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A projektmenedzser számára nehezen elfogadható az a 
mindennapi eset, amikor egy eredetileg jól tervezett, 

majd nagy odafigyeléssel, minden kulcsparaméter szerint 
sikeresen végrehajtott projektje egyszer csak kevesebb fi-
gyelmet kap az anyavállalat felső menedzsmentjétől. Miért 
ennek a jól menedzselt projektnek csökkentik menet köz-
ben a költségvetését, és miért kapják a szükséges, korlátos 
erőforrásokat mások – akár kevésbé jól menedzselt pro-

jektek? Ennek számos oka lehetséges, és nem kell azonnal 
valamilyen anomáliára, működési hibára gondolni. Az ok 
egy jól működő szervezetben is lehet az, hogy a stratégiai 
tervezés módosít a célon, az a továbbiakban már nem ér-
vényes a szervezet számára, és a portfólió újraértékelése 
következtében a régi célt szolgáló projektek más státuszba 
kerülnek (ez nem feltétlenül jelenti azonnal a projekt teljes 
lezárását, kivezetését a portfólióból). Ha a szóban forgó 
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projektmenedzser tudja, hogy vállalati szinten a projekt-
portfólió-menedzsment folyamatait a stratégiai tervezés-
sel is integrálni kell, illetve tisztában van az anyaszervezet 
legfelső szintjén működő projektportfólió-menedzsment 
céljaival, működésével, akkor megérti az általa mene-
dzselt projekttel szemben első látásra hátrányosnak tűnő 
lépéseket is. A projektportfólió-menedzsment hazánkban 
is egyre nagyobb teret hódít mind az oktatás és kutatás, 
mind a gyakorlati alkalmazás terén.

Magyarországon tíz évvel ezelőtt jelent meg az első 
figyelemfelkeltő cikk a projektportfólió-menedzsment 
(PPM) témakörében, amely az akkori mérvadó nemzet-
közi forrásokra támaszkodó definíciót is magában foglalta 
(Sebestyén, 2009). Az ezt követő időszak a téma súlyának 
megfelelő, intenzív kutatási tevékenységet eredményezett 
hazánkban is, a szemléletet több különböző szakterületen 
alkalmazták, és elkezdett terjedni. Az ezredforduló leg-
elején megjelent definíciók, illetve a folyamat akkoriban 
kialakult legfontosabb lépései alapvetően azóta sem vál-
toztak, azonban – amint minden újdonság megjelenése 
után gyakori – a részletek kidolgozása, az alkalmazási 
területek további lehetőségeinek megtalálása újabb fel-
adatokkal látta el a témával foglalkozókat. Ideje tehát át-
tekinteni ezt az időszakot, és összefoglalni, hogyan dol-
gozta fel a hazai szakma a projektportfólió-menedzsment 
témakörét, milyen új gondolatokkal bővítette, hol és mi-
lyen módon próbálta alkalmazni. Az általános áttekintés 
egyrészt hazai kutatók folyóiratcikkein, konferenciakiad-
ványokban megjelent írásain, másrészt a területre nagy 
hatást gyakorló, mérvadó szakemberek elektronikusan 
elérhető munkáin alapul. A tanulmány hazai szerzők pro-
jektportfólió-menedzsment témájú, Web of Science-ben, 
Scopus-ban indexált cikkeire, illetve az említésre mél-
tó konferenciák és magyar folyóiratok írásaira fókuszál. 
Érintőlegesen, a teljesség igénye nélkül megjelenik né-
hány, a projektmenedzsment-kultúra kialakulásához hoz-
zájáruló hazai alapmű is. A PPM témájához kötődő szer-
zők eredményeit a cikk struktúrája szerint mutatom be. 
Először a projektportfólió-menedzsment kialakulásáról 
és definiálásáról lesz szó, majd a vállalati folyamatrend-
szerben való elhelyezkedéséről, folyamatairól, aztán az 
alkalmazási lehetőségeiről, módszereiről, végül pedig a 
trendjeiről.

A projektportfólió-menedzsment 
kialakulása és meghatározása

Bár e tanulmány a projektportfólió-menedzsmenttel fog-
lalkozik, mindenekelőtt meg kell említeni – a teljesség 
igénye nélkül – a hazai szakemberek által a projektme-
nedzsment kultúrájának kialakulásáért végzett munkát 
is. A PPM-mel, illetve a PPM megértését segítő, a pro-
jektmenedzsment koncepcionális alapjaival foglalkozó 
gondolatok a könyvek, tananyagok szerves részévé váltak 
(Papp, 1985; Hajdu & Klafszky, 1994; Nemeslaki, 1995; 
Hajdu, 1997; Görög, 2001; Pálvölgyi, 2004; Szabó, 2012). 
A teljesség igénye nélkül megemlítendő azon közvetlen 
kollégák munkái is, amelyekben fellelhető a projektme-
nedzsment hatása, illetve annak valamilyen kapcsolódása 

más szakterületekkel (Koltai, 2007; Topár, 2007; Erdei & 
Kelemen, 2008; Kalló, 2012; Kövesi et al., 2015; Pádár, 
Pataki & Sebestyén, 2017).

A projektportfólió-menedzsment kialakulását – sok 
más környezeti hatás mellett – elsősorban az egy kézben 
összefutó projektek nagy száma feletti döntések folya-
matos igénye segítette elő. Az első hangsúlyos publiká-
ciók (De Reyck et al., 2005; Rajegopal, McGuin & Wal-
ler, 2007; Blichfeldt & Eskerod, 2008) utáni időszakban 
gyorsan egyértelmű igazolást nyert a szükségessége, mi-
vel pozitív hatása van a projektek költségeire, a szervezet 
versenypozíciójára és a csapatok hatékonyságra is (Rad 
& Levin, 2007). A fentiek tükrében nem véletlen, hogy a 
projektportfólió-menedzsment gyökerei egészen a pénz-
ügyek szakterületéig nyúlnak, és máig érzékelhető hatást 
gyakorolnak a PPM-folyamatokra. A projektportfólió-me-
nedzsment Harry Markowitz portfólióelméletének (1952) 
a portfólióbeli optimális projektszámot meghatározó ma-
tematikai modelljeire épülve kritériumrendszerek széles 
spektrumának alkalmazásával bővült, ma már természe-
tesen számos nem pénzügyi jellemzőt is magában foglal-
va. Ennek eredményeképpen az utóbbi időben a témával 
foglalkozó cikkek között nagy számban jelentek meg a 
többcélú optimalizálás modelljeit kutatók.

