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ELMELETI FELVETESEK ES GYAKORLATI

TAPASZTALATOK A PROJEK,TPORTF(')LIIO-
MENEDZSMENT HAZAI MEGJELENESE KAPCSAN

A projektportfélié-menedzsment (PPM) abban a helyzetben valik elengedhetetlentl fontossa, amikor tébb projekt egyideju
megvalodsitasabol fakadé problémakkal kell szembenézni. Mikézben a projektekben térténé gondolkodas szamos terileten
egyre jellemzébb, fel kell tenni azt a kérdést is, hogy a sok projekt egyitt vajon optimalis rendszert alkot-e az adott szerve-
zetben, és megfeleléen tdmogatja-e a versenyképességet, az eréforrasok optimalis felhasznalasat, a szervezet céljait?

A szervezetek vezet6i mar rdeszméltek erre a dilemmara, és a PPM-et egyre inkabb alkalmazzak cégeik/intézményeik
mUikodési hatékonysaganak javitasara. A kdvetkezékben a szerzé arra tesz kisérletet, hogy ennek az Uj stratégiai menedzs-
menteszkéznek a hazai megjelenése kapcsan, felvillantsa a téma elméleti hatterét, illetve gyakorlati hasznalhatésagat.
Mindezt ugy teszi, hogy kildn hangsulyt fektet a mddszer magyarorszagi megjelenésének konkrét tapasztalataira is.
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tiv interjuk

projektportfolio-menedzsmentnek nincs tal hosszu

torténete Magyarorszagon. Valojaban még a gyakor-
lati-kdzgazdasz szakma is csak most ismerkedik a foga-
lommal. Egyrészt a témaval foglalkozd magyar nyelvi
tudomanyos kozlemény — vagy az elmélet szempontjabol
érdemleges publikacio — is csak egy-egy jegyezhetd fel.
Masrészt viszont az elmult idészakban egyre tobb ma-
gyarorszagi székhelyli vagy telephelyl szervezet kezdett
el projektportfolio-menedzsmenttel (PPM) foglalkozni.
Egyelére ezt csak a szervezetek vezetdinek és munka-
tarsainak beszamolo6ibol vagy olykor-olykor megjelend
szakért6i eldadasokbol tudhatjuk. Persze ,laikusként” az
is feltlinhet barkinek, hogy a cégek egyre tobb helyen fog-
lalkoztatnak, vagy éppen keresnek projektportfolio-mene-
dzsereket.

Szokasos helyzet ez, hiszen mikdzben a magyar gya-
korlat némi faziskéséssel, de koveti a nyugati trendeket, a
hazai elméleti feldolgozas még elmaradasban van. Hiszen
mig nemzetkozi szinten a projekt- és a stratégiai menedzs-
ment tudosai, a kiillonb6z6 szakmai szervezetek képvise-
161, illetve a nagyvallalati szakértok egy ideje mar foglal-
koznak a témaval, addig Magyarorszagon a nagyon sztik
— gyakorlatkdzeli — szakmai berkeken kiviil, nem kapott
még igazi publicitast ez a teriilet. Ebbdl kifolyolag nem
beszélhetiink még egy kialakult PPM-szakmarol sem, in-
kabb csak arrdl, hogy szemiink eldtt formalodik ez az 1j
szakteriilet. Ebben a helyzetben, én magam a kovetke-
z6kben, néhany pontban kifejtem a PPM-mel kapcsolatos
legfontosabb tudnivalokat: a koncepciotol, a modszertani
ajanlasokon at, a magyarorszagi megjelenésének elsé ta-
pasztalataiig.

A tovabbiakban roviden ravilagitok témank hazai
tudomanyos megjelenésére, illetve projekt- és stratégi-
al menedzsment vonatkozasaira, majd a PPM-et olyan
koncepcioként mutatom be, mint amely alapveté vallalat-
gazdasagi, vallalatstratégiai feladatokra reflektal. Itt az
elérhetd modszertani ajanlasokra is kitérek majd. Ezu-
tan nemzetkozi felmérések alapjan felvillantom az uj me-
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nedzsmenteljaras megjelenésének altalanos tapasztalatait.
Végiil a PPM hazai megjelenésérdl irok a magyar bank-
szektor néhany kiemelt szerepléjének elmult évekbeli ta-
pasztalatait felhasznalva.

Az Uj menedzsmentmodszerrdl és a hazai
tudomanyos el6zményekrdl

A projektportfolio-menedzsment hazai tudomanyos meg-
jelenése nem mondahato atiitének. Mégis, megjelentek
mar a modszerrel foglalkozo irasok, szobeli kozlések.
Ezek kiilonbozé mélységben targyaljak a témat. A kérdés
egyik tipikus megjelenése a projektvezetés témaban irt
szakkonyvekben lelhetd fel. A Magyarorszagon is ismert
szerzOk magyar nyelvi irasai koziil, példaul, amig Sebes
(2013) konyveében csak megemliti, addig Gorog (2013) ko-
tete mar egy egész oldalban foglalkozik a t¢émaval, mig az
ismert osztrak szerzo, Gareis (2007), egy egész fejezetet
szentel ennek a kérdéskornek.

Mas a helyzet a kiilonb6z6 szakmai szervezetek altal
szervezett eseményekkel, ahol a téma idordl idore fel-fel-
tinik. Ilyen kiemelt esemény volt pl. a 2015-ben a HTE
altal rendezett 18. Projektmenedzsment Forum, amely ki-
emelt témaként kezelte a projektportfolio-menedzsmentet.
Ezeken a rendezvényeken a téma szakértdi, illetve vezetd
gyakorlati szakemberek mar beszamoltak koncepcioikrol,
tapasztalataikrol.

A jegyzett tudomanyos kézleményekben (MTMT) mar
kevesebb referenciapontot talalunk. Magyar nyelven Se-
bestyén Zoltan 2009-es, a Vezetéstudomanyban megjelent
cikkében vezeti be a témat (Sebestyén, 2009). A késébbiek
soran, szerzotarssal kiegésziilve, szintén 6 publikal a té-
maban (Sebestyén — Toth, 2012). Rajta kiviil a szintén két
kozleményt jegyz6 Ligetvari Evat (Ligetvari, 2012, 2013)
lehet még megemliteni, mint a témaban publikalo szerzot.

