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KoszONETNYILVANITAS

Egyik projektben sincs olyan munka, amely nem lényeges, és a projektcsapatban
sincs olyan ember, aki nem fontos. Az 6tlett8l a megvaldsitdsig nagyon sok ember
vett részt ennek a konyvnek a megirdsdban. Szeretnék készonetet mondani minden-
kinek, aki tandcsaival, biztatdsdval és részvételével segitett létrehozni.

Kymberly Actisnek, aki kitartd, elkotelezett munkdjival a kézzel rajzolt vézlataim
alapjdn elkészitette a kdnyvben taldlhatd dbrdkat.

Azoknak a szakembereknek, akik munkdjukkal és tapasztalataikkal hozzdjirul-
tak a Cstcsteljesitmény cim( részek megirdsdhoz: Rod Pipinich, Fred Black, J. C.
Brummond, Virginia Klamon, John Gaffney, Brian LaMure, Marlene Kissler és
Peggy Jacobson.

Kollégdimnak és tigyfeleimnek érdeklgdésiikért és élesldtdsukére: Steve Weidner,
Greg Hutchins, Pen Stout, Karl Hoover, Steve Morris, Peter Wynne, Bill
McCampbell, Patrick Bryan, John Spilker és Christian Erickson.

A John Wiley & Sons, Inc. kiad6 csapatdnak, akik vdllaltdk a kockdzatot és meg-
valésitottdk e konyvet: Henning Gutmann, Renana Meyers és Sam Case.

Azoknak, akik mindent megmozgattak ezért a konyvért: Brian Branagan, Linda
Villarosa és Barbara Lowenstein.

Kiilongsen szeretnék kdszonetet mondani annak a két topprojektmenedzsernek,
akiktdl sokat tanultam a projektmenedzsmentrdl, az iizletrdl és az életr8l, és akikkel
kivéltsdg volt dolgozni: Sam Huffman és Fred Magness.

Végiil koszonom feleségemnek Marlene-nek, aki sokféle szerepet toltétt be ebben
a projektben: coachként, szerkeszt8ként, kritikusként, {roként és tdrsként vette ki ré-
szét a munkdbdl. Megldtdsai és értékitélete mindvégig hasznos volt, amig ezt a kony-
vet irtam, és a hosszi évek sordn, amiéta az iizleti életben dolgozom.



KoszONETNYILVANITAS A MASODIK KIADASHOZ

Az a megtiszteltetés, hogy dtdolgozzam a kdnyvet a mdsodik kiaddsra, sok munkdval
jdrt, mivel biztos akartam lenni abban, hogy valoban jobb lesz, mint az elsg. Készonet
azoknak, akik szakértelmiikkel és energidjukkal hozzdjdrultak ehhez.

A szakért8knek, akik megosztottdk velem nehezen megszerzett tuddsukat: Jim
Smith, Donna McEwen, T. J. Filley, Rod Pipinich és Bill Schafer.

Es még egyszer feleségemnek, Marlene-nek, akinek tehetsége és hozzdjaruldsa 4t-
hatja ezt a munkdt.



A szERZOROL

Eric VerzuH

Eric Verzuh a projektmenedzsment oktatdséval és tandcsaddssal foglalkozé, seattle-i
(Washington) székhely(i The Versatile Company elnoke. A véllalat évente tobb ezer
szakért8t oktat a sikeres projektmenedzsment alapjaira, példdul arra, hogyan lehet a
legtobbet kihozni egy Microsoft Projektbdl. A Versatile tandcsaddsai sordn leginkdbb
azzal foglalkozik, hogy a cégeket kovetkezetes, gyakorlati médszerek kialakitdsdban
segitse projektjeik menedzselésében és a Microsoft véllalati projektmenedzsment
megolddsainak integrdldsdban. A cég tigyféllistdjin olyan hires nagyvillalatok taldl-
hat6ak, mint példdul az Adobe Systems, a Lockheed Martin és a Nordstorm, il-
letve kormdnyzati vdllalatok és kisebb cégek. Verzuh projektmenedzsment-szakértd
(project management professional — PMP) a Project Management Institute-ndl szer-
zett képesitést, és gyakran szerepel meghivott el6adéként projektmenedzsment-kon-
ferencidkon. Egyéb publikdcidi kozote cikkek, konferenciakiadvdnyok szerepelnek,
valamint a The Portable MBA in Project Management (2003), amelyet szintén a
John Wiley & Sons, Inc. adott ki. Verzuh villalatdnak weboldaldn keresztiil érhetd
el: www.versatilecompany.com.



A sZERZO ELOSZAVA A MASODIK KIADASHOZ

Valahdnyszor a kezembe keriil egy mdsodik kiadds, felmeriil bennem a kérdés: ,Mi-
ben kiilonbézik a mdsodik kiadds?” A projektmenedzsment nem sokat viltozott az
elsd kiadds dta, ezért ez a kotet elsdsorban a kibdvitett tartalomban tér el az elsétél.

* 10. fejezet: Nagy teljesitmény( projektteam kialakitdsa — ez a rész teljesen uj.
Azokat a teammenedzsment-mddszereket gyijti 9ssze, amelyekkel egy csapat
embert, akiket ugyanarra a projektre jeloltek ki, a kozos célért elkdtelezett ko-
20sséggé lehet alakitani.

* 13. fejezet: Nagyvillalati projektmenedzsment — ezt a részt jelentdsen dtdol-
goztam Belevettem az utébbi 6t év tapasztalatait, a vdllalatok els kisérleteibsl
lesz(irt tanulsdgokat a projektmenedzsment intézményesitésére.

¢ Sok fejezetet kiegészitettem. Az 5. fejezet tovdbbi, mdr bevdlt kockdzatmene-
dzselési mddszereket tartalmaz. A 4. fejezet a projektjavaslat tartalmdrdl szél.
A 12. fejezet tovdbbi tandcsokat ad a megtermelt értékhez kapcsolédé me-
nedzsmenttechnikdk alkalmazdsghoz.

