen felborítani egy eseti projektfeladat megoldásának 
kedvéért a már jól bevált szervezeti formációt. Ilyen megoldási nyílik 
a hibrid szervezeti megoldás alkalmazásával, amikor a projekt ideiglenes, új 
funkcióként, a topmenedzsmenthez szinten (projektigazgató) közvetlenül 
kapcsolódva teljesen autonóm módon épül ki a szervezeten belül. Ezáltal 
könnyebb a projektszervezetet megalakítani és szerepének betöltése után persze 
könnyebb nyomtalanul eltüntetni is (lásd ábra, b. pont). Ebben az esetben 
jelenik meg az a szervezeti jellegzetesség, hogy a vállalat teljes egészében 
megtarthatja eredeti – jelen esetben funkcionális – jellegét.  

egyrészt azért, mert a 
projektvezetés közvetlenül alá van rendelve a topmenedzsmentnek, másrészt, 
mivel a projektmenedzser a stratégiai vezetéssel azonos hierarchia szinten van, s 

mint a projektteamek. A 
prob
hiszen a szakemberek a projekt felosztásáig nem tartoznak az eredeti 

kellemetlenségeivel.
Mindamellett egy új

a szervezetben kialakult törékeny hatalmi egyensúlyt is. Ennek következtében az 

ugyan, de kiemelt feladatot lát el a 
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igazgatóságtól, s akinek személye, sikeressége esetén konkrét veszélyt jelenthet 
a szervezeti pozícióharcban. Ez a jelenség azonban kifejezetten káros lehet a 

sikerében. Abba

3.3.2.1. Speciális eset: T skari projektszervezet

Meredith és Mantel (2000) közös munkájukban beazonosították a hibrid
szervezeti konfigurációnak egy speciális formáját, létrehozva ezzel a törzskari 
projektszervezet fogalmát. 

9 projektszervezet

MEREDITH, J.R. – MANTEL, S.J. (2000)

információhoz közvetlenül hozzáférhet, s szinte „kézivezérléssel” azonnal 
reagálhat a projekt legkisebb rezdülés
fontos kérdés a hibrid és a törzskari szervezeti formák esetében is, hogy ki lássa 

vezeti válaszokat lehet 

projektmenedzser  Foglalkoztatásának 
hogy bére és bónusza közvetlenül a projekt sikeréhez van kötve, alkalmazása a 

szemlélettel tekinthet a vállalati folyamatokra. Hátránya viszont éppen a vállalati 

lságot hozhat létre a projektteljesítés során.
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szervezeti játszmáktól való függetlenség, ám ez a megoldás igen drága lehet a 
vállalatnak, s ne feledjük, hogy a tanácsadó érdekei nem mindig esnek egybe a 
globális vállalati célokkal és törekvésekkel. 
 

A 

 alkalmazotti gárdával a feladat megoldásához, ám 
egyszerre „két lovat kell megülnie”, vagyis meg kell osztani magát a szokásos 
vállalati feladatai és a kivételesprojektfeladatok között. Ez igen feszített és 

dulhat az a szerencsétlen eset 

ritmizált 
feladatok ellátásától, helyettes kijelölésével. Figyelem, ez a jobb megoldás ahhoz 

ezzel a projekt sikerének kockázatát. 
 
A topmenedzser: Amennyiben kiemelten fontos a szervezet további léte 

 
, és gyorsabb 

lehet a visszacsatolás is. Probléma a vállalat további tevéeknységéhez kapcsolódó 
feladatok ellátásának esetleges elhanagolása, vagy a topmenedzser túlterheltsége, 
illetve a kevés , 

kommunikáció során. A törzskari projektszervezet mégis ehhez a megoldáshoz 
áll a legközelebb. 
 

 
, vagy a projektötlet 

kidolgozója
sikerébe

t „kiemelt” pozíciót birtokol, 

munkájához. A legrosszabb megoldás kétségkívül az, ha maradék elven az látja 
 

esetében nincs ilyen személy a szervezetben, így az extrafeladatot kapó 



ével nagyobb 

a szervezet alapfolyamatainak ellátásában.

Projekt (mikro)mátrix struktúra

Ez a megoldás tulajdonképpen makro- 
a teljes szervezet is felépülhet mátrixként, ezt nevezzük makromátrixnak, ám az 

, ez 
utóbbi a mikromátrix. 

A projektmátrix olyan sajátos szervezeti megoldás, melyben a funkcionális 
egységek vez azonos 
hierarchia szinten helyezkednek el. 
mátrixot nézzük, akkor olyan kétdimenziós szer tehát szó, melyben 
a funkcionális szervezeti elemek alkotják a mátrixszervezet „ ” 
szövedékét, míg a projektigazgatóságok a „vízszintes” fonatát (lásd az ábrát).  

nyílik arra, hogy egymás mellett 
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és forrásmegosztással. Amennyiben azonban mikromátrixról beszélünk, akkor 
mind a projektteam, mind pedig a hibrid formáción belül is ki lehet alakítani a 

 
Minden mátrixszervezet, így a projektmátrix is két- vagy többdimenziósnak 

munkafeladatokat egyszerre legalább két elven, vagyis funkcionálisan 
 szövedék) elven is értelmezik. 

Fontos ezen a helyen megjegyezni, hogy a projektmátrixok kialakulhatnak a 
mátrixszervezetek azon speciális formáinál, a tenzor szervezeteknél, ahol a 
munkamegosztás szempontjából egyszerre akár három, vagy több elven is 
kialakítható a munkamegosztás (pl. funkcionális vezetés, regionális igazgatók, 
termékigazgatók, projektigazgatók együttes tevékenysége). 
 

szervezetben folyamatosan keletkeznek kisebb-

topmenedzsment számára, hogy minden nagyobb szervezeti átalakítás nélkül 

biztosítani a mátrix szervezeti forma. 
A projektmátrix struktúra bevezetésének számos feltétele van, melyek közül 

kiemelkedne
kialak  

Ez azért lényeges 

mivel azok az összvállalati érdekeket védelmezik, s folyamatos vállalati létükkel 
jobb érdekérvényesítési pozíciót vívhatnak ki maguknak, mint az ideiglenes 

projektigazgatók. 
A mátrixszervezet csoportmunkára és állandó konstr

minden érintett félben. Ez a szervezeti formáció tehát csak olyan toleráns vállalati 

résztvev

vezeti kulturális közeg 
tehát legalább annyira fontos, mint az ebben a vállalati klímában dolgozók 
kompromisszumkészsége,  csoportos 



52 
 

döntéshozatali és konfliktuskezelési technikák megléte a szervezetben. A rögzült 
értékek, az alkalmazott módszerek és az azokat elfogadó munkavállalók 

 
A projektcsoportokat azért szükséges elkülöníteni a szervezet alapfeladatait 

e 

szeparációja azonban azt is eredményezheti, hogy a projektvezetések közti nem 
aktív kommunikációs viszony, rivalizálássá fajulhat. Mindezek ismeretében válik 
kiemelten fontossá a projektek közti koordináció, mely történhet a stratégiai 

 
Amennyiben a projektmátrix szervezet 

ulajdonképpen 
vé” válhat, 

abil  projektcsoportok 
, és amely szeparált 

lehet kötni.  
Ilyen megoldás alkalmazása esetén tisztázott alá-fölérendeltségi viszonyok 

, és a munkavállalók szervezeti karrierpályája és 
 is  

e továbbá az ilyen szervezetnek a rugalmasság a környezeti változásokkal 
szemben, illetve, hogy alkalmazása a teljes szervezetre is kiterjedhet, ám más 
struktúra típuson belül is létrehozható, mikroszervezetként. 

A projektmátrix szervezetek hátránya más megoldásokkal szemben a 
k  a projektek között, mivel at 
használnak fel, de 
belül is, mivel a közös döntéshozatal a csoportmunka természetes velejárója, s 

iktusok 
megjelenésének harmadik dimenziója a kétdimenziós mátrix döntési pontjaiban 
van, ahol az összvállalati funkcionális és a projektszervezet parciális érdekeit kell 
összefésülni. Ezek a konfliktusok, tetézve pl. a közös döntésre kényszerített 

személyes viszonyának árnyoldalaival, lefagyaszthatják a projektek 
 

tek egymás 

projektek ugyanis mind ugyanazt az összvállalati finanszírozási forrást próbálják 

mozgásterét. Ezáltal azonban nyertes-vesztes gondolkodásmód alakulhat ki a 
– vagyis ha az egyik projekt elér valamit, az a másik 
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számára kudarc –, ami viszont nem feltétlenül eredményez hatékony szervezeti 

A csoportmunkában való gondolkodás 
szervezeti problémákat, mint a döntések elhárítása, illetve a 
tartózkodás egyéni szinten, vagy a projektekkel kapcsolatos döntéshozatali 
folyamat lelassulása.

ulhat az az eset is, hogy a projektmátrix szervezet kiüresedik, vagyis a 

Ebben az esetben, a projektben dolgozó munkatársak leépítésére kerülhet sor, s 
egyben a szervezeti forma változtatásának lépését is meg kell tennie a vezetésnek. 
Vagyis, ezt a formációt abban az esetben lehet ajánlani a szervezetek számára, ha 
azok hosszú távon folyamatos projekttevékenységeket folytatnak, egymással 
párhuzamosan. 

3.3.3.1. Speciális esetek: G - - és 

A projektmátrix-struktúra szervezet – 
jellegzetességeik alapján – három nagyobb csoportra lehet osztani a 

lásd a táblázatot).

– PMBOK® Guide ( ), 

szervezetet másképpen funkcionális projektmátrixnak is nevezik, ami jól mutatja, 
hogy ki a meghatározó fél a projektben. Alátámasztásul az eddigieknek, fenti 
táblázatból kiolvasható, hogy amíg a projektmenedzser hatásköre, 
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munkaidejük egy részét töltik a projekttel, addig a funkci
költségvetést, s így bármikor megbéníthatja a projekttevékenységet. 

projektbüdzsét, így hatáskö
a szervezet számára is, mivel a projektmenedzsmentnek csak a projektre kell 
összpontosítania munkája során.

A kiegyensúlyozott projektmátrix (balanced projectmatrix) egyrészt a fenti 
két forma átmeneteként definiálható (lásd pl. hatáskör- -hozzáférés), 

kel szemben a klasszikus 
mátrixszervezet vezérelvét követve közös megegyezéseken alapuló projektvezést 

öltségvetés kezelésében.

függetleníteni magát az anyaszervezetben folyó hatalmi játszmáktól.

Projektorientált szervezet

A projektorientált vállalalatoknak speciális stratégiájuk, szervezeti 
struktúrájuk és kultúrájuk van a projektek és projektportfóliók kezelésére. Az 
ilyen projektszervezet

Olyan szervezeti stratégiája van, mely kinyilvánítja, hogy a szervezeti 

2. A projekteket ideiglenes szervezetként alkalmazza, ám szervezeti 

menedzselésének rendeli alá.
3. A topmenedzsment projekthálózatokat, -láncolatokat és -portfoliókat 

alakít ki, s ezeket együtt kezeli.
4. - how-

jának biztosítására.
5. A projektmenedzsment munkáját állandó projektmenedzsment-iroda 

segíti.
A projektfeladatok elvégzése csapatmunkával, folyamatorientációval és 

jelleme

Abban a szervezeti szituációban, amikor a piaci környezet változása 
folyamatosan arra készteti a vállalatot, hogy projekteket hozzon létre, illetve

hatékonyan menedzselje. Ebben a helyzetben lehet 
projektorientált szervezet kialakítása. 
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 JARJABKA, Á. ( )  

a  
li hierarchia 

elhelyezkedésre mutat (Senior project manager).  
 

A projektorientált szervezeti str
fejezetekben tárgyalt formuláktól, mivel ebben a szervezeti megoldásban az 

alárendelve. Ekkor ugyanis a vezetési tevékenységek funkcionális jel
munkamegosztása tulajdonképpen a projektfeladatok tevékenységei alapján 

projektfeladatok ellátásához szükséges szolgáltatási tevékenységek funkciói. Így 
egy olyan szerv
központilag támogatottan tervezik meg – - -tervezés –
, vagy hajtják végre, mint például a projektdokumentáció elkészítését és 

következik, hogy a projektekben dolgozók olyan 

valamiféle specifikus szakismerettel. 
Tehát a projektteamek kisebb csoportokból épül fel, hiszen a 

szervezet központosított háttérfunkciói a többi feladatot elvégzik, így 
természetesen nem jönnek létre a projektekben párhuzamos funkciók, amely 

 
a szervezeti hatáskö  

világosan megállapított, mivel a projektek speciális résztevékenységeinek 

feladatok teljesítéséért a funkc
ilyen projektszervezetek tehát problémaorientáltan jönnek létre, mivel a 

projektcsoportot szervezni, hanem a teamek „csak” a projektprobléma egyedi 
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ális teameket összeállítani. A háttérszolgáltató
funkciókban dolgozók tehát sohasem kerülnek át ideiglenes 

feladataik végrehajtásával, és sohasem tartoznak más funkcionális egységek 

tud maradni a szervezet környezeti érzékenysége és flexibilitása.
továbbá az is, hogy a szervezet általános 

tevékenységeinek költsége magában foglalja a projektköltségvetés egy részét, így 

el tudják látni projektekkel, mert ha a szervezet „kiürül”, akkor a központi 

kerülhet. A projektorientált szervezet feloldja a projektmátrix kommunikációs 
elzártságát a projektek 
összehangoltan tervezik, így a hatékony kommunikáció elengedhetetlenül fontos 
feltétele a hatékony szervezeti létnek.  

A  projektcsoportok ritkábban oszlanak fel, mint más 
projektszerve

projektcsoportok jönnek létre. Ezek esetében el lehet tekinteni a kezdeti 
az ismerkedés, a hatalmi 

Projektszervezetek

Egy projekt megvalósításába több okból vonhat be egy szervezet partnert, 
vagy partnereket. Az így létrejött szervezeteket összefoglaló néven összetett 
projektszervezeteknek nevezzük. Az egyik leggyakoribb indok az, amikor a

megvalósítására, vagyis részképességeik aggregátuma fedezi a projekthez 
szükséges forrásokat, pl. együttesen tudják csak finanszírozni a megvalósítás 

hiányoznak a projekt sikeres menedzseléséhez, és viszont is ugyanez a helyzet. 
Így csak egymás képességeit kiegészítve tudnak boldogulni, pl. az egyik 
partnernek van egy ötlete, viszont egy másiknak van pénze hozzá, a harmadiknak 
pedig mindazon kutatási technológia rendelkezésre áll, ami szükséges az ötlet 
finomításához.

alapján jön létre, például pályázati források elosztása esetében a pályázati kiírás 
kötelezheti a pályázót arra, hogy mint konzorcium nyújtsa be pályamunkáját, 
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mint ahogyan az az Európai Uniós Interreg pályázatok esetében is megesik. A 

 
 

 Adminisztratív költségek csökkenése, 
2.  
3. Fejlettebb kommunikáció, 
4. Fejlettebb innovációs tevékenység, 
5. A teljesítményszint emelkedése. 

 
Amennyiben a projektpartnerek nem formális, hanem tényleges, valódi 

folytatnak, ott megjelennek a közös projektszervezetben az 

növekedése. Mivel igen sok fajtája létezik az ilyen önkéntes üzleti 
 (2005) gondolatait 

 
 

  (Joint Venture, 
stratégiai szövetség, holding-konszern)
szervezetek összefogása. 

 Vert  (értékláncok)
Egymással beszállítói – 
projektszervezeti kooperációja  

 

nyök kihasználása érdekében, pl. közös 
külkereskedelmi képviselet fenntartása más országokban. Emellett a 

projektszervezetének jelölésére is. 
 Hálózati partnerség (klaszterek)   megosztására 

jönnek létre, gyakran hasonló profilú szervezetek egyenrangú 
 

 
A partnerség tartósságához még egy addicionális körülmény járulhat hozzá, 

 

 

projektláncolatok, programok, úgy 
sszhang megteremtésére is létrejöhetnek szervezeti 

összehangolt projektszervezetnek nevezzük. Az összehangolt 
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Integrált, más néven p : 
alapját az egymás mellett l
projektszervezetek jelentik, melyek bizonyos tagjai egy közös projektszervezet 
részeit is képezik egyben (lásd a lenti ábrát). 

Globális szervezeti, fogyasztói elégedettség elérése a projekttel, 
projektekkel, 
a projektteljesítmény optimalizálása,
közös projektcélok kijelölése,

-win) szituációk 
kialakítása,
a globálisan értelemezett projektköltségek csökkentése párhuzamosan, 
illetve szakaszosan terhelt funkciókkal (pl. közös projektiroda), 
közös projekttervek vagy tervrészek, ún. nyitott könyvek kialakítása, 

szinergiahatás elérése.

se

GAREIS, R. ( ) – Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfólió-menedzsment, Projektorientált szervezetek menedzselése, HVG Kiadó, 

Partnerség–stratégiai :
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gyakori EU-
projektszervezet – pl. konzorcium – létrehozása a sikeres pályázáshoz.

Virtuális projektszervezet – :

nyújt segítséget ez az összetett szervezeti forma. 
más, eddig már megismert szervezeti formációban is, mint pl. virtuális 
projektteamek létrehozásakor (Gray – Larson, 2003). A virtuális 
projektszervezetek funkcionálásának azonban több feltétele 

Hálózati kapcsolatrendszer léte, technológiai hozzáférés biztosítása, 
kompatibilitás biztosítása (interfészek), 
p , 
közös IT infrastruktúra, 

közös „játékszabályok” (kommunikáció módja, gyakorisága stb.). 

A projektszervezetek architektúrája

elkezdett gondolatmenetet, érdemes 
megkülönböztetni általában a proj szintjeit. Az 
aábbi mutatja az alá-
fölérendeltségi kapcsolatrendszert a projekt 

Jelen alfejezetben egy olyan projektszervezeti tipológia kerül bemutatásra, mely 

projektszervezetek bel Gilbreath ( ) 
ugyanis nem a projektek szervezetbeni helyét helyezte elmélete középpontjába, 

hierarchia szint) a projektmenedzser látja el, aki szimultán jelleggel, egyszerre 
akár több kisebb projekt élén is állhat (lásd az ábrát).

vagy a projektek tevékenységei valamiképpen összefüggenek. A menedzser 
feladata egyrész
megbízóval való kapcsolattartás, másrészt pedig a projektben dolgozók vezetése. 
Ezt az összetett tevékenységet nevezzük a projektmenedzselésnek, melynek 

– a projekten kívüli és belüli feladatok 



– 
funkciót. 

GARDINER, P.D. (2005) – A strategic planning approach, 
Palgrave Macmillan, New York, old.

Amennyiben a projektszervezeten belül a funkcionális munkamegosztás elvei 
alapján bontják fel a projektfeladatokat, abban az esetben a projektfeladatok 
végrehajtás
projektkoordinátor (2. hierarchia szint). Ez alá az operatív menedzser alá 

- - tervezésével 
foglalkoznak (3. hierarchia szint), illetve azok a funkcionális menedzserek, akik 
az egyes részproblémák megoldásához kapcsolódó projektcsoportok munkáját 
(4. hierarchia szint) felügyelik. 
A vonalbeli projektszervezeti egységek munkáját segítik az adminisztrációs, 
dokumentációs funkciókkal foglalkozók, illetve a végrehajtás felügyeletéhez 
kapcsolódó kontroller – 

munkafolyamatok nyomonkövetéséhez kapcsolódik, hiszen míg a 

aktualizálása stb., addig a projektkontrolling a projektfeladatok elvégzésének 

-tény adatok összevetésével. 
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A 

A projektszervezeti formák összehasonlíthatók azon ismérv alapján, hogy a 
nek nek a hatásköri 

ek modellbeli elhelyezkedését a

kapcsolattól egészen a projektközpontú felépítésig terjed. Ez a megkülönböztetés 
tulajdonképpen azt firtatja, hogy a szervezetek milyen mértékben alakítják át 
felépítésüket a projektek hatékony menedzseléséért.

A projektteamek és a hibrid szervezetek mindössze esetleges jelleggel hoznak 
létre projektszervezeti egységek
mint ideiglenes új funkcionális egységeket építik be a szervezeti közegbe. Ez 

ten épül be a projekt kvázi 

véghezviteléhez kötött, mivel a projektmátrixok létrehozásához szükséges egy 
olyan szervezeti keret, a

megoldják. Ebben az esetben, bár a funkcionális szervezeti egységekkel 
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tevé
a közös döntéshozatali eljárás biztosítja, s ez adja a mátrix átmeneti hatásköri 
jellegét.

projektszervezeti struktúrákban

 LOCKYER, K. – GORDON, J. (2000)
technikák, Kossuth K., Bp., 2.5. ábra alapján

A projektorientált forma metamorfózisa a legmélyebb az eddigi szervezeti 
megoldások közül, hiszen, ha ilyen szervezeti formációt kíván a vezetés 

érdekében. Ekkor, a vállalat alaptevékenységévé és 

. Vagyis, a szervezet projektorientálttá válik, 
a projektcél uralja a szervezet funkcionális tevékenységeit.

Burke ( ) a fenti projektszervezet fajtákat a projektek szervezeten belüli 
alapján vetette össze. Ezen ismérv alapján a 

sorrendiséget vélte felfedezni meg a projektszervezeti struktúrák
között (lásd a lenti ábrát).  



63

BURKE, R. ( ) – Planning & Control Techniques,

zódik a szervezeti struktúrába, vagy ha hibrid/törzskari 

topmenedzser. 
A mátrixformációk hatalma a szervezetben azon múlik, hogy a forma 

ali szituációkat mennyire tudja 
– 

kiegyensúlyozott – 
szintje e szervezeti formáción belül. A legmagasabb érdekérvényesítési 

mivel a szervezet stratégiai céljainak elérését szinte csak a projektek biztosítják, 
ezért domináns módon viselkedhetnek a szervezet más részeivel kapcsolatban.



64

4.

Mottó: „A kultúra megeszi reggelire a stratégiát” – Peter Drucker

Mi tartja össze a szervezeteket? Miért érzik azt a szervezetek tagjai a legtöbb 
empirikus felmérés szerint, hogy valami egységes dolog egyfajta 
azonosságtudatot kölcsönöz az alkalmazottaknak munkájuk során? A kérdésekre 
adható válaszokat a szervezeti kultúra nyújthatja a számunkra, aminek kitüntetett 
szerepe van a projektszervezetek esetében, hiszen itt érvényesülhet a „szervezet 
a szervezetben” elv, vagyis, hogy a projektszervezetekben a projektfeladatok 
lezárásáig más viselkedési normák szerint zajlhatnak a tevékenységek, mint az 

tartalmának rövid bemutatása után a projektek kultúrájának sajátos vonásait tárja 
az olvasó elé.

A menedzsment- -
helyen szerepel a szervezeti kultúra vizsgálata. E tudományos kutatási irányzat 

– többek között – a vállalati kultúra fogalmi elemeivel és a társadalmi 
kultúra – szervezeti kultúra – nemzeti kultúra kapcsolatrendszerének 
meghatározásával foglalkoztak. Más kutatókat inkább a szervezeti kultúra 

kultúramodelleket alkottak. A szervezeti kultúra definiálására tehát sokféle 
fogalmi meghatározás született, azonban e könyv 
ezek részletes ismertetését, ezért – kritériumai 
alapján – ( ) szervezetikultúra-meghatározását 

ek az emberekben, 

Felmerülhet azonban a kérdés, hogy milyen kapcsolatban van a szervezeti 
. A kérdésre talán az úgynevezett 

McKinsey lásd az ábrát).  
A modell hard (kemény) – struktúra – rendszerek 

hármas, a vállalati célok megvalósulását segítik a gazdasági elvek, értékek 
figyelembe vételével. A kemény dimenziókban tehát a kultúra gazdasági 
hatékonyságra irányuló . A soft (lágy) 
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képességek – stílus – 
kultúrából és a vállalati személyiségek preferenciáiból táplálkoznak. 

- WATERMAN, R.H. ( ) – KJK,

A modell közepén az értékrendszerek (shared values) helyezkednek el, 

fog – társadalmi – személyiségi oldalról 

a fazonját, funkcióját é
mellyel a ház egységgé tud szilárdulni, képessé válik feladata betöltésére. Nélküle 
egy kis vihar, piaci változás, romba döntené az épületet. 

A szervezeti kultúra elemeinek definiálása, illetve a szervezeti kultúra 
általánosan értelmezett modelljének bemutatása után érdemes szót ejteni a 
projektszervezetek szempontjából leglényegesebb szervezeti kultúraformákról és 

alkotott elképzeléseket. Mindegyik modell – a maga logikáját követve – bizonyos 
iparágakban, szituációkban és környezetben tisztább szervezeti viselkedésképet 

szervezeti kultúra tipológiája

Handy ( ) szervezetikultúra-felfogása igen eredeti és elterjedt a 
menedzsment-szakirodalomban. Véleménye szerint a szervezeti kultúrák 
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Ilyen különbségtételi 

Milyen módon szervezzük meg a munkát?
Hogyan gyakoroljuk a hatalmat? 
Hogyan jutalmazzunk? 
Hogyan irányítsuk az embereket? 

Milyen arányban várható a beosztottaktól engedelmesség és 
kezdeményezés?

Bizottságok irányítsanak, vagy egyének? 
A szabályok és eljárások fontosak, vagy az eredmények? (idézi 
(Barakonyi – Lorange, ). 

Ezen v ( ) a szervezeti kultúrának négy 
ját különítette el, a a 

az egyes típusokat más-
szervezeti kultúrák is könnyen (lásd a lenti ábrát).  

Forr ( ) ., 240. old. al.

1. : A háló a vállalati szervezet hierarchiáját és 
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tulajdonost 
zemélye 

összefonódik a tulajdonlással is  – 
kisvállalkozásokban megvalósuló – . A formáció 

a 
 

munkabírása szab gátat a szervezet növekedésének, vagyis a szervezet 
 vagyis a 

feladatait, akkor ez jobb esetben a szervezeti expanzió megrekedéséhez, rosszabb 
– beolvadásához vezethet. A szervezeti tagok 

megítélése a teljesítményükön és az elért eredményeken alapul, ezért fontos a 
 

Azon projektszervezeti formák közül, melyek már bemutatásra kerültek, a 
elyek alapján a Pókháló 

modell kategóriájába kerülhet besorolásra. Az lehet ennek az indoka, hogy e 

sz

teljesítményen, vagyis a projekt sikerén, vagy sikertelenségén múlik, ezért fontos 
a csoporttagok közti biz -team 

 
 
2. : 

„tümphanon” a vállalati felépítményt jelenti. A funkcionális egységekben 
dolgozók meghatározott szerepeket látnak el a vállalatban, melyeket munkaköri 

koordinációs eszköz
a kulturális szervezeti forma kifelé és befelé irányulóan is rendkívül kiszámítható 

környezetben optimális. Legnagyob
turbulenssé válásában van, mert ez a kultúra egyáltalán nem flexibilis, ahogyan 

szervezetek bürokratikusak, racionálisan és logikusan felépítettek. Ennek alapja 

-egy 
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szakterületen mély szaktudással rendelkeznek, ám más vállalati tevékenységet 
nem tudnak elvégezni.  

A tárgyalt projektszervezetek közül a projektteamek, a hibrid szervezetek 

a projekt sikerének oszlopaiként is felfoghatók. Veszélye lehet ennek a 
kultúrának a funkciók és a projektek elkülönülése, ahol az összvállalati közös 
értékrendek háttérbe szorulhatnak az egyéni érdekek mögött. 

 
3. : A háló a mátrix típusú szervezeti felépítés kultúráját, 
vagy annak többdimenziós változatát a tenzor szervezetek kulturális elveit 

rugalmasság, m
változó szervezeti környezethez. Leggyakrabban alkalmazott munkamegosztási 
elvek ebben a kultúrában a tárgyi, illetve a regionális mód, melyek alapján 

an, teamekben jelenik meg, s 
ahol a döntések közösek, ezeket jelzik a hálóban a „csomópontok”.  

A csoportmunka feladat- 

formának, 

feladatkultúra legnagyobb kockázatai és hátrányai közé. 

a feladatok végrehajtásában. E szervezeti kultúra rendkívül eredménycentrikus, 

gyors alkalmazkodás. 
 

4. : 
szervezeti kultúraforma. Az alkalmazottaknak nincsenek kikristályosodott 
feladataik, szervezetben inkább úgynevezett „buborékok”, vagyis szakterületi 

- fölérendeltségi viszony 
az egyes tagok, csoportok között, s az informális szervezeti kommunikáció a 

spontán kialakult szokásokkal, illetve hallgatólagos megállapodásokkal és 
 

Ennek a kulturális megol
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folyamatokat, melyek kaotikus helyzetet eredményezhetnek. 
E szervezeti kultúra leginkább a projektorientált szervezetekben jelenhet 

szervezetben” elv alapján szim
halmaz szervezeti kultúra tehát magában hordozza az állandó változást és a 

vezeté, mely a 

csoportjait, melyekre az új megbízás alapján szükség lesz.  
A halmaz szervezeti kultúrája tehát jónéhány, Handy ( ) által 

edik a projektszervezetek szervezeti 
 

 
a. Ezt a kifejezést úgy kell érteni, hogy a 

felkért tagoknak a feladata. A problematika felmérésekor a specialisták felosztják 
a részfeladatokat egymás közt, nincs mindenáron szükség a folyamatos 
kapcsolattartásra, csak a tevékenységek azonos ütemezését és a 
forrásfelhasználást kell szigorúan betartani. 
 
b. Kiemelt szakmai tudású tagok alkotják: A projektproblémák kiemelten 

innovatív megközelítéseket igényelnek. Ezeknek a feltételeknek csak a vállalat 
legjobb szakemberei tudnak megfelelni, így egyfajta 

létre a tagok között, akik a feladatot szellemi kihívásként és tanulási 
 

 
c. Mivel a projektfeladat 

rkiszolgálókként funkcionálnak. Az ilyen szervezetek 

is alkalmazkodniuk szükséges. Ebben a szervezetben tehát nem a változatlanság, 
az állóvíz, hanem az állandó pezsgés a természetes. 
 
d.  
Nagyon gyakran, amikor egy induló, vagy frissen átalakuló vállalatról van szó, 



nincsenek még kikristályosodott alkalmazotti szerepkörök és vállalati felépítés. 
A szervezetnek

nem dönt véglegesen a szervezeti struktúráról. Ez egyben azt is jelenti, hogy a 
frissen alakult szervezetek, kezdet
mintaprojektek.

e. Akik ilyen szervezetben dolgoznak, azok 
elfogadják annak kihívásait. E kultúra megköveteli a szervezeti tagoktól, hogy 

n csak ekkor lesznek képesek 
megbirkózni feladatukkal, s a dolgozóknak el kell fogadniuk, hogy munkájuk, 
munkatársaik, feletteseik napról – napra változhatnak, s hogy a teljesítményük 
hatékonysága attól függ, hogyan tudnak csapatban tevékenykedni, s közösen 
döntéseket hozni. 

Domináns kultúra versus szubkultúrák 

A szervezeti kultúrának Lawrence és Lorsch ( ) nevével fémjelzett 
differenciációs megközelítése elveti a szervezeti kultúra homogenitásának 
elképzelését, mivel e megfontolás szerint a kultúra nem más, mint kisebb 

Bármelyik logikát követjük, azok közös eleme, hogy egy szervezet kultúrája 
sohasem homogén, mivel a kultúrát alkotó egyének és csoportok bizonyos 

- és 
értékrendszert domináns kultúrának, míg a szervezet egyes csoportjair
sajátos értékrendszert a szervezet szubkulturális egységeinek lehet nevezni. Ezek 
a szubkultúrák létrejöhetnek a szervezeten belül spontán módon, pl. a hasonló 

projektszervezetek létrehozásával. 
A szubkultúrák megjelenésének két formáját Berry ( ) adta meg 

Ennek a grafikai megjelenítése és értelmezése úgy történhet, hogy egy központi 
halmazt alkot a magkultúra, míg az egyedi sajátosságokkal bíró kisebbségi 

össze a központi kultúra elemeivel. 
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Szubkulturális alaptípusok

( )
Cross-Cultural Work Groups, part 2. alapján

Tehát ezeknek a szervezeti egységeknek van ugyan közös részük a központi 

egyes projektteamekre is, mivel a projektproblémák megoldása gyakran csak úgy 
válik lehetségessé, hogy a szervezeti csoport közösen kialakított normái 
részlegesen eltérnek a vá

Berry másik kultúraformája a multikulturális modell nevet kapta, amely a 

részeként minden csoport megtarthatja egyedi jellemvonásait is. Ez a kulturális 

heterogenitás egyrészt megbéníthatja a szervezetet, mivel az egyes kulturális 
csoportok másként állhatnak a kulturális változásokhoz, de egyben könnyebb a 

könnyebb a kapcsolatteremtés is a kultúrák között. Ebbe a multikulturális 
modellbe is beleférhet a projektszervezeti forma abban az esetben, ha a projektek 
megléte nem bénítólag hat a vállalatra, hanem növeli annak 
alkalmazkodóképességét. Sajnos, például a projektmátrix-szervezet esetében a 

konstruktív hozzáállása hatékonyabbá is teheti egyben a szervezet adaptációját.
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felépítésük, tagságuk és maga a projektprobléma jellegzetessége is befolyásolja 
szervezeti kultúrájuk formálódását, így igen nehéz homogén projektszervezeti 
kultúráról beszélni.  