Néhany alapkérdésben érdemes (pl. a definicié és a
menedzsmentteriilet kialakulasanak fébb trendjei) Sebes-
tyén 2009-es cikkére tamaszkodni. Ebbdl a cikkbdl, de
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mas szakirodalombdl (pl. Levine, 2005) is tudjuk, hogy
szamos szerzd definidlta mar a PPM-et. Sebestyén, mas
szerzékkel egyetemben, altalanos definiciot hoz. Ezek a
,holisztikus” felfogasu definiciok tag teret biztositanak
a gyakorlatban a PPM-et hasznalok szamara, hogy sajat
megoldasaikat PPM-megoldasként kezeljék. Ezért elfo-
gadhatonak tartom a PPM tevékenységrészletezd vagy
-értelmezd definialasa helyett azokat, amelyek a PPM-et
egyféle specialis menedzsmenteljarasnak tekintik. Ilyen
modon jol hasznalhat6 a Sebestyén-féle definicio is, amely
szerint a ,,PPM tobb projekt, program és egyéb — akar
portfolion kiviili — a vallalat stratégiai céljai érdekében
rangsorolt tevékenységek halmazanak hatékony menedzs-
mentje”. Hozzateszem, hogy csakis a témakor (ebben a
cikkben is megragadhatd) normativ targyalasa miatt tar-
tom megengedhetdnek a ,,hatékony” kifejezés hasznalatat
a definicioban.

Az 1) menedzsmentteriilet kialakulasanak fobb
trendjeivel kapcsolatosan Sebestyén (2009) a Devinney
— Stewart (1988) ¢s a Blichfeldt — Eskerod (2008) szerzo-
parosokra hivatkozva kifejti, hogy pénziigyi gyokereinek
koszonhetéen kezdetben a PPM a hozamkockazat ketto-
sén alapult. Majd az optimalis projektszamot meghatarozo
matematikai modszerek alkalmazasa utan, mara kifino-
mult kritériumrendszerek (pl. nem pénziigyi szempontok
megjelenése) jellemzik a modszert.

A projektmenedzsmenttdl a stratégiai
menedzsmentig

A PPM természetszeriileg szervesen kapcsolddik a pro-
jektmenedzsmenthez (PM), mégis hiba lenne kizaro-
lag ez utobbi tovabbfejlddéseként, kiterjeszkedéseként
értelmezni, hiszen alapfelfogasa nem pusztan a PM-re
jellemzé munkatervezési, -szervezési és -monitoring
feladatokra terjed ki, hanem batran alkalmazhato a leg-
magasabb szintli vallalatvezetés szamara is. Hiszen,
valgjaban a stratégia megvalositasanak feladatarol be-
sz¢liink, amelyet a felsé vezetésnek, szerencsés esetben,
szervezetileg tAmogatottan a stratégiai menedzsmentnek
kell felvallalnia. A stratégiai menedzsment alapgondola-
tahoz nagyon konnyen tarsithato a PPM, leegyszerusitve
ugyanis arrdl van szo, hogy a szervezet egyrészrol diag-
nosztizal, masrészrol cselekszik. A stratégiai menedzs-
ment gondolkodasmoédjaban sokféleképpen megjelenik
ez a kettdsség (pl. a stratégiaalkotas vs. stratégiamegva-
lositas fogalmaival). Kdnny( belatni, hogy a projektek,
amelyek a valtozast jelentik a szervezetek életében, valo-
jaban végso soron megtestesitik a ,,stratégiai” cselekvést.
Ezen tal normativ értelemben, a jovore iranyulo valto-
zasokat (n¢ha nagyszamu projekt formajaban), a cél(ok)
elérésének az érdekében tudatosan és hatékonyan kell
menedzselni. Ennek lehetdségét kinalja a fels vezetés
szamara a projektportfolio-menedzsment.!

A sok projekt egyiittes kezelése természetesen meg-
koveteli a projektmenedzsment operativ felfogasat is, de
ezt inkabb a multiprojekt-menedzsment latja el, amelyet

s

vékenység, a PPM feliigyel.

A PPM definici6 szerint is a stratégiai menedzsment
,magas szinti” értékteremtési kérdéskorére a stratégia/
hozam/hatékonysag problematikajara koncentral. E felfo-
gas szerint, mivel a PPM a célok operacionalizalasanak
eszkoze, ezért a szervezet mikdodése nyilvanvaloan nagy-
ban fiigg téle. Tovabba, amennyiben ily m6don a stratégia
megvalositasanak az eszkoze, nyilvanvaldan elementaris
érdekek megtestesitéje is. Nemcsak a jovOorientalt val-
lalati miikodés hatékonysaganak a zaloga, hanem a meg-
szerezhetd elénydk (s6t a pénziigyileg is mérhetd nyere-
ség) elérésének a fegyvere is. Igy kozponti szerepe van
a stratégiai és pénziigyi torekvések megvalositasaban. A
projektekbe torténd befektetés ugyanis természetszeriileg
sok esetben akar pusztan pénziigyi befektetésként is értel-
mezhetd (Zdanyte — Neverauskas, 2011), ahol a profitérdek
nyilvanvalo, az elonydk és hozamok mérése alapvetd. A
hozam maximalizalasa legtobb esetben elvart. Ezeknek a
céloknak az elérése azonban nem trivialis feladat, komoly
menedzsmentkihivast jelent. Nem csoda hat, hogy az
egyes vallalati PPM-megoldasok esetén fontos szerep jut
az elozetes portfolioértékeld modelleknek, vagy akar csak
a kiilonbozé szempontok egyiittes érvényesiilésének (pl.
stratégiai, pénziigyi, jogi, kockazatokkal kapcsolatos stb.).
Ez er6s tervezési, monitoring és pénziigymodszertani jel-
leget biztosit a vizsgalt stratégiai-szervezési témakornek.?

A PPM koncepcidja és médszertana

Az eddigiekkel jutottunk el igazabol a PPM alapproblé-
majahoz, amelyet itt elsédlegesen egy fontos vallalatgaz-
dasagi és stratégiai kérdésként értelmezek. Nevezetesen:
a szervezetben zajlo cselekvések, amelyek akar a rutin-
szerl, akar a projektszerti miikodéshez kapcsolodnak, a
maguk erdforrasaiért kiizdenek. Ezek az eréforrasok még
a ,,jobb idékben” is szlikdsek, nemhogy a valsagokkal, a
hianyokkal jellemezheté idészakokban. A PPM szerepe
ebben az Osszefiiggésben értelmezhetd a legjobban, hi-
szen a szervezet nem-rutinszerli mtikodéséhez kapcsolddod
tevékenységek esetén elemi fontossagu képesség: a legna-

1. dbra
A portféliomenedzsment szervezeti kontextusa

Projektportfolié

11111 st S tervezés ¢s
menedzsment

Forrés: PMI: Projektportfolio-menedzsment (2017)
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gyobb eldényt hozd projektek beazonositasa, majd tovabbi
kezelése. Ebben a kontextusban jol értelmezheté a PPM
kozponti szerepe. Az 1. abra ezt az integral6 szerepet mu-
tatja be.