¢ Cstcsteljesitmények — olyan cégek profiljai, amelyeknél a gyakorlatban is hasz-
ndljdk a projektmenedzsment elveit. Ezzel a résszel béviilt az 1-11. fejezet.
A mésodik kiadds tjdonsdga példdul , A projektmenedzsment alapjai roviden”
cim{i rész, a mellékelt sablonok és ellendrzélistdk, amelyekkel az elméletek
kénnyebben dtiiltethet8k a gyakorlatba. Ezek a segédeszkozok az adott té-
maval foglalkozé fejezetek végén taldlhatdk. A sablonok letslthetSk a www.
versatilecompany.com/forms cimrdl, vagy a felugré ablakban a megfeleld
ikonra kattintva megjelenithet6k.

Igazdn meghaté olyan konyvet a magaménak tudni, amely elég népszer(i ahhoz, hogy
a mdsodik kiaddst is megérje. Mindenekel6tt arra vagyok biiszke, hogy sok ember
haszndlhaténak taldlta ezt a kdnyvet a gyakorlati életben — hiszen pontosan ez ad
értelmet a projektmenedzsmentnek. A konyv célja, hogy valés képet adjon a pro-
jekteket koriilvevd kornyezet kihivisairdl és azokrdl a készségekrdl, amelyek a pro-
jektek megvalésitdsihoz sziikségesek. Az olvasé megismerheti azokat az eszkozoket,
amelyek elengedhetetleniil sziikségesek a projekt ot sikertényez8jének eléréséhez.



Az 1. rész lefekteti az alapokat: az egyszer(i terminoldgia mellett megkisérli, hogy
a projektmenedzsmentet globdlis szinten mds elméletekhez, példdul a mindség- és
termékfejlesztéshez kapcsolja, emellett szdmos példdt tartalmaz olyan szervezeti 4t-
alakitdsokra, amelyeket a villalatok a projektorientdlt munkavégzés lehet8ségeinek
kihaszndldsa érdekében hajtanak végre.

A 2., 3. és 4. rész a projektmenedzsment eszkozeit és médszereit mutatja be — va-
gyis az igazi tudomdnyt. Mivel ez a konyv a hogyanokkal foglalkozik, ezekben a fe-
jezetekben részletesen ismertetem a médszereket. A mddszerek bemutatdsa mindig
egyszer(i példdkkal kezd8dik, majd olyan tippekkel folyatddik, amelyekkel nagyobb
szabdst projektek is menedzselheték. E részek taglaljdk a projektmenedzsert terheld
felel8sséget, a projekt meghatdrozdsdt, és a projekeek tervezésének és irdnyitdsdnak
legjobb mddszereit. A 2. rész kifejezetten a projeke céljaival, illetve korldtaival fog-
lalkozik. A 3. rész a koltségvetések teljesitését, a projektek hatkérének feliigyeletét és
az titemterv betartdsdt célz6 leghatékonyabb médszereket tdrgyalja. A legtobb ilyen
médszert a népszer(i projektmenedzsment-szoftverek is magukban foglaljdk; a 3. rész
mutatja be, hogyan lehet a lehetd legjobban kihaszndlni ezeket a szoftvereket. A 4.
rész a projekt irdnyitdsdhoz kindl médszereket, illetve azt tdrgyalja, hogyan lehet a
projektet a célja dltal kijelolt tton tartani. Ez a rész azokra az eszkézokre dsszponto-
sit, amelyek segitségével egy projekt nem tér le a helyes ttrél és sikeresen befejezhetd
még akkor is, ha nem minden dgy alakul, ahogy azt tervezték. Ez a hdrom fejezet
egyiitt olyan eszkdzkészletet ad az olvasé kezébe, amelyre minden projektmenedzser-
nek sziiksége van.

Az5. rész leirja, hogy a szervezetek és a projektmenedzserek hogyan haszndlhatjdk
a konyvben leirt eszkozoket, megmutatjuk, hogy egyes szervezetek miképpen alkal-
mazzdk a menedzsmenttechnikdkat. A kényv végiil olyan problémahelyzeteket tdr-
gyal, amelyekkel a projektmenedzser feltehet8en taldlkozni fog — és azt is ismerteti,

hogyan kezelhetSk ezek a helyzetek a konyvben leirt eszkozokkel.

Eric Verzub
Seattle, 2005. janudr



RESZ

Bevezetés

Mi a projekt, és miért szervezddik 4t olyan sok villalat azért, hogy pro-
jekteket irdnyitson? Miért vdlt a projektmenedzsment ilyen népszer
életpdlydva? A konyv 1. részében tobbek kozote ezekre a kérdésekre
adunk vélaszt.

A projektmenedzsment 4j tipusu feladat, mivel a projektek kiilsnboz-
nek a rendszeresen végzett vdllalati tevékenységektdl. Hogy a villalatok el
tudjdk végezni a projektekben megfogalmazddé vj feladatokat, erre a cél-
ra az utébbi Gtven évben sok eszkéz és médszer sziiletett. Az 1. és 2. fe-
jezet ezeket a médszereket foglalja Gssze, és bemutatja a projeke sikerének
ot legfontosabb tényezdjét.

Az embert koriilvevs vildg egyre gyorsabban, egyre nagyobb mér-
tékben viltozik. A fennmaraddshoz, illetve a sikeres miikodéséhez a vél-
lalatoknak, szervezeteknek folyamatosan médositaniuk kell termékeiket és
szolgdltatdsaikat. A sziintelen innovdcid projekteken keresztiil valdsithatd
meg. A nagyobb viltozds tobb innovidciét, az pedig tobb projektet jelent.



FEJEZET

Projektmenedzsment
a valtozd viligban

BevezeTEs

A projektmenedzserek megvltoztatjdk a vildgot.

* Az Egészségiigyi Vildgszervezet (WHO) ,védGoltds-hadserege” villimhadjdra-
tot inditott a gyermekbénulds ellen: Dél-Indidban, 128 000 km*-nyi teriileten
4,2 millié gyermeket oltott be hdrom nap'.