Meredith és Mantel (2000) egyetért azzal a megközelítéssel, hogy a projektek 
egyfajta szubkultúrát – ltúrát – hoznak 
létre ideiglenes jelleggel, melynek elemei eltérnek és el is kell, hogy térjenek a 

is különböznek a szervezet megszokott feladatoktól. A projektszervezetek 
kultúrájának definícióját és szervezeti célját Gareis ( ) fogalmazta meg, 

 
 

„Ideiglenes szervezetként a projekt speciális értékekkel, normákkal 

támogatja a projektszervezet tagjainak azonosulását a projekttel, 
 

 

projektorientált szervezeti kultúrának nevezzük, amit a projektben, mint 
problémamegoldó módszerben gondolkodó szervezeteknek ki kell alakítaniuk a 
projektek sikeres menedzselése érdekében. Ennek hiányában ugyanis a projektek 

vagyis a szervezeti tagok nem fogják tolerálni a projektek létrehozását, 
 

Andersen, Grude és Haug ( ) azt állítja, hogy a projektszervezeteket 
vezeti terepet hoznak létre, melyben a létrehozásra 

úgynevezett egészséges projektkultúrát tudnak kialakítani a 
maguk számára  

 
 A szervezetben és a projektekben mindenkinek értenie kell a 

megközelítést, továbbá, hogy mit is követel meg ez annak érdekében, 
hogy pozitív kölcsönhatás legyen a szervezet és a projekt között. 

 

szinten – - és -tervezésében –, mind 
pedig a pontosabb részletezettség – pl. az egyes projekttevékenységek 
definiálásának – szintjein is. 

 A projektterveket kontroll alatt kell tartani, így minden érintett tudja, 
an kezelik. 

 A projekt rendelkezésére kell, hogy álljanak az igényelt és biztosított 

állapotban és költségen. 
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s magukban foglalják az alapszervezet elkötelezettségét is a 
 

 
Gareis ( ) a projektkultúra fejlesztését szimbolikus 

projektmenedzsmentnek nevezi, mely a kulturális „mélyrétegek”, a 
projektértékek és a projekt küldetésének definiálása után a projektek 
szimbolikájának kidolgozásához három alapkérdést tesz fel  

 
 Mi jellemzi a projekt eredményeit? 
  
 Mi különbözteti meg a projektet más  

 
A s

m
  

 
  
 

formálnak, 
 Csökkentik a projekten belüli és a szervezet és a projekt közötti 

félreértéseket, 
 Csökkentik a projekttagok közötti rivalizálást, 
 Megkülönböztetnek a szervezeten belül, s végül 
 Segítenek határvonalat húzni a projekthez tartozó dolgok és az egyéb 

szervezeti elemek között. 
 
Általábn véve, sokféle szimbólumfoma létezik, melyek közül a 

projektmenedzsmentben leggyakrabban használatos szimbólumok – a verbális, 
interakciós és tárgyiasult –  

 
 Verbális szimbólumok  

a.  Ebbe a témakörbe tartozik például a 
projekttagok között kialakult olyan projektspecifikus elnevezések, 
rövidítések, kódok, mozaikszavak, terminus technikusok használata, 
a
szimbolikái mellett fontos kiemelni a projektdokumentáció 

s, brosúrák, 

megjelenítését. 
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b.  
kifejezetten fontos a közösségi élmények kialakítása, mely kialakítja a 
projektteam „MI” tudatát. A projekt kritikus, válságos, vagy vicces 

viselkedésformákról és magatartásmódokról. Példa lehet egy történetre, 
hogy „Hogyan tudtuk mégis leadni a pályázati tender dokumentációját a 

 
 

c. Projektszlogen: 

létét és aktualitását a szervezetben. Például, egy nemzeti–szervezeti 
kulturális kérdésekkel foglalkozó nemzetközi tudományos fórum 
esetében szlogenként használható az „East meets West” szófordulat. 
 

2.  
d. Projekttel kapcsolatos  Az ilyen történések gyakran plusz 

költségekkel járnak, de szimbolikus tartalommal bírnak a projektben 

projektv
csapatszellemet (pl. csapatösszetartó tréning) és a külvilág felé a 
projektszervezet homogenitását hangsúlyozhatja (pl. a megbízó és a sajtó 
részvételével tartott csoportos prezentáció). 
 

e. Ülésrend a projektmegbeszéléseken: Artúr király és a Kerekasztal 

elhanyagolni a projektmegbeszélések helyszínének megtervezését (pl. 
kerek, vagy U-alakú asztal, technikai berendezések), sem pedig az 

való távolság stb.) ( ). 
 

f. – t stb.: Felületesen 
asonló 

típusú öltözék viselése a tagok között, mivel növeli a csoporttudatot, s a 
csoportérzet szorossága szempontjából sem mindegy a távolságtartó 

-kialakítása a 
projektteamen belül. 
 

3. Tárgyiasult szimbólum  
g. Projektarculat kidolgozása: 

szemben, mely több szimbolikát is magában foglal. Ebbe a tárgykörbe 
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tartozik a projektnév kialakulása (pl. Apolló-program), mely elhatárolja 
ödési folyamatoktól. A 

színvilága, piktogramja, grafikai designelemei kifejezhetik a projekt 
értelmét (pl. olimpiai ötkarika).

h. P A projekthelyszín a projekttagok 
otthona. Segíti a projekttel való azonosulást, ha mindig ugyanazon a 
helyszínen történnek a megbeszélések, meghatározott formában, 
ülésrenddel stb. Emellett az iroda felszerelése, dekorációja és otthonossá 
tétele segíti a csapatszellem kialakulását és a projekteambe való 
beolvadást. 

i. Projektszervezeti ábra: Az ábra grafikája, alá-fölérendeltségi felépítése 
orientálja a tagokat arra nézve, hogy mi a szerepük a nagyobb 
projektszervezetben, de szimbolikusan kifejezheti az egymásrautaltságot 
és a közös munkavégzést is.

A projektszervezeti kultúra hátterében tehát egy sajátos gondolkodásmód, 
„filozófia” áll, amely kihathat a teljes szervezetre. Ebben áll a projektek 
szervezeti ereje, mivel átformálh

Kérdéses, hogy vajon milyen szervezeteknek „való” a projektekben való 
gondolkodás és a szervezeti feladatok projektként való menedzselése? Szükséges
-
való érettségi szintet? 

optimalizációra való törekvésének igénye. Amennyiben axiómaként lefektetjük, 

úgy a projektek menedzselését ún. célvezérelt projektmenedzsmentnek (GDPM - 
Goal Directed Project Management) is nevezhetjük (Andersen, Grude & Haug, 

). A GDPM esetében tehát ki kell emelni az összetett és bonyolult szervezeti 

szervezeti kultúrát feltételez.
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20

– LARSON, E. W. (2003) – The managerial 
process, McGraw-Hill/Irwin

Látható, hogy a szervezeti kultúrának a szervezeti folyamatokkal kapcsolatos 

eti tagok kezelni annak 

szervezet létrehozásakor, amikor mind a feladat, mind pedig az alkalmazottak 
újak és így a problémák és azok megoldási módja is ismeretlen. Ezután, bizonyos 
feladatok ismételt felmerülése és az azokra kialakított szervezeti megoldások, 
benchmark-
eredményezhet, melyek paramétereit definiálva, még pontosabb és hatékonyabb 

en feladatok megoldásának lépéssorozata, 

zet. Ez az evolutív 

gondolkodásmód a szervezeti értékrend központi elemévé. 

PMBOK Guide szerint az e
környezet létrehozásával kialakulnak a csapattagok közti írott és íratlan 
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az interakciókból, 
 a projekteket projektcsapatok menedzseljék, 
 a projektcsapatok a projektfeladat sajátosságaih

és szakmai területen dolgozzanak, 
 a projektcsapatok saját, „helyi” szubkultúrát és irányelveket hozzanak 

létre. 
 

 
 összehangolódást más szervezeti szubkultúrákkal és irányelvekkel, 
 egyéni és csoportos tanulást és fejlesztést, valamint 
 optimális szinten járul hozzá a kívánt szervezeti és projektcélok 

eléréséhez ( ). 
 

i 

fejezetben térek ki részletesen a projektmenedzselési folyamatra és -
tevékenységre. 
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5. A 

pénzre, 
eszközökre, technológiára, anyagokra, ám különleges szerepe van a projekt 

szervezet ugyanis csak egy „üres 

projektszervezetekre, mivel a rosszul strukturált problémák megoldása csak a 

A fentiek okán, a 
közvetlen és közvetett érintettjei, befolyásolói, vagy érdekeltjei (stakeholders), 
külön kiemelve közülük a projektszervezet

csoportot, a projektteam tagjait, a projektirodát, 
s végezetül a partnerek szerepét.

A projektérintettek (stakeholder) azok a személyek, 
vagy szervezetek, akik/amelyek aktívan érdekeltek a projektben, vagy 
akiknek/amelyeknek az érdekeit pozitívan, vagy negatívan érinti a projekt 
végrehajtása, vagy befejezése (PMBOK Guide, 20 ). 

Részletesebben kifejtve, a projekproblémák közvetlen megoldásában 
nemcsak alkalmazottak vesznek részt, hanem közvetett formában mindenki, aki 
valamilyen szinten kapcsolatba kerül a projekttel, mivel viselkedésükkel 
befolyásolhatják – támogathatják
ellenezhetik – a pro

közvetve befolyásolják a projekt megvalósítását, vagy akik 
résztvesznek abban, vagy akik 
közvetlenül érdekeltek (shareholder) a célok elérésében, vagy akik 
hatással vannak a projektre, vagy akik
döntöttek a beavatkozásról és finanszírozzák azt, vagy akik
a közszférában dolgozó érintett végrehajtók, vagy akik 

összefoglalóan érintetteknek (stakeholder) nevezi a vezetéstudomány.  

mértékben tudják befolyásolni, ezért érdemes közöttük különbséget tenni 
érintettségi szintjük alapján (lásd az ábrát).
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égi szintjei

GILBREATH, R. D. ( )
Fails and Why, John Wiley . 

A modell a stakeholdereket a projektfeladatokat ellátó, úgynevezett 
projektcentrum köré 4 koncentrikus szférába rendezi, melyben az érintettek minél 
közelebb helyezkednek el a projektszervezethez annál nagyobb hatást tudnak 

rvezethez legközelebb állók – 
alapanyag-beszállítók, alvállalkozók és magának a globális szinten értelmezett 

–, akik meghatározóan tudnak pozitív, vagy negatív 
hatást kifejteni a projektre. 

A 2. szinten a nem stratégiai fontosságú szállítók mellett a projektszervezet 

anyaszervezethez tartozó konkurens projektek, más vállalati funkcionális 
el 

a további projektmunkát.
Csak a 3. szinten jelennek meg az anyaszervezettel lazább kapcsolatban álló 

eleti 

részvénypakettjének mértékében korlátozott. 



-gazdasági közvélemény és a 
nyilvánosságot biztosító média szerepel, kiegészülve a projekt versenytársaival.

A k ek

Más típusú megközelítés alapján a projektcélok elérésében érintett 
stakeholdereket – érintettségi szintjük alapján – közvetlen és közvetett 

foglalja a már bemutatásra került projektteamtagokat is, akiket ezért itt nem 
definiálunk újfent, ám 

Ötletgazda - 
kigondolója. 
Projekttulajdonos - ötletet stratégiai tervvé 
dolgozza ki. 
Szponzor - 

Projektbajnok - 
befolyással bíró személy, akinek vezetésével megvalósul a projekt. 
Felhasználók - 
Fogyasztók – Customers
felhasználók.
Projekt team - 
szervezeti egység tagjai.

- 
szervezeten belül támogatniuk kell a projekt sikeres megvalósítását 
(mentor support). 

- Functional manage

ellátását.
– Boss

projektfolyamatot írányító projekttag.
Projektmunkatársak - Collea A projekt megvalósítási 

szakemberek.
Alvállalkozók - 

Beszállítók és Piaci partnerek - 
szervezetek, melyek a projekt szervezet számára biztosítják az 
alapanyagokat és a felszereléseket, illetve értékesítik a projekt által 
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Támogatók - szervezetek, melyeknek gazdasági – 
társadalmi érdekében áll a projekt megvalósulása.

- 

szervezet ( 39). 

A fenti 

Tanácsadó - Consultant
dolgozó olyan nagy gyakorlat

Projektiroda – PMO – Project Management Office (PMBOK Guide, 
202), más néven projekttámogató iroda (Gardiner, 2005), vagy erre e 
szerepkörre utaló megnevezésként, adminisztratív támogatás (Gray – 
Larson, 2003). A projektszervezet és -menedzselés háttértevékenységét 

inf

érintettek

gyakorolhatnak. A projektek közvetett érintettjei …

soron sikerét.”. ( 42-44) 

A projektek sikerességét ilyen közvetett módon befolyásoló gazdasági 
aktorokat a továbbiakban összefoglaló néven a projekt közvetett érintettjeinek 

a megvalósító szervezet tulajdonosai (pl. részvényesek), 

a versenytársak, 

tudományos testületek és kutatók,  
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 közhivatalok (pl. önkormányzati testületek),  
 politikai pártok,  
 a szakszervezetek,  
 egészségügyi és társadalombiztosítási szervezetek, 
  
 gazdasági lobbicsoportok,  
 a média,  
 vallási csoportok, 
 az állampolgárok egyéb, autonóm csoportjai (pl. a helyi lakosok), 
 befolyásos egyének (politikusok, üzletemberek) stb. ( ). 

 
A közvetlen és közvetett érintettek hatása a projekt munkájára pozitív, 

 
Az érdekeltek azonosítására szükség lehet még a projektmunkák elkezdése 

mérje, kiket érint egyáltalán a projektfeladat, 
vagy annak hatása, s vizsgálat tárgyává teheti, hogy kik lehetnek a megvalósítás 
során a szövetségesei, szimpatizánsai, s kik lehetnek majdan az ellenfelei (Pinto, 
2 ).  

A fenti megállapításokból kiindulva az ún. stakeholder-  
lépéseként identifikálni kell az érdekelteket, majd részletes információt 

kapcsolatos szervezeti stratégiájuk meghatározására, a projekttel kapcsolatos 
várható viselkedésük kipuhatolására, végül a projektszervezet cselekvési és 
kommunikációs tervet dolgozhat ki érdekeltenként.  

Az analízis végeredményét grafikus formában – térképsz – is meg lehet 
jeleníteni, melyet az alábbi ábra mutat be részletesen. 

Mint ahogy az már megemlítésre került, a projekthez való viszonyulás alapján 
beszélhetünk a projektet támogató, semleges és elutasító viselkedést tanúsító 

is, hogy az érintettek milyen mértékben tudják befolyásolni a projekt 
eredményességét, így a modellbe ez az elemzési ismérv a vízszintes tengelyen 
kerül bevonásra. A keretismérvek definiálása után kerülhet sor az azonosított 
érintettek térképen való megjelenítésére. 

A projektszervezet cselekvési tervének kialakítása azon az alapelven kell 
nyugodnia, mely támogatja szimpatizánsaink befolyásolási képességének és a 
projektünk iránti elkötelezettségének növelését, vagyis olyan intézkedéseket 
foganatosíthatunk, mellyel a s
sarka felé terelhetjük (lásd az ábrán látható újrapozícionálási irányokat).  
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22 -térkép

GÖRÖG, M. (2003)
alapján

Ezzel párhuzamosan célként definiálható, hogy ellenlábasaink projekttel 
kapcsolatos elutasításának fokát és befolyásolási képességét minimálisra kell 
csökkenteni, vagyis törekedhetünk arra, hogy pozíciójukat az alsó szegmentum 

sarka felé tereljük. Végül pedig a semleges „befolyásolók” pozitív 
irányú aktivizálására is kidolgozhatunk cselekvési terveket.

Munkálkodhatunk mindezen alapstratégiák mellett azon is, hogy új 
szövetségest, érdekeltet vonjunk be a projektbe, ezzel új érintett kerülhet fel a 

projektünk hatása, így csökkenthetjük ellenérdekeltjeink számát az alsó 
síkrészben.

projektmenedzselésben tevékeny részt vállalók, lényeges szerepet, vagy 

e pl. a projektorientált szervezetben alkalmat adhat a szerepek 

esetleges összeegyeztethetetlenségére. Ezen gondolatmenet alapján, a 
csoportszerepeket tölthetik be a

projektmunka során Belbin ( ) és Maylor ( ) 
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 – 

 
 -elosztó – 

kapcsolatokat. Ellenben túlzott optimizmussal megáldott és hajlamos 
tek iránt. 

 Koordinátor – 

feladatokat. Gyengesége, hogy gyakran manipulatívnak látszik és 
munkájában túlzottan dominálhat a személyes kapcsolatok ápolása, más 
tevékenységek terhére. 

 Mintaformáló – 
dinamikus, jól teljesít nyomás alatt, van bátorsága vezetni a csoportot és 

provokálni, így gyakran megsértheti mások érzéseit. 
 - – 

lemaradásvezérelt, vagyis reaktív gondolkodásmódú, aki csak az 
optimálistól való eltérések esetén hajlandó inspirálni másokat. 

 Csoportmunkás – 
alkalmazkodó, diplomatikus és a súrlódásoktól ódzkodó igazi csapattag, 
aki azonban passzív és döntésképtelen kiélezett helyzetekben. 

 Megvalósító – 
átültetni, hatékony, konzervatív, megbízható, fegyelmezett munkatárs, 

 
reagáló, mivel gyakran utasításra vár. 

 Végrehajtó – 
és eltéréseket, ám gyakran aggályoskodó, s néha képtelen a feladatok 
delegálására. 

 Specialista – önvezérelt, 

kérdésekben ( ). 
 

Talán érdemes néhány példával érzékeltetni, hogy milyen kapcsolat van a 
etöltött projektszerepek között. Például 

Pinto és Slevin ( ) 
kiemelten fontos stakeholder szerepeivel foglalkoztak részletesen, mely alapján 
a projektbaj
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segít. 
 projektügyeket, hogy azok gördülékenyen 

haladjanak. 
 

 
 

nyilvánossága és a szakmai, piaci  
 

projektet a tanácstalan periódusokon. 
 

kockáztatni a projekt sikere érdekében. 
 ez mindenki fordulhat a projekttel kapcsolatos 

problémáival és saját gondjával-bajával is. 
  Összességében tehát ízig-

 
 

Gareis ( ) kapcsolatot vél felfedezni a szponzor és a bajnok szerepek 
között. Véleménye szerint a szponzor az a hivatalos 

a projektet támogatják, hanem a projektmenedzsert és a projektteamet, így tehát 
az a feladatuk, hogy az embereket hozzásegítsék a sikerhez. A szponzor, 

 
 

 Támogatja a projektmenedzsert a projektalapító dokumentum (PAD) 
megfogalmazásával. Az alapító okirat olyan dokumentum, mely 
megnevezi az új projektet, célját és a projektmenedzsert. 

 Segít a feladat-  
 Átnézi és jóváhagyja a munkakimutatást  

(SOW - Schedule of Works). A munkakimutatás definiálja a 
projektcélokat, a  

 Áttekinti és jóváhagyja a projekttervet (projectplan, masterplan). 
 Tanácsot ad és rendszeres megbeszélést folytat a projektteam tagjaival. 
 Felügyeli és fenntartja a projekt más projektekhez viszonyított 

prioritását. 
 Segíti a projektmenedzsert a szervezeti akadályok leküzdésében. 

 

és sokszor olyan hivatalos jogköre van a szervezetben, mellyel még a 
projektmenedzser sem rendelkezik. A fent felsorolt és a szponzor által ellátott 
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( ) állítása, mert a Slevin és 
Pinto ( ) általi projektbajnoki szerepeket a szponzor is „eljátssza” a projekt 
menedzselése során.

-elosztó, a koordinátor és az 

projektvezetésnek, hogy a projekt sike

konkrétabban kik is lehetnek ezek a személyek? Verzuh ( ) véleménye 
alapján a projekttel leggyakrabban kapcsolatba kerül

Azok a menedzserek, akiket érint a projekt eredménye, pl. vállalati 
karrierszempontból, 
Azok a menedzserek, akik más stakeholdereket, pl. ügyfeleket 
képviselnek, s végül
Azok a menedzserek, akik felé beszámolási kötelezettsége van a projekt 

. 

is, akit felhasználónak és fogyasztónak is 
neveztünk korábban. Minden projektért fizet valaki, tehát a projekt 

projektmenedzsernek az a feladata, hogy kivál
– döntéshozókat), akik a projekt tényleges 

ügyfelei, ezért különbséget kell tenni azon emberek között, akik meghatározzák 

-

-
(rész)teljesítés zárásakor-

szempontjából lényeges kompetenciákkal kell rendelkezniük, egyfajta belépési 
minimumfeltételként, mivel a hozzáértés hiánya kifejezetten hátrányos helyzetbe 
hozhatja a teamtagságra asp
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projekttagoktól elvárt- és a körükben nem kívánatos kompetenciákat és 
magatartásformákat is tartalmazó ajánlásokat az alábbi táblázat tartalmazza.  

szervezeti 
preferáltak akár hátrányosak is lehetnek egy-
projektek azonban speciális feltételrendszert jelentenek a szervezeten belül, s 
ezért különleges magatartásformákat és  köv
A táblázat készítéséhez felhasznált ismérvek és a projektszervezetben elvárt 

 

 

 
 

 
 

 

szaktudás, ám minél magasabb pozícióba kerül a jelölt, annál inkább az válik 
szükségessé, hogy képes legyen átlátni a teljes projektet, s ehhez generalista 
szemléletmód szükségeltetik. 
 

hogy a saját, vagy csapata munkája mennyiben járul hozzá a projektsikerhez, 
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szakember végzi az adott feladatot, arról nem is beszélve, hogy a rosszul 
strukturált feladatok esetében sokszor kell rögtönözni a megoldást, melyben 

jártasságot jelenti, hanem a projektmunkában való rutint is. 
 
B. Humán kompetenciák: 

 
 

hogy mindenkinek ugyanaz az érdeke a projekten belül. Ekkor a bármilyen 

egyezik a csoportmunka normáival. 
 
Flexibilit -környezet részbeni definiálatlansága folytán 

feltételrendszerhez való gyors alkalmazkodásra, ezért a rugalmas alkalmazott a 
zervezetben – mint például a 

projektmátrix – való munkára. 
 

megegyezéskeresésre. A projektek esetén állandóan véleményes feladatokat kell 

hogy toleráns, a többségi véleményt elfogadó, kompromisszumra hajlandó 
tagokkal töltsék fel a projektszervezeteket. 
 
C. Projektspecifikus kompetenciák: 

alkalmazottakat a projekttevékenységekbe, akik kreatívak, tudnak rögtönözni, 
mivel egy a vállalat számára ismeretlen feladat számos váratlan helyzetet 
eredményezhet, melyet a helyszínen és azonnal meg kell oldani. Ekkor még jól 

 
 

-vérig csapatmunka, itt nincs 
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alkalmazottnak elkötelezett demokratikus elveken dolgozó menedzsernek kell 
lennie, mivel a csoportmunka a projektekben kiterjed a döntéshozatalra is. 

t igen gyorsan változhat, melyre a 
projektszervezetnek gyorsan kell reagálnia, s az ehhez szükséges 

kolonc lenne a többi teamtag nyakán. 

- és költségvetés betartási 
kényszer, a csoportmunka mind-mind súrlódásokhoz vezet a felettessel, a 

projektbe való beválasztása igen fontos lehet. 

alkalmazottak a preferáltak a projektben való részvételre.

A projektek irányításával megbízott személynek-személyeknek kiemelt 

teljesítésének egészéért, de különösen a teljesítmény- éterek, 
A projekmenedzser munkájához 

A 
Szinte mindegyik projektmenedzsmenttel foglalkozó szakirodalomban 

határozott k arra nézve, hogy milyennek is 
kellene lenni a jó projektmenedzsernek olvasmányai szubjektív 
tallózásából ad közre részleteket.

Burke ( ) szerint a projektmenedzsernek mint
sz

véleménnyel nem is vitatkozik senki, ám többen más fontos 

Fontos megemlíteni Görög (2003) projektmenedzserekre vonatkozó 



 
 

 Technikai képességek  Ide tartoznak azok a gazdasági, jogi, 

átlátni a projektfeladatot. 
 

 
 technológia ismerete 
 projekt gazdaságtanának, életciklusának megértése 
 pénzügyi ismeretek 
 beszerzési tudás 
 irodatechnikai, infrastrukturális ismeretek 

 
2.  

Gido & Clements, (  lc emberi kvalitást és 
 

 
 -problémák gyors és pontos felismerése; 
 -problémák határozott, de hiteles kezelése és korrigálása; 
 olyan projektcsapat kialakításának képessége, amelyben a „mi” 

motiváció dominál, de értékei között megjeleik az elszámoltathatóság, az 
átláthatóság és az egyéni kvalitások értékelése is; 

 a projekttagok hozzáállásának, teljesítményének növelésének képessége; 
 problémás és alul 

kialakítása;   
 helyes csoportmagatartás kialakításának ösztönzése; 
 

nélküli) kezelése;  
  növelése 

 
 Ehhez a tulajdonság - csoporthoz 

(projek
szemléletmód (lásd még Cleland ( )). A projektspecifikus vezetési képesség 

 
 

 projektve
kvantitatív technikái); 

 projektvezetési módszerek; 
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 projektvezetést támogató eljárások és módszertanok, amelyek, 
forgatókönyv-  

 projektmenedzsment stabil elméleti alapjainak gyakorlati 
alkalmazásában szerzett rutin, tapasztalat ( ) 

 

n 
kiemelt vállalati feladatok ellátását – amennyiben lehetséges – egy szakmailag és 

 érdemes 
bízni, aki a biztos projektsikert ugyan nem tudja garantálni, de a kezében nagyobb 
valószí  
 
A  

Verzuh ( ) összhangban 
kell tartania a csoportot a projekt folyamatában, s emellett folyamatosan 
pontosítania kell a projekt stakeholdereinek szerepeit, beleértve a sajátját is. 
Verzuh ( ), a teket 
határolta  

 
 A célok elfogadtatása és a feladatok kiosztása, 

2. -  
3. Döntéshozatal, 
4.  
5. Motivációs feltételrendszer kidolgozása, 

 ( ), 
illetve 

  
  

9.  
 Személyes energia, amely példamutatáson keresztül ösztönzi a teamet 
( ). 

 
Ehhez a tevékenységi és viselkedési szabályrendszerhez Gareis ( ) 

 
gondolatot aztán részletesen is kidolgozta, amikor megalkotta a 
projektmenedzserek tevékenységének etikai kódexét, amelynek elemei  

 
 A projekt érdekeit mindig a projektpartnerek egyéni érdekei fölé kell 

helyezni. 
 A rövidtávú projektcélokat és a projekt hosszú távú üzleti céljait össze 

kell hangolni. 
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 A projektmenedzsment a projekt részére nyújtott szolgáltatás, és nem a 
hatalom fitogtatásának eszköze. 

 Törekedni kell a professzionális projektmenedzsment-módszerek 
alkalmazására. 

 A projektmenedzsment költségeit reálisan kell értékelni. 
 A projekt zárójelentéseiben csak a való

információkat szabad közölni. 
 A projekteredmények nem manipulálhatók. 
  
  

( ). 
 
A   

Mintzberg ( ) 
illenek a , mely az 
alábbi 3 

 
 

 
kerül interakcióba nap mint nap, s ezek típusai közül a legfontosabbak a 

 
a. Nyilvános 

számára, hiszen megjelenésével és a nyilvános beszéddel egységes 
álláspontot közvetít a projektcélokról a beosztotti csoportok, a 

– megbízók, alvállalkozók és a 
közvélemény – felé. 
 

b. 

szervezeti magatartást. Fontos azonban megemlíteni, hogy a formális 
hatalmat leginkább a szakmai tudás, tapasztalat és a kivívott bizalom 

 
 

c. – 

szervezeti tagokkal és érintettekkel, más néven stakeholderekkel annak 

vagy legalább ne hátráltassák a feladatok elvégzését. 
 

2. 
információk feletti rendelkezés, ezért a projektmenedzsernek különös figyelmet 
kell fordítania erre az irányítói területre. 
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d. 
 objektív hír, esemény, vagy 

jelleggel gyakorolja, de segítségére lehetnek e feladat elvégzésében a 
projektkontroll tevékenységet ellátók is. 
 

e. birtoklása, az 

hatalomnak. Lényeges kérdés, hogy az irányítónál összefutó információs 
vonalak alapján kirajzolódó projekthelyzetkép mely szeletét kivel és 
milyen okból osztja meg. 
 

f. Szóvi

egységét és bizalmat kell sugároznia partenerei irányába. Viselkedésében 
t bizalmi viszonya, 

kialakított viszony, ahol a szervezeti egységes álláspontot képviseli a 
projekttel kapcsolatban. 

 
3 Dön  

g. 
vállalati karriercéljait figyelembevéve dönt a projektmenedzseri 

gondolhatunk itt a projektfeladat egyediségére, a probléma 
feltáratlanságára. 

h. 

projektszervezetben felbukkanó komplikációkat feloldja. 
i. -

az alárendelt egységek között. Ezzel a tevékenységgel természetesen 

is. 
j. Tárgyaló – 

Létfontosságú ugyanis a harmonikus kapcsolatok kiépítése a projekten 

projektmenedzser teremthet meg konstruktív magatartásával. 
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A   

Bármelyik szerepben is kényszerül a projektérdekeket képviselni a 

 

kapcsolat alapján kell megtalálnia a maga és a projektje számára legjobb 

tárgyává tenni. 

csak nehezen tudna ellátni, vagy azok - valami oknál fogva – kiemeltnek 

elszeparálódnak a többi vállalati tevéken

(például projektteam, -
 teszi a gyors 

kommunikációt, döntéshozatalt és cselekvést, amivel korrigálni lehet a 
projektben zajló folyamatokat. Ugyanezek a megállapítások érvényesek a 
megbízóval való kontaktusra is, hiszen a megbízó fogalmi értelmezése alapján 

 
 

. 

 tagjaival, hiszen a felek között vagy nincs semmiféle 
hierarchikus viszony deklarálva, vagy, mint az a mátrixszervezeteknél szokás, 

kapcsolatrendszerben tehát rendkívül fontossá válik a konstruktív, bizalmi légkör 

kompromisszumkészsége, csapatmunka iránti elkötelezettsége és magasfokú 

döntéshozatalt.  

a megegyezés záloga általában a közös 
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érdekérvénye
kompromisszumképességén áll, vagy bukik. 