Ebben a feladataban szamos kihivas éri a szervezetet.
Ezek a kihivasok alapvetden a projektportfolio természe-
tébdl adodnak, hiszen a portfoli6 nem mas, mint a kon-
kurens, parhuzamosan futd és a sziikds eréforrasokért
versengd egyedi projektek (esetleg programok) gyiijte-
ménye. A projektportfolio kiilonb6zé menedzsmentko-
vetelményei igy eltérnek az egyedi orias projektek (és
programok) menedzsmentkovetelményeitdl. Itt ugyanis az
elsédleges kihivas az, hogy a portféli6 komponenseinek
(projekteknek), folyamatosan meg kell egymassal birkoz-
niuk a cég korlatozott eréforrasaiért vivott kiizdelemben
(Chao — Kavadias, 2008; Dye — Pennypacker, 1999). Egy
masik kritikus kihivas, hogy a szervezeteknek dinamikus
kornyezetben kell tevékenykedniiik (Petit — Hobbs, 2010),
amelyben a projektek szama, Osszetétele €s kolesonos fiig-
goségiik folyamatosan valtozik, ahogyan a portfolio is a
szervezet kontextusaban (pl. vallalati stratégia, szervezeti
struktira és felsd vezetés). fgy a PPM nem pusztan az ers-
a projektek portfolioba torténd befogadasa, az egyedi
projektek elorehaladasanak monitorozasa és valameny-
nyi, a portfélidban 1évo projekt folyamatos rangsorolasa.
Mindez a tevékenység az egyensuly, a szinergiak és a siker
elérésének az érdekében torténik, mikozben a projektport-
(Morris — Jamieson, 2005). A PPM-et igy akar felfoghat-
juk egy olyan iizleti folyamatnak is, amelynek fJ feladata
az egymassal kélcsonhatasban lévé dsszetett folyamatok
egyseges iranyitisa, segitve ezzel a dontéshozokat (az
értékelésben, kivalasztasban, rangsorolasban stb.) akik —
a szervezet mas tagjaival egyiitt — alapvetden a hasznok
realizalasaban és az eredmények visszacsatolasaban érde-
keltek.

Ezeket a folyamatokat a projektportfolio-menedzsment
iroda (kozkeletli angol roviditéssel PPMO) iranyitja. Ezek
az irodak hataskoriik-feladatvallalasuk alapjan nagyban
kiilonboznek egymastol. A projektportfolio-menedzs-
ment iroda (PPMO) feladata a projektmenedzsment iro-
dat (kozkeletli angol roviditéssel PMO) tulszarnyalva mar
nemcsak a projektek és programok leszallitasa, hanem a
befektetések optimalizaldsa a szervezet stratégiai céljai-
nak elérése érdekében, tovabba szorosabb kapcsolatban all
a vezérigazgatokkal és projekt- és programfelelésokkel.
Hozzaadott értékét adja a PMO-hoz képest a keresztfunk-
cionalis szinergia pozitiv hatasanak megjelenése. Minde-
zek kovetkeztében kiterjedése sokkal szélesebb, 6sszvalla-
lati szintti is lehet. A szervezeti sikerhez val6 hozzajarulas
modja alapjan tobb tipusat is megkiilonboztethetjiik. igy
a jelentési, stratégiai, miikodési és iizleti folyamat atala-
kit6 PPMO-k egymast kiegészitve, egyiittesen képesek
a legszélesebb korl igényeket kielégiteni. Mig a jelentési
PPMO biztositja, hogy a megfelelé informaciokat hasznal-
jék fel a dontéshozok, addig a miikddési PPMO segiti a
programok ¢és projektek megfelelé modon valdé megvalo-
sulasat. A stratégiai PPMO tamogatja a szervezet abban,
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hogy a megfeleld programokat és projekteket valasszak ki.
A PPMO negyedik tipusa a szervezeti valtozasok kivitele-
zésében segit (Rouwendaal et al., 2014; Unger et al., 2012).

Kiilonb6z6 mértékben, de mindegyikben kdzos a koor-
dinalo, kontrollalod és tamogatd szerep, melyek eldsegitik
az erbforras-allokacio nagyobb hatékonysagat, a transzpa-
rencia javulasat, az informaciok megbizhatésaganak no-
vekedését és a szélesebb korti tudasatadast, kommunika-
ciot (Rouwendaal et al., 2014; Unger et al., 2012).

A szervezeti leképezddésen tullépve, Beringer és ku-
tatotarsai felmérése alapjan a PPM sikerességére két bel-
SG érintetti csoport gyakorolja a legnagyobb hatast: a
Sfunkcionalis vezetok és a projektmenedzserek. Utobbiak
szerepének fontossaga egyértelmi, hiszen 6k kozvetle-
niil felelések a projektek végrehajtasaért. Mindemellett a
funkcionalis vezetdk teremtik meg a kapcsolatot a miiko-
deési teriiletek ¢és a stratégia kozott, tovabba 6k biztositjak
a projektportfoliohoz sziikséges erdforrasokat, a teriile-
tiikhoz tartozo szaktudast, valamint kellé szervezeti, po-
litikai befolyassal birnak a projektek tdmogatasahoz vagy
ellenzéséhez (Beringer et al., 2013). Ugyanakkor mind a
gyakorlatban, mind a szakirodalomban megjelenik egy vj,
prominens szerepl6: a projektportfolio-menedzser. Jonas
(2010), aki kiemelheté a formalis projektportfolio-me-
nedzser szerepkorének leirdsa kapcsan, azt javasolja a
tobb-projektes PMO-k részére, hogy valjanak projektport-
folio-menedzserekke, egyféle kozpontta, amely a meglévo
specialis portfolidismerettel, a felsé vezetés tamogatoja
lehet.

Az alapkoncepcio és a fobb szervezeti egységek és
szereplok felvazolasa utan ezen a ponton réviden ki kell
térnem a PPM-modszertanok kérdésére is. A feladatok
(értékelés, kivalasztas stb.) kezelésére a gyakorlatban a
vallalatok leginkabb egyéni megoldasokkal kisérleteznek.
Meégis meg kell emliteni, hogy mara mar elérhetd néhany
modszertani ajanlas vagy szabvany, amely iranymutatd
lehet, a szervezetek szdmara. Ezek koziil kiemelhetd az
ISO 21504 és a Project Management Institute (PMI) PPM
kiadvanya, de ismertek mas, pl. brit és ausztral itmutatok/
modszertanok is. *

A legismertebb PMI ,,szabvanya” szerint a PPM két
folyamatcsoportra (besorolasi, kdvetési és feliigyeleti) és
két folyamat-tudasteriiletre (portfolidiranyitas, porfolio-
kockazat-menedzsment) oszthato (PMI, 2011; PMI, 2013).
A besorolasi folyamatcsoport biztositja a vonatkozo in-
formaciok rendelkezésre allasat és a portfolié elemeinek
kiértékelésére, a portfolio felépitésére vonatkozo operativ
szabalyokat, valamint a portfolié elemeinek a szervezeti
stratégiahoz valo illesztettségét. A kovetési ¢s feliigyeleti
folyamatcsoportba tartozo tevékenységek a szervezet altal
elére meghatarozott feltételek, mutatok, teljesitményérté-
kek elérésének iranyitasat jelentik a portfolio, mint egész
mikodése szempontjabol. A projektportfolio-menedzs-
ment folyamat 1épései igy a kdvetkezok: komponensazo-
nositas, komponenskategorizalas, komponensértékelés,
komponenskivalasztas, komponens-rangsorolas*, portfo-
lio-kiegyensulyozas, komponensengedélyezés, portfolio-
teljesitmény-feliilvizsgalat és jelentés, az lizleti stratégia
valtozasanak kdvetése, a portfoliohangolas kommunikaci-
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0ja. A Project Management Institute (PMI, 2011) értelme-
zésében a portfoliokockazat-menedzsment feladatai kozé
tartozik a portféliokockazatok azonositasa, elemzése, ke-
zelésiik kidolgozasa, valamint a portfoliokockazatok ko-
vetése és feliigyelete is.