A tíz évvel ezelőtt javasolt definíció némi módosítás 
után a következő: a projektportfólió-menedzsment több 
projekt, program és egyéb, a vállalat stratégiai céljai érde-
kében rangsorolt tevékenység halmazának hatékony me-
nedzsmentje (Sebestyén, 2009). Bár az adott folyamattól 
függően a portfóliómenedzser általában nem vesz részt 
a stratégia megalkotásában, a szervezet stratégiai céljait 
teljes mértékben értenie kell, mivel az általa menedzselt 
portfólió elemeinek majd ezeket a szervezeti célokat kell 
szolgálniuk. Ezzel összhangban azt is látnia kell, hogy a 
projektportfólió és a stratégiai célok hogyan kapcsolód-
nak, a portfólió elemei hogyan támogatják a stratégiai 
szintet. A projektportfólió-menedzser kompetenciáinak 
hangsúlya ezért tér el a projektmenedzserekétől. A port-
fólió létrehozásához, karbantartásához többek között ké-
pesnek kell lennie auditálni, többféle szempont szerint 
értékelni a projektjeit, és ismernie kell a rangsorolási tech-
nikákat, amelyek kiválasztása és alkalmazása máig sokak 
által kutatott, bonyolult kérdéskört alkot.

Természetesen a PPM meghatározása ebben az eset-
ben is jelentős mértékben függ attól, hogy a definiálók 
milyen szempontokat tartanak a legfontosabbnak, kieme-
lendőnek. Az elveket tekintve a definíciók alapvetően 
nagy átfedésben vannak, ugyanakkor az alapművek eltérő 
nézőpontjai miatt a további részleteket illetően még akár 
nagyobb különbségeket is találhatunk. Például Norman P. 
Archer és Fereidoun Ghasemzadeh (1999) a portfólió ele-
meinek közös menedzselésére és szponzorálására építve 
határozta meg a projektportfólió-menedzsmentet – ugyan-
akkor a közös erőforrások szűkösségét is megemlítendő-
nek tartotta. Míg Roland Gareis (2002) a portfólióbeli ele-
mek közötti kapcsolatokat hangsúlyozta, addig Harvey A. 
Levine (2005) a projektportfólió-menedzsment más üzleti 
folyamatokkal történő integrációját emelte ki. A legna-
gyobb szakmai szervezet, a Project Management Institu-
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te a témának dedikált szabványa (2011) a projektportfó-
lió-menedzsmentet a szervezeti stratégiai célok eléréséhez 
vezető eszköznek tekinti. Shan Rajegopal (2007) szerint 
a projektportfólió-menedzsmentnek maximalizálnia kell 
a vállalat jólétét és sikerét, miközben meg kell valósíta-
nia a szervezeti stratégiai célokat. Parviz F. Rad és Ginger 
Levin (2007) a portfólió elemeinek logikus és formális 
kiválasztását hangsúlyozza, valamint azok módszeres és 
szisztematikus végrehajtását. Ezen úttörő munkák mind-
egyike hozzájárult a projektportfólió-menedzsmentről a 
ma általunk alkotott kép valamely részéhez, és mindezek 
együtt már egy teljes körű ismerethalmazt alkotnak. Meg 
kell jegyeznünk, hogy ha a projektek között nemcsak a 
vállalati hátteret, a menedzsmentet és az erőforrásokat il-
letően van összefüggés, hanem egy közös cél érdekében 
hierarchikusan is rendezettek, már programokról beszé-
lünk (Görög, 2011). 

A projektportfólió-menedzsment aktualitását a leg-
jelentősebb hazai szakmai szervezetek is felismerték, 
és közös, kiemelt, egész napos szakmai rendezvényüket 
ennek a témának szentelték. A szakma által közkedvelt 
Körkapcsolás sorozat 15. alkalmának apropóját a pro-
jektportfólió-menedzsment PMI (1969-es alapítása óta a 
Project Management Institute a világ legnagyobb projekt-
menedzsment-szervezete) által közzétett szabványának 
magyar nyelvű megjelentetése adta (Project Management 
Institute, 2011). A rendezvényen témaindító, áttekintő 
előadást Pálvölgyi Lajos (2011), a PMI Magyar Tagozat 
alelnöke tartott, és a különböző üzleti szegmensek kép-
viselői is megosztották a projektportfólió-menedzsment-
tel kapcsolatos tapasztalataikat. A szabványnak ebben az 
esetben is az a célja, hogy utat mutasson a témához kap-
csolódó bevált gyakorlatok ismertetésével. Ezen ismeretek 
fontos jellemzője az, hogy alapvetően iparágtól függet-

1. táblázat 
A projekt-, program- és portfóliómenedzsment összehasonlító áttekintése

Szervezeti projektmenedzsment
Projektek Programok Portfóliók

Definíció

A projekt egy ideiglenes törekvés 
egyedülálló termék, szolgáltatás vagy 
eredmény létrehozására.

A program egymáshoz kapcsolódó 
projekt-, alprogram- és 
programtevékenységek csoportja, 
amelyeket összehangolt módon 
menedzselnek egyénileg nem 
elérhető előnyök megszerzése 
érdekében.

