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1. Bevezetés és célkitizések

A mai globalizalt izleti kornyezetben a multinacionalis vallalatok allando6 valtozas, bizonytalansag
¢s technologiai atalakulas kozepette mikddnek. A digitalizacid, az automatizalas és a
kommunikacié teriiletén bekovetkezett gyors fejlodés alapjaiban formalta 4t a szervezetek
muikddésének modjat, valamint azt, ahogyan tevékenységeiket megtervezik és végrehajtjak. A
projektek - amelyeket kordbban csupan atmeneti feladatokként kezeltek - mara a stratégiai célok
megvalositasanak, az innovacid bevezetésének €s a versenyképesség fenntartdsanak alapvetd
eszkozeive valtak. A szervezetek hossza tavu sikerének egyik dontd tényezdje napjainkban az a
képesség, amellyel a stratégiai szandékot hatékony végrehajtassa tudjak alakitani. (Kerzner, 2009)
A globalizécio felgyorsulédsa és a tudasalapl gazdasagok térnyerése fokozta annak sziikségességét,
hogy a vallalatok stratégiailag 6sszehangoltak, ugyanakkor operativan rugalmasak legyenek. A
hagyomanyos, merev hierarchidkra épiilé vezetési modellek gyakran nem képesek hatékonyan
reagalni a gyorsan valtozd kornyezet kihivasaira. A korszerli szervezeteknek ezért az
eredményekre €s a teljesitményre kell 6sszpontositaniuk a formalis tekintély helyett, elésegitve a
felelosségvallalast €s a kezdeményezOkészséget minden szervezeti szinten. (Drucker, 2011) A
stratégiai tervezés Onmagdban mar nem garantilja az alkalmazkodoképességet; a modern
menedzsmentgondolkodas a rugalmassagot és a hierarchikus szintek kozotti egyiittmiikodést
hangsulyozza annak érdekében, hogy a dontéshozatal egyszerre tiikr6zze a stratégiai prioritasokat
¢s a gyakorlati realitasokat. (Mintzberg, 2000) A multinacionalis vallalatok esetében a globalis
stratégiai irany ¢és a helyi operativ autondmia kozotti kolcsonhatas az egyik legdsszetettebb
vezetési kihivast jelenti. A nagyszabast projektek egyre inkdbb e két dimenzid kozotti hidként
szolgalnak, mivel a vallalati célokat gyakorlati cselekvéssé alakitjak, mikozben a helyi egységek
tudasara ¢és kreativitasara tamaszkodnak. A koOzponti koordindcid ¢€és a decentralizalt
kezdeményezés kozotti egyenstly megteremtése ezért kulcsfontossagu a globalis versenyképesség
szempontjabol. (Morgan, Levitt, & Malek, 2007) A technolégiai forradalom tovabb alakitotta a
projektek megvaldsitasdnak modjat is. (Turner, 2009) A mesterséges intelligencia, a digitalis
kommunikécids rendszerek és az adatalapu dontéshozatal gyorsabb reakciokat tesznek lehetdve,
ugyanakkor 0j vezetdi kompetencidkat is igényelnek. A projektek sikeres megvalositdsa ma mar
nem csupan technikai pontossdgon, hanem az emberi alkalmazkodoképességen, az

egylittmiikodésen és a motivacion is mualik. (Turner, 2009) Az ilyen kornyezetben mitk6do vezetdk



szamara alapvetd fontossagu az érzelmi intelligencia, a kulturalis érzékenység €és a képesség a
foldrajzilag szétszort csapatok kozotti egyiittmiikodés osztonzésére. (Goleman, 2017) A modern
szervezetelmélet egyre inkabb felismeri, hogy a tartos siker kulcsa a stratégiai vizio és a széleskori
a felsd szinti iranyitds Osszehanglodik az alsébb  szintek  kreativitdsaval —és
kezdeményezOokészségével, olyan egységes rendszert alkotva, amelyben az informacié és az
otletek szabadon aramlanak a szervezeten beliil. (Goddard, 2002) Ez a megkdzelités azt a
szemléletet tiilkrozi, miszerint az innovacid és a tudas létrehozasa azokban a struktirakban
viragzik, amelyek a vezetést Osszekapcsoljak a kollektiv tanulassal és a megosztott
végrehajtds kozotti  kolcsonhatast  vizsgalja a  projektmenedzsment két meghatarozo
paradigmdjanak - a Top-Down és Bottom-Up megkdzelitéseknek - az 6sszehasonlitdsan keresztiil.
Az elemzés célja e modellek mitkodésének bemutatasa a multinaciondlis vallalatok gyakorlataban,
valamint annak feltarasa, hogy ezek miként tamogatjak az alkalmazkodoképességet, az innovaciot
¢és a teljesitményt a globalis komplexitas koriilményei k6zott. A kontroll és az egylittmiikodés
kozotti egyensuly megértése alapvetd fontossagu a hatékony projektmenedzsment €s a folyamatos
tanulasra, illetve fenntarthato sikerre képes szervezetek kiépitése szempontjabodl a 21. szdzadban.
A jelen dolgozat f6 célja annak vizsgalata, hogy a kiilonbdz6 projektmenedzsment-megkdzelitések
- kiléndsen a Top-Down és a Bottom-Up modszerek - miként befolyasoljak a multinacionalis
vallalatok muikodését és teljesitményét. A kutatas célja, hogy elméleti megértést és gyakorlati
betekintést nyujtson a projektmenedzsment fejlodésének torténeti hatterébe, a jelenlegi
gyakorlatok elemzésébe, valamint a jovobeli fejlesztési iranyok €s ajanlasok megfogalmazasaba.
A célok elérése érdekében a dolgozat harom f6 nézOpont koré épiil, amelyek egyiitt atfogd képet
nyljtanak a projektmenedzsment fejlddésérdl, alkalmazasardl és jovobeli lehetdségeirdl a

komplex, globalis szervezetek - példaul a BP plc - miikodésében.

1. Torténeti nézopont - A projektmenedzsment fejlédése
1.1. A projektmenedzsment elméleti alapjainak és eredetének feltarasa, kiilonds tekintettel a
hierarchikus, Top-Down struktdrak korai dominanciajara.
1.2. A részvételi és decentralizalt vezetési koncepciok megjelenésének és fejlodésének

vizsgéalata, a Bottom-Up megkozelitések kialakulasanak nyomon kovetése.



1.3. Olyan elméleti keret kidolgozésa, amely bemutatja, miként épiltek be mindkét
megkozelités alapelvei a modern szervezeti gyakorlatba.
2. Jelenkori nézépont - A projektmenedzsment alkalmazdsa és 6sszehasonlitasa
napjainkban
2.1. A Top-Down és a Bottom-Up projektmenedzsment-modellek jelenlegi alkalmazéasanak
elemzése a multinacionalis vallalatok korében.
2.2. A két megkozelités Osszehasonlitd értékelése, kulonds tekintettel azok hatésara a
szervezeti hatékonysagra, az innovaciora és a kommunikéciés folyamatokra.
3. Jovobeli nézépont - Stratégiai ajanlasok és fejlesztési iranyok
3.1. Gyakorlati javaslatok megfogalmazasa a projektmenedzsment-rendszerek fejlesztésére a
komplex nemzetkozi kornyezetekben.
3.2. Hibrid projektmenedzsment-keretrendszer kidolgozésa, amely a Top-Down és a Bottom-
Up modszerek erdsségeit integralja.
3.3. Hosszu tavu vezet6i kovetkeztetések es fejlesztési iranyok meghatarozasa az innovacio,
az alkalmazkodoképesség ¢€s a fenntarthatd versenyképesség erOsitése érdekében a
globalis vallalatok miikodésében.
Hipotézisek
e A BP magyarorszagi Szolgaltaté Kozpontjaban a Top-Down projektmenedzsment-
modellek biztositjak a stratégiai célokhoz valo erds illeszkedést, ugyanakkor korlatozzak

az innovacios rugalmassagot.

e A Bottom-Up projektmegkozelitések a BP SSC-ben nagyobb munkavallaloi
elkotelezettséget €és kreativitast eredményeznek, de nehezebben illeszthetok a vallalati

szintll iranyitasi strukturaba.

e A Top-Down és Bottom-Up megkozelitések kombinacidja (hibrid modell) javitja a
szervezeti alkalmazkoddképességet és a projektvégrehajtas hatékonysagat a BP SSC

kornyezetében.



2. Szakirodalmi attekintés

2.1 A szervezeti €s vezetesi rendszerek elmeéleti alapjai

Menedzsment

A menedzsment altalainossagban a tervezés, szervezés, vezetés és ellendrzés Osszehangolt
folyamataként értelmezhetd, amelynek célja a szervezeti er6forrdsok hatékony felhasznalasa a
kitlizott célok elérése érdekében. A korai elméletek a menedzsmentet olyan rendszerezett funkcidok
Osszességekent irtak le, amelyek a hierarchia és a kontroll révén biztositjadk a munka hatékony
veégrehajtasat. (Fayol, 2016) Az id6k soran ez az értelmezés kibdviilt, és a célorientaltsagot, a
teljesitményért valod felelosséget, valamint a kommunikdciét is a menedzsment alapvetd
dimenzioiként azonositotta. (Drucker, 2011) A modern felfogas szerint a menedzsment egy
folyamatos dontéshozatali, tanuldsi és alkalmazkodasi ciklus, amely reagdl a kornyezet
valtozasaira. Jelen dolgozat a menedzsmentet olyan strukturalt folyamatként hatdrozza meg,
amelynek sordn a szervezetek a stratégiai szandékokat Osszehangolt cselekvésekké alakitjak.
(Mintzberg, 2000)

Szervezeti struktira

A szervezeti struktira azt a formdlis rendszert jelenti, amely meghatirozza a szerepek, a
hataskorok és a felelosségek elosztasat egy vallalaton beliil. A biirokratikus elmélet a struktarat a
hierarchia, a szabalyok ¢és a szabvanyositott eljarasok révén a hatékonysadg ésszeri
mechanizmusaként azonositotta. (Weber, 2009) A késobbi fejlemények ravilagitottak a
rugalmassag ¢és az informalis halozatok fontossadgara, amelyek lehetové teszik a kornyezet
Osszetettségéhez vald alkalmaz. (Mintzberg, 2000) A multinaciondlis szervezetekben a struktira
hatarozza meg a globalis irdnyitas és a helyi autonomia kozotti egyenstlyt. A centralizalt
rendszerek a stratégiai konzisztencia fenntartdsa érdekében a hatalmat a csticson koncentraljak,
mig a decentralizalt struktirdk a hatalmat lefel¢ delegaljdk az innovacid és a gyorsabb
dontéshozatal 6sztonzése érdekében. (Drucker, 2011)

A valasztott struktura tipusa kozvetleniil befolydsolja a projektek irdnyitdsanak modjat, a
kommunikécié dramlasat és az eréforrasok hatékony kezelését.

Dontéshozatal

A dontéshozatal az alternativak értékelésének és a meghatarozott célok eléréséhez sziikséges

intézkedések kivalasztdsdnak folyamata. A modern menedzsment elmélet elismeri, hogy a



dontések korlatozott informaciok és id6 alapjan sziiletnek, és hogy a tokéletes racionalitds ritkan
lehetséges. (Simon, 2013) Ennek eredményeként a hatékony szervezetek olyan rendszereket
terveznek, amelyek a dontéshozatali jogkordket azoknak a szinteknek osztjak szét, ahol a tudas és
a kontextus a leginkabb relevans. (Simon, 2013) A Top-Down konfiguracioban a dontések
hierarchikusan 4ramlanak a vezetdségtél az alkalmazottakig, biztositva a stratégiai
egyértelmiiséget és kovetkezetességet. A Bottom-Up iranyuld konfiguraciok viszont lehetové
teszik, hogy az operativ betekintés €s kezdeményezdkészség befolyasolja a magasabb szintii
stratégidkat. (Fayol, 2016) (Drucker, 2011) A dontéshozatal sikere attol fligg, hogy egy szervezet
mennyire integralja a hatalmat és az autondmiat a vezetési strukturajaba.

