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1. A PROJEKTMENEDZSMENT ALAPJAI 

Fejlesztendő kompetenciák 

⧠ projektek beazonosításának képessége 

⧠ projektek típus szerinti lehatárolása 

⧠ projektek sikerességének megítélésének képessége 

 

1.1 Bevezetés 

A projekt szó a XXI. század egyik legalapvetőbb kifejezése, használata a köznyelvben csaknem olyan 

gyakori, mint a gazdaság és a menedzsment szakterületein. Azonban felmerül a kérdés – vajon minden 

esetben igazunk van-e, amikor azt mondjuk: „… belefogtam egy új projektbe…”? Mit tekinthetünk 

projektnek? Melyek voltak a világtörténelem első projektjei? 

Nicholas (2004) szerint mindaddig, amíg az ember tevékenyen cselekszik, mindig lesznek projektek. 

Némely esetekben a jövőbeliek hasonlóak lesznek a múltbeliekhez, máskor különböznek majd tőlük. 

Az elmúlt évezredek alatt több hatalmas kaliberű projekt is lezajlott: több mint 4500 éve megépültek az 

egyiptomi piramisok; 2500 éve Sun Tzu stratégiáról és tervezésről szóló művében arra utalt, hogy minden 

háború egy projekt, melyet előbb meg kell nyerni, majd csak aztán megvívni; a XIX. században 

számtalan nemzetközi vasúti pálya jött létre. (Weaver, 2007) Eközben napjainkban is folyamatban vannak 

olyan nagy volumenű projektek, mint az olimpiai játékok megszervezése, vagy az épületóriások versenye 

során zajló építkezések. Nem szabad azonban megfeledkeznünk hétköznapjaink projektjeiről sem. 

Amikor megtervezzük a családi nyaralást, előkészítjük és véghezvisszük a lakás konyhájának felújítását, 

vagy új autót vásárolunk, minden esetben egy-egy projektet valósítunk meg. Szintén közéjük sorolandó a 

felsőfokú végzettségünk megszerzése is, egészen az érettségit megelőző tanulástól és tervezgetéstől a 

diploma kézhez vételéig. 

Láthatjuk tehát, hogy a kifejezés használata nem szükségtelen, hiszen rengeteg tevékenységünk tekinthető 

projektnek, azok döntési, tervezési, szervezési, vezetési és irányítási folyamata pedig 

projektmenedzsmentnek. Ebből kiindulva az alábbi fejezetben fokról-fokra haladva kerülnek bemutatásra 

a projektek és a projektmenedzsment alapismeretei. 

1.2 Projekttörténelem 

A projektmenedzsment kifejezés szülőatyjának neve már a múlt homályba veszett, ám az évek során több 

jelentős mérföldkő is hozzájárult a modern projektmenedzsment kialakulásához, fejlődéséhez. Az egyes 

időszakok jellemvonásainak megismerése segítség lehet a projektmenedzsment összefüggéseinek 

megértésében is. (Murch, 2001) 

A szakirodalom a legtöbb esetben az 1950-es évektől kezdve négy fejlődési szakaszt különít el, az 

alábbiak szerint: 
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1. táblázat: A projektmenedzsment négy szakasza  (forrás: saját szerkesztés, Kwan, Y.-H. (2003): Brief 

history of project management. In: Carayannis, E. et al. (szerk.): The Story of Managing Projects. 

Greenwood Publishing Group, Westport, 2. o.Vezetéknév, évszám) 

Periódus Témakör 

1958 előtt Az emberi kapcsolatok adminisztrációja 

1958-1979 A menedzsment tudomány alkalmazása 

1980-1994 Központ: emberi erőforrások 

1995 után Egy új környezet megteremtése 

 

Stretton (1993) első periódusként az 1950-es éveket definiálja. Véleménye szerint a vállalatok „fejében” 

ekkor született meg az igény egy olyan valódi projektmenedzser és projektmenedzsment szervezet 

kinevezésére, amely teljes és osztatlan felelősséggel bír a projekt céljának megvalósítása iránt. A 

projektmenedzsment technikai háttere is fejlődésnek indult, ekkor ismerték fel a projektidőtartam 

ütemezésének fontosságát, amely kapcsán megalkotásra került a Gantt-diagram. 

Az 1960-as évek legnagyobb újítása a projektköltségek menedzsmentjének, valamint a hozzá kapcsolódó 

erőforrások ütemezésének kialakítása volt. Ezzel egy időben megindult a projekt idő-, erőforrás- és 

költségmenedzsment technikájának egységesítési folyamata is. A projekt kifejezést továbbra is leginkább 

az építési, fegyverkezési és űrkutatási tevékenységekkel azonosították, miközben az USA-ban és Észak-

Európában megjelentek az első professzionális, hivatásos projektmenedzsment szervezetek is. 

A projektmenedzsment technikák alkalmazása (a korábbi három fő területen túllépve) gyakorlatilag 

minden iparágra tovaterjedt a ’70-es években. Egyre több új projektmenedzsment eszköz és technika 

született, miközben a már meglévőket igyekeztek tökéletesíteni. A projekt típusú rendszerekhez való 

alkalmazkodás szükségessé tette a hagyományostól eltérő szervezeti felépítések vizsgálatát és adaptálását 

is (pl. mátrixszervezeti forma). Az újszerű szervezeti egységekben egyre több konfliktus jelentkezett, 

amelyek kezelésével a projektmenedzsment egy külön területként kezdtek foglalkozni a kutatók és 

gyakorlati szakemberek. Eközben folyamatosan nőtt azok száma, akik a projektmenedzserek speciális 

jellemvonásait felismerve rádöbbentek, hogy az adott terület önálló hivatásként és szakmaként is megállja 

a helyét. 

Az 1980-1990-es évektől felerősödtek a projektmenedzsment önálló tudományterületként való 

elismertetésének törekvései, miközben megfogalmazásra kerültek a projektmenedzsment funkciók is. Az 

adott évek alatt a hangsúly leginkább az időbeli ütemezési módszerek fejlesztésére, a 

kockázatmenedzsmentre, a megvalósíthatósági tanulmányokra és az érintettek elvárásainak becslésére, 

feltérképezésére terelődött. Középpontba került többek között a kiegyensúlyozott projekt életciklus, a 

termék életciklus költségszámítási módszer, a belső és külső érintettek valamint a fizikai környezet 

jellemzőinek feltárása is. 

A Stretton által felvázolt fejlődési útvonal és periódusok Hargroves és Smith művében is fellelhetőek, bár 

kissé specifikusabb formában. Ők kifejezetten a menedzsment elméletének fejlődését vizsgálták az 

Egyesült Államokban, az innováció és az idő függvényében. Ahogyan az 1. ábra is szemlélteti, az USA 

menedzsmentjének első éveit 1785 környékére datálják, majd a fejlődést végigkövetik egészen a 2010-es 

évekig.  
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1.ábra: A menedzsment elmélet fejlődése az Amerikai Egyesült Államokban (Forrás: saját szerkesztés, 

Hargroves, K. - Smith, M. (2005): The Natural Advantage of Nations. Earthscan Publications Ltd., 

London, 17. o.) 

Sjöblom (2013) egy a korábbiakhoz hasonló, mégis teljesen új megközelítéssel vizsgálja a 

projektmenedzsment fejlődését - a közszféra szemszögéből. Ő a projektek gyors elszaporodása, az ún. 

projektesítés szakaszairól és hatásáról értekezik. Kortársaira hivatkozva megemlíti, hogy társadalmi 

szinten a projektek a váratlan, előre nem látható helyzetekre való reagálás módjává váltak, mind az üzleti- 

és közéletben, mind a közigazgatásban. A projektesítés kezdete a projekt kifejezés elterjedésének 

megindulása volt, amely az 1960-as évekre datálható. A szó használatának terjedésével egy időben 

alakultak ki a többek között koordinációs, információszolgáltatási és támogatási célú projektmenedzsment 

intézmények is: a Nemzetközi Projekt Menedzsment Társaság (IPMA – 1965), az Amerikai Projekt 

Menedzsment Intézet (PMI – 1969) és a Nordnet (1981). Az 1970-es években a cél a minél hatékonyabb 

projektek megtalálása volt, ez jellemezte a közszféra törekvéseit is. Az ott meginduló projektesítés az 

aktuális rendszert kívánta tökéletesíteni, kijavítani az egyes projektek által. Eközben azonban egyre több 

akadály és hiba jelentkezett, felismerték ugyanis, hogy a projektek, mint ideiglenes szervezési folyamatok 

a legtöbb esetben csak az időszaki problémák megoldására voltak alkalmasak, az átfogó helyzetek 

kezelésére nem teljesen (pl. bürokrácia kiiktatása a legtöbb esetben sikertelen volt). Sjöblom ezt a 

következőképp fogalmazza meg: „Az ideiglenes szervezetek némely körülmények között hajlékony 

eszközei lehetnek a szinergia, hatékonyság, hatásosság növekedésének a közpolitikában, de egyúttal igen 

nagy kihívást is jelenthetnek a „jó kormányzás” fogalmát illetően az átláthatóság, elszámolhatóság és az 

eredmények ellenőrzése tekintetében.” (Sjöblom, 2013, 57.o.) 

A fent említett fejlődési folyamatot áttekintve egyetérthetünk Murch (2001) állításával, miszerint a 

kezdetektől napjainkig a projektmenedzsment eszközök és módszerek folyamatosan változtak és 

fejlődtek, de az alapvető, kulcsfontosságú menedzsment alkotóelemek ugyanazok maradtak. Az egész 

projektmenedzsment továbbra sem más, mint emberek, folyamatok és eltérő technikák erős egységben 

való közös munkája annak érdekében, hogy a célokat jobban, gyorsabban és hatékonyabban elérjék. 
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1.3 A projekt definiálása 

Ahhoz, hogy a projekt definícióját elemezni tudjuk, érdemes a szó eredetének feltárásából kiindulnunk. 

„A projekt (proiectum), mint latin eredetű szó „előre helyezett dolog” jelentéstartalommal bír.” (Henczi-

Murvai, 2012, 36. o.) „Az angol „project" a leggyakrabban használt, terv, beruházás, kutatási téma a 

jelentése. A németben a „das Projekt" tervet jelent, az igét „projektieren" tervezni, szándékozni 

jelentéssel tartalmazza a szótár.” (Verók-Vincze, 2011, 8. o.) 

A projektre vonatkozóan különböző szakirodalmakban eltérő, mégis hasonló definíciókat találhatunk: 

- „projekt minden olyan tevékenység, amely egy szervezet számára olyan egyszeri és komplex 

feladatot jelent, amelynek teljesítési időtartama (kezdés és befejezés), valamint teljesítésének 

költségei (erőforrások) meghatározottak és (hasonlóan a stratégiai célfeladatokhoz) egy definiált cél 

(eredmény) elérésére irányul…” (Görög, 2001, 16. o.) 

- „célirányos, értékteremtő, kezdési és befejezési időponttal megjelölt tevékenységek együttese, 

melyeket – a környezeti feltételeket és a partneri igényeket figyelembe véve – csapatmunkában, 

határidőre és az elfogadott költségvetés keretein belül kell megoldani.” (Henczi-Murvai, 2012, 36. 

o.) 

