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Bevezetés

A projektek korat €ljiik. Az utdbbi évtizedek dinamikusan és radikalisan valtozé gazdasagi
kornyezetében egyre tobb vallalat valasztja a projekt alapu miikodés valamilyen formajat.
Ennek oka, hogy a projektekben vald gondolkodas képes biztositani az egymastol eltérd, egyedi
feladatok megoldasat, valamint lehetévé teszi a valtozo koriilményekhez vald gyors igazodast.
A projektmenedzsment modszerek koziil kiemelkedik és rugalmassaga miatt egyre népszeriibbé

valik az agilis projektmenedzsment.

Az agilis projektmenedzsment mddszerek bevezetése a 2000-es években kezdddott el
Magyarorszagon. ElsOként a szoftverfejlesztésben alkalmaztik, de mara mas teriileteken is
elterjedt. Szabo és Ribényi (2019) leirjak, hogy fiiggetleniil attol, hogy egy vallalat részleges
vagy teljes atalakitast tervez, az agilis eszkd6zok minden szervezeti egységre kihatnak, igy a
transzformécié és az implementalds sikeressége kritikus a tovabbi eredményes miikodés

érdekében.

A diplomamunka kozpontjdban az agilis projektmenedzsment bevezetése és annak
menedzsment és humanpolitikai szempontjai, valamint informatikai nézOpontjai allnak. A
diplomamunka bemutataja az dolgozat alapjaul szolgadldé pénziigyi intézetet — mely neve
elhallgatasat kérte. Tekintettel arra, hogy Magyarorszagon 6tnél kevesebb ilyen felépitésii
szervezet van, az arra tett részletesebb leirds soran konnyen kikovetkeztethetd lenne melyik
pénziigyi intézetrél van sz6. Eppen ezért, a tanulmany annak bemutatasakor csak az atallas
szempontjabol legfontosabb részletek megosztasara szoritkozik. A  diplomamunka
elkészitésénél a feljebb leirtak némi hatranyt jelentettek, ugyanakkor tobb eldny is szarmazott
abbol, hogy olyan szervezetrdl szol, melyben a személyes tapasztalatok és ismeretek segitették
a vizsgalatot.

A diplomamunka elsdé fejezete a szakirodalmi hatteret mutatja be. Elséként kitér a
meghatdrozva ezzel a kutatds kiinduldo pontjait. A kovetkezd egység a vizesés-modell
bemutatdsa utan, az agilis projektmenedzsment fogalmat és eszkozeit irja le. A harmadik fejezet
eleje a kutatdas modszertanat foglalja magdba, vagyis a szakirodalmi hattér vizsgélatat, a

tartalomelemzés és az interju készitésének maodjat és technikajat.




Ezt a tanulméanyozott intézet bemutatasatol indulva, az agilis atalakitds tartalmelemzése €s a
hipotézisek vizsgalata koveti. A diplomamunka taglalja az transzformacid menetét és a

hatasokat egyarant.

A diplomamunka célja a tartalom elemzés és az interjuk altal megvizsgalni az agilis

tarnszformacio sikerességét.




Szakirodalmi hattér

2.1. A funkcionalis szervezet jellemzdi

A diplomamunkahoz végzett kutatds soran gorcsé ala vett pénziigyi intézet alapvetden
funkcionalis szervezetként miikodik. ,,E szervezeti format az egyik legrégebbi strukturalis
megoldasnak tekinthetjiik abban az értelemben, hogy ebben a modellben (...) megjelennek a
specializacid, a szabalyozottsag és a formalizaltsag jellemzdi” (Dobdk & Antal 2016, sec.
5.2.2.1). Az igy felépitett szervezetekben ,,a vallalati kzpontban, a felsdvezetés szintje alatt
mitkddnek a funkcionalis egységek™ (Balaton et al., 2014, p. 232). Dobdk és Antal Vezetés és
szervezés (2016) cimii konyviikben leirjak, hogy a munkamegosztas az alaptevékenység szerint
funkcionalis elven mukddik. Ezek az alrendszerek nem képesek onmagukban outputot
eldallitani, igy rendkiviil nagy az interdependencia. A hatdskormegosztasra a dontési jogkorok
centralizacioja a jellemzd. A stratégiai dontéseket kizarolag a felsdvezetdk hozhatjak meg és az
operativ dontések jelentds része sem torténik az igazgatoi szintnél lejjebb. Az utasitasokat tehat

a funkcionalis vezetdk adjak ki, az alsobb hierarchia szintek pedig végrehajtjak azokat.

