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EGYEDI PROJEKTVEZETESI ESZKOZOK
ALKALMAZASI LEHETOSEGE
A PROJEKTPROGRAMOK TELJESITESEBEN

A projektportf6liok és projektprogramok teljesitésével foglalkozé szakirodalom, lényegében egyfajta al-
talanos szintili kozelitésmédnak koszonhetden, gyakorlatilag csak a programiroda, legfeljebb a tervezés
informacidrendszerének kérdéskorét helyezi el6térbe. Noha egy projektprogram lényegesen tobb mint
a programot alkoté projektjeinek egyszerd halmaza, azért a programok elemei mégiscsak projektek.
Minthogy az érdog pedig a részletekben van, igy célszerii annak vizsgailata is, hogy az egyedi projektek
kapcsan alkalmazott projektvezetési eszkozok miként segithetik el6 a projektprogramok teljesitését és
vezetésének hatékonysagat, igy végs6 soron a programok sikerességét. A szerzé ebben a tanulmanyban
kvalitativ kutatason alapulé eredményekre tamaszkodva ramutat azoknak az egyedi projektvezetési esz-
kozoknek a programszinti alkalmazasi lehetGségeire, amelyek dont6en meghatarozhatjak a programok

sikeres teljesitését.

Kulcsszavak: projektmenedzsment, projektportfélio, vezetés, stratégia

Nem kétséges, hogy az elmult évezred végétdl a nagy
szervezetekben — legyenek azok véllalatok vagy kozin-
tézmények — egyre gyakoribbd valt a projektportfolio-
ban val6 gondolkodds, valamint a projektek egy adott
csoportjdnak projektprogramként torténd teljesitése.
Ennek alapvet§ okaként Aubry, Hobbs és Thuillier
(2007) azt az innovativ torekvést jelolik meg, misze-
rint a véllalatok folyamatosan igyekeznek a termék- és
szolgaltatasportféli6juk megujitasaval egyiitt a piacra
jutasi id6t is csokkenteni. A koriilmények igy sziik-
ségszerien nemcsak egyszerden a projektek szaméanak
novekedéséhez vezetnek, hanem a projektek egy-egy
olyan csoportjdnak a kialakit4sat is sziikségessé teszik,
amelyekben a teljesitésiik sordn egymadssal szorosan,
nemegyszer kolcsondsen Osszefiiggd projektek taldl-
hatéak. Az ilyen projektek alkotta programok vezetése
— szdgezi le Maylor et al. (2006) — tdlmutat az egyes
projektek vezetésének mesterségén.

Ugyanakkor azt is meg kell jegyezni, hogy az 6sz-
szetartozd projektek csoportjanak sikeres teljesitése
feltételezi a csoportba tartozd egyes projektek sikeres
teljesitését is. Mindezzel egyiitt, ahogy arra Martinsuo
és Lehtonen (2007a) is felhivjdk a figyelmet, a pro-
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jektek alkotta programok teljesitésének hatékonysaga
és sikeressége, illetve ezek vizsgalata kevés figyelmet
kap a kutatdsokban és a publikdciékban. A hivatkozott
szerzGpdros vizsgédlja ugyan ezt a kérdéskort, noha
meglehetSsen dltaldnos szinten, igy f6 megallapita-
suk lényege abban foglalhaté 0ssze, miszerint a pro-
jektprogramok sikerességének legfébb zdloga a prog-
ramba tartozé projektek hatékony vezetése. Az éltaluk
hivatkozott szerz6k tobbsége is — igy példdul Artto és
Dietrich (2004), Dietrich és Lehtonen (2005), Elonen
és Artto (2003) vagy Payne és Turner (1999) — ugy-
mond csak annyit 4llit, hogy az egyedi projektek si-
kerességét elGsegits tényezdk (mint példdul a vildgos
célmeghatarozas, a szisztematikus dontéshozatal, a fel-
sGvezetSk tdmogatdsa stb.) minden bizonnyal hozzdja-
rulnak a projektprogramok sikerességéhez is. Az egyes
projektek sikeressége is nyilvdnvaléan tobb tényezd
eredményeként johet csak létre, nem beszélve akkor a
projektprogramok vitathatatlanul dsszetettebb jellegé-
bdl ad6dé koriilményekrdl.

A projektprogramok teljesitésével foglalkozd, a
cikkben hivatkozott szakirodalmi forrasok tobbsége,
alapvetGen egyfajta dltaldnos kozelitésmodjuk kovet-
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keztében elsGsorban a programiroda sziikségességét és
szerepét hangsilyozzak, mint a programok teljesitésé-
nek meghataroz6 feltételét. Ez — mint a késGbbiekben
latni fogjuk — kétségkiviil sziikséges, de egyben nem
az elégséges feltétele is a projektprogramok hatékony
teljesitésének.

A szakirodalom ugyanakkor nem szdmol be olyan,
empirikus kutatdsi eredményeken alapulé adatokrdl —
eltéréen az egyedi projektekre vonatkozd hasonlé ada-
tokt6l —, amelyek felfednék a projektprogramok sike-
rességének vagy sikertelenségének mértékét, vagy azok
ardnyat egy vizsgalt halmazon beliil. Ezzel kapcsolat-
ban Thiry és Deguire (2007) joggal hivjik fel a figyel-
met arra a jelenségre, miszerint jelenleg nincs szakmai
kozmegegyezés annak moédjardl, ahogyan az egyedi
projektek vezetésére vonatkozo tudés atvihet§ és alkal-
mazhat6 a projektprogramok sikeres vezetésében.

Egy, az elmult év elején megkezdett kutatds éppen
ezért arra vallalkozott, hogy feltarja az egyedi projek-
tek vezetésében alkalmazott projektvezetési eszkozok
alkalmazasi lehet&ségeit a projektprogramok sikere-
sebb teljesitése érdekében. A kutatds kiindul6 feltevé-
sei a kovetkezdk voltak:

* A projektprogramok projektekbdl allnak, de eze-
ket a projekteket nem egyenként — egymastol fiig-
getleniil —, hanem programként teljesitik, mint-
hogy a programok projektjei egymadssal szorosan
és tobbnyire kolcsondsen Osszefiiggnek.

* A projektprogramok teljesitésének vezetése nem
azonos, sét tobb, mint egy nagyméretil és komp-
lex, de mas projekttdl fiiggetleniil is teljesithetd
projekt vezetése.

* Egy projektprogram projektjeit az alapul szolga-
16 szervezeti stratégian kiviill még mas 6sszekotd
kapocs is egybefiizi és kolcsonos Osszefiiggésben
tartja, igy a projektportf6lié6 fogalma nem sziik-
ségszertien azonos a projektprogram fogalmaval.

* Az egyedi projektvezetési eszkozok program-
szinti alkalmazdsi lehet&ségei (az egyedi pro-
jektek vezetésére vonatkozé tudds atvitele) a
program projektjeit — az alapul szolgdld stra-
tégiai célon tuli — dsszetarté kapcsok mibenlé-
tében keresenddk.

A kutatds célja tehat nem veti el Martinsuo és
Lehtonen (2007a) mér hivatkozott megéllapitasat, mi-
szerint a projektprogramok teljesitésének hatékonysa-
gat a benne 1évS projektek vezetésének megfelelGsége
biztositja. Ugyanakkor ennél az &ltaldnos megéallapi-
tasndl tovabb kivant 1épni az el6bbi feltevések alapjan.
Minthogy az 6rdog a részletekben van, igy a kutatas

sordn arra kerestem a valaszt, hogy az egyedi projektek
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szintjén alkalmazott projektvezetési eszkdozok hogyan
tehet6k alkalmassd a projektprogramok hatékony ve-
zetésére.

A kutatdsi cél eléréséhez olyan kvalitativ kutatdsi
modszert alkalmaztunk, amely alapvetSen esetelemzést
és kiegészitésként, az esetelemezésekbdl szdrmazd in-
formdciok és megdllapitdsok pontositdsara, mélyinter-
juk készitését foglalta magdban. A vialasztott kutatasi
mddszer megfelelGségét gyakorlatilag is aldtdmaszt-
ja az a koriilmény, hogy hasonlé kvalitativ médszert
mds konkrét céllal sikeresen alkalmazott Morris €s
Jamieson (2005), valamint Blomquist és Miiller (2006)
a projektportfolidkra és projektprogramokra vonatkozo
kutatdsuk sordn.

A kutatdsi célkitizés megvaldsitdsa sziikségessé
teszi a projektprogramok teljesitésében tetten érthe-
t6 f6bb problémateriiletek feltarast. A kutatds kiindu-
l6pontjait képezd feltevések pedig indokolttd teszik,
hogy a kutatdsi eredmények bemutatdsa el&tt attekint-
stik a projektportf6lidk és a projektprogramok helyét és
szerepét a szervezetekben, valamint értelmezziik a két
fogalom tartalmi kiilonbségeit.