- „A projekt – a definíciója szerint – olyan egyszer elvégzett munka, amelynek jól meghatározható 

kezdeti és befejezési időpontja van. Ez a fajta munka ellentétben áll a szervezet rendszeresen végzett 

tevékenységeivel, az ismétlődő feladatokkal – például tömeggyártás -, amelyeknek nincsen 

határozott lezárásuk.” (Verzuh, 2006, 25. o.) 

- „a projektet olyan szervezetként határozhatjuk meg, amely összehangolja a szerződésben rögzített 

kötelezettségekkel és feltételekkel meghatározott termék, illetve szolgáltatás megvalósításához 

szükséges erőforrásokat.” (Chikán-Demeter, 1999, 129. o.) 

- A projekt egymástól függő, egyszeri, véges tevékenységek sorozata, amelyek sikeres teljesítése 

olyan, az elvárásoknak megfelelő üzleti értéket eredményez, amelyre a projekt megvalósítása 

irányult. (Wysocki, 2011) 

- A projekt egy időben lehatárolt erőfeszítés, törekvés egy egyedi termék, szolgáltatás vagy eredmény 

létrehozás érdekében. (PMBOK® Guide 3. kiadás, 2004) 

- „Egyedi folyamatrendszer, amely kezdési és befejezési dátumokkal megjelölt, specifikus 

követelményeknek - beleértve az idő-, költség- és erőforrás-korlátokat - megfelelő célkitűzés elérése 

érdekében vállalt, koordinált és kontrollált tevékenységek csoportja.” (Lockyer-Gordon, 2000, 13. 

o.) 

- „maga a projekt pedig egy-egy konkrét stratégiai program vagy részprogram, illetve stratégiai akció 

vagy annak egy jól körülhatárolható része... Egy konkrét projekt definiálható a célként elérendő 

eredménnyel, a teljesítés időtartamával, a teljesítés költségkeretével.” (Daróczi, 2011, 2. o., 7. o.) 

Bár a definíciók sora hosszan folytatható, érdemesebb megvizsgálni, melyek az általuk együttesen a 

projektre megfogalmazott alapvető vonások. A csoportszemléletű megközelítés négy, minden projektre 

jellemző közös pontot emel ki: 

- olyan csoport, mely nem a szervezeti rutintevékenységek, hanem egyedi, egyszeri feladatok 

elvégzése céljából jött létre; 

- önálló, előre meghatározott költségvetéssel és külön erőforrásokkal gazdálkodik; 

- a tevékenységsorozat időben behatárolt, konkrét kezdeti és végpontja van; 

- a projekttevékenységeket a szervezet egy önálló munkavállalói csoportja végzi (akik gyakran a 

szervezet más-más alegységeiből jönnek). (Farkas et. al, 2015) 

Nicholas (2004) összesen hét, minden projektre jellemző karakterisztikus vonást emel ki:  
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1. A projektnek saját, speciális, pontosan meghatározható célja, valamint végterméke vagy eredménye 

van. 

2. Minden projekt egyedi, mivel a vállalati rutintevékenységektől eltérő feladatokból áll. 

3. A projekt átmeneti tevékenység, amely során egy munkavállalókból, azok speciális képességeiből és 

önálló erőforrásokból összeállított szervezet dolgozik a cél elérése érdekében, előre ütemezett 

munkaidőben. Amikor a projekt eléri célját, a szervezet megszűnik vagy újraformálódik egy újabb 

cél érdekében. 

4. A projektek felborítják a hagyományos szervezeti felépítést, mivel működésükhöz számos 

különleges képességre és készségre van szükség, amelyeket más-más szakterületekről és szervezeti 

egységek munkavállalóitól szerezhetnek be. 

5. Mivel a projekt különbözik mindazon tevékenységektől, amiket a szervezet addig véghezvitt, az 

ismeretlenség okán minden esetben tartalmaz bizonytalanságokat és kockázatokat.  

6. Egy projekt megvalósításakor maga a szervezet léte is kockán foroghat, a projekt bukása 

veszélyeztetheti a szervezetet és annak céljait. Ezt megelőzendő gyakran szükség van alapos, 

mindent átfogó vizsgálatokra és gyors, hatékony erőfeszítésekre is. 

7.  A projekt a cél elérése érdekében történő munkafolyamat; a folyamat során a projektek különböző 

fázisokon, az ún. projekt életcikluson mennek keresztül. A feladatok, megvalósítók, szervezeti 

egységek és más erőforrások a projekt egyik fázisból a másikba való átlépésével együtt változnak. 

 

A projekt olyan összefüggő tevékenységek sorozata, amely valamilyen kitűzött eredmény elérésére 

irányul, meghatározott idő alatt végzendő el, és többnyire adott költségkeret megtartásával. 

 

2. ábra: A projektháromszög (Forrás: Saját szerkesztés Görög Mihály alapján, 1993.) 

 

Hagyományosan a projekt definiálásában szereplő három tényezőt az 1. ábrán látható háromszöggel 

szokták illusztrálni. Javaslom, ha a gyakorlati helyzetben az olvasónak el kell döntenie, hogy új 

megbízása projekt-e, vagy nem, rajzolja fel az 1. ábra háromszögét és tegye fel az oldalakra utaló 

kérdéseket: 

Van-e a feladatomnak jól definiált határideje? Figyelem, a határidő sokszor valamilyen eseményhez 

kötődik, például egy termelési ciklushoz, piaci jelenséghez vagy évszakhoz. Lehet, hogy ilyen esetekben 

a megbízó nem artikulálja világosan a határidőt, hanem azt a feladat logikájának megfelelően a 

végrehajtásért felelős személynek kell definiálnia. Minden határidővel rendelkező feladatsor esetén 

gyaníthatjuk, hogy projektről van szó. 

 

A megbízás célkitűzése vajon egy többszörösen ismétlődő feladatsort takar-e, amelynél az alapvető 

sikertényező a begyakorlás? Ha igen, akkor nagy valószínűséggel nem projektről van szó! Funkcionális 
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célokat tekintve a projektekre nem jellemzőek a "sorozat" és a "betanulási idő" kifejezések. A megbízó 

számára szállítandó eredményeket tekintve mindegyik projekt eltér a másiktól. Egyéb esetekben 

termelésről beszélünk, ill. termelésirányításról, nem projekt menedzsmentről. 

 

Világosan meghatározhatók-e a tevékenységsorozat korlátai? Mivel szinte minden üzleti életben 

végrehajtandó feladatot valamilyen korlát nehezít, ezért ez a dimenzió - bár rendkívül fontos a projekt 

menedzselés szempontjából - nem perdöntő a projekt definiálása szempontjából. Ha a megbízott abban az 

ideális helyzetben találja magát, hogy annyi munkaerő, alapanyag, munkaeszköz, berendezés és ehhez 

kapcsolódó pénzforrás áll rendelkezésére, amennyit csak akar, akkor a projekt erőforrásait nem kell 

figyelembe vennie annak menedzselésénél. Azt hiszem nem kell sokat bizonygatnom, hogy ez a szituáció 

a gyakorlati életben soha nem fordul elő, inkább talán az jellemző, hogy a valós (más szóval effektív) 

korlátokat a projekt megbízottja nem látja azonnal. 

1.4 Projektfeladat vagy rutintevékenység? 

A projektdefiníciók közül több is említi, hogy a projekt nem hagyományos, rutinfeladatok, hanem 

speciális, egyedi tevékenységek végrehajtásából áll. A rendszeresen végzett tevékenységek időtávjukat 

tekintve lezáratlanok, befejezetlenek. Céljuk nem egyedi, hanem hasonló (gyakran tömegtermék-jellegű) 

termékek, szolgáltatások vagy eredmények létrehozása. A rutintevékenységek legtöbbször a vállalat, 

szervezet elsődleges céljait képviselik. (Verzuh, 2006) 

A projekt- és rutintevékenységek közti különbségeket a 2. táblázat szemlélteti. 

 

2. táblázat: Projektek versus „normál” vállalati tevékenységek (forrás: Forrás: saját szerkesztés, Chikán 

A. – Demeter K. (1999): Az értékteremtő folyamatok menedzsmentje. Aula Kiadó, Budapest, 128.o.)  

Projektek „Normál” vállalati tevékenységek 

Egyediség Ismétlődés 

Lehatároltság Elvileg örökkévaló 

Forradalmi változások Folyamatos változások 

Egyensúlytalanság Egyensúly 

Kiegyensúlyozatlan célok Kiegyensúlyozott célok 

Átmenő erőforrások Állandó erőforrások 

Hajlékonyság Stabilitás 

Hatékonyság Gazdaságosság 

Célorientáltság Szereporientáltság 

Bizonytalanság és kockázat Tapasztalat 
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1.5 A projektek típusai 

Bár a projektek bizonyos jellemvonásaik alapján hasonlóak egymáshoz, mégis mind különbözőek. Az 

egyes projekteket más-más szemszögből vizsgálva többféleképpen is csoportosíthatjuk. A 

szakirodalomban leginkább elterjedt csoportosítási szempontok és projekttípusok a következők: 

- A létrehozandó projekteredmény tartalma alapján: 

o Beruházási projekt: azon projektek, amelyek során egy termék vagy szolgáltatás létrehozása 

érdekében új létesítmény jön létre, vagy egy már meglévő létesítményt alakítanak át (pl. 

felújítás, bővítés, bezárás formájában). 

o Kutatási és fejlesztési projekt: azon projektek, amelyek eredménye: 

 egy új termék/technológia létrejötte, piaci bevezetése; 

 már meglévő termék/technológia továbbfejlesztése vagy költségének csökkentése;  

 új számítógépes program létrejötte/továbbfejlesztése; 

 új gyártási technológia bevezetése. 

o Szervezetfejlesztési projekt: azon projektek, amelyek eredménye egy szervezet működésének, 

működési feltételeinek minőségi javulása. (Görög, 2008) 

- A projekteredmény behatárolásának mértéke alapján: 

o Nyílt projekt: a projekt kezdetén nincs rögzítve az elvárt eredmény, így az a megvalósítás során 

lépésről-lépésre konkretizálódik. 

o Véletlenszerű projekt: kezdetben az elvárt eredmény nincs pontosan rögzítve, így az a 

megvalósítás során kerül kialakításra. 

o Konkrét projekt: már a projekt elején rögzítésre kerül az elvárt eredmény, amely a 

megvalósítás során nem változik. (Wateridge, 1999) 

- A projekt teljesítésében részt vevő szereplők szerint: 

o Belső projektek: amely során a projekt végrehajtását projekttulajdonosi szervezet, önerőből 

végzi. 

o Külső projektek: amely során a projektet a kezdeményező szervezet helyett a vele szerződéses 

viszonyban lévő külső közreműködők teljesítik. 

o Vegyes projektek: amely projekt megvalósításában mind az azt kezdeményező 

projekttulajdonosi szervezet, mind a külső közreműködők részt vesznek. (Görög, 2003) 

- A projektek által a szervezetben előidézett változások alapján: 

o Származékos projektek: a termékben vagy folyamatban csak kis változást idéznek elő. 

o Átütő projektek: teljesen új termék vagy folyamat létrejöttét idézik elő. 

o Alaptevékenységekhez illeszkedő projektek: a származékos és átütő projektek közt 

helyezkednek el; a már meglévő technológiával új terméket állítanak elő. 

o K+F projektek: egy teljesen új technológia létrejöttét eredményezik. (Wheelwright-Clark, 

1992) 

- A szervezeti tanulás szempontjából: 

o Idegenszerű projektek: minden vonásuk eltér a korábbi projektek jellemzőitől. 

o Nem bejáratott projektek: néhány vonásában hasonlít korábbi projektekhez, elvárt eredménye 

mégis teljesen más vagy különböző. 

o Futószőnyeg-projektek: elvárt eredménye hasonló a korábbi projektekéhez. 

o Ismétlődő projektek: alapjuk ugyanazon technikai folyamat, amelyet a korábbi projekteknél is 

alkalmaztak. (Turner, 2006a, b, c, d) 

 

- A projektek eredete alapján: 

o Eseményprojekt, 
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o Problémamegoldó projekt, 

o Szervezeti stratégia alapján létrejövő projekt. (Görög, 2013) 

Garaj (2012) Görög (2008) tipologizálását a következőképp egészíti ki: beruházási-, fejlesztési-, 

informatikai-, logisztikai és beszerzési-, környezetvédelmi-, marketing- és pedagógiai projekteket 

különböztet meg azok témája, tartalma alapján. Emellett komplexitás szerint elkülönít mikro- és 

makroprojekteket, időtávjuk szerint pedig rövid távú-, középtávú- és hosszú távú projekteket. 