Osszességében elmondhatd, hogy a funkciondlis szervezetek vertikalisan felépitett,

hierarchikus intézmények, melyek alapelve a funkciondlis munkamegsztas.

2.2 Az informatikai fejlddés Magyarorszagon

Jelenleg ma Magyarorszagon az informatikai teriiletek a hagyomadsos értelembe vett
tamogatd szerepet toltik be a vallalati szervezeteken beliil, azonban azok a szervezetek, amelyek
teljes egészében az informatikai teriiletet képviselik (pl.: Kulcs-Soft) a fejlodésiik kiemelkedd

mind rugalmassag, alkalmazkodoképesség és piaci igényekhez alkalmazkodas teriiletén.

A hazai IT képzések késeinek mondhatok. Bar 1960-as évek elején Szegeden mar elindult
a programozoi képzés, de a COCOM- lista feloldasaval az igazi fejlodés csak az 1990-es évek
utan indult el. Ez idében jelentek meg az IBM PC gépek, szdmitastechnikai alapképzések és a
modern informatikai oktatasok a felsGoktatasban, tovabba a startup szemlélet az IT szektorban.

(Kléri, 2025)




Kimondhatd, hogy a szervezeten beliilli informatikai teriiletek lemaradast
prognosztizalhatnak az eurdpai orszagokhoz képest, ami a projektmenedzsment eszkdzeiben is

érezheto.

2.3. Projektek, projektmenedzsment

2.3.1. A projekt foglama

A projektek és a projektszeri miikodés széleskori elterjedésének egyik oka, hogy az
egyre gyorsabban és dinamikusabban valtozé gazdasagi kornyezetben, a szervezetek ,,(...) egy
folyamatos valtoztatasi kényszerrel szembesiilnek, és ez (...) azt (...) jelenti, hogy szinte
allando jelleggel el kell térniiik az (...) elére megtervezett, rutinszeri tevékenységiiktol”
(Farkas et al., 2015). Chikan és Demeter (1999) nyoman a normal miikédéstdl valo eltérés

alapjan hatdrozhatjuk meg a projekteket (1.szamt melléklet).

Egymas mellé allitjak a normal és a projektszerii miikodés alapelvei, ramutatva ezzel a két
szervezési forma teljes ellentétére. Példaul, mig a normal miikodést az egyensuly, a
szereporientaltsag, a stabilitds ¢és a gazdasdgossag jellemzi, addig a projekteknek az

egyensulytalansag, a célorientaltsag, a hajlékonysag €s a hatékonysag az ismérve.

A Projektmenedzsment Utmutatd projekt definicioja szerint, ,,(...) a projekt idében
behatarolt eréfeszités egy egyedi termék, szolgaltatds vagy eredmény létrehozasa céljabol”
(2020 sec. 1.2.1). Peter Hobbs Projektmenedzsment cimii kdnyvében — a projektet az el6zo

fogalomhoz hasonlé médon definialva — felallitja a projekt haromszdget (1. abra).

1. abra Projekthdaromszéog

Mindség

Koltség 1d6

(Sajat készitésii abra, Forras: Hobbs (2011)




»Az 1d0, a koltség és a mindség harom olyan tényezd, amely minden projektben
megtalalhato, jollehet fontossagi sorrendjiik esetenként valtozik” (Hobbs, 2011, p. 9). A
projekteknek tehat egyértelmiien meghatarozott kezdete és vége van. A projekt zardsa — idedlis
esetben — azutan torténik meg, hogy a célkitlizések megvaldsultak, az egyedi termék vagy
szolgaltatas leszallitasra keriil. A Project Management Institute (2020) kimondja tovabba, hogy
a valtozas elomozditoi €s iizleti érték 1étrehozasat teszik lehetdvé, valamint a jelenlegi, mar nem

megfeleld allapotbdl vezetnek a jovobeli kivant allapot eléréséig.

