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VALASZ A LEGUJABB KIHIVASOKRA:
PROJEKTPORTFOLIO-MENEDZSMENT

A projektek menedzselése manapsag is alapvetéen az étvenes években kialakult koncepcidk és technikak
segitségével torténik. Az elmiilt évtizedek soran ezek sokat valtoztak, csiszolédtak, finomodtak, és az in-
formatika fejlodésével mindenki szimara konnyen elérhetévé és alkalmazhatéva valtak. A projektalapui

miikodés elterjedése és az egy kézben oOsszefuté projektek nagy szama sziikségessé tette, hogy megfelelé

magassagbdl tekintsiink projektjeink osszességére: megjelent a projektportfélio-menedzsment.
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A villalatok stratégiai céljaik elérése érdekében a
szdmtalan eszkoz koziil egyre inkdbb projektorientélt
megoldast vélasztanak. Az iizleti életben is tapasz-
talhaté globalizalédés, a projektek hatirokon ativeld
menedzselése okozza tobbek kozott azt, hogy egy-
re tobb projektet kell egy id6ben kézben tartani, és a
menedzselésiik egyre Osszetettebb feladat. Az emlitett
tendencidval kapcsolatos kérdések sziikségessé tet-
ték a projektportf6li6-menedzsment (project portfolio
management — PPM) formadlis megjelenését, és kiala-
kult ennek teljes eszkoztdra is (Rajegopal et al., 2007).

A feladat Osszetettségénél és méreténél fogva fej-
lett informatikai hétteret igényel. Amig egy projekt
tervezése idénként kisebb hdlén is megoldhatd, sét
néha a tradiciondlis technikdk is megfelelGek lehetnek,
addig a PPM napi feladatainak megolddsa mér elkép-
zelhetetlen nagyméret(, hdlézatba kapcsolt rendszerek
nélkiil. A legnagyobb szoftvergyarték egyontetiien a
portféliomenedzsment irdnydban fejlesztették tovabb
projektmenedzsment-megolddsaikat (Hewlett Packard
— Project and Portfolio Management Center, Microsoft
— Project Portfolio Server, IBM — Rational Portfolio
Manager, Computer Associates — Project and Portfolio
Management, Compuware — Changepoint). Nem vélet-
len, hogy a projektmenedzsment és projektportf6lio-
menedzsment témakorét a tiz legmeghatarozébb in-
formacidtechnolégiai trend kozé soroltdk 2009-re
(Greengard, 2008). Az sem véletlen, hogy a nagy t6-
keigényt ipardgak, mint példdul a kozmtivekhez, kom-
mundlis 1étesitmények iizemeltetéséhez kapcsolddd
véllalkozédsok figyelme egyértelmiien a PPM irdnyaba

fordult (Chapel, 2007). Egy tavaly publikélt, a vildg
minden foldrészére kiterjed§ kutatds szerint a PPM-
szoftverek forgalma 2014-ig az egész vildgon, azon be-
liil Eurépédban is varhatéan novekszik (Parker, 2008).
Bar a PPM-szoftverek forgalma Magyarorszagon is
varhat6an ndovekedni fog, sajnos ardnyait tekintve a vi-
laghoz és a régidhoz képest csokkenés varhaté (jelenleg
Magyarorszag részaranya Eurépan beliil 1,12%). Eur6-
pdban egyébként Németorszdg, az Egyesiilt Kirdlysag,
Franciaorszag és Olaszorszdg a legmeghatarozébb eb-
ben a tekintetben (mind 10% feletti részarannyal).

A projektszemlélet megfelel§ ralatds nélkiil, tehat
megfeleld portf6liomenedzsment hidnydban cstszasi
és er6forras-problémakat is okoz (Blichfeldt — Eskerod,
2008). Egy 2004-ben késziilt tanulmédny rdmutat arra,
hogy a PPM szervezeten beliili magas szintd elfoga-
dottsdga egyértelmlien a projektekkel kapcsolatos
problémdk csokkenéséhez és a teljesitmény ndveke-
déséhez vezet (De Reyck et al., 2005). Lathat6, hogy
a projektmenedzsmentben érdekelt szakmdk figyel-
me egyértelmtien a PPM felé fordult. Jelen cikkem a
projektportfolid helyes kezeléséhez sziikséges legalap-
vetSbb ismereteket foglalja dssze.