Daróczi (2011) szerint: „A szakirodalom megkülönbözteti még a mega („szuper”) projekteket, amelyek 

nem egy gazdálkodó szervezethez kötődnek, jelentős a tőke és más erőforrás igényük, területileg és 

időben is kiterjedtek (például olimpia, világkiállítás).” (Daróczi, 2011, 9. o.) 

Wysocki (2011) úgy véli, a szervezetek gyakran az alábbi jellemvonásokat alapul véve tipologizálják 

projektjeiket: kockázat, üzleti érték, hosszúság, komplexitás, használt technológia, érintett szervezeti 

egységek száma és költségek. Ezek alapján három kategóriát különböztetnek meg: 

- „A” típusú projekt: komplexitásuk és üzleti értékük magas. Ezek a legnagyobb kihívást jelentő 

projektek. A legfrissebb technológiákat alkalmazzák, amelyek a komplexitással együtt igen magas 

kockázati értéket hordoznak. 

- „B” típusú projekt: megvalósítási idejük rövidebb, mint az „A” típusú projekteké, jelentőségük a 

szervezet számára mégsem elhanyagolható. Üzleti értékük általában elég magas, technológiai 

igényük jelent leginkább kihívást. A legtöbb termékfejlesztési projekt ebbe a kategóriába esik. 

- „C” típusú projekt: a szervezetek leggyakrabban megvalósított projektjei. Általában mind üzleti 

értékük, mind költségeik és kockázataik alacsonyabbak, mint az „A” és „B” kategóriás projekteké. 

Nicholas (2004) két dimenzió mentén csoportosítja a projekteket, miközben példákat is hoz rájuk az 

emberiség történelméből. Az első dimenzió a komplexitás, amely mutatóban helyet kap a befektetett 

munka, a projektben részt vevő szervezeti egységek és munkavállalók száma, valamint a képességek és 

szaktudás mennyisége, amelyek a projekt elvégzéséhez szükségesek. Az idő- és erőforrás-szükségletek a 

komplexitással arányosan növekszenek. A második dimenzió a bizonytalanság, amely nem más, mint 

annak mutatója, mennyire nehéz előzetesen megbecsülni a projekt végkimenetelét az idő, a költségek és a 

technikai megvalósítás szempontjából. A legtöbb projekt legalább egy vagy két területen 

bizonytalanságot mutat, legalább a tervezés kezdeti szakaszában. A 2. ábra alsó szakaszában találhatók 

azok a projektek, amelyeket világszerte elég gyakran valósítanak meg az emberek (pl. esküvőszervezés). 

Ennek oka, hogy minél többször viszünk végbe valamit, annál alacsonyabb lesz a vele kapcsolatos 

bizonytalanságunk is, egyszerűen azért, mert az emberek minden ismétléssel javulnak, információt 

gyűjtenek, fejlődnek. Ezekkel szemben a ritka projektek, mint a Mars-expedíció, magas bizonytalansági 

szinten állnak. Az ábrán látható költséggörbe azt mutatja meg, hogy az alacsony 

komplexitású/bizonytalanságú projektek költségeit (az időhöz viszonyítva, a munkaórák számában 

kifejezve) tízesekben, százasokban, míg a magas komplexitású/bizonytalanságú projekteket milliókban 

vagy milliárdokban mérhetjük. 
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3. ábra: Projekttipológia (Forrás: saját szerkesztés, Nicholas, J. M. (2004): Project Management for 

Business and Engineering. Principles and practices. Elsevier Inc., Burlington, 6. o.) 

 

Milicz (2011) a szervezetek egyes típusaiból kiindulva különböztet meg projekttípusokat. Az általa 

jellemzett szervezeti, és egyben projekttípusok a következők: 

- Üzleti szektor projektjei: az itt megvalósított projektek célja a profit, a nyereségszerzés.  

- Állami szektor projektjei: céljuk valamely közfeladat ellátása. 

- Civil szektor projektjei (társadalmi projektek): a projektek célja a tagok, kliensek szükségleteinek 

kielégítése. 

- Informális csoportok projektjei: az egyházak, politikai pártok céljai érdekében megvalósított 

projektek. 

A projektek gyakorlati megvalósulását figyelembe véve az alapvető csoportosítási lehetőségeken kívül 

elkülöníthetjük az alábbi típusokat is: 

- For-profit projekt / nonprofit projekt, 

- Közcélú projekt / magáncélú projekt. 

1.6 Projektcélok és sikertényezők 

A projektmenedzsment feladata, hogy a kijelölt határokon belül tartsa a projektet a megvalósítás 

szakaszában. A projekt határai (korlátai): 

- projekt megvalósítása határidőn belül, 

- projekt megvalósítása a költségkereteken belül, 

- kitűzött eredmény megfelelő minőségű létrehozása. 

A három tényező egyben a projekt sikerességének befolyásolója is, minél alacsonyabb a szükséges 

időkeret, minél alacsonyabb a költség, és minél magasabb a minőség, annál nagyobb a projekt sikerének 

valószínűsége. Az eredmény (minőség, komplexitás, terjedelem, működőképesség, stb.) - időtartam 
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(határidő) - költségkeret (erőforrások) hármasát a projekt fő céljait jelképező projektháromszögnek 

nevezzük. (Görög, 2001) Mind a három tényező koordinálása, kézben tartása elengedhetetlen, legyen szó 

bármilyen projektről. Mégis adódnak alkalmak, amikor egy-egy dimenzió előtérbe kerül a többihez 

képest: 

- az idő, mint tényező a legfontosabb elem egy rendezvény megszervezésekor; 

- a költség a kereskedelmi projektek esetében kiemelkedő fontosságú, míg 

- a minőség az elsődleges szempont például a mérnöki és orvosi projektek esetében. (Hobbs, 2011) 

A projektháromszög elemeinek fontossága bár projektenként eltérő, és a három tényező kombinációjának 

számos variációja ismert, mégis, a projektvezetés számára a legfontosabb cél, hogy megtalálja a köztük 

lévő azon egyensúlyi állapotot, amely mellett a projekt megvalósítása a lehető legsikeresebb lesz (mind a 

három aspektusban). (Lock, 1998) 

A projektháromszög elemei, valamint a megfelelő tényezőkombináció által elért siker bár elsődleges 

projektcélok, mégsem azonosak a projekt központi céljával. Ez utóbbi (a központi cél) pedig nem mindig 

azonos a projekt végső céljával (amely egyfajta jövőképként értelmezhető). A központi cél 

meghatározásakor elvárható, hogy az a jövőre vonatkozzon, legyen reális, megvalósítható, eközben 

ösztönző, valamint olyan, amelyet tudatosan választanak ki, és amely kizárólag valódi tettek, 

cselekedetek által érhető el. (Farkas et. al., 2015) 

A jól definiált projektcélok segítik a tervezés és a megvalósítás folyamatait, viszont ha azok nincsenek 

összhangban a szervezettel, a menedzserek és a végrehajtók ismereteivel, továbbá a projekt tartalmával, 

akkor inkább hátráltatják a munkát és ellehetetlenítik a projekt értékelését. A megfelelő projektcélokat a 

SMART jelzővel illethetjük. 

 

3. táblázat: SMART célok (forrás: Forrás: saját szerkesztés) 

Angolul Magyarul Hiányának hatása 

Specific Specifikus A cél túl általános lesz, nem lehet tudni, honnan és hová tart a 

projekt. 

Measurable Mérhető Nem lehet értékelni a projekt előrehaladását, mivel nem lehet 

az eredményeket objektíven kifejezni. 

Achievable Elérhető, megvalósítható Lehetetlen elvárásokhoz vezet, a projekt team tagjait is 

demoralizálhatja. 

Relevant Releváns (adott téma vagy 

probléma szempontjából) 

Nem az adott témához tartozó célok kitűzése esetén a projekt 

nem a kitűzött irányba halad, a felelősségek összekeverednek. 

Time-bound Határidőhöz kötött Halogatáshoz vezet, a projekt és a szervezet prioritásait is 

felboríthatja. 

 

„A stratégiaorientált projektvezetési szemléletmód kialakulása előtt a sikeresség kritériuma a minőségre 

(projekteredmény), az időre és a költségparaméterre összpontosított. Ha a projekteredmény a tervezett 

minőségben, az idő- és költségkeretek között elkészült, akkor a projekt sikeresnek minősült. A 

stratégiaorientált megközelítés elterjedése fokozatos változást eredményezett a projektsiker árnyaltabb 

megítélésében is. A kutatási eredményekből egyértelműen kiderült, hogy az időtartam és költség mellett 

más esetenként fontosabb kritériumok is szerepet játszhatnak a sikeresség megítélésében.” (Daróczi, 

2011, 12. o.) 

A stratégiaorientált szemlélet szerint a sikerességnek három megítélési szintje van: 
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- értékelés az érdekcsoportok elégedettsége alapján, 

- értékelés a projekttulajdonosi szervezet elégedettsége alapján, 

- értékelés a projektháromszög alapján (idő, költség, minőség). (Görög, 1996) 

Verzuh (2006) minden projekt esetében öt sikertényezőt különít el, melyek a következők: 

- „Egyetértés a projektteam, a megrendelők és a menedzsment között a projekt céljait illetően… 

- … A projekt során az előrehaladás olyan tervvel mérhető, amely megmutatja a teljes utat, és 

egyértelműen megjelöli a felelősöket… 

- … Állandó, eredményes kommunikáció a projektben érintett emberek között… 

- … Szabályozott hatókör… 

- … A menedzsment támogatása.” (Verzuh, 2006, 23-24.o.) 

Hartman és Ashrafi (2002) azonban nem csupán öt, hanem mindösszesen hét sikert befolyásoló tényezőt 

említ: 

- Mennyire pontos a tervezett projekteredmény behatároltsága? 

- Mennyire kiforrott az elérni tervezett stratégiai cél? 

- Folyamatos-e a kommunikáció a projektcsoporton belül, illetve a csoport és a projekt érintettjei 

között? 

- Megfelelő-e a projektvezető és a projektcsoport tagjainak felkészültsége? 

- Mennyire reális a projekt idő-, erőforrás- és költségterve? 