A diplomamunka a tovabbiakban a Project Management Institute projekt fogalmat veszi

alapul, a projekt haromszog figyelembevételével.

2.3.2. A projektmenedzsment fogalma

,»A projektmenedzsment-folyamat célja a projektek professziondlis menedzsmentje”
122) ciml konyvében. Henczi (2012) bévebben fogalmaz és a projektmenedzsmentet olyan
tudatos tevékenységek folyamataként hatarozza meg, amely a projektet a meghatarozott ido- és
koltségkereten beliil tartja. Tovabbd a rendelkezésre allo erdforrdsok tervezésével ¢és

iranyitasaval eléri, hogy a leszallitand6 termék megfeleljen a megrendeld igényeinek.

A Project Management Institute projektmenedzsment fogalma hasonlésagokat mutat Henczi
tekinti azon er6forrasoknak, melyeket megfelelden alkalmazva menedzselni lehet egy projektet.
,»A projektmenedzsment a projekt tevékenységeinek végrehajtdsa sordn tudas, készségek,
eszkozok ¢€s technikak alkalmazésa a projekt kovetelményeinek teljesitése céljabol” (Project

Management Institute, 2020, sec. 1.2.2).

A projektmenedzsment definicié meghatdrozasanak egy masik megkozelitése szerint a
projekt feladatok ,(...) az operativ, (...) menedzsmenttdl eltérd vezetési szemléletet,
modszereket €s technikdkat igényelnek a szervezetek vezetésétol” (Szilagyi, 2012, p. 4).
Labuschagne — Brandt (2005) a projekt tevékenység €s az operativ miikddés kiilonbségeire
ramutatva igyekszik definidlni a projektmenedzsmentet. A tablazatbol (2. szamu melléklet)
példaként kiemelendd, hogy az operativ miikodés specifikus tudast érint, jol ismert és
ismétl6dd, valamint meglévé termékek eldallitasat tamogatja. Ezzel szemben a
projektmenedzsment tobb tudomanyteriiletet érint, egyedi jellegti és 1 termékek eldallitasat

mozditja eld.




A tovabbiakban a tartalomelemzés alapjaul Henczi és a Project Management Institute

definicioja szolgal.
2.4. Projektmenedzsment az informatikaban

Az informatikai szektorban — leginkabb a szoftverfejlesztés teriiletén — a kezdetektdl
alkalmaznak kiilonb6zé projektmenedzsment technikdkat (3. szamt melléklet). A
tanulmanyozott intézet informatikai igazgatdsaga — alvallalkozokkal kozremukodve —vizesés-
modellt alkalmazva végezte a szoftverfejlesztést, igy a diploma kovetkezd fejezete ezen

projektmenedzsment modszer részletesebb leirdsat tartalmazza.

2.4.1. Vizesés-modell

A vizesés-modellt elsoként Winston Royce emlitette egy cikkben az 1970-es években. Az

abra (2. abra) a vizesés-modell specifikus, szoftverfejlesztésre alkotott menetét mutatja be.

2. abra Vizesés-modell a szoftverfejlesztésben

Kévetelmények
meghozésa

Rendszer és
szoftvertervezés

Implementécios és
egységteszt

Integracio és
rendszerteszt

Mikodtetés és
karbantartas

(Sajat szerkesztésii abra Forrds: pénziigyi intézet belso dokumentumai)

