A projektportfolio-
menedzsmentet tdmogatd
informatikai eszk9zok
mindenki szdméra kony-
nyen elérhetdvé valtak és el
is terjedtek, azonban azok
egyes folyamatain még
jelentdsen finomitani és
pontositani kell. Cikkink-
ben pontositjuk a projekt-,
és a projektportfélio-
menedzsment fogalmat,
illetve az (j informatikai
lehet&ségekre épitve egy
korszerd projekt-kivalasz-
tasi modszert és egy az ezt
integral6 projektportfolio-
menedzsment folyamatot
mutatunk be.
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BEVEZETES

Féként a nagy, illetve multinacionalis vallalatok egyre
szofisztikaltabb projektértékelési és -menedzsment mad-
szereket hasznalnak. Ennek f6 oka tobbek kdzott a projektek
hatarokon ativel§ menedzselése, illetve az, hogy egyre tobb
projektet kell egy id6ben kézben tartani, és a menedzselésiik
is egyre Osszetettebb feladat. Emellett egyre ink&bb szere-
pet kap a projektek id6zitése is (Broadie & Detemple 2004),
azaz szdmos ,,alvd” projektlehetséget is nyilvan kell tartani,
folyamatosan Ujra kell értékelni, mikozben a mar elindult
projektek is kdnnyedén ,kikapcsolhatok” pl. kiszervezés-
sel, spin-off alapitassal stb. vagy egyszer(i bezarassal. Ez a
tendencia sziikségszer(ien a projektportfélio-menedzsment
(project portfolio management - PPM) formalis megjele-
néséhez vezetett, és kialakult ennek a folyamatosan fejl6dé
eszkoztara is (Rajegopal el al. 2007).

A feladat dsszetettségénél és méreténél fogva fejlett
informatikai hatteret igényel. Amig egy projekt tervezése
idénként kisebb halén is megoldhat6, sét néha a tradicio-
nalis technikak is megfeleléek lehetnek, addig a PPM napi
feladatainak megoldasa mar elképzelhetetlen nagyméret(,
halézatba kapcsolt rendszerek nélkil. A legnagyobb szoft-
vergyartok egyontetien a portféliomenedzsment iranyaban
fejlesztették tovabb projektmenedzsment-megoldasaikat
(pl. Hewlett Packard - Project and Portfolio Management
Center, Microsoft- Project Portfolio Server, IBM - Rational
Portfolio Manager, Computer Associates - Project and
Portfolio Management, Compuware - Changepoint stb.).
Bar e rendszerek kifejezetten a projektportfoli6 menedzse-
lésére fokuszalnak, a projektértékelés és kivalasztas mod-
szereiben a mai napig oriasi fejl6dési potencial rejlik. Nem
véletlen, hogy a projektmenedzsment és projektportfolio-
menedzsment témakorét a 10 legmeghatarozébb informa-
cidtechnoldgiai trend kozé soroltak 2009-re (Greengard
2008). Az sem véletlen, hogy a nagy tékeigény( iparagak,
mint példaul a kézmivekhez, kommunalis létesitmények
lizemeltetéséhez kapcsolddoé vallalkozasok figyelme is egy-
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értelm(ién a PPM irdnyaba fordult (Chapel
2007). Hazénkban a koézelmdltban a leg-
tobb foglalkoztatottat alkalmazd vallalat
- a Magyar Posta Zrt. - vezetett be korszer(,
részben sajat fejlesztésli projektportfolio
menedzsment-rendszert, és a pozitiv tapasz-
talatok alapjan példajat varhat6an tébb nagy-
vallalat kéveti majd. Parker (2008) a vilag
minden foldrészére kiterjed6 kutatasa sze-
rint a PPM-szoftverek forgalma 2014-ig az
egész vilagon, azon belll Eurépaban is var-
hatéan ndvekszik. Bar a PPM-szoftverek for-
galma Magyarorszagon is varhatéan nove-
kedni fog, aranyait tekintve a vilaghoz és a
régiohoz képest csokkenés varhatd (jelen-
leg Magyarorszag részaranya Eurdpan beldl
1,12%). Europaban egyébként Németor-
szag, az Egyesilt Kiralysag, Franciaorszag
és Olaszorszag a legmeghatarozdbb ebben a
tekintetben (mind 10% feletti részarannyal).
Azt mar tudjuk Blichfeldt és Eskerod
(2008) tanulmanya alapjan, hogy a projekt-
szemlélet megfelelé ralatas nélkil, azaz
megfelel6 portfolio-menedzsment  hia-
nyaban csuszasi és er6forras-problémaékat
is okoz. De Reyck és tarsai (2005) tanul-
manya ramutat arra, hogy a PPM szer-
vezeten bellli magas szintl elfogadott-
saga egyértelmden a projektekkel kapcso-
latos problémak csokkenéséhez és a tel-
jesitmény ndvekedéséhez vezet. Belat-
hatd, hogy a projektmenedzsmentben érde-
kelt szakmak figyelme egyértelmien a
PPM felé fordult. Cikkunk els6 részében a
projektportfolié helyes kezeléseéhez sziik-
séges alapvet6 ismereteket foglaljuk dssze:
pontositjuk a projekt, és a projektportfélio-
menedzsment fogalmat, illetve bemutatjuk
a projektportfdlio-menedzsment altalunk
javasolt folyamatat. A masodik fejezetben
egy Uj, korszer( projekt-kivalasztasi mod-
szert mutatunk be, amely képes kihasznalni
a napjainkra gazdasagosan elérhet6vé valt
szamitasi kapacitasban rejld lehetéségeket.