A projektfeladatok megoldása azonban gyakorta a speciális szaktudással és 

Amennyiben a szervezet

kontaktembere között azért különösen fontos, hogy a felek egymást segítsék a 

szervezet közös érdeke.

inkább egy bizottság vezesse a szervezeti projekteket? Eddig, azzal a 
feltételezéssel éltünk, hogy a projektek vezetését egy személy látja el, azonban 

bekezdéseit). 

a csoportos projektvezetés mellett teszi le a voksát, akkor egyben számolnia kell 
is létre kell 

hozni feladatuk hatékony ellátása érdekében. Ezt a szervezeti megoldást nevezi a 
menedzsment diszciplina projektbizottságnak, s ennek egy lehetséges gyakorlati 
megjelenési formáját mutatja be az alábbi ábra

y bevett vállalati 

tevékenységét a Projektmegbízott hozza összhangba a projekttevékenységekkel,

komplementer viszonyban áll egymással, s nem egymás alá-, vagy fölérendeltjei.
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23

AGGTELEKY, B. – BAJNA, M. ( ) - Projektmenedzsment, 

A Projektirányítók munkáját még nagyobb, regionális hatású megaprojektek 
esetében egy konzultációs testület is segíti, melyben szerepet kaphatnak a 
területileg illetékes intézményi döntéshozók, a végfelhasználók és egyéb 
érintettek is.

Egy másik, gyakorta alkalmazott projekttestületi megoldás került felvázolásra 

– – aki lehet egy, 
de több személy is – 
projektteam –ek csoportjai, 

– a 

dokumentációs tevékenység zajlik, s amely testületben helyet kaphat a megbízó, 
vag
jelentéseket készíthet és ajánlásokat fogalmazhat meg a Projektmenedzsernek, 
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24 -felügyelet szervezeti megoldása

( ) 

A menedzser projektirányítási munkájának hatékonyságát természetesen a 

megalapozottságát vizsgálja, de me

veket fogalmazhat 

betartatja.

gy 
azok további részletezésére, jelen tartalom keretei között nem kerül sor.

P team- -

A team olyan emberek csoportja, akik együtt dolgoznak egy eredmény 

általában é
–ek csapatokként és nem csoportként dolgoznak. 

A team –ek ideiglenesen létrehozott szervezeti egységek, melyekben a tagok 
képességei kiegészítik egymást, s 
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szemben egyéni céljaik elérésére törekednek, mint pl. egy tanulócsoport tagjai a 
nyelviskolában ( ).  

A fenti megállapítással Verzuh is egyetért, mivel véleménye szerint a 

hozzájárul a projekt sikeréhez. A team tagjainak meghatározása a projekt 
definiálási és tervezési szakaszában történik. Az érdekesség az, hogy Verzuh e 
gondolatmenete szerint akár az ügyfelek is teamtagok lehetnek ( ). 

Gareis és Verzuh definíciói világosan kimondják tehát a tagok által osztott 
közös célok különleges szerepét a projektteamek -ben, a probléma csak az, hogy 
amennyiben a magyar terminológiát tekintjük, ott jóval elterjedtebb a 
projektcsoport kifejezés, mint a csapat formula. Tovább bonyolítja a helyzetet az 
a tény, hogy a projektteam egy projektszervezeti fomát és általában véve a 

formát is jelöl 
fejezet), ilyen értelemben a projektteam kifejezés, félreértelezve egyfajta 
„öszvérszervezetet” is jelölhetne, mely projekt és team szervezeti elemeket is 
tartalmaz. 

Feloldva ezeket az értelmezési és kifejezési ellentéteket és zavaró 

használja ez a kötet 
csapat szavak e team szinonimájaként jelennek meg a szövegkörnyezetben. 

A team projektszervezetekben való alkalmazása a mai vállalati gyakorlatban 

komplexitása, mert ez feltételezi a szervezetek oldaláról a multidiszciplinaritás 

ezetben, team -ekben 

hátrányát is ismeri a projektteam –
 

 
 nek a projektmenedzselés sikerességéhez, 
 Megújulni és regenerálódni képes, 
  
 A tagok sikeresebbek lehetnek közösen, mint egyénileg, 
 Team szinergia generálódhat, 
 A csapat számára általában 

rendelkezésre ( ). 
 
A projektteam –
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 A  
 

 
 A  
 

 
 

énik. 
 

 
 

C
öncélúvá válása. 

 
 (Gray – Larson, 2003). 

 
Gondolatmenetünkben addig más eljutottunk, hogy a projektszervezeti 

–ek alkalmazásának minden 
következményét mégis a projektteam forma mellett dönt.  Milyen 
speciális szakértelem várható el a projektteam tagoktól (lásd a lenti ábrát)? 

 
 A személyek közötti kapcsolatok kezelésének képessége a jó 

kommunikációs potenciálra utal, mely kiegészülhet prezentációs, érvelési, 
konfliktuskezelési és idegen nyelvi ismeretekkel, amely elengedhetetlen feltétele 
a közös munkavégzésnek. 

 
2. Az alkalmazási területek ismerete egyrészt magában foglalja a projekttag 

t, másrészt 

 
 
3. A projektkörnyezet ismerete szinte természetes kívánalom a projektekben 

unkában kifejezetten fontos a projekt 
környezetéhez való alkalmazkodás, enélkül a projekttag munkája értelmetlen és 

 
 
4. 

besorolású alkal



kapcsolatos döntések általában csoportosak, ezáltal minden teamtag egyben 
döntéshozói pozícióban is van. 

25 – csapat tagjaitól elvárt szakértelem

 ( ) Akadémiai Kiadó, Bp. 

Maylor elemzésével arra mutat rá, hogy az általa értelmezett projektteam 

majd a kirobbanó konfliktusok „lövészárokba” kényszerítik a tagokat. A 
konfrontáció azonban nemcsak a projektteam –en belül, hanem annak környékén 

közepes hatékonysági szintr
és/vagy a 

tagok közti kölcsönös ismeretlenségnek. A projektproblémák megjelenésével 
között, melyek 

rányomják a bélyegüket a teljesítményre is. Majd a hatalmi és szakmai diskurzus 
lecsengésével a projekmunka leghatékonyabb szakasza következik, melyet a 

is igen 



( ) - Prentice Hall, 2. 

Amennyiben a kezdeti konfrontációs „Lövészárok” fázisban a projektben 

zkodás után 

hatást gyakorol a csapat hatékonyságára. 
A projekt életszakaszainak jellemzésekor fontos megjegyezni, hogy ez a 

ilyen lát



 
 

6. P   

Cleland ( ) véleménye szerint a projekt létezése egy szervezetben világos 
jelzése annak, hogy változást él át, és meg akar felelni a változó környezete 

 
A projekttervezési tevékenységnek a szervezeten belül az a szerepe, hogy az 

feldolgozási módokat dolgozzon ki. Technikai szempontból a tervezési feladatok 

többsége e két feladattípus közti j  
 

a. Szokásos feladatok:  
feladatok, melyek a rendszerek (vállalatok) átlagos, mindennapi használata és 
üzemeltetése során adódnak, s melyek az alkalmazottak állandó feladatai közé 

dolgozóktól, ha
 Az ilyen feladatok nem igényelnek 

 
 
b.  
komplex problémák (projektek), melyek igényesebb tervezési ráfordítást, 
speciális szakismereteket és eseti, különleges tervezési eljárásokat tesznek 
szükségessé. Általában ezek kívül esnek a személyzet általános munkaterületén, 

ezelése speciális 

megoldására létrehozott projektszervezettel próbálja megoldani a feladatot. 
 

Tehát, a szervezeten belül lezajlódó projekttervezési tevékenységek 

– a projekt tárgyát, végeredményét - kell optimálisan 

szituációt megoldani tudó szakember állomány kijelölé

folyamat a projektmenedzselés – 
hogy minél több, a szervezet környezetében 
lehet



 
 

vállalati tevékenységeket, hogy az, az összes nehézség és kockázat ellenére a 
sikeresen valósuljon meg.  

A projekttervezés gondolati magvát a rendszerelmélet alaptételei képezik, 
ezért azt másképpen rendszerszervezésnek (system engineering) is nevezik. A 
rendszerelmélet azt állítja, hogy a természet, a társadalom és a gazdaság egyes 

elkülönülve, zárt módon, a tevékenységükhöz szükséges inputokat valamiféle 

outputtá alakítják. Ezen elv kivetítéseképpen maga a rendszer is valamilyen 
ek 

jól körülhatárolt csoportját jelenti, mely egészet alkot, és egészként viselkedik. 
Ez az általános meghatározás azonban használható a gazdálkodó szervezetek 
megjelölésére, így többek között gazdasági egységek tevékenységének 
jellemzésére is.  

A projektd – a rendszerelmélet fogalmi 
struktúráját használva – 

 
 A rendszer (projekt) tartalmának rögzítése, valamint a rendszer 

 
 

inputok, az outputok és a kihatások megállapítása a rendszer 
környezetére és más rendszerekre vonatkozólag. 

 

(projektek, funkciók), az elemek (projektfeladatok) azonosítása, a 
kölcsönös kapcsolatok megállapítása és a rendszerhierarchia (alá – és 
fölérendelt szervezeti egységek) meghatározása. 

 

 

 (lásd az ábrát).  

transzformációval egy kívánt, sikeres 
helyzetbe kíván eljutni. A vállalat úgynevezett tényállapotát a szervezet által 

(likvid pénzmennyiség, gépek, technológia, infrastruktúra, személyzeti 

teljesítmények jellemzik. A tényállapot tehát nem más, mint a projekt elméleti 
„nullpontja”, kezdete.  



matmodellje

AGGTELEKY, B. – BAJNA, M. ( ) - Projektmenedzsment,
Közdok. Rt., Bp., 22.old. alapján

A transzformáció kifejezés azt a folyamatot jelöli, mely során a szervezeti 
-inputok végeredménnyé, outputokká 

tevékenységeket jelentik, melyeket a folyamatelemek logikai elvégzési sorrendje 
jellemez a leginkább. 
Végül, a rendszerek célállapota a projektek „deadline-ja”, vagy zárópozíciója, 

végtermékekkel lehet jellemezni. A projekttranszformáció akkor eredményes és 
hatékony a szervezet szempontjából, ha a projektcélok – melyek hozzájárulnak a 
globális szervezeti célok eléréséhez – 
lehetnek a szervezet tény- változások, például a 

A projekttervezés során, a rendszereket viselkedésmódjuk és hatásaik szerint 
szervezetben alkalmazható projekt - 

a. A transzformáció egzakt módon 
meghatározható, folyamatai tökéletesen leírhatók, eredményei pontosan 



b. A vállalati re

c. Feketedoboz-rendszerek (projektek): A projektszervezeti transzformáció sem 
algoritmikusan, sem sztochasztikus modellel nem írható le. Az inputok és 
ou

sztési és állattenyésztési ágazata.

definiálhatók, melyek input – transzformáció – 

MAYLOR, H. ( ) - Prentice Hall, 2.

A sikeres projekttranszformációval a szervezet elérheti azt az 

pozícióját képezheti.



t

Clelland ( ) azt állítja, hogy a projektmenedzsmentet nevezhetnénk akár 
változásmenedzsmentnek is, mivel a projekt a szervezetek egyik legjobb eszköze 
ahhoz, hogy a vállalat az egyik állapotából egy másik állapotba jusson. Motzel
( ) definíciója a projektek egyediségéhez képest még igen általánosnak 

„…a menedzsme
–

Az egyedi és eltér módszereket igényel. 
szeresen végzett más 

szervezeti tevékenységeknek, ezért egészen új típusú problémák elé állítják a 
( )

- -igénnyel 
rendelkezik, ugyanakkor egy szervezetben egyszerre több projektet és az 
alaptevékenységet is menedzselni kell egyszerre.

az ütemezést, ám ezek az értékelések gyakran feltételezéseken, s nem 
konkrét tényeken alapulnak.

hatásköröket, ám amint a projekt túllépi a szervezeti határokat, már nem 

általános számviteli 

nem alkalmasak a projekttevékenységek menedzseléséhez.

A projektcélok teljesüléséhez a tárgyi és anyagi feltételeken kívül kivételes 
(PMBOK Guide, ), mely alapján, 

Aggteleky és Bajna ( ) alkotott egy átfogóbb projektmenedzsment definíciót, 
mely szerint a projektmenedzsment…

pesség és 



Görög ( ), állítja, hogy az utóbbi 

révén a projektek egyre inkább nélkülözhetetlen eszközeivé válnak a szervezetek 

.” 

A projektmenedzsmentet fontos elhelyezni a szervezetek más 
menedzsmenttevékenységei között, mivel a projektek a szervezeteket a stratégiai 
céljai elérésében támogatják, de emellett részletes tervezettségük és 
megvalósításuk -, 
projekt- és operatív menedzsment aktivitásai közti különbségeket az alábbi
táblázat mutatja be   

GÖRÖG, M. ( )



 
 

Eszerint a projektmenedzsment a stratégiai- és az operatív menedzsment közti 
helyet foglal 
következtében. Fontos azonban kiemelni, hogy Görög vezetési és nem 
menedzsment dimenziókat vizsgál, így a projektvezetésre fókuszálva helyezi azt 

 
 

a.  alapján a projektek menedzselése valahol a stratégiai 
menedzsment és az operatív menedzsment között található, mivel a projekt 
hozzájárul ugyan a szervezet stratégiai céljainak eléréséhez, ám tervezettsége 

azonban nem tekin
hónaptól több évig is terjedhet, ezért indokolt e köztes kategória kialakítása. 
 
b. alapján a projektek általában középtávon 

közelebb vannak az operatív menedzsmenthez, míg az úgynevezett 
kább a 

stratégiai menedzseléséhez áll közelebb. 
 
c. a projektek esetében input 

tség-keretként 
definiálhatók. Ezzel szemben a stratégiai menedzsment fókusza szélesebb 

proaktív, vagy preaktív módon, míg az operatív menedzsment esetében csak a 
jelenbeli szervezeti környezet elemei a lényegesek, mivel a megvalósítás promt 
jellege miatt a piaci és az  
 
d. 
úgynevezett szokásos feladatok, míg a projektmenedzsment stratégiai 
irányultságát az is bizonyítja, hogy alkalmazása olyan problémák felmerülésekor 

szervezeti megközelítést kívánnak. 
 
e. a projektmenedzselés eltér mind a 

válik fontossá, ha felbukkan egy speciális szervezeti probléma. Megjegyze

szervezet folyamatosan projektek megoldásával foglalkozik, így a 



projekttevékenység is folyamatosnak látszik, mint ahogyan a másodpercenként 
lkotásokat is filmként érzékeljük. 

f. esetében ismételten köztes pozíciót foglal el a 
projektmenedzsment, joggal, ugyanis amíg a stratégiai szemlélet átfogja a teljes 

-egy szervezeti 
résztevékenységre terjed ki, addig a projektmenedzsment a projektcélok 
eléréséhez kiemelten szükséges funkcionális egységcsoportokkal, vállalati 

A projektmenedzsment mellett szót kell ejteni a programmenedzsment 

programmenedzsment… 

érdekében.” (PMBOK Guide, 32). 

Ezt a definíciót Gardiner ( ) pontosította a szervezeti forma
meghatározásával és a változásmenedzsmentre való utalással, miszerint a 
programmenedzsment a projektportfoliók koordinált menedzsmentje, mely úgy 
változtatja meg a szervezeteket, hogy azok stratégiai fontosságú hasznokat 
eredményezzenek. Gareis ( ) még ennél is tovább ment, mivel összehasonlító 

állandó szervezet, projekt-, vagy programmenedzsment alkalmazása lenne a 
. 

9

GAREIS, R. ( ) – Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfólió-menedzsment, Projektorientált szervezetek menedzselése, HVG Kiadó, 



Az üzleti folyamatok felmerülési gyakorisága esetében a projekt definíciója 
- és programmenedzselésre kivételes, egyedi 

helyzetekben van szükség, és ezek a szituációk inkább közepes és magas 
fontossággal bírnak a szervezet létében. A projektekhez és programokhoz képest 

ldási 

alkalmazzák a munkacsoportokat, projekteket és programokat. A feladat 
ek száma alapján is érvényesül az az elv, hogy 

- és programmenedzselési eljárásokat 
vonzzák. 

Maylor ( ), a Peters és Waterman ( ) által kidolgozott ún McKinsey

Stratégia           (Strategy) 
Struktúra           (Structure) 
Rendszerek          (Systems)
Alkalmazottak         (Staff)
Képességek és készségek      (Skills)
Vezetési stílus – szervezeti kultúra   (Style/culture)
Érintettek           (Stakeholders)

Maylor ( ) összevonta az eredeti modell vezetési stílus 

szempontjából kie
a projektek menedzselési tevékenysége egyrészt kiterjed a szervezet ún. hard, 

ám ezen felül az ún. soft, vagy  el, vagyis a 

illetve a szervezeti- 
befolyásolása és a projektmunka speciális szervezeti kultúrája is a 
projektmenedzselés témakörének a része. 

atókörébe tartozó személy, 
szervezet, intézmény stb. is közvetve és közvetlenül befolyásolhatja a projekt 
kimenetelét így a hatékony projektmunka is visszahat ezekre az elemekre.

A Projektmenedzsment útmutató ( ) 
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 Projektintegráció-

tevékenységeket fogja át, melyek azonosítják, definiálják, kombinálják, 
egyesítik és koordinálják a projekten belüli összes projektmenedzsment 
tevékenységet. 
 

2. Projektterjedelem-menedzsment, vagy hatókörmenedzsment (Vrannai, 
)

hogy a projekt a sikeres teljesítéshez szükséges összes feladatot, de 
csakis a szükséges feladatokat tartalmazza. 
 

3. Projektütemezés-
 

 
4. Projekt-

teljesítéséhez, a költségek tervezéséhez, becsléséhez, valamint 
felügyeletéhez tartozó folyamatokat foglalja magában. 

 
5. Projekt-

ogy 
a projekt eleget tegyen azoknak a követelményeknek, amiért létrehozták 
azt. 

 
 Projekt- -

és menedzselésének folyamatait foglalja magában. 
 

 Projekt- a projekttel 

és archiválásának folyamatait tartalmazza. 
 

 Projekt-
tervezését, a kockázat azonosítását, elemzését, a kockázatkezelést, 
valamint a projektkockázatok követését és felügyeletét foglalják 
magukban. 

 
9. Projekt- -csapat számára 

a projektmunka végrehajtásához szükséges termékek és szolgáltatások 

tartalmazza. 
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-ban még kiegészíti mendezeket a területeke az 

Projekt érintett (stakeholder) menedzsment (lásd 
projektmenedzser döntéshozók fontos feladata a projekt b

érintettjeinek azonosítása, a projekttel kapcsolatos 

kidolgozása, a projekt sikeressége érdekében.

A felsorolás metodológiáját tekintve talán ez utóbbi megközelítés tekinti át 
legteljesebb módon a projektmenedzsment tématerületeit, s egyben a projektek 

vannak, hogy egyrészt segítséget nyújt a projektmenedzser feladatainak 
felvázolásához, illetve a projektek menedzselésének kronológiájának és 
folyamatainak definiálásához.

ugrást jelentett az 50- -as évekbeli, kivételes szituációkban alkalmazott, és 
a szervezeti feladatok megvalósítására fókuszáló projektgondolkodáshoz képest. 
A projektek menedzselésének modern felfogásában ugyanis a 
projektmenedzselési fogalomnak részét képezi a projekt életciklusa, a 
projektszervezeti megoldások és a sajátos projektkultúra kialakítása, illetve az 

-vezetési módszertan is. 
A projektmenedzser tehát – – 

tartozik mi -
folyamatok kiválasztásáért és annak meghatározásáért, hogy ezek mennyire 
pontosan hajtandók végre. A fentiek ismeretében tehát a projektmenedzsment-

A projekt hatékony lebonyolítása, 
A projektkorlátok menedzselése,
A projektprobléma komplexitásának feloldása,

A projekt szakmai tartalmának megvalósítása.

Amennyiben a projektre, mint egyfajta szervezetátalakítási folyamatra 
tekintünk, úgy a projektmenedzsment a rendszer transzformációs 
mechanizmusának fe
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29 (projekt)rendszerséma

GARDINER, P. D. (2005) – A strategic planning approach,
Palgrave Macmillan, New York, 23. old., 2.3. ábra alapján

hogy azok, a projektcélokat figyelembe véve optimális módon menjenek végbe. 
Egy projektfolyamat ugyanis minél inkább rosszul menedzselt, annál nagyobb a 

értelmezve a folyamat, tágan értelmezve pedig az egész projekt kudarcához 
vezethet. Az esetleges sikertelenség pedig közvetlen módon gátolhatja a 
szervezet stratégiai céljainak elérését. 

A projektcélok megvalósításához szükséges menedzsmentfolyamatok 
tnak a projektdokumentáció és az 

-
e -
analízise. 

A fenti modell azonban nem fejezi ki markáns módon a projektmenedzsment-
-folyamat iteratív tulajdonsága 

 szükségleket 
kielégítésére irányuló tevékenységeket, pl. projekteket menedzsel a szervezet, 
addig a szervezeti környezet újfent megváltozik, így a szervezeti alkalmazkodás 
folyamatos. Éppen ezzel a modellel rokon gondolatilag a 3D modell, melyet a 

Design it – 
a konkurens koncepciók elemzése, a javaslattétel, a közöttük való választás 
indoklása és a felek közti megegyezés projektmenedzsment-fázisaira bontja.

2. Do it – 
majd megtörténik a tényleges kivitelezés, melyet a kompletté tétel és technikai 
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3. Develop it – nulás folyamatelemei – 
kronologikus sorrendben – 
projektmenedzselés újabb ciklusa.

Ezt az elgondolást a projektmenedzsment-folyamat leírásához alkalmazott 
egyik legáltalánosabban elfogadott módszer a Deming-keréknek is nevezett 
PDCA-ciklus (PDCA – 
körkörös felépítésével (lásd az ábrát). 

30 -kerék (PDCA-ciklus)

MAYLOR, H. ( ) Pitman Publishing, London

A modell értelmezése túlmutat a projektmenedzselés folyamatán, mivel 
általános érvénnyel bír, minden vállalati folyamatra alkalmazható.

-

Burke ( ) 
meghatározásának, vagy másképpen projektlehatárolás - Scope Management  

meghatározza egy új projekt végeredményét, illetve kiindulópontot jelent a 

meghatározásához, értékeléséhez szükséges elemeket tartalmazó projektjelentés.
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 Projektháttér, 
 Kulcsfeltételek, 
 Piaci szükségletek, 
 Munkafeladatok lehatárolása, 
 Kulcstevékenységek, 
 Költségvetés, 
  
  
 A projektmenedzser feladat- és hatásköre, szerepe és 
  

 
Gido és Clements ( ) kronologikus sorrendben, mintegy a 

projektmenedzsereknek adott „használati utasításként” határozták meg a 
 

 
 „A projektcélok tiszta definiálása, 
 

munkacsomagokra (WBS – Work Breakdown Structure), 
 

 
 Grafikus „po – 

 
 –  
 –  
  

–

 
 

A fenti folyamat azonban nem foglalkozik a projektmegvalósításhoz 
auditációs és projektzáró tevékenységekkel. A projektaudit, más néven 
felülvizsgálat tevékenységével, mely a projekt végrahajtása közben (és esetleg 
annak  

 Az audit a kezdeményezés és a személyi feltételek tisztázásának 

ismeretében az  
 -elemzés, majd a  
 (3) Szervezeti helyzet definiálása, s azon belül is kifejezetten a  
 (4) Projekt projekt team helyzetének tisztázása. 
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 (5) Jelentés alapján megtörténik a projektmenedzsment-probléma és a 
felülvizsgálat eredményeinek  

 

auditor gyakran  
 

megalapozottságát támasztja alá. A Jelentés általában a szervezet 
számára tanulságos  

 

döntések tárgya lehet, végül a Jelentés minden esetben tartalmaz a 
dokumentum elejére beillesztett  

 (9) Összefoglalót, hogy az érintettek gyorsan is át tudják tekinteni az 
audit eredményeinek lényeges pontjait (Gray – Larson, 2003). 

 
Mivel Gido és Clements ( ) 

szót a projektmenedzselési tevékenységek esetében, ezért érdemes azt e helyütt 
érinteni. Mivel azonban a projekttervezés és -dokumentáció témaköreiben (lásd 

 
 

 Normál: Ekkor minden a projektterv szerint történik, nincsen semmiféle 
gátló, korlátozó, vagy módosító körülmény. 

 Korai: 
képest hamarabb zárul. Ennek igen sok oka lehet, ritkábban a rossz 
tervezés, gyakrabban a projektterv részleges teljesítése, megakadása, 
lehetetlenné válása stb.. 

 Álla –  
is érdekeltek lehetnek a zárás elnyújtásában, mivel a projektmenedzser 

megbízónak a zárási tevékenység lezárultáig nem kell fizetnie. 
 Elrontott -  projekt: A korai záráshoz kapcsolódó 

projektcélok ellehetetlenüléséhez vezet. Ilyenkor a haszonmaximalizáló 
tevékenység veszteség minimalizálóvá válik, s 
legkisebb költségek árán le kell állítani a visszafordíthatatlansági helyzet 
(point of no return –  

   úgy 
alakulhat a szervezeti környezet, mely alapján a stratégiainak kinevezett 
projektcélok már nem szolgálják a szervezet megváltozott céljainak 
teljesülését. Ekkor sem marad más hátra, mint – gyakran veszteséget 
elkönyvelve – a projekt gyors befejezése. 
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A projektmenedzslési folyamat alkotóelemei közü lérdemes kitérni az 
interdependencia kifejezés értelmezésére. Görög (2003) alapján az 
interdependencia egy folyamat 

 
 Munkafolyamat (pl. projekttevékenységek kölcsönos függése) 

o 

kiindulási alapja) 
o Szekvenciális (pl. amikor az egyik tevéeknységet be kell fejezni 

a másik elkezdéséhez) 
o Reciprok (pl. amikor egy projekttevékenység többször visszatér 

a teljesíté  
 

 
 Skála interdependenciák (pl. amikor a projekteredmény létrehozása kihat 

a teljes projekt sikerére). 
 

A fejezet zárásaként fontos megemlíteni, hogy jelen monográfia logikája a 
projektek menedzselésének folyamat – , ám a 
projektmenedzsment  nagymértékben meghatározó PMBOK 
Guide -ben kiadott, s hazánkban várhatóan 2023-ban magyarul is  

kít a korábbi kiadások folyamatalapú megközelítésével. A 
 kiadásáig, vagyis -ig a folyamatszemlélet keretmodelljében 

elemezte a projektmenedzsment szakma hangsúly eltolódásait és aktuális 
zoban a PMBOK napjaink komplex projektmenedzsment 

a folyamat-alapú leírások helyett rendszerorientált megközelítésben 
tekinti át a p
megadva az egyes témák közötti kölcsönhatásokat, valamint segítve a leírtak 
testreszabásának - sok esetben igen nehéz - megvalósítását is.  

Jelen monográfia  relevanciáját a 
projektmenedzsment területén, ám a könyv logikája kifejezetten építeni kívánt a 
folyamat- re, ezért nem változtattam annak felépítésén. 
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7.

vezetési és szervezési tevékenységekre a projektciklus-menedzsment (a 
t megvalósítási folyamata 

rendelkeznek a projektötletek, milyen gyorsan változik a projektkörnyezet, vagy, 
hogy milyen gyakran képez projekteket a vállalat. Ebben a fejezetben több, 

zituációban használatos 
projekt a 
körülmények megfontolásával szabadon kiválaszthatja projektjei 

A - -

Burke ( ) egyike azoknak a projekt-életciklussal foglalkozó kutatóknak, 
aki különválasztja a projekt tervezésével foglalkozó projektfázist, a megvalósítási 

-két kisebb részre osztotta. A 
modelléletciklus- -EF-modellnek is 

-

1. Tervezés:
Koncepcióalkotás  C – Concept 
Fejlesztés D – Development 

2. 
Kivitelezés E – Execute

F – Finish

A tervezés két fázisa a projektfeladat kiforrottsága alapján határolható el. A 
projektötlet felmerülésének és körvonalazásának végeredménye a 
projektkoncepció, míg annak részletesebb kidolgozása, kifejlesztése gyakran a 
megvalósíthatósági tanulmány(feasibility study) formájában ölt testet. 

A projekt megvalósítása, másképpen kivitelezése során a projekttervek 
gyakorlatba való átültetése történik, míg ezek lezárása, a „szálak elvarrása” után 

A fenti gondolatmenet azt a sugallja, hogy a tervezés és a teljesítés különválik 
egymástól, amely azonban nem felel meg a modern projektmenedzselési 
gyakorlatnak, ahol a megvalósítás közben gyakran szükség van a végrehajtás 
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orientációs problémát Meredith és Mantel (2005 ) saját modelljük életciklus-

Koncepció, 
2. Szelekció, 
3. Tervezés, ütemezés, monitoring, kontroll, 
4. Értékelés és lezárás. 

Ebben a modellben a koncepcióalkotás és a részletesebb tervezés közé 

szelekciós szakasz, amely csökkenti a - -

ósítási 

támasztja alá, míg a monitoring és kontroll a gyakorlati megvalósítás 
figyelemmel kísérését bizonyítja. A projektéletciklus zárásának stádiuma is 
tartalmaz újdonságot, hiszen az értékelés tartalmazza a projektorientált szervezet 
azon folyamatos tanulási törekvését, hogy a jelen projekt hibái, azok 

A P

A Projektmenedzsment útmutató más irányból közelít a projektéletciklus 

rendszerelmélet oldal , összefüggést keresve a projekt 
-, pénzügyi-, 

„életútját”.
A projekt k

kevés – – 
a projektekbe. Gyakori például, hogy a projekttervezés kezdeti stádiumában 
kisebb szervezeti csoport (lásd személyzet), viszonylag alacsony költségvetéssel 
és néhány eszköz igénybevételével (lásd projektköltségek) készít koncepciókat, 
melyeket aztán, amennyiben „zöld lámpát kap” a projekt, elkezd kidolgozni, s 
megvalósítani már e -állománnyal. Az ábra 
pontosan ilyen projektlefutási pályát mutat be.  

A k
amihez rendelkezésre ke

tehát a projekttel foglalkozók állománya és a projekt költségvetése is felduzzad. 



ég és a személyzet alakulása a projekt életciklusban

– PMBOK® Guide ( ), 

A v
közeledve az -
munkafeladatok is, illetve egyre korlátozottabbá válik a projektbüdzsében még 

A projektek professzionális menedzselésekor általános a kiterjedt
dokumentációs háttér, mivel a dokumentumokkal lehet nyomonkövetni a projekt 
helyzetét, pillanatnyi állapotát. A lenti ábrán jól látható, hogy az egyes életciklus-

adása 

projektleírást. Ennek tudatában kialakítható a projektterv, melynek tervezett 

csak a végproduktum teljes átadásával és a projektzárás admninisztratív 
kötelezettségének teljesítésével lehet befejezni.

A modell rendszerelméleti megközelítését a bemenet – transzformáció – 

feltárja az adott projektszituációt és állapotokat – ez olyan 
projektdokumentumokat keletkeztethet, mint pl. konkurenciaelemzés, stb. –, 
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majd ezek alapján cselekszik tervezett módon, pl. egy cselekvési terv, mint 
kimeneti projektdokumentum alapján. 

32 fázisok és projektkimenetek

– PMBOK® Guide ( ), 

Az ilyenformán modellezett projektciklus azonban azt is sugallhatja a 
gyanútlan olvasónak, hogy egy projekt csak „kottából” játszható le, vagyis, hogy 
a jó projektéletciklus útja dokumentumokkal van kikövezve, s promt 
improvizációnak, alátámasztatlan intuíciónak nincs helye a professzionális 
projektgondolkodásban. 

Itt fontos jelezni, amire már fejezetben is utaltam, miszerint PMBOK 
prioritásnak a projektmenedzsment 

folyamatalapú megközelítését s helyette/mellette inkább rendszerorientált 
logikával közelíti meg a
szakterületeket, többek közt vizsgálva azok egymásra hatását és a speciális 
projektkörülményekhez való igazítást.  

Burton és Michael ( ) szerint a projektmenedzsment olyan folyamat, 

kontrollálja, hogy a szervezeti célok megvalósuljanak. Lockyer és Gordon (2000) 



122

a projektciklus négy –  – fázisát 
határozták meg. 

Az ábrán definiált fázisok önmagukban is alkothatnának projektet, hiszen az 
-más speciális szaktudást 

igényelnek, így tevékenységcsoportonként másvalaki végezheti a 
pro
végezhetik munkájukat. A fázisok azonban részben egymásba folynak, melynek 

hozott döntés tulajdo
meghatározza. 