Vezetés és hatalom

A vezetés meghatdrozhat6 ugy, mint az egyének vagy csoportok befolydsolasanak €s irdnyitasanak
folyamata a kozos célok elérése érdekében. A hagyomanyos elméletek a vezetést parancsolasként
¢s iranyitasként abrazoltak, ahol a hatalom a hivatalos poziciobol és rangbol fakadt. (Fayol, 2016)
Késdbbi értelmezések a vezetdket olyan kdzvetitokként tekintenek, akik kommunikacio €s érzelmi
intelligencia révén eldsegitik az egyiittmiikdést, a motivaciot és a kreativitast. (Goleman, 2017)
A hatalom pedig a dontéshozatal, az er6forrasok elosztasa és a viselkedés iranyitasa terén meglévo
torvényes jogot jelenti. A hierarchikus rendszerekben a hatalom a strukturan keresztiil
formalizalodik, mig a részvételi rendszerekben gyakran a szakértelem és a kdlcsonds bizalom
alapjan alakul ki. (Weber, 2009) A vezetés ¢s a hatalom egylittesen hatarozzak meg, hogyan oszlik
meg a hatalom ¢és a feleldsség mind Top-Down, mind a Bottom-Up iranyul6 keretekben.
Kozpontositas és decentralizacio

A kozpontositas arra utal, hogy a dontéshozatali jogkér milyen mértékben koncentralédik a
hierarchia magasabb szintjein. A kdzpontositast elotérbe helyezd szervezetek elonydsnek tartjak
az egységes stratégiai irdnyvonalat és a szigoru ellendrzést, de gyakran feldldozzak a
reagaloképességet €s a kreativitast. (Fayol, 2016) A decentralizacio a hatalmat t6bb szintre osztja,
lehetéveé téve a helyi kihivasokra valé gyorsabb reagilast és eldsegitve a munkavallalok
elkotelezettségét. (Drucker, 2011) A gyakorlatban a legtobb modern véllalat e két sz&ls0ség kdzott
miitkodik, olyan hibrid rendszereket alkalmazva, amelyek meg6rzik a stratégiai feliigyeletet,
ugyanakkor lehetévé teszik a milkddési rugalmassagot. (Mintzberg, 2000) A kdzpontositott
iranyitds és a decentralizalt kezdeményezés kozotti egyensily a vezetdi hatékonysag egyik

legfontosabb meghatarozé tényezdje, kiilondsen komplex multinacionalis kdrnyezetben.



Szervezeti kultura

A szervezeti kultura magaban foglalja a szervezet tagjai altal megosztott kollektiv értékeket,
normakat és viselkedési elvarasokat. Befolyasolja, hogy az egyének hogyan érzékelik a hatalmat,
hogyan kezelik a konfliktusokat és hogyan viszonyulnak a valtozadsokhoz. (Schein, 2016) A
kohézids kultira noveli a stabilitast €s a kdvetkezetességet, mig az adaptiv kultura eldsegiti az
innovaciot és a folyamatos tanulast. (Schein, 2016) Az erés hierarchikus kultirdk megerdsitik a
Top-Down irdnyul6 vezetési stilust, eltérbe helyezve a rendet és a feleldsségre vonhatdsagot, mig
a részvételi kultardk 6sztonzik az alul. (Drucker, 2011) (Goleman, 2017) A kultira tehat olyan
kozvetitd tényezOként mikodik, amely meghatdrozza, hogy a vezetési filozofidk hogyan

valosulnak meg a gyakorlatban.

2.2 Multinacionalis vallalatok €s globalis projektkornyezetek

Koz06s szolgaltato kozpontok - Shared Service Centers (SSCs)

A koz06s szolgaltatokozpont (SSC) egy vallalaton beliili szervezeti egysé€g, amely adminisztrativ
vagy operativ szolgaltatasokat nyuajt tobb iizleti részlegnek vagy foldrajzi régionak. Az SSC-
modell 6 célja a hatékonysadg novelése, a miikddési koltségek csokkentése és a szolgaltatas
mindségének javitasa az ismétlodo, tranzakcidalapa folyamatok, példaul a pénziigyek, a szamvitel,
a humanerdforrasok, a beszerzés vagy az informacios technologia kozpontositdsan keresztiil. Ez a
szervezeti struktira lehetdvé teszi a vallalatok szdmdara a folyamatok szabvanyositasat, a
méretgazdasagossag kihasznaldsat ¢és az egységes teljesitménymérdket kiillonbozo iizleti
funkciokban. (Bergeron, 2002)

Az SSC koncepcio eldszor a multinacionalis vallalatoknal jelent meg az 1980-as évek végén és az
1990-es évek elején, a novekvo komplexitas €s az emelkedd adminisztrativ koltségek kezelésének
sziikségessége miatt. Az id6 mulasdval a megosztott szolgéltatasok a koltségkontroll
mechanizmusbdl egy stratégiai szervezeti modellé fejlodtek, amely hangstlyt fektet a folyamatok
optimalizalasara, az innovaciora és a belsd tligyfél-elégedettségre. A modern SSC-k félig autondm
iizleti egységként miikodnek a vallalaton beliil, egyértelmii szolgéltatasi szintli megallapodasok
(SLA-k), teljesitménymutatok és tigyfélorientalt elvek alapjan, amelyek mérhetd hatékonysagot és
elszdmoltathatosagot biztositanak. (Quinn, Cooke, & Kris, 2000) A multinacionalis szervezeteken
beliil az SSC-k a centralizacio és decentralizacio hibrid formajat képviselik. A hatékonysag és a

kovetkezetesség elérése érdekében foldrajzilag vagy funkciondlisan kdzpontositjadk a tdmogatd



funkciokat, mikozben fenntartjdk a régiok belsd Tligyfeleinek specidlis igényeire reagdld
szolgaltatoi szemléletet. Ez a kettdsség idedlis kornyezetet teremt az SSC-k szdmara, hogy
megfigyeljék, hogyan léteznek egymas mellett a Top-Down iranyul6 stratégiai iranymutatasok és
a Bottom-Up irdnyuld folyamatfejlesztések ugyanazon miikddési kereteken beliil. Az SSC-k
alkalmazottai gyakran részt vesznek az innovacioban és a folyamatok atalakitasdban, lehetoséget
teremtve a helyi kezdeményezéseknek a szervezet teljesitményének javitasara. (Bergeron, 2002)
Az operativ hatékonysagon tul a megosztott szolgaltatd kozpontok (SSC-k) jelentds mértékben
hozzajarulnak a tudasmegosztashoz, a folyamatok standardizdlasdhoz és a technologiai
atalakulashoz a multinaciondlis vallalatokon beliil. Keresztfunkcionalis és multikulturalis jellegiik
eldsegiti a hatékony kommunikéciot, a bevalt gyakorlatok megosztasat és a szervezeti integraciot
a kiilonboz06 orszagok és régiok kozott. Ennek eredményeként az SSC-k gyakorlati €s dinamikus
kornyezetet biztositanak annak vizsgalatara, hogy a kiilonbozé projektmenedzsment-
moddszertanok - kiilondsen a hibrid megkdzelitések - miként teszik lehetdve a szervezetek szadmara,
hogy egyensulyt teremtsenek a globalis irdnyitas és a helyi innovacio kozott. (Quinn, Cooke, &
Kris, 2000)

Multinacionalis vallalat (MNC)

A multinaciondlis véllalat (MNC) olyan gazdasagi szervezet, amely tobb orszagban rendelkezik
tulajdonnal, iranyitassal vagy mikodési egységekkel - leanyvallalatokon, fiokokon vagy ko6zos
vallalkozasokon keresztiil -, mikdzben kozponti szinten egységes iranyitasi és koordinacids
mechanizmust tart fenn. (Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2018). A multinacionalis vallalatok
(MNC-k) jellemz61 kozé tartozik a globalis tokemobilitas, a transznacionalis termelési haldézatok
kialakitasa, valamint az olyan integralt vallalati stratégia, amely a kiilonb6z6é piacokon az
er6forras-hatékonysagot, a helyi rugalmassagot és az innovaciot egyarant elotérbe helyezi.
(Bartlett & Ghoshal, Managing Across Borders, 2002) Jelen dolgozat a multinacionalis vallalatot
olyan szervezeti rendszerként értelmezi, amely képes egyensulyt teremteni a globalis integracio és
a helyi adaptacio kozott - ez a kettdsség kozvetleniil meghatdrozza, hogy a Top-Down vagy a
Bottom-Up projektmenedzsment-megkdzelités bizonyul-e hatékonyabbnak az adott szervezeti
kornyezetben.

Szervezeti struktirak multinacionalis vallalatokban

A szervezeti struktira a szervezeten beliili szerepek, hataskorok és kommunikacids kapcsolatok

formalis elrendezését jelenti, amely meghatarozza a vallalat mitkddésének modjat, valamint a



felelosségek és feladatok megoszlasat. (Weber, 2009) A szervezeti struktira meghatirozza a
munkafeladatok megosztasanak és Osszehangolasanak modjat, valamint kialakitja a vezetési
szintek és a szervezeti egységek kozotti kapcsolatokat. A struktirdk lehetnek funkcionalis,
divizionalis, matrix vagy halozati alaptiak, amelyek mindegyike sajatos mitkodési kdrnyezethez és
szervezeti igényekhez illeszkedik. (Mintzberg, 2000) A multinacionalis vallalatok esetében a
szervezeti struktira hatarozza meg a centralizcié mértékét, a kozpont €s a lednyvallalatok kozotti
beszamolasi kapcsolatokat, valamint az informacidaramlas irdnyat és modjat a globalis egységek
kozott. Egy j61 megtervezett struktira eldsegiti a hatékony projektiranyitast és a megalapozott
dontéshozatalt az 6sszetett vallalati kornyezetekben. (Chandler, 1990)

Globalizacio

A globalizaci6 azon folyamatot jelenti, amely soran a nemzetgazdasagok, kultardk és politikai
rendszerek egyre szorosabban dsszekapcsolodnak és egymastol kdlesondsen fliggdveé valnak. Ezt
a folyamatot a technologiai fejlodés, a kereskedelem boviilése €s a kommunikécios eszk6zok
fejlodése hajtja. (Friedman, 2005) A globalizaci6 atalakitja a vallalatok versenyzésének és
miikodésiranyitasanak modjat: mikozben 0j piacokat nyit meg, egyuttal fokozza a versenyt is. A
globalizaci6 arra kényszeriti a szervezeteket, hogy tevékenységiiket egyszerre globalis szinten és
eltérd helyi kontextusokban folytassak. (Giddens, 2013) A multinacionalis vallalatok szdmara a
globalizaci6 egyszerre teremt lehetdségeket a terjeszkedésre, valamint kihivasokat a koordinacio,
a szabalyozasi kornyezet €s a kulturalis sokszinliség terén - olyan tényezdket, amelyek kozvetleniil
befolyasoljak a projekttervezést és -menedzsmentet.

Internacionalizacio

Az internacionalizdci6 azon stratégiai folyamatot jelenti, amelynek sordn egy vallalat
tevékenységét a hazai hatarokon tulra terjeszti ki exporttevékenység, partnerségek kialakitasa vagy
kiilfoldi leanyvallalatok létrehozasa révén. (Root, 1998)

Az internacionalizdci® magaban foglalja a kiilfoldi lehetdségek azonositasat, a kockdzatok
felmérését, valamint olyan milkddési képességek kialakitasat, amelyek lehetové teszik a
nemzetkdzi piacok kiszolgéalasat. Idovel ezek a tevékenységek egy integralt multinacionalis
rendszerré fejlddnek. (Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2018) Az internacionalizaci6 teremti meg
azt a kezdeti szervezeti és stratégiai keretet, amelybdl késébb a globalis projektmenedzsment
gyakorlatai kibontakoznak, dsszekapcsolva a vallalati terjeszkedést a strukturalt koordinacioval.