* Egy repiil6gépgydrté adott méretkategéridban 20%-os lizemanyag-megtaka-
ritdst ért el azzal, hogy konny(i kompozit anyagbdl 4j repiil6gépmodellt ter-
vezett.

* A NASA csoportjai intelligens robotokat és szonddkat kiildenek a Naprendszer
més bolygéira, hogy jobban megismerhessiik a Foldet és keletkezésének torténetét.

* A nanotechnoldgia kutatdi vegyiiletek molekuldris 6sszetételének mddositdsd-
val forradalmian Uj anyagokat fejlesztenek ki — a hidépitéstél az elektromos-
sdgon 4t a ruhanemiikig — mindenféle termék el84llitdsira. A projektmene-
dzserek itt vannak a kozvetlen kozeliinkben: hdzat épitenek, klinikdt nyitnak,
korszer(i szimviteli rendszereket telepitenek vagy kényvet frnak. Ahol csak vdl-
toztatdsokat hajtanak végre a kdrnyezetiinkben, ott egyszersmind projekteket
is menedzselnek.

Nem csoda, hogy a projektmenedzsment tudomdnya rivaldafénybe keriilt. A projekt-
menedzsment elveit a kiilonboz8 ipardgakban, illetve dllami szinten is alkalmazzdk,
mivel a vezet8k felismerték, hogy véllalatuk egyre inkdbb projektek dltal vezérelt szer-
vezetté alakul 4t. A véltozdsok és a projektek azonban mdr tobb ezer éve kisérik az em-
berek életét. Akkor most mi a kiilonbség? Egyltaldn, mi a projektmenedzsment?

Projektmenedzsment 17



Miel6tt a projektmenedzsment és a projektek dltal vezérelt szervezetek irdn-
ti ) keletdi érdeklddéssel foglalkozndnk, meg kell érteniink a projeke fogalmdt.
A projekr olyan tevékenység, amelyet csak egyszer végziink el. Legyen az akdr
repiil8géptervezés, logotervezés vagy a pékség kindlépultjdnak feldllitdsa, min-
den projektnek van eredménye, illetve kezdési és befejezési idépontja. A projektek
jelent8ségét akkor érthetjitk meg, ha felismerjiik, hogy mindegyik valamely egyedi
terméket valdsit meg. Tehdt az tj sportauté megtervezése és felszerelése az egy pro-
jekt (valéjdban sok projekt), de t6bb ezer darab legydrtdsa mdr nem az. A gydrtds és
az egyéb ismétl6d8 folyamatok rendszeresen végzett tevékenységként definidlhaték.

% A PROJEKTMENEDZSMENT 0J, ELENGEDHETETLENUL

SZUKSEGES KESZSEG A KARRIERHEZ

A fenti lefrds alapjdn mindeniitt taldlhatunk projekteket — és projektmenedzsereket
is. Minden grafikus, rendszerelemz8, dcs, mérnék, tigyvéd és tudds, aki egyedi ter-
méket hoz létre, a projektvezetés kihivdsaival taldlja magit szemben: ahogy egyre
tobb ismétl6d munkdt automatizdlnak, egyre fontosabb, hogy képesck legyiink a
véltozdsok vezetésére. Gazdasdgi szempontbdl még fontosabb a projektmenedzsment
megértése: azok a vdllalatok, amelyek ujitdsokat, véltozdst vezetnek be és irdnyitanak,
nagyobb bevételhez és profithoz jutnak, mint azok, amelyek méretgazdasigossdguk
és hatékonysdguk alapjdn versenyeznek.

A projektmenedzsment nem Uj taldlmdny. Az ¢kori piramisok és vizvezetékek
épitésekor is sziikség volt a projektmenedzser koordindcids és tervezési képességeire.
A rémai Szent Péter-bazilika épitésének feliigyelete kozben Michelangelo megtapasz-
talta a modern kori projektmenedzser minden kinjit: nem teljes specifikdciék, nem
megfelel§ munka, bizonytalan pénziigyi forrdsok és a megrendeld hatalma. A pro-
jektmenedzsment mint tudomdny azonban csak a XX. szdzadban alakult ki, ekkor
fogalmaztdk meg alapelveit.

A projektmenedzsment fogalmdt nagyrészt az 1950-es években hatdroztdk meg,
a hideghdboris védelmi programok sordn. Ennek kovetkeztében az alapelvek a
repiil8gépgydrtds és a hadiipar teriiletén fejlédtek ki, de az 1990-es években a projekt-
menedzsment dtlépett addigi hatdrain: elismert és nagyra becsiilt készséggé viltozott,
amelyet szdmos szervezetben bevezettek, az egészségiigytdl a gydrtisig, a szoftverektd]
a természetes erSforrdsokig. Barhol taldlhatunk bizonyitékot erre a folyamatra:

* Nem is olyan régen, a’90-es években még csak néhdny egyetemi vagy f8iskolai
projektmenedzsment-kurzus indult, azok is miszaki intézményekben. Ez ma
mdr egyéltalin nem igy van, a projektmenedzsment most mdr része az MBA-
programoknak, az egyetemek és felsGoktatdsi intézmények kiilsnbozg dip-
lomdk megszerzésének lehetdségét kindljdk projektmenedzsmentbdl.

* 2004-re mdr a Fortune 500-as listdjdn szerepld véllalatok legtobbje megpré-
bdlt kiilsnboz8 osztdlyain projektmenedzsment-iroddt (project management
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office — PMO) feldllitani. A PMO felelds a kovetkezetes projektmenedzsment
gyakorlatdnak megvaldsitdséére. EzelStt egy évtizeddel a legtsbb véllalatvezetd
még nem is hallotta ezt a kifejezést.

* A projektmenedzsment hivatalos koltség- és titemterv-jelentési mddszerei-
nek haszndlata — amelyeket mdr évtizedek 6ta kotelezden alkalmaznak a vé-
delmi minisztérium programjaiban — ma mdr minden szovetségi hivatalban
kotelezd.