Az ISO - elismert szabvany — kisebb terjedelemben,
de hasonléképpen irja le a portfoliomenedzsment felada-
tat, mint a PMI kiadvanya. Azzal a meggondolassal ¢l,
hogy ahhoz, hogy hatékonyan épitsiink fel egy portfoli-
ot, a portfolio elemeit folyamatosan azonositanunk, ér-
tékelniink, kivalasztanunk, engedélyeztetniink kell, és a
portfolio teljesitményérdl folyamatosan jelenteniink kell.
Tovabba az is sziikséges, hogy folyamatosan hozzaigazit-
suk a portfoliot az tizleti és stratégiai célokhoz, valamint
a portfolio-egyensuly biztositasahoz fenn kell tartani egy
tobb kritérium szerinti értékeld rendszert is (ISO, 2015).

Gyakorlati tapasztalatok

A PPM-mel kapcsolatos tapasztalatokrol ma mar kdnnyen
tajékozodhatunk. Ilyen célra rendelkezésiinkre allnak tu-
domanyos kdzlemények csaktigy, minta szakmai szerveze-
tek/tanacsado cégek felmérései. Ezek a portfoliomenedzs-
ment szamos aspektusat érintik, példaul Meskendahl tobb
cikkében is a projektportfolio sikerességével foglalkozik
(Meskendahl, 2010; Meskendahl et al., 2011). 2011-es cik-
kében szerzdtarsaival, egy 2003 ota zajlo vizsgalatsorozat-
bol a 2009-est mutattak be, ahol az elemzés egyik {6 célja
az volt, hogy megtudjak, milyen tényezok jarulnak hozza
a portfolio, illetve a vallalat sikerességéhez. Ahhoz, hogy
jobban el tudjak kiiloniteni a vallalatokat az eredménytik
alapjan, 3 csoportba soroltak 6ket: top 20%, low 20% ¢és
az atlag. A négy tényez06, ami mentén tovabb vizsgaltak a
vallalatokat az alabbiak voltak: szerepek, stratégiai szint,
taktikai szint, operativ szint. (Szerepek alatt a vallalaton
beliili, illetve a projektportfolion beliili szerepek definici-
ojat kell érteni. Fontos, hogy egy projekt esetén a résztve-
vok tisztaban legyenek azzal, hogy mi a szerepiik, és mi a
feladatuk a megvalositasban.) Alapvetden a top vallalatok
a kevésbé sikeres vallalatoktol abban kiilonboztek, hogy a
szerepek minden résztvevo szamara ismertek €s jol defini-
altak voltak. A stratégiat a stabilitas és az alapos elemzés
jellemezte. Fontos tovabba, hogy azok a vallalatok, ame-
lyeknél a stratégiai tervezés konzultaciot kdvetden, kozos
megegyezéssel késziilt el, jobb eredményt értek el, mint
a tobbi vallalat. A kutatasbol az is kideriil, hogy azok a
vallalatok, amelyek sikeresek a projektportfolio megfeleld
iranyitasaban, azok osszességlikben is sikeresebbek az at-
lagnal. A sikerrel kapcsolatban Miiller et al. (2008) atfogd
statisztikai elemzésiik alapjan a kovetkez6 megallapitaso-
kat tették: a sikeres szervezetek szervezeti szintii gyakor-
lattal rendelkeznek a projektek stratégianak megfeleld,
szelektalasaval és priorizalasaval kapcsolatban. Formali-
zalt jelentéstételi mechanizmusuk van a projekt és a port-
folio kozotti informacidaramlas megkonnyitésére, vala-
mint a felel6sségek megosztasa portfolio szinten torténik.
A kiilonféle kontrollmechanizmusok a portfoliosiker mas
aspektusara hatnak kedvezden. Ennek megfeleléen a be-
szamolasi rendszer elsdsorban az elsédleges projektcélok
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elérését szolgalja, mig a megfeleld projektek kivalasztasa
¢és portfolioba rendezése — nem meglepd modon — a szer-
vezet stratégiai torekvéseihez jarul hozza.

Martinsuo (2013) irdsaban a projektportfolio-me-
nedzsmenttel kapcsolatos uj empirikus kutatasok eredmé-
nyeit elemzi. O mar a tapasztalatok alapjan a PPM racio-
nalis dontéshozatali folyamatként torténd értelmezésének
korlatjaira hivja fel a figyelmet. Ravilagit arra, hogy a
PPM-folyamat a gyakorlatban, a klasszikus megkozelités-
sel szemben, nem a vallalat stratégiai célkitiizéseit tamo-
gatd racionalis dontéshozatali processzus, hanem sokkal
inkabb emberek és szervezetek kozott vegbemend interak-
ciok sorozata. E kolcsonhatasok erésen személyfiiggdk és
kihathatnak az érintett szervezetek strukturajara is.

Korlatai ellenére a PPM mindenképpen egy Uj straté-
giai menedzsmenteszkoznek tekinthetd, amely természe-
tesen nemcsak a hosszu tavu stratégiai célok elérésében
segit, hanem sokkal révidebb tavon is kifejti hatasat, illet-
ve a vallalat ¢életében "kronikus vagy akut" problémakat
is orvosolhat. Hiszen a PPM-megoldasok hasznalatdhoz
is leginkabb oly modon jutnak el a szervezetek, hogy ve-
zet6ik érzékelik a sok projekt egyiittes kezelésébol adodo
problémakat. Leegyszeriisitve a kdvetkezé problémacso-
portrol van szd: A projektek nagyrészt nem sikeresek,
idoben csusznak vagy tullépik koltségkeretiiket. Az imént
ismertetett tudomanyos tapasztalatok mellett — praktikus
megfontolasokbol — ezekkel a negativ jelenségekkel és
konkrét adatokkal talalkozhatunk a nagyobb tanacsado
cégek és szakmai szervezetek (pl. PMI, Pricewaterhouse-
Coopers — PwC, Gartner, UMT) felméréseiben. Ez az in-
terpretacio azonban jol ravilagit a mindennapi szervezeti
mitkddésben felmeriil6 probléma stlyossagara.