33

– GORDON, J. (2000)

Ez utóbbi jelenség viszont inkább azt az érvelést támasztja alá, miszerint a 
teljes projekt vezetését ugyanaz a menedzser, vagy team lássa el, mivel így nem 

ugyanakkor minden döntés 

megvalósulását fogja támogatni.

1. t 
alakul ki a projekt iránti szervezeti elkötelezettség. Amennyiben ebben a kezdeti 
stádiumban hibázik a vezetés a projektötletek kiválasztásában, akkor annak káros 

következtében tört
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szervezetben. Rendkívüli fontossággal bír tehát az az eljárás, mely során a szóba 

itériumrendszer alapján a 

verzióról ugyanolyan felépítésben, részletezettséggel és követelményekkel, 
melyben – többek között –  
 

 

szállítókat, konzorcium esetén a tagok közti munkamegosztást; 
 

eretet, a szervezet magképességeit, a  
 

 
A stratégiai döntéshozók ezen tervdokumentációk alapján választják ki a 

is. 
 
2. Tervezés, szervezés: Az elméleti támogató döntés még nem jelenti azt, hogy 

projekttel képzett új output (termék, eljárás, szervezet stb.) részletes 

ek. Ekkor 
kerülhet sor a tényleges megvalósítást irányító projektmenedzser kijelölésére, az 
alája tartozó projektteam összehívására és megalakulására is. A részletes 

meg a tervdokumentációkban leírtak tényleges megvalósítása. Természetesen, ha 

-, vagy 
lenül, vagy megvalósítási 

kockázat a vezetés számára felvállalhatatlan mértékben megnövekszik, akkor a 
projekt „lefújására” is sor kerülhet. 
 
3.  Ebben a fázisban zajlik a projekttervek szerinti 
megvalósítás. A folyamatos kontroll érdekében olyan jelentési rendszert kell 
létrehozni a projektszervezetben, mely által az operítív projektvezetés, a 

/megbízó naptári 
ojekt 

- 
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Min
dokumentációs bázis és nyilvántartás jöjjön létre. A projektfeladatok 

 
 

4. Befejezés: A végrehajtás utolsó fázisaként is felfogható. Ekkor kerül sor a 
fent már említett projektjelentések, részteljesítések és a végproduktum 

alkalmazott módszerek hatékonysági teamtagok 

módját és a projekt jogi lezárásának dokumentumát. 
 

osztása esetében is felmerülhet 
ilyen költségekkel jár egy-egy szakasz véghezvitele. A felvetés több 

oldalról is jogos. -költségvetésben szerepeltetni kell a 
 is, 

valósítják meg a projektet, mekkora pénzügyi áldozatot vállalnak a már 
megkezdett projektciklus leállításával. Mindemellett, a ráfordítások az egyes 
fázisokban nem egyenletesen oszlanak meg, s így a szervezeti likviditás 
tervezéséhez fontos kalkulálni, hogy mely projektstádium ró nagyobb pénzügyi 

összefüggését a lenti  
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34

( )
Implementation, McGraw – 

tti két fázis esetében minél 
részletesebb elemzésre és tervezésre kerül a sor, annál többe kerül az információ 
megszerzése. Így az általánosabb koncepciótervezés sokkal kevésbé terheli a 
vállalati kasszát, mint a részlettervezés és a projektszervezet létrehozása. A 
gyakorlati megvalósítás költségei fordított tendenciát mutatnak, hiszen a 

rendelkezésre állnia a legtöbb pénznek, gépnek, nyersanyagnak, emberi 
engésével csökkenhet a munkaráfordítás 

üteme, s -költsége, mely aztán csak a formális projektzárással csökken nullára. A 
projektciklus pénzügyi menedzselésében tehát az a legnagyobb kihívás, hogy a 

tékonyabban. 
A teljes projektéletciklus lezajlásának 

dinamikája közel sem egyenletes, mint ahogyan az életciklus egyes fázisainak 
tásból az következik, hogy 

érdemes röviden kitérni a 

választani néhány tipikus karakterisztikát, melyek jól jellemzik általában a 
projektek – és egyben az egyes projektciklus-fázisok – 

módszert. 
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35 -formák készültségi szint alapján

– MANTEL, S.J. (2000)

projekt vége felé lelassuló projektlezajlási formát a szakirodalom S alakú 
-felhasználás görbe néven ismeri, mivel a felgyorsuló megvalósítási

megvalósításhoz szükséges döntések meghozatalával, vagy az arra vonatkozó 
-

Kisebb projektek és projektfázisok esetében beszélhetünk gyorsuló 

egyeztetések, feladat- -
algoritmusok, forgatókönyvek és tervek jönnek létre, s ha a projektkörnyezet is 
kegyes a megvalósítókhoz, akkor szinte exponenciális mértékben felgyorsulnak 
a projekt végrehajtásának eseményei. Fontos hangsúlyozni mindkét tipikus 
lezajlási forma esetében a környezeti hatásokat, melyek ha „belezavarnak” a 
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megvalósításba, akkor igen érdekes, egyedi rajzolatú életciklus-lezajlási 

A 

-ábrázolás mellett egy másik 
gyakran alkalmazott tervezési módszer során a projekt tervezési és megvalósítási 
fázisait lineárisan . Aggteleky és Bajna ( ) 
piramismodellje ennek a gondolkodásmódnak az egyik legjobb példáját adja.

Ezt a szekvenciális típusú gondolkodásmódot azok a szervezetek 
alkalmazhatj
esetekben kerülnek olyan helyzetbe, hogy projekteket képezzenek, illetve amely 

amiknek nincs további folyományuk, tehát nem gerjesztenek újabb projekteket. 
Amennyiben ugyanis

és gondolkodási módszer a 
ábrán 

három szakaszból (Céltervezés, Koncepciótervezés, Kiviteli tervezés) áll. 

is, s amely aztán
adja az egyes szakaszok piramisjellegét. 

0. fázis: Projektkiválasztás: A projektgenerálási folyamat jól nyomon
lenti

üzleti környezete kihívásaival, melyet a ve

leti tervezési 
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– BAJNA, M. ( ) - Projektmenedzsment, 

Közdok  
 
 A szervezeti problémák és ötletek közül ki kell választania a vállalat 
döntéshozó testületének, például az igazgatótanácsnak, hogy a szervezeti 
pioritások folytán melyekkel foglalkozik tovább. Ilyen megfontolások lehetnek a 
váll

nem felel meg a szervezeti követelményeknek, s ezért nem foglalkozik tovább a 
témával, illetve, hogy az adott ügy eleget tesz a feltételeknek. Ebben az esetben 

 már részletesebben és pontosabban tud elemezni. Amennyiben 
elvetik az indítványt, ott véget is ér a projekt életciklusa, ám amennyiben 
érdekesnek találják, úgy a projekt számára a döntéshozók követelményei válnak 

 

Projektkiválasztás

1. Céltervezés

2. Koncepciótervezés

3. Kiviteli tervezés

Fölérendelt rendszer projekt vonatkozásai

Projektötlet: Kiválasztás
Probléma - meghatározás

Céltervezés: Szituációelemzés

Célrendszer, -
tényez k

Projektképzés

Feladatmegfogalmazás

Célelhatárolás:

Tervezésre 
érdemesség

Tervezés 
engedélyezés

Döntéskeresés

Keretfeltételek

Üzembe 
helyezés

Koncepciótervezés:

Tényállapot elemzés

Megvalósíthatósági 
tanulmány

Jelentés

Kiviteli tervezés:

Projektszervezet

Határid tervezés

Részletterv, koordináció
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 – CLELAND, D.I. ( )
and Strategies, Cases and Situations, Van Nostrand Reinhold Company, New York, 

rendszer projektvonatkozásait, mivel ezt a fent említett döntéshozó testületet 

felmerült feladatot projektként definiálják a szervezetben.

1. fázis: Céltervezés: A projekttéma területének meghatározásával nyílik 

elembe 
véve tegyék elemzés tárgyává a vállalat üzleti helyzetét is. Az elemzések 
eredményeképpen illeszteni kell a projektek céljait a szervezet globális 



célrendszeréhez – ll 
venni, hogy csak reális projektcélok valósíthatók meg a projekt megvalósítási 

– . 
rvezési 

ütemet lezáró tervezésre érdemességi döntéssel

elemzése folyik a továbbiakban.

2. és: A kiválasztott – – 
projektötleteket általában tényállapot-elemzésnek vetik alá, hiszen egy turbulens 

után még releváns verziók esetében azonos kritériumok és keretfeltételek alapján 

koncepciókat. Ezt a szakaszt a megvalósításra érdemességi döntés zárja, mellyel 
a döntéshozók –  – egy elméleti terv megvalósítása mellett 

3. fázis: Kiviteli tervezés:
megvalósítása, melyhez szükség van operatív részlettervezésre az ütem- és 

rögzítésére is. Általában ezt a helyzetet nevezi a modell visszafordíthatatlansági 
pontnak (Point of no Return), mivel a nem 

származó veszteségek elkerülése végett, a 
szervezetnek ekkor már jobban megéri befejezni a projektet, mint visszalépni 
attól. A modell a projekteredmény átadás-

B

m
folyamatos alkalmazkodás reflexét. Ennek következményeképpen a vállalatok 
permanensen projektekkel oldhatják meg adaptációs kényszerhelyzetüket. Ez a 
szervezeti gyakorlatban lényegében azt jelenti, hogy egy környezeti változás által 

gyakorta egy újabb projektciklust szükséges indítania a szervezeti pozíció 
fenntartásához. Tehát, a szervezetek folyamatosan projekteket képeznek, 
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viselkedés modellezéséhez a legjobb logikai keretet a rendszerelmélet input – 
transzformáció – 
úgynevezett hierarchikus ábrázolási formáját a körfolyamat adja. 

Görög ( ) projektmegvalósítással foglalkozó modelljei pontosan 
megfelelnek az
elnevezésében (beruházási projektciklus) a s

ran ez a lefolyási menetrend. 
A beruházási projektciklust olyan körfolyamatként definiálja, mely a beruházási 
folyamat stratégiaorientált szemléletének koncepcionális keretét alkotja, s amely 
a beruházási projektek megvalósítási folyamatát olyan megközelítésben 

egymástól ( ).  

- és általános projektciklus modell

( )
alapján

1. Szervezeti stratégia: A projektmegvalósítás körfolyamatának „tengelyében” a 
szervezeti stratégia azon globális elemei találhatók, melyek megvalósulásához 
hozzájárulhat a projekt sikere vagy sikertelensége, vagyis a projektötletek 
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s véghezvitele a vállalati stratégia 
sikerességének érdekében és nem öncélúan történik. A projektek tehát a 
szervezeti stratégiából indulnak ki, s azok lezárultával az értékeléssel ahhoz 
térnek vissza. 
 
2. Fázisok: A beruházási és az általános projektek is négy fázisból álló 
projektciklust 
(z  
 

 Lényegét tekintve, ebben a szakaszban 
történik a vállalat globális szinten értel
akciók és ötletek projektekké transzformálása, majd ezek felvetése után a 
projektötletek és -
elveken kidolgozott megvalósíthatósági tanulmányok alapján. Mindezen 

választás annál könnyebb, minél jobban kvantifikálhatók a projektkezdemények 
megvalósítási paraméterei és következményei, bár ez az egzaktsági követelmény 
csökkentheti annak az esélyét is, hogy a megvalósulás során a projekt tényadatai 

 
 

 
projektekben gondolkodik, ahol a projektfeladatok megvalósítása 

Nem véletlen tehát, hogy ebben a fázisban a projektgazda szervezet legfontosabb 
sa, tudnillik az odaítélési döntéssel kell 

biztosítani a cégnek a szervezeti célok projekteredményekben való 

kritériumaira, az ajánlati felhívások megfogalmazására, az ajánlatértékelés 

módosítható a projekt. Az odaítélési szakasz lezárásával már csak egy 
megvalósítási koncepcióról beszélünk. 
 
c.  Ebben a fázisban kerül sor az elméletben 
megalapozott projektterv tényleges, fizikai kivitelezésére. Az igazi kihívást 
azonban a szervezetnek a teljesítésen túl az jelenti, hogy a projekt tartalmának 

párhuzamosan projektfelügyeleti tevékenységet végezni (részletesebben lásd 
nek a projekttel kapcsolatos terv- és 



133 
 

szembesülhet a szervezet olyan döntési problémákkal, melyek a projektkialakítás 
során még nem voltak láthatók, ezért a rugalmasságnak és a gyors 
dön

 hiszen a hibás teljesítménnyel tulajdonképpen a 
projektcélok és a szervezeti stratégiai célok megvalósulása is meghiúsulhat, ezért 

-
megállapodás teljesítésének minden fontosabb elemét. 
 
d.  
Az utóelemzés során a projektgazda-szervezet arra nézve végez vizsgálatokat, 
hogy megállapítsa, milyen mértékben teljesültek a projekt végrehajtásával a 
szervezet stratégiai céljai. Ezt kisebb, jól kvantifikálható projektek esetében 

módszerekkel lehet megbecsülni. A vállalat ekkor tanulószervezetként 
viselkedve elemezheti a projektciklus egyes fázisaiban végzett munkáját, s 
vizsgálhatja az elkövetett hibák okait, körülményeit azzal a szándékkal, hogy a 

 
 

ési pontok: Az általános projektciklus fázisait három döntési pont 
választja el egymástól, 

 
 
a. 

ti választási eljárás végét jelenti, 
mely leginkább a megvalósítási tanulmányok összehasonlításával történik ebben 

rendszerint a projekteredmény mennyiségi- tereinek 
- és befejezési 

 
 
b. Megvalósításra 

megállapodásban rögzíthetik a felek a pro
megosztásának módját is. 
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c.

nek látszik 

teljesítési dátum, vagy az átadás-
hatóság engedélyének megérkezési dátuma, a pénzügyi teljesítésdátuma, a 

4. A projekt befejezésével a projekteredmények 
szervezeti gyakorlatba való átültetése, beruházási projektek esetében az 

-
vállalatban, amely jelensé

ég számára, hogy új stratégiai 
távlatokban kezdjen el gondolkodni.

A termékéletciklus modell

A projekt-életciklusok szoros kapcsolatban állnak a termékéletciklus-
fázisokkal, mivel a termék-életciklusgörbe bevezetés – növekedés – – 

definiálás – 
tervezés – megvalósítás – Gido és 
Clements ( ) alapján együtt került ábrázolásra a két modell.

Látható, hogy az ábrán zárójelbe kerül a termék-életciklussal kapcsolatos 

bevétel, illetve az életciklus-szakaszok. Azért t
termékéletciklus és a sz Gido és Clements ( ) 
projektciklus-elnevezései kifejezetten társíthatók a termékek piaci 
élethelyzeteivel. Tehát, a „szükségletazonosítás” cím egyszerre jelentheti a 
projektdefiniálást és a termékújdonságok fogyasztói elvárások 
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meghatározását, a „megoldás kifejlesztése
igényekhez való piaci illesztési tevékenységének, illetve a projektterv 
kidolgozási folyamatának, míg a „t sikerének 

lezárás” a termék iránti 

39

DO, J. – CLEMENTS, J.P. ( )
International Thomson, Cincinatti, OH

Fontos megjegyezni, hogy egy termék teljes piaci életciklusa, vagy annak akár 
bizonyos részterülete (pl. termékfejlesztés) önmagában projektfeladatként is 
definiálható.  

A spirál modell

Az alábbi, Boehm ( ) által kidolgozott s
túlhaladja a sematikus fázisazonosítási törekvéseket a projekt- és 
termékéletciklus-modellek esetében, mivel felhívja a figyelmet a 
termékinnovációs tevékenységek szervezeten belüli folyamatosságára, mely 

ntált szervezetek 
azon elképzelésének, mely szerint a szervezeti környezethez való rugalmas 
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Mindezekhez az elképzelésekhez társul a modell spirális jellege, mely azt van 
hivatva kifejezni, hogy egy termékfejlesztés(i projekt) végeredménye egy 

spirálkar – a – már egy magasabb 

innovációs tevékenységét.  

40

( )

Tehát, a fenti modell mintegy felülnézeti képét mutatja a termékfejlesztési 
projektek életpályájának, mely azonban, ha térben ábrázolva képzelünk el, az 
inkább egy felfelé táguló tölcsér alakzatot formáz.

Csoportok életfázis modellje 

A projektteam létének fázisai összeforrnak a projektéletciklus periodikájával, 
ha a csoport megalakítása formális módon 

Kezdés (Formális megalakulás),
A team formálódása,
Csapatépítés,
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Csapatmunka,
A team feloszlása,
Befejezés ( ). 

Gido és Clements ( ) más stádiumokat határoztak meg a csoportéletciklus
jellemzésére, ám mindemelett vizsgálták a projektteamben kialakuló közösségi 
tudat állapotának hatá ábrán látható 
összefüggéseket tapasztalták.

– CLEMENTS, J.P. ( )
International Thomson Publ., Cincinnati OH

a 

szorongásnak. A projektproblémák megjelenés
hatalmi játszmák is a tagok között, melyek rányomják a bélyegüket a 
teljesítményre is. Majd a hatalmi és szakmai diskurzus lecsengésével a 
projekmunka leghatékonyabb szakasza következik, amit a projektfeladat 
befejezése szüntet ga is igen 
hullámzó képet mutat. 

Érdemes néhány szót ejteni a projektéletciklus-
felépítésér , melynek egy hipotetikus megoldását a lenti ábra szemlélteti
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(M . Az ábra jobb oldalán II. ponttal jelölve Aggteleky és Bajna ( ) 
projektciklus-folyam ).  

42

– BAJNA, M. ( ) - Projektmenedzsment,
Közdok Rt., Bp., 30.old alapján

ra I. 

definiálásával kell közelíteni a projektfeladathoz, majd meg kell határozni egy 

t megoldási módok közül a módszer és kritériumok alapján 

kell eljárni. Tehát, bár a piramis modell szekvenciális lefutású, ám annak 
folyamatelemeit iteratív, mini megoldási ciklusokkal lehet leghatékonyabban 
megoldani.  
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8.

Mottó: „ – 
Falatonként!” – 

feladat, melyben a tervezés és megvalósítás tevékenységei nem bonthatók ketté. 
A projektprobléma feltárása, a projektkörnyezet elemzése, a célképzés, a célok 

koncepcióvá, majd az azokból való választás és döntési folyamatok esetében 
valóban a domináló tevékenység a tervezés. Míg ezután a döntések nyomán 

tése, a 
végrehajtás esetében szükséges operatív vezetési, korrekciós tevékenységek 

Ám ne feledjük, hogy mind a tervezés, mind pedig a megvalósítás esetében
a háttérben a másik tevékenység is, pl. a tervezés 

fázisában esetlegesen befejezett engedélyezési tevékenység tulajdonképpen az 

krízisek miatt esetlegesen szükséges folyamat aktualizációk tervezési 
tevékenységet jelentenek. A két tevékenység közti dominancia az, ami érdekes, 
hiszen amíg projektfolyamatok kezdeti fázisaiban inkább a tervezés, úgy a 

projekttevékenységek viszonyának alakulása a projektciklus fázisaiban a

43



A projekttervezés f
fázisra osztható, melyek közül egy lehetséges tervezési tevékenység lebontási 

 Projekt - lehatárolás
2. Feladatlebontási struktúra a logikai kapcsolatok meghatározása
3. Id
4. Költségtervezés
5. 

Kockázat elemzés
9. Tanulmánytervek készítése

Döntés a projektvariánsokról

A továbbiakban e lépéssorozat logikáját felhasználva lépünk tovább pontról-
pontra. 

e -  (

A projekttervezési folyamatnak mindenképpen projekt terjedelem (project 
scope) elemzéssel, másnéven a projektlehatárolással - projekt lehatárolással kell 

A 

ugyanakkor mindezeken felül vizs
 ábrát).  

Lock
még „Isten cselekedetei” – ansági 

- a szervezet oldaláról – 

felhívnám a figy
nagymértékben kihathatnak a projekt tervezési és ütemezési tevékenységének 
hatékonyságára és sikerére.

A projektek sikere a projektek már megismert célkombinációinak 
a projektköltségek, melyek hozzájárulhatnak a 

írnév (goodwill), vagy 
teljesítmény, durabilitás stb.. 
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44

LOCK, D. (2003)
House, Croft Road, Aldershot
ábra alapján

ja, hogy a menedzserek minimálisra 

- általános elnevezésük 
alapján - 

A projekttervek minden projektfelad

és kötelezettségeit,
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– 
kapcsolódási formáit, ezáltal
a projekttervek egyben támogató eszközeivé is válnak a megalapozott 

projektben 
kommunikációnak. 

A tervezéssel létrehozott dokumentációk tömege, melyet összefoglalóan 
munkaterveknek, vagy draft-oknak 

üzleti környezet más területeire, mint ahogyan a piaci környezet és a szervezet 
– – is hatást gyakorolnak a 

projekttervek felépítésére. 

Célkutatás: Az ok-okozati (halszálka) diagram

még ahhoz sem rendelk
definiálják, ezért projektcél képzési projektek indulhatnak annak kiderítésére, 
hogy mi is az a projektprobléma, melyet a szervezetnek meg kellene oldania. 
Ehhez azonban fel kell tárni a szervezeti folyamatok hatásmechanizmusát, mely 
feladat megoldására az egyik legalkalmasabb módszer az ok – okozati diagram, 
másnéven Ishikawa – halszálka diagram technikája. A metódus kidolgozója a 

emzési 
eszköznek ( ), mivel kiválóan lehet alkalmazni a szervezeti 

k 
kiküszöbölésére, ám tökéletesen alkalmazható a projekt orientációjú szervezetek 
esetében is. 

alálható módon a diagram egy hal csontvázához hasonló, ahol a 

bordák indulnak ki, amelyek a problémaokok legáltalánosabb forrásait jelölik. Ez 
a módszer így igen hasonlatos a lean menedzsmentben alkalmazott ún. FMEA 
(Failure Mode and Effect Analisys) technikához, mely a hibaokok feltárásával 
képez szervezeti (projekt)célokat.  

Az általános probléma forrásokhoz - halszálkák módjára - további, jól 

következtében. A halszálka-
kategóriák alá való besorolását, és a szignifikáns minták felismerését. Egy adott 
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van, ami további vizsgálatot igényel. 

45.  

 
 -dmaic/fishbone-diagram-or-ishikawa-

diagram-via-5-whys/  
 

 
 

 Strukturált megközelítést nyújt az elemi okok megtalálásához. 
2. Bátorítja a csapatmunkát és kihasználja a csapat-tudást. 
3. Precíz könnyen „olvasható” forma. 
4. Megmutatja a lehetséges okok variációit. 
5. Használata növeli a tudást és a rutint a problémamegoldás folyamatában. 

 
elemzésekhez. 

 
A szervezeti problémák i

döntéshozók számára, hogy a SMART – 
projektcélokat tudjanak generálni a projektproblémák megoldásához. Andersen, 
Grude és Haug  kívánt 
szituációként határozzák meg. A projektek céljai azonban hierarchiát alkotnak, 
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A probléma fa – célfa módszer

A projekcélok tisztázásának másik technikája a Halszálka – diagram 
– célfa módszer, mellyel 

tisztázni lehet nemcsak – lebontási 
struktúra (Mission Breakdown Structure, MBS) részleteit is (Andersen - Grude – 

)   

www.old.katolikuskeri.hu és www.centroszet.hu alapján

E diagramforma célja egyrészt az összetett, átfogó célok, grafikus lebontása a 
gyakorlati megvalósítás szintjére, másrészt a szervezeti cél eléréséhez szükséges 
feladatok, tevékenységek részletes kifejtése, a logikai kapcsolódások bemutatása. 

Nyilvánvalóvá teszi az eddig nem ismert probléma – cél típusú 
kapcsolódási pontokat, 
Felfedi a célok összetettségének tényleges szintjét, miközben a részcélok 
megoldásra kerülnek, 
Létrehoz egy határvonalat, hogy a projekt mely célok eléréséért vállal 

- és mennyiségi céljainak megállapítását,
Bátorít a megoldások szélesebb körben való keresésére,
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A csoport figyelmét a gyakorlati megvalósítás irányába mozdítja, s 
Segít megállapítani, hogy kiket érdemes bevonni a probléma 
megoldásába.

A probléma – fa és célfa diagramok azonos módon épülnek fel, s kapcsolatuk 
egyfajta kérdezz – – 
diagram felépítés látható.).

A probléma – oldalt, 
ugyanis a probléma – fa hierarchiájában kerülnek kibontásra a szervezeti helyzet 
jelenlegi negatívumai, gondjai, a kulcsprobléma, s az azt tápláló ok – okozati 
viszonyrendszer. E részterület hierarchiájának kidolgozásában nyújthat 
segítséget a már említésre került halszálka – diagram.  

A célfa a módszer „felelek” oldali egysége, mely mintegy a megfogalmazott 
problémákra válaszol, vagyis hierarchikus rendszerben tünteti fel azokat az 
eszköz – eredmény összefüggéseket, melyek a problémák megoldásához, s 
egyben a kulcsprobléma alapján képzett cél eléréséhez vezethetnek. Itt kerülnek 

www.old.katolikuskeri.hu és www.centroszet.hu alapján
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mindezen elemzési technikákat a 
listájával (project scope checklist) egészítik ki, melynek elemei hasznosak 
lehetnek a projektlehatárolás segítésében

Projektcélok, 
2. Projekt végeredmények, 
3. Mérföldkövek, 
4. Technikai eszközök, 
5. -tartalékok

Személyi állomány
Potenciális problémák, kockázatok 
Értékelési elvek, véleményeztetés a fogyasztókkal (Gray – Larson, 
2003). 

projekttervezési fázisok fognak majd - az iteratív közelítés elvének 
felhasználásáaval - csiszolni. Emellett fontos még megjegyezni, hogy a projekt 
lehatárolásakor még több projektötlet „van a szervezet tarsolyában”, melyek 

projektproblémák ál

diszciplina rosszul strukturált feladatoknak nevezi, s megoldásukra éppen a 

olyan módszerrel próbálja megoldani a rosszul strukturált szervezeti feladatokat, 
ntja, 

ezáltal strukturálttá teszi a szervezeti menedzsment számára.  
Ekkor, a megoldandó problématerületet leválasztjuk más szervezeti, vagy 

üzleti környezeti kapcsolódásairól, s ennek eredményeképpen jön létre az alábbi. 
ábrán grafikusan szimbolizált projektprobléma. Ezután, a „síkos, megfoghatatlan 
és túlsúlyos” strukturálatlan problémát kisebb részekre „törjük”, mely 
„szikladarabokat” alprojekteknek, részprojekteknek nevezhetjük, ezzel az 
elnevezéssel is kifejezve, hogy még ezek a feladatok is elég összetettek, projekt 

Az alprojekteket külön – külön elemezve, újabb kisebb részegységek, 
úgynevezett projektfeladatokat, vagy -tevékenységeket kapunk, melyeket tovább 

eljuthatunk a projektfeladatok 
részletezésében. Ekkor azonban már nem egy „sziklát”, csak egy „szikla 
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nagyságú kavics kupacot”, vagyis kisebb, megoldható feladatokat láthat maga 

megvalósítva az eredeti projektet is. Ezzel a
legérzékletesebben e gondolkodásmód lényege. 

- Work Breakdown 
Structure), vagy Projektstruktúra terv (PSP - Projekt Structure Plan).

GILBREATH, R. D. ( )
Fails and Why, John Wiley 

, a projektfeladat - lebontás módszerének alkalmazási szabályait a 

A WBS –
feladatok felé) kell kialakítani.

óra, illetve ho
projektfeladatok túlrészletezéséhez, illetve alultervezéshez, vagyis a 
feladatok elnagyolásához vezethet.

-
as szabálynak megfelel
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részleges feladat - végrehajtás helytelen becslése. 
 A WBS –t gondolatban kezdjük a végénél, vagyis az elfogadási 

folyamatnál (Covey, 2004) 
 „Csak ha hasznos” szabály határokig bontsuk 

 
a. Csak ha a feladat végrehajtását, vagy elvégzésének kockázatait 

könnyebb megbecsülni. 
b. Csak ha a feladat végrehajtásához könnyebb kijelölni valakit. 
c. Csak ha a feladatot könnyebb nyomon követni (Verzuh, 

). 
 

 határolhatók 
projektmunka feladatok jöjjenek létre? Általános alapelvként 

munkafolyamatok lebontása során ott érdemes meghúni a 
tevékenységek határait, ahol a feladat elvégzésének ideje és költségei viszonylag 

, valamint 
stb.) definiálhatók (pl. ugyanazzal a géppel kell dolgozni), illetve az emberi 

 (pl. egy adott szakember, vagy 
konkrétan meghat  hány (ember)nap 
alatt tudja a feladatot elvégezni). További kritérium lehet még pl. a feladat 
felmerülési helyszíne is (pl. az adott telephelyen történik a feladat végrehajtása). 
Termelési folyamatmenedzsment oldalú megközelítés (Pl. Just in Time, kanban 
lean stb.) alapján viszont a feladat során alapján is 
lehet feladatokat képezni (pl. egy adott alkatrész elkészítése). Mindezek a 

k segítik a részletes és aggregált projekt tervek létrehozsát 
költségterv). 

Tipikus hibának tekinthetjük, ha  
paramétereit csak továbbra is homályosan lehet 
megbecsülni. Ezt az elnagyolt és felületes feladatlebontást nevezzük 
alultervezésnek. Ennek ellentéte, amikor túlzottan részletesen történik meg a 
projektfeladatok képzése, mert ekkor a feladatok lebontása túlzottan részle s 
ami – - zavarhatja annak 
elvégzését és feleslegesen megnöveli a tervek terjedelmét. Ezt a hibát 
felültervezésnek nevezzük. 

A projektek részfeladatokra való bontása mellett a Projektmenedzsment 
emzését és tervezését is 

 
 

 Szervezetlebontási struktúra (OBS - Organizational Breakdown 
Structure) 



149 
 

2. Részletes anyagjegyzék (BOM – Bill of Materials) és anyagbeépülés 
3. Kockázatlebontási struktúra (RBS – Risk Breakdown Stucture) 
4. – lebontási struktúra (RBS- Resource Breakdown Structure) 

(PMBOK Guide, 20 ) 
 

tevékenységek teljes listáját, melyet aztán a hálótervezés módszerében is 
felhasználnak (lásd az ezzel foglalkozó fejezetet), illetve definiálják a 
tevékenységcsoportok közti hierarchia - viszonyokat és logikai kapcsolatokat, 

 
 
 

- csoportokhoz 
rendelésére, vagyis a munkamegosztásra, illetve a döntési- és utasítási 
jogköröknek a szervezeti egységekhez való delegálására, melyet 
hatáskörmegosztásnak nevezünk. Ezen eredmények birtokában már 

 
hálózat, melynek soraiban a tevékenységek, míg oszlopaiban a 
végrehajtó funkciók, vagy 

mátrixelemek közti sorrendet nyilak jelzik. 
 

 A tevékenységek közti logikai kapcsolatok feltérképezésével 
kialakíthatóvá válik az úgynevezett munkamenet ábra is, mely egy 

aminek célja a valóságos szervezeti folyamatok vizuális leképezése, s a 
logikai kapcsolatok érzékeltetése. 



49 munkálatok munkamenet ábrája

www.bau-keramik.eu és www.szegedizsolt.hu

A Logframe módszer

definiált (Fodor – Varga Lencsés, 2005). A Logframe –módszer 
logikai fázisból – elemzés és tervezés - és több kisebb lépés sorozatából áll. Ezek 

 (European Comission, 2002)

1. E

1. lépés: Érintettek elemzése: A korábban már megismert Stakeholder
célja, a projekt társadalmi hasznosságának azonosítása és az esetlegesen még 

a. Érintettek beazonosítása (Kit érinthet a projekt, vagy annak hatása?) 
b. Az érintettek csoportosítása (Kik a támogatók, végrehajtók, ellenérdekeltek?)
c. Az érintettek társadalmi és szervezeti szempontok szerinti jellemzése 

, szervezeti felépítés, jogi státust stb.) 
d. Az érintettek elemzése elvárásaik és kapcsolataik alapján
e. 
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f. inek, forrásainak és kapacitásainak értékelése 
 

g.  
 