Vallalatiranyitas



A vallalatiranyitas azon szabalyok, folyamatok és kapcsolatrendszerek Osszességét jelenti,
amelyek mentén a vallalatok iranyitasa és ellendrzése megvalosul. Meghatarozza, miként oszlanak
meg a jogok és felel6sségek a részvényesek, a menedzsment €s mas érintett felek kozott. (Cadbury,
1992) A multinaciondlis vallalatok esetében a vallalatirdnyitdsi mechanizmusok biztositjak a
globalis stratégiak és a helyi megvalositads kozotti 6sszhangot, mikozben kezelik a kiilonbozd
szabalyozasi kornyezetekbdl eredd kockézatokat. (OECD, 2004) A hatékony vallalatiranyitas
elszamoltathatosagot ¢és atlathatdosagot teremt, amelyek alapvetd feltételer a projektalapu
dontéshozatalnak és az eréforrasok globalis mitkodések kozotti elosztasanak.

Kulturakozi menedzsment

A kulturak6zi menedzsment azt vizsgalja, miként befolyasoljak a kulturalis kiilonbségek a
szervezeti viselkedést, a vezetést és a kommunikaciot a nemzetkodzi lizleti kornyezetekben.
(Hofstede, 2001) A kulturak6zi menedzsment kozéppontjaban olyan kulturalis dimenzidk
megértése all, mint az individualizmus, a hatalmi tavolsadg és a bizonytalansagkeriilés - ezek a
tényezOk alapvetden formaljak a hierarchidhoz, a csapatmunkahoz €s a kockazatvallalashoz valo
viszonyulast. (Hampden-Turner & Trompenaars, 2020) A projektmenedzsmentben a kultirakozi
kompetencia kulcsfontossagu a félreértések minimalizalasa, a hatékony egytittmiikddés biztositasa
¢s a bizalom erdsitése érdekében a globalis csapatok kozott.

Globalis projektkornyezet

A globalis projektkornyezet magaban foglalja mindazon feltételeket, amelyek kozott a projektek
tobb orszagban keriilnek megtervezésre és megvalositasra. Gyakran jellemzi a foldrajzilag
elosztott csapatok, a sokféle érdekelt fél és a kiilonb6z6 jogrendszerek egyiittes jelenléte. (Kerzner,
2009) Az ilyen kornyezetek egyértelmii iranyitasi rendszereket, szabvanyositott kommunikacios
eszkozoket, valamint olyan alkalmazkodé vezetést igényelnek, amely képes a stratégiai célokat a
helyi korlatokkal Osszehangolni. (PMI, 2021) A multinaciondlis véllalatok projektjeinek
Osszhangban kell lennitik a globalis vallalati stratégidkkal és a helyi piaci realitasokkal, ami idedlis
kontextust teremt Top-Down ¢€s a Bottom-Up megkozelitések elemzéséhez.

Koordinacié

A koordinacié azon folyamatot jelenti, amelynek célja a feladatok, er6forrasok és dontéshozatali
folyamatok Osszehangoldsa a kiilonbozd szervezeti egységek kozott a kozos célok elérése
érdekében. (Lawrence & Lorsch, 1986) A multinaciondlis vallalatokban a koordinédcios

mechanizmusok a globalis stratégidkat a helyi miikddéssel integraljadk kiilonféle iranyelvek,



beszamoldsi rendszerek ¢és kozos célok révén. Ez a megkozelités biztositja a mikodés
kovetkezetességét, mikozben megdrzi a rugalmassagot a regiondlis alkalmazkodds szédmara.
(Bartlett & Ghoshal, 2002) A hatékony koordinacio noveli a szervezeti hatékonysagot, csokkenti
az erofeszitések megkett6zddését, ¢és eldsegiti a funkciok kozotti egylittmikddést - mindez
elengedhetetlen feltétele a nagyszabasu nemzetkozi projektek sikeres menedzsmentjének. (Daft,
2021)

Kommunikacio

A kommunikaci6 az informaciok, otletek és visszajelzések cseréjét jelenti egyének vagy szervezeti
egyseégek kozott, azzal a céllal, hogy tdmogassa a szervezeti célok megvaldsitasat. (Robbins &
Timothy, 2019) A multinaciondlis vallalatokban a kommunikacio formalis beszamolasi
rendszereken, digitalis platformokon, valamint kulturdkon és id6zonakon ativeld személyes
interakciokon keresztiil valosul meg. Az egyértelmii kommunikécio csokkenti a bizonytalansagot,
elosegiti az atlathatdsagot, és megkonnyiti a dontéshozatalt. (Daft, 2021) A nyilt, tobbiranyu
kommunikaci6é lehetéveé teszi egyrészt a stratégiai célok a Top-Down irdnyuld kozvetitését,
masrészt a helyi ismeretek a Bottom-Up torténd tovabbitasat - mindez elengedhetetlen a globalis

iranyvonal és a helyi innovacio kozotti egyensuly megteremtéséhez. (Goleman, 2017)

2.3 Projektmenedzsment megkozeliteések: Top-Down and Bottom-Up

modszerek

Projekt

A projekt egy egyedi, idoben behatarolt és célorientalt tevékenységsorozat, amely meghatarozott
er6forrasok felhasznaldsaval hoz 1étre konkrét eredményt vagy értéket. A projektek alapvetd
jellemzdje, hogy egyedi célra irdnyulnak, meghatarozott kezdési €és befejezési idOponttal
rendelkeznek, valamint ideiglenes szervezeti keretben mitkodnek. (PMI, 2021) A projektek a
szervezetek stratégiai céljainak megvaldsitasat szolgaljak, lehetdséget teremtve az innovéciora, a
valtozdsok bevezetésére és a tanulds eldsegitésére. (Kerzner, 2009) A modern megkozelitések
szerint a projekt nem csupan technikai feladatok 6sszessége, hanem egy komplex, tobb érdekelt
felet és dinamikus kornyezetet magaban foglald menedzsmentfolyamat, amelyben a siker kulcsa
az er6forrasok, a kockazatok és az id6hatarok 6sszehangolt kezelése. (Turner, 2009) (Lock, 2020)
Projektmenedzsment

A projektmenedzsment a tudés, készségek, eszkozok és modszerek alkalmazdsat jelenti a



projekttevékenységek sordn annak érdekében, hogy a meghatarozott kovetelmények az idd-,
koltség- €s mindségi korlatok betartasaval teljesiiljenek. (PMI, 2021)A projektmenedzsment
mechanizmusként szolgal a szervezeti stratégia mérheté eredményekké torténd atalakitasara. A
projektek ideiglenes szervezeti egységek, amelyek egyedi eredmények 1étrehozasara iranyulnak,
¢s kulcsszerepet toltenek be az innovacid és a valtozas megvaldsitasaban. (Kerzner, 2009)
A multinacionalis vallalatok esetében a projektmenedzsment 6sszekapcsolja a globalis stratégiai
célokat a regiondlis €s operativ realitdsokkal, ezaltal biztositva a koordinaciot a funkcionalis és
foldrajzi hatarokon étivel6en.
Projektéletciklus
A projektéletciklus azon egymadst kovetd fazisok sorozatat jelenti, amelyeken egy projekt a
kezdeményezéstdl a befejezésig végighalad. (Lock, 2020)
A projektéletciklus tipikus szakaszai a kovetkezok (Kerzner, 2009):

e Kezdeményezés

o Tervezés

e Végrehajtas

o Megfigyelés

e Iranyitas

o Lezaras

Minden egyes fazishoz sajatos teljesitmények (deliverable-ek), feleldsségi korok és dontési pontok
tartoznak. (Turner, 2009)

A projektéletciklus megértése alapvetd fontossagu, mivel ez hatdrozza meg a menedzsment
megkozelitéseinek eltéréseit: Top-Down moddszerek jellemzden a kezdeményezési és tervezesi
szakaszokban dominalnak, mig a Bottom-Up elvek gyakrabban jelennek meg a végrehajtas és a
problémamegoldas soran.

Projektiranyitas

A projektirdnyitds azon keretrendszert hatirozza meg, amelyen keresztiil a projekt dontései
megsziiletnek, nyomon kdvethetdk és ellendrizhetdk. Meghatarozza a feleldsségi viszonyokat, a
dontési jogkordket és a beszamolasi kapcsolatokat a projekt szervezetén beliil. (Turner, 2009) A
hatékony iranyitasi struktura biztositja, hogy a projektcélok 0sszhangban legyenek a szervezeti

stratégiaval ¢és az ¢érintettek elvardsaival. A projektirdnyitdsi mechanizmusok jellemzden



magukban foglaljadk az irdnyitd bizottsdgokat, a projektvezetd testiileteket és a
teljesitményértékeléseket. (Kerzner, 2009) A multinacionalis kornyezetben a projektiranyitdsnak
egyensulyt kell teremtenie a globalis feliigyelet és a helyi rugalmassag kozott, lehetové téve a
hatarokon atnyuld kovetkezetes megvalositast, mikozben teret enged a kulturalis és miikodési
sajatossagokhoz val6é alkalmazkodasnak.

Projekt-eréforrasok

A projekt-eréforrdsok magukban foglaljdk mindazon inputokat - human, pénziigyi, anyagi €s
informacios eréforrdsokat, amelyeket a projekttevékenységek megvaldsitasahoz felhasznalnak.
(Lock, 2020) Az eréforrasok hatékony elosztisa meghatdrozza a koltséghatékonysagot és a
teljesitmény mindségét. A Top-Down megkozelitések a centralizalt erdforras-tervezést
hangstlyozzadk, mig a Bottom-Up modszerek a helyi becslésekre €s a részvételen alapulo
koltségvetés-kialakitasra tAmaszkodnak. (Drucker, 2011)

A multinaciondlis vallalatok esetében az erdforrés-allokacid tobb pénznem, szabdlyozasi
kornyezet €és id6zona kezelését foglalja magéban, ami integralt eszkdzoket igényel a globalis
kapacitaskihasznaltsdg nyomon kdvetésére. (Kerzner, 2009)

Projektvezetés

A projektvezetés a projektmenedzser azon képességét jelenti, hogy befolyasolja és motivalja a
csapattagokat a projektcélok elérése érdekében. (Goleman, 2017) A vezetési stilus jelentds hatast
gyakorol a projektkultarara, a kommunikéciora és a problémamegoldasi viselkedésre. Az iranyito
(directive) vezetés jellemzden a Top-Down rendszerekhez kapcsolodik, mig a részvételen alapulo
¢s transzformacids vezetési stilusok inkabb a Bottom-Up kornyezetekhez illeszkednek.
(Northouse, 2019)

A hatékony projektvezetés érzelmi intelligenciat, kulturakézi érzékenységet, valamint azt a
képességet igényli, hogy a vezetd képes legyen egyensulyt teremteni az ellendrzés és a
felhatalmazas kozott - kiilondsen a multinaciondlis és foldrajzilag elosztott csapatok esetében.
(Turner, 2009)

Projektcsapat és csapatméret

A projektcsapat egy ideiglenes szervezeti egység, amely olyan, egymast kiegészitd készségekkel
rendelkezd egyénekbdl all, akiket egy projektmenedzser iranyitasa alatt konkrét projektcélok
megvalositasara hoznak Iétre. (PMI, 2021)



A csapatméret kozvetlen hatdssal van a kommunikacidos folyamatokra, a koordinacio
Osszetettségére és a dontéshozatal hatékonysagara. A kisebb csapatok altaldban dsszetartobbak és
rugalmasabbak, mig a nagyobb csapatok képesek szélesebb korti és Osszetettebb projektek
megvalositasara, azonban muikddésiik strukturdltabb iranyitasi rendszereket és egyértelmiibb
kommunikdécids csatornakat igényel. (West, 2012)

A multinacionalis szervezetekben a csapatok gyakran funkciokdzi és globalisan elosztott
egyseégekbdl allnak, amelyek tagjai kiilonboz6 szakmai és kulturalis hattérrel rendelkeznek. Az
ilyen csapatok iranyitdsa érzelmi intelligencidt, kulturdlis érzékenységet, valamint digitalis
egylttmiikodési eszkdzok alkalmazasat igényli a bizalom €s a produktivitas fenntartdsa érdekében
az eltérd 1d6zonak kozott. (Goleman, 2017)

Projekt-hatékonysag és sikerességi kritériumok

A projekt-hatékonysag azt méri, hogy a projekt milyen mértékben éri el a meghatarozott céljait a
rendelkezésre 4ll6 erdforrasok ¢és korlatok keretein beliill. (Kerzner, 2009) A sikerességi
kritériumok tilmutatnak a puszta hatékonysagon, és magukban foglaljak a stratégiai hatast, az
érintettek elégedettségét, az innovacios értéket, valamint a tudas létrehozasat és megosztasat.
(Turner, 2009) Az egyértelmi sikerességi kritériumok lehetové teszik a szervezetek szamara, hogy
objektiven értékeljék a projekt teljesitményét, ¢s meghatarozzak, mely menedzsmentmegkdzelités
jarul hozza leghatékonyabban a hossza tavu értékteremtéshez.