- Milyen a várható kockázatokra való felkészültség szintje? (kockázatok értékelése, kezelési 

alternatívák)  

- Milyen a változásokra való felkészültség szintje? (változások mértéke, kezelési alternatívák) 

- Van-e felsővezetői támogatás? 
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2 A PROJEKT ÉLETCIKLUSA  

Fejlesztendő kompetenciák 

⧠ projektek funkciók szerinti lehatárolásának képessége 

⧠ projektek életciklusának szakaszok szerinti elhatárolása 

2.1  Projektmenedzsment funkciók 

Napjainkban két jelentős irányzat van kialakulóban: 

Alulról felfelé való tervezés: Ebben az irányzatban az egyszerűbb projektszerkezetre, rövidebb 

projektciklusokra, a csapattagok hatékony együttműködésére, a csapattagok jobb bevonására és a 

döntéshozatalra esik a hangsúly. 

Felülről lefelé való tervezés és ellenőrzés: Ezt az irányzatot az jellemzi, hogy a szervezetek 

projektportfóliójáról az egész vállalat szintjén születik döntés. Adatbányászati technológiák 

segítségével teszi a portfólió adatait átláthatóbbá.”
1
 

Reális elvárások kitűzése, az érintett felek egyetértésének elérése és a termék elkészítése 

határidőre – sokszor nagy feladat ez, ami mindig sokféle módszer együttes alkalmazását igényli. 

A módszerek három projektmenedzsment-funkció szerint csoportosíthatók: 

1. A projekt definiálása jelenti a projekt alapját. Az alapozó munka két tevékenységre 

bontható: 

 A projektmenedzsernek meg kell határoznia a célokat és a projekt kereteit. 

Olyan kérdéseket kell megválaszolnia, mint például „Miért ezt tesszük?” 

és „Mit jelent a siker az adott helyzetben?” A válaszok majd az összes 

döntés alapjául szolgálnak, mivel leírják a költség – idő - minőség 

egyensúlyt, és összekapcsolják a projektet a szervezet küldetésével. 

 A menedzser irányítása alatt kell tartania az alapvető 

projektmenedzsment-tevékenységeket. Egyetértést kell elérnie abban, 

hogy milyen személyek és szervezetek vesznek részt a projektben, és mi 

lesz a szerepük. A menedzsernek ki kell jelölnie a szolgálati utat, a 

kommunikációs stratégiát és az ellenőrzési folyamatot. E döntések és 

stratégiák dokumentált elfogadása adja meg azt, hogy milyen elvárások 

szerint kell majd menedzselni a projektet. Olyan megállapodás ez, amelyre 

a projektvezető mindig hivatkozhat, hogy mindenki a projektben vállalt 

felelősséghez tartsa magát. 

 

2. A projekt megtervezése során azt dolgozzuk ki, hogyan lehet elérni a projekt céljait 

az adott korlátok között. Az elterjedt becslési és tervezési módszerekkel 

megállapítható, mennyi munkát igényel a projekt, ki végzi el a munkát és mikorra, 

illetve hogy ez mennyibe kerül majd. Eközben kockázatmenedzselési technikákkal 

                                                      
1
 Dr. Garaj Erika - Projektmenedzsment, Edutus Főiskola, 2012, 18-20.oldal 
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azonosíthatók a legbizonytalanabb területek és a kockázatok kivédésére stratégiák 

alakíthatók ki. A tervben kidolgozott részletes stratégia alapján ellenőrizhető, hogy 

reális-e a projekt definiálása során kialakított költség – idő - minőség egyensúly. 

 

3. A projekt irányítása az összes olyan tevékenységet magába foglalja, amelyeknek 

segítségével a projekt a cél felé halad. Ezek a tevékenységek a következők: 

 Előrehaladás mérése. A folyamat gyakori mérésével időben azonosíthatók 

a problémák, amelyeket így könnyebb megoldani. Az előrehaladás mérése 

egyben visszacsatolási mechanizmus is, amely megerősíti, hogy a terv és 

az költség – idő - minőség egyensúly reális becsléseken alapul. 

 Kommunikáció. A kommunikáció mindig kritikus fontosságú a projekt 

irányítása során, mert segítségével a résztvevők jól koordinálhatók és 

tiszta képet kapnak a projekt előrehaladásáról és változásairól. 

 Korrekciós lépések. Ez magában foglalja a projekt során nap mint nap 

felmerülő akadályokra és problémákra adott válaszokat. 

Ezek a funkciók a projektmenedzser felelősségeit foglalják össze, és meghatározott sorrendben 

követik egymást: a projekt definiálásával kell kezdődnie, ezután következhet a tervezés, végül 

pedig az irányítás. 

Ezeket a funkciókat időről időre meg kell ismételni, mert a tervezés valószínűleg módosítja a 

definíciót, és az irányítás miatt változhat a terv is, esetleg maga a definíció is. A folyamatban 

lévő projektekben előfordulhat az is, hogy a menedzser akár mindennap újra foglalkozik a 

projekt definiálásával, ezáltal a tervezés és irányítás újrahangolásával is.”
2
 

2.2  Projekt-életciklusok lehetséges megközelítései 

A PMBOK® Guide 3. kiadása (2004) szerint a projektmenedzserek (vagy maga a szervezet) a projekteket 

fázisokra bontják annak érdekében, hogy minden folyamatelemet figyelemmel tudjanak követni, és a 

megfelelő módon kontrollálni. Összefoglaló néven ezeket a projekt kezdetétől a végéig tartó fázisokat a 

projekt életciklusának nevezzük. Általánosságban a projektciklus az alábbiakat definiálja: 

- Milyen technikai feladatokat kell elvégezni az egyes fázisokban? 

- Mikorra készüljenek el a szállításra kész termékek, illetve hogyan kell őket felülvizsgálni, ellenőrizni 

és jóváhagyni? 

- Kik az érintettek és szereplők az egyes fázisokban? 

- Hogyan kell irányítani az egyes fázisokat? 

A projektciklusok kidolgozása lehet általános vagy részletes. A magas részletezettségű leírások ábrákat, 

diagramokat, ellenőrzési listákat tartalmazhatnak a könnyebb megvalósítás érdekében. Mindemellett az 

egyes életciklusok számos hasonló jellemvonást hordoznak: 

- A fázisok meghatározott sorrendben követik egymást és gyakorta egyfajta technikai információ 

jellemzi őket. 

                                                      
2 Eric Verzuh – Projektmenedzsment, HVG KÖNYVEK, 2005, 37-39.oldal 
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- Kezdetben a költség és a munkaerő szintje alacsony. A középső fázisban mindkettő eléri 

csúcspontját, majd gyorsan visszaesik a projekt befejezéséhez közeledve (ezt a jelenséget mutatja be 

a 3. ábra). 

 

4. ábra: A projekt költségének és a munkaerő szintjének alakulása az életciklus során (Forrás: 

saját szerkesztés, PMBOK® Guide 3. kiadás (2004): A Guide to the Project Management 

Body of Knowledge Third Edition. PMI Inc., Pennsylvania, 21.o.) 

- A bizonytalanság és a bukás veszélye a projekt kezdetén a legmagasabb; a megvalósíthatóság 

bizonyossága a projekt előrehaladtával fokozatosan növekszik. 

- Az érdekeltek azon képessége, hogy befolyásolják a folyamat termékeinek jellemzőit és a projekt 

költségeit a kezdetekkor a legerősebb, majd az idő és a projekt előrehaladtával egyre csökken. 

A fenti állítások kiegészíthetőek azzal, hogy a projekt megvalósítása az idő előrehaladtával szakaszonként 

változó ütemben történik. A kezdetekben egy lassú indulás tapasztalható, ezt követi a felgyorsult középső 

szakasz, majd az ismét lelassult befejezési fázis. Mindezt a 4. ábrán látható „nyújtott S” diagram 

szemlélteti. 
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5. ábra: Az általános „nyújtott-S” típusú projekt életcikus (Forrás: saját szerkesztés, Meredith, 

J. R. - Mantel, S. J. Jr. (2012): Project management: A Managerial Approach. John Wiley & 

Sons Inc., Jefferson City, 18. o.) 

Görög (1993) a stratégiaorientált szemlélet szerint a projektciklust a hagyományos kéttengelyes diagram 

helyett ciklikus formában ábrázolja az 5. ábrán látható módon. Összesen négy fázist különít el, amelyek 

az előkészítés, odaítélés, fizikai megvalósítás és az utóelemzés. A modell központi eleme a stratégia, 

amely a teljes projekt ideje alatt egyfajta visszacsatolási pontként működik. Minden fázist a 

megvalósítása közben, és azt követően is érdemes összevetni a stratégiával, hogy kiderüljön, hol van 

szükség beavatkozásra, korrekcióra. Az egyes fázisok között egy-egy döntési pont is beiktatásra kerül. 

 

 

6. ábra: A projektciklus általános modellje (Forrás: saját szerkesztés, Görög M. (1993): 

Bevezetés a projekt menedzsmentbe. Aula Kiadó, Budapest, 7. o.; Daróczi M. (2011): 

Projektmenedzsment. Szent István Egyetem, Gödöllő, 21. o.) 

Daróczi (2011) szerint a projektciklus az alábbiak szerint épül fel: 

- Projektkialakítási (előkészítési) szakasz: megtörténik a projekt igényének megfogalmazása és a 

projektváltozatok létrehozása a szervezet ehhez kapcsolódó stratégiai célja alapján. A változatok, 

ötletek közti választást a megvalósíthatósági tanulmányok alapozzák meg, segítik.  

- Első döntési pont: rögzítik az elsődleges projektcélokat, az elérni kívánt eredményt, a költség- és 

időkeretet. 

- Odaítélési szakasz: megtörténik azon (saját szervezeten belüli vagy azon kívüli) közreműködő 

szervezetek kiválasztása, akik felkérést kapnak a projekt megvalósításában (valamilyen formában) 

való részvételre. Ez a szakasz az alábbi tevékenységekből tevődik össze: projektstratégia kialakítása, 

potenciális vállalkozók minősítése, ajánlatok értékelése, szerződéskötések. 
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- Második döntési pont: megvalósul az „eredményekért (a komplettségért, a működőképességért, a 

teljesítmény és/vagy műszaki paraméterekért), a teljesítés időtartamáért és költségeiért való 

felelősség, illetve az ezekkel összefüggő kockázatok allokációjának rögzítése.” (Daróczi, 2011, 21-

22. o.) 

- Teljesítési szakasz: megtörténik a projekthez kapcsolódó tevékenységek elvégzése. 

- Harmadik döntési pont: megtörténik a projekt elért eredményeinek, valamint a paramétereknek az 

elfogadása, átvétele. 

- Negyedik (utóelemzési) szakasz: az alábbi fő tevékenységek zajlanak le: „az elkészült 

projekteredmény szervezeti stratégiához való illeszkedésének vizsgálata, elsősorban a stratégiai 

célok elérése szempontjából, a projekt megvalósítási folyamatának elemzése, a fontosabb tanulságok 

levonása és a tapasztalatok rendszerezése céljából.” (Daróczi, 2011, 21-22. o.) 

2.3 Projekt-életciklus 5 fázisú megközelítése 

Egy másik megközelítésben a projektek életciklusában 5 egymás utáni fázis szerint veszik végig a projekt 

vezetés feladatait, problémáit és néhány technikáját.  