2-3. lépés: Problémák elemzése (Probléma –  A 

 bemutatásra került probléma – fa – célfa 
gondolkodásmódra. A projektkörnyezet feltérképezése után már többet tud a 
vállalat a megoldásra váró problémákról, s azok egymáshoz való ok- okozati 
viszonyáról. A probléma – fa elkészítésével párhuzamosan kialakíthatóvá válik a 
projekt célrendszere is, s ennek hierarchikus viszonyát teszi ábrázolhatóvá a 
célfa. 
 

 A szervezet jelen helyzetének felmérése 
(projektkörnyezet vizsgálata és probléma 
helyzetének meghatározása (célok definiálása) után a Logframe menete alapján, 
a szervezetnek el kell döntenie, hogy mely probléma megoldási ötletet tartja 
annyira megalapozottnak, hogy azt részletesebben is kidolgozza. Ebben a 

projektváltozatok további elemzésével, meivel nem lát a szervezet számára 
– egyfajta 

hüvelykujj - szabály alapján – 
kidolgozására készül javaslat, melyek analízise a tervezési fázisban folytatódik. 

 
2. T  

: A Logframe 
technika legjellegzetesebb módszertani egyedisége az ún. logikai kerettábla 
felépítésében rejlik (lásd a  táblát). A kerettábla tulajdonképpen 

felfogható, mely elkészítése alapján összehasonlíthatóvá válnak az egyes 
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- VARGA LENCSÉS, V. (2005) – módszer
– Gyakorlati segédlet projektötletek logikai kidolgozásához –, Századvég Kiadó, Bp., 
2005., 43. old., 9. ábra

Stratégiai, általános célok (Overall objectives): Ez a rekord egyrész 

szerepelhet a táblában. Emellett azonban tisztázni kell azt is, hogy a 
projekt hogyan járul hozzá ezen a szervezeti célok eléréséhez 
megvalósításukkal. 

Projekt célja (Project purpose): Itt az kerülhet kifejtésre, hogy miért is 
készül a projekt, vagyis mi lesz a projekt közvetlen hatása, mely a projekt 

lyet 

hogy a Logframe –ben alkalmazott technikák eredményei összefüggnek, 
s koherens egységet alkotnak. A projektcélok elérését ösztönzik és 

A projekt eredmények olyan 

elemzését) bocsátottak rendelkezésre.

A tevékenységek azok a projekt keretében 
knek az elérése elvezet a várt 

meghatározzák a projekt lefolyásának kronológiáját és további 
részlettervezését is.
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:  
Feltételezése ): Az 

alkotják, melyek fennállása szükséges a projekt elkezdéséhez, vagy másképpen 
fogalmazva ezen elemek hiánya megakaszthatja a projekt startját. Az 

elyek 

eredményeinek, a projekt céljának és a szervezet általános stratégiai céljának 
 

 
7. lépés: Az indikátorok (KPI – ndicators) be : 

 
 Hatás indikátorok (Impact): Ebbe a kategóriába a hosszútávú 

fent említett következmények túlmutatnak a direkt hatásokon és a 

érintettek helyzetét is befolyásolhatják. 
 Cél indikátorok (Result indicators)  A tevékenységek által megvalósított 

termékek és/vagy szolgáltatások megléte által okozott direkt és közvetlen 

 
 Ere ): 

került termékek és/vagy szolgáltatások megvalósulásának 

egységekben fejeznek ki. 
  sok, melyeket a projekt 

elfogyaszt a megvalósítás folyamán. Természetesen ezek legtöbbször az 

 
 

A projektleírás és az eredmény

s a Logframe logikai mátrixának v .  
A táblázat horizontális logikája tulajdonképpen a tervezési szintek azonos 

elven való elemzését jelenti, mivel mind szervezeti (stratégiai), mind projekt és 

indikátorok, – források és 

szervezetek, vagy intézmények által szolgáltatott adatok, vagy a projekthez 
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FODOR, Á.- VARGA LENCSÉS, V. (2005) – módszer
– Gyakorlati segédlet projektötletek logikai kidolgozásához –, Századvég Kiadó, Bp., 

A Lograme keretmátrixnak azonban létezik egy vertikális, felfelé irányuló 
logikája is. Ez a felfelé irányuló gondolkodásmód a projekt megvalósításához 

indul ki. 
Amennyiben ugyanis ezek a követelmények teljesülnek, akkor végrehajthatók a 
tervezett tevékenységek, melyhez

teljesülése esetén hozzák meg a várt projekteredményeket, ekkor látható, hogy 
újfent átlósan eggyel feljebb lépünk a táblázat soraiban. 

ugyanabban a sorban, egymás melletti rubrikákból leolvashatók, majd azon 

vannak, majd az utolsó oszlopban a szervezet stratégiai céljainak elérését 

horizontálisan. Végigkövetve ezt a logikai folyamatot, már értelmet nyer az is, 
hogy miért
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projekt csak ezen körülmények teljesülésekor tud egyáltalán elindulni. 
Ugyanakkor, a gondolkodási folyamat végén a Stratégiai célok sorban már nincs 

a szervezet „plafonját”, vagyis a globális szervezeti szintet.

- VARGA LENCSÉS, V. (2005) – módszer
– Gyakorlati segédlet projektötletek logikai kidolgozásához –, Századvég Kiadó, Bp., 

8- : Amennyiben külön – 

költségvetési becslést készíteni minden esetleges verzióra, mely további fontos 

választásra, illetve a tervezettségi szint emelésére. A logikai keretmátrix technika 
A Logframe módszer némiképp 

túllép a lehatárolás projekttervezési tevékenységén, hiszen pl. a „Tevékenységek” 
rubrika kitöltésével már a projektfeladatok képzésének területével foglalkozik 

azonban iteratív szempontból kell szemlélni, vagyis természetes, ha a 
döntéshozók már a projekttervezés kezdeti stádiumában is tudni akarnak valamit 

– 
tervek messze nem véglegesek, hanem további pontosításra szorulnak. 

fázisaiban.
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A Gantt – diagram

A Tevékenységjegyzék, és a Munkamenet ábra elkészítésével már 
projekt Gantt – diagramja, amely egy olyan sávos ütemterv, 

. 
A Gantt – - és hátrányos vonással rendelkezik. 

–

A Gantt – diagram látványos illusztrálási eszköze a projekttervezésnek, mivel 

A Gantt – diagram 

formában mutatja be a projektmegvalósítás menetét,

– igénybevétel, az alapanyag felhasználás mennyisége, a gépi 
eszközigényesség, a tevékenységek munkaállomásainak térbeli 
elrendezése stb., a táblázat soraiból közvetlenül leolvashatók,

válik,  
ással 

Mindezek mellett 
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 A legtöbb számítógépes szoftver rendelkezik az ezzel kapcsolatos 
grafikai interfésszel ( ). 

50 –diagram-ja 

 
www.regi.tankonyvtar.hu 

 
Ezzel szemben, a Gantt – diagram hátrányai között tartják számon a 

 
 nem jeleníti meg a logikai kapcsolatokat, mivel bonyolultabb esetben 

már közvetlenül nem látható, hogy milyen összefüggések alapján került 
éppen oda a tevékenység, 

 nem mutatja meg a tevékenységek kölcsönös kapcsolatát,  
  
 izonytalanságok 

negatív hatásai, 
 optimalizálása csak próbálgatással történhet, ugyanis bonyolultabb 

elfogadására, végül 
 aktualizálása és frissítése nehézkes, mert az ütemterv változtatása már 

projektstrukturát. 
 
Mindezek mellett  

 Gyorsan elavulttá és értékelhetetlenné válik a Gantt – diagram gyorsan 
változó projektkörnyezetben és 

 

( ). 
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Az aktualizálási és optimalizálási nehézségek kiküszöbölésére inkább a 

ábrázolhatóvá teszik a projekttevékenységeket, vagy -eseményeket és azok 
logikai kapcsolatait. Összességében a Gantt – diagramok és a hálótervek 
segítségével kiszámíthatóvá válik a projekt megvalósítási ideje (TPT – Total 

tevékenysége megvalósul.

A tevékenységek definiálásával eljutottunk ahhoz a tervezési sarokponthoz, 
amikor a szakembereknek – figyelembevéve a szervezet rendelkezésére álló és 

– hozzá kell rendelniük a 
dejét (lásd a jelen alfejezetet), s az ehhez 

Ezt a tervezési munkafeladatot a projektmenedzsment szakirodalom a 
át a 

- 
kérdések tárgyalására és annak projektmenedzsment módszertanként elhíresült 
technikai eszközének, a hálótervezésnek a bemutatására. Visszatérve tehát a 

Tevéken

tevékenységekre lebontva is. A Projektmenedzsment útmutató a 

, interjú:  

esetekben alkalmazható, amikor a tevékenység kevéssé tér el már jól 
ekkor az intuíció és a szubjektivitás által 

okozott tévedés kockázata viszonylag alacsony lehet.

:  
Ez a becslési forma más, hasonló projekttevékenységek már ismert adatai 
alapján alkalmazható. Fontos feltétel az összehasonlítandó 
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 Parametrikus becslés: 
, pl. munkaóra alapján 

elvégzési idejére. 
 
 Tartalék  tervezés:  

Fontos az egyes tevékenységek elvégzésének idejére vonatkozó tervezési 
/vagy 

lehetséges,  
teljes projekt átfutási ideje. Amikor viszont egy tevékenység elvégzési 
ideje bizonytalan, vagy nehezen becsü

szükségeltetik. 
 

 Hárompontos becslés: 

nten is a 

 tevékenység 
(PMBOK Guide, ). 

 
a.  Amikor a tevékenység elvégzését nem 

 
 
b.  

tevékenység. 
 

c.  A tevékenység elvégzésének az az 

(Görög, 2003). 
 

képlettel számíthatjuk a fent definiált hárompontos esemény - bekövetkezési 
 



4 PRO
E

ttt
t , ahol 

 tE – A tevékenység elvégzésének várható ideje
tO – A tevékenység elvégzésének optimális elvégzési ideje
tR – 
tP – A tevékenység elvégzésének pesszimista elvégzési ideje (Lock, 

). 

A képlet megértéséhez fontos további információ, hogy a tevékenység 

áltozók értékének bekövetkezási
bizonytalanságát fejezi ki, mint pl. az ütemezett tevékenységek átfutási ideje, 

alkalmazásának pl. döntési helyzetek lehetséges forgatókönyv kimenetei 
esetéb

GIDO, J. – CLEMENTS, J.P. ( )
International Thomson PublCincinnatiti .old.

A fenti normális eloszlás 
Látható tehát, hogy 

jónéhány esetben azonban nem fogadható el a projektesemények bekövetkezési 
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alapfeltevés. Ezekben 

és „pesszimistább” várható bekövetkezések esetén (Lock, 2003)

32 PRO
E

ttt
t , illetve

23 PRO
E

ttt
t

képletekhez tartozó olyan folytonos eloszlási 

nem normális eloszlását jellemzik.

52

PROJEKTMENEDZSMENT ÚTMUTATÓ – PMBOK® Guide ( ), 

( ) (lásd az alábbi képletet), másrészt a szórások alapján megadható 

2

2 op tt

változatosság kedvéért a már megszokott WBS rövidítés helyett magyarul FLS –
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 – lista: 
úgy használhatunk, hogy a létrehozott feladatokat vagy a felmerülésük 

erinti tevékenységlista. 
 

2. A – diagram (milestones):  
kijelölésével hozhatunk létre projektmegvalósítási szakaszokat. A 

számára, melyek elérése esetében mintegy „vissza lehet tekinteni az 

etettel alkalmazzák. A mérföldkövek kialakítása legtöbbször a 
 

 
 A folyamat fontosabb fázisok lezárása, vagy 
  
 a projekt szempontjából fontosabb döntési pontok, vagy 
 elszámolási periódusok, illetve 
  

 
Lock véleménye szerint, a mérföldkövekkel szembeni további elvárás, 
hogy legalább két adatot tartalmazzanak, úgymint 

 elérésének várható dátumát, illetve 
 – szükséglet 

és/vagy költségvetési kiadás mértékét ( ). 
 

3. Naptárak (agenda): – listával és a mérföldkövekkel együtt is 
alkalmazható módszer, melyben fele lehet tüntetni a projekt 

eseményeket, illetve ezek közeledtére és az azzal kapcsolatos 
feladatainkra is figyelmeztethet minket a projekt kalendárium. 
 

4. Oszlopdiagram: – 
diagram pontosan ilyen típusú oszlopdiagram forma, ezért nem 
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5.  
ezért most a hálótervekkel külön nem 

foglalkozunk. 
 

kihívásokra kívánnak választ adni (PMBOK Guide, )  
 

 Ütemterv –  Amennyiben a projekt egyes fázisait 

– hálózatot 

kompatibilitás biztosítása, vagyis hogy, vagy azonos módszerrel 
dolgozzunk az egyes fázisok ütemtervezése során, vagy azok 
konvertálhatók lehessenek a másik módszer strukturájába. 

 
  

elve alapján (lásd pl. The time is money.) a szervezet abban érdekelt, 

erv elkészítése. 

átfutási idejét (TPT – Total Project Time). 
 

  egyes tevékenységek 
elvégzési idejének tömörítésével. Ekkor mind a tevékenységeken belüli 

 fel kell 
tárni és ki kell küszöbölni. Gya
elvégzésének technológia - 

 
 

  
a parallel lefolyású tevékenységek tervezésével is. Ebben az esetben a 
párhuzamosítás feltétele, hogy az szinkronban legyen a tevékenységek 
logikai sorrendjével. Például, nem lehet egy házépítés esetében egyszerre 

 meg kell 
várni a falak felépítését, ám lehet a falépítés mellett foglalkozni  kerítés 
építésével, mert azok egymást nem kizáró tevékenységek. A 

m a tevékenységek túlzott 
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igényét. 

idejének csö

Error! Bookmark not defined.

esemény bekövetkezésére a projekt azonnal képes reagálni egy másik 
projektváltozatra való áttéréssel. A gyors szervezeti reakcióval így 

projektmegvalósíás kockázata. 

Ez a módszer is a projekttervek rugalmasságát 
és „mozgásterét” elemzi, mely esetében azt vizsgáljuk, hogy változtatva 
a projektkörülmények egyes paraméterein, hogyan változik a projekt 

Összefoglalva, a fenti problémák megoldásával és az eddig jellemzett 
módszerek alkalmazásával csökkenteni lehet annak a veszélyét, hogy a projekt 

ütemterv éppen ezt a feladatot vállalja magára. A

projektcél - feltételeket veszi figyelembe vizsgálatai során. 
- és 

–elemzési 

teljesítéséhez szükség van. ban ki kell egészíteni a 

kapcsolódó költségtervek elkészítésével is.

Bármilyen tevékenységet is végzünk, vagy nem végzünk a 
projektmegvalósítás során (lásd pl. egy
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származó profitját is. Ugyanakkor tény az is, hogy a költségek és bevételek 
tervezésével foglalkozók inkább a projekt költségeit tudják pontosabban 

projekttervezés méltán kiemelt területe a költségtervezési tevékenység. 
A projektek várható költségei a projektfeladatok megoldása során leginkább 

ált anyagok, bérelt és/vagy megvásárolt 

kapcsolódva, Burke a projektköltség formákat kissé árnyaltabb módon 
rész  

 
 Direkt költségek (tervek, programok, gépek stb.), 
 Indirekt költségek (biztonsági, takarítási, ellátási- utazási, szállás, 

étkezés, oktatás), 
  

 költségek, 
 Anyag- és eszközköltségek (hardver, szoftver, technológia, know –how) 
 Szállítási költségek (utazás, logisztika, anyagmozgatás, tárolás stb.) 
 -  

 Projektiroda és adminisztrációs költségek, végül 
 Projekt – team költségek ( ). 

 
A projekttevékenységek és a teljes projekt költségvetésének meghatározása 

 
jekttervezés igencsak épít a 

szervezet már sikeresen lezárt múltbéli tapasztalataira. Fontosak lehetnek a 

iránymutató a hasonló projektekben való jártasság éppúgy, mint a már átélt 

tapasztalásai a tárgykörben. Ezen múltbéli költségdefiniálással kapcsolatos 
tanulságok mellett azonban a másik csoportja lehet ennek a „tudástárnak” a 

ások, -módszerek, -elvek használata, melyk közül néhány 
bemutatásra kerül a továbbiakban. a tervezési folyamat 
irányultsága alapján a  

 
 

 Top – down tervezés: 
kereteket, melyet aztán felosztanak az egyes projektfolyamatok, - 
tevékenységek és –
becslést, majd azt osztják fel a tevékenységek között. A módszer két 
alapfeltevéssel 
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azonos típusú projektek – egyfajta munkalebontási sablon alapján – 
azonos arányok alapján oszthatók fel. 

2. Bottom – up tervezés: A projektköltségek a kisebb folyamatelemek 

által, mely aztán a projekthierarchia rendszerén keresztül mintegy felfelé 
és 

általában a legpontosabb is, mert a munkalebontási struktúra legkisebb 
egységénél kell kezdeni a becslést, majd feljebb kell „gördíteni”, 
kumulálni a becsléseket, amelyet aztán akár többszörösen át kell 
dolgozni a végleges verzió eléréséhez (Verzuh, 20 ). 

3.
projektköltség tervezési módszer, mely során a tevékenységek költségei 
egyenként, szeparáltan kerülnek kialakítására, majd azok összege alkotja 

(Meredith - Mantel, 2000). Gyakran 
ezt a módszert kombinálják az ún szakaszos becsléssel, mely az 

költségének összegzését végzi el.

A Projektmenedzsment útmutató – inkább a tervezés technikai lebonyolítására 
koncentrálva – a ki a fenti 

: Lényege
lebonyolított projektek költségeinek a jelen projektre szabása. Gyakran a 

jelenti. Általában a projektkialakítás fázisában, vagyis a projekttervezés 
ában alkalmazzák, annak érdekében, hogy csökkentsék a 

költségek mértékével kapcsolatos bizonytalanságokat s, hogy viszonylag 
.

E becslési eljárás alkalmazása azon a feltételeken alapul, hogy a 

megvalósított projekt végeredményeivel, melynek költségei már 
ismertek, illetve, hogy a projektek különbségei paraméterekben

matikai úton, a tervezett 
projekt költségei is kalkulálhatók.
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  az idegen források bevonásával 
 

oldalról 

technológia, vagy gép bérleti díját is jelenthetik. Ne feledjük ezen felül a 
 ún. alternatív költségeit, amely abból keletkezik, 

megvalósítására használunk fel, miközben ugyanekkor, más szervezeti 
 

 
 Parametrikus becslés: A technikát akkor lehet leghatékonyabban 

alkalmazni, ha a tervezett projektfolyamat elemeit vissza lehet vezetni 

egység. Ekkor, a tevékenységek költsége a tervezett megvalósításukhoz 

összegével válik számíthatóvá. A módszer másképpen egységáras 
számításként is ismert.  

 
 k elemzése: 

esetében az indikatív ajánlattételek 
összehasonlítása és összegzése alapján következtethetünk a projekt 
költségvetésének nagyságrendjére, ám feltételezhetjük, hogy az 

 
 

 Tartalék – elemzés: 
is – – 

vezett megvalósításának 

Példának hozható egy építkezés, melynek alapozási munkáit a 
geztetnénk el, ám ebben az 

nem kell elbocsátanunk senkit, s a feladat végrehajtása is gyorsabb. 
 

  Annak vizsgálatát jelenti ez a technika, hogy a 

pótlólagos költségébe kerülhet a vállalatnak. Ezt nyilván össze kell vetni 

termék piacra dobásával érhetünk el (PMBOK Guide, ). 
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  esetében a projekt tevékenységeinek 
költségeit költségnemek, például anyag-
szerint csoportosítjuk, s ezeket összegezve jutunk el a projekt 
összköltségének kategóriájához. Ez a módszer a teljes 
projektköltségvetés összetételének megállapításához nyújt lényeges 
információkat. 

 
 , az eddig tárgyalt technikák 

eredményein kívül képes a költségek felmerülési idejének 
- 

ervezése és 
a projekt pénzáramlási tervének (Cash – flow) kidolgozása (Görög, 
2003). 

 
Bármennyire is megszívleljük a fenti jótanácsokat, s bármely becslési forma 

mellett is tesszük le a voksunkat, azzal a ténnyel kell megbarátkoznunk, hogy a 
becslések – – 

-tól – ig” 
értékek egyre pontosabbá és aktuálisabbá válhatnak. Mindezek alapján 
megkülönböztethetjük a becslés  

 
 Ötletértékelés, vagyis -becslés szintjét, kvázi  „hasra ütés” alapján 
 A projektek kiválasztásának durva nagyságrendi becslését (ROM - 

Rough Order Magnitude) 
 Részletes, tételes becsléseket (Verzuh, ) 

 

t és költséget is jelenthet egyben, amely hatást gyakorolhat a 
projekt megvalósításának pénzügyi kereteire is. Ezeket az összefüggéseket – 
kiegészítve a költségekkel foglalkozó projektdokumentációs formákkal – az 
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53

BURKE, R. ( ) – Planning & Control Techniques –, 

– s egyben a becslések tipikus 
hibáit - Webbs

technikai problémák és meghibásodások, 
projektkialakítási hiányosságok, 
menet közbeni változás és az aktualizálás kényszer, végül

( ). 

it 

elvégzésére irányuló ajánlatai - amennyiben elfogadásra kerülnek - 

költségtervezési szempontból k

hatást gyakorolhatnak a projekt büdzséjére. Görög alapján, a leggyakrabban 
alkalmazott projekt 



Az Ár bázisú elszámolási módok esetében a vállalkozói ár rögzítésre 

átalányár formájában, mikoris azonos összeg

csúszóár klauzula
értékébe a teljesítés idején tapasztalható árváltozás inflációs 
hatását.

2. A Költség bázisú elszámolási mód alkalmazásakor nem kerülnek 
rögzítésre a vállalkozó közvetlen költségei, hanem csak az a díj, mely az 
alvállalkozó általános költségeit és profitját tartalmazza. Ez a díj 
meghatározható a majdani végrehajtási költségek százalékában is.

3. A Cél bázisú elszámolási módok alkalmazhatóságának az a feltétele, 
hogy a megállapodásban pontosan kerüljön definiálásra a célérték, mely 

eredményre irányuló,

költségkeretek betartására irányuló elszámolási formákat lehet 
megkülönböztetni. 

A fentieken kívül érdemes még kikötni a célhoz viszonyított jobb, vagy 
rosszabb teljesítés anyagi elismerésének, vagy szankcionálásának módját és 
mértékét ( ). 

egyenletes, éppen ezért, ha a projektköltségek kumulált dinamizmusát vizsgáljuk 
a projekt életciklus fázisaiban, akkor azok sajátos, S – költséggörbe alakot 
vesznek fel

A projekttervezés végeredményeképpen elkészített projektköltségvetés 

verziók – pesszimista, realista, optimista stb. – alapján. Lényeges tervezési lépés 

projektgörbéket.
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54 – alakú kumulatív költséggörbéje

GARDINER, P. D. (2005) – A strategic planning approach
–

Ezek az alábbi formákat vehetik fel a hálótervezésben használt ún. legkorábbi 
. 

belatható, hogy Burke miért nevezte ezeket Projekt – banán görbéknek (Burke, 
), 

55

GAREIS, R. ( ) – Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfólió – menedzsment, Projektorientált szervezetek menedzselése –, HVG K. 
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költségvetését dinamikus, pénzforgalmi szempontból, hogy mind a projekt, mind 
pedig az azt finanszírozó vállalat likvid, vagyis 

Emellett persze természetes elvárás az is a projekt értékalkotó folyamataiban 
ített feladataik 

pja munkája ellenértékét. E két elvnek 
egyszerre kell megfelelnie a projekt költségtervének, illetve a projekt 

- ellátásának. Tehát, a projektmegvalósításhoz 
források rendelkezésre bocsátásának tervében a projektterv 

ojektciklus 
fázisaihoz rendelni. 

Ennek eredményeképpen ún. projekt - lehet 
betervezni mind a projekttervbe, mind pedig a szervezet üzleti tervébe (lásd az 
ábrát).  

( ) – Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfólió – menedzsment, Projektorientált szervezetek menedzselése –, HVG K. 

szisztémát igényel, mivel ott a projekt „anyaszervezete” abban érdekelt, hogy 
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– 

GAREIS, R. ( ) – Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfólió – menedzsment, Projektorientált szervezetek menedzselése –, HVG 
Kiadó ZRt., 

A projektek kezdeti tervezési szakaszaiban külön – külön történik a projekt 
- 

 tervek 

- 

meghatározható változót, 

keresztmetszetét (bottleneck) képezheti a projekt megvalósításának. Megszokott 
úgynevezett 4M modell  kategóriái 

tartalmazzá és gép 

megvalósításhoz szükséges tér, az energia, vagy valamilyen speciális know – how 
(lásd a táblát). Az eltarthatóság

nincsenek felhasználva, akkor elvesznek, megsemmisülnek, azaz egy 

m vagy a projekt megvalósítási id . 
, melyek kimerülésükig folyamatosan 

rendelkezésre állnak, mint például a gépek, vagy a pénz.
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a tervezett projektfolyamat elemek között fel kell osztaniuk a rendelkezésre álló, 
kiszabott forrásokat. 

et pl. az
lehet megtenni. Ezzel a kijelentéssel – 

–
forráscsúcsok azonosítása

belül elhalaszthatók
A többi csúcs a munkafeladatok
Újraszámítást kell végezni, s amennyiben szükséges, újra vissza kell térni 
az  ( ). 

- 

LOCK, D. ( )

- 
- és a 
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lyet 
az alábbi ábra jelenít meg. A koordin

– 
„gombócát”. Némely szervezeti szituációban azonban sor kerülhet a korlátok 

biztonsági sávokat, például  - 
 

s- 
szervezeti feltételek között megtalálják a projekt megvalósításának optimális 
formáját, illetve, hogy a megvalósítás közben bekövetkezett környezeti 
változások hatását naprakészen megjelenítsék - 

 
 
  - és 

 
meghatározására irányuló törekvés. 

 

 
 

- ek módjai, a  
 

 
 

ajánlott megoldási módszer az allokálás, vagyis 
(újra)elosztása a projekt- és hálótervezés során. Lényegét tekintve tehát, 
a költség – - eloszlások optimalizálását jelenti egy adott 

 
 

2.  

 
a. vagy aktualizálás, mely a tevékenységek 

 

folyamat, melynek kövekeztében megváltozhatnak a 
- és 
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b. , mely a fluktuáló 
, a projekt 

felhasználásával. A simítás elvégzéséhez szükséges adatok az 

c. A fenti megoldási formákon kívül a leggyakrabban alkalmazott 
- a köve

túlmunk, 

a tevékenység - kapcsolatok logikai típusának átértékelése, 
vagyis például feltétlenül szükséges-e két tevékenység esetén a 

tevékenységeket az átlapolás, vagy párhuzamosítás 
alkalmazásával, továbbá
a tevékenységek tartalékidejének jobb kihasználása, illetve 
rövidítése, melynek következtében a prolyektfolyamat átfutási 
ideje is csökken. 

59 - 

LOCK, D. (2003)
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 – részben kiegészítve a fenti megoldásokat - a 
projektmegvalósítás felgyorsításának további formáit ajánlják közös 

A projektmunka kiszervezése (outsourcing) 
2.
3. Projekt team mag megalapítása
4.

és pontosan (fast and correctly).
5. Kritikus út újrater

Csökkenteni a projekt lehatárolási területét
A projekt fázisonkénti átadása

9. (Gray – Larson, 2003). 

-költségek trde off-
ja, vagyis 

GARDINER, P. D. (2005) – A strategic planning approach
–

megfigyeléseken is alapuló összefüggést ábrázolja, miszerint a 
projekttevékenységek elvégzési ideje csak egy ún. gyorsítási határpontig
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is lehetséges – amennyiben erre a projekt szempontjából szükség van - az ún 
normalizációs pontig, ám a tevékenység további nyújtása a folyamat egészére 

projekt átfutási ideje, tehát „nem éri meg” a további késleltetés. 

rendelkezésére álló  csoportosulnak. 

egyes projektek munkalebontási struktúráinak (WBS – Work Breakdown 
– Organization 

Breakdown Structure) egyeztetése, tevékenységeinek összehangolása (Burke, 
). A tervezetten közösen felhaszná

prioritásainak függvényeképpen kell meghozni, vagyis azt szükséges definiálni, 
közül melyik az, 

amelyik hatékonyabban hozzájárul a szervezet stratégiai céljainak eléréséhez. 

megoldások 

A stratégiai cél alapján a legfontosabbnak ítélt projekt kapja meg az 
– elv” alapján részesedik,

– 
Más projektmegvalósítási forgatókönyv életbeléptetése, így más 

elcsúsztatása, a probléma feloldásával,
Azonos projektfeladatok összevonása, összehangolása (pl. egy 
gyártósoron az azonos alkatrészek egy, közös sorozatban való 
legyártása),

– felhasználás 
(pl. közös szerver használata).
Egymást kizáró projektek esetében a kevésbé fontos projekt 
felfüggesztése, leállítása, elhalasztása.
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A költség- 
átvilágítani a szervezet projektportfolió elemeinek hely

- és ütemterv teljesítési szituációi

Az ábrát elemezve 
projekttervben foglaltakat. Ez azonban a gyakorlatban ritká
szerinti végrehajtásnál 
ekkor felmerülhet a tervezés során elkövetett hiba, vagy, hogy a terv „nincs 
eléggé kifeszítve” sem pénzügyileg, sem 
kritikus helyzetben van a C projekt, mivel úgy van lemaradásban, hogy az 

ellehetlenülése 
álásáról szól, ugyanis D projektet – 

hamisan – ítélhetik a költségvetés betartása miatt, és ezzel 
analóg helyzetben B projekt pénzügyi válságát állapíthatják meg túlköltése miatt, 
ám ez pusztán amiatt a csúszás miatt van, mert D projekt bizonyos 
tevékenységeket el sem kezdett, így az erre vonatkozó költségek sem jelentek 
meg a cash flow-ban, míg B esetben a túlköltést a gyorsabb munkavégzéssel lehet 
magyarázni
ami töbletköltséget eredményezhet.



A fentiek alapján 
újraallokációja, egyes projektek „kifeszítése”, míg mások dotálása, vagy éppen a 
forrásoktól való megvonása a vállalati hatékonyságmaximalizálás jegyében.

– 

- Hérakleitosz i.e. 510.

a vállalati tevékenységek bizonytalanságokat rejtenek magukban, vagyis a 

bizonytalanság tehát ilyen vonatkozásban információ – hiányként is 

esemény bekövetkezte pozitív- és negatív irányban is befolyásolhatja a projekt 

annak mértéke,
- gazdasági környezet 

stabilitása és
a szervezeti eredmény terjedelmi és tartalmi megfogalmazása.

A fenti felsorolást összevetve a kötetben deklarált létrehozott 

veletek fokozottan bizonytalan szervezeti 

problémák olyan összetettek, egyediek 
ezelni. Másrészt, a 

környezeti instabilitás, vagy a szervezet stratégiai fontosságú céljainak elérésére 

szervezeti formákat, projekteteket hozzon létre annak érdekében, hogy jobban 
lehessen fókuszálni a feladatok megoldására.

A bizonytalanság negatív következménye a kockázat, melynek értéke a 
ég szorzataként 

határozható meg. A projektmenedzser 4 fajta kockézattal nézhet szembe, 

(kockázat szintje nagyon alacsony).

eloszlása a munkaávllalók körében – 
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Beazonosítható kockázat, amelynek mértéke nem ismert (építkezésen 
talált régészeti emlékek feltárási munkája - magas kockázat).
Nem beazonosítható kockázat (kockázat mértéke magas).

fordulatok, s erre a projektmenedzsereknek fel kell készülniük (lásd a fejezet 
mottóját). A projektmenedzsment tehát egyfajta kockázatmenedzselési 

- 
és a projektkockázat megkülönböztetésének lényege menedzselési szempontból 

stakeholderek és/vagy megbízók elvárásainak már inkább projekt menedzselési 

Projektkockázat menedzselésének lépései

A projekttervezés módszerei mind – mind arra irányulnak, hogy a 
projektkockázatokat eliminálják, vagy legalábbis csökkentsék. Azonban a 
projektfeladatok megvalósulása közben maga a projekt is állandóan formálódik, 

projektkockázat menedzselése, mint projektmenedzsment feladat magában 
foglalja a projekt kockázatainak azonosítását, -mérését és -
intézkedések megtervezését és végrehajtását, valamint a kockázatmenedzselési 
tevékenységek elvégzésének kontrollingját. Ezek a tevékenységek összességében 
egy kockázat - kezelési ciklust képezhetnek 

- kezelési ciklus általános modellje

Forrás

Az ábrán pontosan látszik, hogy a projektek kockázat menedzselési 
tevékenysége folyamatos a projekt lezajlása folyamán, hiszen a kockázatkezelés 
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közben pl. a környezeti feltételek is állandó változásban vannak, így egy fajta 
iterációs tevékenységként is felfogható e körfolyamat. 