Kockazatmenedzsment

A kockazatmenedzsment a projektkockazatok azonositasanak, elemzésének és kezelésének
szisztematikus folyamata, amelynek célja a lehetséges negativ hatdsok minimalizalasa. (Hillson &
Simon, 2020) A kockézatmenedzsment megel6zo és korrekcios intézkedéseket egyarant magaban
foglal. A Top-Down rendszerekben a kockazatkezelés kozpontositott €s formalizalt, mig a Bottom-
Up rendszerekben a kockazattudatossag elosztott és rugalmas jellegli. (Kerzner, 2009)

A globalis projektek esetében a kockazati tényezdk kozé tartozik a politikai instabilitas, az
arfolyam-ingadozas és a kulturalis félreértések lehetdsége - mindezek atfogd kockazatkezelési
keretrendszereket igényelnek a stabilitds és a reziliencia biztositasa érdekében

Projektméret és komplexitas

A projektméret a projekt teljes nagysagat irja le a koltségvetés, az id6tartam és az erdforrasok

tekintetében. (Lock, 2020) A komplexitas a feladatok kozotti kolesonds fliggdséget, az érintettek



szamat, valamint a projektkornyezetben fennallé bizonytalansag mértékét tiikrozi. (Williams &
Hillis, 2011)

A nagy, Osszetett projektek altaldban Top-Down iranyitdsi mechanizmusokra tamaszkodnak a
koordinacio érdekében, mig a kisebb, dinamikus projektek a Bottom-Up megkozelitések
rugalmassagabol profitalnak. A projektméret és komplexitas megértése segit meghatarozni az adott
projekthez leginkabb megfeleld iranyitasi €s vezetési modelleket.

Projektalapu dontéshozatal

A projektalapt dontéshozatal azon folyamatot jelenti, amely sordn a projektcélok elérése
érdekében a rendelkezésre 4llo korlatok kozott meghatirozzak a cselekvési iranyokat ¢€s
prioritdsokat. (Simon, 2013) A Top-Down rendszerek a dontéshozatalt a vezetdi szintekre
Osszpontositjak a stratégiai Osszhang fenntartasa érdekében, mig a Bottom-Up rendszerek a
részvételen alapuld dontéshozatalt Osztonzik a helyi szakértelem hatékonyabb kihasznélasa
céljabol. (Drucker, 2011) A hatékony dontéshozatal megkdveteli az informécidatadas
atlathatosagat és olyan visszajelzési csatornak meglétét, amelyek Osszekapcsoljak a stratégiai
vezetést az operativ csapatokkal.

Push és Pull menedzsmentlogika

A Push menedzsment a kontrollalapti logikan miikddik, amelyben a tervek, feladatok ¢&s
iitemezések a felsdbb szintekrdl kerlilnek meghatarozasra €s ,,lenyomdsra” a végrehajtasi egységek
felé. Ez a megkdzelités a kiszamithatdsagot €s a szabvanyositast helyezi eldtérbe. (Kerzner, 2009)
A Pull menedzsment ezzel szemben keresletalapu logikat kovet, amelyben a tevékenységek a
tényleges igényekre vagy kapacitasokra reagdlva indulnak el. Ez a megkozelités eldsegiti a
rugalmassagot és a folyamatos fejlesztést. (Womack & Jones, 2013)

A Push és Pull elvek kozotti egyensuly megteremtése lehetové teszi a szervezetek szamara, hogy
egyszerre érjenek el stratégiai kontrollt és operativ reagdloképességet.

Projektkommunikacio

A projektkommunikacid a projektben érintett felek kdzotti informacidcsere strukturalt folyamata,
amelynek célja az egyértelmiiség, a koordinacio €s a kozos megértés biztositasa. (PMI, 2021)

A hatékony kommunikacio eldsegiti az egyiittmiikdést és minimalizalja a konfliktusokat. A Top-
Down kornyezetekben a kommunikacid jellemzden irdnyitd és formalis, mig a Bottom-Up

kontextusokban ink4bb interaktiv és részvételen alapuld. (Robbins & Timothy, 2019)



A modern multinaciondlis projektek digitalis platformokra és tuddsmegosztd rendszerekre
tamaszkodnak annak érdekében, hogy eldsegitsék a zokkendmentes, valos idejii kommunikaciot a
csapatok €s id6zonak kozott. (Daft, 2021)

Projektérintettek

A projektérintettek olyan egyének vagy csoportok, akik befolydsolhatjak a projekt kimenetelét,
vagy akiket annak eredményei érintenek. Kozéjik tartoznak a tamogatok, az ligyfelek, a
csapattagok, a beszallitok és a szabalyoz6 hatosadgok. (Freeman, 2010) Az érintettek bevonasa
biztositja az elvarasok megfeleld kezelését és a célok szervezeti, illetve tarsadalmi szintli
0sszhangjat. Top-Down rendszerekben az érintettek bevonasa strukturalt és formalizalt modon
torténik, mig a Bottom-Up rendszerekben inkabb egyiittmitkodésen alapuld és iterativ jellegli.
(Turner, 2009) Az érintettek elemzése €s a kommunikacios stratégidk kidolgozasa ezért szerves

részét képezik a sikeres projektmegvaldsitasnak a globalis kdrnyezetben.



3 Sajat vizsgalat

3.1 BP BSC Kft

A BP plc (British Petroleum) egy brit multinacionalis energetikai vallalat, amelynek székhelye
Londonban, az Egyesilt Kiralysadgban talalhat6. A tarsasag a vilag egyik legnagyobb integralt
energiacége, amely tevékenységét a teljes energialanc mentén végzi - a kutatastol és kitermelést6l
kezdve a finomitason és elosztdson at egészen a megujulé energiaforrasok fejlesztéséig. A
vallalatot 1909-ben alapitottak Anglo-Persian Oil Company néven, és tébb mint egy évszazad alatt
egy regionalis olajtermel6ébdl globalis energiaipari szereplové fejlodott, amely ma mar egyarant
jelen van a fosszilis és a megujulé energia szektoraiban. (Britannica, 2025) Torténete soran a BP
meghatarozd szerepet jatszott a modern energiaipar fejlodésében. A vallalat novekedését szamos
egyesiilés és felvasarlas segitette el6 - tobbek kozott az Amoco, az ARCO és a Castrol beolvadasa

-, melyek révén a BP a globélis olaj- és gazipar egyik ,,szupervallalatava” valt.

Napjainkban a BP tobb mint hatvan orszagban folytat tevékenységet, hat kontinensen iranyit
projekteket, és vilagszerte tobb mint szdzezer munkavallalot foglalkoztat. (BP, 2025).
Tevékenyseégi kore Kiterjed az energiaertéklanc minden szakaszara: a kutatasra, a kitermelésre, a
finomitasra, a petrolkémiai gyartasra, a marketingre és a kiskereskedelemre. A hagyomanyos
hidrogéntechnologiak és az elektromos jarmiitolté halozatok fejlesztésébe is, ezzel is tiikrozve

hosszu tavu céljat: a nettd zéro kibocsatas eléresét 2050-re.

és a fenntarthatd energiatermelés kozotti egyensuly megteremtése all. Ez az atalakulas tébb
szinten, Kiterjedt projektmenedzsment-folyamatokon keresztil valosul meg. A vallalat olyan
stratégiai kezdeményezéseket inditott, mint a bp pulse, amely az elektromos jarmiivek
tolt6halozatat béviti Eurdpaban és Eszak-Amerikaban, vagy a bpX energy, amely az Egyesilt
Allamokban a low-carbon miikodés optimalizalasat célozza. Ezek a programok jol illusztraljak a
BP atalakulasat egy hagyomanyos olajipari modellbdl egy diverzifikalt, fenntarthatd

energiavallalatta, amely képes alkalmazkodni a globalis energiaszektor strukturalis valtozasaihoz.



A BP 0Osszetett szervezeti struktUrdja kulénosen relevans példat szolgéltat arra, hogy a
multinacionalis vallalatok miként hangoljak 0ssze projektjeiket a killonb6z6 piacokon. A vallalati
kozpont hatarozza meg a stratégiai célkitiizéseket €s a hosszu tavl beruhazasi irdnyokat, mig a
regiondlis leanyvallalatok és Uzleti egységek a helyi szabalyozési és kulturdlis kdrnyezethez
igazitva hajtjdk végre a projekteket. Ez az interakcid a globalis iranyvonal és a helyi
kezdeményezés kdzott idedlis terepet biztosit a Top-Down és a Bottom-Up projektmenedzsment-
dinamikak elemzésére. A vallalat projektkultiraja egyarant hangsulyt helyez a szigorud iranyitasi
norméakra és az adaptiv végrehajtasra, igy biztositva a csoportszintli stratégiai 6sszhangot és az

operativ rugalmassagot.

Sajat szakmai tapasztalataim alapjan a BP-nél megfigyelhet6, hogy a projektek inditasa,
jovahagyasa és megvalositasa kiillonb6z6 szervezeti szinteken torténik. A nagyszabasu, stratégiai
jelentdségii programok - példaul a fenntarthatosdghoz vagy a digitalizacidhoz kapcsolodo
kezdemeényezések - jellemzden a vallalati kdzpontbdl indulnak, és strukturalt keretrendszerek
mentén valosulnak meg. Ezzel szemben a kisebb, folyamatfejlesztési projektek gyakran helyi
csapatok kezdeményezésére jonnek létre, konkrét operativ igények alapjan. Ez a kettdsség jol
tukrozi a vallalaton belli direktiv és részvételi vezetési gyakorlatok egylttes jelenlétét, amely

értékes tapasztalatokat nyujt a dolgozatban bemutatott 6sszehasonlito elemzéshez.

A BP példaja ravilagit arra a vezetési kihivasra, hogy miként lehet fenntartani a globalis
egységességet gy, hogy kozben teret kapjon az innovacio és a helyi kezdeményezés. A
hierarchikus irdnyitas, az érintetti bevonas és a projektalapu egyiittmiikodés kombinacidja a BP-t
kivalo esetté teszi annak tanulmanyozasara, hogy a multinacionalis vallalatok miként képesek
kezelni a komplexitast, a valtozast és az innovaciét a folyamatosan alakuld globélis energiaipari

kérnyezetben.