PROJEKTPORTFOLIO-
MENEDZSMENT

A projektmenedzsment-szakma elmult fél
évszazada olyan technikakat eredménye-

zett, amelyek nagyobb, sszetettebb, de alta-
laban a tobbitdl teljesen elszigetelt projektek
menedzselésére voltak képesek. Az egye-
dalallonak, ,,mini-vallalatként” tekintett
projektnek sajat, flggetlen célja van, ami
az 6nall6 értékteremtés. Manapsag azon-
ban a projektek a legritkabb esetben tekint-
het6k elszigeteltnek, sokkal inkabb jellemzé
az, hogy a vallalat szamos egyéb projektje
kozil ez csak az egyik, és tobb ponton is
aktivan kapcsolddik a tébbihez: meg kell
osztani az Uj technoldgiédkat, az informaci-
Okat, az alapanyagokat és barmilyen egyéb
er6forrast. Mindezek miatt a projektek flig-
getlennek ting célkit(izései mar a szervezet
egészét kell, hogy szolgaljak, a vallalat érté-
kének maximalizalasa a portfolidban I1évd
éppen értékteremtd projektek dsszességének
végrehajtasaval érhet6 csak el. Mindezt az is
neheziti, hogy igen gyakran a vallalat sz(ikds
er6forrasokkal rendelkezik, ami akar tényle-
gesen sz(ik keresztmetszet (pl. finansziro-
zasi forrashiany, kapacitashiany, emberi er6-
forras hiany sth.), akar mesterségesen rogzi-
tett korlat (pl. a beruhazasi 0sszeg régzitése
annak érdekében, hogy a vallalat ne néve-
kedjen olyan mértékben, amit a szervezet
képtelen lenne elviselni). Ennek az a kovet-
kezménye, hogy a vallalat nem tudja minden
értékes projektjét megval6sitani: valogatni
kénytelen az értékteremt6 lzleti dtletekbdl.

A portfolid, vagyis a kosar sz6 a pénz-
lgyek szotarabdl kerilt a projektmenedzs-
ment szakteriiletére. Egyrészt meg0rizte az
eredeti jelentését, tehat kifejezheti a vallalat
befektetéseinek és beruhdzésainak 6sszes-
ségét, masrészt (j tartalmat nyerve olyan
programok és projektek 0sszességét is ért-
hetjik alatta, amelyek kézos eréforrasokon
osztoznak, annak minden tervezési, szer-
vezési és iranyitasi nehézségével egyutt
(Turner 2008). A legtobb félreértést rend-
szerint e kett6sség okozza. A korszer(i meg-
kozelités szerint azonban a PPM része mind
a projektek folyamatmenedzsmentje, mind
pedig a projektek gazdasagi értékelés alapu
kivéalasztasa és nyomon kovetése.

Ahhoz, hogy a PPM folyamatait rész-
leteiben megismerhessik, el6szor defini-
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alni szilkséges a projekt fogalmat. Bar a pro-
jekt fogalom sokaig parhuzamosan fejlédott
a projektmenedzsment és a vallalati pénz-
lgyek diszciplindban, a PPM rendszerek
megjelenésével sziikségessé valt a fogalom
egységes megragadasa. Mi az alabbi egy-
séges definicidt ajanljuk: Projekt alatt egy
olyan egyedi tervezett, vagy mar megvalo-
sulas alatt allo Gzleti otletet értiink, amely-
rél mar készilt formalis Uzleti terv és gaz-
dasagi elemzés, azaz a Kivitelezés pontos
folyamata, id6sziikséglete, a sziikséges er6-
forrdsok és az értékteremtés mutatdi ponto-
san ismertek. A tervek az adott pillanatban
ismert varakozasoknak megfelel6 értékekre
épitenek és szilkség esetén akcioterveket is
tartalmaznak a vérakozasoktol eltérd kime-
netelek esetére. Az ,lzleti 6tlet” meglehet6-
sen tag fogalom, alapvet6en minden befekte-
tési, illetve beruhazasi lehet6ség bele tarto-
zik, s6t, ide tartoznak a kiillénbdz6 lehet6sé-
geket megragado realopcios elképzelések is.
Nem tekintjiik azonban projektnek azokat az
lzleti oOtleteket, amelyekrél még nem sziile-
tett formalis Gizleti terv és gazdasagi elemzés,
ezek egyel6re pusztan otletek, amelyek még
nem érték el a kellGen részletezett allapotot.

A projektek sok esetben egy koézos cél
érdekében hierarchikusan rendezettek, azaz
bar az egyes projektek 6nallé entitasként
szerepelnek, valamilyen cél elérése érdeké-
ben egymastol fliggnek (pl. az a projekt fel-
tétele a b projekt inditasanak, de a b projek-
tet nem szlikségszer( elinditani stb.). Ekkor
programokroél beszélink.