A projekttervezésben alkalmazott kockázatmenedzsment feladata tehát 

melynek 
kockázati források feltárása, meghatározása és csoportosítása. A projektekben 

szerint az ún. kockázat lebontási struktúra (RBS – Risk Breakdown Structure) 

Burke
, másrészt a projektvezetéshez kapcsolható elemekre (pl. 

integráció, komm
koncentrálva rendszerezte a kockázati forrásokat, melyeket az alábbi ábra 

BURKE, R. ( ) – Planning & Control Techniques –, 
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 234. old., 5. ábra alapján

Nem 
a projektek ún. kockázatprofiljának, másnéven kockázat – nyilvántartásnak 
(PMBOK Guide, ) a kialakítása, mely

il 
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 , melyek bekövetkezése a projekt 
végrehajtási idejének kitolódását eredményezheti. Ezen kockázatok egy 
része a szervezeten be

és csúszásoknak lehet a következménye.  
 

 Minél újabb a szervezet számára 

szervezet végrehajtó- 
vagy a zavarelhárítá

 
 

 Minden munkafeladatot 

képzésével, a feladatok 
világos definiálásával, vagy a jó kommunikációs kapcsolatokkal, ám 

kulcspozícióban elhibázott 
hatása lehet a projekt sikerére. 
 

 

mind pedig szervezeti szinten a pénzügyi kockázat két bizonytalansági 

elmaradásából. 
 

 A politikai kockázat 

- ilyenek lehetnek 
például a jogszabálymódosítások - melyek keresztülhúzhatják 

 
 

A kockázatok azonosítása és a kockázatprofil kialakítása után rátérhetünk  a 
kockázat kezelés második lépésére a kockázatelemzésre és -értékelésre
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kockázati források definiálása után ugyanis fontossá válik a rizikófaktorok 
vizsgálata abból a célból, hogy

szerint ekkor a 
érdésre 

Mi fordulhat rosszra? 

Milyen hatással lehet a bekövetkezés a projektre (Lockyer – Gordon, 
2000)? 

– analitikai módszertan áll 
rendelkezésre a szervezetek számára. A tevékenységek lényege abban áll, hogy a 

döntésekbe, illetve a kezelésükre külön terveket lehet létrehozni, ezzel is 

kapcsolódó információ – 
szintek különböztethe z 

BURKE, R. ( ) – Planning & Control Techniques –, 
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eliminálására való törekvés, de az is tény, hogy a projektkörnyzet 
-

magatartása inkább a kockázati elemek megismerésére és azok minimalizására 
irányul, s ez a kijelentés fokozottan érvényes turbulens környezeti feltételek 
között, például 
kockázatokat kvantitatív és kvalitatív elemzési technikákkal is próbálják 
jellemezni. Egy kvalitatív értékelési módszert dolgozott ki Fekete is, aki a 
kockázatok kvalitatív, ún. 5 fokozatú Likert skála alkalmazásával létrehozott 

képlet alapján teszi kiszámíthatóvá ( )  
 

IPK 2 , ahol 
 

K – Kockázati együttható 
P –  
I – Az okozott hatás mértéke (5 fokozatú skálán mérve). 
 
Mindezek alapján a kockázati tény  
 

         
    
   

 
A kvalitatív analitikák mellett a Projektmenedzsment útmutató felhvja a 

figyelmet a Várható pénzbeli érték (EMV – Expected Monetary Value)
 kategóriájára (PMBOK Guide, ), amelynek alapja 

a köv  
 

 
 

Amennyiben a fenti kategóriákhoz pénzbeni értékeket lehet rendelni, úgy 
kiszámíthatóvá válik a kockázat bekövetkezésének várható értéke.  

 azonban e modellt kiegészíti az ún. Hiba hatás elemzés 
(FMEA – Failure Mode and Effects Analysis) technika segítségével, mely a 

(Gray – Larson, 
2003)  
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A kvantitatív és kvalitatív technikákat ötvözi Burke elképzelése, mely szerint 
– hatás mátrix egyik ismérvét, a 

konklúziójaként is elismeri, igaz megkülönbözteti, hogy milyen kockázati 
események milyen elemzési formákat vonzanak (lásd a  ábrát).  

- hatás mátrix

BURKE, R. ( ) – Planning & Control Techniques –, 

kell készülnie a kockázatok kezelésére, a kockázat - kezelési terv 
megvalósítására, illetve annak kontrolljára. A projektkockázatok menedzselési 

kockázatok elkerülésére, például a tervdokumentációban, vagy a projektek 
végrehajtásában alkalmazott módszerek megváltoztatásával.

Amennyiben azonban ez nem lehetséges, akkor kockázatenyhítési stratégia 

mellett a projektvezetés 
enyhítheti a kockázatok által képviselt veszélyeket pl.

alternatív technológiák és projektmenedzselési módszerek alkalmazása,
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akadályok elkerülése a szervezeti rugalmasság növelésével,
a kockázatok áthárítása például az alvállalkozóra, vagy biztosítóra, 
a káros következmények csökkentése, 
tartalékok képzése.

A tartalékok képzése tevékenység megítélése a projektkockázatok 
menedzselési folyamatában igen ambivalens. A tartalékok ugyanis egyik oldalról 
valóban csökkentik a projektkockázatok bekövetkezésével járó negatív 

önmagukban nem csökkentik a kockázat bekövetkezés
emellett az a tény, hogy a tartalékok képzése és rendelkezésre állása mintegy 

szervezet likviditását és forrásokat von el esetleges más projektek és feladatok 

szükséges, s ezt a tevékenységet a kockázat kontrolling (monitoring) látja el. Az 
alábbi táblázat teszi láthatóvá a kockázati eseményeket és ezzel kapcsolatban 
kockázat – 

- kontroll folyamat

BURKE, R. ( ) – Planning & Control Techniques –, 

a 
– 

a kontrollerek 
be tudják azonosítani

 és következményének mértékét a 
projektre nézve (4). Ezen információknak a döntéshozók elé tárása alapján 

 majd a folyamat végén mindezek 
, a 

kontrollerek áldásos háttérmunkájának eredményeként. 

yam
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A kockázatmenedzselési ciklus befejezése egyben egy új kiinduló helyzetet is 
jelent kockázati szempontból a projekt számára, mely folytatódik, vagy más 

kockázati elemek (újra)azonosításával. Ezzel az iteratív jellemvonással 

kockázatok folyamatos kontrollálása és menedzselése.

A projekttervezés során megállapodás
sikerkritériumairól, ugyanakkor felmérésre kerülnek a megvalósítás 

ítási 
vonatkozólag. Ebben a fázisban 

a szervezeti döntéshozóknak dönteniük kell a „kalapban maradt” verziók között. 
Burke szerint a projekt - alternatívák és opciók leggyakrabban

és az azokhoz kapcsolható értékelési szempontok a 

o

o

(rugalmasabb)?

o Melyik projekt megvalósítása olcsóbb?
o Melyik projekt 
o Melyik projekt költségvetése „szállhat el” jobban?

o

feltételeinek?
o

követelményeinek? 
o a legalacsonyabb foka, mely még megfelel 

a megbízói követelményeknek?

o

megvalósulásához?
o

megoldásként? 

o Me
projektmegvalósításhoz? 
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o Mely technológiák szükségesek a projekt megvalósításához? 
o  
o Szükség van –

projektbe való bevonására ( )? 
 

tegyék ugyanazon elemzési ismérvek alkalmazásával részletesen elemezh
és összehasonlíthatóvá az egyes projektmegvalósítási alternatívákat annak 

. A projekttervezésnek ezt az 
gét nevezzük koncepciótervezésnek, míg a 

(Feasibility study). A komplex megvalósítási vizsgálat Görög véleménye szerint 
 foglalja magában 

(Görög, 2003)  
 

  
azonosítsa azokat az eszközöket, technológiákat és infrastrukturális 
körülményeket, melyet alkalmasak az elvárt projekteredmények 
létrehozására. 

 –  azt elemzi, hogy milyen 
mértékben tud megfelelni a projektkoncepció a jogszabályi 
követelményeknek. Ez az elemzés kiterjed a kivitelezés és a 

 
   (lásd) célja, hogy feltárja a projekttel - 

és annak eredményével kapcsolatban kialakuló érdekcsoportok körét, 

viselkedésüket (aktív, vagy passzív) és a projektre gyakorolható 
befolyásuk erejét. 

  
és/vagy szolgáltatások várható piaci fogadtatását vizsgálja, megalapozva 
ezzel a bevételi - és profitkalkulációk állításait. 

  kiterjed a projekteredmény 

források összetételének elemzésére, az eredmény várható mértékének 
becslésére. 

 A Kockázati elemzés 

várható mértékét, és definiálja a projekt sikerének bizonytalansági 
 



 
 

  a technikai- és a pénzügyi fenntarthatóság 
feltételeit is vizsgálja. 

 – elemzése akkor válhat fontossá, ha a 

tériumai 
válhatnak vizsgálat tárgyává. 

 

megvalósításra érdemességi döntés, mely gyakran egyet jelent egy szervezeti 
 

más lobbik ellenében.  

a 
tervezési folyamat végét és egyben a megvalósítás kezdetét is jelenti, mely során 
nem a tervezésen, hanem a teljesítésen van a hangsúly. Igaz, ekkor is végeznek a 
projektteam tagjai tervezési tevékenységet, melyek tervtípusai közül a 
leggyakoribbak a Kivitelezési-, Operatív-, és Részlettervek, ám ezek kisebb 

lépéseik, alkalmazott eszközeik és módszereik azonban ugyanazok lesznek, mint 
az eddig tárgyalt projekttervezési folyamatnak, ezért nem kerülnek a 
továbbiakban külön jellemzésre. 

Végezetül, fontos kiemelni, hogy egyetlen projektváltozat esetében is 

on eldöntenie a vezetésnek, hogy van– e egyáltalán a 

vagy sem. Ekkor a tervezési munka értelme abban rejlik, hogy a vezetés 
szakmailag megalapozottan tudja megindokolni azt a döntését a tulajdonosok 
felé, hogy miért nem vág bele valamely verzió megvalósításába. 
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9. A p a 

a projektterv elfogadásáról szóló döntésig. A projektproblémák definiálásában, a

folyamatában és a projektek kivitelezésében számos módszertani segédlet áll a 
projektekkel foglalkozók rendelkezésére, ám ezek közül is kimelkedik a 
hálótervezés metodológiája. A hálótervek ugyanis egyszerre alkalmasak a 
projektek feladatainak

kapcsolatainak megjelenítésére, továbbá e részlettervek alapján globális 
projektterv - optimalizacióra és – amennyiben azt a projektkörülmények 
változása szükségessé teszi – a modell aktualizálására is. Mindezek 
következtében a projektmenedzsment tananyag kihagyhatatlan részét képezi a 
hálótervezéssel kapcsolatos ismeretanyag átadása, mely véleménnyel e jegyzet is 
egyetért, s külön fejezetet szentel a hálótervezés témakörének.

ámogatni a 
menedzserek munkáját, mivel a módszer alkalmazásával 

azonban 
figyelniük kell arra, hogy ne essenek bele az alul-, vagy felültervezés csapdájába, 

bonyolult modell képzéséhez vezethet, mely megtévesztheti a menedzsereket, 
vagy nem segít a feladat átlátásában. Tehát fontos, hogy a modell kialakítása 

összefüggését és a hálótervek helyét a csoportosításban az alábbi táblázat 
szemlélteti (lásd a táblázatot). Látható, hogy a háló- és ütemtervek a szimbolikus 
modellek közé tartoznak, melyek különféle ábrák és jelek alkalmazásával 
grafikus formában képesek megjeleníteni a szervezeti problémák összefüggéseit. 

Ilyen a szimbólumokat alkalmaznak a gráf technikában is, mivel a gráfok 
pontoknak és éleknek a halmazát alkotják, melyek a modellelemek közti 
kapcsolatok feltüntetésével ábrázolják annak strukturáját. A hálótervek azonban 

vállalati helyzetet 
ábrázoljanak, hanem aktualizálva kövessék a modell változását a szervezeti 
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- és ütemtervek helye a modellalkotásban

SZENTE, B. ( ) – Universi

Mindezeken felül, a hálótervek alkalmasak a szervezeti folyamatok, vagy 

– tevékenység 

Ezen információk birtokában állítható, hogy a hálótervezési technikák a 
szervezési modellalkotási módszerek közé ta

és nyomonkövetését és bemutatják a 

Amennyiben azonban még ennél is pontosabb kategorizálására vágyunk, akkor 
azt mondhatjuk, hogy a hálótervek tulajdonképpen speciális ütemtervek, melyek 

tudnak elemezni, s alkalm - és térbeli kapcsolatainak 
feltárására és bemutatására. 

A hálótervek tehát alkalmasak arra, hogy szemléletesen ábrázolják a projekt 
menedzselési folyamatokat (Project Management Processes), mivel azok olyan 
egymáshoz kapcsolódó lépések, tevékenységek halmazai, amelyek végrehajtása 

(PMBOK Guide, ). A hálótervek tisztázzák a projekttevékenységek közötti 

a menedzserek prioritásokat rendeljenek.  
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Ezek közül azokat a feladatokat, amelyeket nem lehet a projekt egészének 
veszélyeztetése nélkül eltolni, kritikus tevékenységeknek nevezzük, és 
gyakorlatilag az összes folyamatelemet e szempontnak 
rangsorolhatjuk. Az ütemtervek 4 

 
 

 Írott ütemtervek (agenda), melyek legtöbbször verbálisan, vagy 
– és szöveges 

adatokkal jellemzik a projektfolyamatokat. Hátrányuk, hogy nincs 
vizuális megjelenítési formájuk, mely így nehezíti a projektmenedzserek 
számára a feladatok átlátását és az összefüggések megértését. 
 

2. Sávos ütemtervek (pl. Gantt-diagram – lásd korábban), melyek a 
rendelkezésre álló információkat egy olyan táblázatos ábrán 

meghatáro
mennyiségét. A leggyakrabban alkalmazott sávos ütemterv típus a Gantt 
– 
tartalmazza. 

 
3. A hálós ütemterveknek, vagy hálóterveknek számos típusa létezik, 

technológiai kapcsolatainak ábrázolását oldják meg olymódon, hogy 
minden tevékenység úgy kerül ábrázolásra, ahogyan azt a folyamat 
végrehajtása során logikai – végre kell hajtani (lásd 

.  
 

4. A ciklogram formájú ütemtervek olyan kétpólusú koordináta 
rendszerben értelmezett, melynek 

 
o  
o 

teljesítési szint százalékban kifejezve jelenik meg. 
o A tevékenységeket ferde ütemvonalak jelzik, melyek esetében 
o az ütemvonalak meredeksége a tevékenység végrehajtásának 

 
o az ütemvonalak vízszintes vetülete a tevékenység 

enti. 
 

A ciklogramok ábrázolástechnikájához még hozzátartozik a tevékenységek 
– jelen esetben körök – 
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SZENTE, B. ( ) – Universitas Kf

projekttevékenységek elkészülését, hátránya viszont az, hogy sok párhuzamos 
tevékenység esetén a ciklogram túlzsúfolttá és átláthatatlanná válik, ugyanakkor 

nformációt sem tartalmaz a koordináta 
rendszer, s így a technika optimalizációs célokra alkalmatlan. 

a hálós tervezési eljárások kialakulásának

llításának 
tervezési feladatai adták, mely utóbbi fejlesztés a Manhattan projekt nevet kapta, 

–es évekbeli 
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elterjed
- szállás.

azonos alapelvet alkalmazó szervezési résztechnika megnevezését jelenti. 

JARJABKA, Á. ( ) – KTK, Pécs,

lén

és szoftvertámogatás mellett bármikor, másodpercek alatt aktualizálni képes a 
megváltozott üzleti környezetben
felhasználja a Gantt – 

problémák optimalizációját.

Hálótervezési módszerek

Már említésre került az a tény, hogy a hálós tervezési technikának (Network 
Notation System) számos megoldási formája létezik, ám konkrét hálótervezési 
ágak megkülönböztetésére most kerül sor. A hálótervezési megoldásokat - 
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orientáltságuk alapján - több nagy csoportba sorolhatjuk (lásd a táblázatot). A 

fogalmak definiálására. 
(Meredith – Mantel, 2000)  

 
  Egy speciális feladat, vagy feladatcsoport, melynek 

 
2.  Egy befejezett tevékenység eredménye, mely önmagában nem 

 
3.  Az összes projekttevékenység logikai összefonódása. 
4. - Út  Egymáshoz kapcsolódó tevékenységsorozat. 
5.  Olyan tevékenységek, események, vagy utak, melyek 

 
  A hálótervezésnél használt ábrázolási forma, mely pontoknak és 

éleknek a halmaza, az elemek közti kapcsolatok feltüntetésével. 
 

kisebb tevékenységeken keresztül fogalmazható meg. A szervezeti folyamatok 

(teljesítési) állapot létrejöttét jelzi. 

 
 

1. – Amennyiben egy folyamat 
tevékenységeit ismerjük és a tevékenység –  

 
 

 – 
ekkor a gráf élei – általában nyilak – jelölik, míg a síkidomok – 
általában körök - a tevékenységek kezdeti, vagy végeseményeit (lásd 

Kritikus út módszer (CPM - Critical Path Method), de az ADM 
(Arrow Diagrams), illetve a CPA (Critical Path Analysis) technikák 
is (Lock, 2003). 

 
 – 

(Gido – Clements, 1999))
tevékenységeket a gráf csomópontjai - általában téglalapok – jelölik, 
míg a nyilak mutatják a végrehajtás sor
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híres Metra potenciálok módszere (MPM- Metra Potencial Method)), 
vagy MOM, s ezeken kívül a Precedencia diagram (PDM- 
Precendence Diagramming Method).

2. – Amikor egy folyamat tevékenységeit nem, 
vagy csak részben ismerjük, vagy ha az alkalmazni kívánt technológia nem 
ismert, akkor ezt a módszert lehet alkalmazni. Az eljárás legismertebb 
technikája a PERT – diagram (PERT – Program Evaluation Review 
Technique), illetve a GERT technika (GERT - Graphical Evaluation and 
Review Technique). 

www.hmhub.me

A projekttevékenységek a globális folyamatrendszer felbontásával kerülnek 
kialakításra.

- Mindezen klasszikus tevékenységek mellett 
– ilyen lehet például a 

szilárdulás, vagy száradás - l rendelkeznek, s fiktív 
– például a projekt - és végtevékenységei - 

- 
szempontból megkülönböztethetünk normál- látszat- és fiktív tevékenységeket. 
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Az azonos típusú elhatárolható tevékenységeket tevékenységcsoportoknak 
nevezzük, így a tevékenységeket fontosság szerint három csoportra oszthatók, 

áll, vagy bukik a projekt. 

segítik.
Melléktevékenységek, melyek ugyan a projektfolyamat részeit képezik, 
de nem lényeges feladatokat jelölnek. 

esetén nincs különösebb hozzáadott értéke a hálótervezésnek, mert a 
tevékenységek elvégzési sorrendje megváltoztathatatlan lesz, ezért is nevezik az 
ilyen folyamatot technológiailag kötöttnek. Logikai- 
optimalizációs szempontból is meghatározhatunk kétféle tevékenységtípust, 

Aktuális tevékenység, melynek a folyamatban betöltött helyét az 
optimalizáció során éppen keressük. 
Kapcsolódó tevékenység, melynek az kezdetéhez, vagy végéhez 
kapcsoljuk az aktuális tevékenység kezdetét, vagy befejeztét. Ez a 

Párhuzamos tevékenységeket (Activities in Parallel).

A projektek komplex folyamatrendszerének tevékenységekre bontása után 
Logikai 

– Precedence Diagramming 
Method) ülönböztet meg, melyek szükségesek a 
tevékenységek közti sorrendiség megállapításához, s melyek alapján kapcsolati 
formák definiálhatók (PMBOK Guide, ) 
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i 

JARJABKA, Á. ( ) – KTK, Pécs, 

a. Az egymáshoz való kapcsolódás sorrendje alapján
a tárgya, hogy hogyan követik egymást a tevékenységek. Az elméleti sorrend 

, másnéven soros kapcsolat esetében az ún. 
) befejezésének pillanatában 



 
 

 tevékenység azonnal inputként használja fel. 
 
  kialakulásakor az egyik tevékenység 

végezni, vagyis nem kel
újabb tevékenység megkezdéséhez. Ekkor, bár a tevékenységek nem 
függetlenek egymástól, de nem követelmény a végrehajtásuk 
egymásutánisága, így csökkenteni lehet a projekt átfutási idejét. 

 
 égek 

 
 

 
 A párhu

 
 - sem pedig 

 
 - 

megegyezik, ez utóbbi a tökéletesen párhuzamos tevékenységekre 
 

 
  

tevékenység. Ez a sorrend nem minden hálóterv technikában értelmezett, 
hiszen bizonyos felfogásban akkor is történik valami a projektben, 
amikor nem történik semmi, így az eredeti két tevékenység közé 

rendelkezik. 
 

 A kapcsolatát – 
lehet ábrázolni - a sorrendiség hiányát jelzi, ekkor ugyanis nincs 
közvetlen kapcsolat a két tevékenység között, ám például az egyik 



 
 

öltségtúllépése 
közvetve kihathat a másik tevékenység elvégzésére is. 

 
b. A kezdési-  csoportosítás esetén azt a 
tényt használjuk ki, hogy minden tevékenység rendelkezik megoldási 

- 
ezeket egymáshoz rendelve definiálhatók a tevékenységek közti kapcsolatok. 
Ezek a kapcsolati formák azonban a fenti adatok birtokában átkonvertálhatóvá 
válnak bármely más kapcsolati módba. A létrehozható kapcsolati 

 (lásd az ábrát)  
 

 Kezd – kezd kapcsolat, 
kötjük össze. 

 Kezd – vég kapcsolat, 
tevékenység végével párban értelmezzük. 

 Vég – kezd kapcsolat 
tevékenység kezdetével párosítjuk. 

 Vég – vég kapcsolat fennállásakor a két tevékenység vége közti kapcsolat 
kerül definiálásra. 

 
c.  csoportosítási ismév alkalmazásakor a vég 
– kezd típus szerint értelmezett, késleltetett tevékenységek közti kapcsolati 

 

 
 

  azt mutatja meg, hogy a tevékenységek között 
telhet el.  

  azt mutatja meg, hogy a tevékenységek között 
 (vagyis a módszer utal a tevékenységek 

. 
 
A fentiek mellett fontos megjegyezni hogy egy tevékenység kezdete és 

befejezése is relatív lehet egy hálótervben, amennyiben a tevékenység elvégzése 

 
 

 

 
 

 



eladatok alapján.

( ). 

Az ebben a fejezetrészben definiált kapcsolati formák grafikus megjelenítési 
nek az egyes hálótervezési módszerek 

ábrázolástechnikailag összevetni. A lneti
mutatja a tevékenységek egymáshoz való kapcsolódási sorrendjének alapeseteit 
példaként tekintve. 

JARJABKA, Á. ( ) – KTK, Pécs,



Amennyiben a projektvezetés elhatározza, hogy egy projektprobléma 
megoldásához módszertani segédeszközként kívánja igénybe venni bármelyik 
hálótervezési technikát, úgy egyben azzal is számot kell vetnie, hogy a teljes 
projekttervezési folyamatot árnyékként fogja végigkísérni a hálós módszerhez 
tartozó akkurátus gondolkodásmód és hozzáállás. Ez gyakran, látszólag lassítja a 

információk birtokában a már kész modellek segítségével megalapozottabb 
szakmai döntéseket lehet hozni, továbbá a megvalósítási feltételek esetleges 
megváltozásakor sokkal gyorsabban lehet aktualizálni a terveket, mint más 
módszerekkel. 

A hálótervek elkészítésének alapfeladata a komplex projektfolyamat részekre 
bontása, vagyis az úgynevezett tevékenységjegyzék elkészítése. Ez a tevékenység 
tulajdonképpen megegyezik a projekttervezés munkalebontási struktúra (WBS – 
Work Breakdown Structure) készítésének feladatkörével. A munkalebontási 

Költségeket rendel a feladatokhoz akkor is, ha ezek csak 
( ). 

A munkalebontási szerkezet feladatképzési mélységének meghatározása a 

„aranyszabály” kimondja, hogy olyan részletezettségi szintben érdemes 

hálót használó személynek szüksége van ahhoz, hogy jó döntéseket hozzon.  
A tevékenységjegyzék tehát egy táblázat, mely a projekt hálótervezéséhez 

szükséges alapadatokat tartalmazza. A tevékenységek a táblázat soraiban 

Tevékenységek sorszáma és megnevezése,

- 
szükséges technológia és infrastruktúra,

alhálókra való hivatkozások. 



A tevékenységek sorszámozása és felsorolása valamelyest utalnak a 
feladatok végrehajtási sorrendjére, ám nem szabad elfelejteni, hogy több 

egy kóddal ill
ütemezés megadásához szükséges még meghatározni a használt technológiát, és 

rendelése az eredmények számonkéréséhez szükséges. Végül, összetett folyamat, 
vagy óriásprojektek esetén alhálók készítése ajánlott.

Logikai tervezés

A projektek logikai tervezése során a tevékenységjegyzék által produkált 
folyamatelemek közti kapcsolatok és összefüggések megadását és ezek elemzését 
kell elvégezni. Mindemellett az összefüggések ábrázolására is ebben a fázisban 
kell sort keríteni, mely tevékenység- és kapcsolatgráfokat a tevékenységjegyzék 
táblázata mellé lehet helyezve akár egy Gantt –
véletlen tehát, hogy a Gantt – diagram lehet ennek a fázisnak az egyik tervezési 

balról jobbra halad.
Az ábrázolás során használt grafikai készlet két legfontosabb eleme a nyíl 
és a síkidom (kör, vagy téglalap), melyeket az alkalmazott technikától 

- 

szoktak technikailag a hálóba illeszteni.

növekszik, ezáltal már a tevékenység sorszámából következtetni lehet a 
hálóban 

a nyilakat ne törjük meg, ne keresztezzük egymással, a síkidomokat ne 
csúsztassuk egymásra stb.. Ezzel a szabállyal védjük a háló vizuális 

A speciális tevékenységeket, mint például a látszat-, a fiktív- és a kritikus 

Jelöljük a hálóban a részhálókat összekapcsoló tevékenységeket és a 
mérföldköveket is, mint különleges információtartalommal bíró 
tevékenységeket.



A hálótervezés során azonban akadnak logikai hibák is, melyek közül a 
leglátványosabbakra Burke hívja

BURKE, R. ( ) – Planning & Control Techniques –, 
– 

tevékenységekhez is vissza lehet jutni.

tovább a hálóterv. 

– 

- 

célkritériumait veszik figyelembe. A még nyers hálóterv formálása során három 



 
 

1.  
A projektfolyamat minden tevékenységét végre kell hajtani, azonban a 

projektháromszög által definiált célstruktúra alapján 

Ezen kritérium figyelembevételével, a Teljes átfutási id  (TET – Total 
Ela – Total Project Time) 

 kialakuló kritikus út, vagy 
utak határozzák meg (lásd a f  

– Earliest Starting Time, 
röviden ES) keressük, bár némely esetben szükség lehet egy –egy 

 – Earliest Finishing 
Time, röviden EF) is.  

azonban emellett szükség van a hálóban való visszafelé haladásnak is. Ekkor 
) 

(LST –  – 
Last Finish Time, röviden LF) ( ). 

 
2.  

. Mivel ebben a megközelítésben a kritikus út a 
– 

 
A kritikus út meghatározása tehát úgy történik, hogy a TPT 

- 
- s mivel egy tevékenységnek csak egyféle 

-, s legkorábbi- 

rögzítetté válik a hálótervben, mivel kivitelezésük a projekt megvalósítása 
– oda.  



 
 

Ez a megállapítás egyben azt is jelenti, hogy a 
tevékenységeknek – s így a teljes kritikus útnak - nincs úgynevezett 
tartalékideje (lásd 3. pont), vagyis ha ezen a tevékenységláncon csúszás 

tény, hogy a Kritikus út mindig a háló logikai Start tevékenységénél, vagy 

Természetes módon lehetséges, hogy egy hálóban egyszerre több kritikus út 
is lehet egymással párhuzamosan, melyekre külön – külön is érvényesülnie 
kell a fenti meghatározásoknak. 
 

3.  

 

 
- 

- 

mely  
 
 – Total Slack) (d), melynek kiszámítási 

– 

 
 Error! Bookmark not defined., melynek 

– EST – d, vagyis a tevékenység elvégzési 
– a feladat elvégzésének hatékonyságával 

-  
 - EFT, 

- és legkorábbi befejezése közti 
 

 – EST, úgymint a 
-  

 A a tervezés tökéletlenségét jelzi, mivel úgy 

megvalósításának kezdetét. Ez nyilvánvalóan képtelenség és a 
hálóterv átalakításának kényszerét vonja maga után. 

 



legkorábbi 

változna a kritikus út.
ég 

tevékenység kezdetének a késéséhez vezetne, más szóval az az 

Egy tevékenység vonatkozásában az a 

megkezdését. Más szóval megmutatja, hogy a tevékenység 

Error! Bookmark not defined.: Megmutatja, 

projekt átfutási idejét be kell tartani. 

us út és 



felhasználjuk, akkor az a hálószakasz is kritikus úttá válik, ám amennyiben 
túllépjük a rendelkez

k. 

E - tervezés

költségek viszonyával, mert a projektcél kategóriák közül az egyik legfontosabb 
a költségvetés betartása, és megcáfolhatatlan tény, hogy 
felhasználásának egyben költségvonzata is van, vagyis a két projektelem 
kölcsönösen hat egymásra, melynek mechanizmusát elemeznie kell a 
projektvezetésnek.  

A 
termelési környezetben meghatározza a tevékenységekkel létrehozott eredmény 

Norma alaptípusként használatosak a projekt- és 
hálótervezés területén egyrészt a teljesítménynormák, melyek egy egységnyi 

, az egy egységnyi 

Gantt –
- és integrál görbéi, melyek további segítséget nyújtanak a 

s problémák megoldására



SZENTE, B. ( ) – 

A differenciál- és integrál-görbék egzakt definíciója (lásd a
 ábrákat)

– felhasznált
differenciál - görbéjét  úgy kaphatjuk meg, hogy az érintett 

sonként két differenciál – görbét 
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differenciálgörbéi legkorábbi és 

SZENTE, B. ( ) – 

– - 
görbéit úgy kaphatjuk meg, ha a folyamat differenciál - görbéi alatti 
területeket egyenként összegezzük. Két integrál - görbét rajzolhatunk a 

Speciális esetben az integrál görbe csak több egyenessel, úgynevezett tört 
görbével rajzolható meg.
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-

SZENTE, B. ( ) – 

Allokáció és optimalizáció

Az , mint a hálótervezés folyamateleme, tulajdonképpen a projekt- és 
hálótervezés során a költség– - eloszlások optimalizálását jelenti 

elvárt állapothoz. 
Az allokáció fontossága tehát abban rejlik, hogyha a hálóterv készítésénél a

mindez fordítva is igaz lehet, ám ekkor 
eloszlásának újrafelo

alatt végzi el ugyanazt a feladatot.).

ez a kritikus úton történik, akkor változik a háló átfutási ideje, s 
egyben kritikus útja is. 
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A tevékenység részekre bontása, megosztása, megszakított 
végrehajtása.

