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SEBESTYEN ZOLTAN

A PROJEKTPORTFOLIO-MENEDZSMENT
ELMULT EVTIZEDE — HAZAI KORKEP

THE PAST DECADE OF PROJECT
PORTFOLIO MANAGEMENT - A DOMESTIC OVERVIEW

A projektportfélio-menedzsment hazankban is kezd meghonosodni. Az el6z6 évtized a téma sulyanak megfeleld, intenziv
kutatdsi tevékenységet eredményezett Magyarorszagon is, és a szemléletet mar szdmos szakteruleten alkalmazzak. Az
ezredfordulo legelején megjelent definiciok, illetve a folyamat akkoriban kialakult legfontosabb Iépései alapvetéen azéta
sem valtoztak, azonban a részletek kidolgozasa, az alkalmazasi terlletek tovabbi lehetéségeinek megtalalasa U feladatok-
kal 1atta el a témaval foglalkozdkat. A hazai szakemberek aktivan részt vettek az alapok lefektetésében, a projektportfé-
lio-menedzsment elterjesztésében, és a témat széles spektrumon, szinvonalasan dolgoztak fel. A kovetkezé tiz évben var-
hatéan még tdbb szakember vesz részt a projektmenedzsment e specialis terliletének magyarorszagi népszeruUsitésében,
oktatasaban és kutatdsaban, ami azt is elérevetiti, hogy a gyakorlatban is kiforrottabb modszerekkel talalkozhatunk majd,
s a projektportfélio-menedzsment alkalmazasa az eddig érintetlen tertleteken is megjelenik. A cikk attekinti a projekt-
portfélié-menedzsment hazai tiz évének mérfoldkoveit.
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Project Portfolio Management is beginning to become established also in Hungary. The previous decade has led to intensi-
ve research activity in Hungary in accordance with the significance of the topic. This approach has already been applied
to many fields. The definitions that emerged at the beginning of the millennium and the most important steps of the
process have not changed fundamentally since then, but the elaboration of the details and the further possibilities of the
application have generated new tasks for professionals. Hungarian experts have been actively involved in establishing
and spreading project portfolio management, and have been carrying out quality work on the topic. Over the next ten
years, more professionals in Hungary are expected to be involved in promoting, teaching and researching this special area
of project management, which also suggests that more practical methods will be used in practice, and project portfolio
management will also be applied in previously unaffected areas. The article reviews the milestones of ten years of project
portfolio management in Hungary.
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jektek? Ennek szamos oka lehetséges, és nem kell azonnal
valamilyen anomaliara, miikddési hibara gondolni. Az ok
egy jol mikodo szervezetben is lehet az, hogy a stratégiai
tervezés modosit a célon, az a tovabbiakban mar nem ér-
vényes a szervezet szamara, ¢és a portfolio ujraértékelése
kovetkeztében a régi célt szolgalo projektek mas statuszba
keriilnek (ez nem feltétlentil jelenti azonnal a projekt teljes
lezarasat, kivezetését a portfoliobol). Ha a szoban forgd

projektmenedzser szamara nehezen elfogadhat6 az a

mindennapi eset, amikor egy eredetileg jol tervezett,
majd nagy odafigyeléssel, minden kulcsparaméter szerint
sikeresen végrehajtott projektje egyszer csak kevesebb fi-
gyelmet kap az anyavallalat fels6 menedzsmentjétol. Miért
ennek a jol menedzselt projektnek csokkentik menet koz-
ben a kdltségvetését, és miért kapjak a sziikséges, korlatos
er6forrasokat masok — akar kevésbé jol menedzselt pro-
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projektmenedzser tudja, hogy vallalati szinten a projekt-
portfolio-menedzsment folyamatait a stratégiai tervezés-
sel is integralni kell, illetve tisztaban van az anyaszervezet
legfelsd szintjén mikodd projektportfolio-menedzsment
céljaival, mitkodésével, akkor megérti az altala mene-
dzselt projekttel szemben els6 latasra hatranyosnak tind
Iépéseket is. A projektportfolio-menedzsment hazankban
is egyre nagyobb teret hodit mind az oktatas és kutatas,
mind a gyakorlati alkalmazas terén.

Magyarorszagon tiz évvel ezel6tt jelent meg az els6
figyelemfelkelté cikk a projektportfolio-menedzsment
(PPM) témakorében, amely az akkori mérvadd nemzet-
kozi forrasokra tamaszkodo definiciot is magaban foglalta
(Sebestyén, 2009). Az ezt kovetd idészak a téma sulyanak
megfeleld, intenziv kutatasi tevékenységet eredményezett
hazankban is, a szemléletet tobb kiilonb6z6 szakteriileten
alkalmaztak, és elkezdett terjedni. Az ezredfordulo leg-
elején megjelent definicidk, illetve a folyamat akkoriban
kialakult legfontosabb lépései alapvetden azéta sem val-
toztak, azonban — amint minden Ujdonsdg megjelenése
utan gyakori — a részletek kidolgozasa, az alkalmazasi
teriiletek tovabbi lehetéségeinek megtalalasa ujabb fel-
adatokkal latta el a témaval foglalkozokat. Ideje tehat at-
tekinteni ezt az idészakot, és Osszefoglalni, hogyan dol-
gozta fel a hazai szakma a projektportfolio-menedzsment
témakorét, milyen 0j gondolatokkal bévitette, hol és mi-
lyen modon probalta alkalmazni. Az altalanos attekintés
egyrészt hazai kutatok folyoiratcikkein, konferenciakiad-
vanyokban megjelent irdsain, masrészt a teriiletre nagy
hatast gyakorlo, mérvado szakemberek elektronikusan
elérheté munkain alapul. A tanulmany hazai szerzdk pro-
jektportfolio-menedzsment témaju, Web of Science-ben,
Scopus-ban indexalt cikkeire, illetve az emlitésre mél-
té konferencidk és magyar folyoiratok irasaira fokuszal.
Erint6legesen, a teljesség igénye nélkiil megjelenik né-
hany, a projektmenedzsment-kultura kialakulasahoz hoz-
zajaruld hazai alapmii is. A PPM témajahoz ko6tddo szer-
z0k eredményeit a cikk strukturaja szerint mutatom be.
Elészor a projektportfolio-menedzsment kialakulasarol
¢s definialasarol lesz szo, majd a vallalati folyamatrend-
szerben valé elhelyezkedésérdl, folyamatairdl, aztan az
alkalmazasi lehetdségeir6l, modszereirdl, végiil pedig a
trendjeirdl.