A témaba vagd nemzetkozi kutatasi jelentések koziil
a PMI Pulse of the Profession (PMI, 2012), majd a PwC
Insights and Trends (PwC, 2012) felméréseinek néhany
adatara hivatkoznék.® Az els6 felmérésbol tobbek kozott
megtudhatjuk, hogy azoknal a cégeknél, ahol valamilyen
szintli projektportfolio-menedzsment gyakorlat mar léte-
zik, ott is csak a projektek felét sikeriil idében befejez-
ni (50 %-ban nem), a koltségkeretet pedig csak 54%-ban
sikerill tartani (46 %-ban nem). A fejlett PPM-modszer-
tannal rendelkezd szervezetek esetében ezek az értékek
rendre 10-18%-kal jobb szinti teljesitést mutatnak, mint a
kevésbé fejletteknél. A hozamelvarasokban a fejlett mod-
szertannal rendelkez6 szervezeteknél a projektek 62%-a
elérte vagy tllszarnyalta a befektetések vart megtériilését
(ROI, return on investement), mig a mar emlitett — ilyen
értelemben — fejletlenebb vallalatok® csak 48 szazalékanal
sikeriil elérni ezt a pénziigyi célkittizést (tehat 52%-nal
nem). Mindezt lasd a 2. dbran.

Ezeknek az adatoknak az értelmezésénél azonban kii-
16n felhivnam a figyelmet arra, hogy a féleg nemzetkozi
nagyvallalati korben lezajlott kutatasok eredményei ter-
mészetszerlleg torzitott képet mutatnak a valosagrol. Min-
denesetre a PwC felmérésében a vallalatok 53%-a hasznal
PPM-et. Igy a hivatkozott a nem-sikerességet jelzé adatok
(idotallépés, koltségtullépés, pénziigyi és tizleti célok elvé-
tése) az 0sszes sok projektet kezeld vallalat esetében a fenti-
ekhez képest joval rosszabb képet mutathatnak.



Az idétullepéssel, koltségtullépéssel stb. jellemezhetd
helyzetek bekovetkezésének sok esetben konnyen elkeriil-
hetdé okai vannak. Hiszen azok a tényezdk, amelyek ide
vezetnek, gyakran mar a koncepcioalkotasi, illetve a ter-
vezési fazisban konnyen azonosithatoak, ebbdl adodoan
elkeriilheték. (Persze nemecsak a projektinditas el6tti sza-
kaszban van mod beavatkozni, a médszer ugyanis leheto-
séget nyujt a mar megvalositasi szakaszukban jaro6 projek-
tek kezelésére is.) Egy megfelelé vallalati PPM-folyamat
bevezetésével/alkalmazasaval az elézéekben emlitett,
vagy az ahhoz hasonl6, gyenge eredmények jelentésen ja-
vithatok. Mindezekrdl a javulasokrol leginkabb szakértoi
beszamolokbol értesiilhetiink, mivel —természetszertileg —
az ilyen jellegti, érzékeny céges adatok nemigen keriilnek
napvilagra. A beszamolokbol azonban bizton tudhatjuk,
hogy a javulas akar szignifikans koltségcsokkenés, illetve
hatékonysagjavulas formajaban is mérhetd.

Mindenesetre az eddigiekben hivatkozott kutatasi
jelentések jol alatamasztjak azt az egyszerii Osszefiig-
gést, hogy minél jobb a szervezeti PPM-gyakorlat, annal
eredményesebbek a projektek (lasd ugyanezt PMI, 2012,
p- 9. megfogalmazasaban). Kiillondsen igaz ez a mai ro-
hano izleti vilagban, ahol a siker gyakran a lehetdségek
¢és a hozzajuk fliz6d6 kockazatok nehezen megragadhato
egyensulyanak megértésén mulik. A projektek és progra-
mok mennyiségének, szolgaltatasi korének, koltségvetési
szamainak névekedésével ez egyre komplexebb feladatot
jelent. Ennek megfeleléen a felsé vezetdk koziil sokan
kezdik felismerni, hogy az egyik leghatékonyabb modja
annak, hogy szervezetiik szamara a projektek és progra-
mok biztositani tudjak az elvart elénydket, az a projek-
tportfolio-menedzsment megoldasok alkalmazasa. Ezt
mutatja a PMI (Pulse of the Profession) 2012-es felmérése
is, amelyben a valaszadok tobb mint fele arrol szamolt be,
hogy szervezetiikkben a projektportfolio-menedzsmentet
gyakran hasznaljak. (Ez a tobb mint 50%-os arany a sa-
jat korabbi felmérésiikhoz képest érzékelhetd elorelépést
mutat.)

CIKKEK, TANULMANYOK

ség, terjedelem, a projektek iitemezésének egyszeriisodé-
se, és ezeken tul a piaci részesedés és a bevételek novelése
is megjelenik a felmérésekben, mint elérendd cél.

A modszer iparagi elterjedtségével kapcsolatban a
PwC 2012-es felmérésébdl azt is tudhatjuk, hogy a PPM-
et hasznalo szervezetek kozott a legmagasabb haszna-
lati aranyt a kiskereskedelemben, a biztositas, az auto-,
a bank- és toke-piacon, valamint a telekommunikacio, a
gyartas, illetve az energia és védelmi politika piacan mi-
kodo vallalatok mutatjak.

Magyarorszagon csakugy, mint kiilf6ldon elséként a
multinacionalis nagyvallalatoknal és a nagy kézmiiszol-
galtatok esetében vezettek be PPM-megoldasokat. Ezek-
nek a megoldasoknak a bevezetése, olykor dsszekapcso-
lodott — piaci beszerzésii — PPM-tamogatd szoftverek
bevezetésével is. A menedzsmentfejlesztés azonban nem
feltétleniil jar egyiitt sikeres szoftverbevezetéssel, hiszen
sajat fejlesztésti szoftverekkel is talalkozhatunk, vagy
éppen némi hasznalati id6 utan szoftverkivezetésekre is
akad példa.

A korai bevezetdkkel kapcsolatban tovabba azt is meg
kell emliteni, hogy a nagyvallalati és iparagi jellegen tul
nyilvanvaléan meghataroz6 a gazdalkodas szervezeti
kontextusa is. Azaz mas-mas jelleggel, de nyilvanvaloan
a projektorientalt és a projektalapu szervezetek (Gorog,
2013) azok, amelyek élenjarnak az 0j menedzsmentmod-
szer alkalmazéasaban.

Szakirodalmi és piaci informacidk alapjan, a teljesség
igénye nélkiil néhany ismertebb magyar példa a korai beve-
zetok kozil. A gépjarmiipar teriiletérél: Audi, Mercedes,
evopro, a telekommunikacios szektorbol: Telekom, Tele-
nor, Vodafone, az allam-szolgaltatas-kdzmii-energetika te-
riiletérél: MVM, MNB, NAV, EON, MP, Lufthansa, MOL.
A biztositok koziil: NN, Generali, a high tech- ¢és szoft-
ver-iparbol: Ericsson, NavNGo. A korai magyar PPM-al-
kalmazok elsddleges tapasztalatai koziil, a tovabbiakban
a bankszektorbol szarmazoakrol irok majd. Ennek egyik
oka, hogy a kiilfoldi tapasztalatokkal megegyezden (ld.