– kiegyenlítés (leveling), vagy az úgynevezett simítási 

egyenletesebb allokálása érdekében

Hálótervek aktualizálása 

Sajnos általában igaz az a megállapítás a gazdasági folyamatokra, hogy a 
Mindezek tudatában, az aktualizálás 

sakor, vagy amikor a tervezett és tényleges 
teljesítési adatok közti eltérés meghaladnak - és 

ésre és/vagy

és/vagy

Az aktualizálás, mint a hálótervezés kontrolling - tevékenysége során azt kell 
vizsgálni, hogy vajon a projektfolyamat végrehajtása siet, késik, vagy terv 
szerinti ütemben folyik, bár nyilvánvalóan ezek közül a második esetben lehet 

Ehhez azonban meg kell ismerni az 

Teljes csúszás (TF - Total Float):

megkezdése halasztható anélkül, hogy ez akadályozná a teljes 

Szabad csúszás (FF – Free Float):
tevékenység csúszhat
nélkül. 
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GÖRÖG, M. (2003)
alapján

töröljük a 
2. 

fokát, majd 
3. minden tevékenység esetében meghatározzuk a készültségi foknak 

- 
4. Amennyiben a készültségi fok 0 százalékos, vagyis a tevékenység 

5. az éppen folyó tevékenységek esetében, tehát ahol a készültségi fok már 
-t, a tervezett ráfordítást csökkentjük 

az így aktualizált tevékenységelemekkel újrarajzoljuk a hálót.

A változás végeredményeképpen, általában megváltozik a hálóban a kritikus 
út, vagy utak, minek következtében megváltozik a folyamat átfutási ideje, 

is.
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Az eddigiekben mindössze általában esett szó a hálótervezési technikák 
megoldási sajátosságairól. Ebben a fejezetrészben azonban, felhasználva az 

három legismertebb és leginkább alkalmazott hálós tervezési technikát – az 
MPM, a CPM és a PERT módszereket – tesszük röviden vizsgálat tárgyává. 

Az MPM technika sajátosságai

– 

– 
Ezek alapján az MPM tevékenységek ábrázolása 

a tevékenységeket szimbolizáló téglalapok formájában történik, s az 

tevékenység – boxot jelenít meg felnagyítva. A tevékenység – csomóban 
kialakítható információs fülkék tartalma - 

– tevékenységcsomó információtartalma

LOCK, D.(szerk) ( ) Modern Gazdasági Ismeretek,
Panem, Bp., 99. old. alapján

1. Ez utóbbi kódok alapján is történhet. 
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2. 

3. Leggyakoribb kifejezési formái a munkaóra, 

4. – Earliest Starting Time): 

5. Ezt a rubrikát gyakran szokták a feladat 
trix 

alapján.
6. - 

Time): 

7. – Last Starting Time): 

8. Ilyenek lehetnek például a szükséges infrastruktúra, 
szakértelem, a megvalósítás helyszíne stb..

9. - 

Ezen információk birtokában könnyedén megállapítható, hogy a tevékenység 
kritikus –
is jelenti, hogy EST = LST és EFT = LFT, vagyis a tevékenység a kritikus úton 

feladatok modellezésére, mely a te
való logikai viszonyát is figyelembe veszi. A kapcsolati távolságok megadási 

több egymáshoz kapcsolható terv együttes figyelembevételével 
kapacitástervezésre is alkalmas.

A CPM hálótervek 

–ben publikált CPM – Kritikus út módszer Morgan R. Walker
(DuPont) és 
tevékenység – orientált és ezen belül tevékenység – él modell, mely a 
projekttevékenységek befejezés – kezdés kapcsolatára épít. 

folyamatr
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elvégzése, a tevékenységek prioritásának meghatározására, vagyis a kritikus út 
definiálására és tevékenység – optimalizációra is. 

ése egy építési projekt alapján

TAKÁCS, L. ( )
old. alapján

A Kritikus út módszernél – 
ábrázolási technikánál – 

Folytonos vonalakkal jelöljük a tevékenységeket, 
körökkkel jelöljük az eseményeket,
szaggatott vonalakkal jelöljük a fiktív tevékenységeket, 
párhuzamos vonalakkal jelöljük a látszattevékenységeket és

Mindezeken felül a Kritikus út módszer ábrázolástechnikájának létezik 
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a hálótervben nincs hurok, 
a tevékenység – élek nem metszhetik egymást,
a tevékenység – 
Két tevékenységet két tevékenység nem kapcsolhat össze, ekkor 
látszattevékenységet kell közbeiktatni.

Érdekes tématerületet képeznek a CPM hálótervek speciális változatai, az ún. 
CPM - COST 
tevékenységek költségvonzataival egészítenek ki, mely által

a 
projektvezetés már projekt cash-flow -t is tud tervezni.

A PERT – diagramok 

A PERT (PERT – 
- - diagram a pontosan meg nem határozható 

sztett 
– ben dolgoztak ki a POLARIS rakéta projekt tervezéséhez

óriásberuházások megtervezése esetén,
innovációs projektekn – és 
költségek tekintetében, 

alapkutatási programok kidolgozásánál. 

kikalkulálni a tevékenységek és a projekt végrehajtásának idejét. A becslés 
esetében viszont nem kívánatos sem túl feszes, sem túl laza kereteket definiálni. 
A PERT grafikus ábrázolása formailag megegyezik a CPM hálók felépítésével, 

megközelítés, így grafikai elemkészletük is hasonló. A PERT hálók három 
épest (Szente, 

)
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www.projectmanager.com 

 
1.  

A hálók megszerkesztésének menete jól mutatja a PERT 

becslésére épül. A CPM –
megj  

 
 

tevékenységet, majd 
 

végrehajtási sorrendet, aztán 
 el kell készíteni a logikai hálót, s 
 meg kell becsülni a t  



 
 

 Ezután 
abból a célból, hogy 

 

 
 meg kell határozni a

 
 
2.  

Mivel nem lehetséges meghatározni a tevékenységek pontos végrehajtási 

mérföldkövekként való meghatározását ajánlatos megtenni, s így a fiktív 
- 

ismeretlen tevékenységek, melyek az adott szakterületen szerzett 
tapasztalatok birtokában alakíthatók logikai hálóvá. 

 
3.  

közvetett módon meghatározható a PERT strukturában. A szakmai alapokon 
nyugvó becslések a tevékenységek várható befejezésére irányulnak, 

optimista, realista és pesszimista verziókra értelmezik, s ezek súlyozott 
számtani átlagá
A kritikus út meghatározása azután már hasonlóképpen zajlik, mint a CPM –
módszer alkalmazásakor, ám a nem kritikus tevékenységek tartalékidejének 

becslik. 
 

Összegzésképpen 

valamint MPM technikákkal. 
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 a CPM, PERT és MPM hálótervek ábrázolási eltéréseire 

 
 

-pm.de/ufv_wirtschaftslexikon/Html/N/Netzplantechnik.htm 
 

 
E hálókkal foglalkozó fejezet végén fontos megjegyezni, hogy a 

nem univerzális 
– például a folyamatos 

termelés – 
technikákkal. Ugyanakkor, a hálók önmagukban nem oldják meg a hatékonytalan 
szervezeti megoldásokat, legfeljebb kimutathatják azok gyengeségeiket, ám a 

meghozatalával. 
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A p -

foglalkozunk a jelen fejezetben a projekt információk dokumentálásával, a 

elemével a projektzárással, s a projektek értékelésével, vagyis a projektsiker, 
vagy kudarc okaival.  

A

A p a projektek kezelésének adminisztratív folyamata, 

levelezésének és dokumentációjának iktatását foglalja magában. A 
projektadminisztráció - – 

mindehhez az adatokhoz. A projektadminisztráció leglényegesebb feladatai

A projektszemélyzet adminisztrációja,

Az infrastruktúra adminisztrációja, végül
A projektlevelezés és dokumentáció iktatása és archiválása.

Mindezeken felül fontos még leszögezni, hogy a projektvezetési 

A dokumentum tartalma,
2. a dokumentum célja,
3. 
4. a dokumentum elkészítéséhez rendelkezésre álló, illetve ahhoz 

felhasznált adatok és információk,
5. 

 azok a személyek, akik megkapják a dokumentumokat, 
 a dokumentumok eredeti példányának tárolási helye. 

a hozzáférési jogosultság (Görög, ). 
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kapcsolatos információkat, elemzik az adott projektállapotot, segítenek a 

egyes projektszakaszokban leggyakrabban létrehozott projektdokumentumok, a 

Projekt alapító okirat (PAD), munkamenet, 
tevékenység – 
becslések irányelvek.

2. Tervezés: Kockázatmenedzselési – terv, munkalebontási szerkezet, 
– diagram, költségbecslés 

– táblázat.
3.

diagramok, találkozó – napirendek, jelentések a lezáratlan feladatokról, 
költségek nyomonkövetésének irányelvei, problémanapló, változásnapló

4. Lezárás: Projekt utáni értékelés napirendje és irányelvek, projekt utáni 

projektösszefoglaló jelentés ( ). 

Verzuh alapján megállapított projekt 
életfázisok alapján kiemelésre kerülnek 
projektdokumentumok. Ezek felmerülési

Az

Állapotjelentések, melyek alapján a projektprobléma, vagy –
válik. Amennyiben a projekt meghatározásra kerül (és kódot kap), a Szituációs 

Jelentésben lehet összefoglalni.
A szervezet jelenbeli projekthelyzetének feltérképezése után lehet kialakítani 

a projekttel szemben elvárt legfontosabb követelményeket és célokat, melyeket 
Kötelem-, vagy Követelménykatalógusokban, illetve a Célrendszert definiáló 
határozat formájában lehet rögzíteni. A projektelvárásokat és célparamétereket 

vállalat rendelkezésére bocsáthatja, amely ezek után 
eldöntheti, hogy meg tud –e, vagy meg akar –e felelni ezeknek a kritériumoknak. 
Ezt a dokumentumot a szakirodalom – 
(RFP – nevezi, s melyet Gido és Clements alapján az 

Az RFP - nek fontos tartalmaznia egy Munkanyilatkozatot (SOW – 
Statement of Work), 
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Az RFP -nek tartalmaznia kell a fogyasztói követelményeket, melyek 
meghatározzák a projekt specifikumait és feltételeit.
Az RFP -nek meg kell állapítania a fogyasztói elvárásokat a 
végeredményt, annak átadási formáját stb..
Az RFP –ben fel kell sorolni az összes fogyasztói szükséglet elemet.
Az RFP -nek meg kell állapítania azokat a jóváhagyási – elfogadási 
feltételeket, melyeket a vásárló igényel.

Az RFP –ben le kell szögezni a fizetési feltételeket.
Az RFP –nek tartalmaznia kell a fogyasztó kívánságait a projekt 
ütemezésével kapcsolatban.
Az RFP instrukciókat fogalmaz meg arra nézve, hogy milyen formai és 
tartalmi elemeket tartalmazzon a potenciális megbízott ajánlata.
Az RFP meghatározza az ajánlattétel lejárati napját.
Az RFP ritkán arról is tesz említést, hogy a megbízott számára milyen 
forrásból és hogyan fizet a projekt teljesítéséért.
Az RFP –ben kifejtésre kerülnek a az ajánlatok értékelési kritériumai, 

költségek (Gido – ). 

) 

Amennyiben a szervezet lát fantáziát a projekt gyakorlatban való 
megvalósítására, akkor kerül sor 
menetrendet határoz meg a részletesebb projektdokumentumok elkészítésére, 

tervek lehetnek, ám e folyamat legfontosabb végdokumentuma a Projektalapító 
okirat.  

( ). Mivel a projektek egyediek és ideiglenesek, a projektmenedzser 

szervezet, amely szükséges a sikerhez, még nem is tudja, hogy a projekt létezik. 

láthatja, hogy mit és milyen formában kell megoldani.  
projekt, ezáltal is 

kifejezve, hogy a menedzsment támogatja a projektet és a projektmenedzsmentet. 

más projektmegvalósító tevékenységet, ugyanakkor ez az „alapköve” is a 
projektnek, mely nem változik. Amennyiben az alapító okirat elévül, úgy újat kell 
aláírni, ahelyett, hogy átírnák.  
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Ki írja alá az alapító okiratot? A legjobb megoldás, ha a szponzor írja alá a 
végrehajtók oldaláról a dokumentumot, míg a másik oldalról a megrendel

keletkezik  nem hivatalos 

stakeholder közötti tisztá dokumentum. A Projektalapító dokumentum 
 

 
 Ügyfelek és más érintettek elvárásai, 
 Projektfeladat leírás, 
 Projektcél és annak indoklása, 
 Kinevezett projektmenedzser személye, rövid életútja, 
 Ütemterv és mérföldkövek áttekintése, 
  
 Funkcionális szervezeti egységek,  
  
  
 Kivonatolt üzleti terv, 
  
 Kockázat elemzés, 
 Kontrolling tervezett formája. 

 
Amennyiben nem készül formális alapító okirat a projekt – 

megoldható a projekt definiálása az ún. 
 dokumentum összeállításával is, melynek tartalmi elemei nagyrészt 

ítésével. A 
projektmenedzsement útmutató  

 
 Projektcélok 

2. Termékterjedelem – leírás 
3. Projektkövetelmények 
4. Projekthatárok (illetékesség) 
5. Projekt - leszállítandók 

 Termékelfogadási feltételek 
 Projektkorlátok 
 Projektfeltevések 

9. Kezdeti projektszervezet 
 Kezdeti ismert kockázatok 
 Ütemterv mérföldkövek 
 Finanszírozási korlátok 
 Költségbecslés 
 Projekt konfiguráció – menedzsment követelményei 
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Projektspecifikációk 
Jóváhagyási követelmények (PMBOK Guide, ). 

A projektterjedelem leírása, vagy a projekt alapítás azonban még nem jelenti 

projekt elképzelése lenne, hanem általában ekkor még néhány részleteiben 
kidolgozatlan proj

a megvalósíthatósági tanulmányok elkészítésév

Tehát, az ún. releváns projektvariánsok összehasonlításához szükséges a 
Megvalósíthatósági tanulmányok (feasibility study) elkészítésére is, melyeket 
mindegyik projektötlet esetében azonos módszerrel, azonos id
azonos terjedelemben kell kidolgozni. Gardiner alapján a megvalósíthatósági 
tanulmány - - 

A részletes projektprobléma, kiemelve az üzleti szükségleteket,
2. Megvalósítási variánsok értékelése

a. Alternatívák,
b. Piacpotenciál,
c. Költséghatékonyság, 
d. Technikai megvalósíthatóság, 
e. A végrehajtás megvalósíthatóságának elemzése.

3. Technológiai szükségletek elemzése,
4.
5. A 

Projektlehatárolás, költség- 
Célok és a kritikus sikerfaktorok meghatározása, valamint 
Részletes, de  költség-  (Gardiner, 2005 ). 

egyáltalán ajánlatot érdemes kérnie a szervezetnek, s az ajánlatok Kiértékelési 
szempontrendszerének kidolgozásásának dokumentuma is fontos lehet, mert 
hiszen ennek segítségével tudja majd kiválasztani a szervezet a saját prioritási 
szempontrendszere alapján a legjobb ajánlatot nyújtó cégeket. E dokumentumok 
mindegyikének a vezérgondolata a megvalósíthatósági tanulmány, melynek 
Burke A projekt 
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életciklus fázisai és a megvalósíthatósági tanulmány kidolgozottsági szintjei 
z alábbiak

Koncepció alkotás (Concept) – A megvalósíthatósági tanulmány 
követelményeinek körvonalazása.

2. Fejlesztés (Development) – A megvalósíthatósági tanulmány 
kidolgozása és a megvalósítás kivitelezésének megtervezése.

3. Kivitelezés (Implementation) – A megvalósíthatósági tanulmány 
gyakorlatban való kivitelezése.  

4. – A megvalósíthatósági tanulmány 
( ). 

A Koncepciótervek elkészültével a kontrolling kidolgozza a Projektjelentést, 
melyben a Követelménykatalógus és a vezetés által deklarált Célrendszer alapján 
összehasonlítja a Megvalósíthatósági tanulmányokat, s javaslatot tesz a 
vállalatvezetés felé a megvalósítandó projektverzió elfogadására, mely 

zítenek a tulajdonosok felé. 

menedzselésének tervezése, melynek egyik segédtanulmánya az ún. 
mely a projekttermékekkel, -szolgáltatásokkal és -

eredményekkel szemben támasztott megbízói követelmények, valamint a 
lehetséges beszállítók azonosításának dokumentálása (PMBOK Guide, ).  

ajánlatát (BAFO – Best and Final Offer) a megbízó, szállító, alvállalkozó felé. 
Feltéve, hogy a felek közös platformra jutnak, úgy ezen adatok ismeretében aztán 

menedzselése, a szállító aktuális és már elvégzett szükséges javító 
intézkedéseinek áttekintése és dokumentálása, ami alapul szolgál a szállítóval 

- legyen az akár a 
Megbízó, akár valamely beszállító – jogi státusza meg
aláírásával, nem véletlen tehát, hogy jónáhány projektmenedzsmentben jártas 

ntjára teszik a projekt ún. visszafordíthatatlansági pontját 

„kihátrálás” súlyos anyagi konzekvenciákkal járhat. 
Joggal merülhet fel e különleges státuszú okirattal kapcsolatban a ké
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(2005) – A strategic planning approach
–

A Projektmenedzsment útmutató széles 

definiált terméknek rögzített ára van.
2.

szállítónak a szállító aktuális költségeit , plusz egy olyan díjat, ami 
tipikusan a szállító nyeresége. 

3. – Cost-Plus-
– Cost-Plus-Percentage of Cost): Olyan 

ött munkák teljesítése során a szállító felmerült költségeit, és a 
szállító további díjhoz is jut, amelyet a közösen megállapodott 
költséghányad (a költség x százaléka) alapján határozzák meg.
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4. – Cost-Plus-Fix-Fee): Olyan költségtérítéses 

becsült projektköltség bizonyos százalékában kerül meghatározásra.
5. PIF – Cost-Plus-Incentive-Fee): Olyan 

teljesítési szint kritériumokat.
– Time and Material): Vegyes 

áras megállapodásokat. Egyrészt tartalmaz költségtérítéses 
, hiszen a teljesítések teljes értéke 

és szállító (PMBOK Guide, ). 

Gido és Clement felhívják
belül számos 

A megtévesztés költségei,

biztosító mellékkötelezettségek (pl. kártérítés, zálog, jótállás, kötbér),
Alvállalkozó jóváhagyásának kötelezettsége,
A megbízót felvilágosító információk köre, 
Találmányok – fejlesztésekhez kapcsolódó jogi záradék,
Információk közzétételének szabályai, tilalma,

Fizetési szabályok,
Bónusz, illetve büntetés jogosultságának feltételei, továbbá 

(Gido – ). 

A projekt

részletezett

Szakhatósági- és Önkormányzati engedélyek, illetve a  



 
 

 

szervezeti dokumentumai. Ezek beszerzése után történik meg a  
 Beszállítói- 

számítania a projektadminisztrációval foglalkozóknak az  
 Üzleti levelezési dokumentumok így a 
 Megrendelések, Visszaigazolások, Reklamációk, Sürgetések, Számlák stb. 

folyamatos megjelenésére.  
 

tehát ebben a projektfázisban a 
projektiroda és/vagy az adminisztratív személyzet tevékenysége, amely az üzleti 

 
 

ztében gyakran hiányok keletkezhetnek, melyek 
Hiánylistát 

létrehozni, mely – ismételten a teljesség igénye nékül – tartalmazhatja a hiányzó 
m, technológia megnevezését, 

kának kódját. 

formákban gondolkodhat, illetve hogy a projektcélok teljesülése érdekében 
milyen esetleges költségtúllépésre, többletkockázat vállalására szánhatja el 
magát. 

tanulmány által létrehozott Gantt – diagram Tevékenységjegyzékét, mely 
felhasználásával nyomon lehet követni a tevékenységek végrehajtását a 

tevékenységek megnevezését, a megvalósítás 
legkorábbi kezdési –  kezdést 

 

kapcsolatos legfontosabb információkat.  
A projektmenedzsment tevékenységét is folyamatosan dokumentálni kell, 

módosítási döntések határozatáig terjedhetnek. 
Egy másik nyomonkövetési dokumentumcsoport a tevékenységek Nyitó-, 

Státusz- és Zárójelentése. Ebben a rendszerben minden elkezdett tevékenység 

Státuszjelentést, illetve a feladat befejezésekor el kell készülnie a 
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jegyezni. 
Ez a folyamatos dokumentációs kényszer végigköveti tehát a projekttervezés 

és –

érdekeltek – ilyenek lehetnek például a projektorientált szervezetek – külön 
funkcionális egységek gondoskodnak a projektdokumentációs feladatok 
ellátásáról, tehermentesítve ezáltal azokat a projektben dolgozókat, akik 
kreativitása nélkül a projektproblémák nem lennének megoldhatók. Enélkül a 

az a helyzet, hogy a projekt 
kudarcot vall, igaz ez a tény igen aprólékosan lenne dokumentálva. 

A projekttervezés és –megvalósítás folyamán számos formanyomtatvány- és 

 néhány 
projektötletek definiálásakor azok beazonosíthatóvá tételét kell megoldani, 

dokumentációja összekeveredjen. Ennek megoldására dolgozhatja ki a szervezet 
a saját projektkódolási rendszerét, melyrnek egy megoldási formáját a 
ábra mutatja be. 

- kódolása

LOCK, D. (szerk) ( ) edzsment, Panem Könyvkiadó, Bp.,
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– 

 
 

 

 
 A projektnek legyen egyedi sorszáma, mely egyben mutassa a projektek 

felmerülésének sorrendjét is (lásd 2. pont). 
 - 

 
 Fontos lehet továbbá, hogy beazonosítható legyen a projekt legapróbb 

önálló tevékenységeleme is (lásd 4 –  
 A pénzügyi kontroll szempontjából érdemes megkülönböztetni a feladat 

pont). 
 Végül, ajánlott 

 
 

A már többször említett Tevékenységjegyzék végleges változatát továbbá fel 
lehet használni arra is, hogy a projektvezetés elkészítse a projekttevékenységek 

mátrixát, melynek soraiban az egyes projekttevékenységek helyezkednek el 
kronologikus sorrendben, míg a mátrix oszlopaiban a végrehajtásban 

Az egyes mátrix – rekordokban jelezni lehet a 

végdokumentum fajtáját (például írásbeli beszámoló, szóbeli jelentés) és az 
tételre kötelezett). A 

projekt befejezésével számos úgynevezett Záródokumentum keletkezhet, mint 
például a 

 
  
 Teljesítési jelentés, az  
 Átadás –  
 Hibajegyzék, a  
 Pénzügyi zárójelentés, a  
 gy  
 a  

 
Ez utóbbi tartalmazza a projekt általános azonosítóin túl, az összes 

tevékenységet, azok státuszát (például ellenjegyzett, felfüggesztett stb.), a 

illetve az archiválás szükségességét és fokát, vagyis hogy kell –e egyáltalán 
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archiválni, és ha igen, 
dokumentumok az úgynevezett Projekt törzsanyagok, melyek 

A projekt

szempontrendszere alapján a legméltatlanabbul elfeledett és kihasználatlanul 
hagy
ugyanis (PMO – Project Management Office) olyan szervezeti egység, amely a 
hozzá tartozó projektek központosított és koordinált menedzsmentjét van hivatva 
megvalósítani (PMBOK Guide, ). Emellett a projektiroda a projektszervezet 
és -

álás.

projektszervezetben az egységes eljárások, gyakorlatok és technológia 
fenntartásáért és támogatásáért, s ezáltal nélküle
entrópia kockázata, vagyis, hogy a szervezeti viselkedésben a projektfolyamatok 
és -szervezetek lebomlanak, amennyiben az eljárásokat és folyamatokat magukra 
hagyjuk. 

projektiroda a „papírmunkát” végzi a projekt körül, igencsak pejoratív. 
Természetesen, ez torz elképzelés onnan ered, hogy a projektirodai tevékenység 
nem kreatív, vagyis önmagában nem képes megoldani a projektproblémát, inkább 

foglalkozniuk a nem bonyolult, ám annál fontosabb és néha adminisztratívabb 
részletekkel. Verzuh ( ) is ezen a hibás képen akart változtatni akkor, amikor 

1. „Projektmenedzsment eljárások fenntartása, dokumentálása,   

2. Múltbéli proje
3. Képzések szervezése
4.
5. Ütemterv- 
6.
7.
8.
9.
10. Projektfe
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11. - -  
12.  
13. A szervezet ellátása projektmenedzserekkel 
14. - (Verzuh, 

20 ) 
 

A projektiroda tehát segíti a projektveze
el, megadja a kontrolling tevékenység alapját, hiszen összehasnlíthatóvá teszi a 
projekt tervezett és tényadatait, ezáltal hozzájárul a tervezési tevékenység 
hatékonyságához is, továbbá háttérinformációkkal szolgál a projekten belül, de 
azon kívül (pl. megbízó, vagy hatóság stb.) és felül (pl. fels
tulajdonosok) 

-  
 

 

 
2. Projekttámogató iroda (PSO – 

rojektszervezetekben. 
3. Projektmenedzsment iroda (PMO – 

elnevezés már mutatja a projektiroda nagyobb autonómiáját, amely 
részben a menedzseri szerep ellátására is alkalmassá teheti. 

4. döntési allokációs szerep 
 

5. 
 

 
Mindezek ismeretében már pontosabban megfogalmazhatók azok a 

projektiroda által ellátandó feladatok, melyek olyan értékessé teszik e 

 
 

  
 Projektmenedzsment szabványok meghatározása, 
 Projektszabályzatok, - folyamatok, - sablonok és közös dokumentumok 

kidolgozása, felügyelete, kezelése, 
 A projektek kockázatainak központi nyilvántartása, 
 

 
 A projektek kommunikációs tevékenységének központi irányítása, 
  



235

szinten is, illetve 

szabványügyi szervez

A fent felsorolt alaptevékenységek mellett pedig a projekt(menedzsment) 
iroda az alábbi háttérszolgáltatásokat

Projektmenedzsment-eszközök rendelkezésre bocsátása 

Projektmenedzsment-támogatás (tevékenységek szervezése, 

Projektmenedzsment-tréningek, továbbképzések szervezése
A projekt tudásbázisának karbantartása
A projektmenedzsment-
szervezetben
Projektjelentések összeállítása
Projektkapcsolatok kiépítése stb. ( ). 

Mottó:

nem t

úgy járult hozzá a szervezet stratégiai céljainak az eléréséhez, hogy közben a 
projektcélok is megvalósultak. A projektkontroll tevékenységek viszont ahhoz 
járulnak hozzá, hogy a célok minél inkább a projekttervekkel szinkronban 

tevékenység definíciója is, miszerint a projektkontroll a projekt teljesítésére 
vonatkozó döntéstámogató információs rendszer, mely magában foglalja az 
analízisek elvégzését, valamint az elemzési eredmények alapján a szükséges 
korrekciós intézkedések meghozatalát. Mindemellett nem elhanyagolható az a 
tény sem, ho

módon emelni. 

tervezett folyamatok nyomonkövetését és felügyeletét, vagyis egyfajta 
klasszikus, passzív
felül döntés – A projektkontroll tevékenység 
három vezetési dimenzióra terjedhet ki, melyek az ún.   
érz
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GILBREATH, R. D. ( )
Fails and Why, John Wiley Sons, New York,  93. old.

legfontosabb eszköze a szervezeti információs rendszeren keresztül 
projektcsoportok között a 

– jelentési 
r
topmenedzsment utasításait és/vagy a megbízó kívánságait a megoldandó 

- vagy 

esetén minden érintett megértse a többiek problémáit, s ez az alapja egyben 
egy konstruktív kompromisszumkeresési folyamat elindításának is.

2. A projektcélok teljesítése a projektköltségvetés 
betartásán keresztül kontrollálható leginkább, mivel a projektbüdzsé 

- 

eltérések elemzésére. Nem szabad elfeledkezni arról sem, hogy a 
projektkontroll - -javaslatot tehet a 
döntéshozóknak olyan korrekciós intézkedések megtételére, melyekkel az 

elvártakat. Az alkalmazott eszközök közé tartozhatnak például – a teljesség 
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igénye nélkül - 

biztosítása, alternatív finanszírozási források felkutatásának tevékenységei, 
vagy abban az esetben, ha az eredeti célparaméterek elérése már lehetetlenné 
vált, a projektcélok módosítása. 

3. A projektkontroll lényegében nem más, mint a 
projektfeladatok megoldási módjának folyamatos nyomonkövetése, 
elemzése és reagálási javaslatok készítése a döntéshozók számára. Ez a 

megalapozásához, mivel friss és pontos adatokkal látja el a kontrolling a 
döntéshozókat. Az így képzett információkat maga a projektkontrollinggal 
foglalkozók elemezhetik, megoldási utakat javasolhatnak, kockázat – 
elemzéseket és hatásvizsgálatokat végezhetnek a felmerült verziókkal 

gyakorlatba való átültetését és analizálhatják a korrekciós intézkedések 

segítségével csökkenteni lehet a projektmegvalósulás kockázatát.

A 
és érintetti elvárás fogalmazódott meg, melyek közül a leggyakrabban 
hangoztatottak - csokorba szedve -

A projektkontrolling jelezze a tervezett és a valóságos helyzet közötti 

a tevékenységekkel kapcsolatos mérések legyenek aktuálisak, precízek 
és következetesek,
a rendszerben legyen minél kevesebb adatfeldolgozó pont, a folyamatok 
gyorsabbá tételéhez,
az elemzési eredmények megjelenési formája legyen könnyen 

legyen összehangolt a felhasználó szervezettel az információáramlás és 
a döntési hatáskörök tekintetében. 

és f

A projektkontroll végigkíséri a projekt teljes „életciklusát” az ötlet 

– amennyiben szükséges – idejekorán be tudjanak 
avatkozni a projektfolyamatokba abból a célból, hogy a projektcélok 
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A fizikai projektvagyon kontrollja, 
Embe

Folyamatkontroll (Meredith – Mantel, 2000). 

A projektkontroll folyamata – 
megegyezésén alapulva – 
ugyanis egy projekt véghezvitele egyben egy új projekt generálásának alapját 
jelentheti, amely a kontroll feladatait is újradefiniálja. A projektkontroll 
folyamata – – do – check – act) modell 
alapján épül fel.

GÖRÖG M. ( )
old. és DINGLE, J. ( )

A folyamat az 

(Monitor), ezt követi a tények összevetése a terv helyzettel (Compare), s végül az 
- ha az eltérések mértéke megkívánja - a szükséges a folyamatok 

megváltoztatására irányuló intézkedések megtételével zárul (Act). Ez utóbbi 
cselekvés azonban felülírhatja a folyamat elején rögzített elemzési normákat, 

Burke projektkontroll ciklusában található a projektvezetés „What if? – Mi 
van akkor ha?
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BURKE, R. ( ) – Planning & Control Techniques –, 
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 92. old., 3. ábra 

és is, melynek szere
mutatja be. Az ábrán látható, hogy a szenzor által vizsgálandó output érték - 
egyébként természetes módon - 
tartományban. Az eltérés mértéke alapján beszélhetünk olyan különbségi 
kategóriákról, melyek esetében a projektmenedzsmentnek nincs további 

” egyre 
magasabb (figyelemmel k

gyre nagyobb és tendenciája sem 

A mai modern dgitalizált világunkban már egyre gyakrabban alkalmaznak 
automatikus mechanizmusokat (robot) a beavatkozásra. A kibernetikai kontroll 

egy szenzor érzékeli egy projekfolyamat kimenetét
majd azt egy összehasonlító mechanizmussal összeveti az outputra 
vonatkozó elméleti leírással, standarddal (2). 
Amennyiben az eltérés a két összehasonlítandó érték között krtitikus, úgy 
a mesterséges intelligencia modul vizsgálja a rendszer memóriáját, hogy 
milyen válaszokat generáljon az eltérés megszüntetésére (3). 

után (4)



és újratervezi a folyamatot (5). 