A projektportfolio-menedzsment
kialakulasa és meghatarozasa

Bar e tanulmany a projektportfolio-menedzsmenttel fog-
lalkozik, mindenckel6tt meg kell emliteni — a teljesség
igénye nélkiil — a hazai szakemberek altal a projektme-
nedzsment kultarajanak kialakulasaért végzett munkat
is. A PPM-mel, illetve a PPM megértését segitd, a pro-
jektmenedzsment koncepcionalis alapjaival foglalkozo
gondolatok a konyvek, tananyagok szerves részévé valtak
(Papp, 1985; Hajdu & Klafszky, 1994; Nemeslaki, 1995;
Hajdu, 1997; Gordg, 2001; Palvolgyi, 2004; Szabo, 2012).
A teljesség igénye nélkiil megemlitendd azon kozvetlen
kollégak munkai is, amelyekben fellelhetd a projektme-
nedzsment hatasa, illetve annak valamilyen kapcsolodasa
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mas szakteriiletekkel (Koltai, 2007; Topar, 2007; Erdei &
Kelemen, 2008; Kallo, 2012; Kdovesi et al., 2015; Padar,
Pataki & Sebestyén, 2017).

A projektportfolio-menedzsment kialakulasat — sok
mas kornyezeti hatas mellett — elsdsorban az egy kézben
Osszefutd projektek nagy szama feletti dontések folya-
matos igénye segitette eld. Az elsé hangstlyos publika-
ciok (De Reyck et al., 2005; Rajegopal, McGuin & Wal-
ler, 2007; Blichfeldt & Eskerod, 2008) utani idészakban
gyorsan egyértelmil igazolast nyert a sziikségessége, mi-
vel pozitiv hatasa van a projektek koltségeire, a szervezet
& Levin, 2007). A fentiek tiikrében nem véletlen, hogy a
projektportfolio-menedzsment gyokerei egészen a pénz-
igyek szakteriiletéig nyulnak, és maig érzékelhetd hatast
gyakorolnak a PPM-folyamatokra. A projektportfolio-me-
nedzsment Harry Markowitz portfolidelméletének (1952)
a portfoliobeli optimalis projektszamot meghatarozé ma-
tematikai modelljeire épiilve kritériumrendszerek széles
spektrumanak alkalmazasaval béviilt, ma mar természe-
tesen szamos nem pénziigyi jellemzot is magaban foglal-
va. Ennek eredményeképpen az utdbbi idoben a témaval
foglalkozo cikkek kozott nagy szamban jelentek meg a
tobbcélu optimalizalas modelljeit kutatok.

A tiz évvel ezel6tt javasolt definicio némi modositas
utan a kovetkez6: a projektportfolio-menedzsment tobb
projekt, program és egyéb, a vallalat stratégiai céljai érde-
kében rangsorolt tevékenység halmazanak hatékony me-
nedzsmentje (Sebestyén, 2009). Bar az adott folyamattol
fliggben a portfoliomenedzser altalaban nem vesz részt
a stratégia megalkotasaban, a szervezet stratégiai céljait
teljes mértékben értenie kell, mivel az altala menedzselt
portfolid elemeinek majd ezeket a szervezeti célokat kell
szolgalniuk. Ezzel 6sszhangban azt is latnia kell, hogy a
projektportfolio €s a stratégiai célok hogyan kapcsolod-
nak, a portfolié elemei hogyan tamogatjak a stratégiai
szintet. A projektportfolio-menedzser kompetencidinak
hangsulya ezért tér el a projektmenedzserekétdl. A port-
folio 1étrehozasahoz, karbantartasahoz tobbek kozott ké-
pesnek kell lennie auditalni, tobbféle szempont szerint
értékelni a projektjeit, és ismernie kell a rangsorolasi tech-
nikakat, amelyek kivalasztasa és alkalmazasa maig sokak
altal kutatott, bonyolult kérdéskort alkot.

Természetesen a PPM meghatarozasa ebben az eset-
ben is jelentés mértékben fligg attodl, hogy a definialok
milyen szempontokat tartanak a legfontosabbnak, kieme-
lenddnek. Az elveket tekintve a definiciok alapvetden
nagy atfedésben vannak, ugyanakkor az alapmiivek eltéré
nézdépontjai miatt a tovabbi részleteket illetden még akar
nagyobb kiilonbségeket is talalhatunk. Példaul Norman P.
Archer és Fereidoun Ghasemzadeh (1999) a portfolio ele-
meinek k6zos menedzselésére és szponzoralasara épitve
hatarozta meg a projektportfolio-menedzsmentet —ugyan-
akkor a kozos eréforrasok szlikdsségét is megemlitendd-
nek tartotta. Mig Roland Gareis (2002) a portfoliobeli ele-
mek kozotti kapcsolatokat hangsulyozta, addig Harvey A.
Levine (2005) a projektportfolio-menedzsment mas iizleti
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te a témanak dedikalt szabvanya (2011) a projektportfo-
lio-menedzsmentet a szervezeti stratégiai célok eléréséhez
vezetd eszkoznek tekinti. Shan Rajegopal (2007) szerint
a projektportfolio-menedzsmentnek maximalizalnia kell
a vallalat jolétét és sikerét, mikozben meg kell valosita-
nia a szervezeti stratégiai célokat. Parviz F. Rad és Ginger
Levin (2007) a portfolié elemeinek logikus ¢s formalis
kivalasztasat hangstlyozza, valamint azok modszeres és
szisztematikus végrehajtasat. Ezen ittor6 munkak mind-
egyike hozzajarult a projektportfolio-menedzsmentrdl a
ma altalunk alkotott kép valamely részéhez, €s mindezek
egyiitt mar egy teljes korli ismerethalmazt alkotnak. Meg
kell jegyezniink, hogy ha a projektek kozott nemcsak a
vallalati hatteret, a menedzsmentet és az eréforrasokat il-
letéen van Osszefiiggés, hanem egy kozos cél érdekében
hierarchikusan is rendezettek, mar programokrél beszé-
link (Gorog, 2011).
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A projektportfolio-menedzsment aktualitasat a leg-
jelentdsebb hazai szakmai szervezetek is felismerték,
¢és kozos, kiemelt, egész napos szakmai rendezvényiiket
ennek a témanak szentelték. A szakma altal kdzkedvelt
Korkapcesolas sorozat 15. alkalmanak apropojat a pro-
jektportfolio-menedzsment PMI (1969-es alapitasa ota a
Project Management Institute a vilag legnagyobb projekt-
menedzsment-szervezete) altal kozzétett szabvanyanak
magyar nyelvii megjelentetése adta (Project Management
Institute, 2011). A rendezvényen témaindito, attekintd
eléadast Palvolgyi Lajos (2011), a PMI Magyar Tagozat
alelndke tartott, és a kiilonbozo iizleti szegmensek kép-
viseldi is megosztottak a projektportfolio-menedzsment-
tel kapcsolatos tapasztalataikat. A szabvanynak ebben az
esetben is az a célja, hogy utat mutasson a t¢émahoz kap-
csolodo bevalt gyakorlatok ismertetésével. Ezen ismeretek
fontos jellemzdje az, hogy alapvetden iparagtol fiigget-