“A vizesés-modell azért elényds, mert atlathatd és egyértelmii folyamatot jelent (...)
(Csedd & Zavarko, 2019, p. 109). Tovabbi elénye, hogy jol dokumentdlhatd, konnyen
adaptalhato a kiilonb6z6 projektcsoportokhoz, valamint ,,(...) kiszamithato és nagy figyelmet

fektet a szoftver architekturdjara és strukturajara (...)” (Petersen & Wohlin & Baca, 2009).
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Hétranya, hogy a modell nincs felkésziilve a megjosolhatatlan valtozasokra. Gyakori, hogy csak
a projektzaras utan deriil ki, hogy a termék ugyan az elére meghatarozott kévetelményrendszer
szerint késziilt el, azok mar nem aktualisak, igy leszallitott szoftver sem megfeleld. Ennek okan
magas a kockazat és a bizonytalansag. A Project Management Institute (2020) leirja, hogy a
vizesés-modellben a projekt fazisai kotott sorrendben kovetik egymast, igy csak akkor
alkalmazhatd sikeresen, ha nem valtozik a kezdeti koncepcid. Tovabba, mivel a szakaszok
kozott nines atfedés, a projekt iddkerete nem optimalizdlhaté parhuzamos folyamatok

végzésével.

Osszegzésként a vizesés-modell megfelelé valasztds lehet azon projektek
menedzselésére, melyek esetében pontosan és elére meghatarozhatéak a kdvetelmények,
valamint egyértelmiien kialakithatdak az egymast kovetd fazisok. Ez alapjan pedig kijelenthetd,
hogy a legtobb esetben nem megfeleld valasztds az informatikai projektek menedzselésére,
hiszen ,,(...) az IT fejlesztések kezdetén tl sok az ismeretlen, ami miatt szinte lehetetlen pontos

tervet késziteni (...)” (Barna, 2020, p. 35).

2.4.2. Az agilis projektmenedzsment foglama
Szabd és Ribényi 2018-as cikkiikben a projektharomszog segitségével mutattak ra a
hagyomanyos ¢€s az agilis projektmenedzsment kozotti kiilonbségekre. (3. abra).

3. abra Hagyomanyos és agilis projektek dsszehasonlitasa a projektharomszog segitsegével

KLASSZIKUS ; AGILIS
1d5 Ertékalapu
tervzés

Kovetglmény Koltseg

Tervalapu
tervzés
1do

Koltség ovetelmény

(Sajat készitésii abra. Forras: Szabo, Ribinyi [2018])

Lathato, hogy a klasszikus projektszervezés esetében az id6 ¢és a koltség nyitott, mig a
kovetelmények elére és pontosan meghatarozottak. Ezzel szemben az agilis projektmiikodés
sordn az id6 és a koltség zartak, mig a kovetelmények nyitottak. Az illusztracid tovabba
ramutat, hogy ,,(...) a rovid tdvon bekovetkezd valtozasoknak a megvaldsitdsa rugalmas

hozzaallast igényel a kovetelménytervezésben is, amelyet a szervezetek értékalapu
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gondolkodassal tudnak megvalositani, a korabbi terv alapu megkdzelités helyett” (Szabo &

Ribényi, 2018, p. 1).

Elmondhat6, hogy ,,[A]z agilis megkdzelités magja a valtozas maga” (Barna, 2020, p.
35). Az ‘¢értékalapu tervezés ¢és a nyitott koOvetelmény rendszer teszi az agilis
projektmenedzsmentet a jelenlegi gazdasagi kornyezethez igazodni képessé ¢és a

szoftverfejlesztés teriiletén kivaldan alkalmazhatova.
2.5. Agilis projektmenedzsment

Chin (2004) szerint, ha dinamikus kornyezetben is ragaszkodunk a tervezéskdzponti
menedzseléshez a projekt kudarcra van itélve. Kimondhato, hogy “(...) az agilis
projektmenedzsment koncepcidjdhoz a hagyomanyos projektmenedzsment klasszikus

forméjanak, a vizesés-modellnek rugalmatlansaga vezetett” (Csedd, Zavarkd, 2019, p. 109).