* A Project Management Institute a projektmenedzserek hivatalos szervezete.
Tagjainak szima 1990 és 2004 kozott a kezdeti 7700-r6l tobb mint 100 000-
re néet’,

Ennél is fontosabb, hogy nem csokkennek azok a hatdsok, amelyek miatt a pro-

jektmenedzsment ma mdr kdzponti szerepet jdtszik.

* Ma mir szinte kozhely, hogy a vildgot dthat6 globdlis gazdasdgi verseny arra
készteti a vdllalatokat, hogy dtlépjenck szervezeti és foldrajzi hatdraikon, gy ke-
riilt szétérunkba a virtudlis team kifejezés is.

* A fejl8ds technoldgidk miatt egyre gyorsabbak a fejlesztési ciklusok. Minden-
napi életiinkben ezt abbdl vehetjiik észre, hogy telefonunk, szdmitégépiink és
auténk egyre gyorsabban avul el. A villalatok és a kormdnyok esetében a fej-
lesztési ciklusok olajfinomitdkra, vegyi gydrakra, klinikdkra és fegyverekre vo-
natkoznak.

* Ajol képzett, ideiglenes munkaerd tokéletesen illik a projektekkel miikdé
vdllalathoz, mivel a projektek elinditdsakor és befejezésekor ez a munkaerd-
tipus biztositja a legjobb lehet8séget a létszdm gyors novelésére és csok-
kentésére.

A projektmenedzsment szakértdi ezekre a hatdsokra prébédlnak reagdlni médszer-

tanukkal.

* Oren Hararai, a San Francisc6-i egyetem menedzsmentprofesszora, a véltozd
tizleti kérnyezetrdl sz616 konyvek szerzdje, ugy ldtja, hogy a projektorientdlt
foglalkoztatds egyre elterjedtebb. ,Az iizleti vildg a jov8ben nem kapcsolt szer-
vezetek rugalmas hdlézata lesz, ahol egy id8ben t6bb karriert lehet befutni,
¢s a munka a kiils§ kornyezettel egyiitt vdltozd, képlékeny projektek koré
szervez8dik. A rutinfeladatokat automatizdlni kell, vagy ki kell adni 8ket mds
véllalatoknak. A villalat igazi értékét az adja majd meg, hogy az emberek mi-
lyen gyorsan tudnak teamekbe rendez8dni, hogy ebben a formdban koncent-
réljanak a problémdkra és megolddsaikra, majd ezt kévet8en azonnal szétvdl-
janak™.

* Tom Stewart, a Fortune magazin egyik djsdgirdja szerint a villalatok ,ujra-
rajzoltdk hatdraikat, amelyek szorosabbd véltak (mivel a cégek kizdrélag a
versenyel8nyt nyujté alapvetd képességeikre, a magkompetencidikra dsszpon-
tositanak) és porézusabbak lettek (mivel a nem magkompetencidhoz tartozé

munkdt a cégek kiadjik mdsoknak)™.
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* Den Stout ird, oktaté és projektmenedzsment-tandcsadé a fiiggetlen dolgozdk
¢s a nagyobb vdllalatok kizott szimbiotikus kapesolatot ldt: , Lesznek erds, »na-
gyon nagy« véllalatok, és er8s, »nagyon kicsi« vdllalatok, de kézepesek nem na-
gyon. A projektmenedzsment azért miikodik, mert lehetévé teszi, hogy a na-
gyok hasznositsék a kicsik er8sségeit.”

* Ram Charran és Larry Bossidy bestsellerirk a stratégia és a siker kozotti kap-
csolatra hivjdk fel a figyelmet ,a dolgok végrehajtdsdhoz sziikséges szaktuddst”
hanggsilyozva. ,Ha a véllalatnak nehéz id6ket kell tdlélnie, ha bizonyos vdl-
tozdsok hatdsdra fontos mddositdst kell bevezetni — és manapsdg ez elég gya-
kori minden tizletdgban —, akkor a sikert azzal biztosithatjuk a leginkdbb, hogy
a feladatokat szervezett médon hajtjuk végre™.

Projektek mindeniitt vannak. A projektmenedzsment-készségek dtlépik a véllalati és
ipardgi hatdrokat, gy lehet6vé teszik, hogy a projekteket vezet§ emberek — akik a
nagyszabdsu elképzeléseket (vizidkat) kézzelfoghatd termékké és szolgdltatdssd ala-
kitjdk — szintén e hatdrok f6lé emelkedve érvényesiiljenek. Ezenkiviil a projektme-
nedzsment elterjedésének legnagyobb hajtdereje, a véltozds egyre inkdbb jellemzi a
gazdasdgi életet: ahogy a kovetkezd fejezetben ldtni fogjuk, mindeniitt véltozds van,
és a valtozds projekeeket jelent.

A VALTOZAS NGVEKVO SEBESSEGE

A projektmenedzsmentet el6hivé legersebb hatds a vdltozdsok egyre névekvé se-
bessége. A véltozds j6, mert javitja az életmindséget, példdul az orvostudomdny
fejlédésével vagy gazdasdgosabb iizemanyagokkal. Sajndlkozhatunk a vdltozdsok fe-
lett, vagy ellendllhatunk nekik — kiilongsen akkor, ha dj szabdlyok vagy uj verseny
formdjdban erdltetik 8ket rénk —, de nem lehet nem tudomdst venni réluk. Rdaddsul
a véltozdsok sebessége ma nagyobb, mint valaha.

Uj termékek és szolgdltatdsok robbannak be a piacra egyetlen éjszaka alatt, mig a
jelenlegi termékek egyre gyorsabban avulnak el. Az internet-robbands drimaian meg-
mutatta, milyen gyorsan tud alkalmazkodni a vildggazdasdg. A viltozds jeleit nem-
csak a technoldgidk terén kell keresni. Példdul az egészségligyben, ahol nagy a nyo-
mds a min8ség és elérhetBség javitdsdra és az drak csokkentésére, az orvosok és asz-
szisztenseik folyamatosan alakitjdk 4t az egészségiigyi szervezeteket; vagy példdul a
bankok, biztositdk, telekommunikdcids, szdmitégépes és médiacégek osszeolvaddsa
a kultdrdk és rendszerek integraldsinak feladatdt vonja maga utdn.