1. tablazat

A projekt-, program- és portféliomenedzsment 6sszehasonlité attekintése

Szervezeti projektmenedzsment
Projektek Programok Portfoliok
A projekt egy ideiglenes torekvés A program egymashoz kapcsolodo Stratégiai célkittizések elérése
egyediilallo termék, szolgaltatas vagy | projekt-, alprogram- és érdekében csoportként menedzselt
eredmény létrehozésara. programtevékenységek csoportja, projektek, programok, alportfoliok és
Definicio amelyeket 6sszehangolt modon miiveletek egyiittese.
menedzselnek egyénileg nem
elérhetd elonyok megszerzése
érdekében.
A projektek definialt célkittizésekkel | A programok szélesebb A portfolioknak iizleti terjedelmiik
rendelkeznek. A projektéletciklus terjedelemmel rendelkeznek, és van, ami egylitt valtozik a szervezet
Terjedelem |soran a terjedelmet fokozatosan, a jelentésebb elénnyel, haszonnal stratégiai céljaival.
folyamatosan mélyiild tervezés utjan |jarnak.
dolgozzak ki.
A projektmenedzserek szdmitanak A programmenedzsernek szdmitania | A portfoliomenedzserek
a valtozasra, és olyan folyamatokat | kell valtozasokra, amelyek egyarant | folyamatosan figyelik a valtozasokat
Valtozas alakitanak ki, amelyek szarmazhatnak a programon kiviilrél |a portfolio szélesebb értelemben vett
képesek ezeket kezelni. ¢s beliilrdl, és fel kell késziilnie ezek | kornyezetében.
menedzsmentjére.
A projektmenedzserek a magas A programmenedzserek altalanos A portfoliomenedzserek a portfolio
szintii kiindul6 adatokbol a programterveket dolgoznak ki és egészére nézve alakitjak ki és tartjak
Tervezés folyamatosan mélyiil6 tervezést magas szintli terveket alakitanak ki | fenn a sziikséges folyamatokat és
alkalmazva dolgozzak ki a részletes | iranymutatas gyanant a komponensek | kommunikaciot.
terveket a projekt folyaman. részletes tervezéséhez.
A projektmenedzserek a A programmenedzserek a programok | A portfoliomenedzserek
projektcsapatot iranyitjak a stabjat és a projektmenedzsereket a portfoliomenedzsment
Menedzsment | projektcélok elérése érdekében. iranyitjak; feladatuk a vizio stabjat menedzselhetik vagy
kialakitasa, az atfogo vezetés koordinalhatjak.
(leadership) biztositasa.
A sikert a termék- és projekt A sikert azzal mérik, hogy a program | A sikert a portfolickomponensek
Siker mindségében, a hataridok és a mennyire elégitette ki azokat az Osszesitett teljesitménye alapjan
koltségvetes betartasaban és az igényeket, illetve érte el azokat az mérik.
ugyfél-elégedettség fokdban mérik. | elonyoket, amelyek miatt 1étrehoztak.
A projektmenedzserek figyelik A programmenedzserek a program A portfoliomenedzserek az
¢és kontrollaljak a munkat, amely komponenseinek elérehaladasat Osszesitett teljesitményt és az
Kovetés eléallitja azokat a termékeket, figyelik, hogy biztositsak az értekmutatokat figyelik.
(monitoring) |szolgaltatasokat vagy eredményeket, |iitemtervek és a koltségvetés
amelyekért a projektet elinditottak. betartasat, valamint az altalanos
célok és tervezett elonyok elérését.

Forras: Project Management Institute (2017) alapjan sajat szerkesztés
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leniil alkalmazhatok, és mogottiik a szakma széles kori
konszenzusa all. Mivel ez a szabvany is egy keretrend-
szer, ezért a modszertani részletek kidolgozasat részben
vagy teljes mértékben az alkalmazokra bizza (példaul a
rangsorolassal foglalkozo, ebben az irasban is hivatkozott
munkak éppen ezeket a tovabbi részleteket kinaljak). A
szabvany a portfoliomenedzsmentet a projektmenedzs-
menthez, esetenként a programmenedzsmenthez tartozo
szakteriiletnek tekinti.

A megjelent publikaciokat attekintve egyértelmd,
hogy az elmult évtized folyaman hazankban Csendes Ist-
van foglalkozott legintenzivebben a témaval, a vizsgalt
iddszak alatt publikacioi tulnyomo része a projektportfo-
lio-menedzsment témakoréhez kapcsolodott. Alapmive-
iben stratégiai eszkozként tekint a projektportfolio-me-
nedzsmentre, ¢és Osszefoglalja annak elméleti hatterét,
bemutatja gyakorlati hasznalhatosagat (Csendes, 2017a,
2017b). Nemcsak a projektportfolio-menedzsment alapja-
it tekintette at, hanem tobb irdanyban is tovabb kutatott.
Kiemelendd a — hazankban mélyebben elséként vizsgalt
— banki PPM-gyakorlat felmérése, amellyel szinte teljes
egészében lefedte a lakossagi szektort. A bankoknal a
projektkultura fejlettségét (amely magaban foglalja tob-
bek kozott a projektportfolio-menedzsment modszereinek
ismertségét, folyamatat, szervezeti megvalosulasat, az
alkalmazott szoftvereket) egy primer kutatas segitségé-
vel allapitotta meg. Habar minden vizsgalt hazai banknal
megjelent mar a projektportfolio-menedzsment koncepci-
0ja, a modszerei, strukturaja, fejlettsége nagyon valtozo-
ak. Csendes (2018c, 2018b, 2018a; 2018) egyébként tovabbi
tanulmanyokkal is koriiljarta a témat.