Archer és Ghasemzadeh (1999) a kovet-
kez6 mddon definilta a projektportfoliot:
»Projektek olyan csoportja, amelyeket
egy meghatarozott szervezet menedzs-
mentje vagy szponzoracidja alatt valOsita-
nak meg.” Ezt az alapdefiniciét azéta sza-
mos forras bdvitette, pontositotta. Az alta-
lunk javasolt pontosabb definicié szerint:
A projektportfolio-menedzsment egy meg-
hatarozott szervezet menedzsmentje Aaltal
megvalosithatd projektek, illetve progra-
mok stratégiai célok mentén torténé értéke-
lése, kivalasztasa és a megvaldsitasra kiva-
lasztott projektek hatékony menedzsmentje.
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A portfoliot tehat fel kell télteni projek-
tekkel, majd a folyamatos értékelés és sorba
rendezés utan szelektalasra, illetve az érté-
kelésnek megfelel6en a statuszuk allandé
felulvizsgalatara van szlikség. Egy projekt
lehet aktiv, passziv, felfliggesztett, vissza-
vont, végleg ledllitott és kiilonleges priori-
tast igényld statuszban. Mivel a vallalatok
egyes projekteket kotelez6 jelleggel valo-
sitanak meg (pl. akadalymentesités) ezért
indokolt az an. ,determindci6” statusz
bevezetése is.

A PPM mindenképpen egy ciklikus folya-
mat, mivel a portfolié elemeinek stratégiai,
pénziigyi mutat6i folyamatosan valtoznak.
Emiatt egyrészt rendszeresen aktualizalni kell
a futd és a ,,pihen6” projektek gazdasagi érté-
keléseit, masrészt rendszeresen aktualizalni
kell magat a projektportféliét is annak érde-
kében, hogy a vallalat mindenkor a legmaga-
sabb hozzaadott értéket allitsa el6. Mindezt
rendszerint gazdasagosabb Osszeegyeztetni
a vallalat egyéb gazdaségi folyamataival, rit-
musaval. Ennek megfelelGen évente egyszer
vagy kétszer érdemes az dsszes projekt értékét
aktualizalni, majd a kivalasztast elvégezni.
Ennek els6dleges indoka az, hogy a menedzs-
ment rendszerint az elfogadott beszdmoldhoz
koti az aktudlis 6sszes beruhédzésra fordithatd
féosszeget (CAPEX-keret), amelyet azonban
érdemes lehet félévekre elosztani, hiszen id6-
kdzben megjelenhetnek olyan projekt 6tletek
is, amelyek pl. nem halaszthatok, azaz gyors
dontésre van sziikség.

A PPM f&bb Iépéseit Levine (2005), Rad

és Levin (2006), illetve Turner (2008) is vizs-
galta. Mi azonban az alabbiakban a gyakor-
lati problémakat és az altalunk ajanlott kiva-
lasztasi modszer elényeit is figyelembe vevé
részletesebb folyamatot javasoljuk:
0. Egységes, formalizalt dontési kritérium-
rendszer definidlasa. - Rdgziteni kell azo-
kat a szempontokat és valtozokat, amik
alapjan értékelhet6, hogy egy adott projekt
milyen mértékben felel meg a vallalat stra-
tégiai céljainak.

1 Projektadatok rogzitése a PPM keretrend-
szerében. - A projektek ellen8rzott, egysé-



ges és formalizalt leirasat, illetve az 6sszes
relevans adatat tarolni kell egy adatbazis-
ban. Ezek az adatok mar tartalmazzak az
el6zetesen rogzitett egységes dontési krité-
riumrendszer sziikséges mutatdit, értékeit,
azaz a részletesen kidolgozott lzleti terv-
vel alatdmasztott projektterv mar atesett az
elézetes stratégiai és pénzigyi értékelésen.
A projekteket azonositoval kell ellatni,
amely a vallalat dontéshoz6i szdméra azon-
nal azonosithatova teszi a mogottes tartal-
mat.

2. A sziikds er6forrasok azonositasa és a
portfolié elemeinek rangsorolasa, kivalasz-
tdsa. - A sorba rendezést és optimaliza-
last atlathatéan és kodzpontositottan érde-
mes végrehajtani a kés6bbiekben részlete-
zett modszerek alapjan. Az optimalizalasi
folyamat eredményeként megvaldsitasra
javasolt projekteket kereshetd és rendezhet6
listaba kell foglalni, amelyet a vallalat erre
felhatalmazott dontéshoz6 féruma kezelhet.
A dontéshozo forum sziikség szerint valtoz-
tathat a megvalositasra javasolt projektek
listdjan. A PPM keretrendszer a statuszok
esetleges modositasanak teljes portfolion
értelmezett aggregalt pénzigyi hatasait
azonnal lathatova teszi, illetve az optima-
lis projekt-portféliéval elérhetd pénzigyi
mutatoktol valo eltéréseket is kimutatja.
A PPM keretrendszer azt is azonnal jelzi,
ha a maédositasok hatasara er6forras-prob-
lémak jelentkeznének. Ebben a Iépésben
eldél, hogy mely projektek valnak aktivva a
portfoliban, illetve lathatéva valik a teljes
eréforras-térkép és a parhuzamos projektje-
ink miatt kialakul6 eréforréscstcsok.