Projektportfé6liéo — projektprogram

Jollehet sem a projektportf6lio, sem a projektprogram
nem tekinthetd 4j keletd jelenségnek a gyakorl6 szak-
emberek és a kutatok korében, mégis sokszor bizony-
talansdg veszi koriil azok fogalmi meghatirozasat.

Gareis (2004) kozelitésmodja szerint a projekt-
program lényege, hogy az egy ideiglenes szervezet, de
szemben a projekt fogalméaval (ami szerinte szintén egy
ideiglenes szervezet), nem egyszerlien csak egy egyedi
feladatralétrehozott, hanem egyben egy nagy komplexi-
tasu feladatra létrehozott szervezet. Morris és Jamieson
(2005) atfogo attekintést adnak a megel6z6 publikdcidok
alapjan a kérdéskort kutat6 elméleti szakemberek pro-
jektre, projektprogramra és projektportféliéra vonatko-
76 meghatdrozdsairél. Maguk a szerz6k nem fogalmaz-
nak meg 1j definicidkat, de fontosnak tartjak kiemelten
hangsilyozni, hogy mind a projekteknek, mind pedig
a projektprogramoknak és projektportfélioknak meg-
hataroz6 szerepiik van a szervezeti stratégiaban, illetve
annak teljesitésében.

Blomquist és Miiller (2006), hivatkozva Cooper,
Edgett és Kleinschmidt (2000) tanulmanyara, kiemelik,
hogy a projektportféli6 kezelése a vezet6i dontéshoza-
tal olyan kerete, amelynek fokuszdban a stratégiai célok
elérése szempontjabdl megfelels projektek kivalaszta-
sa dll, mig a projektvezetés arra irdnyul, hogy a projek-
teket megfelelGen teljesitsék. Egyben hangsilyozzak,
hogy a projektportfélié-kezelés a szervezet erGforrasai
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révén 0sszekapcsolt projektek kivalasztasanak és rang-
soroldsdnak vezetSi mddszere. A projektprogramok,
és azok vezetése kapcsdn a szerzGpdros megéllapitja,
hogy azok kiilonboznek a projektportf6lidktdl, illetve
kezelésiiktSl, mikdzben azt is kijelentik, hogy a projekt-
programok vezetésének elsGdleges célja a projektek, és
igy egy egész projektprogram realizdland6 céljainak
pontos meghatdrozdsa. Figyelemre méltd, miszerint a
szerzGk a vezetSi hierarchidban elfoglalt hely szerinti
kiilonbségekre is ramutatnak. Igy a projektportfolick
kezelését alapvetGen felsGvezetSi feladatnak tekintik,
mig a projektprogramok vezetése inkdbb kozépvezetsi
vagy az alatti vezetdi feladat.

Pellegrinelli et al. (2007) megkdzelitésében a pro-
jektprogramok a tervezett valtoztatds, vagyis a stratégia
megvaldsitdsdnak eszkozei. Ebben a kozelitésmddban a
programvezetés a projektek egyfajta koordiniciés me-
chanizmusa a program révén elérend§ cél érdekében.
(Erdekes a szerz8k programtipolgidja, miszerint a
program lehet: portfolid, célvezérelt és heartbeat (sziv-
verés), noha a szerz6k nem fejtik ki az egyes tipusok
mibenlétét).

Martinsuo és Lehtonen (2007a, b) a projektportfélio
fogalmat gyakorlatilag azonos értelemben hasznéljdk a
projektprogram fogalmdval. Mindenesetre a szerzok,
hivatkozva szdmos, kordbban megjelent publikaciora,
azon az allasponton vannak, miszerint a projektportfélid
a projektek olyan csoportjai, amelyek nemcsak egysze-
rien azonos er&forrdsokat hasznélnak, de egyben ver-
senyben is vannak egymassal ezekért az er6forrasokért
a szervezet felsGszintli vezetSinek feliigyelete mellett.
Aubry, Hobbs és Thuillier (2007) mintegy a szervezet
egészének szintjére emelt projektvezetésként értelme-
zik a projektportf6lié és a projektprogram kérdéskorét,
amelyek célja a szervezeti stratégia megvaldsitasa.

Thiry (2004) megkozelitésében a projektprogram
vezetése tobb, egymdssal Osszefiiggd projekt vezeté-
sét foglalja magdban, mig a projektportfélié kezelése
ugyanezen szerz$ szerint (2006) a szervezeti er6for-
rasok értékelése és allokdlasa projektekre és projekt-
programokra annak érdekében, hogy a szervezet el-
érje céljait és a szervezet érintettjei szdmdra értéket
teremtsen. Maylor et al. (2006), hivatkozva Andersen
és Jessen (2003) tanulmdnydra, hatirozott kiilonbsé-
get tesz a projekt(vezetés), a projektprogram(vezetés)
és a projektportfolid(kezelés) kozott. E szerint az elsd
fokuszaban az egyedi projektek, a masodiknal a pro-
jektek egy olyan csoportja, amely egy kozos cél eléré-
sére irdnyul, mig a harmadik esetében az egyidejiileg
teljesitett projektek és programok éllnak. Ez utébbi-
akat azonban nem kapcsolja sziikségszerlien egybe
egyfajta azonos (stratégiai) cél. Hasonl6an értelmezi a
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projektportfolid(kezelés) fogalmat Rad és Levin (2006)
is, kiemelve annak stratégiaorientdlt szemléletmddjat,
aminek révén az a szervezet egészét érinti.

Attekintve az elmilt néhany év publikéci6iban
megfogalmazott fogalmi értelmezéseket, megélla-
pithaté — eltekintve néhdny markdnsan kiilonbozd
megkozelitéstSl (pl. Gareis, 2004) —, hogy a szerz6k
tobbsége a lényeget tekintve azonosan értelmezi a
projektportfélié(kezelés) és a projektprogram(vezetés)
fogalmait. E szerint a projektportféli6 a szervezet egé-
szét érint6 stratégiai kérdés, amely magiban foglalja
mindazokat a projekteket, amelyek az aktudlis szerve-
zeti stratégiai célrendszer elérését segitik el. Ebben
az értelemben a projektportf6lié a tudatosan kialakitott
szervezeti stratégia realizdldsanak eszkozrendszere.

Ezzel szemben a projektprogramok (vezetése) a
portfélidprojektjeink teljesitésére koncentrdl. Ebbdl
azonban még nem kovetkezik, hogy egy adott szerve-
zetben a projektprogram tartalmilag azonos a szervezet
projektportféli6javal. Fontos ugyanis szem eldtt tarta-
nunk, hogy a projektprogramba tartozé projektek egy-
madssal 0sszefiiggnek (Thiry, 2004; Morris — Jamieson,
2005). Igy fel kell tenniink azt a kérdést, hogy milyen
konkrét médon megnyilvanul6 projektek kozotti ossze-
fliggésrdl van sz6 egy adott programba tartozd projektek
esetében, 1évén, hogy ennek konkrétumaira a korabbi-
akban hivatkozott irodalmakban nem kapunk egyértel-
md valaszt. Amennyiben egy program projektjei révén
elérendd azonos stratégiai célt tekintjiik a projektek
kozotti osszefiiggések alapjanak, akkor igy nem tudunk
kiilonbséget tenni a portf6lié projektjei és a program
projektjei kozott. Vagyis igy végsd soron egy szerve-
zet projektportfélija egyetlen projektprogramot alkot-
na, illetve egy-egy specifikusabb stratégiai cél elérését
eredményez6 projektek halmaza — fiiggetleniil a kozot-
tilk meglévd, vagy éppen hidnyzé egyéb osszefiiggéstdl
— képezne egy-egy kisebb projektprogramot, amelyek
Osszessége a projektportf6lié egészével lenne azonos.