A PPM kapcsoldodasa és elhelyezkedése

A projekt-, a program- ¢s a portfoliomenedzsment kozot-
ti kapcsolat dsszehasonlitdo elemzését a PMI végezte el.
A hazankban is megjelent PMI-szabvany (2011) ezeket
a leglényegesebb paraméterek mentén &sszehasonlitotta,
és egy tablazat segitségével Osszefoglalta. Az 1. tablazat
a PMBoK (Guide to the Project Management Body of
Knowledge) alapjan tartalmazza a definiciokat is (Project
Management Institute, 2017, p. 13).

Amint a Project Management Institute altal publikalt
legfrissebb PMBoK-bol is kideriil, a projekt-, program- és
projektportfolio-menedzsment szintjein tul egy negyedik
szintet is érdemes figyelembe venniink, ez pedig a straté-
giai menedzsmenté. A stratégiai terv olyan célokbol all,
amelyeket a jovokeépbdl (viziod) és a kiildetésbdl (misszid)
vezetnek le. A célok meghatarozasa a stratégiai tervezési
ciklusban torténik, amely soran létrejonnek a stratégiai €s
operativ portfoliokat alkoto kezdeményezések is.

A stratégiai és mitkodési folyamatok Osszefiiggéseit az
1. abra mutatja be (Project Management Institute, 2011).
Az abran lathato piramis nemcsak a folyamatok ala- és fo-
lérendeltségi viszonyait jelzi, hanem a nyilak segitségével
azt is, hogy melyiknek milyen feltételei vannak, valamint
a folyamatok ki- és bemeneteinek dsszekapcsolodasat. A
szervezet teljesitménycéljainak meghatarozasa tehat a pi-
ramis csucsan, az egymassal szoros hierarchikus Ossze-
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fliggésben allo ,,Vizio”, , Kiildetés” és ,,Szervezeti straté-
gia és celkitlizések” szintjén torténik. A célok eléréséhez
sziikséges kezdeményezések a ,,Magas szintli miikodés-
tervezés és menedzsment” és a ,,Projektportfolio-tervezés
és -menedzsment” folyamatokban indulnak. A piramis
legalsé szintjén, a ,,Folyamatos miikddés menedzsment-
je” és a ,, Jovahagyott programok és projektek menedzs-
mentje” folyamatok felelosek a szervezeti mitkodésért és
a projektek végrehajtasaért. Az abra bemutatja, hogy a
projektportfolio-menedzsment vizsgalt teriilete szamara a
bemeneteket a vele azonos szintrél a magas szintli miiko-
déstervezés és menedzsment, felsdbb szintrél pedig a stra-
tégia allitja eld. Az is lathato, hogy a projektportfolio-me-
nedzsment kimenete (jovahagyas) fontos kiindulopont a
projektmenedzsment szdmara.

1. dbra
A PPM kapcsolata a stratégiai és
mukoédési folyamatokkal

Kiildetés

B

Szervezeti stratégia és célok

°\

Projektportfolié-tervezés
és -menedzsment

==
A fol B dé
menedzsmentje

k és
prolektet menedzsmentje

(értéktermeld) (ertektermelu képesség novelo)

T8

Magas szint(i
miikédéstervezés és
menedzsment

Szervezeti eréforrasok

Forrés: Project Management Institute (2011) alapjan sajat szerkesztés

A portfolio folyamatos karbantartast igényel, ehhez pedig
a benne 1év6 projekteket rendszeresen értékelni kell. A
klasszikus projektek (amelyek alapvetden véges, egysze-
i és egyedi vallalkozasok) menedzsmentjével szemben
a projektportfolio-menedzsment ciklikus tevékenység,
amelyet a szervezet teljes fennallasa alatt folytatni kell.
Erdekes modon ilyen szempontbol a projektportfolio-me-
nedzsment inkabb hasonlit egy szokasos iizemi, lzleti
tevékenységhez, mint a projektmenedzsmenthez. Egyes
forrasok éppen ezért a projektmenedzsmentet a miko-
désmenedzsmenttel allitjak szembe (lasd példaul Szabo,
M¢észaros & Deutsch, 2017). A két szakteriilet kapcsolo-
dasat a 2. abra mutatja be (Cooke-Davies, 2002). Meg kell
jegyezni, hogy a muikddésmenedzsmentet (operations)
egyes forrasok (pl. Koltai, 2009) termelésmenedzsment-
nek nevezik azzal a feltételezéssel, hogy nemcsak a szi-
gortan vett termék-eldallitasi, gyartasi folyamatot fedi
le, hanem a szolgaltatasok korét is, s6t, egyéb szokasos,
rutinszeriien végzett lizemi ¢s iizleti tevékenységeket is. A
projektmenedzsment és a termelésmenedzsment eszkdzei



teljesen eltéréek, s mindkettd egyarant ala van rendelve a
szervezetiranyitasnak és a stratégiai tervnek.

2. abra
A projektmenedzsment és a mikodésmenedzsment
(termelés) kapcsolata

folyamatok és
dontések a stratégia
projektekkeé és
programokka valé
atalakitasahoz, és
azok erdforrasokkal
torténd ellatasa

termelésmenedzsment
a termékekbdl és
szolgaltatasokbdl eredd

Forrés: Cooke-Davies (2002) alapjan sajat szerkesztés

Nem csupan a projektmenedzsment és a projektportfo-
lio-menedzsment eszkdzei €s technikai, hanem a céljai
kozott is alapvetd kiilonbségeket talalunk. Az eszkozok-
ben tapasztalhato kiilonbségek mindkét teriilet folya-
matainak az egyediségébdl és ciklikussagabol fakadoan
egyértelmiien kdvetkeznek, azonban a kdzvetlen célok
kozotti kiilonbségeket mar koncepcionalisan kell meg-
kozeliteniink. A projektmenedzsmentnek a kivalasztott
feladatot, projektet kell megfeleléen végeznie (’doing
projects right’), a projektportfolio-menedzsmentnek pe-
dig a feladatokat, projekteket kell helyesen kivéalasztania
(’doing the right projects’) (Project Management Institu-
te, 2011; Szabo, 2017b). Ez a kiillonbség egy jol mikodo
szervezet esetén a megfeleld mikodés része, és rendsze-
resen eléfordulhat, hogy a statuszok feliilvizsgalata utan
egy adott projekt célja mar nem esik egybe a szervezet
stratégiai céljaval.