3.2 Alkalmazott modszerek

A szakdolgozat empirikus része
A dolgozat empirikus része a projektmenedzsment-gyakorlatokat vizsgalja a BP plc vallalat
keretein beliil, kiilonds tekintettel a Top-Down ¢és a Bottom-Up projektmegkozelitések
azonositasara és 0sszehasonlitasara. Az elemzés elsGsorban a vallalaton beliili forrasokra, valamint
a szerzd személyes szakmai tapasztalataira épiil, amelyeket a szervezet tobb projektjében valod
aktiv részvétel sordn szerzett. Ez a kettds nézOpont biztositja az elemzés elméleti
megalapozottsagat és gyakorlati relevancidjat egyarant.
Az elemzés célja
Az alkalmazott kutatds célja annak feltdrasa, hogy a kiilonbozé projektmenedzsment-
moddszertanok miként mikodnek egy Osszetett, multinaciondlis kdrnyezetben, valamint annak
azonositasa, mely tényezOk befolyasoljak hatékonysagukat.
A kutatas konkrét célkitlizései a kovetkezdk:
e Attlnyomorészt Top-Down vagy Bottom-Up logikat kovetd projektek megkiilonboztetése;
o Az egyes megkdzelitésekhez kapcsolodo elonydk és hatranyok azonositésa;
e Annak vizsgalata, hogy a hibrid projektmodellek megjelennek-e a BP vallalaton beliil, és
ha igen, milyen feltételek mellett alakulnak ki.
Ezen célok kézvetlen 6sszhangban allnak a dolgozat korabbi fejezeteiben megfogalmazott kutatéasi
célkitlizésekkel.
Kutatasi terv
A kutatas kvalitativ, leir6 és 6sszehasonlito jellegii megkozelitést alkalmaz.
A f6 modszertani elemek a kdvetkezdk:
e Esettanulmany-modszer: a BP ple szolgdl egyedi esettanulmdnyként, amely a
projektorientalt, strukturdlt multinaciondlis vallalat reprezentativ példéja.
« Osszehasonlité elemzés: az egyes projekteket projektmenedzsment-orientaciojuk (Top-
Down, Bottom-Up vagy Hibrid) alapjan kategorizalja.
o Kontextuailis értékelés: a projektjellemzoket szervezeti, kulturdlis és kornyezeti
szempontok szerint elemzi.
Az elemzés nem egyetlen konkrét projektre, hanem a vallalat globalis struktirajan beliil
megvaldsitott projektportfoliora fokuszal, kiilonods tekintettel azokra a teriiletekre, ahol funkciok

¢s régiok kozotti egyiittmiikodés sziikséges.



Adatgyitijtés
Az adatok két f6 forrasbol szarmaznak:

e Bels6 vallalati informaciok: projektdokumentéaciok, folyamatszabalyzatok, belso

iranyitasi itmutatok és a munkavallalok szamara elérhetd teljesitményjelentések.
o Személyes tapasztalat és megfigyelés: a szerzd altal, a BP kiilonb6z6 részlegeiben futd
projektekben valo részvétel soran szerzett ismeretek.

A megfigyelések kdzéppontjaban a projektiranyitasi struktirak, a kommunikacios folyamatok, a
dontéshozatali mechanizmusok, a csapatdsszetétel €és a vezetési magatartas alltak.
Minden adatot a vallalati titoktartasi eldirdsok betartdsaval kezeltek; semmilyen érzékeny vagy
bizalmas informaci6é nem keriilt nyilvdnossagra.
Adatfeldolgozas és elemzés
A begylijtott informaciokat kvalitativ tartalomelemzés €s dsszehasonlitd értelmezés segitségével
dolgoztak fel. Az egyes megfigyelt projekteket a szakirodalmi attekintés alapjan meghatarozott
kulcsfontossagli elemzési dimenziok mentén vizsgaltak:

o Irdnyitasi és dontéshozatali struktira

o Kommunikécios folyamatok

o Erdéforras-allokacio

o (Csapatméret és 0sszetétel

o Kockéazatmenedzsment-gyakorlatok

e VezetOi magatartas

e Projekt-rugalmassag €és innovacios szint
A leiro statisztika (szdzalékos aranyok és megoszlasok) segitségével keriil bemutatasra, hogy az
egyes jellemzok milyen gyakorisaggal fordulnak eld az elemzett projektek kozott.
A grafikus szemléltetés (oszlopdiagramok és 6sszehasonlito abrak) pedig az egyes megkozelitések
kozotti 6sszefiiggéseket - példaul az irdnyitdsi modellek, dontési hataskorok és kommunikécios

intenzitas - jeleniti meg.



3.3 Eredmények ¢s értékelesiik

Az empirikus elemzés fokusza

Az empirikus elemzés a BP plc magyarorszagi Szolgaltatdé Kozpontjara (Shared Service Center,
SSC) 6sszpontosit, amely Budapesten talalhat6. Az SSC a BP globalis miikodését tamogatja széles
korti iizleti ¢és adminisztrativ szolgaltatasok révén, ideértve a pénziigyi, beszerzési,
huménerdforras- és informatikai teriileteket. Az itt bemutatott eredmények ezért kizardlag erre a
szervezeti egységre vonatkoznak, €és nem reprezentaljak a BP teljes vallalati gyakorlatat. Ez a
fokusz ugyanakkor lehetdvé teszi a projektmenedzsment-dinamikdk részletes vizsgalatat egy
megosztott szolgaltatasi kornyezetben, amelyet funkcidk kozotti egylittmiitkodés és folyamatos

folyamatfejlesztési projektek jellemeznek.

A projektmegkozelitések megfigyelt eloszlasa

A BP magyarorszagi SSC-jében évente szamos projekt indul, amelyek jellemzden a
folyamatoptimalizalas, a digitalizaci6, a megfelelés (compliance), valamint a belsd
szolgaltatasfejlesztés teriileteire iranyulnak. A bels6 dokumentumok elemzése és a szerzd
projektrészvételi tapasztalatai alapjan megallapithaté, hogy az SSC projektjei altalaban két
meghataroz6 menedzsment-megkdzelités egyikét alkalmazzak: a Top-Down vagy a Bottom-Up
modellt. Kisebb szamu kezdeményezés hibrid jellemzOoket mutat, amelyek soran a projekt
elorehaladtdval a menedzsment-megkozelités dinamikusan valtakozik. A vizsgalt mintaban az
SSC-projektek mintegy kétharmada a Top-Down struktirat koveti - elsdsorban a megfelelési, az
informatikai rendszerimplementacidos ¢€és a pénziigyi transzformacidos programok esetében.
Koriilbeliill egyharmaduk a Bottom-Up modellt alkalmazza, amely jellemzobb az
innovacidvezérelt kezdeményezésekre vagy a munkavallalok altal inditott folyamatfejlesztési
projektekre. Csupan a projektek kisebb hanyada (koriilbeliil 5%) sorolhat6 a hibrid kategoriaba,
amelyeknél a menedzsment-stilus a végrehajtds sordn rugalmasan igazodik a valtozo

koriilményekhez.



Projekt tipus Modell Becsiilt részesedés (%)

o Folyamatautomatizalasi,
megfelelési és pénziigyi Top-Down 65

transzformacios

Innovacios

munkavallaloi

Bottom-Up 20
kezdeményezésii

fejlesztési projektek

Alkalmazkodé vagy
hibrid jellegii Hibrid 5

kezdeményezések

tablazat 1 - Projektmenedzsment-megkozelitések megoszlasa a BP Magyarorszagi Szolgaltato Kozpontjaban (Forras: sajat

szerkesztés)

A tablazat adatai egyértelmlien mutatjak, hogy a BP magyarorszagi Szolgaltatd6 Koézpontjaban a
projektek tobbsége Top-Down megkdzelitéssel valosul meg, kiilondsen az olyan nagyobb
volumentl, stratégiai jelentdségli teriileteken, mint a megfelelési vagy informatikai
transzformacios programok. A Bottom-Up ¢és hibrid modellek kisebb aranyban fordulnak elo,
ugyanakkor jelenlétiik arra utal, hogy a szervezetben fokozatosan erdsodik a részvételen alapuld
kezdeményezések ¢s az operativ rugalmassag szerepe. Ez a megoszlas jol tiikr6zi a BP
projektkultirajanak kettésségét: a kozponti iranyitas stabilitasa mellett egyre nagyobb hangsulyt
kap az innovacio ¢és a helyi adaptacio.

A Top-Down megkozelités jellemzoi

Az SSC-n beliili Top-Down projektekre a formalis irdnyitdsi struktura, a kozpontositott
dontéshozatal ¢és a szabvanyositott beszamoldsi eljardsok jellemzéek. A  projektek
kezdeményezését és priorizalasat altaldban a menedzsment vagy a BP globalis irdanyelvei
hatarozzdk meg, ezaltal biztositva az Osszhangot a vallalati stratégidval és a szabalyozasi
kovetelményekkel. E projektek kozé tartoznak példaul a véllalati szoftverek bevezetése, az 0
megfeleldségi rendszerek kialakitdsa vagy a szamviteli munkafolyamatok standardizalésa.

Fé elonyok:



e Erds 0sszhang a BP globalis iranyelveivel és mindségi standardjaival
o Kiszamithato tervezés és koltségvetés
e A kockéazatok és megfelelési kovetelmények hatékony kontrollja
Fé korlatok:
o Korlatozott rugalmassag gyors valtozasok esetén
¢ Alacsonyabb munkavallaloi elkotelezettség és kreativitas
e Potencialis kommunikacios késedelem a vezetési szintek kozott
Ezek a jellemz6k 6sszhangban allnak az SSC miikddési kornyezetével, ahol a stabilitas, pontossag
¢s megfelelés a legfontosabb teljesitménymutatok koz¢é tartoznak.
A Bottom-Up megkozelités jellemzo6i
A Bottom-Up megkozelitésii projektek gyakoriak az SSC folyamatos fejlesztési programjaiban,
ahol a munkavallalok vagy kisebb csapatok azonositjak a hatékonysagi hidnyossagokat, €s helyi
megoldasokat javasolnak. E kezdeményezések gyakran a BP ,,Empower to Innovate” belsd
kulturalis programjaihoz kapcsolodnak, amelyek az egyiittmiikodést, kisérletezést €s fokozatos
innovaciot helyezik elétérbe.
Fé elonyok:
e Magas szintli motivacio ¢és elkdtelezettség a csapattagok korében
e Gyorsabb alkalmazkodas a helyi igényekhez
e Akreativitas és a felelosségvallalas 6sztonzése
Fé korlatok:
o Nehézségek a sikeres kezdeményezések skalazasaban és formalizalasaban
o Korlatozott lathatosag a menedzsment szintjén
o Kihivasok a vallalati stratégiai célokkal vald 6sszehangolasban
Bar a Bottom-Up projektek kisebb 1éptékiiek, kulcsfontossagu szerepet jatszanak az innovacio
elémozditasdban és a munkavallaloi felhatalmazas erdsitésében az SSC mitkddési keretein beliil.
Hibrid projektmodellek
Bar ritkdbban fordulnak eld, a BP SSC-ben tobb projekt is hibrid menedzsmentstrukturat alkalmaz,
amely a projekt életciklusa sordn folyamatosan fejlédik. Jellemzéen a kezdeti fazisok
(projektdefinicio, koltségvetés-tervezés, érintettek Osszehangolasa) Top-Down irdnyitds alatt
zajlanak, mig a végrehajtasi és folyamatos fejlesztési szakaszokban Bottom-Up moédszerek

keriilnek el6térbe. Példaul a digitalis transzformacids projektekben a globalis iranyelvek



meghatdrozzak a rendszer célkitlizéseit, de a helyi SSC-csapatok valds idejii felhasznaloi
visszajelzések ¢és folyamat-specifikus kihivasok alapjan modositjak a munkafolyamatokat. Ezek a
hibrid projektek adaptiv megoldést jelentenek az SSC milkddésének novekvd komplexitasara,
kiilonosen annak fényében, hogy a kozpont folyamatosan boviil és stratégiai jelentdsége
novekszik.