3. A portfolioban 1év6 aktiv projektek mod-
szeres veégrehajtdsa és nyomon kovetése.
- Ebben a lépésben a projekteket rendsze-
resen fellil kell vizsgalni, illetve terv-tény
Osszehasonlitasokkal szilkség esetén Qjra
kell értékelni, azaz innen indul a visszacsa-
tolds az 1 pontba. Ha nincs globalis rala-
tasunk a projektjeinkre, konnyen el6for-
dulhat, hogy egyetlen projektben gondol-
kodunk, azt kivaléan végrehajtjuk, a céljat

teljesitjik, azonban menet kozben kiderl,
hogy a vallalati stratégiai céloknak masik,
er6forrasokkal kevésbé jol ellatott, vagy
kevéshé karizmatikus és agilis projektme-
nedzser iranyitasa alatt all6 projekt job-
ban megfelelt volna. El6fordulhat, hogy egy
jovedelmezd, de egyes sz(ikos er6forrasain-
kat végletekig kihasznal6 projekt megvalé-
sitasat tdmogatjuk, mikodzben tobb, kisebb
er6forras-igény(i projekt dsszességében jo-
vedelmez6bb kombinécidt jelentett volna.
Ajo6l m(ikodd PPM-rendszerben folyamato-
san atlathato, hogy milyen projektek futnak,
illetve ,,pihennek” a vallalatnal, és atlathat-
juk a koztik lévé osszefuggéseket, meg-
érthetjiik, hogy hogyan szolgaljak egyen-
ként a cég stratégiai céljait és az 0sszes var-
hatd értékteremtésen tul a varhat6 sszesi-
tett éves bevételek és koltségek is tervezhe-
tévé valnak az éves teljesitménymutatokkal
egyutt. Ezenfelil elkerllhetévé valik a pro-
jektek tulsagosan gyakori, a ralatas hianya-
b6l fakado statuszvéltozasa is.

A PROJEKTEK KIVALASZTASA

A vallalat projektjeit egy formalis kritéri-
umrendszer alapjan kovetkezetesen rang-
sorolni, értékelni kell. Az értékelés célja,
hogy kideruljon, egyéltalan mely projekte-
ket érdemes a portfolidba illeszteni, tovabba
a megvaldsitas, a vallalati m(ikddés soran
melyeket kell leallitani, felfiiggeszteni,
illetve melyik kapjon kiemelt figyelmet.
A kritériumrendszernek valé megfele-
lést folyamatosan ellendrizni kell, tehat
Uj projektek barmikor bekeriilhetnek a
portfolidba, és régiekr6l kideriilhet, hogy
nem szabad folytatni 6ket.

Kezdetben, a modern portfélidelmélet
eredményeinek megjelenésével kizéarolag
pénzigyi feladat volt a projektek értéke-
lése. Ekkor a projekteket pusztan beruha-
zasi lehet6segekként kezelték, a portfolio
projektjeinek kivalasztasara csak pénziigyi
jellemzdket hasznaltak. A projektek Kiva-
lasztisara a varhat6 hozamok és kockéaza-
tok becslése utan példaul matematikai prog-
ramozassal (Martin 1955; Ghasemzadeh et
al. 1999) és heurisztikakkal (Mandakovic &
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Souder 1985) is lehetség nyilt. 1d6kdzben a
portfolié fogalma némileg modosulva atke-
rilt a projektmenedzsment teriletére, és
megjelent az igény a pénzigyi jellemz6kon
talmutato, atfogd kritériumrendszer kiala-
kitisara (egy értékteremtd projektet elvet-
hetnek pl. etikai indokok alapjan, vagy eré-
forréas hiany miatt stb.).

A projektek értékelésére a projekt prio-
ritasat (project priority - PP) kifejez6 alabbi
mutaté alkalmazésat javasoljuk:

PP.=al*FI]+0j*sij +<%*oLt+0**sHy (1)

ahol a- stlyszdm. A sdlyszammal az
adott szempont kritériumrendszerbeli fon-
tossagat, sulyat fejezzik ki. A stlyszamok
0sszege egy:

2>i=1 (2)

Mivel a stlyszamok adjak meg az éssze-
tevlk jelent6ségét, ezért azok pontozasi
rendszerét ugy kell megvalasztani, hogy
az elemekre vonatkozoan egyenszilardsagu
legyen (Sebestyén 2009).

1. Pénzugyi (financial - FI.)

A dontést befolyasold leglényegesebb
tényezének - bar sok egyéb szempont is
megjelent a kritériumok kozott - tovabbra
is a pénzigyi jellemzéket tartjuk, ezért a
sulyoknak a kovetkezd egyenl6tlenségnek
kell megfelelnitk:

dl >'Z%i 3)
i-2

A hozam és a kockazat dsszefliggését
fejezi ki az 1 abra, melyet Turner (2008)
alapjan készitettiink. Az eredeti abran
konkrét értékek szerepelnek a tengelye-
ken, ahol a kockazat és a bels6 megtéri-
lési rata (internal rate ofreturn - IRR) talal-
hatd. Mivel nem hatarozzuk meg, hogy a
kockazatot és a gazdasagi hasznot hogyan
mérjuk, ezért csak az abra koncepciona-
lis elényét emeljik ki. Az elfogadhat6 tar-
tomanyban 1év6 projektek egyértelmiien a
megvaldsitasra javasolt kategoridba tartoz-
nak, mert ezekhez a mindenkori kockéazat-

152 | MARKETING & MENEDZSMENT 2012/1-2.

hoz illeszked6, illetve azt meghalad6 var-
haté hozamok tartoznak. A hatarterile-
ten elhelyezked6 projekteknél valnak fon-
tossa a nem pénziigyi szempontok, a hatar-
terulet alatt elhelyezkedd projekteket pedig
semmilyen korilmények kozétt nem szabad
megvalositani.