A portfoliomenedzsment folyamata

A projektportfolio-menedzsment folyamata (Turner, 1999;
Levine, 2005; Rad & Levin, 2007) alapjan tiz évvel ezelott
igy hangzott a tomor 6sszefoglalas (Sebestyén, 2009):

1. A portfolio logikus és formalizalt kritériumrend-
szer szerinti rangsorolasa, kivalasztasa, feltoltése ¢és
folyamatos karbantartasa. — A sorba rendezést at-
lathatoan és kdzpontositottan kell végrehajtani. Az
aktualis projektek statuszuknak megfelelden adat-
bézisba rendezenddk.

2. Az er6forraskdzpontban 1évé emberi, anyagi, infor-
macio jellegli és technologiai erdéforrasok, illetve a
menedzsment figyelmének rangsor alapjan torténd
hozzarendelése. — A masodik 1épésben kideriil, hol
talalhatok a kiemelt prioritast parhuzamos projekt-
jeink miatt kialakuléd erdéforrascsticsok, igy az er6-
forras-allokalas portfolidoszinten megoldhato.
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3. A portfolioban 1évé aktiv projektek modszeres vég-
rehajtasa és nyomon kovetése. — A harmadik 1épés
soran szilikség van a projektek ciklikus feliilvizsga-
latara és értékelésére (tehat innen indul a visszacsa-
tolas az 1. pontba).

A folyamat lépéseit ennél részletesebben Balint Andras és
Bolyan Attila (2010) tekintette at. Az els6 1épés a projekt-
portfolio-menedzsment folyamataban a lehetséges projek-
tek azonositasa. Ekkor kell 6sszegytijteni a javaslatokat.
Ezek legfontosabb forrasai egyrészt maga a szervezet, a
szervezeti stratégiat alkotd vizio, misszid, stratégiai terv,
illetve az alkalmazott technologiak, termékek és szolgal-
tatasok fejlesztése soran felmeriilé igények. Simon Moore
(2009) alapjan kijelenthetd, hogy elényds lehet a javaslatok
szamat novelni. A javaslattételt kovetd kategorizalasnak
az a végso célja, hogy valamilyen kritériumrendszer sze-
rint értékelni lehessen — adott esetben csoportosan — azo-
kat. Amint arrdl a késébbiekben lesz sz, hazai kutatok is
kidolgoztak értékelésre alkalmas kritériumrendszert. Az
értékelésnél a befektetési portfoliora alkalmazott szokasos
pénziigyi mutatokon feliil szamos nem pénziigyi mutatd
Iétjogosultsaga és komoly hatasa is vitathatatlanna valt.
Az értékelés folyamatat a PPM-szoftverek is tdmogatjak
grafikusan és valamilyen pontozasos modszerrel, amely-
nek az alapja jellemzdéen a mutatok stlyozasa. Ezutan ki
kell valasztani a megvalositando javaslatokat, majd rang-
portfolié a portfolio-kiegyensulyozassal érhetd el. A vég-
rehajtas soran a portfoliobeli projekteket figyelemmel kell
kisérni, és a feliilvizsgalat eredményeképpen az dsszetétel
is valtozhat.

A projektportfolio-menedzsment szabvanya a folya-
matok részletesebb ismertetését adja. Felépitése nagyon
hasonlit a PMBoK folyamatcsoport- és folyamatorientalt
szerkezetére, €s a folyamatcsoportokat — amint a PMI-tol
évtizedek ota megszokhattuk — ezen a teriileten is beme-
netek, eszkozok és technikak, illetve kimenetek szerint
irja le, illetve bemutatja a részek kozotti kapcsolatokat
(Project Management Institute, 2011). A projektportfo-
lio-menedzsment két markans folyamatcsoportja a Beso-
rolasi és a Kovetesi és feliigyeleti csoport. A Besorolasi
folyamatcsoport a PPM talan legizgalmasabb teriiletével,
a komponensekkel foglalkozik, illetve tartalmazza a port-
foliospecifikus kockazatmenedzsmentet is. A Kovetési és
feliigyeleti folyamatcsoport az egyedi projektmenedzse-
lIéshez hasonlo technikakkal a nyomon kovetés, jelentés-
tétel és a kommunikacio tevékenységeit tartalmazza. Az
emlitett folyamatcsoportok koziil most csak az elébbivel
foglalkozunk kicsit részletesebben.

A Besorolasi folyamatcsoport feladata a portfolio
komponenseinek a stratégiai célhoz illesztése. A folya-
matcsoport a tervezési és jovahagyasi fazis tevékeny-
ségein alapul, és a portfolid Osszeallitasara vonatkozd
szabalyrendszert is tartalmazza. A komponensek azono-
sitasa soran a mar menedzselés alatt alld és a potencialis
projekteket kell 6sszegytijteni. Ez a 1épés egyes lehetséges
projektek korai kizarasat is magaban foglalja. A kategori-
zalas soran a projekteket relevans iizleti kategoriak defi-
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nicioi alapjan csoportositjak, ezért ezutan a kategoriakat
kozos tulajdonsagokkal rendelkezd elemek fogjak alkotni
(pl. cél, mérhetdség). A kategorizalasnak ugyan nem f6
feladata, de elézetes sziirdként is szolgal a késébbi folya-
matok szamara. A kategoriakba rendezés fontos szerepet
jatszik a portfolié kiegyensulyozasahoz vezetd uton. A ki-
értékelés soran minden olyan kvalitativ és kvantitativ in-
formaciot ossze kell gytjteni, amely elésegiti a kivalasz-
tas folyamatat. A nyilvanvalo kvantitativ adatok mellett
kifejezetten hangstilyozni kell a nem vagy nehezen szam-
szerlisithetd adatok szerepét is, és a legnagyobb kihivas a
PPM terén talan e szempontok egyiittes figyelembevétele.
A kiértékelési kritériumrendszer segitségével torténik a
komponensek kivdlasztisa és rangsoroldasa, amelyekben
mar csak a kiértékelt és javasolt statuszt projektek vehet-
nek részt. A kivalasztas soran tovabbi szelekcid torténik,
¢és a portfolioba csak a rangsorolas utan lehet bekeriilni.
A rangsorolas folyamataban valamilyen objektiv szem-
pontrendszer szerint a portfolio komponenseit 6ssze kell
hasonlitani egymassal, és a prioritasuk alapjan sorba kell
rendezni. Ennek segitségével mar valoban eléallithato az
a portfolio, amely belefér a szervezet kapacitdsaiba. A
gyakorlatban a rangsorolasnak is vannak kvantitativ €s
szakértoi véleményekre tamaszkodo kvalitativ modszerei.
A portfolio kiegyensulyozdasa soran olyan portfolio-ossze-
tételre kell torekedni, amely egyrészt leginkabb tamogatja
a stratégiai célkitlizéseket, masrészt legjobban illeszkedik
a szervezet kockazati profiljahoz. A portfolioba tehat a
szervezet kockazatvallalasi hajlandésaganak legmegfe-
lelébb befektetések és beruhazasok keriilnek be. Ennek
kovetkezményeként az elfogadott komponensek mellett
megjelennek a visszautasitott, az inaktivalt és a leallitott
projektek is. Az engedelyezés a komponensek feldolgoza-
sanak utolso lépése. Az engedélyezés soran megtorténik a
végrehajtashoz sziikséges eréforrasok formalis hozzaren-
delése.