A kulesdimenziok 6sszehasonlité attekintése

A BP magyarorszagi Shared Service Centerében (SSC) végzett elemzés tobb visszatérd dimenziot
azonositott, amelyek meghatarozzak, miként kiilonboznek a projektmenedzsment-megkozelitések
a gyakorlatban. Mindegyik dimenzi6 befolydsolja a hatékonysagot, az alkalmazkoddképességet €s
a kommunikacid mindségét a szervezeten beliil. Az alabbiakban a kutatasban alkalmazott f6
analitikai kategoriak részletes megtigyelései kovetkeznek.

Iranyitasi modell

e Top-Down: Az iranyitds er0sen kdzpontositott €s vezetdi iranyitast. A projekt minden
szakasza a felsO vezetés hivatalos jovahagyasahoz kotott, €s a szigoru beszamolasi vonalak
biztositjak az Osszhangot a vallalati szabvanyokkal. Ez a megkozelités fenntartja az
osztalyok kozotti konzisztenciat, €s a helyi tevékenységeket a globalis stratégidhoz igazitja.

e Bottom-Up: Az irdnyitas decentralizalt ¢és részvételen alapulé. A csapatokat
onszervezddésre, mérfoldkovek meghatarozasara és a haladas belsé nyomon kdvetésére
0sztonzik. Ez a nagyobb autondémia fokozza a motivaciot és a kreativitast, ugyanakkor
csokkentheti a projekt allapotanak atlathatosagat a felsé vezetés szintjén.

e Hibrid: Az irdnyitds a koOzpontositott stratégiai irdnyitast Otvozi a helyi operativ
rugalmassaggal. A kezdeti tervezés €és jovahagyas tovabbra is Top-Down iranyitds alatt
marad, mig a végrehajtasi szakaszokban Bottom-Up visszacsatolasi korok miikodnek a
modszerek ¢és az eredmények dinamikus finomitdsara.

Dontéshozatali struktiara

e Top-Down: A dontéseket projekt-szponzorok vagy részlegvezetdk hozzak meg, gyakran
elére meghatarozott eszkalacios folyamaton beliil. Ez a megkdzelités biztositja a stratégiai
kontrollt és a kockdzatok minimalizalasat, ugyanakkor korlatozza a csapat gyors reagalasi
képességét a valtozasokra.

o Bottom-Up: A dontési jogkorok megoszlanak a projektcsapat tagjai és az alsobb vezetdi

szintek kozott. A dontéshozatal rendszeres megbeszélések €s egylittmiikodési eszkdzok



segitségével, konszenzusra ¢épitve  torténik. Ez a  struktara ndveli az
alkalmazkoddképességet, de kdvetkezetlenséghez vezethet, ha a feliigyelet nem megfeleld.
Hibrid: A dontéshozatal a projekt fazisaihoz igazodik: a koltségvetéssel, projektszkoppal
¢s mérfoldkovekkel kapcsolatos dontéseket a felsé vezetés hozza meg, mig a napi operativ
dontések a csapatvezetok vagy munkafolyamat-felelosok hataskorébe tartoznak.

Az 1. abra szemlélteti, hogy a dontéshozatali szintek atlagos szdma miként alakul a
kiilonbozé projektmegkdzelitések esetében, ravilagitva a Top-Down modellek

formalisabb, mig a Bottom-Up rendszerek laposabb hierarchid;ara.

Top-Down Buttom-Up Hibrid

dbra I - Abra - Atlagos dontéshozatali szintek szama projektmegkizelitésenkén (Forrds: sajdt szerkesztés)

Az abran lathato adatok alapjan megtfigyelhetd, hogy a Top-Down projektek esetében a

dontéshozatali szintek szdma 1ényegesen magasabb, ami formalisabb, hierarchikusabb miikodési

rendet jelez. Ezzel szemben a Bottom-Up modellekre jellemz6 a laposabb szervezeti struktura és

a rovidebb dontési lanc, ami nagyobb rugalmassagot és gyorsabb reagalast tesz lehetové a

projektvégrehajtas soran. A hibrid modellek a két véglet kozotti &tmenetet képviselik,

kombindlva a stratégiai kontrollt a decentralizalt dontéshozatal elényeivel.

Eroforras-allokacio

Top-Down: Az erdéforrasok elosztasa a globalis vagy felsé vezetés altal meghatarozott
stratégiai prioritasok alapjan torténik. A koltségvetés, a 1étszam és az litemezés koran

rogzitésre keriil, majd szabvanyositott rendszereken keresztiil keriilnek nyomon kovetésre.



Ez a megkdzelités biztositja a kiszamithatosagot, ugyanakkor megneheziti az eréforrasok
ujraclosztasat, ha a projektigények idokdzben valtoznak.

Bottom-Up: Az erdforrasok becslését €s igénylését maguk a projektcsapatok végzik. Az
allokacié a kimutatott sziikségletek és a varhat6é hatas alapjan torténik. Ez a mddszer
tamogatja a rugalmassagot és a felelosségvallalast, de korlatokba {itkozhet, ha az egyes
részlegek kozott eréforras-verseny alakul ki.

Hibrid: Az eréforras-allokacio kozpontositott koltségvetés-tervezéssel indul a pénziigyi
kontroll biztositasa érdekében. Ugyanakkor a helyi vezetOk vagy csapatiranyitok a
projektfadzisokon beliil atcsoportosithatjadk a human és technikai er6forrasokat a felmertiild
problémak megoldéasa érdekében. Ez a megkozelités egyensulyt teremt a hatékonysag és a

rugalmassag kozott.

Kommunikacios folyamatok

Top-Down: A kommunikéci6 vertikalis, hierarchikus mintat kovet. Az informacio a felso
vezetéstdl a projektmenedzsereken keresztiil jut el a csapattagokhoz, strukturalt jelentések
¢s rendszeres eligazitisok forméjdban. Ez a megkdzelités biztositja az iizenetek
pontossagat, ugyanakkor lassithatja a reakci6idot a dontéshozatali folyamatokban.
Bottom-Up: A kommunikécio horizontélis és egyiittmiikddésen alapuld. A csapatok nyiltan
cserélnek informaciot digitalis platformokon - példaul a Microsoft Teams hasznalataval -,
eldsegitve az atlathatosagot és a bevonodast. Ugyanakkor, formalis beszamolasi struktara
hianyaban a felsé vezetés nem mindig rendelkezik teljes korti helyzetismerettel.

Hibrid: A kommunikacios csatornak integralt rendszert alkotnak: a stratégiai informaciok
formalis jelentéseken keresztiil jutnak el az érintettekhez, mig a napi egylittmiikodés agilis
eszkozokre és kozvetlen visszacsatoldsi korokre épiil. Ez a kombinacidé 6sszehangolja a

megbizhatosagot a gyors reagaldssal.

Csapatméret és osszetétel

Top-Down: A csapatok jellemzéen nagyobb létszdmuak, specializalt szerepkorokkel és
egyértelmi hierarchidval. Minden tag pontos feladatkorért felel, és a koordinacié formalis
projektmenedzsment-folyamatokon keresztiil valosul meg.

Bottom-Up: A csapatok kisebbek, funkciok kozotti (cross-functional) egységekbdl allnak,
amelyek nagyobb autonomidval rendelkeznek. A mitkddés alapja az Oonszervezddés és a

szoros személyes kommunikéci6. Ez a struktiira ndveli a rugalmassagot és az innovaciot,



ugyanakkor kiegyensulyozatlansdgot okozhat a munkaterhelésben Gsszetettebb projektek
esetén.

e Hibrid: A csapatstruktura a projektéletciklus soran fejlodik. A kezdeti szakaszban gyakran
nagyobb, hierarchikus csapatok vesznek részt, mig a késobbi fazisokban a szervezet

kisebb, agilis egységekre valt at a gyorsabb végrehajtas és az iterativ fejlesztés érdekében.
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ECsapatlétszéam B Kommunikécids gyakorisag

dbra 2 - A csapatméret és a kommunikacio gyakorisaga (heti megbeszélések szama) kozotti osszefiiggés az SSC-projektekben

(Forras: sajat szerkesztés)

Az abran bemutatott 6sszefliggés alapjan megallapithato, hogy a kisebb 1étszamu, funkciok kozotti
(cross-functional) projektcsapatok esetében a kommunikacio joval gyakoribb és kdzvetlenebb, ami
elésegiti a gyors informacidaramlast €s a hatékony problémamegoldast. Ezzel szemben a nagyobb,
hierarchikusabb csapatokban a kommunikacié formalisabb és ritkabb, ami bar biztositja a
koordinaciot és az elszdmoltathatosdgot, egyben csdkkenti a rugalmassdgot és a spontan
egyittmilkodés lehetdségét. Az eredmények igy alatamasztjak, hogy az SSC kornyezetében az
agilis, kisebb csapatstrukturak kiilondsen kedveznek a folyamatos fejlesztésnek és az innovacios
teljesitménynek.

Alkalmazkodoképesség és innovacios potencial



Top-Down: Az alkalmazkodoképesség korlatozott, mivel a legtobb valtoztatas formalis
jovahagyast igényel. Ez a stabilitds biztositja a konzisztencidt, ugyanakkor lassitja a
reagalast az ujonnan felmeriild kihivasokra. Az innovacio jellemzden strukturalt fejlesztési
programokon keresztiil valosul meg.

Bottom-Up: Az alkalmazkodoképesség magas, lehetdvé téve a csapatok szamara a tervek
gyors modositasat és uj Otletek kiprobalasat. Az innovacid nyilt visszajelzések és
folyamatos tanulas révén bontakozik ki, kiilondsen a folyamatfejlesztési vagy informatikai
projektek esetében.

Hibrid: A hibrid megkozelités a stabilitast €s a kreativitast 6tvozi. A Top-Down feliigyelet
fenntartja a strukturaltsagot, mig a Bottom-Up rugalmassag eldsegiti az innovaciot és a

gyors alkalmazkodast, amikor a kiilsé vagy belsé koriilmények megvaltoznak.

Kockazatmenedzsment

Top-Down: A kockazatmenedzsment a BP standardizalt vallalati keretrendszerét koveti. A
kockéazatokat koran azonositjak, kategorizaljdk, ¢és formalis nyilvantartasokban
dokumentaljak. A mérséklési stratégidkhoz vezetdéi jovahagyas sziikséges. Ez a
megkozelités biztositja a kdvetkezetességet és a megfelelést.

Bottom-Up: A kockdzatok kezelése informalis €s iterativ modon torténik. A csapatok valds
idejii problémamegoldassal reagalnak a felmeriild helyzetekre, gyakran gyakorlati
megoldasokkal, elére meghatarozott sablonok nélkiil. Ez a mdédszer gyorsasagot biztosit,
de noveli annak kockazatat, hogy a kevésbé lathato veszélyek elkeriilik a figyelmet.
Hibrid: A hibrid projektek kettds kockazatkezelési megkozelitést alkalmaznak: a nagyobb
kockéazatok esetében standardizalt dokumentéaciot, mig a miikodési kihivasok esetében
Bottom-Up azonositast és kezelést. Ez a kombinacid 6sszehangolja a kiszamithatosagot és

a rugalmassagot, eldsegitve a bizonytalansag hatékony kezelését.
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tablazat 2 - A projektmenedzsment-jellemzdok dsszefoglalasa a BP Magyarorszagi Szolgaltato Kozpontjaban (Forrds: sajat



A tablazatban bemutatott Osszehasonlitds ravilagit a Top-Down, Bottom-Up ¢és hibrid
projektmenedzsment-megkozelitések kdzotti alapvetd kiilonbségekre. Jol 1athato, hogy mig a Top-
Down modellek erds stratégiai kontrollt és standardizalt iranyitast biztositanak, addig a Bottom-
Up megkdzelitések nagyobb autondmiat, kreativitast és adaptivitast tesznek Ilehetévé a
csapatszinteken. A hibrid modellek e két véglet kozott helyezkednek el, kiegyensulyozva a
formalis szervezeti kereteket és a részvételi dontéshozatalt. Ez a kombinalt szemlélet a BP SSC
esetében kiilondsen igéretes iranyt képvisel, mivel egyszerre tdmogatja a vallalati konzisztenciat

¢€s az operativ rugalmassagot.