A Hewlett-Packard ugyanezen pénz-
Ugyi kritériumok alapjan dont a projektjei
megvalositasarél, atgondolasardl, elhalasz-
tasardl vagy Ujrapozicionalasarél (Napier
2003). A projekteket az Uzleti érték és a
képességekbdl szdrmazd kockazat alapjan
kétdimenzids matrixba helyezi el. A matrix
segitségével meghatarozhatd, hogy milyen
stratégiat kell kovetni a portfolié elemeit
illet6en.

Az értékelés soran akkor kap maga-
sabb pontszamot egy vizsgalt projekt a tob-
bihez képest, ha a varhaté hozamai a koc-
kazathoz képest nagyobbak. Ennek kisza-
mitasara szamos mad kinalkozik, a befek-
tetési lehet6ségek gazdasagi elemzésénél
mar régen megjelentek a kockazatokat és a
hozamokat is magukba foglal6 mddszerek
(netto jelenérték mutato - net present value,
NPV; belsé megtérilési rata - internal rate
ofrreturn, IRR).

Bar a szakirodalom (Turner 2008) a pri-
oritds kialakitdsdhoz hasznalt kritériumok
kozott kilon elemként tlinteti fel a kockéaza-
tot (risk- Ri, amit pl. a projekt bétan keresz-
til ragadhatunk meg) és a varhaté hasznot

1 4bra: A nem pénzigyiszempontok integralasa a
hatartertleten ad a CAPM-t6l eltér6 dontéseket



(benefit- BE, amit pl. az IRR alapjan ragad-
hatunk meg), egy jol megvalasztott pénz-
ligyi mutaté magaban foglalja ezeket.

FlIj = [1 *BEj +& *RIt @)

Amennyiben a vallalat gazdaséagi érté-
kel6 modszere a nettd jelenértékre fokuszal,
akkor az alabbi megoldastjavasjunk:

FIf "mA *NPVj ()

2. Stratégiai (strategic importance - SL)
Akkor kap magasabb pontszamot, ha a pro-
jekt a véllalati stratégia szempontjabél fon-
tosabb, ahhoz jobban igazodik. A vallalati
stratégiat gyakran nem pénzigyi jellem-
zO6kkel hatarozzak meg, ezért a projekt pri-
oritdsat megallapitd képletben ennek - a
pénzigyi elemek utan - kiemelked6 sze-
repe lehet.

3. Tanulasi (opportunity for learning- OL.)
A szempontok kozott megjelenik, hogy a
vallalat egy végrehajtott projektbdl mennyit
tanul, illetve a jov6ben hasznalhatd médon
képes-e ndvelni kompetenciajat. Példaul a
vilagon els6ként, a 2005 6ta épild nagy-
méretl, egyblokkos eurdpai nyomottvizes
technol6gidju (european pressurized reactor -
EPR), otédik finn reaktor esetében ori-
asi id6- és koltségtallépéssel szamolnak: az
eredeti terv szerinti 2009 helyett két évvel
kés6bb mar 2011-re csusztattak az atadast,
a varhatd koltségeket pedig megduplaztak.
Habar a koltségtallépés jelen allapot szerint
a megvalositokat terheli, azonban az atadas
utan elmondhatjak magukrol, hogy egyedi
kompetencia birtokaba jutottak, rajtuk kivil
senki nem épitett még ilyen atomerémii-
vet. A tudomanyos szakirodalom is emlitést
tesz olyan nem linearis, vegyes egészértéki
modellrél, amely a gazdasagi ndvekedést
kifejez6 pénziigyi mutatok mellett a straté-
giai elény6khoz juttatd kompetenciandveke-
dést is figyelembe veszi (Gutjahr et al. 2008).

4. Erintettek (stakeholder acceptance- SH.)
Nagyon lényeges elem a projekt elfoga-
dottsdga az érintettek altal - ezt az elmalt

néhany évtized szamos sikertelen projektje
bizonyitotta. Kiloéndsen fontos a nagyobb
és komplexebb projektek esetében a defi-
nialas fazisaban elkésziteni a lobbitérképet
(stakeholder analysis). Ausztria elsd reak-
tora Zwentendorfban épilt fel. Minden
megvalosithatdsagi tanulmany és el6zetes
felmérés alapjan sikeres, m{ik6dd projektet
vartak, azonban az egyik fontos érintett az
1978-as népszavazason elérte, hogy meg-
tiltsak a kulcsrakész létesitmény lizembe
helyezését. Ausztridnak azéta sincs mikodé
atomerémiive.

A fenti mddszerrel tehat mindenj pro-
jekthez hozzérendelhetd egy képzett érték,
amellyel a projektek egyszer(ien sorba ren-
dezhet6k. Azokban az esetekben, amikor a
vallalatnal nincs jelent6sebb eréforraskorlat
(tokéletes piacokon hossz( tavon val6ban
nincs ilyen), akkor a pozitiv PP-vel bir6 pro-
jektek egyszer( rangsorba rendezése meg-
adja a megvaldsitando projektek listajat.