Stratégiai célkitűzések elérése 
érdekében csoportként menedzselt 
projektek, programok, alportfóliók és 
műveletek együttese.

Terjedelem

A projektek definiált célkitűzésekkel 
rendelkeznek. A projektéletciklus 
során a terjedelmet fokozatosan, a 
folyamatosan mélyülő tervezés útján 
dolgozzák ki.

A programok szélesebb 
terjedelemmel rendelkeznek, és 
jelentősebb előnnyel, haszonnal 
járnak.

A portfólióknak üzleti terjedelmük 
van, ami együtt változik a szervezet 
stratégiai céljaival.

Változás

A projektmenedzserek számítanak 
a változásra, és olyan folyamatokat 
alakítanak ki, amelyek
képesek ezeket kezelni.

A programmenedzsernek számítania 
kell változásokra, amelyek egyaránt 
származhatnak a programon kívülről 
és belülről, és fel kell készülnie ezek 
menedzsmentjére.

A portfóliómenedzserek 
folyamatosan figyelik a változásokat 
a portfólió szélesebb értelemben vett 
környezetében.

Tervezés

A projektmenedzserek a magas 
szintű kiinduló adatokból a 
folyamatosan mélyülő tervezést 
alkalmazva dolgozzák ki a részletes 
terveket a projekt folyamán.

A programmenedzserek általános 
programterveket dolgoznak ki és 
magas szintű terveket alakítanak ki 
iránymutatás gyanánt a komponensek 
részletes tervezéséhez.

A portfóliómenedzserek a portfólió 
egészére nézve alakítják ki és tartják 
fenn a szükséges folyamatokat és 
kommunikációt.

Menedzsment

A projektmenedzserek a 
projektcsapatot irányítják a 
projektcélok elérése érdekében.

A programmenedzserek a programok 
stábját és a projektmenedzsereket 
irányítják; feladatuk a vízió 
kialakítása, az átfogó vezetés 
(leadership) biztosítása.

A portfóliómenedzserek 
a portfóliómenedzsment 
stábját menedzselhetik vagy 
koordinálhatják.

Siker

A sikert a termék- és projekt 
minőségében, a határidők és a 
költségvetés betartásában és az 
ügyfél-elégedettség fokában mérik.

A sikert azzal mérik, hogy a program 
mennyire elégítette ki azokat az 
igényeket, illetve érte el azokat az 
előnyöket, amelyek miatt létrehozták.

A sikert a portfóliókomponensek 
összesített teljesítménye alapján 
mérik.

Követés 
(monitoring)

A projektmenedzserek figyelik 
és kontrollálják a munkát, amely 
előállítja azokat a termékeket, 
szolgáltatásokat vagy eredményeket, 
amelyekért a projektet elindították.

A programmenedzserek a program 
komponenseinek előrehaladását 
figyelik, hogy biztosítsák az 
ütemtervek és a költségvetés 
betartását, valamint az általános 
célok és tervezett előnyök elérését.

A portfóliómenedzserek az 
összesített teljesítményt és az 
értékmutatókat figyelik.

Forrás: Project Management Institute (2017) alapján saját szerkesztés
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lenül alkalmazhatók, és mögöttük a szakma széles körű 
konszenzusa áll. Mivel ez a szabvány is egy keretrend-
szer, ezért a módszertani részletek kidolgozását részben 
vagy teljes mértékben az alkalmazókra bízza (például a 
rangsorolással foglalkozó, ebben az írásban is hivatkozott 
munkák éppen ezeket a további részleteket kínálják). A 
szabvány a portfóliómenedzsmentet a projektmenedzs-
menthez, esetenként a programmenedzsmenthez tartozó 
szakterületnek tekinti. 

A megjelent publikációkat áttekintve egyértelmű, 
hogy az elmúlt évtized folyamán hazánkban Csendes Ist-
ván foglalkozott legintenzívebben a témával, a vizsgált 
időszak alatt publikációi túlnyomó része a projektportfó-
lió-menedzsment témaköréhez kapcsolódott. Alapműve-
iben stratégiai eszközként tekint a projektportfólió-me-
nedzsmentre, és összefoglalja annak elméleti hátterét, 
bemutatja gyakorlati használhatóságát (Csendes, 2017a, 
2017b). Nemcsak a projektportfólió-menedzsment alapja-
it tekintette át, hanem több irányban is tovább kutatott. 
Kiemelendő a – hazánkban mélyebben elsőként vizsgált 
– banki PPM-gyakorlat felmérése, amellyel szinte teljes 
egészében lefedte a lakossági szektort. A bankoknál a 
projektkultúra fejlettségét (amely magában foglalja töb-
bek között a projektportfólió-menedzsment módszereinek 
ismertségét, folyamatát, szervezeti megvalósulását, az 
alkalmazott szoftvereket) egy primer kutatás segítségé-
vel állapította meg. Habár minden vizsgált hazai banknál 
megjelent már a projektportfólió-menedzsment koncepci-
ója, a módszerei, struktúrája, fejlettsége nagyon változó-
ak. Csendes (2018c, 2018b, 2018a; 2018) egyébként további 
tanulmányokkal is körüljárta a témát.

A PPM kapcsolódása és elhelyezkedése

A projekt-, a program- és a portfóliómenedzsment közöt-
ti kapcsolat összehasonlító elemzését a PMI végezte el. 
A hazánkban is megjelent PMI-szabvány (2011) ezeket 
a leglényegesebb paraméterek mentén összehasonlította, 
és egy táblázat segítségével összefoglalta. Az 1. táblázat 
a PMBoK (Guide to the Project Management Body of 
Knowledge) alapján tartalmazza a definíciókat is (Project 
Management Institute, 2017, p. 13).