Projektportf6lio-menedzsment

A projektmenedzsment-szakma elmult fél évszazada
olyan technikdkat eredményezett, amelyek nagyobb,
Osszetettebb, de altaldban a tobbitdl teljesen elszi-
getelt projektek menedzselésére voltak képesek. Az
egyediilallénak tekintett projektnek sajat, fiiggetlen
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célja van, és a cél elérése teljes mértékben az adott
projekt sajat hasznanak novelése érdekében torténik.
Manapsig azonban a projektek a legritkdbb esetben
tekinthetSk elszigeteltnek, sokkal inkabb jellemzd
az, hogy a véllalat szdmos egyéb projektje koziil ez
csak az egyik, és tobb ponton is aktivan kapcsolédik
a tobbihez: meg kell osztani az 1j technoldgidkat, az
inform4cidkat, az alapanyagokat és barmilyen egyéb
er6forrast. Mindezek miatt a projektek fiiggetlennek
tiing célkitiizései mar a szervezet egészét kell, hogy
szolgdljak, a vallalat haszndnak maximalizdldsa a
portfélioban 1évE projektek Osszességének végrehaj-
tdsdval érhetd csak el.

A portfolio, vagyis a kosdr sz6 a pénziigyek szota-
rabol kertilt a projektmenedzsment szakteriiletére. Egy-
részt megdrizte az eredeti jelentését, tehdt kifejezheti a
véllalat befektetéseinek és beruhdzédsainak 6sszességét,
masrészt Uj tartalmat nyerve olyan programok €s pro-
jektek Osszességét is érthetjiik alatta, amelyek kozos
erGforrasokon osztoznak, annak minden tervezési, szer-
vezési €s irdnyitdsi nehézségével egyiitt (Turner, 2008).
Tehat a PPM, az utdébbi értelemben hasznalva, inkabb
menedzsment-, mint pénziigyi kihivasokat tartogat.

Kezdetben — a markdns pénziigyi gyokereknek
koszonhetSen — a portféliomenedzsment kizardlag
pénziigyi jellemz8&kon, tehat a kockazat és a hozam
kettGsén alapult (Devinney — Stewart, 1988). A PPM,
miutdn adaptilta Markowitz portfélidelméletét (1952),
a portfélidbeli optimélis projektszdm meghatirozasa-
nak matematikai modelljein és heurisztikdin keresztiil
eljutott az egészen kifinomult kritériumrendszerek al-
kalmazasdig, amelyek a pénziigyi alapkritériumokon
feliil egyéb, nem pénziigyi szempontokat is figyelembe
vettek (Blichfeldt — Eskerod, 2008).

Archer és Ghasemzadeh a kovetkez8 mdédon de-
finidlta a projektportféliot (1999: 208.): ,,Projektek
olyan csoportja, amelyeket egy meghatarozott szerve-
zet menedzsmentje vagy szponzoracidja alatt valdsi-
tanak meg.” Ezt az alapdefiniciét az6ta szdmos forrds
bdvitette, pontositotta. Az altalam javasolt definicié
a kovetkezS: A projektportfélio-menedzsment tobb
projekt, program és egyéb — akdr portfélion kiviili —,
a vallalat stratégiai céljai érdekében rangsorolt tevé-
kenység halmazinak hatékony menedzsmentje. Ha a
projektek nemcsak a véllalati hatteret, a menedzsmen-
tet és az erGforrdsokat illetGen fiiggnek 6ssze, hanem
egy kozos cél érdekében hierarchikusan rendezettek,
programokr6l beszéliink. Roviden ugy is mondha-
td, hogy ha a projekteknek kozosek az erforrdsaik,
akkor portféliomenedzsmentre van sziikség, ha pe-
dig kozosek a céljaik, akkor programmenedzsmentre
(Turner, 2008).
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A portféliét fel kell tolteni projektekkel, majd a fo-
lyamatos értékelés és sorba rendezés utdn szelektéldsra,
illetve az értékelésnek megfelelGen a statusuk dllandé
feliilvizsgalatdra van sziikség. Egy projekt lehet aktiv,
felfiiggesztett, visszavont (végleg ledllitott) és kiilon-
leges prioritdst igényld statusban. Mivel folyamatosan
tesztelni kell a portf6lidt, hogy a projektek statusa min-
dig megfeleljen a kritériumrendszernek, ezért ez egy
ciklikus folyamat. Mig egy projekt véges, egyszeri €s
egyedi vallalkozas, addig a PPM a vallalat folyamatos,
operativ tevékenysége.