úgy ez a válasz – beépülve a projekt inputok közé – helyes irányba 

melynek eredményeképpen a szenzorok már nem találnak szignifikáns 

. á

MEREDITH, J.R. – MANTEL, S.J. (2000)

Ám, e folyamatsorrend végrehajtásának következményképpen változhatnak 

így a teljes kontrollfolyamat is módosulhat, ám arról sem szabad elfeledkezni, 
hogy a mintavétel és mérés tev
folyamatos, mert csak így lehet biztosítani az adatok aktualitását, illetve a gyors 

projektek egyes megvalósítási fázisaiban. Ezek - vázlatosan - 
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 Kontrollfeladatok a projekttervezési fázisban: A projekttervezés 

ebben a fázisban a végrehajtás munkálatai, így felszínesen szemlélve nincs is 
mit kontroll alá vonni. Természetesen, ez a kijelentés nem állja meg a helyét, 
mivel a tervezés során szükséges vizsgálni az egyes felmerült 
projektalternatívák gazdaságossági mutatóit. Ezen indikátorok 

projektvariánsokat, s egzakt módon alátámasztják a projektötletek elvetését, 
vagy a kiválasztási döntést. Mindezek mellett, a kontrolling feladata olyan 

teszik a projekt majdani megvalósításakor a projektfolyamatok és az -
 

 
2. Kontrollfeladatok a proj  A tényleges 

nyomonkövetése. Ez eléggé összetett tevékenységcsomag, mely tartalmazza 
a projektt

által biztosított pénzügyi kereteket figyelembe véve a költségek alakulását, 
énéseinek és a tervezett adatainak 

összevetését. Továbbá, ezen alapadatok birtokában, a projektkontroll 
jelentésben sor kerülhet a szándékolt és nem szándékolt eltérések elemzésére 
a tervezett és tényleges állapotok között és az esetlegesen szükségessé váló 
korrekciós intézkedések javasolására az úgynevezett rendkívüli 
helyzetekben.  

 
3. Kontrollfeladatok a projektzárás fázisában: A projektek befejezése 

kontrollingnak sincs több feladata, hi
megállapítás sem helyes, mivel a kontrolling ezen fázisban, szorgos hangya 
módjára elemzi a projekt véghezvitele során felgyülemlett tapasztalatokat. 

glaló 
jelentés, mely objektív módon elemzi a projekttervezés és – végrehajtás 

egyben így segítve a projek
projektjeinek megvalósításakor. 

 

elképzelésnek felel meg, mely alapján a projektben lezajló folyamatok 
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. Jogosan 

Mire irányulhat a projektkontrolling tevékenység? A szervezeti gyakorlatban a 
 

 
1.   Ebben az 

-, folyamat-, illetve teljes megvalósítási 

egy – egy tevékenység készenléti szintjének figyelésére, a teljes 

séges 
tevékenységek folyamatos elemzésére, a mérföldkövekhez kapcsolódó 
projektkontrollra és a projektfeladatok teljes végrehajtásához (TPT – Total 

jes projektmegvalósítás menetét, s ezért 

 
 
2.  

költségkontroll, készpénzkontroll )

és apport elemeket összefoglalóan a projekt költségvetésének nevezzük. 

orrás- és költségkontroll. A büdzsé 

hiszen a projektforrások kiaknázását úgy kell megoldania a vezetésnek, hogy 
a szervezet likviditása ne kerüljön veszélybe. Így válik kiemelt jelen

azonban az sem, hogy némely projekt a megvalósítása közben nemcsak 
kiadást, hanem bevételt is indukál, melyet pénzügyi szempontból ugyancsak 
érdemes figyelemmel kísérni. Ezekkel a kontrollformákkal is foglalkozunk 

 
 
3.   A 

oll is tüzetesen vizsgálja, míg a harmadik 
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egymást kiegészítve elemzi a tervezett és tényleges projektállapotok közti 
esetleges eltéréseket, azok kvantifikálási módjait, s javaslatot tesz a 
különbségek csökkentésére, vagy megszüntetésére. Egy másik megközelítés 

megvalósítása során képzett eredmény áll, mely szemléletet létrehozott 
értéken alapuló kontrollnak nevezik. Bármely szemléletet is választja a 
szervezeti vezetés, nem tekinthet el a teljesítés és a végeredmény 

további alfejezete a projektteljesítés méréséhez kapcsolódó kiterjedt 

definiálják. 
 
4. Dokumentumkontroll: A projektkontrolli

döntéshozókon kívül azonban az információk szisztematikus rendszerezését 
és archiválását - írásos és/vagy elektronikus formában - követelhetik még a 

hatóságok és felügyeleti szervek, a t
eseti jelleggel bevont projektfinanszírozók is. A projektek „életét” tehát 

ót 

definícióját követelménykatalógusokban lehet összefoglalni, a projekt 

tanulmá

engedélyek, átadás – 
teljesítés dokumentumai is. Látható, hogy a projektfolyamatok 
nyomonkövetésének egyik legjobb módja, a projektfolyamatok során 

döntéshozók elé tárása. E tevékenység hatékonysága azonban azon múlik, 
hogy mennyire egzakt az informá
Mivel a 
legelterjedtebb dokumentumformákat, így ezekre külön már nem térünk ki.  

 
5. - A fenti kontroll tevékenységeken kívül – 

a projektek jellegzetességeihez igazodva – a leggyakrabban alkalmazott 
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– -

személyzeti tevékenységekkel foglalkozók mérik fel, például 
teljesítmény

szerepet játszanak a projektmegvalósítási koncepciók közti választásban, ám 
kardinális szerephez juthatnak a projektmegvalósítás során is. A 

óság, mely felügyeleti formákat, 
összefoglalóan nevezzük. Az e pontban felsorolt 

kerülnek bemutatásra. 

– – – , mely tulajdonképpen a 

- /nem tudott 

2. -
3. -

rülete a teljesítés kritériumainak 

Mikor van kész a feladat? 
Honnan tudjuk, hogy helyesen végeztük azt el ( )? 

helyszíni szemlékkel,  

projekt – végezhetjük el, mely utóbbi esetben 

projekt feladatok el
tevékenységek esetében a feladatot megoldóknak a már említésre került 
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nyitójelentést kell kitölteniük, míg a 
megvalósítás közben 
státuszjelentéseket kell vezetni, végül a feladat lezárását 
zárójelentésben kell rögzíteni és ellenjegyeztetni. Ez a rendszer 

–ek, akár 
pedig írásos jelentéstétel formájában. 

projektkontroll rendszer, Projektmenedzsment információs rendszer (PMIS - 
Project Management Information System), segítségével, melynek keretében

Nyers, feldolgozatlan számadatok (pl. gyártósori leállások átlagideje, 
okok megjelölése nélkül),
Szubjektív arányszámok (pl. A projektvezetés által kockázatosnak vélt 

viszonyítva), 
Indikátorok – 
hallgatók átlagos képzésben eltöltött ideje, mint hatékonysági 
arányszám),

lemaradás lefaragásáról).

speciális tevéknységekkel tovább folytatódik. Az ekkor használt kontroll 
eszközöket összefoglaló néven 

Mérföldkövek, ellen

Zárójelentés és projekteredmények összefoglaló értékelése az ütemezés 
szempontrendszere alapján.

A projektek megva
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finanszírozási forrásokig. Belátható tehát, hogy a fent felsoroltak közül a 
szervezet számára a projektfinanszírozási források megteremtése és hatékony 

teljesítése közben folyamatosan szükség van a költségvetés betartásának 

származó hasznok csökkenéséhez vezethet, ám súlyosabb szituációban a projekt 
teljes kudarca és a szervezet likviditási válsága sem elképzelhetetlen 
következmény. 

A pénzügyi kontrollereknek a projekttervezé
- – gazdasági 

megalapozásában kell segédkezniük, a rendelkezésükre álló módszertani 
ismeretek és mutatószámok segítségével.  

A projekt megvalósítás pénzügyi kontrolljának alapdokumentuma a 
.  

nem lehet külön kezelni a proj

kialakulhat közöttük. Ezek alapján, a pénzügyi tervezés esetében fontos 
kidolgozási kritériummá válik a költségek becslésének pontossága, a tényleges 

megtörténhessen. Ennek érdekében, a projekt Munkalebontási struktúrájának 
mintájára a kontrollerek gyakran – 

 is létrehoznak, melynek felhasználásával készülhet el a 
végleges költségvetés, s definiálásra kerülhetnek a projektben felhasználásra 

végrehajtáskor. A projektek megvalósítása során figyelembe kell venni azt a 
ekkel bíró formája létezik a 

 
 
1. : 

nem aktív tételek. 
2. t : A projektszervezet által már jogilag lekötött, 

vállalt kifizetési tételek, melyek kifizetése még nem aktuális, ám a 
 

3.  A már megvalósult tevékenységek véghezvitele 
kapcsán már kifizetett, valóban elköltött pénzügyi tételek. 
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Természetesen, a projekt befejezésével minden tervezett és elkötelezett 
költségelem ténylegessé válik, ám a projektek kivitelezése során e költségfajták 
mindegyike egyszerre jellemzi a projektek pénzügyi menedzsmentjének 

yi 
kontrolling számos olyan dokumentummal dolgozik, amely tisztázza a 
költségelem státuszát. Ezek lehetnek számlák, elismervények, rendelések, 
visszaigazolások, kiadási bizonylatok, melyeket egy központi pénzügyi 
adminisztrációs központ fogad és regisztrál. 

tulajdonképpen arra kérdez rá, hogy a projektben valóban lezajló folyamatok 
mennyiben különböznek a tervezetekben megfogalmazottaktól. Ez a 

 
 

 
-   

 

paraméter értéke pozitív, akkor felületesen megtakarításnak értékelhetjük a 
fennálló projekthelyzetet, bár ennek az erdeménynek az is oka lehet, hogy nem 

értékét.  
Természetesen, az indikátor negatív értékénél be kell avatkoznia a 

projektvezetésnek a költségek lefaragása érdekében, bár ekkor is el lehet 
gondolkodni azon, hogy nem ideiglenes –e a fennálló helyzet, vagy elég nagy –e 
az eltérés ahhoz, hogy azt a kemény projektköltségvetési korlát már ne bírná el. 
A fenti hibák elkerülése végett a kontrollingnak folyamatosan azon kell 

– amennyiben csak lehetséges – 

pontosítani tudja a terv- 

 
Az ábra egy olyan szituációt vázol fel, amikor a projekt valamely 

th , 
másnéven  beavatkozási határvonalon „túlfutó” 

a kontrolling rendszer, optimálisan a kívánatos beavatkozási pont környékén, 
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a költség

külön – külön is megnövelik a projektsiker kockázatát.  

roll beavatkozási pont

GARDINER, P. D. (2005) – A strategic planning approach
–, Palgrave Macmillan, New York, 293. old., 2. ábra alapján

A kontroll másik feladata, hogy a beavatkozás felismerésekor korrekciós 
pályá(ka)t javasoljon a helyzet kezelésére a projektvezetésnek, mellyel a 

mivel lerövidíti a döntéshozatal idejét, ezáltal növeli a válságkezelés 

a projektkoncepciókról készült összehasonlító tanulmány alapján történhet. A 
fent említett koncepciótervek azonban jónéhány kritérium alapján vizsgálják az 

pénzügyi – gazdasági projek
A tervezésre érdemességi döntéssel a projektvezetés kiválasztja a - némely 

esetben - nagyszámú projektkezdeményezés közül azokat, melyek a legjobbnak 
látszanak, majd részletesebb kidolgozásra adja át az ötleteket a kontrollereknek 
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abból a célbó

a koncepciók közti legmegalapozottabb megvalósításra érdemességi döntést 
meghozni. Az értékelési kritériumok legfajsúlyosabb elemei természetesen a 
profit-, hozam- 

 
 
1. : 

proje  
 

N

K
PI , ahol 

 
PI  = a projekt megtérülési ideje 
K   

  = az éves átlagos nettó profit 
 

szervezet 

nletes eloszlást követnek. 
 

2. 

 
 

I
R PK

N
P

, ahol 

PR  = a projekt megtérülési rátája 
  = az éves átlagos nettó profit 

K   
PI  = a projekt megtérülési ideje 

 



 
 

– -, így 
 

 
3. 

befekete  

I

I
S P

M
P

, ahol 

MI   
PI  = a projekt megtérülési ideje 

 
A fenti mutatószámok elemzésével látható, hogy az a projektvariáns 

g megismert mutatószámok statikus 

értékalakulásával.  
A dinamikusnak tekintett diszkontálás segítségével 

nk arról, 
hogy az egyes projektváltozatok megvalósítása milyen értéket is képviselhet 
igazából a szervezet számára. A diszkontáláskor arra keressük a választ, hogy 
mennyi az értéke egy n év múlva esedékes K i kamatláb 
mellett.  

 
4.  A   

)
)(

(
nn i

KK
, ahol 

K     
Kn     
i    

diszkontráta 
 = a diszkontfaktor 
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jelenérték fogalmához.  
 

5. – 

diszkontált értéke. 

N

n
i n

nn CRNPV
0

)(  , ahol 

 
Rn   összege 
Cn   = a projektre n év alatt elköltött beruházási költségek összege 
 

Nyilvánvaló, hogy azt a projektváltozatot érdemes preferálnia a 
projektvezetésnek, melynek a legnagyobb a nettó jelenértéke. Ez a megoldás 

összehasonlíthasson a kontrolling. 
 

6. A – – 
 értéke az a diszkontráta (i), mely mellett a projekt nettó 

jelenértéke zérus. Ekkor a projektb

úgy a projekt a költségeken felül profitot is termel, míg negatív értéke esetén a 
projekt profitrátája nem éri el a piaci kamatlábat, vagyis nem éri meg 
megvalósítani a projektvariánst. Az indikátor hátránya, hogy nem ad semmiféle 
információt arra nézve, hogy mekkora profitot generál a projekt, csak azt jelzi, 
hogy melyik a legnagyobb pozitív megtérülési rátájú projektkoncepció. 
 
7. 
bevételek összege diszkontált értékének és a projektberuházás költségei összege 
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- - és te és kontroll indikátorok 

A projektváltozatok közti döntéshozatal után a projektmegvalósítás 

- és tényadatok eltéréseit, s 
e

verzió tervek szerinti véghezvitelét szükséges nyomonkövetnie. Ennek 
klasszikus módszere a terv- és tényadatok összehasonlítása, illetve az ezek 
nyomán készült jelentés és javaslatok megtétele. A tervezett projekt állapotok és 
a tényleges projekthelyzet közti különbségek mérésére igen kiterjedt 
mutatószámrendszer alakult ki, melyek közül a legfontosabbak kerülnek 

- 
- szerint. Az 

ószámokra, érték - kategóriákra és összefüggésekre épül 

1. 
költsége, melyet a Megtermelt értéken alapuló becslési módszer esetében a 
PV (Planned Value), Tervezett érték néven is szoktak emlegetni. 

2. 
tervezett költsége, melyet a fenti módszer alapján az EV (Earned Value), 
Létrehozott érték néven is szokás emlegetni.

3. 
költsége, melyet másképpen az (Actual Cost), Tényleges költség néven 
is ismernek. A három ténye

E három alapkategória alapján látható, hogy az indikátorok (Indices) két 

belátható, hogy az ACWS mutató képzésének nincs értelme. A fenti mutatók a 

2. melyek következtében, ha BCWS = BCWP, akkor a projektteljesítmény 
, ám

3.
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( )
ábra

mint a BCWS és BCWP kategóriák különbsége, így azt érdemes külön 

4. SV (Scheduled variance), Te – BCWP. 

Hogyha BCWP > ACWP, akkor megtakarítást ért el a projektvezetés a 

2. míg, ha BCWP = ACWP, akkor a költségek felhasználása a költségvetési 
tervet követi,

3.
projektvezetésnek. 

Amennyiben ezt az értéket százalékban szeretnénk kifejezeni, úgy 
képletbe helyettesíthetünk be. Jelen esetben a két fenti kategória 

5. – BCWP. Az SV és CV 
mutatók a tevékenységkategóriák közti nominális költségkülönbséget méri, 
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további, a fenti alapkategóriákból származtatott olyan indikátorok képzésére 
 

 
6.  (Schedule Performance Index), Ütemterv - 

BCWP / BCWS. 
 
7.  

ACWP. 
 

megfelelnek a többlett
és a teljesítés elmaradás / költségtúllépés fentebb tárgyalt szituációknak. 

 
8. (Schedule Variance Index), Teljesítés eltérés index

 
 
9.  
 

- 
 

 

SPI

SPIATEOD
ATEETC

)(
, ahol 

 
  

 
11. ATE (Actual Time Expended) = A teljesítés megkezdése és az utolsó 

 
 
12. OD (Original Duration) = A projekt teljesítésének eredetileg tervezett 

 

CPI

BCWPBAC
ACWPEAC

, ahol 

 
13. (Estimate at Completion) = A teljesítés várható összköltsége. 
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14. (Budgeted Cost at Completion) = A tevékenységek tervezett 

költségének összege, vagy másképpen A befejezéshez szükséges költség 
( ). 

 

 
 

15.   (Percentage Complete) – A Teljesítés százaléka
 

Elvégzett tevékenység tervezett költségének értékéhez, ami a 
 képlettel számítható, illetve  az EAC képlete is más értelmezést 

nyerhet, mivel EAC = (ACWP/BCWP)* BAC, illetve mivel BCWP = PC * 
. 

 

 
 

16. (Budgeted Cost to Complete), Befejezéshez szükséges tervezett 
– BCWP, amely tulajdonképpen a fenti képlet 

számlálóját jelenti. 
 

17.  
ECC = BCC/CPI, mely az EAC értékének kiszámításához szükséges 

 
 
18.  

ECC = BCC / CPI, ahol az ECC nem más, mint BAC - BCWP. 
 
A Megtermelt értéken (EV - Earned Value) alapuló mutatószám 

- és ütemezés kontroll rendszer 
kritérium módszer (C/S CSC - Cost / Schedule Control Systems Criteria) 
indikátoraihoz, némi eltéréssel. A –  
kategóriája ugyanis  
 

„…az elvégzett munka értéke – 
feladat – – az elfogadott, 

 
(PMBOK, ). 
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A módszer gondolkodásmódjának értelmezéséhez további – már nevében 
ismert, de tartalmában részben más jelentéssel bíró - mutatószámok és fogalmak 

 
 

 PV 
a feladatlebontási 
tervezett költsége. 

 
2. 

végrehajtásával kapcsolatosan felmerült összes költség. A tényleges költség 
definíciója és terjedelme összhangban kell legyen a PV és EV értelmezésével. 

 
Ebben a definíciós keretrendszerben meg lehet feleltetni egymásnak a két 

módszertan néhány indikátorát, mely alapján azok Költség- és ütemezés kontroll 
rendszer kritérium módszerben használt eredeti elnevezései helyett a Project 

 
 

 BCWS helyett, Tervezett érték (PV) 
 BCWP helyett, Megtermelt érték (EV) 
 ACWP helyett, Tényleges költség (AC). 

 
A Megtermelt érték modellhez kapcsolódó egyéb, járulékosan képzett, s 

 
 

3. 
 

 Nem tipikus eltéréseken alapuló ETC (ha úgy tartják, hogy hasonló 
– 

EV, 
 

-EV)/CPI. 
 

4. (Estimate at Completion). Becsült összköltség, melynek három 
 

 

a mutatót), 
 – EV, 
 CPI –  -EV)/CPI]. 
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5. – AC
SV –PV

EV/AC

9.

éppen a PV 
(PMBOK Guide, ). 

(Variance at Completion)
tervezett és a tényleges költségek közötti különbség becsült értéke a projekt 
befejezésére vonatkozóan. VAC= BAC – EAC (Verzuh, ). 

Burke, mi
mellyel új megközelítését nyújtja a CPI és CV számított értékeknek is. A fenti 
indikátorok kapcsolatát szemlélteti az al

( ) – Planning & Control Techniques –, 
Wiley & Sons Inc., Chichester, 3. ed., 205. old.

költségvetésben biztosított költség
Elkötelezett költségek

nyleges költség 
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 (Total Budgeted Cost) - Teljes, költségvetésben biztosított költség.

Mindezek tudatában aCPI

= CEV / CAC és
= CEV – CAC ( ). 

Gido és Clements a fenti kategóriák alapján bevezeti a projektek 

, vagy másként  

FCAC = TBC / CPI, vagy
– CEV), vagy pedig 

(Gido – ). 

Végül Gray és Larson az FAC értéke ismeretében ajánlja VAC számítására a 
–  (Gray – Larson, 2003). 

–ben deklarált definíciója alapján a 

. A projektkontroll oldaláról megközelítve a kérdést a 
- biztosítását számos technikával lehet alátámasztani, 

 meghatározott folyamatok vagy 

A projektkontrollban 
leggyakrabban 

konfidencia intervallum vizsgálatára,

Pareto diagram, vagy másnéven gyakorisági hisztogram alkotása, 
Trendelemzés,
Szórásdiagram,
Statisztikai mintavétel,
Szemle és audit, valamint
Ok – okozati diagram, másnéven Ishikawa – halszálka diagram

 (lásd korábban) ( ). 
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e
hogy átfogja a projektf
környezetét is. Ezt a feladatot a projektekben és a szervezetekeben is különféle 

melyek alkalmazására vonatkozólag néhány ajánlást is tesz a 

Six Sigma (lásd korábban) 
Hibamód és hatáselemzés (FMEA - Failure Mode and Efficiency 
Analysis)
Hibatípus-, hatás-, és kritikusállapot elemzés.(FMECA - Failure Modes, 
Effects and Critically Analysis),
„Ügyfél hangja” (Voice of the Costumer) 
Kaizen

– 
(PMBOK Guide, ). 

A továbbiakban nem tárgyalja a kötet a fent ajánlott módszerek mindegyikét, 
hanem abból kiemelve részletesen –mel, mint a projektek 

rendszerrel foglalkozik. alapját a szervezet 
értékteremt

. 

JARJABKA, Á. ( )
BMVK – PTE - 



 
 

– 
ozási tevékenység pedig a 

- korrekciós intézkedések kidolgozott mechanizmusait is, ezáltal 
 

- 

 

hogy az kieg -, ún. prevenciós szemlélettel.  

termékek és folyamatok 
– ejlesztési tevékenységet 

 
 

  
 a szervezeti felépítés meghatározására 
 a munkafolyamatok meghatározására 
  
 kinevezésére, végül pedig 
  

 
tulajdonképpen az 

gszerzésére irányul. Napjainkban a 

mindezeken kívül tartalmazza a már bemutatott PMCA (Plan-Monitor-Compare-

elfogadott dokumentációs rendszer jelenti, melynek hierarchiáját az ábra 
szemlélteti.  

A tel

speciális technikai megoldásokkal az összes folyamat folytonos fejlesztésére 

-
például egy légitársaságnál gyakori balesetekhez vezethet. 



261 
 

 

90  

 
 JARJABKA, Á. ( )   

BMVK – PTE -  
 

 

proj
elvárásainak. 

  javítás koncepciója szerint minden 
(projekt)folyamat részfolyamatok összessége, és a részfolyamatok 
folyamatos felülvizsgálata és javítása csökkentheti a projekt outputjának 

eredmény javuljon. Ezen elv háttértevékenysége a  folyamatos mérés és 
nitoring tevékenység. 

  

közös érdekeltségének elérése és menedzselése. 
 

indegyik esetében 
szükség van a szervezet számára szükséges paraméterek egzakt mérésére. Ez 
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alapján megállapítható, hogy a 

esetleges változások  
három szintjét és négyféle típusát különböztetjük meg. Ezek a szintek a 

 
 

 

, ami 
alapján összehasonlíthatók a folyamatok és megjósolható a végtermék 

 
2. Végtermék szintjén mérni kell az igényeket. Meg kell határozni azokat a 

zek a mérések az ügyfél hangját (lásd 
feljebb) határozzák meg. Az igényeket és az elvárásokat le kell aztán 
fordítani a termék vagy szolgáltatás specifikációjává. Végtermék szinten 

tula
amit az adott termék vagy szolgáltatás megüt. Ezek a mérések 
megmutatják, hogy az adott termék vagy szolgáltatás milyen mértékben 
felel meg az elvárásoknak. Ez a „folyamat hangja”. 

3. Vé  mérni, vagyis azt, hogy 

yamatjavítási 
folyamatok kezdeményezéseként. 

 

 azonosítjuk azokat a 
zák. Le kell 

igényeket, milyen teljesítményszintet képes nyújtani. El kell dönteni, mennyire 
elége
viszonylagos fontosságot tulajdonítanak külön-
megváltoztatásának, majd a szükséges javítási akciókat vegre kell hajtani, ezzel 
zárva a kontrolltevékenység PMCA ciklusát. 
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tendenciákat tár fel a projekt megvalósulásának paraméterei és a tervezett 
elképzelések között, akkor beszélhetünk. A 
projektválság/projektkrízis  legyakoribb

ságú projektpartner visszalépése,
 (Gareis, ). 

A projektválság kezelésére adható szervezeti válaszlépéseket ún. 
lehet bejelenteni a projektvezetés felé. Ezek a 

Újratervezés, aktualizáció, korrekciós intézkedések megtétele,
Projektcélok módosítása, 
Ideiglenes felfüggesztés, illetve
Leállítás, ellehetetlenülés esetén, ha nem értük még el a Point of no return 
helyzetet.

Jelen esetben a felsorolás a projektvezetés beavatkozása mértékének 
setei is ez 

- alakulás mellett, melyet 
is nevezünk, az ún. is 

kidolgozásra kerülnek (lásd PERT – módszer). Ezek mellett azonban az ún. 
„What if – 

s csökkentve a projekt válaszadási 
reakcióidejét (lásd a ábrát).

sohasem kerülnek a projektvezetés elé) azonban csak csökkenti, de nem zárja ki 
annak az esélyét, hogy 
események bekövetkezzenek. Ekkor valóban újra kell tervezni a megváltozott 
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- és költségigényes lehet, ami önmagában is növeli a 
projektmegvalósítás kockázatát. 

– tölcsér

GAREIS, R. ( ) – Projekt- és programmenedzsment,
Projektportfólió – menedzsment, Projektorientált szervezetek menedzselése –, HVG 

Súlyosabb esetben szóba kerülhet a projekt részleges, vagy teljes 
felfüggesztése, melynek – csúszások 
kialakulása miatt – komoly anyagi következményei lehetnek, mint pl. kötbér, 
vagy kártérítés kifizetése. Végül, amennyiben az eredetileg tervezett projektcélok 

Megvalósítja a projekt

megtérülése biztosítottnak látszik, vagy a projekt megvalósítása már túl 
van a Point of no return fázisán. 

2.
veszteségminimálizálás elvén kíván szabadulni.

Fontos megjegyezni, hogy a projektválságra adott szervezeti reakciókkal 

projektkontrollerek, vagy a p

való beavatkozás azonban – globális szemlélettel - csak akkor éri meg a szervezet 
számára, ha a beavatkozás (pozitív) – 
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92

BURKE, R. ( ) – Planning & Control Techniques –, 

-

(2000) eseteket sorolják fel 

Projektzárás elhalás útján (Termination by Extinction) 
2. Zárás hozzáadás alapján (Termination by Addition) 
3. Zárás integráció alapján (Termination by Integration) 
4. Zárás kiéhezés alapján (Termination by Starvation). 

és/vagy beolvassza a projektet, ám jelen kötet nem ezekkel az esetekkel 
foglalkozik, hanem inkább azzal az ideáltipikus folyamattal ahogy a projektek 

A projektek teljesítésekor 

magában foglalja a még nyitott pontok megoldását is a s
Gareis szerint
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Végbeszámolók, prezentációk
Végfrissített projektmenedzsment – dokumentáció 
Know – how átadás 
Záró workshop, sajtótájékoztató
Pénzügyi zárás 
Intézkedésterv készítése (további tennivalók, követési tevékenység 
(follow up), a projekt értékelése, a projekttagok értékelése, a szervezet 
üzleti stratégiájának frissítése) 
Szimbolikus tevékenységek (közösségi záróesemény, projektteljesítési 
igazolás kiadása, projekteredményeket bemutató publikációk, 
sajtótájékoztatók) 
Technikai zárás ( ). 

. táblázat

– MANTEL, S.J. (2000)
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lezárása gyakran nem jelenti annnak technikai zárását 

a szervezeten belüll, ugyanis ekkor történhet az utólagos  
 

 
  

2. Tisztázni a  
3.  
4.  
5. Csökkenteni a költségeket, 

 Gyorsítani az eredmények elérését, 
 , 
 

utolsósorban 
9. 

projekt iránt (Meredith – Mantel, 2000). 
 

onosoknak 
–  

projektmunkát Gido és Clements  
 

 Technikai teljesítmény 
a. Munkamegosztás 
b.  
c. Változások menedzselése 

2. Költség teljesítmény 
3. Ütemterv teljesítmény 
4. Projekt tervezés és kontroll 
5. Megbízói kapcsolatok 

 Team kapcsolatok 
 Kommunikáció 
 Probléma felismerés és megoldás 

9. jánlások (Gido – Clements, ). 
 

, vagy , míg a vizsgálatot lefolytató 
szervezeti egység v Bár sok szempontból 

. 
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 a 

t- és 
programmenedzselés, mint szervezeti problémakezelési módszer segíteni tud a 

ám gyakoriak az olyan vállalati szituációk, melyek esetében a projektek nemhogy 

helyzetbe sodorják azokat. 

Meredith és Mantel (2000 ) empirikus felméréseinek 
végeredményeképpen – részben alátámasztva az eddigieket, részben viszont új 
megvilágításba helyezve a témát – a válaszadói véleményeket összegezve arra 
jutottak,

-

Tec
Leader
konfliktusok a vállalati igazgatóságok, vagy funkciók között (35). 

gyenge az integrációs egység (59).
Szervezeti megközelíté – 

A projektek sikertelenségének számos oka lehet, például hogy a projektcélok 
nem voltak pontosan definiálva, rosszul mérték fel a döntéshozók a projekttel 

érdekében, stb.. Ez utóbbi projektmenedzselési hiba kiküszöbölése érdekében 
alkalmazzák a szervezetek az eddigiekben már ismertetésre került projektkontroll 
eszköztárát (lásd korábban)
szükséges a projektfeladatok elvégzésének

szinkronizációjra

elemzésével és részletes projektdokumentáció elkészítésével jár együtt, mely 
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módszertani ismeretek alkalmazása elengedhetetlen feltétele a 
projekttevékenységek hatékony nyomonkövetésének (lásd korábban). 

Gray és Larson empirikus felmérést végeztek annak kiderítésére, hogy vajon 
melyek a projektek életciklus
akadályozó tevékenység csoportok, s vizsgálták azok felmerülési gyakoriságát. 

GRAY, C. G. – LARSON, E. W. (2003) – The managerial
process –, McGraw – 

A számos projektbuktató megismerése után indokoltan merülhet fel az 
  

Bár nincs biztos receptje az eredményességnek, Gido és Clements szerint a 
projektfeladat pontos lehatárolása, a költségek kézbentartása, a pontos és reális 

– 

Tisztán definiált célok és projektmisszió,



2.
3. Egy kompetens projektmenedzser,
4. Egy kompetens projekt team, 
5.

Megbízó bevonása és a vele való konzultáció,

Készségesség az ügyféllel szemben,
9. tolás, illetve

Alkalmas megvalósítási technológia (Gido – ). 

Mint ahogyan a projektsikert akadályozó elemek, úgy a sikeresség faktorai is 

prioritási sorrendbe állítva azokat (lásd az ábrát). 

93

GRAY, C. G. – LARSON, E. W. (2003) – The managerial
process –, McGraw – 

Látható, hogy a tisztázott projektmisszió szinte az egész projektmegvalósítás 

kapcsolattartás a projekt teljes megvalósítása során lényeges eleme a 
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próbája az evés alapon” a projektfeladat kivitelezésének fázisában, mint a 
legaktívabb periódusban található a legtöbb sikerességet bef  
 

Amennyiben tehát biztosítani akarjuk a projektek eredményességét, úgy a 
szükséges Allen és Allen szerint  

 
1. Select a dream      (projektválasztás), 
2.  (célképzés), 
3. Create a plan       (tervezés), 
4. Consider resources      
5.  (képességek fejlesztése), 
6.      

 Start! Get organized and go  (szervezés) (Allen – Allen, ). 
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