Amint a Project Management Institute által publikált 
legfrissebb PMBoK-ból is kiderül, a projekt-, program- és 
projektportfólió-menedzsment szintjein túl egy negyedik 
szintet is érdemes figyelembe vennünk, ez pedig a straté-
giai menedzsmenté. A stratégiai terv olyan célokból áll, 
amelyeket a jövőképből (vízió) és a küldetésből (misszió) 
vezetnek le. A célok meghatározása a stratégiai tervezési 
ciklusban történik, amely során létrejönnek a stratégiai és 
operatív portfóliókat alkotó kezdeményezések is. 

A stratégiai és működési folyamatok összefüggéseit az 
1. ábra mutatja be (Project Management Institute, 2011). 
Az ábrán látható piramis nemcsak a folyamatok alá- és fö-
lérendeltségi viszonyait jelzi, hanem a nyilak segítségével 
azt is, hogy melyiknek milyen feltételei vannak, valamint 
a folyamatok ki- és bemeneteinek összekapcsolódását. A 
szervezet teljesítménycéljainak meghatározása tehát a pi-
ramis csúcsán, az egymással szoros hierarchikus össze-

függésben álló „Vízió”, „Küldetés” és „Szervezeti straté-
gia és célkitűzések” szintjén történik. A célok eléréséhez 
szükséges kezdeményezések a „Magas szintű működés-
tervezés és menedzsment” és a „Projektportfólió-tervezés 
és -menedzsment” folyamatokban indulnak. A piramis 
legalsó szintjén, a „Folyamatos működés menedzsment-
je” és a „Jóváhagyott programok és projektek menedzs-
mentje” folyamatok felelősek a szervezeti működésért és 
a projektek végrehajtásáért. Az ábra bemutatja, hogy a 
projektportfólió-menedzsment vizsgált területe számára a 
bemeneteket a vele azonos szintről a magas szintű műkö-
déstervezés és menedzsment, felsőbb szintről pedig a stra-
tégia állítja elő. Az is látható, hogy a projektportfólió-me-
nedzsment kimenete (jóváhagyás) fontos kiindulópont a 
projektmenedzsment számára.

1. ábra
A PPM kapcsolata a stratégiai és  

működési folyamatokkal

Forrás: Project Management Institute (2011) alapján saját szerkesztés

A portfólió folyamatos karbantartást igényel, ehhez pedig 
a benne lévő projekteket rendszeresen értékelni kell. A 
klasszikus projektek (amelyek alapvetően véges, egysze-
ri és egyedi vállalkozások) menedzsmentjével szemben 
a projektportfólió-menedzsment ciklikus tevékenység, 
amelyet a szervezet teljes fennállása alatt folytatni kell. 
Érdekes módon ilyen szempontból a projektportfólió-me-
nedzsment inkább hasonlít egy szokásos üzemi, üzleti 
tevékenységhez, mint a projektmenedzsmenthez. Egyes 
források éppen ezért a projektmenedzsmentet a műkö-
désmenedzsmenttel állítják szembe (lásd például Szabó, 
Mészáros & Deutsch, 2017). A két szakterület kapcsoló-
dását a 2. ábra mutatja be (Cooke-Davies, 2002).  Meg kell 
jegyezni, hogy a működésmenedzsmentet (operations) 
egyes források (pl. Koltai, 2009) termelésmenedzsment-
nek nevezik azzal a feltételezéssel, hogy nemcsak a szi-
gorúan vett termék-előállítási, gyártási folyamatot fedi 
le, hanem a szolgáltatások körét is, sőt, egyéb szokásos, 
rutinszerűen végzett üzemi és üzleti tevékenységeket is. A 
projektmenedzsment és a termelésmenedzsment eszközei 
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teljesen eltérőek, s mindkettő egyaránt alá van rendelve a 
szervezetirányításnak és a stratégiai tervnek.

2. ábra
A projektmenedzsment és a működésmenedzsment 

(termelés) kapcsolata

Forrás: Cooke-Davies (2002) alapján saját szerkesztés

Nem csupán a projektmenedzsment és a projektportfó-
lió-menedzsment eszközei és technikái, hanem a céljai 
között is alapvető különbségeket találunk. Az eszközök-
ben tapasztalható különbségek mindkét terület folya-
matainak az egyediségéből és ciklikusságából fakadóan 
egyértelműen következnek, azonban a közvetlen célok 
közötti különbségeket már koncepcionálisan kell meg-
közelítenünk. A projektmenedzsmentnek a kiválasztott 
feladatot, projektet kell megfelelően végeznie (’doing 
projects right’), a projektportfólió-menedzsmentnek pe-
dig a feladatokat, projekteket kell helyesen kiválasztania 
(’doing the right projects’) (Project Management Institu-
te, 2011; Szabó, 2017b). Ez a különbség egy jól működő 
szervezet esetén a megfelelő működés része, és rendsze-
resen előfordulhat, hogy a státuszok felülvizsgálata után 
egy adott projekt célja már nem esik egybe a szervezet 
stratégiai céljával.

A portfóliómenedzsment folyamata

A projektportfólió-menedzsment folyamata (Turner, 1999; 
Levine, 2005; Rad & Levin, 2007) alapján tíz évvel ezelőtt 
így hangzott a tömör összefoglalás (Sebestyén, 2009):

1. �A portfólió logikus és formalizált kritériumrend-
szer szerinti rangsorolása, kiválasztása, feltöltése és 
folyamatos karbantartása. – A sorba rendezést át-
láthatóan és központosítottan kell végrehajtani. Az 
aktuális projektek státuszuknak megfelelően adat-
bázisba rendezendők.

2. �Az erőforrásközpontban lévő emberi, anyagi, infor-
máció jellegű és technológiai erőforrások, illetve a 
menedzsment figyelmének rangsor alapján történő 
hozzárendelése. – A második lépésben kiderül, hol 
találhatók a kiemelt prioritású párhuzamos projekt-
jeink miatt kialakuló erőforráscsúcsok, így az erő-
forrás-allokálás portfóliószinten megoldható.