A fentiekben a besorolas fontos Iépéseit tekintettiik at
a PMI (2011) szerinti megkozelitésben, azonban meg kell
jegyezni, hogy a projektportfolio-menedzsmentnek az
emlitett kiemelt tevékenységeken feliil is boven van még
attekintésre érdemes feladata (kockazatkezelés, kommu-
nikacio stb.).

Alkalmazasi lehetéségek

A vizsgalt idoszakban a projektportfolio-menedzsment
sokféle ¢és széles korti alkalmazasat is dokumentalta a ha-
zai szakma.

A fenntarthatosag kérdése szinte minden szakterii-
leten, iparagban megjelent, igy feltiinése a projektport-
folio-menedzsment terén sem meglepd. Szabd Lajos,
Meészaros Tamas ¢és Deutsch Nikolett (2017) a szervezeti
stratégia és az azt tamogato projekttervezés dsszhangja-
nak problémajat vizsgaltak. A stratégiaban megfogalma-
zott fenntarthatosagi elvek projektekre torténd kiterjesz-
tésére fejlesztették ki a Project Sustainability Excellence
Modelt (PSEM). Ravilagitottak arra, hogy a stratégiai
célteriiletekhez kapcsolodo projektek, programok rend-
szere egyiittesen alkotja a projektportfoliot. Munkajukban
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felvetették annak kérdését is, hogyan lehet érvényesiteni a
javasolt modell altal kezelt gazdasagi, kornyezetvédelmi
¢és tarsadalmi fenntarthatosagi szempontokat a projekt-
portfolioban elhelyezkedd projektekben.

A pénziigyek, a szamvitel ¢és a termelés teriiletén a
célmeghatarozas, a tervezés, illetve a végrehajtasi folya-
mat nyomon kovetése (iranyitasa, szabalyozasa) alapvetd
fontossagu. A koncepcionalisan hasonlo feladatok megol-
dasara szolgald projektportfolio-szemlélet 6sszekapesola-
sa a vallalat kontrollingrendszerével elonyds lehet. Dezso
Mat¢, Lukovics Miklds és Dedk Istvan (2014) a szerveze-
teknél mikodd k+f+i (a kutatas és fejlesztés megszokott
parosa mellett szerepel az innovacio is) kontrollingrend-
szer hianyossagaira kerestek megoldast. A felgyorsult
technologiai fejlédés eredményeként megjelend innovativ
vallalatok portfolioi szamos kutatasi és termékfejlesztési
projektet tartalmaznak. A szerzok javaslatot tettek a ver-
senyképesség novelése és az eredményes projektmenedzs-
ment érdekében egy olyan k+f+i kontrollingrendszerre,
amelyben azonositottak a rendszer dsszes elemét és rész-
letesen meghataroztak a sziikséges feladatokat.

A projektmenedzsmentnek a minéségmenedzsment-
hez fiiz6do kapcsolata a tobbi iizleti teriilethez képest
is kiilonleges. Kétségtelen, hogy a projektek mindségi
szempontjai fontosak, és ezen a szakteriileten is sziik-
ség van mindségmenedzsmentre. Azonban ebben a kor-
nyezetben a mindség ¢és az alkalmazhaté modszerek
korének meghatarozasa mar szamos kérdést felvet. Lé-
teznek egyértelmiien alkalmazhatd minéségmenedzs-
ment-modszerek ¢és kihasznalatlan lehetdségek a projekt-
menedzsmentben (Sebestyén, Szabé & Nagy, 2007), de a
minéségmenedzsment bizonyos elemeit idénként értelmez-
hetetlen médon kapcsoljak dssze a projektekkel, ilyen pél-
daul a szabalyozokartyak kérdése (Kerzner, 2003). Ezeknek
a kapcsolatoknak a feltarasa még varat magara. A projekt-
portfolio-menedzsment  szemszogébdl Ligetvari  Eva
(2013) értelmezte ijra a mindségmenedzsment eszkdze-
it. A mindségszemélet jelentdségét hangsulyozta a pro-
jektportfolio-menedzsment és a stratégiai menedzsment
kapcsolataban. A projektportfolio-menedzsment mérhetd,
becsiilhetd jellemzdi mellett a vallalat sikerének nagyon
fontos eleme a hallgatolagos vevoi elvarasok figyelembe-
vétele és teljesitése. Ezért a mindségszemlélet a projekt-
portfolio-menedzsment folyamatanak minden fazisaban
meg kell, hogy jelenjen valamilyen formaban. Természete-
sen a definialasi fazisban kell a leginkabb koncentralnunk
erre, mivel itt torténik a vevdi igények, elvarasok kovetel-
ményekké alakitasa. A projektmenedzsmenttel kapcsolatos
kutatasok allandoéan visszatéré témaja marad az, hogy a
siker szempontjabol milyen tényezdket vagy kritériumokat
vegyiink figyelembe (Cserhati & Szabo, 2014; Sebestyén &
Toth, 2014; Blaskovics, 2016; Sebestyén, 2017).