A cégek azért kiizdenek, hogy a konkurencidval felvegyék a versenyt: a sikerhez
rendkiviil fontos, hogy tigyesen lovagoljdk meg a vdltozds hullimait. A vdltozds ki-
emelt szerepe noveli a projektmenedzsment fontossdgdt, mivel éppen a véltozds
gyorsasdga miatt lesz egyre nagyobb sziikség a projektekre. Vilaszul a piac gyors
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viltozdsaira, a véllalat dtszervezheti onmagdt, 4j termékeket fejleszthet ki, vagy
szovetséget kothet mds véllalatokkal. Minden ilyen innovdcié egy vagy tobb pro-
jekttel val6sithaté meg. A nagyobb viltozds tobb innoviciét, az pedig tébb pro-
jektet jelent.

Ha a személyes szempontokat nézziik, a véltozds felgyorsuldsinak mindennapi
életiinkben is ugyanekkora jelent6sége van. Milyen karrierre szdmithatunk 10-20
¢év mulva, ha a 10-20 éve még meglevd pdlydk mdr nagyrészt megsziintek? Milyen
készségek kellenek fejlédési képességiink meg8rzésére egyéni, illetve véllalati szin-
ten? A gyorsan viltozé viligban a fejlédést segité nagyszdmu készség kozil a pro-
jektmenedzsment azért is kiemelkedik, mert ez az a tudomdny, amelyet eredetileg is
a véltozdsokra alakitottak ki.

MINDENKI PROFITAL ABBOL, HA MEGERTI, MI A PROJEKTMENEDZSMENT

A novekv szdmu projektek egyre t6bb olyan embert igényelnek, akik értenek ah-
hoz, hogyan kell eredményesen vezetni 8ket. A projekt minden résztvevéje — a
részmunkaid@s csapattagtol a szponzorként szerepl vezérigazgatSig — eredménye-
sebben dolgozik, ha megérti a projektmenedzsment alapjait. Az alapok megtanuldsa
kiilsnosen fontos a menedzserek szdmdra, birmely szervezeti szinten dolgozzanak is,
mert mindegyikiik szimos projektben vesz majd részt — és hatdskoriik miatt nagy be-
folydssal lesznek a folyamatokra.

A projektmenedzsment mdr nemcsak személyi készségek 6sszessége, hanem szer-
vezeti kompetencia. Akdr a villalat projektmenedzsment-kapacitdsdnak novelésével
bizzék meg, akdr csak kisebb szerepet jtszik egy projektben, minden egyes résztvev
hozzdjdrul a véllalat eredményes miikddéséhez. Azok a vezérigazgatdk, akik kivdlaszt-
jak és tdimogatjdk a projekteket, adott esetben csak egy-két 6rdt toltenck el hetente
kozvetleniil a projektekkel, de ha beszélik a projektmenedzsment nyelvét, akkor a
team ezdltal is érzékelni fogja a menedzsment témogatdsdt. Ugyanigy, a funkciondlis
egységek menedzserei — akiknek elsGdleges feladata a megfeleld emberek kivdlasztdsa
a projekthez — eredményesebb dontéseket hoznak, és névelik munkatdrsaik haté-
konysdgdt, ha ismerik és haszndljék a projektmenedzsment eszkézeit. Természetesen
a team tagjai és a projektvezetSk kézvetleniil hatnak a termelékenységre azzal, hogy
mennyire haszndljdk a projektmenedzsment elveit.

Ez a konyv azok szdmdra {rédott, akik meg akarjdk érteni a mdr bevélt projektme-
nedzsment-technikdkat, és tudni szeretnék, hogyan haszndlhaték ezek a mddszerek
a XXI. szdzadban. Azok szdmdra, akik érteni akarjik az alapelveket, legyenek akdr
friss diplomdsok, tapasztalt menedzserek, kozépvezet8k vagy olyan teamtagok, akik
teamvezetSkké szeretnének vdlni. Ez a konyv els8sorban a hogyanokrdl szél: hogyan
jussunk egyetértésre a kitlizott célokat illetGen, és hogyan valdsitsuk meg a céljainkat?
Hogyan vdlasszuk ki a teamtagokat és a projekt szponzorait? Hogyan tdrgyaljunk az
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titemtervekrdl, a koltségvetésr8l? Hogyan csokkentsiik a kockdzatot és noveljiik a si-
ker esélyée?

(OIS | ETOLTHETO FORMANYOMTATVANYOK

A koényv gyakorlati haszndlhatdsdga érdekében jelen kiaddsban letslthetd ellendr-
z6listdk, formanyomtatvdnyok és olyan sablonok taldlhatdk, amelyeket az olvasé fel-
haszndlhat sajdt projektjei menedzselésére. Ezeknek az eszkozoknek az a célja, hogy
segitsék a projektvezetSt a gyors elinduldsban. A formanyomtatvdnyok letolthetSk a
www.versatilecompany.com/forms cimrdl, és az adott (4., 5., 7., 8., 11.) fejezet
végén is megtaldlhatdak.

% PROJEKTMENEDZSMENT:

TUDOMANNYAL MEGTAMOGATOTT MUVESZET

A projektmenedzsment miivészetnek és tudomdnynak is tekinthetd. A kovetkez8kben
arrdl lesz sz6, hogyan alapozza meg a vezetés miivészetét a projektmenedzsment tudo-
mdnydnak mesteri szint( elsajdtitdsa. A sziikséges készségek mindkét esetben ugyan-
azok: egyértelm(, hogy a legjobb projektmenedzserek kivalé vezetSk is; nagyszabdsu
elképzeléseik vannak, motivdlnak mdsokat, embereket hoznak éssze, és ami a leg-
fontosabb, nagyszer(i dolgokat valésitanak meg.