A PPM soran az alabbi formaélis 1épéseket kell kdvet-
ni (Rad — Levin, 2006; Turner, 2008; Levine, 2005):

1. A portfélié logikus és formalizélt kritériumrendszer
szerinti rangsoroldsa, kivalasztdsa, feltoltése és fo-
lyamatos karbantartdsa. — A sorba rendezést atlatha-
téan és kozpontositottan kell végrehajtani. Az aktud-
lis projekteket statusuknak megfelelGen adatbazisba
kell rendezni. Az els§ 1€pés soran kidertil, hogy mely
projektek maradnak tartésan a portfélidban.

2. A er&forraskozpontban 1€vé emberi, anyagi, infor-
macié jellegli és technoldgiai erdforrasok, illetve a
menedzsment figyelmének rangsor alapjan torténd
hozzarendelése. — A masodik 1épésben kideriil, hol
taldlhatok a kiemelt prioritdsi parhuzamos projekt-
jeink miatt kialakul6 eréforrdscsicsok, igy az erd-
forras-allokalas portfélidszinten megoldhato.

3. A portféliéban 1év§ aktiv projektek modszeres vég-
rehajtdsa és nyomon kovetése. — A harmadik 1€pés
sordn sziikség van a projektek ciklikus feliilvizsga-
latdra és értékelésére (tehdt innen indul a visszacsa-
tolds az 1. pontba).

Az 1. dbra a projektportféliG-menedzsment egysze-
rlsitett ciklikus korfolyamatat dbrdazolja Turner (2008)
alapjan. Az 4bran megjelend legfontosabb harom sze-
repl6t az informacié- vagy erSforrascsere, illetve az
azokra irdnyulé igények kapcsoljdk Ossze.

Ha nincs globadlis ralatasunk a projektjeinkre, kony-
nyen el6fordulhat, hogy egyetlen projektben gondol-
kodunk, azt kivdl6an végrehajtjuk, a céljat teljesitjiik,
azonban menet kozben kideriil, hogy a vallalati straté-
giai céloknak masik, er6forrasokkal kevésbé jol ellatott,
vagy kevésbé karizmatikus és agilis projektmenedzser
irdnyitdsa alatt all6 projekt jobban megfelelt volna.
A j6l mikdods PPM-rendszer esetén vildgossa vélik,
milyen projektek futnak a vallalaton beliil, atlatjuk a
koztiik 1évS Osszefiiggéseket, megértjiik, hogyan szol-
géljak egyenként a cég stratégiai céljait. Mindezek utin
képesek lesziink megérteni, ha a projektiinknél azért ke-
letkezik erGforrashiany, mert egy magasabb prioritdsd
projektnek van ré sziiksége. Igy a portf6lié projektjei
versengés helyett egyiittmiikodnek egymassal. Ezenfe-
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A projektportfélio-menedzsment folyamata
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Portfolio-

Vallalati célok

atalatieslo menedzserek

Projekt-
menedzserek

Hatékony ; .

eréforras- Eréforras-

elosztas menedzserek

liil elkeriilhet&vé valik a projektek tilsdgosan gyakori,
a ralatas hidnyabol fakadoé statusvéltozasa.