3. �A portfólióban lévő aktív projektek módszeres vég-
rehajtása és nyomon követése. – A harmadik lépés 
során szükség van a projektek ciklikus felülvizsgá-
latára és értékelésére (tehát innen indul a visszacsa-
tolás az 1. pontba).

A folyamat lépéseit ennél részletesebben Bálint András és 
Bolyan Attila (2010) tekintette át. Az első lépés a projekt-
portfólió-menedzsment folyamatában a lehetséges projek-
tek azonosítása. Ekkor kell összegyűjteni a javaslatokat. 
Ezek legfontosabb forrásai egyrészt maga a szervezet, a 
szervezeti stratégiát alkotó vízió, misszió, stratégiai terv, 
illetve az alkalmazott technológiák, termékek és szolgál-
tatások fejlesztése során felmerülő igények. Simon Moore 
(2009) alapján kijelenthető, hogy előnyös lehet a javaslatok 
számát növelni. A javaslattételt követő kategorizálásnak 
az a végső célja, hogy valamilyen kritériumrendszer sze-
rint értékelni lehessen – adott esetben csoportosan – azo-
kat. Amint arról a későbbiekben lesz szó, hazai kutatók is 
kidolgoztak értékelésre alkalmas kritériumrendszert. Az 
értékelésnél a befektetési portfólióra alkalmazott szokásos 
pénzügyi mutatókon felül számos nem pénzügyi mutató 
létjogosultsága és komoly hatása is vitathatatlanná vált. 
Az értékelés folyamatát a PPM-szoftverek is támogatják 
grafikusan és valamilyen pontozásos módszerrel, amely-
nek az alapja jellemzően a mutatók súlyozása. Ezután ki 
kell választani a megvalósítandó javaslatokat, majd rang-
sorolni azokat. A szervezet stratégiáját leginkább szolgáló 
portfólió a portfólió-kiegyensúlyozással érhető el. A vég-
rehajtás során a portfólióbeli projekteket figyelemmel kell 
kísérni, és a felülvizsgálat eredményeképpen az összetétel 
is változhat.

A projektportfólió-menedzsment szabványa a folya-
matok részletesebb ismertetését adja. Felépítése nagyon 
hasonlít a PMBoK folyamatcsoport- és folyamatorientált 
szerkezetére, és a folyamatcsoportokat – amint a PMI-tól 
évtizedek óta megszokhattuk – ezen a területen is beme-
netek, eszközök és technikák, illetve kimenetek szerint 
írja le, illetve bemutatja a részek közötti kapcsolatokat 
(Project Management Institute, 2011). A projektportfó-
lió-menedzsment két markáns folyamatcsoportja a Beso-
rolási és a Követési és felügyeleti csoport. A Besorolási 
folyamatcsoport a PPM talán legizgalmasabb területével, 
a komponensekkel foglalkozik, illetve tartalmazza a port-
fólióspecifikus kockázatmenedzsmentet is. A Követési és 
felügyeleti folyamatcsoport az egyedi projektmenedzse-
léshez hasonló technikákkal a nyomon követés, jelentés-
tétel és a kommunikáció tevékenységeit tartalmazza. Az 
említett folyamatcsoportok közül most csak az előbbivel 
foglalkozunk kicsit részletesebben.

A Besorolási folyamatcsoport feladata a portfólió 
komponenseinek a stratégiai célhoz illesztése. A folya-
matcsoport a tervezési és jóváhagyási fázis tevékeny-
ségein alapul, és a portfólió összeállítására vonatkozó 
szabályrendszert is tartalmazza. A komponensek azono-
sítása során a már menedzselés alatt álló és a potenciális 
projekteket kell összegyűjteni. Ez a lépés egyes lehetséges 
projektek korai kizárását is magában foglalja. A kategori-
zálás során a projekteket releváns üzleti kategóriák defi-
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níciói alapján csoportosítják, ezért ezután a kategóriákat 
közös tulajdonságokkal rendelkező elemek fogják alkotni 
(pl. cél, mérhetőség). A kategorizálásnak ugyan nem fő 
feladata, de előzetes szűrőként is szolgál a későbbi folya-
matok számára. A kategóriákba rendezés fontos szerepet 
játszik a portfólió kiegyensúlyozásához vezető úton. A ki-
értékelés során minden olyan kvalitatív és kvantitatív in-
formációt össze kell gyűjteni, amely elősegíti a kiválasz-
tás folyamatát. A nyilvánvaló kvantitatív adatok mellett 
kifejezetten hangsúlyozni kell a nem vagy nehezen szám-
szerűsíthető adatok szerepét is, és a legnagyobb kihívás a 
PPM terén talán e szempontok együttes figyelembevétele. 
A kiértékelési kritériumrendszer segítségével történik a 
komponensek kiválasztása és rangsorolása, amelyekben 
már csak a kiértékelt és javasolt státuszú projektek vehet-
nek részt. A kiválasztás során további szelekció történik, 
és a portfólióba csak a rangsorolás után lehet bekerülni. 
A rangsorolás folyamatában valamilyen objektív szem-
pontrendszer szerint a portfólió komponenseit össze kell 
hasonlítani egymással, és a prioritásuk alapján sorba kell 
rendezni. Ennek segítségével már valóban előállítható az 
a portfólió, amely belefér a szervezet kapacitásaiba. A 
gyakorlatban a rangsorolásnak is vannak kvantitatív és 
szakértői véleményekre támaszkodó kvalitatív módszerei. 
A portfólió kiegyensúlyozása során olyan portfólió-össze-
tételre kell törekedni, amely egyrészt leginkább támogatja 
a stratégiai célkitűzéseket, másrészt legjobban illeszkedik 
a szervezet kockázati profiljához. A portfólióba tehát a 
szervezet kockázatvállalási hajlandóságának legmegfe-
lelőbb befektetések és beruházások kerülnek be. Ennek 
következményeként az elfogadott komponensek mellett 
megjelennek a visszautasított, az inaktivált és a leállított 
projektek is. Az engedélyezés a komponensek feldolgozá-
sának utolsó lépése. Az engedélyezés során megtörténik a 
végrehajtáshoz szükséges erőforrások formális hozzáren-
delése. 