1. Célmeghatározás vagy definiálás 

 

Ebben a fázisban tisztázzuk a projekt pontos elvárásait, a sikeres befejezés kritériumait pénzügyi és egyéb 

mérőszámok meghatározásával. Ezenkívül feltérképezzük a lényeges kommunikációs csatornákat és 

felelősségeket, valamint pontosítjuk a rendelkezésre álló erőforrás és egyéb korlátokat. Ez utóbbiak a 

tervezés felé szolgáló outputok. A leglényegesebb információ a projekt tömören megfogalmazott 

célkitűzése, amit az adott határidőre meg kell valósítanunk. Ez sokszor tűnik szőrszálhasogatásnak, de 

gondoljunk az ősi mondásra: Ha nem tudod hová mész, oda nem vezet út! 

 

2. Tervezés 

 

A tervezés során az első fázis célkitűzését szisztematikusan lebontjuk elemi munkacsomagokra. Ez az 

eljárás, amelyet fentről lefelé tervezésnek neveznek biztosítja azt, hogy a legbonyolultabb projekthez is 

tudunk definiálni tevékenységeket, amelyeket számon tudunk kérni, felelősöket tudunk rendelni, budget-

et számolhatunk és ütemezhetünk. Az alapelv ugyanaz, mint az elefánt felfalása; falatonként a 

legnagyobb is elfogy. A konkrét eredmények, amelyeket a tervezéstől várunk, azok az időrendi ütemezés, 

erőforrás és költségtervek. Ezek szolgálnak alapul a jó kontrolhoz. 

 

3. Tervlezárás és kockázatelemzés 

 

Talán ez a projekt menedzselés legfontosabb fázisa, amely lehetővé teszi a projekt menedzser számára, 

hogy nem lesz védtelen a projektet fenyegető veszélyekkel szemben. Lényeges célja ennek a fázisnak az, 

hogy a tervet módosítsuk úgy, hogy a veszélyek bekövetkezését minimalizáljuk. Ezzel párhuzamosan 

kialakíthatunk ún. kontingenciákat (tervváltozatokat) arra az esetre, ha a legfenyegetőbb és 

legkellemetlenebb hatású problémák bekövetkeznének. 

 

4. Megvalósítás 
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Ezt a fázist másképpen kontrol fázisnak is nevezzük, itt kell végrehajtani a tervet. Menedzselni kell a 

változásokat, állandó helyzetjelentéseket kell készíteni, és megfelelő beavatkozásokat kell tenni, ha a 

projekt vészes mértékben lemarad a tervezett ütemhez képest. 

 

5. Projekt lezárás 

 

Fanyar projekt menedzserek megfigyelése az, hogy a projektek nagy részének 90%-os elkészülte után az 

utolsó 10% végtelen ideig készül el, azaz a projekt így marad 90%-os készültségben; örökké. Meglepően 

sok esetben üzleti projektek lezáratlanok maradnak. Lényeges outputok ebben a fázisban a célhoz való 

visszacsatolás és értékelés, valamint a tanulságok levonása, hogy a következő projektet már jobban 

csináljuk. Enélkül ugyanis nem tudjuk biztosítani a szervezet tanulását. 

2.4  Kritikus kezdet: a projekt definiálási fázisa 

A projekt definiálási fázisát szokták koncepció kialakítási fázisnak is nevezni. Ebben a szakaszban a 

projekt vezető alapvető fókusza az 1. ábrán bemutatott projekt háromszög alsó szára, azaz az elvárt célok 

pontos tisztázása, a követelmények rögzítése. Technikailag a következő lépéseken kell a projekt 

menedzsernek végigmennie ahhoz, hogy a definiálást sikeresen elvégezze: 

 

a) a projekt vevőjének és annak pontos céljának definiálása és dokumentálása; 

b) az ún. szervezeti környezet és „játéktér” feltérképezése; 

c) megvalósíthatósági, gazdaságossági számítások elvégzése. 

 

A vevő - vagy ha tetszik megbízó - tisztázása nélkül a projekt sikertelen befejezésének kockázata 

ugrásszerűen megnő.  

Komplex projektek esetében komoly energiákat kell az előzőekben bemutatott probléma kifejtésére 

fektetnünk. Az angol terminológia szerint az ilyen elemzéseket „stakeholder analysis”-nek nevezik, 

magyarul a projekt érintettjeinek részletes feltérképezéséről van szó. Ennek során megvizsgálják az 

érintettek (stakeholderek) egymás közötti kapcsolatait, üzleti stratégiájukat, egymáshoz viszonyított 

prioritásukat, kompromisszumkészségüket, minden olyan kérdést, amely a projekt menedzselést érinti és 

a minőség biztosítását meghatározza. Ezekben az esetekben létre szoktak hozni ún. tanácsadó testületeket 

a projektvezető számára, amely testületben összehozzák a „stakeholdereket” stratégiai irányadás vagy 

jóváhagyás céljából. 

 

Egyszerű projektek esetében is szükség van vevőre. Ellenkező esetben a projektvezető vákuumban fogja 

találni magát, magára marad, és a projekt befejezetlenül nagy kérdőjelekkel fog leállni. Bármennyire is 

furcsán hat, ilyenkor szponzort (vevőt) kell a projekt menedzsernek keresnie. A tapasztalatok azt 

mutatják, hogy ezt abban a személyben találjuk meg, 

– aki az eredményhez leginkább kötődő szervezetet képviseli, 

– aki a költségeket fizeti, 

– akinek a legnagyobb hatalma van a tématerületek koordinálására, 

– aki már sok sikeres projektet levezetett, 

– aki nagyon akarja a projekt sikerét. 
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Ezután kerülhet sor a projekt pontos feladatának tisztázására, a vevő által igényelt minőségnek a 

kibontására. Ehhez sokszor többször ismételt megbeszélés, visszacsatolás és pontosítás szükséges. Azt 

hiszem a projekt vezetés egyik aranyszabálya, hogy ettől nem szabad sajnálni az időt. A projektvezetőnek 

kell ügyelnie arra, hogy minimálisan a következő kérdésekre kapjon kielégítő válaszokat: 

 

 

2. ábra: A projektdefiniáló dokumentum lehetséges tartalma (Forrás: saját szerkesztés) 

 

A precízen elkészített Projekt Definíciós Dokumentum szinte átvezeti a projektmenedzsert a tervezés 

fázisába, és megkönnyíti annak illesztését a projekt eredeti célkitűzéseihez. 

2.5 Projektek megvalósítása 

 

A projekt implementációja során a projektvezetőnek és teamjének az a fő célja, hogy minél jobban 

megközelítse a tervet, hiszen annak megvalósítása garantálja a sikeres megvalósítást. Ezért ebben a 

fázisban az eseményeket az alaptervhez viszonyítjuk, és azt értékeljük, hogy milyen beavatkozásokat kell 

tennünk ahhoz, hogy a projekt folyása megközelítse a tervet. Ezt a folyamatot nevezi az irányítástechnika 

kontrolnak, innen került át a menedzsment területre. A projekt kontrol lépései: 

 

 Monitoring: információ gyűjtés a projekt helyzetéről, célja a legpontosabb helyzetkép kialakítása. 

 Nyomonkövetés: a terv és az aktuális helyzet összehasonlítása, vagyis „a jelenlegi helyzet 

összevetése az alaptervvel”. 

 Eltéréselemzés: a terv és az aktuális helyzet közötti különbség analizálása, célja az eltérések 

hatásainak és okainak feltárása. 

 Beavatkozások meghatározása: az eltérések csökkentésére irányuló tevékenység, célja a szükséges 

intézkedések meghozatala. 

 Tervváltozatrevízió: amennyiben szükséges az alapterv módosítása, célja a tervlezárásnál eldöntött 

változás menedzsment érvényesítése. 
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 Állandó kommunikáció az érintettek felé. 
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3 PROJEKTSZERVEZET ÉS PROJEKTSZEREPLŐK  

Fejlesztendő kompetenciák 

⧠ projektszervezetek formáinak felismerése a gyakorlatban, a 

projektekben való eredményes munkához 

⧠ projektmenedzseri kompetenciák beazonosításának képessége 

⧠ projektérintettek vizsgálatának képessége  

 

3.1  A projektszervezetek lehetséges formái 

A projektek megjelenésének köszönhetően három alapvető szervezeti struktúra alakult ki: a lineáris-

funkcionális-, a mátrix- és a projektszervezet. A lineáris szervezet az elsődleges feladatok, funkciók 

(gyártás, informatika, emberi erőforrás, mérnöki munkák) köré szerveződött struktúra. Ebben a 

rendszerben a vezérigazgató/igazgatóhelyettes, valamint az egyes egységek igazgatói (pl. gyártási-, 

mérnöki tervezési-, informatikai igazgató) alatt egy-egy menedzser koordinálja a beosztottak munkáját, ő 

látja el az adminisztratív feladatokat. A mátrixszervezeti forma már lehetővé teszi, hogy az egyes 

projektmenedzserek és funkcionális menedzserek ugyanazon felsővezetőnek számoljanak be. A 

funkcionális vezetők határozzák meg, hogy a projektekben mely beosztottak fognak részt venni, míg a 

projektmenedzserek alakítják ki a delegált beosztottak projekteken belüli munkáját. A projektorientált 

szervezetek annyiban térnek el a mátrixszervezettől, hogy esetükben nem a funkcionális részlegeken belül 

zajlanak a projektek, hanem fordítva, az egyes projekteken belül működnek a funkcionális egységek. 

Ezen felépítés olyan szervezetek esetében jellemző, amelyek hosszú távú, nagyobb kaliberű projekteken 

dolgoznak. (Verzuh, 2006) 

„Egy adott projektnek éppen a feladatok összetettsége miatt mindig több résztvevője van. A 

projektszereplők a projektbeli feladataik, az általuk viselt felelősség és kockázat jellege és mértéke 

alapján is különböznek egymástól.” (Daróczi, 2011, 23. o.) 

3.2  Általános projektszerepek 

Egy adott projekt több szereplőt követel meg. Minden esetben szükséges egy vezető, aki 

koordinálja, menedzseli az adott tevékenységet, másrészről egy projektcsapatnak is léteznie kell, 

ugyanis egy teljes projekt lebonyolításához nem elegendő egy személy, több résztvevő szükséges 

egy összetett folyamathoz. Mi több, beszállítói részvétel és külső partnerek együttműködése is 

lényeges. Alapvető szempont, hogy mindenki tisztában legyen a saját hatáskörével és az ehhez 

kapcsolódó felelősséggel egyaránt. 

A következő ábrán az általános projektszerepeket és azok kapcsolatát szemléltetem: 
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3. ábra: Általános projektszerepek (Forrás: http://www.tankonyvtar.hu/en/tartalom/tamop412A/2010-

0017_35_projektmenedzsment/ch04.html#id528949) 

Megállapíthatjuk, hogy a projektmenedzser vezető szerepet gyakorol, ő felügyeli és irányítja a 

rendelkezésre álló erőforrásokat. Az ábrán is látható, hogy a projektmenedzser áll a 

középpontban. Ez azért van, mert neki kell kapcsolatot tartania a projekt érintettjeivel. 

Abból kifolyólag, hogy a projektmenedzsernek központi szerepe van, számos elvárás irányul 

felé. Ilyenek a következők: 

 elkötelezett és felelősségteljes 

 tudatosan dolgozik a projektcsapat pozitív hozzáállásának kialakításán 

 együttműködő, és jó a problémamegoldó képessége 

 elérhető a többi résztvevő számára, hogy az esetleges problémákat minden esetben, 

időben kezelni tudják 

 önállóan tud cselekedni 

 megfelelő szakmai ismeretekkel rendelkezik 

Ugyan lényegesek ezek a jellemzők a projektmenedzser tekintetében, de hasonlóképpen 

szükséges, hogy a többi résztvevő is ilyesfajta tulajdonságokkal rendelkezzen, mivel a projekt 

sikeres kimeneteléhez mindannyian hozzájárulnak. 