A projektek rangsorolasa

A villalat projektjeit egy kritériumrendszer alapjan ko-
vetkezetesen rangsorolni kell. A sorrend feléllitdsanak
az a célja, hogy kideriiljon, egyéltalan mely projekteket
érdemes a portfélioba illeszteni, tovabba a megvaldsi-
tds, a véllalati miikodés sordn melyeket kell ledllitani,
felfiiggeszteni, illetve melyik kapjon kiemelt figyelmet.
A kritériumrendszernek valé megfelelést folyamatosan
ellendrizni kell, tehdt 1j projektek barmikor bekeriil-
hetnek a portf6lidba, és régiekrdl kideriilhet, hogy nem
szabad folytatni Gket.

Kezdetben, a modern portfélielmélet eredménye-
inek megjelenésével kizar6lag pénziigyi feladat volt
a projektek rangsoroldsa. Ekkor a projekteket pusztdn
beruhédzasi lehetdségekként kezelték, a portfélié pro-
jektjeinek kivalasztasara csak pénziigyi jellemzdSket
hasznéltak. A projektek kivalasztdsara a varhat6 hoza-
mok és kockdzatok becslése utdn példdul matematikai
programozdassal (Martin, 1955; Ghasemzadeh et al.,
1999) és heurisztikdkkal (Mandakovic — Souder, 1985)
is lehet§ség nyilt. Id6kozben a portfélié fogalma né-
mileg mddosulva atkeriilt a projektmenedzsment terti-
letére, és megjelent az igény a pénziigyi jellemz&kon
tdlmutat6, atfogé kritériumrendszer kialakitasara.

A projektek sorba rendezéséhez a projekt prioritasat
(project priority — PP) kifejez6 alabbi mutaté alkalma-
z4sat javaslom:

PP =a *FI +a,*SI + a,*OL + a,*SH
— ahol a.- stilyszdm. A silyszammal az adott szempont

kritériumrendszerbeli fontossdgat, silyat fejezziik ki.
A stlyszdmok 6sszege egy: Mivel a silyszamok adjak

1. dbra  meg az Osszetevlk jelent&ségét,
ezért azok pontozasi rendszerét
ugy kell megvélasztani, hogy az
elemekre vonatkozdéan egyen-
szildrdsdgu legyen.

1. Pénziigyi (financial — FI)

A dontést befolydsolo leglé-
nyegesebb tényezdnek — bar sok
egyéb szempont is megjelent a
kritériumok kozott — tovabbra is
a pénziigyi jellemzdket tartom,
ezért a sdlyoknak a kovetkez6
egyenlGtlenségnek kell meg-
felelniiik: Ezt a gondolatot fe-
jezi ki a 2. dbra, melyet Turner
(2008) alapjan készitettem. Az eredeti dbran konkrét
értékek szerepelnek a tengelyeken, ahol a kockazat és
a bels6 megtériilési rita (internal rate of return — IRR)
taldlhaté. Mivel nem hatdrozzuk meg, hogy a kockaza-
tot és a gazdasagi hasznot hogyan mérjiik, ezért csak az
dbra koncepciondlis elényét emelem ki (2. dbra). Az
elfogadhat6 tartomanyban 1évé projektek egyértelmien
a megvaldsitisra javasolt kategdridba tartoznak, mert
ezekhez a mindenkori kockazathoz illeszkedd, illetve
azt meghalad6 varhat6 hozamok tartoznak. A hatarterii-
leten elhelyezkedd projekteknél valnak fontossa a nem
pénziigyi szempontok, a hatérteriilet alatt elhelyezkedd
projekteket pedig semmilyen koriilmények kozott nem
szabad megvalésitani.

Projektcélok

2. dbra

Hozam-kockazat diagram

Elfogadhato

Hozam

Kockazat

A Hewlett-Packard ugyanezen pénziigyi kritériu-
mok alapjdn dont a projektjei megvaldsitdsardl, dtgon-
doldsardl, elhalasztdsarél vagy tjrapozicionalasardl
(Napier, 2003). A projekteket az iizleti érték és a ké-
pességekbdl szarmazd kockazat alapjan kétdimenzids
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matrixba helyezi el. A matrix segitségével meghata-
rozhatd, hogy milyen stratégidt kell kovetni a portfélié
elemeit illetSen (3. dbra).