Minthogy a projektportf6lié kialakitdsdval szemben
a projektprogramok vezetése — a hivatkozott szerzék
tobbsége szerint is — teljesitésorientalt kodzelitésmo-
dot jelent, igy célszer(inek tlinik egy programot alkot6
projektek kozotti 0sszefiiggés mibenlétét a portfélidba
tartozo projektek teljesithetségét alapvetGen meghata-
rozé koriilményekben keresni. A kutatds sordn tanul-
manyozott programok kapcsan két ilyen alapvet§ ko-
riilményt azonositottunk:

* ezek egyike a teljesités azonos (k6zos) erdforras-
sziikséglete,

* amasik pedig az elérendd projekteredmények tar-
talmi kapcsolata.
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Ennek megfeleléen egy portf6lié projektjei ko-
zott taldlhatéak olyanok, amelyek a teljesitésiik sordn
a tobbi projekttdl eltér6 erSforrdst igényelnek, vagy
olyanok, amelyek esetében a létrehozand6 projektered-
ményt nem befolydsolja a mas projektek altal 1étrejova,
részleteiben esetleg még elére nem is lathaté projekt-
eredmény. Ezek az egyedi projektek. Célszertd azonban
azokat a projekteket programként teljesiteni, ahol az
emlitett Osszefiiggések valamelyike (legaldbb az egyik,
de nem kizart, hogy mindkett§ egyidejileg) fenndll a
projektek kozott a teljesitésiik sordn. Ugyanakkor a
portfélidba tartoz6 tobbi projekt egymastdl fiiggetlentil,
egyedi projektként is teljesithetS. Ennek megfelelGen
egy szervezet projektportfélidja tartalmazhat egyedi
projekteket és projektprogramokat egyarant, mikdzben
a projektportfélié kialakitdsa alapvetSen a stratégiai
vezetés feladata, mig a projektprogramok kialakitsa a
projektvezetési szint feladata. Eppen ezért nem tekint-
juk a teljesithetdség szempontjdbodl figyelembe veendd
projektek kozotti erSforrds-alapti Osszefiiggésként az
id6zitésen €s a finanszirozhatsagon (mint két specialis
erSforrdson) alapul6 Osszefiiggést, mert ezek stratégiai,
azaz projektportfolié szintd kérdések. Mas megkozeli-
tésben ez ut6bbi azt is jelenti, hogy a projektprogramok
kialakitdsakor a projektportf6lié mar adott, tehat a stra-
tégiai célok alapjan mar kordbban meghatarozott.

A kutatds és a kutatas soran
a projektprogramok teljesitésében feltart f6bb
problémateriiletek

Akutatémunka sorén, a legfrissebb szakirodalmi forrasok
attanulményozdsat kovetden, egy haromlépcsds megko-
zelitést tartalmaz6 kvalitativ médszert alkalmaztunk. Az
elsd Iépésben egy feltard jellegd, ennek megfelelGen csak
a vizsgélt projektprogramot meghatdroz6 sajatossdgok
attekintését biztosité mélyinterjira keriilt sor hat prog-
ram vezetésében kulcsszerepet jatsz6 vezetSkkel. Ennek
eredményeként megéllapitast nyert, hogy a hat program
koziil harom esetében nem 4ll fenn a programba tarto-
z6 projektek kozott sem a kozos (azonos) erSforrdson
alapuld, sem pedig a létrehozandé projekteredmények
tartalmi kapcsoléddsan alapuld Osszefiiggés. Valdjaban
ebben a harom esetben a projekttulajdonosi szervezetben
a programba tartozé projektek kiemelt stratégiai fontos-
sdga miatt kezelték azokat igymond programként, noha
a projektek valdjdban egyedi projektként teljesithetGek
voltak. Igy a tovabbi kutatémunkdban mér ezt a harom
programot figyelmen kiviil hagytuk.

A tovabbi harom projektprogram kapcsdn mélyebb
esetelemzésre keriilt sor, amelynek sordn a rendelkezés-
re 4116 informécidk alapjan attekintettiik és elemeztiik:
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* a program szervezeti kereteit (tekintet nélkiil az
egyes projektekben alkalmazott szervezeti meg-
oldasra),

* aprogramba tartozé projektek tartalmi, terjedelmi
behatarolasat,

» a program és projektjeinek teljesitési terveit, és

* ateljesités sordn alkalmazott kontroll kérdéskore-
it, nemcsak a programba tartozé egyes projektek,
hanem programszinten egyarant.

A dokumentumokbdl nyerhet6 informéaciok kiegé-
szitésére és pontositdsdra mélyinterjuk formdjaban
keriilt sor a program €s a programba tartozé projek-
tekben kulcsszerepet betoltd vezetSkkel. Az igy vizs-
galt projektprogramok egyike egy fuvarozoévillalat
programja volt, amely a véllalat piacb&vitési straté-
giai céljat volt hivatva megvaldsitani. Ennek eléré-
sére fogalmazodott meg a vallalat képességeit b&vits
program, amelynek eredményeként a vallalat egysze-
rii fuvaroz6bdl olyan szallitmanyozévallalatta vélhat,
amely egyarant képes vastti, szdrazfoldi és vizi tton
torténd fuvarszervezésre. A program a kovetkez§ pro-

jekteket foglalta magéban:

¢ a széllitmanyozasi miikddési folyamat, az ehhez
sziikséges szervezeti kapacitds és infrastruktira
kialakit4sa, valamint a mikodést segitd technikai
infrastruktira kialakitasa,

e stratégiai partnerség létrehozdsa alternativ fuvaro-
zasi kapacitdssal rendelkezd fuvarozdvallalatokkal,

* logisztikai bézis kialakitésa.

Konnyen beldthatd, hogy a programba tartozé pro-
jektek kozott alapvetSen az egyes projekteredmények
tartalmi kapcsolatan alapulé Osszefiiggés a domindns.
A teljesség igénye nélkiil, csak példaként emlitve azt,
hogy az els6ként emlitett projekt tartalmat befolyasolja
a stratégiai partnerek meglévd képessége, de ugyanigy
a kialakitand6 logisztikai bazis foldrajzi helyszine és
egyéb adottsigai is.

A miésik programnak otthont add szervezet egy
egészségligyi intézmény, ahol a szervezeti stratégia
alapvetd célkitizése a hatékonysig novelése a meglé-
v§ kapacitdsok jobb kihaszndldsdval. Ez a program az
alabbi projekteket fogja Ossze:

* a kutatdsi tevékenység szélesitése Uj, a készség-
fejlesztésében eddig nem kutatott teriileten,

* specidlis, gyakorlatilag hidnyp6tlé egyetemi alap-
képzési program kialakitasa és a képzés elinditasa,

* 1j, eddig nem alkalmazott készségfejleszts prog-
ramok alkalmazasba vétele.

A programra vonatkozé informacidk egyértelmiivé
tették, hogy a harom projekt kozott mind az er6forras-
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alapu, mind az egyes projekteredmények tartalmi kap-
csolatain alapuld Osszefiiggés jelen van. Mindhdrom
projekt esetében jelentSs atfedés taldlhatd a teljesités-
hez sziikséges szakemberdllomanyban, ugyanakkor be-
14that6, hogy példdul a képzési program tartalmat rész-
ben befolyésolja mind az elsSként, mind az utolséként
emlitett projekt, 1évén, hogy teljes mértékben specialis
profild egészségiigyi intézményrdl és ugyanilyen jelle-
gl képzési programrol van sz6.

A harmadik, részletesebben vizsgélt program egy
épitGipari tervezéssel és kivitelezéssel foglalkozo, te-
hat projektalapu vallalkozds egyik programja. Egyrészt
a véllalat dgazati hovatartozdsdbol, mésrészt projekt-
alapt jellege révén ebben az esetben a programképzés
elsédleges szempontja a foldrajzi régié volt, az er6for-
rdsok minél hatékonyabb kihaszndldsa a profitndvelés,
mint stratégiai cél elérése érdekében. Igy egy adott
program fogta 0ssze azokat a kivitelezési projekteket,
amelyeket egy kisebb régidban, tehat foldrajzilag kozel
egymadshoz teljesitettek. Szinte magatdl értet6ds ebben
az esetben, hogy egy adott program projektjei kozot-
ti Osszefiiggés erforrds-alapi. Az egyes kivitelezési
projektek ugyanazokat az (ugyanolyan) emberi és gépi
er6forrasokat igénylik.

A korédbbiakban definidlt értékelési szempontok
alapjan a vizsgalt programokkal kapcsolatban az aldbbi
megéllapitdsok tehetdk:

* Ami a programok szervezeti kereteit illeti, a fu-
varozdvdllalat esetében létrehoztak egy prog-
ramirodét, amely alapvetSen a szakirodalombdl
(pl. Letavec, 2006; Hobbs — Aubry, 2007; Aubry
— Hobbs — Thuillier, 2007 stb.) ismert feladato-
kat igyekezett ellatni. Ugyanakkor sem az egész-
ségligyi intézményben, sem az épitGipari valla-
latndl nem volt programiroda. Az egészségligyi
intézmény esetében az els§ szdmu vezetd latta
el egyben a programvezetGi feladatokat is, mig
az épitGipari vdllalatnal a vallalkozési igazgatd
feliigyelte a programok teljesitését. Mindhdrom
programban voltak projektvezetk (ezt a poziciét
az épitGipari vallalatnal épitésvezetdnek nevez-
ték), de pozicidjuk legerGsebb a fuvarozovalla-
latndl, mig a leggyengébb projektvezetdi pozicid
az egészségligyl intézmény programjiban volt
tetten érhet6.