2001-ben tizenhét szoftveripari szakember kiadta az Agilis Kialtvanyt (4. melléklet),
megteremtve ezzel az agilis projektmenedzsment alapjait, amit — a szoftverfejlesztés mellett —
azOta is szamos iparagban alkalmaznak. ,,Az agilis latasméd szerint miikodo szervezetek 1T
projektjei nemcsak, hogy a kornyezethez jobban alkalmazkodva miikodhetnek, hanem a
szervezetnek arra is nagyobb lehetdsége van, hogy iddben észrevegye, ha egy projekt

sikertelenségre van itélve, és idében le tudja azt allitani (...)” (Barna, 2020, p. 35).

A Project Management Institue Agilis gyakorlati atmutatojaban (2018, sec. 2.2) lathatéd
az Agilis Kialtvany Ahmed Sidky altal altak ihletett abrazolasmadja.

4. abra Agilis gondolkoddasmod (Forras: Cseds, Zavarké [2019])

) \

@)
\ @)
12 Elv Gyakorlatok =
/ S
<3

LI
010
0

dasmod

(Forras: Csedd, Zavarko [2019])

A 4. abra ,,(...) az agilitast, mint gylijté szakkifejezést helyezi kontextusba és vizualizdlja,

utalva barmilyen megkdzelitésre, technikara, keretrendszerre, modszerre vagy gyakorlatra,
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amely eleget tesz az Agilis Kidltvany értékeinek ¢és elveinek” (Project Management Istitute,
2018, sec. 2.2). Az abran lathato, hogy a Kialtvany tizenkét elvet ir le.

A tizenkét elv a négy értékbdl emelkedik ki. Ertékelni ,,(...) az egyéneket és a személyes
kommunikéciot a modszertanokkal és eszkozokkel szemben, a miikodd szoftvert az atfogo
dokumentéacioval szemben, a megrendeldvel torténd egyiittmikdodést a szerzddéses
egyeztetéssel szemben, a valtozas irdnti készséget a tervek szolgai kovetésével szemben”
(Agilis Kialtvany, 2001). Ezen négy érték — és a tizenkét elv alapjan — agilis gyakorlatok
alakihatok ki.

2.6. Az agilis projektmenedzsment eszkozei

Az agilis keretrendszer nem egy konkrét moddszertan sokkal, inkabb
projektmegkdzelitések, gondolkoddsmodok Osszessége. Az irdanyzatok kozil (3.szamu
melléklet) a legismertebb és leggyakrabban alkalmazott a Scrum és a Kanban. Tekintettel arra,
hogy a diplomamunka soran kutatott pénziigyi intézet is ezen két eszk6z kombinécidjat kivanja
bevezetni — Scrumban (Project Management Institute, 2018 sec. A3.6) —, a kdvetkezd fejezet
ezen irdnyzatokat ismerteti részletesen. Kiemelendd, hogy a keretrendszerek csupan kiindulasi
pontként szolgalnak az agilis csapatok szdmara, a munkamoddszereket sajat magukra kell

szabniuk (Project Management Institute, 2018).

2.6.1. Scrum

,»A Scrum nem is folyamat és nem is technika (...), hanem minddssze egy keretrendszer,
amelyen beliil kiilonboz6 folyamatokat és technikékat lehet alkalmazni” (Szilagyi, 2012, p. 20).
A Scrum utmutatd (Schwaber & Sutherland, 2020) leirja, hogy a Scrum az agilitds hdrom
pilléren nyugvo eszkoze. Az elso pillér az atlathatdsag, vagyis a kialakuld folyamatoknak a
projekt érintettek szamara transzparensnek kell lenniiik. Az elérhetd €s érthetd menetrendek
érteknoveléshez és kockazatcsokkentéshez vezetnek. A masodik pillér a megfigyelés, azaz a
munkaanyagokat rendszeresen feliil kell vizsgalni, annak érdekében, hogy az esetleges
problémdk ¢és eltérések minél hamarabb kideriiljenek. A Scrum harmadik pillére az
alkalmazkodas, tehat az azonnali valtoztatasra valo képesség. Schwaber és Sutherland (2020)
szerint a Scrum sikere Ot értéken nyugszik: elkotelezettség, fokusz, nyiltsag, tisztelet és
batorsag. Langer (2014) kimondja, hogy a Scrum az 5. dbran lathatdé moddon definidlja a

szerepeket, eseményeket és termékeket.
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5. abra A Scrum keretrendszer