Daróczi (2011) a projektszereplők két csoportját különbözteti meg:  

http://www.tankonyvtar.hu/en/tartalom/tamop412A/2010-0017_35_projektmenedzsment/ch04.html#id528949
http://www.tankonyvtar.hu/en/tartalom/tamop412A/2010-0017_35_projektmenedzsment/ch04.html#id528949
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- Külső közreműködői szervezetek: azon szervezetek, amelyek a projekt teljesítési fázisában felmerülő 

feladatokat elvégzik, némely esetekben beszállítóként, vagy a projekttulajdonosi szervezet 

tanácsadóiként funkcionálnak. Elnevezésük a projekt típusától függően változik: 

o Beruházási projekt esetében: vállalkozó, tervező, mérnök, beszállító, ellenőr, tanácsadó. 

o K+F projekteknél: beszállító, tanácsadó, fejlesztő. 

o Szervezetfejlesztési projekteknél: beszállító, tanácsadó. 

- Projekttulajdonosi szervezet: az a szervezet, amely kezdeményezi a projekt megvalósítását, számára 

a projekt eredményessége egyben a stratégiai cél elérését is jelenti. Szereplői: 

o Projektvezető: mind az erőforrásokat, mind a rendelkezésére álló projekteszközöket és 

információkat a projekt megvalósítására fordítja. Felelős a projekt teljesítéséért, döntési 

hatáskörrel rendelkezik. 

o Projektgazda (szponzor): ő biztosítja a projekthez szükséges erőforrásokat, felelős a projekt 

sikeréért, támogatja, segíti a projekt megvalósulását.  

o Belső tanácsadók: feladatuk a projektvezető/projektgazda/támogató munkájának segítése. 

o Projektcsoport tagjai. 

Ahhoz, hogy a szereplők feladatait, jellemvonásait értelmezni tudjuk, érdemes mindenekelőtt tisztázni, 

mit is értünk projektmenedzsment alatt: 

- „A projektmenedzsment tehát egyfajta köztes kategória vezetés stratégiai és operatív szintjei között, 

és mint ilyen, a stratégiai célok realizálását valósítja meg, amelyek következtében a stratégiai célok a 

napi operatív működés szintjére realizálódnak.” (Daróczi, 2011, 2. o.) 

- „A projektmenedzsment megfelelő színvonalon történő végrehajtása azt jelenti, hogy célokat 

jelölünk ki, és ezeket elérjük. Ehhez el is kell végeznünk a szükséges lépéseket, a tervezést, 

biztosítanunk kell a végrehajtást, miközben össze kell fognunk a közös munkát. Ellenőrizni kell a 

projektben elvégzett feladatokat, hogy minden a terv szerint halad-e, és ha nem, dönteni kell, hogyan 

tovább.” (Garaj, 2012, 2. o.) 

A projektmenedzsment tudás, képességek, eszközök és technikák alkalmazása annak érdekében, hogy a 

projekttevékenységek megfelelő módon találkozzanak a projektelvárásokkal. A projekt menedzselése 

magában foglalja: a követelmények (elvárások) azonosítását; tiszta és elérhető célok kitűzését; az idővel, 

költséggel, minőséggel és működéssel kapcsolatos igények közti harc kiegyensúlyozását; a 

specifikációkhoz, tervekhez és az érintettek elvárásaihoz való alkalmazkodást. (PMBOK® Guide 3. 

kiadás, 2004) 

A projektek menedzselésének folyamatában kiemelt szerepe van a projektmenedzsereknek. Esetükben ki 

kell emelnünk, milyen feladatok, jellemvonások vonatkoznak rájuk, mint a projektek kulcsszereplőire. 

 

4. ábra: A projektmenedzser feladatai a projekt során (Forrás: saját szerkesztés, Rosenau, M.D.Jr. - 

Githens, G.D., (2005): Successful Project Management. A Step-by-Step Approach with Practical 

Examples. John Wiley & Sons Inc, Hoboken, 2. o.) 

A projektmenedzserekre Walker (2015) szerint az alábbi 14 tulajdonság jellemző: 
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4. táblázat: A projektmenedzserek jellemvonásai (forrás: Forrás: saját szerkesztés, Walker, A. (2015:) 

Project Management in Construction. John Wiley & Sons Ltd., Oxford, 245.o.)  

Jellemvonás 

Becsületesség Következetesség és stabilitás 

Megfelelő vezetési stílus Személyes motiváció és elkötelezettség 

Önbizalom Elhivatottság 

Képesség a bizalomra és a feladatok delegálására Pozitív gondolkodás 

Stresszkezelési képesség Jó egészség 

Döntési képesség Nyitottság 

Jó ítélőképesség Eltérő személyiségekkel való kooperációs képesség 

 

A PMBOK® Guide 3. kiadás (2004) összesen tíz tudásterületet fogalmaz meg, mint elvárást a 

projektmenedzserek irányába. Ezek a következők: 

- integráció-menedzsment 

- terjedelem-menedzsment 

- ütemezés-menedzsment 

- költség-menedzsment 

- minőség-menedzsment 

- emberi erőforrás-menedzsment 

- kommunikáció-menedzsment 

- kockázat-menedzsment 

- beszerzés-menedzsment 

- érintett-menedzsment. 

Napjaink projektmenedzserei, amennyiben rendelkeznek is a szükséges jellemvonásokkal és 

tudásterületi ismeretekkel, mégis szembe kell, hogy nézzenek a projektek megvalósításának egyes 

kihívásaival, nehézségeivel. Meredith és Mantel (2012) szerint ezek a következőek: 

- alkalmatlan, elégtelen erőforrások 

- irreális határidők 

- homályos célok/irányvonalak 

- nem elkötelezett csapattagok 

- elégtelen, hiányos tervezés 

- a kommunikáció megszűnése 

- a célok és erőforrások változásai 

- konfliktus az egyes részlegek és 

szerepkörök között. 

3.3  A projektek érintettjei 

A projekt érintettjei (stakeholderek) olyan egyének vagy szervezetek, amelyek érdekeltek magában 

a projektben vagy annak eredményében. Az érintettek körének középpontjában a projektmenedzser 

áll. Minden stakeholder más érdekekkel, küldetésekkel, törekvésekkel bír, amelyek mind alapjául 

szolgálnak annak, hogy az adott projekt mitől tekinthető sikeresnek. A tapasztalatok szerint minden 

érintett egyénileg értékeli a projekt teljesítményét. Mivel a projekt sikeressége szubjektív, a 

projektvezető feladata hogy irányítás alatt tartsa az érintettek elvárásait. (Rosenau-Githens, 2005) 

A stakeholderek projektben való részvételük során eltérő felelősségi szintekkel és felügyeleti 

jogokkal bírnak, amelyek a projekt életciklusa során változhatnak. Szerepük a kutatásokban és 

fókuszcsoportokban való alkalmi közreműködéstől egészen a teljes körű projekttámogatásig 

terjedhet, amely már egyszerre jelent pénzügyi és politikai támogatást is. Azon érintettek, akik 

megtagadják saját felelősségi körüket a projekt kapcsán, rombolhatják annak mind céljait, mind 

tevékenységeit. Ezzel egyidejűleg azon projektmenedzserek, akik figyelmen kívül hagyják a 

stakeholdereket szintén negatív hatással vannak a projekt kimenetelére. (PMBOK® Guide 3. 

kiadás, 2004) 
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5. ábra: A projekt érintettjei (Forrás: saját szerkesztés, Garaj E. (2012): Projektmenedzsment. 

Edutus Főiskola, Budapest, 35. o.) 

„A lehetséges érdekcsoportok két nagyobb csoportba sorolhatóak:  

- belső érdekcsoportok (a projekttulajdonosi szervezeten belüli),  

- külső érdekcsoportok (a projekttulajdonosi szervezeten kívüli)” (Daróczi, 2011, 39.o.) 

 „A belső érdekeltek: A projektgazdák (tulajdonosok) célja, hogy a projektbe való befektetéseiket 

megtérülni lássák a projekteredményekben. Ha a projektgazda egy személyben projektvezető is, 

akkor célját közvetlenül is meg tudja valósítani. Más esetben érdekeit a projektmenedzser 

képviseli, akinek kezelnie kell a többi érintettel való kapcsolatot és a közöttük lévő viszonyt. A 

munkavállalók elsősorban saját jövedelmük növelésében érdekeltek. Ez a projekttagok esetében 

társulhat olyan motivációkkal, mint az önmegvalósítás lehetősége, a társas kapcsolatok iránti igény 

vagy éppen az értelmes munkavégzésből származó elégedettség. 

A külső érdekeltek: A legfontosabb külső érintettek az ügyfelek (megrendelők). Ezért az ügyfelek 

igényeinek folyamatos figyelemmel kísérése és az azokhoz való aktív alkalmazkodás a projekt 

sikerének kulcsa. A fogyasztók, a beszállítók, a versenytársak és az együttműködő partnercégek a 

piac által diktált érdekeiket érvényesítik a projektszervezettel szemben vagy azzal együttműködve. 

Az állam a különböző intézményein, a civil társadalom a különböző állampolgári közösségeken 

keresztül közvetíti elvárásait a szervezet felé.” (Garaj, 2012, 35. o.) 

A tapasztalatok szerint a projekt érintettjeinek legfőbb érdekei az alábbiak:

- Gazdasági érdek, 

- Biztonsághoz fűződő érdek, 

- Életminőséghez fűződő érdek, 

- Munkabiztonsághoz fűződő érdek, 

- Törvényileg szabályozott jogokhoz fűződő érdek, 

- Küldetéshez/közerkölcshöz fűződő érdek, 

- Presztízsérdek, 

- Fennmaradás/politikai támogatásszerzési érdek. (Görög, 2013) 
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3.4 A projekt érintettjeinek elemzése 

Az érdekeltek körének elemzését négy dimenzió mentén ábrázolhatjuk: 

(1) Személyes érintettség (függőleges tengely) 

(2) A támogatás mértéke (vízszintes tengely) 

(3) Az érintett befolyása a projekt által kiváltott változásokra (geometriai alakzatok) 

(4) Saját befolyásolási képességünk az érintett körre (színek) 

A dimenziókat egy mátrixban ábrázolhatjuk, ahol az 1. és 2. dimenzió a mátrix egy-egy oldala, a 3. és 4. 

dimenziót pedig geometriai alakokkal, illetve színekkel szemléltetjük.  

 

 
6. ábra: A projektek érintettjeinek elemzése (Forrás: Huber 2011.89) 

 

Az érintettek elemzését célszerű bevonásukkal, akár többkörös csoportmunkában végezni. Ennek egyik 

csoportos döntéstámogató módszere az ötletbörze (brainstorming), ahol a részvevők felsorolják az 

ötleteiket, amit mindenki által jól látható helyen kell összegyűjtenünk (például táblán, öntapadós 

cédulákra felírva). Ezt követően – meghatározott szempontok szerint – elemezzük az ötletbörze 

eredményét; a legtöbbször előforduló ötletektől lefelé haladva megvitatjuk az eltérő véleményeket, majd a 

közös véleményt rögzítjük (másik táblán vagy pl. eltérő színnel). A gyakorlat végén fontossági sorrendet 

állítunk fel, és a végső állapotban csak a legfontosabb 5–8 érintettet tartjuk meg. Ez a módszer alkalmas a 

helyzet szemléltetésére, de nem az a tényezők és az okok ismertetésére. Az erre alkalmas technikát a 

következő fejezetben ismertetjük. 