A fentiekben a besorolás fontos lépéseit tekintettük át 
a PMI (2011) szerinti megközelítésben, azonban meg kell 
jegyezni, hogy a projektportfólió-menedzsmentnek az 
említett kiemelt tevékenységeken felül is bőven van még 
áttekintésre érdemes feladata (kockázatkezelés, kommu-
nikáció stb.).

Alkalmazási lehetőségek

A vizsgált időszakban a projektportfólió-menedzsment 
sokféle és széles körű alkalmazását is dokumentálta a ha-
zai szakma. 

A fenntarthatóság kérdése szinte minden szakterü-
leten, iparágban megjelent, így feltűnése a projektport-
fólió-menedzsment terén sem meglepő. Szabó Lajos, 
Mészáros Tamás és Deutsch Nikolett (2017) a szervezeti 
stratégia és az azt támogató projekttervezés összhangjá-
nak problémáját vizsgálták. A stratégiában megfogalma-
zott fenntarthatósági elvek projektekre történő kiterjesz-
tésére fejlesztették ki a Project Sustainability Excellence 
Modelt (PSEM). Rávilágítottak arra, hogy a stratégiai 
célterületekhez kapcsolódó projektek, programok rend-
szere együttesen alkotja a projektportfóliót. Munkájukban 

felvetették annak kérdését is, hogyan lehet érvényesíteni a 
javasolt modell által kezelt gazdasági, környezetvédelmi 
és társadalmi fenntarthatósági szempontokat a projekt-
portfólióban elhelyezkedő projektekben.

A pénzügyek, a számvitel és a termelés területén a 
célmeghatározás, a tervezés, illetve a végrehajtási folya-
mat nyomon követése (irányítása, szabályozása) alapvető 
fontosságú. A koncepcionálisan hasonló feladatok megol-
dására szolgáló projektportfólió-szemlélet összekapcsolá-
sa a vállalat kontrollingrendszerével előnyös lehet. Dezső 
Máté, Lukovics Miklós és Deák István (2014) a szerveze-
teknél működő k+f+i (a kutatás és fejlesztés megszokott 
párosa mellett szerepel az innováció is) kontrollingrend-
szer hiányosságaira kerestek megoldást. A felgyorsult 
technológiai fejlődés eredményeként megjelenő innovatív 
vállalatok portfóliói számos kutatási és termékfejlesztési 
projektet tartalmaznak. A szerzők javaslatot tettek a ver-
senyképesség növelése és az eredményes projektmenedzs-
ment érdekében egy olyan k+f+i kontrollingrendszerre, 
amelyben azonosították a rendszer összes elemét és rész-
letesen meghatározták a szükséges feladatokat.

A projektmenedzsmentnek a minőségmenedzsment-
hez fűződő kapcsolata a többi üzleti területhez képest 
is különleges. Kétségtelen, hogy a projektek minőségi 
szempontjai fontosak, és ezen a szakterületen is szük-
ség van minőségmenedzsmentre. Azonban ebben a kör-
nyezetben a minőség és az alkalmazható módszerek 
körének meghatározása már számos kérdést felvet. Lé-
teznek egyértelműen alkalmazható minőségmenedzs-
ment-módszerek és kihasználatlan lehetőségek a projekt-
menedzsmentben (Sebestyén, Szabó & Nagy, 2007), de a 
minőségmenedzsment bizonyos elemeit időnként értelmez-
hetetlen módon kapcsolják össze a projektekkel, ilyen pél-
dául a szabályozókártyák kérdése (Kerzner, 2003). Ezeknek 
a kapcsolatoknak a feltárása még várat magára. A projekt- 
portfólió-menedzsment szemszögéből Ligetvári Éva 
(2013) értelmezte újra a minőségmenedzsment eszköze-
it. A minőségszemélet jelentőségét hangsúlyozta a pro-
jektportfólió-menedzsment és a stratégiai menedzsment 
kapcsolatában. A projektportfólió-menedzsment mérhető, 
becsülhető jellemzői mellett a vállalat sikerének nagyon 
fontos eleme a hallgatólagos vevői elvárások figyelembe-
vétele és teljesítése. Ezért a minőségszemlélet a projekt- 
portfólió-menedzsment folyamatának minden fázisában 
meg kell, hogy jelenjen valamilyen formában. Természete-
sen a definiálási fázisban kell a leginkább koncentrálnunk 
erre, mivel itt történik a vevői igények, elvárások követel-
ményekké alakítása. A projektmenedzsmenttel kapcsolatos 
kutatások állandóan visszatérő témája marad az, hogy a 
siker szempontjából milyen tényezőket vagy kritériumokat 
vegyünk figyelembe (Cserháti & Szabó, 2014; Sebestyén & 
Tóth, 2014; Blaskovics, 2016; Sebestyén, 2017).

A projektszervezetek mélyebb, vezetéselméleti elem-
zését Jarjabka Ákos (2009) végezte el. Munkájában át-
tekintette a legalapvetőbb projektszervezeti formák jel-
lemzőit, utalva a szakirodalomban található elnevezések 
közötti különbségekre is. Megemlítette, hogy a projekto-
rientált szervezetekben a felső menedzsment feladata a 
projektportfólió-menedzsment, és az ilyen vállalatoknál 
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rendszerint létezik speciális stratégia ezekre a folyama-
tokra vonatkozóan.