4. Kovetkeztetések és javaslatok

4.1 Célkitlizesben feltett hipotézisek megvalaszolasa

A BP magyarorszagi Szolgaltato Kozpontjaban a Top-Down projektmenedzsment-modellek
biztositjak a stratégiai célokhoz valo erds illeszkedést, ugyanakkor korlatozzak az innovacios

rugalmassagot.”

Hipotézisem beigazolodott. A BP magyarorszagi Szolgaltatd Kozpontjdban (SSC) végzett elemzes
egyértelmiien kimutatta, hogy a Top-Down iranyitasi struktiraban megvalositott projektek magas
fokt stratégiai 6sszhangot mutatnak a vallalat globalis céljaival és standardjaival. Az ilyen
projektek szigoru tervezési és ellendrzési mechanizmusokra épiilnek, amelyek biztositjak a
megfeleldséget €és a kockdzatok hatékony kezelését. Ugyanakkor a kdzponti dontéshozatal és a
hierarchikus kommunikacidés lanc miatt ezek a projektek korlatozott mértékben képesek
rugalmasan reagalni a valtozd igényekre, ami csokkenti az innovacids potencialt és a helyi
kezdeményezések terét. Mindez megerdsiti, hogy a Top-Down modell a stratégiai stabilitas és az

alkalmazkodoképesség kozotti kompromisszumot jelenti a BP SSC kornyezetében.

,,»A Bottom-Up projektmegkozelitesek a BP SSC-ben nagyobb munkavallaloi elkotelezettséget és

>

kreativitast eredményeznek, de nehezebben illeszthetok a vallalati szintii iranyitasi strukturaba.’

Hipotézisem beigazolodott. Az empirikus vizsgalat eredményei alapjan a Bottom-Up
megkozelitést alkalmazo projektek nagyobb mértékii munkavallaloi részvételt, kreativitast és helyi
feleldsségvallalast mutattak. Ezek a kezdeményezések - kiilonosen a folyamatfejlesztési és
innovacids projektek esetében - gyorsabb alkalmazkodast tettek lehetdvé az operativ igényekhez,
és novelték a csapatok motivaciojat. Ugyanakkor a stratégiai Osszehangoldas és a formalis
riportalasi mechanizmusok hidnya gyakran nehezitette a kezdeményezések szélesebb vallalati
beépiilését. Ez az eredmény megerdsiti, hogy a Bottom-Up modell a BP SSC-ben hatékonyan
tamogatja a helyi innovaciot és a munkavallaloi felhatalmazast, de egyben korlatok kozé szorul,

ha nem kap strukturalt vezetdi tamogatast.



A Top-Down és Bottom-Up megkozelitések kombinacioja (hibrid modell) javitjia a szervezeti

1

alkalmazkodoképességet és a projektvégrehajtas hatékonysagat a BP SSC kérnyezetében.’

Hipotézisem részben beigazolddott. Az elemzés kimutatta, hogy a hibrid projektmenedzsment-
modell a BP SSC bizonyos teriiletein mar megjelenik - elsdésorban a digitalis transzformacios és
folyamatautomatizalasi kezdeményezésekben. E projektek képesek voltak egyszerre megdrizni a
Top-Down irdnyitas strukturaltsagat és a Bottom-Up végrehajtas rugalmassagat, amely nagyobb
alkalmazkoddképességet €s hatékonyabb kommunikaciot eredményezett. Mindazonaltal a hibrid
megkozelités még nem tekinthetd teljes mértékben intézményesitett gyakorlatnak a BP SSC-ben:
alkalmazasa eseti jellegli és vezetdi tdmogatastol fligg. A részleges beigazolodas azonban
egyértelmiien mutatja, hogy a hibrid modell irdnyéaba torténd tovabblépés jelentds potencidllal bir

a szervezeti reziliencia €s projekt-hatékonysag novelésében.

4.2 Javaslatok az utvonalak fejlesztésére

A BP magyarorszagi Szolgaltato Kozpontjaban (SSC) végzett elemzés, valamint a relevans
projektmenedzsment-szakirodalom  szintézise egyarant arra utal, hogy a  hibrid
projektmenedzsment-modszertan jelenti a leghatékonyabb ¢és legfenntarthatobb iranyt azon
multinacionalis  vallalatok szdmara, amelyek célja a szervezeti reziliencia, az
alkalmazkoddképesség €s a versenyképesség erdsitése. A komplex vallalati kornyezetekben sem a
Top-Down, sem az Bottom-Up projektmenedzsment-megkozelités nem képes Onmagaban
kielégiteni a stratégiai iranyitds €s az operativ rugalmassdg parhuzamos igényét. A hibrid
moddszertan ezt a korlatot ugy hidalja at, hogy 6sszehangolja a hierarchikus kontroll strukturalis
elonyeit a részvételen alapuld menedzsment adaptiv képességeivel, ezaltal dinamikus egyensulyt
teremtve a hatékonysdg, az innovacid €és az elszamoltathatésag kozott. A multinacionalis
szervezetekben a projektek kiilonb6zd funkcionalis és foldrajzi hatdrokon ivelnek at, mikdzben
folyamatosan valtoz6 szabalyozasi, technoldgiai €s piaci feltételek kozott mitkodnek Ezek kozott
a koriilmények kozott a hibrid megkozelités a fenntarthatd projekt-teljesitmény stratégiai
elémozditojava valik. Kettds természetének koszonhetden a vallalatok megdrizhetik a Top-Down
rendszerek konzisztencidjat és megbizhatosagat, mikdzben integraljak a Bottom-Up gyakorlatok
kreativitasat és agilitasat. A hibrid projektmenedzsment nem pusztan operativ kompromisszum,

hanem egy stratégiai szintézis - tudatosan megtervezett rendszer, amely dsszehangolja a globalis



stratégiai szandékot a lokalis végrehajtassal. E megkozelités intézményesiti a kontrollt és az

innovaciot egyarant, biztositva, hogy a stratégiai szinten hozott dontések mindig operativ

tapasztalatokra épiiljenek, mikdzben a helyi kezdeményezések is illeszkedjenek a vallalat globalis

iranyvonaldhoz.

A hibrid megkozelités alapveté jellemz6i

1.

Integralt iranyitas:

A hibrid modszertan vilagosan meghatarozott iranyitasi szinteket hatdroz meg, amelyek
strukturdlt elszamoltathatésagot biztositanak, ugyanakkor auton6miat engednek a
projektcsapatoknak a meghatarozott hatarokon beliil. A stratégiai irdnyitas, a megfeleldség
¢s a kockézatmenedzsment kozponti szinten marad, mig az operativ dontések ¢&s
folyamatmodositasok a projektcsapatok hataskorébe tartoznak. Ez a rétegzett iranyitéasi
struktara biztositja a koherenciat anélkiil, hogy korlatozna a rugalmassagot.

Adaptiv tervezés és végrehajtas:

A hibrid projektek tervezése strukturalt keretrendszert kovet az induldsi szakaszban,
ugyanakkor nyitott az iterativ finomitasra a megvalositas soran. A csapatok dinamikusan
reagalhatnak az 1j kovetelményekre vagy kiilsd valtozasokra, biztositva, hogy a
projekttervek végig relevansak ¢€s életképesek maradjanak a projekt teljes életciklusa alatt.
Kétiranyd kommunikacio:

A hibrid menedzsment sikerének kulcsa a transzparens ¢és folyamatos kommunikacié a
hierarchikus ¢€s csapatszintek kozott. A stratégiai célok formalis jelentési rendszereken
keresztiil feliilr6l lefelé¢ aramlanak, mig a valds ideji operativ visszajelzések a Bottom-Up
jutnak el a dontéshozokhoz. Ez a mechanizmus biztositja a szervezeti 6sszehangoltsagot és
az adatokon alapulé dontéshozatalt minden szinten.

Kiegyensilyozott er6forras-menedzsment:

A hibrid projektek kozpontositott eréforrds-tervezést Otvoznek a helyi szintll
alkalmazkodoképességgel. A koltségvetés és a munkaerdelosztds vallalati szinten kertil
meghatarozasra, ugyanakkor lehetdség van rugalmas Gjraclosztasra a projekt elérehaladasa
¢és a felmeriil6 kihivasok fliggvényében. Ez az egyenstly optimalizdlja a kontrollt és a
reaktivitast, biztositva az er6forrasok hatékony felhasznalasat.

Innovacio a strukturaltsagon beliil:



A hibrid menedzsment lehet6vé teszi a kreativ problémamegoldast meghatarozott keretek
kozott, igy tdmogatja az innovaciot anélkiil, hogy veszélyeztetné a kiszamithatosagot. A
csapatok felhatalmazast kapnak az 0j megoldasok tesztelésére, iteralasara és finomitasara,
mikozben a vezetés biztositja, hogy az innovacidok Osszhangban maradjanak a stratégiai

célokkal és a megfeleldségi elvarasokkal.

A hibrid projektmenedzsment sikeres bevezetésének szervezeti elofeltételei

A hibrid projektmenedzsment hatékony miikodéséhez bizonyos szervezeti feltételeknek

teljestilniiik ¢s fennmaradniuk kell:

Vezet6i kompetencia:

A vezetOknek képesnek kell lenniiik kettds szerepben miikodni - egyszerre stratégiai
dontéshozokeént és egyiittmiikodeést eldsegitd facilitatorként. A hibrid vezetéshez érzelmi
intelligencia, alkalmazkoddképesség ¢és kulturalis érzékenység sziikséges ahhoz, hogy a
vezetOk sokszinii, nemzetkdzi csapatokat hatékonyan iranyitsanak.

Kulturalis felkésziiltség:

A sikeres hibrid miikodéshez olyan szervezeti kulttra sziikséges, amely egyszerre értékeli
a fegyelmet €s az innovaciot. A munkavallaloknak meg kell érteniiik, hogy az autonémia
¢s az elszamoltathatosag egymast kiegészitd fogalmak, €s hogy a visszajelzés adasa ¢és
fogadasa minden projektfazisban megengedett és elvart.

Digitalis infrastruktara:

A hibrid munkafolyamatok tamogatdsdhoz integralt digitalis eszkdzrendszerre van
sziikség. A valos idejli egyiittmiikddési platformok, az atlathatd iranyitopultok és a
tudasmegosztd rendszerek lehetdveé teszik a zOkkendmentes koordinaciot a kozpontositott
iranyitas és a decentralizalt végrehajto egységek kozott.

Teljesitményértékelés:

A hagyomanyos mutatdkat - példaul koltség, id6 és terjedelem - ki kell egésziteni olyan
indikatorokkal, mint az alkalmazkodoképesség, a kommunikdcié hatékonysiga és az
érintetti elégedettség. Ezek a mérészadmok tiikkrozik a hibrid projektmenedzsment

tobbdimenzios sikerességi kritériumait.

Stratégiai kovetkezmények a multinacionalis vallalatok szamara

A hibrid modszertan alkalmazasa a projektmenedzsmentet eljarasalapti funkciobol stratégiai

képességgé alakitja.