* A projektbehatdrolds lényegében mindhdrom
program projektjeiben megtortént, de jellemz&en
az egyes projektek szintjén és a programba tar-
tozé projektektdl elvart eredmények behatarola-
sdnak Osszességét tekintették a program tartalmi-
terjedelmi hatdrainak.

VEZETESTUDOMANY
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* A program teljesitési tervei mindhdrom prog-
ram esetében elsGsorban a projektek idStervét
és koltségtervét jelentették, de nem elhanya-
golhat6 kiilonbség volt a tervek szinvonaldban
és tartalmdban a hirom program kozott. Az
egészségiigyi intézmény programja és projekt-
jei gyakorlatilag nem rendelkeztek a sz6 valdédi
értelmében vett koltségtervvel, de a program
teljesitésében résztvevSk szamadra ismert volt
az egyes projektekben teljesitendS feladatuk.
Ugyanakkor az épitSipari véllalat programjdban
az egyes projektekre vonatkozéan erSforrds-
terv is késziilt.

* A teljesitésre vonatkoz6 kontrollrél elmondhatd,
hogy eredménykontrollra egyik esetben sem ke-
riilt sor, mig a folyamatkontroll alkalmazésa igen
eltérd képet mutatott mindhdrom program eseté-
ben. Az egészségligyi intézményben csak szove-
ges értékelés tortént a programba tartozd egyes
projektek el6rehaladdsardl, a fuvarozdvéllalat
programjaban lényegében az EVA alapjén tortént
az egyes projektek teljesitési allapotdnak érté-
kelése, mig az épitSipari véllalat programjdban
— szintén csak az egyes projektek szintjén — nyo-
mon kovették a koltségek alakuldsat és a teljesités
elérehaladasat, noha ez utdbbit naturalis adatok
alapjan.

A tovébbiakban, mell6zve a tapasztalt jelenségek
technikai jellegli részleteit, attekintjiik a vizsgéalt prog-
ramok teljesitésében azonositott f6bb problémateriile-
teket:

* A programok teljesitése sordn meghozandd don-
tések elhizédasa hatraltatta az egyes projektek
el6rehaladdsat. Ez kiilondsen jellemz§ volt az
egészségligyl intézmény programja esetében,
aminek oka a mar emlitett szervezeti keret ottani
sajitos megolddsdban keresendd.

* A program egyik projektje elérendd eredményé-
ben bekovetkezd valtozdsnak a program mds
projektjeire gyakorolt hatdsidt nem, vagy nem
maradéktalanul vették figyelembe. Ez a jelenség
leginkdbb a fuvarozévallalat programjdban volt
tetten érhetd, elsd szdmu okként pedig az ered-
ménykontroll hidnydban jelolhet§ meg.

* Aprogram egyik projektjében az idGtervtdl eltérd
teljesitésnek a program mds projektjeinek teljesi-
tésére gyakorolt hatdsat nem kielégitGen kezel-
ték, ami tobbnyire az épitSipari véllalat program-
ja kapcsan volt érzékelhets, veszélyeztetve igy a
programba tartozé projektek hataridére torténd
teljesitését. A jelenség oka leginkdbb a sziszte-
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matikus, a naturalisan kiilonboz6 tevékenységek-
ben elért teljesitések Osszehasonlitdsit lehetGvé
tev folyamatkontroll hidnya.

* A program projektjeinek hatdrai — a létrehozan-
d6 projekteredmény tartalmi-terjedelmi kere-
tei — nem minden esetben voltak egyértelmiek
és vildgosak, igy el6fordult, hogy bizonyos, a
program egészének teljesitése és céljanak elérése
érdekében sziikséges tevékenységek figyelembe-
vételére egyik projektben sem keriilt sor, aminek
kovetkeztében sem erdforrdst, sem idStartamot,
sem koltséget nem terveztek be az ilyen tevé-
kenységek kapcsédn. Ez a probléma elsGsorban a
fuvarozasi véllalat és az egészségiigyi intézmény
programjaindl fordult elg.

e A villalat stratégidjdban a programok teljesitése
kozben bekovetkezd véltozds programra gya-
korolt, és ezen keresztiil a program projektjeire
gyakorolt hatdsét, sokszor nem, vagy nem meg-
felelGen vették figyelembe, és nem érvényesitet-
ték. Ez a koriilmény leginkabb a fuvarozodvallalat
programjat érintette.

A két, utébbi f6 problémateriilet kapcsan az érintett
szervezetekben nemcsak a vonatkozd eszkoztar isme-
retének a hidnya, hanem a stratégiaorientalt szemlélet-
mdd hidnya is emlitést érdemel.

Természetesen a fentieken tdl bizonydra tovabbi
problémateriiletek is megfogalmazhaték a progra-
mok teljesitésérdl, noha a kordbban megfogalmazott
kutatési célok szempontjdbol ezek a problémateriile-
tek a dont6 mértékben meghatdrozdak. Természetes,
hogy mas szerz6k més kutatési célkitizés alapjan, mas
problémateriileteket fogalmaznak meg. Igy példaul
Blomquist és Miiller (2006) a kozépvezetSk szerepe
szempontjabol kozeliti a projektportfélidk és a projekt-
programok vezetésének kérdéskorét, igy nyilvanvalo,
hogy az ebben rejlé problémdkat helyezik elStérbe.
Pellegrinelli et al. (2007) pedig a program szervezeti
kornyezetének sajatossigait, illetve azok figyelembe-
vételének sziikségességét hangsilyozza a programok
teljesitése soran.

Martinsuo és Lehtonen (2007a) vizsgéljak ugyan
az egyes projektek szerepét a projektportf6liok és pro-
jektprogramok hatékony teljesitésében, de — ahogy
erre mar kordbban is tortént utalds — nem specifikusan
az egyedi projektvezetési eszkozok szempontjabol,
igy megdllapitdsaikat is egy éltaldnos szinten értel-
mezve fogalmazzdk meg. Ugyanakkor 6k is rdmutat-
nak — tobbek kozott — a programba tartozd projektek
tartalmi-terjedelmi behatdroldsdnak hidnyossdgaibol
fakad6 problémdkra.

CIKKEK, TANULMANYOK

Az egyedi projektvezetési eszk6zok
alkalmazhatésaga a projektprogramok
teljesitésében feltart f6bb problémateriiletek
kikiiszobolésére

A projektprogramok definiciéja kapcsan tobb szerzd
is kiemeli — a leghangstlyosabban taldn Thiry (2004)
— a programot alkoté projektek kozotti Osszefiiggést
mint a program legfontosabb megkiilonboztets saja-
tossagét, noha specifikusan nem fogalmazza meg az
Osszefiiggés mibenlétét. E tanulmany egy korabbi
pontja pedig megfogalmazta azt, hogy ez az 6sszefiig-
gés tartalmilag lehet egyrészt er6forras-alapi, amikor
a program projektjei kozotti 6sszekots kapocs az azo-
nos erdforras-sziikséglet; masrészt lehet az Osszefiig-
gés a programba tartozo projektek elérendd eredmé-
nyeinek tartalmi kapcsolatdn alapuld. Ez a felismerés
nemcsak az elméleti tisztdnlatds érdekében sziikséges,
hanem segitségiinkre van annak felfedésében is, hogy
a feltart f6bb problémateriiletek miként kiiszobolhe-
ték ki, vagy legaldbbis miként minimalizdlhat6 a po-
tencidlis kedvez&tlen hatdsuk az egyedi projektveze-
tési eszkdzok programszintii alkalmazasaval. Vegyiik
tehat sorra ujra ezeket a f6bb problémateriileteket.
Eszrevehetd, hogy ezek a problémateriiletek a kovet-
kezd projekt- és programvezetési problémakként is
értelmezhetdk:

* dontéshozatali problémak,

¢ koordinacids problémak,

* behatdroldssal és valtozaskezeléssel Osszefiiggd
problémak,

* projektkontrollal 6sszefiiggd problémak,

* ateljesitési tervek (id6-, erSforras- és koltségterv)
készitésével 0sszefiiggs problémak.

Nézziik meg elGszor azt, hogy az egyedi projek-
tekben milyen projektvezetési eszkozokkel kezelhetSk
ezek az egyébként az egyedi projektek szintjén is gyak-
ran megjelend, sokszor egymadssal kdlcsondsen 0ssze-
fiigg6 problémak.