2. dbra

A portféliomenedzsment hatasa a projektjellemzékre

Magas hatékonysagi PPM Alacsony hatékonysagi PPM  Novekedés (%)

A PROJEKTEK ATLAGOS SZAZALEKA:
Befejez4dott hataridére

Koltségkereten belil keriilt végrehajtasra
Elérte az elvart Uzleti célokat
Elérte/meghaladta az elvart ROI-t

Ha tulléplink a hatékonysag (hatékonytalansag) és
siker kardinalis kérdésén, akkor a felmérésekbdl arra is
valaszt kaphatunk, hogy a vallalatok milyen (részcélok)
mutatok javitasanak az érdekében kezdik el hasznalni a
PPM-et. Eszerint a kdvetkez6 kules teljesitménymutatok-
ban jelenik meg a javulas: tizleti elonyok, mindség, kolt-
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68% 50% 36%
64% 54% 19%
77% 65% 18%
62% 48% 29%

Forras: Project Management Institute, Inc. Pulse of the Profession™ In-Depth

Report: Portfolio Management, November 2012. PMl.org/Pulse

korabban a PwC 2012-es felmérésében) a PPM szempont-
jabol a szektorra, Magyarorszagon is kiemelt teriiletként
figyelhetiink. Ebbdl a magyar viszonylatban ,,fejlettebb”
banki PPM-kulturabol adodik, hogy szakért6i, menedzseri
szinten mar rendelkezésre allnak, illetve ezen tal el is érhe-
téek bizonyos informaciok, tapasztalatok.
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A szektor elmult idészakaval kapcsolatban altalanosan
elmondhatd, hogy az utobbi években a bankiizletet ko-
moly kihivasok érték, akar a 2008-as pénziigyi valsagra
¢és kovetkezményeire gondolunk, akar a devizahitelezés-
bél ad6dod problémakra. Mindezek a kihivasok nagy ha-
tassal voltak a banki mitkodésre.

A magyar tapasztalatok ismertetése el6tt a nemzetko-
zi és hazai helyzettel kapcsolatban leszdgezhetjiik, hogy
a 2008-as valsag a bankszektort igen stlyosan érintette.
Magyarorszagon tovabbi problémat okozott a bankoknak
az is, hogy az allami szabalyozasbol adédoan, a szektor
szerepldinek tovabbi terheket kellett vallalniuk (pl. elsza-
moltatas és devizahitelezés megsziintetése). Ezzel 6ssze-
csengenek Bruck (2009) nemzetkdzi tapasztalatai, misze-
rint a 2008-as banki valsaggal kapcsolatban elmondhato,
hogy kitdrése utan, illetve a problémak ellenére, a szektor-
ban a PM-kultura egészséges. Ebben az idében a projekt-,
program- ¢és portfolio-menedzserek szerint a f6 valtoza-
sok ¢és kihivasok kozé tartozik az informacios technolo-
gia (tovabbiakban IT) fejlédése és szerepének folyamatos
novekedése, a globalizacid erésddése, illetve a pénziigyi
szektorban a verseny erdsddése. Az IT-val kapcsolatos
projektek gyarapodnak ¢€s a projektek IT igénye is nd. Ez
az altalanosnak mondhat6 vélekedés — a piaci informaciok
alapjan is — a valsag ota folyamatosan igazoltnak tiinik.

A kiilfoldi bankok a projekt-, program- és portfolio-
menedzsment modszertan bevezetésére és fejlesztésére
vonatkozo gyakorlatat leginkabb szakért6i beszamolokbol
ismerhetjiik. Az esetleirasoknak nevezhetd publikaciok,
kiilonbozo vizsgalati fokusszal és mélységben foglalkoz-
nak a témaval. Ilyen pl. Nieto (2010) tanulmanya, amely a
Fortis bank BNP Paribas-ba olvadasanak példajat elemzi,
de megemlithetd Hoffmann — Rentrop (2012) szerzdparos
munkdja is, amely egy bank projektrangsorlasi modszer-
tananak fejlédését mutatja be. Természetesen mas egyedi
esetleirasok is emlithetdek lennének, de ezek sajnos nem
jelentenek még igazi Osszehasonlitasi alapot a magyar
bankokkal kapcsolatban. Specialis helyzetébdl adodoan,
korlatozott, az egyik figyelemremélté magyar vonatkoza-
st (MNB-s) esetleiras (Pap, 2010) ilyen célu hasznalata is.

A magyar banki gyakorlat

A magyar tapasztalatok hat ,,pozicidban 1év6” — vagy on-
nan éppen eltavozott — banki portféliomenedzserrel készi-
tett interj alapjan fogalmazodtak meg.” A tovabbiakban,
az ezekben az interjukban feltart témak legfontosabb ele-
meit 6sszegzem. Ezzel kapcsolatban fontos kiemelni, hogy
az Uj menedzsmentmodszer megjelenésének tapasztalatai
mellett, természetszeriileg sok bankszférat jellemzd in-
formaciot ismertetek. Az itt kozolt tapasztalatok egyféle
kutatasi jelentésként foghatok fel (részletes elemzésekre
jelen cikkben nem vallalkozom). Mindenesetre az inter-
jukban érintett hat jelentés magyarorszagi bank példaja
egyféle elsddleges mélyebb hazai tapasztalat leirasanak
is tekinthetd. A hat jelentds magyar lakossagi bank szin-
te kiteszi a teljes sokasagat a hazankban nagy lakossagi
bankként — nyolc ilyen bankot tartunk szamon — elkony-
velt vallalatoknak.
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Az itt hivatkozott kisléptékl kutatas egyrészt felmér-
te a hazai bankokban a projektkultira fejlettségét és a
PPM-modszertan alapismertségét. Masrészt arra kereste a
valaszt, hogy milyen modon valésulhat meg a PPM beve-
zetése egy bankban és annak alkalmazasa soran milyen, a
szektorra jellemz6 specifikumokat kell kezelni. Minderre
strukturalt, kb. 20-30 perces interjik adtak lehetdséget.
Az interju kérdései a kovetkezo teriiletekre vonatkoztak:
piaci viszonyok ¢s kihivasok, legnagyobb projektek és
programok, a PPM-mddszertan bevezetése, a projektport-
folio-menedzsment szervezete, PPM és funkcionalis terii-
letek, a szervezet projektkultirdja, szoftverek, PPM-folya-
mat, jovobeli varakozasok.

Az interjukban elhangzott vélemények, kérdéskoron-
kénti feldolgozasa utan a kovetkezd Osszegzd tapasztala-
tokrol szamolhatok be.