Szerepek
- Termékgazda
- Scrum master
- Csapat

Események

- Futamtervezés
- Bemutatds

- Visszatekintés
- Napi scrum

Termékek

- Termék- kivanség list
- Futam feladatlista
- Haladasi diagram

(Sajat készitésii abra. Forras: Langer [2014])
2.6.2. Kanban

A Kanban egy, az agilis projektmenedzsment soran alkalmazhat6 eszk6zok koziil. Langer
(2014) leirja, hogy harom alapvetd szabaly hatdrozza meg. Elsdként bontsuk kisebb feladatokra
a folyamatokat és Kanban kartyan rogzitsiik 6ket. Ezeket helyezziik fel egy Kanban tablara (7.
abra), az alapjan csoportositva 6ket, hogy a megvalodsitas mely fazisaban vannak. Tovabbi két
szabaly, hogy korlatozzuk egy oszlop hany kartyat tartalmazhat, valamint mérjiik a feladatok
atfutasi idejét is.

Az folyamatban 1évé teendOk szdmdanak korlatozasaval (WIP azaz Work In Progress
korlatozasa) gyorsan észlelhet6k a problémas, fennakadast okoz6 feladatok, igy a csoportnak
lehetdsége van azokat, azeldtt megoldani, hogy a projekt egészének eredményességét

akadalyozzak.

2.6.3. Scamban

A legtobb vallalat nem tisztan hasznalja az agilis projektmenedzsment keretrendszereket.
»(--.) Az egyik legelterjedtebb mddszerkeverék, amit széles kdrben haszndlnak, az a Scrum
keretrendszer, a Kanban-moddszer (...) elemeinek 0Osszehangolt felhaszndlasa” (Project

Management Istitute, 2018, sec. 3.2).

A két keretrendszer Osszevetése segithetheti azok megértését és egymashoz vald
viszonyuk megallapitasat. A 6. abrdn a Scrum, mig a 7. dbrdn a Kanban tabla lathato. Az 5.
mellékletben lathaté két tablazat a Scrum és a Kanban kozotti hasonldsagokat és kiilonbségeket

foglalja Gssze.

6. abra Scrum tabla
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Vérakozo feladatok Fejlesztés Tesztelés Kész!

(Sajat készitesii tablazat. Forras: Langer [2014])

7. abra Kanban tabla

Varakozo feladatok Fejlesztés Tesztelés Telepités Kész!

O £ O (&

(Sajat keszitesii tablazat. Forras: Langer [2014])

A fenti abrakbol és a mellékletben talalhato tablazatokbol kiolvashatok Pocsik (2020)
megallapitasai. ,,A legjelentdsebb eltérés, hogy a Scrum rogzitett idokerettel, egyenld
hosszusagt Sprintekkel dolgozik, amig a Kanban esetében nem besz¢lhetiink ilyenrdl, a munka
folyamatos” (p. 31). Kiemeli tovabba, hogy a Scrum-mal szemben, melyben az eldre
meghatarozott feladatok fixek, a Kanban engedi 0j teenddk beiktatdsat — feltéve, hogy a
meghatarozott oszlopban a feladatok szama nem Iépi til a meghatarozott mennyiséget. Kniberg
¢s Skarin (2010) asszerint hasonlitotta Ossze az eszkOzoket, hogy azok hany szabalyt
tartalmaznak. Megallapitottak, hogy a Scrum el6irobb, mint a Kanban, tobb megkotést és
ezaltal kevesebb lehetdséget tartalmaz. Langer (2014) kimondja, hogy 1ényeges hasonlésdgok
is vannak. Ezek koziil a legfontosabbak: mindkét modszer esetében lehetséges a részfeladatok
parhuzamos végzése, ugyanakkor korlatozva van a végrehajtas alatt 1év0 teenddk szama és

mind a tervek, mind a folyamatok sziintelen aktualizalasara van sziikség.
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Az Agilis gyakorlati utmutatd (Project Management Institute, 2018) szerint a Scrum
utmutatast ad, mig a Kanban tdbla a munkafolyamatok vizualiziciojaval segiti a projekt
menedzselését, igy kiegészitve egymadst és megteremtve a kevert modszertan alkalmazasanak

lehetdségét.