A fejlesztéspolitika rendszerszerű megújításához 
Bálint és Bolyán (2010) használta fel a projektportfó-
lió-menedzsment eszközrendszerét. Az általuk javasolt 
rendszer kiindulópontjaként tekintettek a projektportfó-
lió-menedzsment különböző meghatározásaira és a fo-
lyamat legfontosabb lépéseire. Műhelytanulmányukban 
a projektportfólió-menedzsment elveinek alkalmazását a 
támogatások hatékony és észszerű felhasználásának erő-
sítésére javasolták. Az új rendszernek a PPM elveinek al-
kalmazása közben illeszkednie kell az egységes európai 
uniós környezethez és a nemzeti stratégiához egyaránt. 
Ennek szellemében a szerzők áttekintették a rendszer 
stratégiaalkotó, szabályozó-koordináló és végrehajtó pil-
léreit is.

Amint minden üzleti folyamatban, úgy a projektport-
fólió-menedzsment folyamatában is nagyon fontos szere-
pe van a vállalati informatikának. A hazánkban tíz évvel 
ezelőtt bemutatkozó szoftverek máig a piacon vannak 
(Microsoft, Clarizen, Hewlett Packard, Primavera, Chan-
gepoint stb.), az elmúlt évtizedben pedig megsokszorozó-
dott a piacra belépő, PPM-megoldást kínáló cégek száma. 
Az informatika és a versenyképesség kapcsolatát Drótos 
György és Móricz Péter (2010) vizsgálták. Az informatika 
szerepét ők is versenyelőnyként azonosították, és kiemel-
ték annak stratégiai szükségszerűségét. Megvizsgálták a 
hazai vállalatok informatikai infrastruktúráját, IT-alkal-
mazási portfólióját, irányítását és stratégiáját. A projekt-
portfólió-menedzsment szerepét a nagy vállalatcsoportok 
informatikai rendszereinek fejlesztésében jelölték meg.

Az agilis szemlélet megjelenése hatással volt a projek-
tek menedzselésére is, és bizonyos szektorokban szinte el-
kerülhetetlenné vált az alkalmazása. Valószínűleg ennek 
köszönhető, hogy a PMI is felvette minősítései sorába az 
agilis irányt (Agile Certified Practitioner, PMI-ACP). Az 
agilis szemlélet hazai vetületének első átfogó összefogla-
lása, az agilitás pozicionálása Klimkó Gábor (2014) nevé-
hez fűződik. Hegedüs Bence (2017) a projektportfólió-me-
nedzsment agilis vetületét foglalta össze. Hangsúlyozta a 
projektportfólió-menedzsment felelősségét a vállalati stra-
tégia érvényesülésében a teljes folyamat (definiálás, prio-
rizálás, végrehajtás) során. Javaslata szerint a folyamatos 
értékáram és visszacsatolás agilis alapelveit mindig be kell 
tartani. A palettának nevezett portfólió összeállítása agilis 
környezetben viszonylag kiforrott és kiszámítható feladat, 
de az ütemezés a vevőkkel való folyamatos iteráció miatt 
már több figyelmet igényel. A sorrend kialakításakor, a pro-
jektek státuszokkal történő ellátása során fel kell készülni 
a kivételkezelésre, az agilis környezetben gyakori „gyorsí-
tósávban” érkező projektekre. Az erőforrás-allokáció so-
rán állandó projektteamekben (vagyis zárt, egymás mun-
kamódszerét jól ismerő, összeszokott csapatban) érdemes 
gondolkodni.

Módszerek

A projekttervezés módszereit és kihívásait tekintette át 
Kosztyán Zsolt Tibor (2013). Kutatása a projekttervek 

portfóliójával foglalkozott, többek között ezek mene-
dzselési kérdéseire kereste a választ. Javaslatot tett a 
stratégiát is támogatni tudó, többszintű mátrixos terve-
zési megoldásra, amelyet egy projektszakértői rendszer-
ben helyezett el. A megvalósítandó rendszerben a leg-
ismertebb és az általa javasolt hálótechnikák egymásra 
épülése és magával a rendszerrel való kapcsolatuk is 
megjelent. A hálótervezés terén egyértelmű újdonság az 
eredeti mátrixos megközelítés ilyen szintű továbbfejlesz-
tése. Ezen a ponton meg kell említeni, hogy a hálótechni-
kák teljes körű osztályozása és a hiányzó elemek leírása, 
matematikai modelljeinek megalkotása szintén hazai tel-
jesítmény, Hajdu Miklós (2016; 2018) nemzetközi figyel-
met felkeltő (a témában írt indexált nemzetközi cikkek és 
az ezekre érkezett hivatkozások száma alapján), várható-
an korszakalkotó kutatása.

A stratégia sikeres megvalósításának igényéből ki-
indulva Szabó Lajos (2017a) egy olyan integrált modellt 
javasolt, amellyel folyamatközpontúan lehet a stratégiát 
újradefiniálni, és a stratégia függvényében a projektki-
választást végrehajtani. Munkájában saját kritériumrend-
szert hozott létre a szervezet stratégiai portfóliójának ki-
választására. A pénzügyi, piaci, üzleti haszon, szervezeti, 
vevői és funkcionális kritériumokat további 3–5 alkritéri-
umra bontotta. 