Igen gyakori azonban, hogy a vallalatok
eréforras-korlatokkal szembesilnek. Ezek
korlatok rdadasul igen szertedgazd forma-
ban jelenhetnek meg. Az egyik leggyako-
ribb szlk keresztmetszet a finanszirozasi
korlat, amelynek mértékei az egyes elko-
vetkezendd években akér el is térhetnek.
Bonyolitja a helyzetet, hogy egy-egy projekt
beruhazési id6tartama tébb évig is elhzod-
hat, befolyasolva ezzel az akkor megvaldsit-
hatd projektek listajat. Meglep6en gyakori
sz(ik keresztmetszet a megbizhato, tapasz-
talt projektmenedzserek szama, akikre az
egyes projektek rabizhatok. A determina-
ciok, pl. egyes gépek tervezett pétld beru-
hazasai, vagy a kotelez6, torvényben rog-
zitett feladatok beruhézéasai szintén kihat-
nak a kés6bb megvalosithatd projektekre.
Szlik keresztmetszetet jelenthet egyszer(en
valamilyen meglévl gyartd kapacités is,
amelyre a kulénb6zd projektek versenyez-
hetnek is.

llyen korllmények koézott a matemati-
kai programozés (MP) modszere ad megfe-
lel6 megoldast. Bar a matematikai progra-
mozas PPM-be tortén6 integralasara korab-
ban is torténtek kisérletek (Martin 1955,
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Ghasemzadeh et al. 1999), ezekben kifeje-
zetten pénziigyi mutatokra végezték el az
optimalizalast. Az alabbiakban javasolt Uj
kivalasztasi modszer mar figyelembe veszi
azokat a nem pénzlgyi szempontokat is,
amelyek jelentésen befolyasoljak egy pro-
jekt véllalati stratégianak torténd megfele-
lését. A célfliggveny esetlinkben az, hogy a
szlik keresztmetszetek mentén a legmaga-
sabb dsszegzett PP értéket add projektport-
foliot vélasszuk ki:

)l’(-i PPA ™ max 65

ahol K a projektek sorszdma, xka K pro-
jekt megvalositasatjelzd eredményvaltozo.

Altalanos esetben azt szokas feltéte-
lezni, hogy a projektek oszthatatlanok, azaz
nem lehet példaul a projektet ,,félig megva-
16sitani”. Ekkor xk értéke csak 0 és 1 lehet,
azaz a projektet vagy megvaldsitjuk, vagy
nem. Ezt az MP feladattipust egészértéki
programozasnak (integer programming)
nevezzik. Ebben az esetben a matematikai
programozas els6 feltétele:

fe{0;1} (7)

El6fordulhatnak azonban olyan projek-
tek is, amelyek valdjaban oszthatok és a
beruhazas és a hozza kapcsolddo pénzara-
mok aranyosan valtoznak. llyenkor a fenti
feltétel lazabb, csak azt koveteljik meg,
hogy xkértéke 0 és 1 kozé essen:

xk e [0;i] (8)

Természetesen xk rendszerint nem foly-
tonos, ezért ez utdbbi esetben tovabbi felté-
teleket is meg kell adni xk lehetséges diszk-
rét értékeire. Erdemes megemliteni, hogy
egy-egy feltétel megvaltoztatdsa draszti-
kusan megvaltoztathatja az MP feladatok
megoldasahoz hasznélhat6 algoritmusokat.

Ha a beruhazésok oszthatok, de a hozza
kapcsol6dd pénzaramok nem aranyosan
valtoznak, akkor érdemesebb a projekte-
ket részprojektekre bontani és feltételként
megadni ezen projektek Osszetartozasat,
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pl. ha a 2, 3 és 4 projektek dsszetartoznak:
x=x=x4. Ugyanezzel amodszerrel kezelhe-
ték a programok is.

Ezek utan tetsz6leges tovabbi korlatozd
feltételeket adhatunk meg, mint példaul
tOkekorlat (K(IPFX a beruhazas évében és
kapacitaskorlat (pl. gyartosor kapacitas fel-
hasznalasa) az elsd évben:

X

Y1ITo.A - *-cmx

X ©)
H_auA -

ahol Fok a k projekt beruhéazasi t6ke-
igénye és aJkaz els6 évben a K projekt altal
lefoglalt kapacitas mértéke.

Az MP feladatba Iényegében béarmi-
lyen tovabbi korlat beépithet6. Természete-
sen itt is igaz, hogy akkor érdemes-e kifi-
nomultabb maodszereket alkalmazni, ha a
bemen6 adatok megbizhatésdga mar ezt
indokoltté teszi. A fenti MP feladatok meg-
olddsa egyébként nagyobb projektszam
(40 db felett) esetén kifejezetten nagy sza-
mitasi igényt tamaszt, hiszen pl. az alap-
esetnek szamitd egészerték( programo-
zas optimalizécios algoritmusa nem imert
(a feladat hatizsdk probléma néven kozis-
mert). llyenkor végig kell szdmolni minden
lehetséges kombinaciot, azaz 2Nszamu lehe-
t0ség kozul kell kivalasztani a legmagasabb
0sszes PP értéket add véaltozatot, mikozben
minden kombin&cidra a feltételek teljestilé-
sét is ellen6rizni kell.

Az ilyen feladatok megoldéséra csak az
utobbi néhany évben rendelkeziink kellGen
gyors és elérhet6 ari szamitési kapacitas-
sal, igy a mddszerben rejlé lehet6ségek csak
most valtak elérhetévé.