2.77. Agilis projektmenedzsment  szereploi, folyamata  ¢és

dokumentaltsaga

Az alabbi két fejezet elméleti alapon mutatja be az agilis projektcsapatot, a
projektmendzsment folyamatat és annak dokumentaltsdgat. Ezek bdvebb Kkifejtésére a

taratlomelemzés soran keril sor.

2.7.1. Agilis projektcsapatok

,»Az agilis projektek eldnyt kovacsolnak a projektcsapat struktirakbol, amely javitja az
egylittmiikodést a csapaton beliil €s a csapatok kézott” (Projekct Manager Institute, 2018, sec.
4.3). Az Agilis gyakorlati itmutaté (Project Management Institue, 2018) szerint a sikeres agilis
csapat kisebb — altaldban 6-12 fobdl all (Toth & Csiszarik-Kocsir, 2020; Schwaber &
Sutherland, 2020) —, mint a hagyomanyos modszertanoknal és dedikalt emberekbdl all, akik
nagyobb fokusszal dolgoznak. A keresztfunkcionalis csapattagok kozott generalt és specialistak
is vannak, segitve ezzel a munkatevékenységek integralasat, a folyamatos leszallitast és
visszajelzést — mind a termékrdl, mind a csapat munkajarol. A projekt sikeres megvaldsitasa
érdekében a stabil munkakornyezetet €s a gyors informéaciomegosztas biztositdé kommuniacios

csatornakat kell 1étrehozni. (Project Management Institute, 2018).

Kiemelendd, hogy egy csoporton beliil, mind iizleti, mind informatikai tudas sziikségszert, s6t
a projekt kovetelméanyei szerint tovabbi szakteriiletek — példaul jogi, kommunikéacios —

bevonasanak igénye is felmeriilhet.

2.7.2. Agilis projektmenedzsment folyamata, dokumentaltsaga

Jarjabka és tarsai (2020) a Scrum folyamatat a hagyomanyos eszkéznek szamitéd vizesés-
modell menetével 6sszehasonlitva mutatjak be. Abrajukat (8. abra) vizsgalva lathaté, hogy a
Scrum ¢és a vizesés-modell alapfazisai ugyanazok, de az egyes Iépéseket a Scrum iteraciokba
helyezi. A tervezés ¢€s kivitelezés szakasz ciklikus valtozasa miatt a termék hamarabb és kisebb

részekre bontva keriil a megrendel6 elé, lehetdséget adva ezzel a kovetelmények pontositasara

16



¢s az 1j igények felmérésére — igazodva ezzel a dinamikusan valtozo kiilsé koriilményekhez és

a folyamatosan modosuld belsd iizleti szandékokhoz.

8. abra Vizesés-modell és Scrum folyamatanak osszehasonlitasa

Definialas

Tervezés

Kivitelezés

Termék

Tervezés Tervezés

[ l Termek Definidlés o J Termék

> >

Definialas

Kivitelezés Kivitelezés

(Sajat készitésti abra. Forrads: Jarjabka és tarsai [2020])

A vizesés-modellhez — ¢és a tobbi hagyomanyos modellhez — képest az agilis
modszertanoknal a kommunikéacios csatornak is jelentds fejlddésen mentek keresztiil. ,,A
Scrumot szokas ceremonialis mdodszernek is nevezni, 1évén szamos eseményt definial, melyek
segitségével a (...)” harom pillért — atlathatosag, alkalmazkodas, megfigyelés — tamogatjak™
(Jarjabka et al., 2020, p. 266). A Scrum folyamata soran az elsé esemény a Product Backlog
tervezés, amit a Sprint tervezés kovet. Ezutan kezdddik a Sprint, aminek része a Napi Scrum.