A projektszervezetek mélyebb, vezetéselméleti elem-
zését Jarjabka Akos (2009) végezte el. Munkajban at-
tekintette a legalapvetdbb projektszervezeti formak jel-
lemzdit, utalva a szakirodalomban talalhato elnevezések
kozotti kiillonbségekre is. Megemlitette, hogy a projekto-
rientalt szervezetekben a fels6 menedzsment feladata a
projektportfolio-menedzsment, és az ilyen vallalatoknal



rendszerint létezik specialis stratégia ezekre a folyama-
tokra vonatkozoan.

A fejlesztéspolitika rendszerszerii megujitasahoz
Balint és Bolyan (2010) hasznalta fel a projektportfo-
lio-menedzsment eszkozrendszerét. Az altaluk javasolt
rendszer kiindulopontjaként tekintettek a projektportfo-
lio-menedzsment kiilonb6z6 meghatarozasaira és a fo-
lyamat legfontosabb Iépéseire. Mithelytanulmanyukban
a projektportfolio-menedzsment elveinek alkalmazasat a
tamogatasok hatékony és észszerii felhasznalasanak ero-
sitésére javasoltak. Az 0j rendszernek a PPM elveinek al-
kalmazasa kozben illeszkednie kell az egységes europai
unios kornyezethez és a nemzeti stratégiahoz egyarant.
Ennek szellemében a szerzok attekintették a rendszer
stratégiaalkoto, szabalyozd-koordinalo és végrehajto pil-
léreit is.

Amint minden iizleti folyamatban, ugy a projektport-
folio-menedzsment folyamataban is nagyon fontos szere-
pe van a vallalati informatikanak. A hazankban tiz évvel
ezel6tt bemutatkozo szoftverek maig a piacon vannak
(Microsoft, Clarizen, Hewlett Packard, Primavera, Chan-
gepoint stb.), az elmilt évtizedben pedig megsokszorozo-
dott a piacra belépd, PPM-megoldast kinalo cégek szama.
Az informatika és a versenyképesség kapcsolatat Drotos
Gyorgy és Moricz Péter (2010) vizsgaltak. Az informatika
szerepét Ok is versenyeldonyként azonositottak, és kiemel-
ték annak stratégiai szlikségszerliségét. Megvizsgaltak a
hazai vallalatok informatikai infrastruktarajat, 1T-alkal-
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portfolio-menedzsment szerepét a nagy vallalatcsoportok
informatikai rendszereinek fejlesztésében jelolték meg.

Az agilis szemlélet megjelenése hatassal volt a projek-
tek menedzselésére is, és bizonyos szektorokban szinte el-
keriilhetetlenné valt az alkalmazasa. Valdszinileg ennek
koszonhet6, hogy a PMI is felvette mindsitései soraba az
agilis iranyt (Agile Certified Practitioner, PMI-ACP). Az
agilis szemlélet hazai vetiiletének elsé atfogd osszefogla-
lasa, az agilitas pozicionalasa Klimko Gabor (2014) nevé-
hez flizédik. Hegediis Bence (2017) a projektportfolio-me-
nedzsment agilis vetiiletét foglalta 6ssze. Hangsulyozta a
projektportfolio-menedzsment feleldsségét a vallalati stra-
tégia érvényesiilésében a teljes folyamat (definialas, prio-
rizalas, végrehajtas) soran. Javaslata szerint a folyamatos
értékaram ¢€s visszacsatolas agilis alapelveit mindig be kell
tartani. A palettanak nevezett portfolio osszeallitasa agilis
kornyezetben viszonylag kiforrott és kiszamithato feladat,
de az litemezés a vevokkel valo folyamatos iteracidé miatt
mar tobb figyelmet igényel. A sorrend kialakitasakor, a pro-
jektek statuszokkal torténd ellatasa soran fel kell késziilni
a kivételkezelésre, az agilis kornyezetben gyakori ,,gyorsi-
tosavban” érkezd projektekre. Az erdéforras-allokacio so-
ran allandé projektteamekben (vagyis zart, egymas mun-
kamodszerét jol ismerd, 0sszeszokott csapatban) érdemes
gondolkodni.

Modszerek

A projekttervezés modszereit és kihivasait tekintette at
Kosztyan Zsolt Tibor (2013). Kutatasa a projekttervek
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dzselési kérdéseire kereste a valaszt. Javaslatot tett a
stratégiat is tdmogatni tudo, tobbszintli matrixos terve-
z¢ési megoldasra, amelyet egy projektszakértdi rendszer-
ben helyezett el. A megvalositandd rendszerben a leg-
ismertebb ¢és az altala javasolt halotechnikak egymasra
épililése és magaval a rendszerrel vald kapcsolatuk is
megjelent. A halotervezés terén egyértelmii Gjdonsag az
eredeti matrixos megkdzelités ilyen szintli tovabbfejlesz-
tése. Ezen a ponton meg kell emliteni, hogy a halotechni-
kak teljes korii osztalyozasa és a hianyzo elemek leirasa,
matematikai modelljeinek megalkotasa szintén hazai tel-
jesitmény, Hajdu Miklés (2016; 2018) nemzetkozi figyel-
met felkeltd (a témaban irt indexalt nemzetkozi cikkek és
az ezekre érkezett hivatkozasok szama alapjan), varhato-
an korszakalkoto kutatéasa.

A stratégia sikeres megvalositasanak igényébdl ki-
indulva Szabo Lajos (2017a) egy olyan integralt modellt
javasolt, amellyel folyamatkdzpontiian lehet a stratégiat
ujradefinialni, és a stratégia fliggvényében a projektki-
valasztast végrehajtani. Munkadjaban sajat kritériumrend-
valasztasara. A pénziigyi, piaci, lizleti haszon, szervezeti,
vevdi és funkcionalis kritériumokat tovabbi 3—5 alkritéri-
umra bontotta.