Szilágyi, Sebestyén és Tóth (2019) a szénhidrogén-ku-
tatás gyakorlati szempontjait figyelembe vevő projektrang-
sorolási módszert publikáltak. Az olaj- és gázipar kutatási 
szegmensére kialakítottak egy rangsorolási módszert, és 
bemenetként hozzá kapcsolódó kritériumhierarchiát. Ez a 
felső menedzseri feladat egyébként minden vállalat üzleti 
tervezési folyamatában fontos lépés, amely hosszú távon 
alakíthatja az egész cég üzleti teljesítményét. A módszert 
szakemberekkel folytatott interjúk segítségével, illetve 
rangsorolással foglalkozó matematikusok véleményére 
alapozva dolgozták ki. Jelenleg a szénhidrogén-kutatás-
ban a cégek a rangsorolást nagyrészt a várható nettó jelen-
értékre (ENPV, Expected Net Present Value) alapozzák, 
amellyel hagyományosan kifejezik egy kutatófúrás vár-
ható értékét, ami egykritériumos rangsorolási módszer-
hez vezet. Egy projekt értékét a szénhidrogén-kutatásban 
valójában nem csak az értéke szerint kell vizsgálni. Van-
nak olyan egyéb információk, amelyeket nem lehet, vagy 
nem szoktak beleszámítani a nettó jelenértékbe, például 
a vállalati likviditásra gyakorolt hatás, a stratégiai célok-
nak való megfelelés előnyei, vagy a tanulási potenciál, 
illetve a szervezeti fejlődés. A puha adatok beszámítása 
a rangsorolási folyamatba elvezet a többkritériumos dön-
téshozatalhoz, ami a projektportfólió-menedzsmenttel 
kapcsolatos teendőknek csak az egyik fele. A másik fele 
az operációkutatás eszköztárából azok kiválasztása, ame-
lyek nemcsak kezelni képesek a többcélú helyzetet, hanem 
az adatigényük erősen illeszkedik a realitásokhoz (elke-
rülve a modellezésnél a gyakorlati szempontból kevésbé 
releváns, illetve a túl sok kritérium alkalmazását). Vagyis 
a könnyű gyakorlati alkalmazhatóság kiemelt szempont 
volt. A szerzők felhívták a figyelmet az alkalmazás bukta-
tóira is (Rank Reversal, skálatranszformáció, kritériumok 
összevonásával kapcsolatos fogalmi kérdések stb.).



56
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I . ÉVF. 2020. KSZ / ISSN 0133- 0179 DOI: 10.14267/ VEZTUD.2020.KSZ .05

CIKKEK, TANULMÁNYOK

Trendek

Az elmúlt tíz évet áttekintve adódik a kérdés: mi vár-
ható a következő évtizedben? Természetesen lehetetlen 
volna teljes körű áttekintésre vállalkozni, de az esélyek 
latolgatására, iránymutató gondolatok kiemelésére már 
van lehetőség. A projektmenedzsmentben és az üzleti 
élet más területein általánosan tapasztalható trendek 
egy része nyilvánvalóan megjelenik vagy tovább erő-
södik majd a hazai projektportfólió-menedzsment gya-
korlatában is. 

Az agilis PPM itthoni megjelenéséről már volt szó eb-
ben a cikkben, de amint a projektmenedzsment esetében 
már bekövetkezett, itt is nagyobb léptékű elterjedés várha-
tó. Az elmúlt tíz évben jól kiforrott és már számos helyen 
rutinszerűen alkalmazott tradicionális folyamatok kezde-
nek el keveredni az agilis módszerrel. Ez valójában nem 
meglepő, hiszen az agilis módszereknek az informatikai 
fejlesztésen kívüli területeken történő megjelenése régóta 
kutatott téma (pl. Kathi, 2015). A módszerek keveredése, 
a hibrid megoldások elterjedése, illetve más szakterületek 
intenzívebb jelenléte a projektmenedzsmentben már szin-
te szokványosnak számít, így várható, hogy ez a tendencia 
is átterjed a PPM-re.

Az integrált megoldásokban gondolkodó, nagyobb 
szervezeteknél megfigyelhető a digitális transzformáció, a 
felhőalapú digitális megoldások terjedése. A portfólióme-
nedzsereknek alapvető felelőssége, hogy a digitalizációhoz 
szükséges technológiákat a PPM feladataihoz alkalmazni 
tudják, és a mindennapi munkafolyamat részévé váljanak. 
A digitális adatelemzés fejlődésének eredményeképpen a 
projektportfólió-menedzsment területén is várható a mes-
terséges intelligencia és big data további térhódítása.

A különböző szintű és hatáskörű projektirodák (PMO: 
project management office) mellett egyre gyakoribb a 
célzottan portfóliómenedzselésre létrehozott projekt-
portfólió-irodák megjelenése is (PPMO: project portfolio 
management office). Ezen irodák feladata a stratégiához 
illeszkedő portfóliók kialakítása és folyamatos karban-
tartása. A projektirodák megértését segítő integrált keret-
rendszerre egyébként hazánkban Szalay Imre és Kovács 
Ádám (2017) tett javaslatot.  

Befejezésként még egy irányzatot említsünk meg. A 
virtuális vagy távoli projektcsapatban történő munkavég-
zés hazánkban is sokak számára régóta megszokott. Az 
utóbbi években a határokon átívelő együttműködést tá-
mogató szolgáltatások száma robbanásszerűen megnöve-
kedett, miközben egyre stabilabbak lettek, skálázhatóvá 
váltak. Ezek a rendszerek képesek különféle webes szol-
gáltatások nyújtására is, javítva ezzel a kritikus fontossá-
gú kommunikációt és könnyen elérhetővé téve a szüksé-
ges adatokat. Ennek elterjedése is várhatóan fokozódik 
majd a projektportfólió-menedzsmentben.

Összefoglalás

Összességében kijelenthető, hogy a projektportfólió-me-
nedzsment elterjedése, alkalmazása hazánkban is meg-
kezdődött. A projektportfólió-menedzsment számos 

vetületében találhatunk hazai publikációkat, gyakorlati 
alkalmazásokat. A hazai szakemberek aktívan részt vettek 
az alapok lefektetésében, a projektportfólió-menedzsment 
elterjesztésében, és a témát széles spektrumon, színvona-
lasan dolgozták fel. A következő tíz évben várhatóan még 
több szakember vesz részt Magyarországon a projektme-
nedzsment eme speciális területének népszerűsítésében, 
oktatásában és kutatásában, ami azt is előrevetíti, hogy a 
gyakorlatban is kiforrottabb módszerekkel találkozhatunk 
majd, s a projektportfólió-menedzsment alkalmazása az 
eddig érintetlen területeken is megjelenik. 
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