A dontéshozatali és a koordinacids problémak ke-
zelésének alapvetd eszkozei az egyes projektszervezeti
megoldasok, amelyek egyébként j6l ismertek a projekt-
vezetés alapmiiveinek szamit6 konyvekbdl. A koordina-
ci6 eszkozének tekinthet6ek ugyanakkor — mint egyfaj-
ta standardizalasi eszkdzrendszer — a projektteljesitési
tervek is. A dontéshozatali problémak kezelésében ki-
emelkedS szerepe van tovdbbd a projektkontrollnak
— ami lehet eredménykontroll vagy folyamatkontroll
— l1évén, hogy a projektkontroll a 1ényegét tekintve a
projektért felelGsséggel tartoz6 vezetSk szdmadra kiala-
kitott dontéstdmogatd informacids rendszer.
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A projektbehataroléssal és a valtozaskezeléssel 6sz-
szefliggd problémdk megolddsdnak alapvetS eszko-
zei a szakirodalombol kevéssé ismert struktdratervek,
ugymint a stratégiaorientélt projektbehatarolast segitd
funkcié-cél struktira, amely a létrehozandé projekt-
eredmény elvart (funkciondlis és nem funkcionalis) ké-
pességeit tarja fel; tovabba az eszkozstruktira, amely
az elvart képességek realizdlasat lehetdvé tevl esz-
kozrendszert (pl. technikai megoldasi lehetGségek, a
projekteredmény részévé valé eszkozok stb.) oleli fel
(Gorog, 2000, 2003; Andersen — Grude — Haug, 2004).
Noha elengedhetetlen a tartalmi-terjedelmi behatarolas
sordn is, de a valtozdskezelés kapcsan még inkabb 1ét-
fontossaguiva valhat a stratégiaorientélt projektvezetési
szemléletméd, annak érdekében, hogy a létrehozandd
projekteredmény mindvégig Osszhangban legyen, il-
letve maradjon a létalapjaul szolgdld stratégiai céllal.
Val6jdban erre a szemléletmddra épiil az el6bb emlitett
stratégiaorientdlt projektbehatdrolds is. A véltozadskeze-
1éssel Osszefiiggd problémdk megolddsidban és az erre
vonatkozé dontéshozatalban ugyancsak segit a teljesi-
tés sordn alkalmazott eredménykontroll.

A projektkontrollal kapcsolatos problémdak megol-
ddsdra a szisztematikus, vagyis a jellegében kiilonbo-
706 projekttevékenységek késziiltségi dllapotdnak 0sz-
szemérését lehet6vé tevs folyamatkontroll (pl. EVA),
illetve a projektbehatdrolds sordn megfogalmazott,
onmagédban is mérhetd részeredmények mérfoldko-
venkénti értékelése — az eredménykontroll — biztosit
lehetGséget. A teljesitési tervek alfija és omegdja az
er6forrds-allokdcid, minthogy az idGtartam, tdl a pro-
jektfeladatban foglalt munkaterjedelmen, 1ényegében
a felhasznalt er6forrasok mennyiségétdl és teljesitGké-
pességétdl fiigg, mikdzben a teljesités koltségei egy-
részt az er6forrasok lekotésének idGtartamaéval, mas-
részt pedig a hasznélatukkal ardnyosan meriilnek fel.
Az egy masik kérdés, hogy altaldban az id6, az erd-
forras €s a koltség mértéke kozott szoros és kdlcsonods
Osszefiiggés 4ll fenn. Az egyedi projektek szintjén az
erGforrds-allokdci6 alapvetS eszkoze a feladat-felelGs-
ség matrix, amennyiben csak emberi erSforrasrél van
sz0, illetve a tevékenységek-erSforrds matrix, ameny-
nyiben egy projekt nem csak emberi er6forrast igényel
a teljesitése sordn.

Teljes mértékben elfogadva Martinsuo és Lehtonen
(2007a) megallapitasat, miszerint a projektportf6liok
(programok) teljesitésének hatékonysidgaban a leg-
inkdbb dont6 tényez$ az egyes, a programba tartozd
projektek vezetésének hatékonysdga, egyidejileg arra
is ra kell mutatni — dsszhangban a mar eddig is idé-
zett szerz8k tobbségével — hogy egy projektprogram
tobb, mint a programot alkoté projektek Osszessége.
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A programot alkoté projektek kozotti dsszefiiggések
— a program projektjeit dsszekotd kapcsok — ) ming-
séget és egy magasabb komplexitast hoznak 1étre egy
projektprogram szdmara, mint amit néhany egyedi pro-
jekt alkotta halmaz jelenthet.

Ebbdl a koriilménybdl kiindulva pedig az kovetke-
zik, hogy az egyedi projektekben alkalmazott projekt-
vezetési eszkdzoket most a program szintjére értelmez-
ve is tudni kell alkalmazni. A kutatds sordn azonositott
problémak kezelésére az el6z6ekben megfogalmazot-
tak szerint az egyedi projektekben a kovetkez6 projekt-
vezetési eszkdzok lehetnek a segitségiinkre:

* projektszervezeti megoldasok (dontéshozatal, ko-
ordinécid),

* projektteljesitési tervek, kiemelten pedig a fel-
adat-felel6sség matrix (koordindcid, erGforras-al-
lokacio),

* projektkontroll, vagyis eredmény- és folyamat-
kontroll (dontéshozatal, véltozaskezelés, a telje-
sités nyomon kovetése),

* struktiratervek, vagyis a funkci6-cél struktira és
az eszkozstruktira (projektbehatarolds, valtozas-
kezelés).

Egy projektprogram esetében a szervezeti megoldast
az erre a célra kialakitott programiroda jelenti. Ebben
gyakorlatilag a témakorrel foglalkoz6 szerz6k mindegyi-
ke egyetért, s6t Gareis (2004) magét a projektprogramot
is elsGsorban egy ideiglenes szervezetként hatdrozza
meg. A programiroda kérdéskorét az utébbi években
szamos kutaté vizsgalta, csak a legut6bbi néhany évben
is tobb, ezzel kapcsolatos publikdcié 14tott napvildgot.
Ezek egyike (Hobbs — Aubry, 2007) atfogé attekintést
ad a korabbi évek témadival kapcsolatos publikéci6irél,
mikozben a szerz8k nyomatékosan felhivjak a figyelmet
arra, hogy keriiljiik a programiroda nem megalapozott
(naiv) elvérasok és feltevések alapjan torténd 1étrehoza-
sat és mikodtetését. Aubry, Hobbs és Thuillier (2007)
ugyancsak attekintik a kordbbi évek publikdcidiban a
projektiroddval kapcsolatos kozelitésmddokat, mikoz-
ben a szerz8k a programiroda (projektiroda) olyan szem-
Iéletmdéd alapjan torténd vizsgalatat javasoljdk, amely
tdmaszkodik a kiilonféle szervezetelméleti kozelitésmo-
dokra és innovativ tedridkra. Thiry és Deguire (2007)
a programiroddk szerepét vizsgalva megfogalmazzdk az
azokkal szembeni, legfontosabbnak tartott elvarasaikat,
kiindulva abbdl, hogy a projektprogramok szerepe a
szervezeti stratégia céljainak elérése. Ennek megfeleld-
en egy programiroddnak képesnek kell lennie arra, hogy
megkiizdjon az elére nem lathaté helyzetekkel, amibdl
az kovetkezik, hogy a programiroda vezetGjének nagy-
foku ondllésdggal kell rendelkeznie.
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Elfogadva Letavec (2006) allaspontjét, a program-
iroda alapvetd feladatait a kovetkez6kben hatdrozhat-
juk meg:

* tanicsaddi feladatok, amelyek keretében segit a
programba tartozé projektek vezetSinek a megfe-
lelS projektvezetési eszk6zok megfelels alkalma-
zésédban,

* tudéaskezel6i feladatok, amelyek keretében a fel-
halmozott (tapasztalati) tuddst &ltaldnositjdk a
program projektjei kdzott,

* standardizalé6 feladatok, amelyek keretében a pro-
jektvezetési feladatokat (tervezés, kontroll stb.)
azonos elveken nyugvé folyamatokban alakitjak
ki, és teljesitik azokat a program egészében.

Amelyik programiroda betolti a fentiekben megfo-
galmazott feladatait, igy megfelel§ szervezeti keretet
biztosit a kutatds soran feltart problémateriiletek ki-
kiiszoboléséhez (dontéshozatal, koordinici), mintegy
ernySként 4tfogja a megolddsként emlitett projektve-

CIKKEK, TANULMANYOK

zetési eszk6zok projektprogramszint(i alkalmazasat. Itt
célszerli ismételten hangsilyozni a stratégiaorientalt
szemléletmdd sziikségességét, amellyel a program ve-
zet8jének mindenképpen rendelkeznie kell.