Melyik projektet inditsuk el?

CIKKEK, TANULMANYOK

épiilé nagyméret(, egyblokkos eurépai nyomottvizes
technol6gidji (european pressurized reactor — EPR),
otodik finn reaktor esetében Oridsi id6- és koltségtil-
1épéssel szdmolnak: az eredeti terv sze-
rinti 2009 helyett két évvel kés6bb, mar
2011-re csusztattdk az atadast, a varhato
0 koltségeket pedig megdupldztiak. Habar

3. dbra

100 50
Magaks 0 a koltségtillépés jelen dllapot szerint a
érté b . .

Magas értek Magas érték me,gval,osuokat terhﬁl, azonbaI} az at-
Magas kockézat Alacsony kockézat adds utdn elmondhatjak magukrél, hogy
- egyedi kompetencia birtokdba jutottak,

v Elhalasztas Inditas ‘tuk kiviil Ki Lz $o il
S Jobbra mozdit _Good to Go” rajtuk kivil senki nem €pitett még i1lyen
5 50 atomerémivet. A tudomdnyos szak-
B irodalom is emlitést tesz olyan nem li-
N 2 nedris, vegyes egész értéki modellrsl
S| sony s oy el  vegyes euter énékd modellrcl
Magas kockazat Y amely a gazdasdgi novekedést kifejezd
Giracondol Urapozicional penziigyi mu‘tatok,mellett a st.rateglal
ree Felfelé mozdit elényokhoz juttaté kompetenciandve-

AIZ?tZiny 100 Kedést is figyelembe veszi (Gutjahr et

Magas

al., 2008).

Alacsony

wockazat | | K€pessege a sikeres vegrehajtasra | cxazat

A rangsorolds sordn akkor kap magasabb pontsza-
mot egy vizsgalt projekt a tobbihez képest, ha varhatd
hozamai a kockazathoz képest nagyobbak. Ennek ki-
szamitdsdra szdmos mdd kindlkozik, a befektetési le-
het&ségek gazdasagi elemzésénél mar régen megjelen-
tek a kockazatokat és a hozamokat is magukba foglalé
mddszerek (nettd jelenérték mutatd — net present value,
NPV; bels6 megtériilési rata — IRR; vagy példaul téke-
korlatos esetben jovedelmez&ségi index — profitability
index, PI — alkalmazasa).

A szakirodalom (Turner, 2008) a prioritds kialaki-
tdsdhoz haszndlt kritériumok kozott kiilon elemként
tiinteti fel a kockazatot (risk — RI) és a varhaté hasznot
(benefit — BE), pedig egy j6l megvilasztott pénziigyi
mutaté magdban foglalja ezeket.

FI = 8, *BE + f,*RL

2. Stratégiai (strategic importance — SI)

Akkor kap magasabb pontszdmot, ha a projekt a val-
lalati stratégia szempontjabdl fontosabb, ahhoz jobban
igazodik. A vallalati stratégiat gyakran nem pénziigyi
jellemzSkkel hatarozzak meg, ezért a projekt priorita-
sat megéllapit6 képletben ennek — a pénziigyi elemek
utdn — kiemelked§ szerepe lehet.

3. Tanuldsi (opportunity for learning — OL)

A szempontok kozott megjelenik, hogy a vallalat
egy végrehajtott projektb&l mennyit tanul, illetve a
jovében hasznilhaté mddon képes-e novelni kom-
petenciajat. Példaul a vilagon els6ként, a 2005 6ta
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4. Erintettek (stakeholder acceptance
—SH)

Nagyon lényeges elem a projekt elfogadottsdga az
érintettek altal — ezt az elmult néhany évtized szdmos
sikertelen projektje bizonyitotta. Kiilondsen fontos a
nagyobb és komplexebb projektek esetében a defini-
alas fazisdban elkésziteni a lobbitérképet (stakeholder
analysis). Ausztria els6 reaktora Zwenterdorfban épiilt
fel. Minden megvaldsithatésdgi tanulmany és el6ze-
tes felmérés alapjan sikeres, miikodd projektet vartak,
azonban az egyik fontos érintett az 1978-as népszava-
zdson elérte, hogy megtiltsdk a kulcsrakész 1étesitmény
tizembe helyezését. Ausztridnak azéta sincs miikdods
atomerémtive.