Mint projektmenedzsmenttel foglalkozé iré, eléadé és tandcsadd, abban a ki-
véltsdgban részesiiltem, hogy az évek sordn szdimos nagyszer(i projektmenedzserrel ta-
lilkozhattam. Minden szervezetben vannak ilyenek, a menedzsment tgy ismeri Sket
mint akikhez a legnehezebb projektek esetén fordulhatnak, és ami még fontosabb:
8k azok, akikkel a tébbi ember dolgozni akar. Mindig keresem ezeknek az elismert
vezetSknek a tdrsasdgdt, mert 8k a projektek valds, mindennapi prébatételeiben dol-
goznak és fejlédnek. Sokféle tapasztalatuk mogstt van egy kozés motivum, amely
sikeriik alapja: szigortan alkalmazzék a projektmenedzsment tudomdnydnak elveit.
Minden vezetdi készségiik kiprébélt mddszereken alapszik, amelyeket ebben a konyv-
ben is ismertetiink. Ez azt jelenti, hogy a sikeres projektvezetés nemesak néhdny sze-
rencsés ember, a sziiletett tehetségek kivdltdsiga, hanem olyan tudomdny, amelyet ta-
nitani és tanulni lehet. Tobb mint egy évtizede az a munkdm, hogy projektmenedzse-
rekkel kézzelfoghaté eszkozoket ismertessek meg: szisztematikus folyamatokat, ame-
lyeket egyik nap megtanulnak, hogy mdsnap mdr alkalmazzdk ket a munkdjukban.

A nagyszer(i projektmenedzserck ezreitdl, akik részt vettek az eladdsaimon,
megtanulhattam, hogy minden sikeres projektben megtaldlhaték bizonyos dllandé
jellemz8k, ipardgtdl fiiggetleniil. Ezeket dsszefoglalva a projeke 6t sikertényezjét

kapjuk:
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1. Egyetértés a projektteam, a megrendelék és a menedzsment kiziitt a projekt céljait
illetéen. ,Vildgos célok — ezt mdr annyiszor hallottuk!” — mondhatndnk erre,
hiszen a vildgos célok fontossdga annyira nyilvinvald, hogy szinte kellemetlen
széba hozni. Ennek ellenére ebben a pillanatban is projektek ezreinek sikerét
veszélyezteti az a tényez8, hogy nincs vildgosan meghatdrozott céljuk, és a k-
osz pusztité hatdsd lehet. Ebben a konyvben legaldbb fél tucat médszer ta-
14lhaté a célok tisztdzdsdra, és arra, hogyan lehet ezeket a mddszereket egyiitt
haszndlni. Ez azt jelenti, hogy legaldbb hat kiilonbéz6 médszert tudunk majd
alkalmazni arra, hogy meggy6z8djiink réla, vajon minden érintett ugyanazt
akarja-e. Egydltaldn nem unalmas ez a folyamat, s6t: a vildgosan megfogalma-
zott, minden résztvevd dltal elfogadott céloknak hatalmas ereje van.

2. A projekt sordn az elbrebaladds olyan tervvel mérhetd, amely megmutatja a teljes
utat, és egyértelmiien megjeloli a feleldsoker. Mivel minden projekt egyedi, csak
terv alapjdn lehet megértetni és hatékonyan kivitelezni 8ket. A j6 terv nemcsak
azt mutatja meg, hogy miért és mikor k7 a felelds, hanem azt is tartalmazza, mi
torténhet. A terv a feladat elvégzéséhez sziikséges emberi er8forrdsra, pénzre,
eszkozokre és anyagokra vonatkozd becsléseket is magdban foglalja, s mivel ez
az el8rehaladds mérésének alapja, id8ben jelzi, ha az adott feladat késik, vagy
tdllépte a koltségvetést. Az 5-8. fejezetekben szisztematikus tervezési modell
taldlhat6, amely a hagyomdnyos tervezési technikdkat egyiitt mutatja, részletes
terv kidolgozdsdn és végrehajtdsdn vezetve végig, logikusan, 1épésr8l 1épésre.

3. Allands, eredményes kommunikdcié a projektben érintett emberek kizitt. A pro-
jektek végrehajtdsa embereken mulik — nem terveken vagy szoftvereken. A pro-
jekt sikere annak eredménye, hogy az emberek el6bb megegyeztek a célokban,
majd eléreék 8ket. Az elgondoldstdl a végrehajtdsig azon mulik a siker, hogy az
emberek mennyire képesek megegyezni, koordindlni a feladatokat, illetve mi-
lyen a problémafelismerési és -megolddsi készségiik, hogyan reagdlnak a vdlto-
zdsokra. Ehhez arra van sziikség, hogy az emberek kozott j6l miikodjon a kom-
munikdcié. A kényvben emlitett valamennyi médszer egyben kommunikécids
eszkoz is, amelyeket arra fejlesztettek ki, hogy javitsdk a projektet érintd kri-
tikus informdciok kommunikdldsénak hivatalos és nem hivatalos médjait.

4. Szabdlyozott hatdkor. A sikeres ember szeret mdsokat is sikeresnek ldtni. A si-
keres projektmenedzser mdr a kezdetek kezdetén meggy8z8dik arrél, hogy min-
den érintett pontosan érti, mit lehet elérni az adott id8kereten és koltségvetésen
beliil. Ezt a szakma ,,a stakeholderek elvdrdsainak dsszehangoldsa” névvel illeti
— fontos, folyamatos feladat a projekt egésze sordn, kiilondsen akkor, ha vélto-
zdsok torténnek. A stakeholdereknek nemcsak egyet kell érteniiik a projeke ere-
deti hatékorével, hanem meg kell érteniiik a hatokérben tortént véltozdsokat is.
Ez a konyv olyan szisztematikus mddszert mutat be, amellyel megvaldsithato
célok tlizhetsk ki a kéltség, id8 és min8ség tekintetében, illetve olyan tech-
nikdkat, amelyekkel a célok megtarthatdk a projekt egész ideje alatt.
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5. A menedzsment tdmogatdsa. A projektmenedzsereknek ritkdn van elég hivatalos
jogkoriik ahhoz, hogy a projekt végrehajtdsa sordn minden dontést 8k maguk
hozzanak meg: a projektben részt vevd emberek kijellésekor, az eszkdzok be-
szerzésekor, bizonyos dontésekben, illetve a szervezeti akaddlyok legy6zéséhez
a hagyomdnyos menedzseri szerepeket elldté vezetSkre timaszkodnak. Még a
leglelkesebb, kreativ és motivdlt projektvezet8k is csak botladozni fognak, ha
nem adnak munkatdrsaiknak felhatalmazdst arra, hogy eljdrjanak helyettiik.
E kényvben tobb mddszer is szerepel arra vonatkozdan, hogyan ,menedzsel-
jiink felfelé”, azaz hogyan ruhdzzuk fel az embereket elég jogkorrel a projeke
elérehaladdsdhoz sziikséges dontések meghozataldra.