Ez lehet6vé teszi a multinacionalis véllalatok szamara, hogy:

e Gyorsan reagaljanak a technologiai és szabalyozasi valtozasokra

o Elosegitsék a folyamatos innovaciot, mikozben fenntartjak a megfeleloséget

o Erosebb 6sszhangot teremtsenek a globalis stratégia és a lokalis végrehajtas kozott

o Hosszu tavu rezilienciat épitsenek az adaptiv tanulas révén
Ahogy a globdlis lizleti kdrnyezet egyre volatilisebbé és kdlcsondsen fiiggdveé valik, a hibrid
projektmenedzsment egy olyan strukturalt, mégis rugalmas keretrendszert kinal, amely lehetové
teszi a szervezetek szamara, hogy fejlodjenek anélkiil, hogy elveszitenék az iranyitast. Ez a
megkozelités megtestesiti a szervezeti kétkeziiség elvét - vagyis azt a képességet, hogy a vallalatok
egyszerre legyenek képesek meglévé kompetencidik hatékony kiaknazasara €s 0 lehetdségek
feltarasara.
Végso ajanlas
A jovObeli reziliencia, innovacios képesség ¢és transzformacids agilitas biztositdsa érdekében a
multinacionalis vallalatoknak fokozatosan intézményesiteniiik kell a hibrid projektmenedzsment-
moddszertant mint alapveté miikodési modellt. Ehhez elengedhetetlen a hibrid elvek beépitése a
vallalati  projektiranyitdsi rendszerbe, a vezetéfejlesztési programokba, valamint a
teljesitménymenedzsment-folyamatokba. E 1épések révén a szervezetek képesek megdrizni a
hagyomanyos menedzsment stratégiai fegyelmezettségét, mikdzben megfelelnek a kortars globalis
miikodés rugalmassagi kovetelményeinek. A hibrid megkozelités tehat nem pusztan egy dtmeneti
modell, hanem a projektmenedzsment kdvetkez0 generdciojanak alapvetd paradigmdja - olyan
rendszer, amely egyesiti a kontrollt és a kreativitast, a strukturaltsagot és a rugalmassagot, valamint

a stratégiat és a végrehajtast egy 6sszehangolt, adaptiv keretrendszerben.



5. Osszefoglalas

A jelen dolgozat célja a Top-Down és a Bottom-Up projektmenedzsment-megkozelitések
vizsgalata és 0sszehasonlitdsa volt a multinacionalis vallalatok kontextusaban, kiilonds tekintettel
a BP magyarorszagi Szolgaltatd Kozpontjara (SSC). A kutatas célja annak feltardsa volt, hogy e
két megkozelités milyen eldnyokkel, korlatokkal és gyakorlati kovetkezményekkel jar, valamint,
hogy miként befolyasoljak a szervezeti alkalmazkodoképességet, az innovaciot és a hatékonysagot

az Osszetett, nemzetkozi kornyezetekben.

A dolgozat logikus elemzési felépitést kovetett. A bevezetés rész bemutatta a téma relevancidjat,
kiemelve a globalis projektek ndvekvd komplexitasat €s a stabilitds ¢€s agilitas egyensulyat
megteremteni képes menedzsmentmodellek iranti igényt. A kutatési célkitiizések és hipotézisek
meghataroztdk az empirikus vizsgalat iranyat, kiilonos tekintettel a hierarchikus kontroll, a
részvételen alapulo iranyitas €s a hibrid integracié osszefliggéseire a vallalati projektstrukturakban.
A szakirodalmi attekintés megteremtette a kutatds elméleti alapjat, feltarva a menedzsment, a
szervezeti struktira, a dontéshozatal, a kommunikacio és a vezetés kulcsfogalmait, valamint a Top-
Down ¢s Bottom-Up modszertanok meghatarozoé jellemzoit. A fejezet bemutatta tovabba, hogyan
kezelik a multinacionalis vallalatok a komplexitast, miként koordinaljak a kulturdlisan diverz
csapatokat, ¢és hogyan valositanak meg projekteket globalis miikddésiik soran. Az attekintés
ramutatott arra, hogy a stratégiai O0sszehangoltsag és a lokalis rugalmassag kozotti strukturalis

egyensuly kulcsfontossagu tényezd, amely az empirikus vizsgalat elméleti keretét is megalapozta.

Az empirikus kutatas a BP magyarorszagi SSC-jét vizsgalta, mint egy globalis hal6zatban miik6do,
folyamatvezérelt szervezet reprezentativ példajat. Az adatok vallalaton beliili forrasokbol €s a
szerzd személyes szakmai tapasztalataibol szdrmaztak, melyeket kvalitativ és Osszehasonlito
elemzés keretében dolgozott fel. Az értékelés soran a projektek iranyitasi struktirdjat,
dontéshozatali mechanizmusait, kommunikaciods folyamatait, csapatosszetételét,
alkalmazkoddképességét és innovacios potencialjat vizsgaltam.

Az eredmények szerint az SSC-n beliil a legtobb projekt Top-Down iranyitési struktirdban valdsul
meg, amely biztositja a kontrollt, a konzisztenciat és a globalis vallalati szabvanyoknak vald
megfelelést. Ezzel szemben a Bottom-Up jellegli kezdeményezések, bar ritkabbak, kulcsszerepet
jatszanak az innovacio Osztonzésében és a munkavallaloi elkdtelezettség erdsitésében. Egy

korlatozott szdmt hibrid projekt pedig azt mutatta, hogy a strukturalt kontroll és a részvételi



rugalmassag Otvozése jelentésen javitja a  projektek alkalmazkodoképességét és
reagaloképességét. E hibrid példak egy atmeneti fazist képviselnek egy olyan kiegyensulyozottabb
menedzsmentrendszer felé, amely egyszerre képes tamogatni a hatékonysagot és az innovaciot.
A kutatas eredményei a harom megfogalmazott hipotézisbol kettdt teljes mértékben, egyet pedig
részben igazoltak. Az elemzés igazolta, hogy a Top-Down menedzsment biztositja a stratégiai
Osszhangot, ugyanakkor korlatozza az innovacios képességet; a Bottom-Up megkozelités viszont
0sztonzi a kreativitast és a bevonodast, am koordinacids kihivasokkal jarhat. A hibrid integracio
bizonyult a legigéretesebb megkozelitésnek, amely képes biztositani a rezilienciat €s a hosszu tava
versenyképességet a komplex vallalati kornyezetekben. Azok a projektek, amelyek kétiranyu
kommunikaciora €s megosztott dontéshozatalra épiiltek, nagyobb alkalmazkodoképességet €s
magasabb érintetti elégedettséget mutattak.

A kovetkeztetések megerdsitik, hogy a fenntarthatd projektsiker a multinacionalis vallalatok
esetében azon mulik, hogy a szervezetek képesek-e integralni a hierarchikus és a részvételen
alapuldé modellek eldnyeit. A kutatds igazolta, hogy egy kiegyensulyozott, hibrid
projektmenedzsment-rendszer lehetové teszi a stratégiai felligyelet megdrzését, mikdzben 6sztonzi
az innovaciot az operativ szinteken. Ez a kett0sség biztositja a reziliencia, a valtozasokhoz valo
alkalmazkodas ¢és a folyamatos tanulds alapjat a folyamatosan valtozé nemzetkdzi kérnyezetben
Végil az dolgozat ajanlasa szerint a multinacionalis vallalatoknak rendszerszinten kell
bevezetniiik a hibrid projektmenedzsmentet mint a szervezeti miikodés kozponti elemét. A
modszertan hatékony alkalmazéasa adaptiv iranyitasi struktarakat, kétirdnyt kommunikacios
rendszereket €s egylittmiikodésre épiild vezetofejlesztést igényel. Ezek integraldsa révén a
vallalatok novelhetik mitkodési hatékonysagukat €s innovacids potencialjukat, ezaltal elérve a

fenntarthato teljesitményt és a stratégiai agilitast a globalis tizleti kornyezetben.
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A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nyomtatasat
engedélyezem,

Tudomasul veszem, hogy az altalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotas felhasznalasara,
hasznositisira a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem mindenkori szellemitulajdon-kezelési
szabalyzataban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata feltdltésre kerill a Magyar Agrar- és
Elettudomanyi Egyetem konyvtéri repozitori rendszerébe. Tudomasul veszem, hogy a megvédett és

- nem titkositott dolgozat a védést kovetden

- titkositasra engedélyezett dolgozat a benydjtasatol szamitott 5 év eltelte utan
nyilvanosan elérhetd és kereshetd lesz az Egyetem konyvari repozitori rendszerében.
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Hallgatok, doktoranduszok nyilatkozata mesterséges intelligencia (Ml)
alkalmazasardl

1. Altaldnos adatok

Hallgaté neve: Orosz Alex

Neptun-kddja: UP4FOV

X BSc/BA [0 MSc/MA [ Doktori (PhD)

Képzési szint (a megfelel6t jeldlje X-szel): O Eevéb
gYED: .o

Tantargy neve/kddja*: Szakdolgozat

A ,, Top-Down” és a ,,Bottom-Up” projektek

A munka cime: v s
osszehasonlitasa

* doktori értekezés esetén nem kitoltendé

2. Nyilatkozat az Ml hasznalatarol

Alulirott, etikai felel6sségem teljes tudataban az alabbi nyilatkozatot teszem:

(Keérjiik, valasszon egyet az alabbi lehetéségek kéziil!)
1 A) Nem alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgaltatast.
(Amennyiben ezt jelolte, a tovabbi tablazatok kitdltése nem sziikséges.)
X B) Alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgaltatast.

(Kérjuk, toltse ki a vonatkozo tdblazatokat!)

3. A mesterséges intelligencia hasznalatanak részletezése

I. TABLAZAT: Asszisztensi vagy kisebb mérték(i felhasznalas (pl. forditas, nyelvi korrektura,
otletelés sth.)

(Ezen felhaszndldsok esetében a konkrét promptok és vdlaszok csatoldsa nem sziikséges.)

A felhasznalas célja Alkalmazott Ml-eszkdz neve | Erintett rész (ha nem a
és verzidja széveg egészére vonatkozik)

Helyesiras ChatGPT (GPT-5)

formazas ChatGPT (GPT-5)

Nyelvi stilus ellenérzése, | ChatGPT (GPT-5)

javitasa

Il. TABLAZAT: Jelentds tartalmi hozzajarulds (pl. egy teljes dbra vagy egy hosszabb
szovegrész generalasa)

(Ezekben az esetekben a felhaszndlt kulcsfontossdgu promptok és az Ml dltal adott nyers
vdlaszok dokumentdldsa és a munka mellékletében valé csatoldsa sziikséges.)



Alkalmazott Ml- , . . A rompt-naplét
z Az érintett fejezet / prompt-nap

frs e eszkoz neve, | , ey tartalmazé melléklet
A felhasznalas célja abra / tablazat . L
verzidja, i bejegyzésének
. - pontos sorszama h
elérhetdsége sorszama

3/A. Oktaté altal elGirt kiegészitd szabalyok (ha vannak)

Amennyiben az adott tantargy oktatdja vagy témavezetGje az Ml-eszk6zok hasznalatara
vonatkozodan kilon szabalyokat vagy elvarasokat hatdrozott meg, kérjik, az aldbbi mez6ben
foglalja 6ssze ezeket:

Pl. az Ml haszndlatanak tilalma bizonyos feladattipusokra; csak konkrét eszkéz haszndlata
engedélyezett; eltérd hivatkozdsi elvardsok; dokumentdcios forma stb.

Oktato vagy témavezetd altal elGirt szabalyok:

4. Minden hallgatéra vonatkozé nyilatkozat:

Kijelentem, hogy az MI altal esetlegesen generdlt tartalmakat minden esetben kritikailag
fellilvizsgaltam, szerkesztettem és a munkaba illesztettem. A leadott munka minden eleméért,
annak eredetiségéért és tudomanyos helytallédsagaért teljes korl felelésséget vallalok.
Tudomasul veszem, hogy a Magyar Agrar- és Elettudoményi Egyetem a benyujtott munkat
mesterséges intelligencia detektorral ellenérizheti, és eljarast kezdeményezhet, amennyiben
a nyilatkozatom valétlan vagy hianyos.

Kelt: G6doll6 2025. 11 ho 11 nap
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