A programiroda kapcsan hivatkozott kézelmultbeli
publikécidk, valamint a szerzGik éltal attekintett nagy-
szamu kordbbi publikécié a projektprogramok teljesi-
tése kapcsdn joszerével csak a programiroda sziiksé-
gességét emelik ki. Ennek oka vélhetSleg az egyfajta
metaszemléleten alapuld kozelitésmdd, holott — mint
azt mar kordbban is emlitettem — az 6rdog a részletek-
ben van. Az ilyen 6rdogok egyike a programot alkotd
projektek teljesitési terve, kiemelve koziiliik is az erd-
forras-tervezést (ahogy arra mar kordbban is ramutat-
tunk, az er6forrasok mennyisége és teljesitGképessége
jelentGs hatdssal van mind az idGtartam, mind a koltsé-
gek alakuldsara).

Amennyiben egy projektprogram projektjei csak
emberi er6forrdst igényelnek (pl. az egészségiigyi in-
tézmény programja), akkor az erSforras-allokacio és

1. dbra

A programszinti feladat-felel6sség matrix séméaja

A A program-
csoport

program ..
tagjai

projektjei és
tevékenységei

Kiss Nagy Fekete

Fehér

Kovér Sovany Cipész | Asztalos | Molnar

,»A” projekt

,» B’ projekt

,»C” projekt
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-tervezés alapvet§ eszkoze a feladat-felelGsség matrix.
Programrdl 1évén sz, a kiillonbség ezért ,,csak” any-
nyi, hogy mindezt most nem egyszeriien a programba
tartozo projektekre egyenként kell elkésziteni, hanem
egyiittesen, a program Osszes projektjét egyszerre te-
kintetbe véve. Az 1. dbra egy programszint(i feladat-
felelsség matrix sémadjat szemlélteti.

Az egyes projekttevékenységek teljesitéséhez sziik-
séges szakmai kompetenciak figyelembevételével min-
den tevékenység esetében megjelolhetd a megfelel§
celldban az azt teljesit6 szakember [F] (vagy akar tobb
is), illetve a teljesitést elGsegitd kozremtikods [K].
Ezzel egyiitt az adott celldban (tehat tevékenység/erd-
forrés alapon) jelolhetd a teljesités idGtartama és a tel-
formécidk birtokdban a program egyes projektjei az id§
fliggvényében iitemezhetSek, ami a program projektje-
inek id6beli egymasra épiilését (parhuzamossag, atfe-
dés, egymdsutdnisdg) eredményezi. Az litemezés tehat
erSforrasalapon torténik, vagyis a program projektjei-
nek idSbeli egymadsra épiilését az egyes projektek azo-
nos erdforrasok irdnti igénye hatdrozza meg. Turner és
Speiser (1992) kidolgoztak a projektprogram-teljesitési
tervek készitésének informacids rendszerét €s folyama-
tat. Az el6bbiekben (1. dbra) bemutatott eszk0z nem
a szerzGk altal javasoltakat helyettesitS, inkdbb azokat
operacionalizal6 eszkdzként tekintends. Ugyanakkor a
matrix kialakit4sa és az arra épiil§ tervek sordn célszerd
figyelemmel lenni Heumann, Keegan és Turner (2007)
azon megjegyzésére, miszerint egy, a programban részt
vevl személy nemcsak hogy egyidejlleg a program
tobb projektjében is szerepet jatszhat, hanem projek-
tenként eltér§ lehet a szerepkore is. Amikor egy pro-
jektprogram a teljesitése sordn az emberi er6forrdsokon
tdl — példaul a teljesitéshez sziikséges gépi er6forrasok,
illetve a program projektjeinek eredményébe beépii-
16 anyagok és berendezések — egyéb erdforrdsokat is
igényel, akkor a programszinti tevékenység-erdforras
matrix kidolgozdsa vélik sziikségessé. Ennek elvi fel-
épitése és értelmezése megegyezik a feladat-felelGsség
matrixéval, de a harom alapvetS erSforrascsoportnak
megfeleléen hdrom blokkot foglal magédban.

Ami a projektkontrollt illeti, ebben a vonatkozés-
ban hatdrozott kiilonbséget kell tenni folyamatkontroll
és eredménykontroll kozott. A folyamatkontroll egy-
részt a teljesités koltségeire, masrészt a teljesités idSbeli
alakuldsanak értékelésére irdnyul. A projektprogramok
teljesitése kapcsan — kiilondsen er6forrdsalapon dssze-
kapcsol6dé projektprogramok esetében — kiemelkedd
jelent&séggel bir a teljesités id6beli alakuldsa, hiszen az
egyik projektben (vagy annak akar egyetlen tevékeny-
ségében) bekovetkezett elmaradds az idStervtdl akada-
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Iyozhatja a program tobbi projektjének idSterv szerinti
teljesitését. Ugyanigy, a tervhez viszonyitott elébbi tel-
jesités mds projektek elébbi teljesitéséhez is vezethet.
A teljesitésre irdnyuld, megbizhaté folyamatkontroll
képezi a program teljesitése sordn a program projektjei
kozotti vagy egy projekten beliili tevékenységek kozotti
erdforrs-djraallokdlds nemegyszer ismét és ismét felme-
riil6 megolddsanak kiinduldsi alapjat. Ennek érdekében
elengedhetetlen az olyan folyamatkontroll alkalmazéisa
— amilyen példdul az EVA (a létrehozott értéken alapuld
folyamatkontroll) —, ami lehet6vé teszi a naturdlisan tel-
jesen kiilonbozs tevékenységekben elért teljesités egy-
bevetését. A teljesitéskontroll sordn azonban — éppen a
hatékony er&forrds-tjraallokacié érdekében — indokolt a
részletekbe is betekintést engedd megoldds alkalmazasa.
Tgy sziikségszer lehet akdr az egyes projekteken beliil
a tevékenység/idGegység mélységli informacidgydjtés
és értékelés is, amibGl a nagyobb aggregéltsagi értéke-
Iések is kialakithatéak (pl. tevékenység/eltelt id6 vagy
Osszes tevékenység/idGegység stb.).

Ami az eredménykontrollt illeti, annak alapjait mar a
program- és a projektbehatdroldsok sordn meg kell terem-
teni, aminek kiemelkedd fontossdga az eredményalapon
Osszekapcsol6dd projektek alkotta programokban van.
Az elérend§ programeredménybdl levezetett sziikséges
projekteredmények mindegyike esetében definidlni kell
az onmagdban is mérhetd és értékelhetd eredményré-
szeket, ami val6jdban minden egyes ilyen eredményrész
adott paraméterek alapjdn valo leirdsat jelenti. Egy-egy
ilyen részeredmény létrejotte egy-egy mérfoldkSese-
mény az idStervben, amelyek egyben az eredménykont-
roll gyakorisdgét is meghatdrozzdk. Egy 1étrejovs ered-
ményrész aktudlis paraméterei egybevethetdk a tervezett
és rogzitett paraméterekkel, és az esetleges eltérések
olyan korrekcidt is kivdlthatnak, amely a program mads
projektjeinek eredményeire is hatdst gyakorolhat, s ezzel
egylitt sziikségessé tehet erGforrds-tjraallokéciot és lite-
mezésre vonatkozo korrekcidkat is a program egészében.
Ezen a ponton pedig taldlkozik a folyamatkontroll és az
eredménykontroll. Ha mégsem, akkor a program egészé-
nek hatékony és sikeres teljesitése valhat kétségessé, de
ugyanide vezethet ebben a folyamatban a mar emlitett
stratégiaorientdlt szemlélet hidnya is.

Egy projektprogram elérend§ eredményének, és
ezen beliil az egyes projekteredmények megfogalmaza-
sa és behatdroldsa talan az egyik legnehezebb feladat,
noha fontossiga elvitathatatlan. Amilyen pontossaggal
tudjuk ezeket az elérendd eredményeket megfogalmaz-
ni, olyan pontossaggal tudjuk csak a teljesitési terve-
ket — igy az azok alapjat képez$ erGforrasterveket is
— elkésziteni. A behatdrolds hidnyossdgai ugyanakkor
veszélyeztetik az adott projektprogramot életre hivé
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stratégiai cél elérését is. Elmondhat6 tehat, hogy egy
program és projektjei elérendd eredményének pontos
behatdroldsa kétszeresen is indokolt. Ellenkezd eset-
ben egyrészt kétségessé valik a szervezeti stratégia
megvaldsithatosdga, masrészt megalapozatlannd va-
lik a teljesitési tervek kialakitdsa, ami Onmagaban is
csokkentheti az alapul szolgélé stratégia realizalhat6-
sdganak esélyét. Thiry (2004) fontosnak tartja ebben a
folyamatban a kevéssé formalizalt és kognitiv jelleget.
Nem vitatva az emlitett jelleg fontossagat, annyit min-
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tek esetében a kovetkezd kérdésre keresi a vélaszt: mi-
lyen képességekkel (funkciondlis és nem funkcionalis
képességek) kell rendelkezni a létrehozand6 projekt-
eredménynek ahhoz, hogy elérhet6vé tegye az alapjdul
szolgdl6 stratégiai célt? Ugyanezt a kérdést kell most is
feltenniink, de nem egy egyedi projekt kapcsdn, hanem
egy projektprogram kapcsdn. A kérdésre a vélaszt az
ugynevezett funkcid-cél struktira (Gorog, 1996, 1999,
2000) alapjan kaphatjuk meg, amit a 2. 4bra szemléltet

a fuvarozoévallalat programja alapjan.