A bankok 2006 és 2012 kozott vezették be a portfo-
liomenedzsment modszerét. A bevezetés kezdeményezé-
se, szervezeti szerepiiktdl fliggben, igen kiilonboz6 sze-
melyektdl indult. A megkérdezettek egyik f6 meglatasa a
kérdéssel kapcsolatban az volt, hogy a PPM bevezetéséhez
nélkiilozhetetlen a felsé vezetés tamogatasa. Tovabbi 6
tapasztalatként az is kiemelhetd, hogy az esetek tobbsé-
gében a portfolio-menedzserek megjelenését projektme-
nedzsment iroda (PMO) miikédtetése elozte meg, illetve
alapvetéen az IT-projektek kapcsan, pontosabban az ilyen
projektek szamanak névekedése miatt valt egyre sziiksé-
gesebbé a modszer bevezetése.

Abban is tobb interjualany egyetértett, hogy az adott
szervezetet jellemzd projektkultura, annak fejlettsége,
illetve a PPM-modszertan gyakorlati alkalmazasanak
mikéntje, igencsak személyfiiggd, azaz nagyban fiigg az
aktualis projekt-, program-, portfoliomenedzserek el6é-
letétdl, vezetdi képességeitdl, szakmai felkésziiltségétol,
személyiségétdl stb. Ehhez kapcsolodik, hogy tobben szot
ejtettek a szakteriileten érzékelheté fluktuaciorol is. A
portfoliomenedzserek — illetve a feladatot feliigyeld veze-
t6 — cseréjével természetszeriileg megjelentek 1j megko-
zelitések és eszkozok. Ezek az ujitasok dsszefiiggenek a
PPM modszerének folyamatos fejlédésével, illetve a mar
emlitett személyi tényezokkel is. Ilyenkor elsédlegesen
olyan egyszeriibb valtozasokra lehet gondolni, mint pél-
daul a projektfiiggoségek feltarasara, kezelésére torekveés
meger6sddése, vagy a projekttag szintii jelenléti ivek be-
vezetésére.

A banki valaszadok mindegyike fejlettnek tekintette
sajat bankjanak projektkulturgjat. Ezt a projektmenedzs-
ment formalizaltsagaval, a projektszervezet és az lizleti
teriiletek ko6zotti konfliktusok hianyaval, a belsé kom-
munikacidé hatékonysagaval, a projektszervezeten kivii-
li érintettek projektekkel kapcsolatos tajékozottsagaval
indokoltak. Azonban az utobbi, valamint a projekt- és a
portfoliomenedzsment elismertsége szakterliletek szerint
azért valtozo. Vannak olyan banki szakteriiltek, amelyek
a PPM-mel megjelend valtozasokat konnyebben el tudjak
fogadni, de vannak olyanok is, melyek esetében kiilon
tamogatast igényel az ilyen valtozasok elfogadtatasa. Az
olyan bankoknal, melyeknél az informalis kapcsolatoknak
kiilonésen hangsulyos a jelentdségiik, kiemelt szerepet



jatszhat példaul a portfoliomenedzser szervezeten beliil
kiépitett kapcsolati halgja is (bizalmi kapcsolatai, bejara-
tott igyintézési praktikai stb.). Volt olyan banki eset, ahol
sokat segitett a PPM elismertségében a portfoliomene-
dzser személyes részvétele egy-egy projekt végrehajtasa
soran.

A piaci trendeket kovetve és a jogi kérnyezet elva-
rasainak megfelelve, a projektek, programok és egyéb
munkak nagy része a digitalizaciohoz, illetve a torvényi
megfeleléshez kothetd. Utdbbiak mind a hazai, mind az
eurdpai uniods jogszabalyi eléirasoknak vald megfelelés-
re vonatkoznak (tovabba egy amerikai iparagi szerepld
esetén az amerikai jogszabalyokat is figyelembe kellett
venni). Minden megkérdezett bankban oriasi kihivasként
¢éltek meg, hogy habar eldre tudtak egy-egy jogszabalyi
valtozasrol, a részletek megjelenésétél az implementalasi
hataridéig megadott iddintervallum nagyon sziik volt. Eh-
hez alkalmazkodva példaul az egyik bank mara mar kiilon
tartalékot hataroz meg, mindemellett a varhato eréforras-
igény becslése tovabbra is nehéz feladat. Tovabbi problé-
ma, hogy a sziikos eréforrasokkal rendelkezé bankoknal
a torvényi megfelelési projektek forrast vonhatnak el az
iizletfejlesztési projektektdl, ezzel azonban a szervezet
fenntarthatd jovedelmezdsége keriilhet veszélybe. Egy
masik banknal ennek elkeriilésére magas szintli erdfor-
ras-menedzsmentet alkalmaznak. Az eréforras-probléma
kezelésére, az elsonek emlitett bank esetében, a megoldast
az jelenti, hogy a portfoliomenedzserek mindenkor erésen
torekszenek a minimum ,,scope” betartatasara. Mindezen
erdfeszitések ellenére, példaul a devizahitelek forintosita-
sa minden megkérdezett bank esetében projektek felfiig-
gesztésével jart egyiitt. Egy harmadik banki valaszado
ezzel a kérdéskorrel kapcsolatban kifejtette, hogy a kovet-
kez6 egy-két évben, a hazai torvényi rendelkezések miatti
er6forrasigény mar kisebb lesz és a kapcsolodo projektek
mérete is csokkeni fog. Ugyanakkor — véleménye szerint —
ebben az iddszakban, inkabb a nemzetk6zi torvényi meg-
felelési projektek fognak majd dominalni.

A masik kdrnyezeti tényezd, mely a portfolidkompo-
nensek jelentds hanyadat életre hivta: a digitalizacio. Ez
altalaban a honlapot, az internetes banki szolgaltatasokat
¢és a mobilbankolast foglalja magaba. Az online banki
szolgaltatasok térnyerése a fiokhalozat leépitésével jarhat
egylitt. Azonban a bankoknak figyelniiik kell, e projektek
kapcsan, az automatizaltsag mértékére, hiszen az ligyfe-
lek egy része még mindig igényli a személyes megjelenést.
Ebbdl a szempontbdl is kiemelt figyelmet kell forditani a
jogi szabalyozasra, hiszen hazankban, ez jellemzden a
szokasosnal nagyobb mértékben terjed ki a fiokhalozatok-
ra. Itt kell megemliteni még a bankszektor szamara leg-
nagyobb kihivast jelenté ujdonsagot, az Un. Fintech cégek
megjelenését. Az egyik valaszadd megfogalmazasa sze-
rint: ezek az 1j, ,,start-up stilusu versenytarsak rakénysze-
ritik a bankokat az otletelésre, az 01j iranyok keresésére”,
ami természetszeriileg lecsapodik a projektek szintjén is.