NYOMON KOVETES

Az értékelés, illetve a portfolié-op-
timalizalas utan a dontéshozok megjelolik
azokat a projekteket, amelyeket aktiv sta-
tuszban tartanak, azaz elddl, mely projek-
tek szerepelnek az aktiv portfolidban. Ezek
utan megkezd6dhet a projektek tzleti tervé-
nek kovetkezetes és modszeres végrehajtasa.
A végrehajtas soran a portfolidban lévo pro-



jektek el6rehaladasat mérni és értékelni
kell. A projektek beruhdzasi szakaszaban
elsésorban a projektmenedzsment eszkdzei
dominalnak, azaz a foékusz a terveknek meg-
feleld hatékony kivitelezésre sz(kaul.

»Az EVM-nek vannak alapvetd hatranyai annak ellenére, hogy
kétséq kiviil hasznos technikardl beszéliink. Az egyik probléma
abbol fakad, hogy a mértékegysége minden esethen vagy
pénzegység, vagy munkadra, tehat id6t nem tartalmaz (az iddt

is pénzegységhen fejezi ki). igy sokszor nehéz értelmezni az
eredményeket, kiléndsen akkor, hogyha az id6b8l szeretnénk
tovahbi kovetkeztetéseket levonni. A médszer maésik hibaja, hogy
a csliszashan 16v6 projektek vége felé az EVM iddvel kapcsolatos
mutatéi (SV és SPI) a valosnal optimistabb eredményeket adnak.”

Ebben a szakaszban a projektek nyomon
kovetésének egyik legegyszer(ibb modja a
mérfoldkdvek hasznalata. A nagyméretd,
Osszetett, sok tevékenységet és kapcsola-
tot tartalmazd projektek menedzselése ese-
tén a mérfoldkdvek alkalmazasa még min-
dig sziikséges, de nem elégséges eleme a
nyomon kovetési rendszernek. A koltségek
és az el6rehaladas ellen6rzésében a meg-
termelt (elért) érték menedzsmentje (earned
value management - EVM) kap egyre
nagyobb szerepet. Egyes orszagokban (pl.
USA) az allami projekteknél torvényi el6-
irds az EVM szerinti nyomon kovetés. Az
elemzeés lényege az, hogy az adott idépon-
tig felmerilt tényleges koltséget hasonlitja
Ossze az addig az id6pontig tervezett kolt-
séggel. Az id6- és koltségparaméterek mel-
lett az alabb részletezett mddon figyelembe
veszi a tevékenységek késziiltségi allapo-
tat is. A terv szerinti és a tényleges értékek
folyamatos Osszevetése alkalmas el6rejel-
zések készitésére és a kedvez6tlen eltérések
kijavitasara (Project Management Institute
2008; Lockyer & Gordon 2005).

A projektek végrehajtdsa soran pon-
tos adatokra van sziikséglink az elvégzett
munka tervezett koltségérdl (budgeted cost
of work performed - BCWP), az elvég-
zett munka tényleges, aktualis koéltségérdl
(actual cost of work performed - ACWP),

és a tervezett munka tervezett koltségérdl
(budgeted cost of work scheduled - BCWS).
Az egyik legmeghatarozobb szakmai kiad-
vany, a PMBoK ezeket a paramétereket egy-
szer(ibben nevezi meg (Project Management
Institute, 2008): a fenti sor-
rendet kdvetve rendre meg-
termelt értéket (earned value
- EV), tényleges koltséget
(actual cost - AC) és terve-
zett értéket (planned value
- PV) emlit. A tovabbi sza-
mitasok és elemzések ismer-
tetése nélkul minimAlisan
kiszdmitand6 a koltségtel-
jesitési vagy -hatékonysagi
mutatd (cost performance
index - CPI = BCWP/
ACWP) és az litemterv-teljesitési vagy -tel-
jestilési mutaté (schedule performance index
- SPI = BCWP/BCWS). Hasonl6 a szerepe
a koltségeltérésnek (cost variance - CV) és
az Utemterv eltérésnek (schedule variance -
SV). A mutatok kifejezik barmilyen bonyo-
lult projekt koltségvetéshez vald viszo-
nyat és a tervhez viszonyitott el6rehalada-
sét (Project Management Institute 2005). Az
EVM kivéloan alkalmas a portfolidban vég-
rehajtott projektek egységes, atfogo és atte-
kinthet6 nyomon kovetésére.