2. dbra
Programszinti funkcié-cél struktira
A vallalat alaptevékenységének
bdvitése
Széllitmanyozasi Fuvarozaési kapacitds Logisztikai kapacitds
képesség biztositdsa biztositasa biztositdsa
Miikodési Szervezeti Technikai . L. . L L Belsé
. . J . Koziti Vastiti Folyami Betarolds Kitarolds . ,
folyamat képesség képesség drumozgatds

denképpen meg kell jegyezni, hogy jelenlétének indo-
kolt mértéke erdsen fiigg a kiindulasi alapot képezd
stratégia kidolgozottsdganak mértékétsl. Ha ez a stra-
tégia kevésbé kidolgozott (pl. egy tgynevezett adott
helyzetben alakulé stratégia esetében), akkor még a
projektprogramok szintjén is indokolt egy kevésbé for-
malizalt, kognitiv jellegl folyamat kdvetése. Ugyanak-
kor, ha a stratégia tudatosan elvégzett elemzési és ter-
vezési folyamat eredménye, ami egyben meghatarozza
a célok eléréséhez vezetd projektportfolidt is, akkor a
projektprogramok kialakitdsa maga is egy, igymond
,merevebb folyamat eredményeként valosul meg.
Barhogyan is fogalmazzuk meg a kdvetendd szer-
vezeti stratégiat, el6bb vagy utébb valaszt kell adni
arra a kérdésre, hogy mik azok a projekt(eredmény)-
ek vagy a projektek egy-egy csoportjat magéban fog-
lal6 program(eredmény)ek, amelyek teljesitése, illetve
megvalOsitdsa sziikséges a stratégiai célok eléréséhez.
Ez a kovetelmény vezetett el az Ggynevezett stratégia-
orientalt projektbehatarolds sziikségességéhez (Gorog,
1996, 1999, 2000) mér az egyedi projektek esetében is,
és ez a projektbehatarolasi kozelitésmod alkalmazhat6
a projektprogramok elérend§ eredményeinek megfo-
galmazdsa sorédn is. Ez a kozelitésmod egyedi projek-

MegjegyzendsS, hogy a 2. dbra az attekinthetGség
érdekében csak az alapvetd funkciondlis képességeket
tartalmazza egy nem tul részletes felbontasban, inkédbb
csak illusztracids jelleggel.

A program elvart képességeinek ilyen mddon torténd
feltardsa lehet6vé teszi, hogy az egyes képességekhez
mindségi kovetelményeket és méretjellemzsket (kapaci-
tas) rendeljiink, ami tobbnyire csak az itt Iathaténal rész-
letesebb felbontds alapjan lehetséges. Ha pedig mind-
ehhez az elvart programeredmény majdani mikodési
kornyezetének a sajatossigait is figyelembe vessziik,
akkor — egy formailag hasonlé dbrazoldsban — megha-
tdrozhatjuk azt az eszkozstruktirat, amely a sziikséges
képességeket az adott min&ség és kapacitds, illetve mi-
kodési kornyezeti sajatossagok mellett biztosithat.

A programszinten értelmezett funkcié-cél struktira,
valamint az ennek megfelel§ eszkodzstruktira lehetGvé
teszi egyrészt a program életképességének az értékelését,
masrészt pedig elésegiti a programon beliili projektek
tartalmi hatdrainak a kialakitasat, tovabba a teljesitéshez
sziikséges tevékenységstruktira (ami a teljesitési tervek
kiinduldsi pontja) meghatdrozasat, és nem utolsésorban
az eredménykontrollban sziikséges eredményrészek de-
finidldsat a vonatkoz6 paraméterek megaddsaval.
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A kutatds sordn a projektprogramok teljesitésében
feltart problémateriiletek kikiiszoboléséhez javasolt
egyedi projektvezetési eszkdozok programszintl alkal-
mazdasanak rovid attekintése is alkalmas arra, hogy
észrevegylik a javasolt eszkozok alkalmazdsa kozot-
ti, sokszor kolcsonds, osszefiiggéseket. Igy példaul a
programbehatérolds teremti meg az alapot a kontroll €s
a teljesitési tervek szdmdra, mikdzben a teljesités so-
rdn a kontroll eredményei hatdst gyakorolhatnak mind
a teljesitési tervekre (pl. er6forras-tjraallokaci6), mind
az elérendd eredményre (véltozaskezelés).

Osszegzés

A kutatds f6 céljdnak eléréséhez elengedhetetlen volt
feltarni a projektprogramok teljesitése soran tipikusnak
nevezhet§ legfontosabb problémateriileteket. Ebben a
munkdban az alkalmazott kvalitativ kutatdsi mddszer
alkalmasnak bizonyult, noha kétségtelen, hogy a ha-
rom, részletesebben elemzett projektprogram kisméretd
mintét jelent ahhoz, hogy teljes korben érvényesen 4lta-
lanosithaté konkliziokhoz vezessen a feltart probléma-
teriiletek itt leirt modon torténd kikiiszobolésére, ami a
kutatés {6 célkitlizése volt. A vizsgalt mintdban kifeje-
zett szandékkal kapott helyet egy projektalapt véllalat
(az épitSipari vallalat), noha az ilyen véllalatok esete ta-
lan a projektportfolidk elméleti-mddszertani néz&pont-
jabol (pl. a projektek rangsoroldsa) is vizsgalhat6. Igy
ezek a villalatok célszertien tudjak alkalmazni Gareis
(2004) projektportfolié rangsorold tabldjat. Ugyanak-
kor a kutatdsi eredmények is megerdsitették, hogy sok
vonatkozdsban (pl. folyamatkontroll, er6forrds-allok4-
cié és -koordinacié) mas szervezetekhez hasonldéan a
projektalapu véllalatok is ugyanazokkal a problémakkal
kiiszkodnek a projektprogramok teljesitése sordn.

Egyetértve ugyan Thiry és Deguire (2007) intelmé-
vel, miszerint a projektprogramok vezetése nem azonos a
programszintre emelt projektvezetéssel, mégis meg kell
jegyezni, hogy a programok ugyanakkor projekteket fog-
lalnak magukban, s a program egészének sikerességét a
benne foglalt projektek vezetésének minGsége is befolya-
solja (Martinsuo — Lehtonen, 2007a). Ezért indokoltnak
latszott vizsgdlni azt a kérdést, hogy az egyedi projektek
vezetésében alkalmazott eszkozok miként alkalmazha-
téak a projektprogramok — nem pedig a benniik foglalt
egyes projektek — szintjén a f&bb problémateriiletek ki-
kiiszobolésére vagy megjelenésiik mérséklésére.

Ez utébbi cél érdekében lényeges volt annak meg-
vil4gitdsa, hogy egy program projektjeit — a koz0ds stra-
tégiai célon tilmenden — milyen tovabbi kapocs tartja
egyben egy adott projektprogramként. Ennek alapjan
az mindenképpen megéllapithatd, hogy olyan projekt-
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programok esetében, ahol a projektek kozotti tovabbi
0sszekotd kapocs erdforrds-alapu, ott kiemelkedd fon-
tossdguva vélik a programszintd er&forrds-allokacio, és
az ez alapjan végzett {itemezés. Azokban a programok-
ban pedig, amelyekben ez a tovabbi, projektek kozotti
0sszekotd kapocs a létrehozandé eredmények tartalmi
Osszefiiggésén alapul, ott 1étfontossdgiva valik a 1étre-
hozand6 programeredmény (és ezzel egyiitt a beletarto-
z6 projekteredmények) stratégiai szemléletd behatarola-
sanak kérdése. Természetesen, a kontroll és a szervezeti
keret egyardnt fontos minden projektprogramban — bar-
melyik, a kdzos stratégiai célon tilmutaté kapocs ftizi
is egyetlen programmd a projektek egy adott halmazit
— éppen a kozos stratégiai cél elérése érdekében. Mind a
szervezeti keret (a programiroda), mind a kontroll mint-
egy 4tivelik a projektprogramok teljesitési folyamatat.

A kutatds alapvetSen az egyedi projektvezetési esz-
kozok program szintli alkalmazasi lehetSségeit célozta,
de a projektprogramok sikeres teljesitésében dontd sze-
repe van a program- €s a projektvezetdk stratégiaorien-
talt szemléletmddjanak is.