                                                      
89Huber Tamás: Projekttervezés és projektmenedzsment, egyetemi jegyzet, ELTE TTK, Budapest, 2011. 57 old. 
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3.5  Feladat, felelősség, hatáskör 

 „A projektek szervezeti környezetben valósulnak meg, ezért szervezeti szinten is szabályozni kell a 

projektben dolgozó szervezeti tagok hatáskörét és felelősségét. 

- Hatáskör: rendelkezési (döntési, elosztási, felhasználási) jog az erőforrások adott köre felett. 

- Felelősség: az önállóan meghozott döntések kockázatának és a kudarc következményeinek vállalása. 

Alapelv: a hatáskör és a felelősség mindig együtt kell, hogy járjon.” (Garaj, 2012, 170. o.) 

A projektmenedzser feladatait a korábbiakban már megismerhettük. Hatásköre: közvetlen felügyelet az 

erőforrások és a projekt munkavállalói felett, irányítási funkció, vezető szerep. Felelősségei közé tartozik 

többek között az érintettekkel való kapcsolattartás, a pozitív munkakörnyezet kialakítása, a példamutatás, 

az elérhetőség és a felelősségvállalás. 

A nagyobb volumenű projektek esetében gyakori a PIB, vagyis Projekt Irányító Bizottság kialakítása. 

Tagjai: a projektgazda, a megbízó képviselője, esetleg a jelentősebb partnerek. Feladata, hogy a projekt 

sikerességét elősegítő döntéseket hozzon, iránymutatásokat fogalmazzon meg. Hatásköre: projekttermék, 

projekttevékenységek, munkafolyamatok ellenőrzése, beavatkozási lehetőség. 

A projektteam tagjainak esetében érdemes megemlíteni a kettős függőségi helyzet kialakulásának 

lehetőségét. Ezen szituáció akkor alakulhat ki, ha a funkcionális szervezet tagjait delegálják a 

projektszervezetbe, miközben mind a projektvezető, mind a funkcionális vezető irányítani, ellenőrizni, 

„munkáltatni” kívánja a beosztottat. Ekkor részéről mind a felelősségek, mind a teljesítési kötelezettségek 

kapcsán egy kettősség alakul ki, ami megnehezítheti a munkavégzést, csökkentheti annak minőségét. 

(Garaj, 2012) 

A feladatok, felelősségi- és hatáskörök vizsgálatakor érdemes említést tenni az ezek elemzésére alkalmas 

feladat-felelősség-, valamint tevékenységfelelős mátrixról.  

„A feladat-felelősség mátrix a projektben foglalt tevékenységeket és a projektben résztvevő személyek 

nevét tartalmazza. A tevékenységek összeállítása a tevékenységi struktúra alapján, a személyek 

fölsorolása pedig, a szakmai leltár mátrixa alapján történhet. A feladat felelősség mátrix az 

egyes tevékenységek és személyek közötti kapcsolat jellegét is jelöli a mátrix egyes celláiban.” (Kenderfi, 

2011, 59-60. o.) 

„Azonban szükség van egy másik dokumentumra is, amely pontosan rögzíti a projektben részt vevő felel 

felelősségét. Ezt tevékenységfelelős mátrixnak nevezzük… A tevékenységfelelős mátrixban a projekt 

főbb tevékenységei és a kulcsfontosságú stakeholdercsoportok szerepelnek. A mátrix segítségével 

elkerülhetők a kommunikációs hibák a részleges és a szervezetek egésze között, mivel minden érintett 

pontosan látja, melyik tevékenységgel kapcsolatban kivel kell kapcsolatba lépnie.” (Verzuh, 2006, 77-78. 

o.). 
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4 KOCKÁZATELEMZÉS  

Fejlesztendő kompetenciák 

⧠ projektkockázatok beazonosításának képessége 

⧠ kockázatkezelési technikák alkalmazásának képessége 

 

4.1 A kockázatok beazonosítása 

A tervezés nem öncélúan készül. Ahogy azt láttuk, a projekt számos jövőbeli elemét áttekintettük, 

adatokat becsültünk, és próbáltuk erőforrásainkat, költségeinket a lehető legjobban elosztani. A proaktív 

projektvezetésnek ezen információk alapján szerves része a potenciális kockázatok elemzése, és a rájuk 

való felkészülés. 

 

A projektmenedzser számára a kockázat tágan értelmezett veszélyek bekövetkezése. Minden olyan 

potenciális probléma, ami az 1. ábra háromszögét kibillentheti egyensúlyából a projekt számára 

kockázatot jelent, így a célokat, határidőt és költségtúllépést fenyegeti. 

„Kockázat alatt olyan esetlegesen bekövetkező eseményt vagy feltételt kell érteni, amely hatással 

van a projekt legalább egy releváns összetevőjére (cél, határidő, csapat, tárgyi erőforrások, 

minőség, stb).” (Henczi – Murvai, 2012, 58.o.) 

A projektmenedzsmentben nem elhanyagolható a kockázati tényezők alapos vizsgálata, ugyanis 

egy-egy projekt időtartama elég hosszadalmas ahhoz, hogy a jövőbeli elképzeléseink pontosan 

teljesüljenek. Óriási szerepe van a bizonytalanságnak, hisz ami még nem következett be, az 

nagyon sokféleképpen megtörténhet. Nyilvánvalóan az üzleti életben nem támaszkodhatunk 

véletlenekre, és nem vehetjük félvállról az üzlet alakítását, de mivel rengeteg esemény, feladat, 

számos erőforrás áll szoros kapcsolatban, így bármiféle változás negatív, vagy akár pozitív 

irányba mozdíthatja a projektet. A kulcsszó tulajdonképpen a bizonytalanság. Annak érdekében, 

hogy a negatív kockázatokat elkerüljük vagy kezelni tudjuk többféle módszer áll a 

rendelkezésünkre, azonban hasonlóképpen kezelni kell, hogy tudjuk az esetleges pozitív 

változásokat is, hisz a vállalat fejlődését folyamatosan szem előtt kell tartani. 

A pozitív és negatív hatások kezelésére szolgáló módszereket Henczi-Murvai (2012) gondolatai 

alapján mutatom be. 

1. Negatív hatások kezelésének lehetőségei: 

 elkerülés: ahhoz, hogy el tudjuk kerülni a negatív hatásokat, pontosan tisztáznunk 

kell a célokat, gondosan meg kell határozni a szükséges erőforrások típusát, 

mennyiségét, és a tartalékidőkkel is tisztában kell lennünk. Valójában egy pontos, 

precíz tervezetre van szükség, ahol különböző eshetőségekre is felkészülünk. 

 áthárítás: ebben az esetben olyasfajta eszközökkel élünk, amellyel bebiztosítjuk 

magunkat a jövőbeni eshetőségek bekövetkezésére, például biztosítást kötünk 
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 csökkentés: gyakorlatilag olyan tevékenységeket végzünk, amellyel csökkentjük a 

negatív hatás felmerülését, példaként a beszállító körültekintő kiválasztását tudom 

említeni, vagy tesztek végzését, mellyel időben egyértelművé válhatnak a 

problémák, és ebből kifolyólag csökkentjük a későbbi, nagyobb negatívumok 

jelentkezését 

2. Pozitív hatások kezelésének lehetőségei: 

 hasznosítás: ide értendő a minőség javítása, vagy az átfutási idő csökkentése, 

melyet nagy tudású szakemberek segítségével képesek vagyunk megvalósítani 

 megosztás: ebben az esetben a lehetőségeket nem vagyunk képesek önállóan 

egyedül hasznosítani, így egy partnert vonunk be, akinek a segítségével mind a 

magunk, mind az ő részére javulást, fejlődést, hasznot húzunk 

 fokozás: ez alatt azon hatások erősítését értjük, amelyek a pozitív irányba történő 

elmozdulást segítik elő 

4.2 A kockázatmenedzsment 

A következőkben a kockázatkezelési folyamatot szemléltetem, mely még inkább hozzásegít 

bennünket a kérdéskör megismeréséhez. Fontos megjegyezni, hogy nem egy egyszeri dologról 

van szó, a kockázatkezelésnek végig kell kísérnie a projektet. Mi több, ha egy új, eddig nem 

azonosított kockázat üti fel a fejét, akkor szükséges megismételni a folyamat megelőző lépéseit. 

Az alábbi ábrán egy 9 lépcsős folyamat látható, melynek a középpontjában nyilvánvalóan a 

kockázatkezelés áll: 
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20. ábra: A kockázatkezelési folyamat egységekre bontva (Forrás: saját szerkesztés Chapman és Ward 

(1997) gondolatai alapján) 

Az ábrán nagyon jól látható, hogy minden egyes szegmens nagy jelentőséggel bír. Mindegyik 

fázis hozzásegíti a kockázatkezelést a sikeres teljesüléshez. Továbbá látható, hogy szoros 

kapcsolatban állnak egymással ezek a tevékenységek, és a pozitív végkimenetel érdekében minél 

részletesebben célszerű az adott szakaszokat teljesíteni. 

Megállapíthatjuk, hogy egy rendszerezett, jól átgondolt rendszerre van szükség, amely felméri az 

esetleges kockázatokat. Kívülről-belülről ismernünk kell az adott projektet, minden hatást 

számba kell vennünk, valamint egy szakmailag kiváló csapat megválasztásáról kell 

gondoskodnunk, ugyanis ezek mind hozzájárulnak a projekt, illetve a cég sikereihez. 

 

A kockázatkezelési politika eszközei 

• a kockázatok elkerülése (funkció-cél struktúra, megvalósíthatósági tanulmányok, 

projektteljesítési stratégia) 

• a kockázatok csökkentése (idő-, erőforrás- és költségtervezés, projektmarketing, 

projektszervezetek, projektkontroll) 

• a kockázatok áthárítása (projektteljesítési stratégia, pénzügyi biztosítékok) 

• a kockázatok megosztása (projektteljesítési stratégia, pénzügyi biztosítékok) 
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A dokumentumok lezárásához a projekt vezetőnek jóváhagyásokat kell szereznie. Informális formában ezt 

tegye meg minden esetben, de ha később nem akar magyarázkodni, akkor célszerű formálisan is 

jóváhagyatni a terveket. A projekt tervhez szükséges hozzájárulásokat/engedélyezéseket általában a 

következőktől kell beszerezni: 

 

 felső vezetés, 

- termék/program menedzser, 

- gazdasági igazgató, 

- közvetlen főnök, 

- hatóságok, 

- munkavédelem, 

- minőség, 

- vevő. 

 

A sikeres projekt menedzserek tudják, hogy még ez után az alapos felkészülés után sem zárták ki a 

váratlan eseményeket. A projekt végrehajtása során lesznek események, amelyek változtatást igényelnek 

menet közben. A siker titka nem az, hogyan védjük ki a változtatásokat, és görcsösen ragaszkodjunk a 

terveinkhez, hanem az, hogy a változásokat nyomon kövessük, ha indokolt reagáljunk és 

implementáljunk, majd kommunikáljunk. A lényeg tehát a változások menedzselésén és nem az 

elkerülésen van. 