A PPM-funkcié szervezeti megjelenését vizsgalva,
egyik megkérdezett bank sem tekintheté ugyanolyan-
nak.? Kiilonboznek tobbek kozott a portfoliomenedzse-
rek szamaban, a PPM-teriilet szervezeti strukturaban
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vald elhelyezkedésében, a PPM-folyamatok szerepldinek
megnevezésében, vagy a funkcionalis teriiletekkel tor-
ténd egyiittmiikddés szorossagaban. A nagysagrendeket
érzékeltetve: jellemz6 azért az egy PPM-tevékenységért
felelds személy, illetve az 1-3 portfoliomenedzser — a hoz-
zajuk tartozo 1-3 (rész)portfolioval — jelenléte, olykor a két
szint feleldsségi-munkakori atfedésével egyiitt értendden.
Szervezetileg jellemzéen a PMO az, amely a portfolio-
menedzsment funkciot ellatja. A PPMO szervezeti egy-
ségek, tehat nem jelentek még meg a gyakorlatban (bar
egy esetben mar errdl is beszélhetiink). Ha a szervezeti
elhelyezkedés kérdését tekintjilk, a vélemények alapjan
megfogalmazhato az a kozkeletli — de a szakirodalombol
is ismert — igény, hogy a PPM-szervezetnek a funkcionalis
teriiletektdl elkiiloniilten, minél magasabb hierarchiaszin-
ten kellene megjelennie. Ezaltal, a mas teriiletektdl valo
fiiggetlenség biztositasanak kdszonhetden, minimalizal-
hato a projektek kivalasztasa, priorizalasa soran fellépd —
a funkcionalis teriiletek altali — befolyasolhatosag.

Ha a PPM-folyamatokat modszertani szempontbol
vizsgaljuk, elmondhato, hogy a bankok tobbsége esetében
az egyik kezdeti 1épéseként ismert komponens (projekt)
kategorizalas megtorténhet részportfoliok, méret szerint,
illetve a szerint, hogy csoport szintli-e, kdtelezéen végre-
hajtando-e vagy sem az adott projekt. Ezek a kategoriak
egyébként atfedésben is lehetnek egymassal (a mar tobb-
szor emlitett kettdsség, egyébként leképezddik a gyakran
hasznalt torvényi és egyéb kategoriazasban is). A kompo-
nensek érékelése, kivalasztasa, priorizalasa, kiegyensulyo-
zasa, engedélyezése, monitoringja Iépésekre vonatkozoan
a bankok eltéré eszkozoket, modszereket, technikakat
alkalmaznak (természetesen a megtériilés-szamitas azért
mindenhol jelen van). A komponensekkel kapcsolatos
veégs6 dontést (portfolioba keriilés, leallitas, felfliggesztés)
altalaban testiileti sziirés (egyféle alkufolyamat) utan, egy
felsé vezetdé hozza meg. A megkérdezett bankok mind-
egyike torekszik a megfeleld projektek kivalasztasara an-
nak érdekében, hogy a késobbiek soran ne kelljen leallita-
ni egy projektet sem. Ha erre mégis sor keriilne, akkor az
a beszamolok szerint, foként a kornyezeti valtozasok miatt
sziikséges.

A PPM szoftveres tamogatasaban a vizsgalt ban-
kok féként az Excelre tamaszkodnak. Sajat fejlesztésii
PPM-szoftvert, annak erdforras igénye miatt nem alkal-
maznak. A piacon elérhetéeket pedig nem lehet a szer-
vezeti igényeknek megfelelden testre szabni. Bar egy-két
vezetd PPM-szoftvert, amellyel mar igy-ugy kapcsolatba
keriiltek, azért megemlitettek a valaszadok (példaul: CA,
HP). Tovabbi PPM-et tdmogatd, megemlitett szoftver a
SharePoint, a Microsoft Project és a Lotus Notes (termé-
szetesen erre a célra hasznalva).

Osszegzés

A kovetkezokben elméleti felvetéseimet és gyakorlati ta-
pasztalatgyiijtésemet roviden Osszegzem. A tanulmany
elején értelmeztem a PPM problematikajat, bemutattam
koncepcidjat, illetve feladatrendszerének Iényegi eleme-
it. A nemzetkdzi felmérések alapjan, mikodésének, ter-
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jedésének, hatékonysaganak elemeirdl irtam. A modszer
magyarorszagi gyakorlati megvalosulasaval kapcsolatban
egy feltaro jellegti primer kutatas legfontosabb megallapi-
tasait ismertettem.

Eszerint a hazai bankszektort érintd piaci kihivasokra
adott reakcioként, illetve a lehetéségek kihasznalasa ér-
dekében inditott projektek jellegét tekintve, egyértelmi
egyetértés mutatkozik a bankok kozott. A projektek, prog-
ramok ¢és egyéb munkak nagy aranyban a digitalizacio-
hoz, illetve a torvényi megfeleléshez kothetdk. Mindegyik
vizsgalt bank mar rendelkezik egy formalizalt projektme-
nedzsment-modszertannal. Azonban a PPM-modszertan
alkalmazasaban igen sokszinliek mind a szervezeti struk-
taraban vald elhelyezkedést, mind a PPM strukttrajat te-
kintve. Tovabbi tapasztalat, hogy a modszer alkalmazasa
kapcsan problemas teriiletként jelenik meg: a projektfiig-
goségek kezelése, az erdforras-tervezés mélysége vagy a
PPM-struktura szerepldinek elfogadottsaga az iizleti te-
riiletek altal.

Az elméleti és gyakorlati megfontolasok alapjan sza-
mos kutatasi témakar jelolhetd ki. Ezek koziil megnevez-
ném a PPM gyakorlati megvalositasa soran fellépd szer-
vezeti konfliktus teljes korii elemzését, vagy a kiillonb6zo
iparagakra, illetve szervezeti tipusokra (pl. projektorien-
talt, projektalapt) iranyulo kutatasokat.

Jegyzet

1 A PPM stratégiai megkdzelitését szinte kizarolag a nemzetkozi szak-
irodalombol (pl. Rajegopal et al., 2007) ismerhetjiik.

2 Ebben a szemléletben irodott a mar hivatkozott, Sebestyén 2009-es és
Sebestyén — Toth 2012-es cikke is.

3 Ilyennek tekinthetd a brit AXELOS: Management of Portfolios kiad-
vanya is.

4 Rangsorolas gyakran hasznalt idegen szoval: priorizalas.

5 PMI Pulse of the Profession felmérésének mintaja 443 vallalatot (port-
foliomenedzsert) tartalmazott, mig a PwC Insights and Trends felmé-
rése 1624 elemi mintan késziilt.

6 A felmérésekben egyébként gyakran talalkozhatunk felkésziiltség,
érettség szerinti kategorizalassal. Ilyen a PROJECT MANAGE-
MENT SOLUTIONS 2013-as felmérése is, amelyben a kozel 500
megkérdezett vallalatot a kutatok ot kategdriaba soroltak PPM-képes-
ségiik (PPM capability) alapjan.

7 Az interjuk 2015 6szén és 2016 tavaszan késziiltek.

8 Annyi azért ezzel kapcsolatban kijelenthetd, hogy a mai napig fenn-
allo IT-orientaltsag, a kezdeti idokben, mindenképpen nagy hatassal
volt a PMO szervezeti elhelyezkedésére.
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