Szilagyi, Sebestyén és Toth (2019) a szénhidrogén-ku-
tatas gyakorlati szempontjait figyelembe vevo projektrang-
sorolasi modszert publikaltak. Az olaj- és gazipar kutatasi
szegmensére kialakitottak egy rangsorolasi modszert, és
bemenetként hozza kapcsolodo kritériumhierarchiat. Ez a
felsé menedzseri feladat egyébként minden vallalat tizleti
tervezési folyamataban fontos 1épés, amely hosszu tavon
alakithatja az egész cég iizleti teljesitményét. A modszert
szakemberekkel folytatott interjuk segitségével, illetve
rangsorolassal foglalkozd6 matematikusok véleményére
alapozva dolgoztak ki. Jelenleg a szénhidrogén-kutatas-
ban a cégek a rangsorolast nagyrészt a varhato netto jelen-
értékre (ENPV, Expected Net Present Value) alapozzak,
amellyel hagyomanyosan kifejezik egy kutatofuras var-
hato értékét, ami egykritériumos rangsorolasi modszer-
hez vezet. Egy projekt értékét a szénhidrogén-kutatasban
valdjaban nem csak az értéke szerint kell vizsgalni. Van-
nak olyan egyéb informaciok, amelyeket nem lehet, vagy
nem szoktak beleszamitani a netto jelenértékbe, példaul
a vallalati likviditasra gyakorolt hatas, a stratégiai célok-
nak valé megfelelés elonyei, vagy a tanuldsi potencial,
illetve a szervezeti fejlédés. A puha adatok beszamitasa
a rangsorolasi folyamatba elvezet a tobbkritériumos don-
téshozatalhoz, ami a projektportfolio-menedzsmenttel
kapcsolatos teenddknek csak az egyik fele. A masik fele
az operaciokutatas eszkoztarabol azok kivalasztasa, ame-
lyek nemcsak kezelni képesek a tobbcélu helyzetet, hanem
az adatigénytik erdsen illeszkedik a realitasokhoz (elke-
riilve a modellezésnél a gyakorlati szempontbol kevésbé
relevans, illetve a tal sok kritérium alkalmazasat). Vagyis
a konnyt gyakorlati alkalmazhatosag kiemelt szempont
volt. A szerzok felhivtak a figyelmet az alkalmazas bukta-
toira is (Rank Reversal, skalatranszformacid, kritériumok
Osszevonasaval kapcsolatos fogalmi kérdések stb.).
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Trendek

Az elmult tiz évet attekintve adodik a kérdés: mi var-
hat6 a kovetkezd évtizedben? Természetesen lehetetlen
volna teljes korii attekintésre vallalkozni, de az esélyek
latolgatasara, iranymutat6 gondolatok kiemelésére mar
van lehetdség. A projektmenedzsmentben és az iizleti
¢let mas teriiletein altalanosan tapasztalhato trendek
egy része nyilvanvaléoan megjelenik vagy tovabb erd-
sodik majd a hazai projektportfolio-menedzsment gya-
korlataban is.

Az agilis PPM itthoni megjelenésérdl mar volt szo6 eb-
ben a cikkben, de amint a projektmenedzsment esetében
mar bekdvetkezett, itt is nagyobb léptékii elterjedés varha-
t6. Az elmult tiz évben jol kiforrott €s mar szamos helyen
rutinszertien alkalmazott tradicionalis folyamatok kezde-
nek el keveredni az agilis modszerrel. Ez valdjaban nem
meglepd, hiszen az agilis mdodszereknek az informatikai
fejlesztésen kiviili teriileteken torténd megjelenése régota
kutatott téma (pl. Kathi, 2015). A mddszerek keveredése,
a hibrid megoldasok elterjedése, illetve mas szakteriiletek
intenzivebb jelenléte a projektmenedzsmentben mar szin-
te szokvanyosnak szamit, igy varhato, hogy ez a tendencia
is atterjed a PPM-re.

Az integralt megoldasokban gondolkodd, nagyobb
szervezeteknél megfigyelheto a digitdlis transzformacio, a
felhdalapu digitalis megoldasok terjedése. A portfoliome-
nedzsereknek alapvetd feleldssége, hogy a digitalizaciohoz
sziikséges technologidkat a PPM feladataihoz alkalmazni
tudjak, és a mindennapi munkafolyamat részévé valjanak.
A digitalis adatelemzés fejlodésének eredményeképpen a
projektportfolio-menedzsment teriiletén is varhaté a mes-
terséges intelligencia és big data tovabbi térhoditasa.

A kiilonboz6 szintl és hataskori projektirodak (PMO:
project management office) mellett egyre gyakoribb a
célzottan portfoliomenedzselésre létrehozott projekt-
portfolio-irodak megjelenése is (PPMO: project portfolio
management office). Ezen irodak feladata a stratégiahoz
illeszkedd portfoliok kialakitasa és folyamatos karban-
tartasa. A projektirodak megértését segitd integralt keret-
rendszerre egyébként hazankban Szalay Imre és Kovacs
Adam (2017) tett javaslatot.

Befejezésként még egy iranyzatot emlitsiink meg. A
virtualis vagy tavoli projektcsapatban torténd munkavég-
z¢és hazankban is sokak szamara régota megszokott. Az
utobbi években a hatarokon ativeld egyiittmiikodést ta-
mogato szolgaltatasok szdma robbandsszeriien megndve-
kedett, mikdzben egyre stabilabbak lettek, skalazhatova
valtak. Ezek a rendszerek képesek kiilonféle webes szol-
galtatasok nyujtasara is, javitva ezzel a kritikus fontossa-
gt kommunikaciot és kdnnyen elérhetéve téve a sziiksé-
ges adatokat. Ennek elterjedése is varhatéoan fokozodik
majd a projektportfolio-menedzsmentben.

Osszefoglalas

Osszességében kijelenthetd, hogy a projektportfolio-me-
nedzsment elterjedése, alkalmazasa hazankban is meg-
kezd6dott. A projektportfolio-menedzsment szamos
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vetiiletében talalhatunk hazai publikaciokat, gyakorlati
alkalmazasokat. A hazai szakemberek aktivan részt vettek
az alapok lefektetésében, a projektportfolio-menedzsment
elterjesztésében, és a témat széles spektrumon, szinvona-
lasan dolgoztak fel. A kovetkezd tiz évben varhatdoan még
tobb szakember vesz részt Magyarorszagon a projektme-
nedzsment eme specialis teriiletének népszerisitésében,
oktatasaban és kutatasaban, ami azt is elérevetiti, hogy a
gyakorlatban is kiforrottabb modszerekkel talalkozhatunk
majd, s a projektportfolio-menedzsment alkalmazasa az
eddig érintetlen teriileteken is megjelenik.
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