A hiarom programbdl 4llé minta valéban kevés, de a
specidlis, az idézett szerz8ktdl eltérd szempontd kutatds
eredményei tovabbi adalékul szolgilhatnak a projekt-
programok mibenlétének jobb megértéséhez €s teljesi-
tésiik hatékonysdganak noveléséhez. Ugyanakkor egy
lehetséges modjat mutatja ez a tanulmany annak, aho-
gyan az egyedi projektek vezetésére vonatkoz6 tudas
atvihet$ a projektprogramok vezetésének gyakorlatiba.

Felhasznalt irodalom

Andersen — Grude — Haug (2004): Goal Directed Project
Management. 4" ed., Kogan Page, London

Aubry — Hobbs — Thuillier (2007): A new framework for
understanding organisational project management
through the PMO. in: International Journal of Project
Management, vol. 25, pp. 328-336.

Blomguist — Miiller (2006): Practices, Roles, and
Responsibilities of Middle Manager in Program and
Portfolio Management. in: Project Management Jour-
nal, vol. 37, 1.

Gareis (2004): Happy Projects! Manz, Wienna

Gordg (1996): Altalanos projektmenedzsment. Aula Kiado,
Budapest

Gorog — Smith (1999): Project Management for Managers.
PMI Publication, Sylva, NC

Gorog (2000): Providing a Link between Strategic
Objectives and Projects. in: Journal of European Busi-
ness Education, vol. 10, 1.

Gordg (2003): A projektvezetés mestersége. Aula Kiado,
Budapest

Heumann — Keegan — Turner (2007): Human resource
management in: The project-oriented company:

XXXIX. EVF. 2008. 10. SZAM

21



A review. in: International Journal
Management, vol. 25, pp. 315-323.
Hobbs — Aubry (2007): A Multi-Phase Research Program
Investing Project Management Offices (PMO): The Results

of Phase 1. in: Project Management Journal, vol. 38, 1.

Letavec (2006): The Program Management Office:
Establishing, Managing and Growing the Value of a
PMO. Ross Publishing

Maylor et al (2006): From projectification to programm-
ification. in: International Journal of Project
Management, vol. 24, pp. 663-674.

Martinsuo — Lehtonen (2007a): Role of single-project
management in achieving portfolio management
efficiency. in: International Journal of Project
Management, vol. 25, pp. 56-65.

Martinsuo — Lehtonen (2007b): Program and its initiation
in practice: Development program initiation in a
public consortium. in: International Journal of Project
Management, vol. 25, pp. 337-345.

Morris — Jamieson (2005): Moving from Corporate Strategy
to Project Strategy. in: Project Management Journal,
vol. 36, 4.

of Project

CIKKEK, TANULMANYOK

Pellegrinelli et al. (2007): The importance of context in
programme management: An empirical review of
programme practices. in: International Journal of Pro-
ject Management, vol. 25, pp. 41-55.

Rad — Levin (2006): Project Portfolio Management: Tools
and Techniques. IIL Publishing

Thiry (2004): Programme management: a strategic decision
management process. in: Morris PWG - Pinto JK,
editors. The Wiley guide to project management. Wiley
and Sons, New York

Thiry (2006): Managing portfolios of projects. in: Turner JR,
editor. Gower handbook of project management. Gower
Publishing, Aldershot

Thiry — Deguire (2007): Recent developments in project
based organisations. in: International Journal of Project
Management, vol. 25, pp. 649-658.

Turner — Speiser (1992): Programme management and its
information systems requirements. in: International Jo-
urnal of Project Management, vol. 10, pp. 196-206.

Cikk beérkezett: 2008. 5. ho
Lektori vélemény alapjan véglegesitve: 2008. 6. h6

A Vezetéstudomdny a Budapesti Corvinus Egyetem Corvinus School of
Management havi folyé6irata. A lapban a vezetési és gazdalkodasi tudo-
madnyteriiletekhez kapcsol6dd témakorok elméleti és gyakorlati kérdéseit
elemz§ és vizsgdld irdsok jelennek meg. A szerkeszt§ség (robert.becsky @
uni-corvinus.hu) elektronikus formdban kéri az irdsokat. A cikkeket elekt-
ronikus levélben vagy méagneslemezen (MS Word f4jl formatumban) lehet
a szerkesztGséghez eljuttatni.

A lap tudomaényos folydirat, ezért szovegkozi forrashivatkozasok és ezek
jegyzéke nélkiili irdsokat nem jelentet meg. A Vezetéstudomanyban meg-
jelentetni szdndékozott kéziratok szerzgitdl az aldbbi kovetelmények figye-
lembevételét kérjiik:

A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozasokkal, dbrakkal és tabldza-
tokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es sortdvolsdggal (12-es betliméret, Times
New Roman bettitipus). A cikkek elsd oldaldnak aljan tiintessék fel a szerzg
foglalkozéasdt, munkahelyét és beosztdsat, elektronikus levelezési cimét, a
tanulmany elkészitésével kapcsolatos informdcidkat és az esetleges koszo-
netnyilvéanitasokat.

A kézirathoz csatoland6 egy magyar nyelvd és egy angol nyelvid rovid
Osszefoglalé (200 sz6t nem meghaladé terjedelemben), valamint a cikk f6
témakoreit megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

Kiemeléshez félkovér és ddlt betl hasznélhatd, aldhizds nem. Jegyze-
teket lehetSleg ne haszndljanak, amennyiben azok feltétleniil sziikségesek,
szovegvégi jegyzetként adjak meg.

A téblazatoknak €s abraknak legyen sorszama €s cime, valamint — dtvett
forrds esetén — pontos hivatkozdsa. Az dbrdkat és a tabldzatokat a kézirat
végén, kiilon oldalakon, sorszammal és cimmel elldtva kérjiik csatolni, he-
lyiiket a szovegben egyértelmien jelolve (pl. ,,Kérem az 1. tdbldzatot kb.
itt elhelyezni!™).

A szdvegkozi bibliografiai hivatkozdsokat zaréjelben, a vezetéknév és
az évszam feltiintetésével kérjiikk jelolni: pl. (Veress, 1999); sz6 szerinti,
idézGjeles hivatkozds esetén kiegészitve az oldal(ak) szdmadval (pl. Prahalad
és Hamel, 1990:85). Amennyiben egy hivatkozott szerzének tobb bibliog-
rafiai tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. médon kell
megkiilonboztetni.

AJANLAS SZERZOINKNEK

jik, a kovetkezd formdban: Szerz6 (évszam): Cim, kiadds helye: kiado;
illetve forras.

1. példa (konyv): Porter, M. E. (1980): Competitive Strategy; New
York: The Free Press.

2. példa (folyéiratcikk): Prahalad, C. K. és G. Hamel (1990): The Core
Competence of the Corporation; Harvard Business Review, méjus-
junius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, tn. ,,Harvard” rend-
szerérdl (mds néven ,,szerz6/év” vagy ,,név/datum” hivatkozasi médszerrdl)
részletes tdjékoztatdst nydjtanak az alabbi WEB-cimeken elérhet§ forrdsok.

Az elektronikus forrasokra valé hivatkozas aktudlis probléma. Az Inter-
net Library for Librarians egyik polca (www.itcompany.com/inforetriever/
inetcite.htm) kilenc helyet gy(ijtott ossze e témdval kapcsolatban.

Az angolszész orszagokban tobb elterjedt formaja van a bibliografiai hi-
vatkozdsnak. Ezek a formdk tobb folydiratban is hasznélatosak. Koziiliik az
un. Harvard-stilusi bibliografiai hivatkozdsok vonatkozdsdban ad hasznos
tandcsokat a Guide to Citing Internet Sources (www.bournemouth.ac.uk/
service-depts/lis/LIS_Pub/harvardsystint.html).

A Modern Language Association of America (MLA) — egyébként szin-
tén sok helyiitt alkalmazott — hivatkozasi stilusaval kapcsolatban ajanlhatd
az MLA-Style Citations of Electronic Sources (www.cas.usf.edu/english/
walker/mla.html).

Az APA Publication Manual Crib Sheet (www.gasou.edu/psychweb/
tipsheet/apacrib.htm) az American Psychological Association (APA) idézé-
si stilusdval foglalkoz6 forrdsokat gy(jti csokorba.

Havi folyéirat Iévén és a megjelenés atfutési idejének csokkentése érde-
kében a Vezetéstudomény kefelevonatot nem kiild, elfogadds elStt azonban
a szerzGknek egyeztetés céljabol elkiildi a cikk szerkesztett véltozatat.

2006 januarjatol az 1j lapszamok cikkeit és 2004-ig visszamendleg az
osszes korabbi kiadds publikaciéit — kiilon kivansiagra — elektronikus

valtozatban is hozzaférhetdvé tessziik.
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