Az EVM-nek vannak alapvet6 hatranyai
annak ellenére, hogy kétség kivil hasznos
technikardl beszélink. Az egyik probléma
abbol fakad, hogy a mértékegysége minden
esetben vagy pénzegység, vagy munkadra,
tehat id6t nem tartalmaz (az id6t is pénzegy-
ségben fejezi ki). igy sokszor nehéz értel-
mezni az eredményeket, kiilondsen akkor,
hogyha az id6bd&l szeretnénk tovabbi kovet-
keztetéseket levonni. A modszer maésik
hibdja, hogy a cslszasban lévé projektek
vége felé az EVM id6vel kapcsolatos muta-
toi (SV és SPI) a valésnal optimistabb ered-
ményeket adnak. A projekt kivitelezési sza-
kaszanak végén - barmennyit is késett - az
SV mindig nulla lesz, az SPI pedig egy. Ez
abbdl fakad, hogy a PV a projekt befejezé-
sekor a koltségvetés szerinti tervvel akkor is
egyenld, ha oriasi csiszasban vagyunk.
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Lipke & Henderson (2007) méré-
sei alapjan altalaban ezen Utemterv-muta-
tok akkor kezdenek el optimistava valni,
amikor a projekt korilbelil 65 szazalékos
késziiltségl. Kijelenthetjik, hogy az SV
és SP mutatdk ezutan kevéshé hasznosak a
menedzsment szaméra. Ezen hatranyokat
kiiszéboli ki az ES (Earned Schedule) alkal-
mazasa (Lipke 2003). Az ES kifejezetten az
EVM-el egyutt mikddtetendé mutatdrend-
szer és az SV-t és SPI-t a pontosabb alkal-
mazas végett SV($)-vel, illetve SV(t)-vel,
vagy SPI($)-vel és SPI(t)-vel jelélik. A dol-
lar jel6lést gyakran el szoktak hagyni. Ter-
mészetesen az ES-t kell kiszamolni, ami-
rél a modszert elnevezték. Az ES alapot-
lete nagyon egyszer(i: meg kell keresni azt
az id6tartamot, ami alatt a megtermelt érték
(EV) annyi, amennyinek terv szerint kellett
volna lennie.

A beruhézasi, illetve kivitelezési sza-
kasz lezérasahoz kozeledve ismét a pénz-
Ugyi értékelési modszerek kertlnek el6-
térbe, hiszen a miikodésre kész projekt az
Uizemeltetésen tul eladhatd, kiszervezhetd,
illetve akar le is &llithatd. A dontéshez érté-
kelésre van sziikség, amelyhez ismételten
fel kell mérni a projekthez kéthet6 pénz-
lgyi mutatdkat. A projekt lizemeltetési sza-
kaszaban a legink&bb célravezetd megol-
das az, ha az Uzleti terv koltség- és beveé-
teli adataira rendszeresen terv-tény @ssze-
hasonlitasokat készitlink. Ezzel egyduttal
Kikuszobolhet6 a megbizo-lgynok problé-
mak egyik sulyos véltozata is: a menedzse-
rek ugyanis gyakran abban érdekeltek, hogy
egy altaluk tervezett vagy menedzselt pro-
jekt elinduljon, mivel ezzel ndvelhetik az
elismertségiiket, azaz végs6 soron a jove-
delmeiket. Kuléndsen azokndl a véllalatok-
nal, ahol egy-egy pozicidban csak 2-3 évet
toltenek el a menedzserek, gyakran el6for-
dul, hogy tultervezik a bevételeket és alul-
tervezik a koltségeket, azaz az Uzleti terv
tllsagosan ,,optimista” képet fest a projekt-
rél. A rendszeres terv-tény dsszehasonlitas
és az ehhez kapcsolt kompenzacios rend-
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szer nagyban sz(kitheti ennek jatékterét.
A terv-tény Osszehasonlitasok masik el6-
nye, hogy észlelhetévé teszi a tényadatok
tervezett6l vald szignifikans eltérését, ami
egyértelm(en jelzi, hogy a projekt Gzleti
tervét frissiteni sziikséges.

OSSZEFOGLALAS

Cikkiinkben el6szor definialtuk a projekt,
illetve a projektportfolio-menedzsment
korszer(i fogalmat és céljat, majd bemutat-
tuk a projektportfélio-menedzsment alta-
lanos modelljét, amely az &ltalunk javasolt
szofisztikaltabb projekt-kivalasztasi mod-
szert is integralja.

A javasolt PPM keretrendszer képessé
teszi a vallalatot arra, hogy a korlatozott
er6forrasok ellenére egy id6ben szamos
projekt koziil az értékteremtés szempont-
jabol optimalis projekt-portfolidt tartsa,
illetve a megval6sulé projekteket hatéko-
nyan menedzselje a stratégiai céloknak
megfeleléen. A projektportfolié-menedzs-
ment elméleti alapjai mar régota rendelke-
zésre allnak, azonban a sziikséges informa-
tikai rendszerek mara valtak eléggé fejletté
ahhoz, hogy a sziikséges szamitasi kapaci-
tast koltséghatékonyan biztositani lehessen.

Szamos portfolié-menedzsment szoft-
vert kinal a piac, de ezek egyel6re inkabb
aprojektek ugyvitelét timogatjak. Léteznek
azért az optimalis projektportfdlio kivalasz-
tasat tamogatd szoftverek is, azonban néme-
lyik esetben a mogottes algoritmus kozis-
merten megbizhatatlan, mas esetekben az
optimalizalas maodszere meglepé (pl. meg
kell jeldIni az Osszes projekt-par tekinte-
tében egy vezetSi preferenciat, azaz hogy
melyiket valasztanank inkabb a kettd kozill,
és ez alapjan készul rangsor.)

Meggy6z6désiink azonban, hogy a PPM
rendszerek - els@sorban a kivélasztés alkal-
mazott modszerei tekintetében - ugrasszer(
fejl6des el6tt allnak.
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HOW TO BUILD MODELS IN PRO-
JECT PORTFOLIO MANAGEMENT
The IT tools supporting project portfolio
management have become obtainable
and also been spread widely, however
some of their processes are to be
significantly improved and clarified.
This article explains the project and
project portfolio management concept,
and based on the new opportunities in
information technology, an up-to-date
project selection method and a pro-
ject portfolio management procedure
integrating this method are presented.
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