Nyomon kovetés

A rangsorolds utidn eldSl, mely projektek szerepel-
jenek a portféliéban, s mar csak a kovetkezetes és
moédszeres végrehajtds van hatra. A végrehajtds soran
a portfélidban 1évS projektek teljesitményét, eléreha-
ladasat mérni kell. A projektek nyomon kovetésének
egyik legegyszertibb médja a mérfoldkdvek haszna-
lata. Nagyméretli, Osszetett, sok tevékenységet és
kapcsolatot tartalmazé projektek menedzselése esetén
a mérfoldkovek alkalmazdsa még mindig elengedhe-
tetlen, de nem elégséges eleme a nyomon kovetési
rendszernek. A koltségek és az elGrehaladds ellendr-
zésében a megtermelt (elért) érték elemzése (earned
value analysis — EVA), vagy mds néven a megtermelt
érték technikdja (earned value technique — EVT) kap
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egyre nagyobb szerepet. Egyes orszagokban az dllami
projekteknél torvényi el6irds az EVA szerinti nyomon
kovetés. Az elemzés 1ényege az, hogy az adott id6-
pontig felmeriilt tényleges koltséget hasonlitja dssze
az addig az id6pontig tervezett koltséggel. Az 1d6- és
koltségparaméterek mellett figyelembe veszi a tevé-
kenységek késziiltségi allapotat. A terv szerinti és a
tényleges értékek folyamatos Osszevetése alkalmas
el6rejelzések készitésére és a kedvezébtlen eltérések
kijavitasara (Lockyer — Gordon, 2005).

A projektek végrehajtdsa sordn pontos adatokra van
sziikségiink az elvégzett munka tervezett koltségérdl
(budgeted cost of work performed — BCWP), az el-
végzett munka tényleges, aktudlis koltségérSl (actual
cost of work performed — ACWP) és a tervezett munka
tervezett koltségérdl (budgeted cost of work scheduled
— BCWS). Az egyik legmeghatdroz6bb szakmai kiad-
vany, a PMBoK ezeket a paramétereket egyszertibben
nevezi meg (PMI, 2004). A fenti sorrendet kovetve
rendre megtermelt értéket (earned value — EV), tény-
leges koltséget (actual cost — AC) és tervezett értéket
(planned value — PV) emlit. A tovédbbi szdmitdsok és
elemzések ismertetése nélkiil minimalisan kiszamitan-
dé a koltségteljesitési vagy koltséghatékonysagi mutatd
(cost performance index — CPI = BCWP/ACWP) és az
iitemterv-teljesitési vagy -teljesiilési mutaté (schedule
performance index — SPI = BCWP/BCWS). A mutaték
kifejezik barmilyen bonyolult projekt koltségvetéshez
valé viszonyét és a tervhez viszonyitott idébeli dllapo-
tat. Az EVA kivéldan alkalmas a portféli6ban végrehaj-
tott projektek egységes, atfogd és dttekinthet§ nyomon
kovetésére.

Osszefoglalas

A projektmenedzsment legtijabb kihivésaira a projekt-
portfélio-menedzsment ad vdlaszt. A PPM képessé
teszi a véllalatot arra, hogy a korlatozott erGforrasok
ellenére egy id6ben szdmos projektet optimalisan me-
nedzseljen a stratégiai céloknak megfelelGen. A cikk
el6szor meghatdrozta a PPM céljat, majd ismertette a
sziikséges 1épéseket, részletesebben kitérve a kivalasz-
t4s és a nyomon kovetés elvi alapjaira.
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