Az 6t nélkiilozhetetlen sikertényezt a projektmenedzsment tudomdnydnak szor-
galmas és kitart6 alkalmazdséval el lehet érni, ebben nincs semmi rejtély. Ez nem azt
jelenti, hogy a sikerhez nem kell miivészet — épp ellenkezdleg, a miivészet hihetetle-
niil fontos. A miivészet magdban foglal politikai és interperszondlis képességeket, a
kreativ dontéshozatal képességét olyan helyzetekben, amikor nincs meg minden in-
formdcid, intuitiv tuddst, hogy mikor delegdljunk egy munkdt — és még sok minden
mist. De a tudomdny alapjainak elsajdtitdsa nélkiilozhetetlen a vezetés miivészetéhez.
Tény, hogy a teamet egy magdval ragadé beszéddel fel lehet villanyozni, de ez csak
energiapazarlds, ha a projektnek nincsenek kévethetd céljai és kidolgozott terve.

A vezetés miivészete olyan készségekbdl 4ll, amelyeket a tapasztalat, az érzékeny-
ség és a menedzsmenttudomdny alapjainak alapos ismerete hatdroz meg. A projekt-
menedzsment alapjainak megtanuldsa az elsg 1épés ahhoz, hogy valaki gyakorlott és
motivéld vezetdvé vdljon. Mig e készségek kifejlesztése id8be telhet, a tudomdnyos
alapok elég gyorsan elsajdtithatdk; az tigyes tanitvényok mdr kovetkezd projekyjiik-
ben haszndlhatjék is a megszerzett tuddst.

% A PROJEKTMENEDZSMENT MEG HATEKONYABB,
HA MAS MODSZEREKKEL EGYUTT ALKALMAZZAK
A projektmenedzsment olyan tudomdny, amelyet a véltozds elGsegitésére fejlesztettek
ki, és értéke csak nd, ha mds vezetési gyakorlatokkal egyiitt haszndljdk. Gondoljuk dta
kapcsolatot a projektmenedzsment és az aldbbi hatékonysdg- és eredményességnoveld
médszerek kozott:

* Az j termékfejlesztés (New Product Development — NPD) biztositja az uj ter-
mék irdnti sziikséglet azonositdsdt, ahogy Robert Cooper mondja: ,Az Gtlett8l
az elinditdsig”’. Cooper fejlesztése (és elnevezése) az tin. StageGate™ folyamat,
amely azokat a kulcstevékenységeket és dontési pontokat foglalja magdban,
amelyek egy uj termék piacra keriiléséhez és sikeréhez sziikségesek. Az NPD-
n beliil szdmos projeke létezik; az NPD-folyamat sikeréhez minden projektet
eredményesen kell menedzselni.
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* A Six Sigma a mindségmenedzsment fontos oldaldga, amellyel a szervezetek
novelik hatékonysdgukat és javitjdk a min8séget — azaz t6bb és/vagy jobb ter-
mékeket gydrtanak rovidebb id§ alatt vagy kevesebb pénzbdl. Strukeurdlt prob-
lémamegolddsra, statisztikai elemzésre és folyamatmenedzsment-mddszerekre
épiil. Bdr minden Six Sigma projeke kiilsnboz8 problémdt old meg, mind-
egyik esetében ugyanaz az 6t sikertényezd érvényes.

¢ Aportféliémenedzsment médszerével a véllalat stratégiai céljai osszekapcsolhaték
akonkrét végrehajtdsi tervvel. Ebben az értelemben a portf6lid a szervezet minden
eszkozét magdban foglalja, beleértve a projekeeket is. A portféliémenedzsmenthez
olyan vezetSkre van sziikség, akik tudjdk, hol vannak a villalaton beliil szabad
kapacitdssal rendelkez8 emberek és eszkdzok, illetve hogy ezekkel az eszkézokkel
milyen eredmény érhetd el. A {6 kihivds ebbdl a szempontbdl az, hogy tudni
kell, hdny projekt van folyamatban, azoknak mi a tervezett koltségvetése, és hogy
az aktiv projektek befejez8dnek-e a tervezett id8pontban. Hatékony projektme-
nedzsment-technikdkat kell alkalmazni ahhoz, hogy a portféliét menedzsel§
vezetSk helyes informdcidkat kapjanak.

A fentieken tdl ebben a kényvben minden fejezet tovdbbi példdkat szolgdltat arra, ho-
gyan lehet a projektmenedzsment médszereit mds teriilet eljdrdsaival egyiitt haszndlni.

VEGKOVETKEZTETES

A globdlis civilizdcié gyorsan véltozik, és a véltozdsok projekteken keresztiil valésul-
nak meg, amelyeket projektmenedzserek vezetnek.

A projekr — a definici6ja szerint — olyan egyszer elvégzett munka, amelynek jél
meghatdrozhaté kezdeti és befejezési id8pontja van. Ez a fajta munka ellentétben 4ll-
hat a szervezet rendszeresen végzett tevékenységeivel, az ismétl8dé feladatokkal — pél-
ddul tomeggydrtds —, amelyeknek nincsen hatdrozott lezdrdsuk.