 

A változtatások menedzseléséhez a következő alapelveket kell tisztáznia a projekt menedzsment teamnek: 

 

- a projekt menedzser miben dönthet és miben nem dönthet, 

- az érintett milyen módon jelezze a kívánt változást, és legyen kidolgozott hatáselemzési eljárás, 

- hogyan mutassák ki és dokumentálják ezeket, elutasítás vagy elfogadás céljából, valamint hogyan 

jelezzék a változtatáshoz szükséges időt, ráfordítást és költségeket. 
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5 PROJEKT DOKUMENTUMAI 

Fejlesztendő kompetenciák 

⧠ projektfázisokban használt dokumentumok beazonosításának 

képessége 

⧠ projektdokumentációk elkészítésére alkalmasság 

 

5.1  Projektekben használt dokumentumtípusok 

Ide sorolható minden olyan dokumentum, ami a projekt ötlet kezdetétől a fenntartási időszak 

befejezéséig tart. Ezek tisztázzák a feladat- és felelősség megosztást, tájékoztatást nyújtanak, 

segítséget adnak a kitűzött célok elérésének vizsgálatában, dokumentálják az eredményeket, 

segítik a beszámoló készítést, valamint a helyszíni ellenőrzést. A dokumentumok egy 

részének elkészítéséről a menedzsment saját hatáskörben dönthet, azonban egyes 

dokumentumok elkészítését törvényi szabályozás írja elő. A dokumentumok jelentős része 

elektronikus formában készítendő. Tárolásáról a projektmenedzser dönt. A projekttagoknak 

csak a munkájukhoz szükséges dokumentumok biztosítása szükséges. 

Projektdefiniálás dokumentumai 

Ebben a szakaszban készülnek el a megvalósíthatósági tanulmányok. A megvalósíthatósági 

tanulmányok célja feltárni a projekt gyengeségeit, erősségeit, veszélyeit, lehetőségeit, 

valamint a szükséges erőforrásokat. Választ ad arra a kérdésre, hogy egy projekt 

megvalósítható-e, végkövetkeztetéseket és javaslatokat fogalmaz meg. A teljes tanulmány 

részekre bontható, ennek bemutatására egy táblázatot alkalmaznék.3 
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5. táblázat: Megvalósíthatósági résztanulmányok (Forrás: Saját szerkesztés, (ecopedia.hu alapján)) 

Cím Másik cím  

1 
Technikai megvalósíthatósági 

tanulmány 

Időszükséglet (időtartam, ütemezés lebontása) 

Környezet alkalmassága (milyen technika alkalmazható) 

Eszköz felszereltség (rendelkezésre álló valamint még  

hiányzó) 

2 
Környezet-ökológiai 

hatástanulmány 

Környezeti terhelés (hatás) 

Jogszabályi megfelelőség (megvalósíthatóság) 

3 Projektmarketing tanulmány 

Érintettek meghatározása 

Társadalmi elfogadottság 

Kommunikáció (érintettek tájékoztatása) 

4 Piaci tanulmány 
Piaci fogadtatás 

Bevétel kalkuláció 

5 
Pénzügyi megvalósíthatósági 

tanulmány 

Pénzügyi terv részletessége (bevételek- kiadások oldala,  

időbeli eloszlása) 

6 
Kockázatokra vonatkozó 

tanulmány 

Kockázati tényezők (hatása, előfordulása) 

Kockázat kezelési politika (vészterv) 

7 
Fenntarthatóságra vonatkozó 

tanulmány 

Pénzügyi fenntarthatóság (forrás, kiadás) 

Technikai fenntarthatóság (üzemeltetési) 

8 
Földrajzi helyszínre vonatkozó 

tanulmány 

Helyszín (megfelelőség) 

Fejlesztés (cél) 

 

A fenti táblázat szemlélteti a megvalósíthatósági tanulmányban fellelhető résztanulmányokat. 

Projekttől függően nem kell minden egyes tanulmányt tartalmaznia. A résztanulmányok 

értékelése sok féle szempont szerint történhet. A táblázat második oszlopában ezekből 

emeltem ki néhányat. Érdemes pontrendszer alapján összehasonlítani a megvalósíthatósági 

tanulmányokat. Ilyenkor a legkedvezőbb megoldást a legnagyobb pontszámú tanulmány 

jelenti. A projekt beindítása érdekében szükséges a főbb tevékenységek ütemezése. A 

cselekvési és ütem terv pontosan megnevezi a tevékenységeket, hozzá helyszíneket, 

felelősöket és ha szükséges speciális információkat rendel. A probléma azonosítása és 

elemzése ebben a szakaszban történik. A projekt indokoltsága egy SWOT elemzéssel 

alátámasztható. A megvalósíthatósági tanulmányhoz hasonlóan a projekt erősségeit, 

gyengeségeit, valamint az előforduló veszélyeket, és a kiaknázatlan lehetőségeket 

tartalmazza. A projektkoncepció megalkotása során célszerű elkészíteni a Logikai Keret 

Mátrixot, mivel ez minden kulcsfontosságú tényezőt tartalmaz. 

Projektindítás dokumentumai 

A projekt szponzor bocsájtja ki a projekt alapító okiratot. Ez engedélyezi a projekt 

megvalósítását, valamint rendelkezésre bocsájtja a szükséges erőforrásokat. Meghatározásra 

kerül benne a projekt célja, tevékenysége, jellemzői, ütemezése, irányítása, mérföldkövei, 

erőforrásai, felelősségi körei, kommunikációs csatorna, monitoring valamint a kockázatok és 

kezelésük. Megába foglalja a projektmenedzsment tervet,- vagyis hogyan fog megvalósulni a 

projekt-, valamint a projekt hatókörét.  
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Projekt megvalósításának dokumentumai 

Az egyes feladatkörök meghatározása érdekében feladatkijelölő lap készítendő. Ez 

tartalmazza a feladat megnevezését részletes leírását, a felelős személyt, a teljesítéshez 

szükséges feltételeket és határidőket, valamint költség adatokat, ha rendelkezünk ilyennel.  

Felmerült probléma esetén a dokumentáltság érdekében probléma napló vezetendő. Itt is ki 

kell jelölni egy felelős személyt. A napló segítségével a probléma aktuális állapota látható, a 

megoldási kísérletekkel együtt. Azoknak a projektek, amik támogatásból valósulnak meg, 

szükséges a támogatási szerződés megkötése, enélkül a támogatási összeg nem kerül 

folyósításra. Az elszámolás miatt, a számviteli bizonylatok megőrzése kötelező. Ide tartozik 

a projekthez kapcsolódó összes költség. A projekt megvalósítása érdekében, számos 

együttműködési megállapodás jöhet létre, ezeket partnerségi szerződésként nevezzük. 

Közbeszerzési eljárás esetén a benyújtandó dokumentumok köre jogszabályilag 

meghatározott. Projekttől függőek a kért dokumentumok, de általánosságban ide tartozik az 

ajánlattételi felhívás, ajánlati dokumentáció, műszaki leírás, összegzés és a szerződéstervezet. 

Minden specifikus dokumentum,, ami a megvalósítás során keletkezik, a projekt 

tevékenység dokumentációhoz tartozik. A dokumentumok itt is a projekt tárgyától függnek. 

A támogató minden esetben előírja, a projekt előrehaladásáról szóló beszámolók készítését. 

A projekt előrehaladási jelentés a megvalósítási szakasz legfontosabb dokumentuma, egy 

aktuális állapotot mutat. Helyzetjelentés az eredményekről és eltérésekről, amiket mindig 

indokolni kell. A támogatást nyújtó szervezet, minden esetben időközi helyszíni 

ellenőrzésekkel vizsgálhatja, hogy a projekt a megfelelő ütemben, a kitűzött cél felé halad-e. 

Közbenső pénzügyi jelentésekkel, elszámolásokkal információt nyújtanak a költségek 

alakulásáról. Ezek a jelentések utófinanszírozás esetén kifizetési igénynek is minősülnek, így 

minden esetben számlákkal és kifizetési bizonylatokkal kell alátámasztani. Itt is fontos 

szerepe van a kommunikációnak, ezáltal a nyilvánossági követelmények teljesítésének. A 

kommunikáció egyes csatornáit maga a támogató határozza meg. 

Projektzárás dokumentumai 

Minden projekt befejezése, rengeteg dokumentációt von maga után. A korábban említett 

előrehaladási jelentések befejezéséül záró szakmai jelentés elkészítése szükséges. A 

tapasztalatok összefoglalása itt történik, aminek a terjesztését a támogató előírja. Ebben a 

szakaszban felsorolásra kerül minden pénzügyi eredményt befolyásoló tényező, egy végső 

pénzügyi elszámolás keretében. A meghatározott célok elérésnek bizonyítására lehetőség 

adódik, a záró helyszíni ellenőrzés során. A projekt eredményei és hatásai az utólagos 

értékelés során kerülnek elemzésre. 
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6  PROJEKTKOMMUNIKÁCIÓ  

Fejlesztendő kompetenciák 

⧠ eredményes projektkommunikáció megvalósítására képesség 

 

6.1  Projekten belüli és kívüli kommunikáció 

Verzuh (2006) Projektmenedzsment c. művében kitér a projektkommunikáció kiemelt fontosságára. 

Véleménye szerint a projekteket olyan szereplők valósítják meg, akiknek alapvető feladata az adott 

projekthez kapcsolódó munka elvégzése. Ahhoz, hogy a stakeholderek a megfelelő munkát a megfelelő 

módon végezzék el folyamatos, pontos, releváns információátadásra, kommunikációra van szükség. Ez a 

típusú kommunikáció pedig a projektvezető feladata és felelőssége. 

A projektkommunikáció két vetülete a projektteamen belüli, és az azon kívüli kommunikáció. (Meredith-

Mantel, 2002) 

Verzuh (2006) szerint a projektteamnek négy tématerület iránt lép fel kommunikációs igénye: a 

felelősség, a koordináció, a projektállapot és a felhatalmazás kapcsán. A projektteamen belüli 

kommunikáció segít: 

- abban, hogy a projekt tagjai megismerjék saját feladataikat és felelősségüket; 

- abban, hogy a projektmenedzser visszacsatolást adjon a team tagjainak az elvégzett munka 

minőségéről, a teljesítményről (ami a tagok fejlődési lehetőségének alapja); 

- a hatékonyság növelésében az együttműködés során; 

- a projekt megvalósításával kapcsolatos előrehaladás állapotának megítélésében, az esetleges 

eltérések nem számszerűsíthető okainak feltárásában; 

- a tájékoztatásban a projekt kapcsán meghozott döntésekről és körülményekről.  

 A külső kommunikáció kapcsán négy a „külvilágot” jelentő csoport különíthető el, amelyek 

kommunikációs igényének okai a következők: 

- Projektmenedzsment és a projekt szponzorai: mindkét csoport számára lényeges a projekt 

elfogadtatása az érintettek és a felhasználók körében, aminek eszköze a külső kommunikáció (pl. 

eredményekről tett tájékoztatás, szimpóziumok, helyszíni látogatások, stb.). 

- Érintettek, felhasználók: mivel ők személyesen is érintettek a projektben, annak menete, 

előrehaladása, bizonyos jellemzői kihatnak anyagi helyzetükre, munkavégzésükre, fennmaradásukra. 

- Párhuzamosan futó projektek: az egyes projektek célkitűzéseinek, tevékenységeinek, állapotának 

ismeretében tudnak kiaknázni bizonyos szinergiákat. (Balaton-Tari, 2014) 
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