A projektek lehetdvé teszik, hogy alkalmazkodjunk a vdltozd feltételekhez.
A szervezet dtalakitdsa, a vdllalat helyzetének felmérése 1ij piacokon, az tj termékek
kifejlesztése vagy 1j technolégia adaptdldsa mind olyan sziikséges véltozdsok, ame-
lyek projekteken keresztiil valdsithaték meg. Az egyre inkdbb projektorientilt mun-
kahelyeken a projektmenedzsment kritikus fontossdga készséggé és vélaszthaté élet-
pélydvd vdlt. A szakemberek a szervezet minden szintjén értékesebbek lesznek, ha
megértik és alkalmazzdk a projektmenedzsment-elveket.

A konyv célja, hogy segitsen megszerezni ezeket a készségeket; hogy aki elsajdtitja
ezeket, a tervezési szakasztdl egészen a sikeres befejezésig bdrmilyen projektet vég-
re tudjon hajtani. Bdr a miivészet és a kreativitds alkalmazdsa is nagyon fontos, az
itt szerepld eszkozok — a projektmenedzsment tudomdnya — minden sikeres projekt

alapjdt képezik.
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Csucsteljesitmény: OrthoSpot

A vallalkozok igazoljak a projektmenedzsment
létjogosultsagat

2000 marciusa szamos internetes vallalkozas szdmara a bukds kezdetét jelentette, ami-
kor az un. dotcom lufi kipukkant a Wall Streeten. Az akkori borus kornyezetben négy val-
lalkozé sajat Otletei alapjan elinditotta az OrthoSpotot, amely internetalapu készletgaz-
dalkodasi megoldast kindl ortopéd szakorvosoknak. 2004-re tlljutottak a kezdeti éve-
ken, és az USA negyvennégy dllamdban mar tobb szaz ortopédiai rendeld az OrthoSpot
rendszerét hasznalta, amely addigra tobb mint 60 000 termékkel foglalkozott.

Bill Schafer vezérigazgaté az alapvet6 projektmenedzsment-technikdk alkalmaza-
sdnak tulajdonitja, hogy vallalata tulélte a kezdeti nehéz id6ket, s azéta is folyamato-
san novekszik.

- Fogalmunk sem volt réla, hogyan kezdjlink bele a vallalkozasba, hogyan finanszi-
rozzuk termékeink piacra dobdsat — nyilatkozza a kezdetekrdl Schafer. Az indulds el6tti
hénapokat tervezéssel toltotték, igy részletes képet kaptak az elvégzendd munkarol.

A kovetkez6 alapvetd kérdést tették fel elsének: ,Mit kell tenniink ahhoz, hogy
pénzt keressiink?" A valaszt fentrél lefelé haladva adtdk meg: ,,Sziikségiink van ter-
mékre, lizleti infrastruktirara, illetve értékesitési és marketingelosztasi rendszerekre".
Az elsé harom f6 feladatot igy hatdroztak meg: ,Szerezniink kell Gizleti modellt, pénzt
és irodat". Shari Cohen, az lgyfélkapcsolatok alelndke, felajanlotta sajat hazénak a
pincéjét, és ott rendezték be elsd iroddikat.

- A falakat teljesen beboritottak a feljegyzések és nyilak, amelyek megmutattdk
az osszes feladatot, valamint azt, hogy milyen sorrendben kell végrehajtani 6ket — em-
|ékszik vissza Schafer.

Nehéz volt kockdzati t6két taldlni 2000-ben, és ez korlatot szabott annak, hany al-
kalmazottat vehettek fel. Schafer a részletes tervre tdmaszkodott, hogy kis csapataval
is sokat tudjon teljesiteni:

- A kezdeti bedllitottsdg, hogy nagy lendiilettel minden akadalyt le tudunk gydézni,
letérithet minket a kijel6lt Utrdl, ha nem &sszpontositunk a célra, és nem annak
megfelel6en csoportositjuk az eréforrasokat.

Schafer a stratégiai dontések meghozatalakor is a részletes tervre tdmaszkodott.
R4jott, hogy az OrthoSpot Uj gondolkoddsmaédja az ortopédiai rendel6kkel kapcsolat-
ban Uj lehet6ségeket tart fel.

- Ha megvaltoztatjuk egy (izletdg addigi m(ikodését, és szépen haladunk is elére,
akkor rengeteg mas lehetdséqg tarul fel — példaul ugyanezt a rendszert most létre le-
hetne hozni a kardioldgusok szamadra is. De nekiink erre nincs elég emberiink és id6nk,
ezért az eredeti tervre kell 6sszpontositanunk, hogy energidinkat a cél érdekében
hasznaljuk fel. A jutalom az, hogy a csapat hihetetlenil energikus marad. Ha egy Vval-
lalat 6sszpontosit, elképesztd dolgokra lesz képes.

A terv szerinti végrehajtas a véllalat minden tevékenységében megjelenik. Az Uj
termékek fejlesztésével kapcsolatos munkat és az tigyfelek rendszerbe foglaldsat mind
részletes munkalebontasi szerkezetek alapjan végzik.
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— Mar a DNS-iinkbe is beépiilt a projekttervezés és a felel6sségvallalds — mondja
Schafer. Szerinte ennek kdszonhet6en versenyképes az OrthoSpot. — Olyan vallalatok-
kal versenyziink és nyeriink vellik szemben, amelyeknek tobb szazszor akkora tékéjiik
van, mint nekiink.

Szerte az USA-ban szamos ortopédiai rendeld az OrthoSpotot bizza meg azzal,
hogy hatékonyan, alacsonyabb dron szolgalja ki 6ket, hogy 6k is kedvez6bb ajénlatot
tudjanak adni betegeiknek. Az OrthoSpot az alapvetd projekttervezés és -végrehajtds
elveit kdveti, hogy kiszolgalhassa egyre ndvekvd vevokorét, és hogy az alapitd tagok
élvezhessék megalmodott céljaik és kemény munkajuk gylimdlcsét.

Forras: Interjd Bill Schaferrel, 2004. junius 26. 12. oldal
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