A Sprint lezarasa a Sprint Reviewen torténik.

A folyamat megfelelé dokumentéltsdga érdekében, az egyes szakaszokban kiilonbozo
anyagokat készitenek, melyekben, tobbbek kozott, rogzitik a termék kovetelményeit, a
specifikaciot, az egyes részfeladatokat — kritériumaikkal egylitt — illetve a termékkel

kapcsolatos visszajelzéseket is.

Osszességében, az agilis keretrendszer a napi mitkddés soran nagyobb hangstlyt fektet a
kommunikéciora, mind a csapaton beliill, mind a megrendelokkel. Ennek érdekében a
projektmenedzsment folyamatéba iteraciokat épitett be, valamint a kommunikaiciés csatornak
biztositasa érdekében rendszeresek a ceremonidk. A projektek dokumentalasa is szabalyok

mentén torténik.
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2.8 Valtozasmenedzsment a szervezeten beliil

,»A valtozas altalaban olyan folyamat, amely tudati elemeket nélkiiloz” (Farkas, 2004.
28.0.) A valtozéast mindig egy adott helyzet okozza, mig a valtoztatas egy tudatos cselekvés,
melyek kozott kapesolat van. A szervezeti modositasokat azok a véaltozasok teszik sziikségessé,

amelyek a kdrnyezetben, a gazdasdgban vagy az er6forrasok terén jelennek meg.

A valtozéasokat 2 csoportra oszthatjuk: ,,A kiilsé valtozaskésztetéseknek, hatdsoknak
altalaban azokat a tényezOket nevezziik, amelyek a szervezeten kiviil keletkeznek, de
befolyasoljak a szervezet mitkddésének feltételrendszerét” (Noszkay, 2018). ,,A belsé inditékok
megjelenése €és érvényre jutasa a gyakorlatban természetesen nem ellenpolusa a kiilsd
hatasoknak — ellenkezdleg: a szervezeti valtozasok sziikségességének felismerése, a valtozasi
kényszer a két tényezOcsoport egyiittes hatdsaként fog utat torni a szervezeti valtozasok

iranyéaba” (Farkas, 2016).

A kiilsé és belsd hatdsok sokszor egymassal Osszefliggésben jelennek meg, €s egyiitt

teremtenek valtoztatasi kényszert.

2.8.1 A valtozas a szervezetben

A kiilsé és belsd tényezOk altal generalt valtozast a vezetdnek fontos jol kezelnie, hiszen
»A vezetok feleldsséget vallalnak a szervezeti célok eléréséért azaltal, hogy megértik az
egyének, a csapatok €s a szervezeti rendszer valtozasait” (Leonard & Lewis & Freedman &

Passmore, 2013. 2.0.).

A valtoztatas a vezetd kezdeményezésével indul, aki végigkiséri a folyamatot a
tervezéstdl egészen az 1 helyzet kialakulasdig. Méar a tervezési szakaszban szamolni kell a
valtoztatasokkal szembeni ellenallds lehetdoségével, ezért ,,a vezetok feladata, hogy
befolyasoljak az alkalmazottak attitiidjét, hogy képessé tegyék dket a valtozasok befogadasara”
(Farkas, 2016). ,,Szdmos munkavallalo érezheti fenyegetettnek magat, hogy a valtozasok utan
képesség- és tudasbazisa tovabbra is hasznos marad-e, de az észlelt vagy valos ellenérdekeltség

is ellenallashoz vezet” (Csedd, 2019).

,»A valtozas menedzselése harom fo szakaszra bonthat6: az elokészitési (felengedési), a
valtoztatasi (dtmeneti) és a megszilarditasi (Ojrafagyasztasi) szakaszokra. Mar az el6készitéskor
elengedhetetlen a valtozas sziikségességének €s elonyeinek vilagos kommunikalasa a szervezet

tagjai felé, mert ez segit megtorni az ellenallast. A valtoztatasi fazisban a vezetésnek tdmogatnia
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kell a dolgozokat az ) munkamodszerek elsajatitdsaban, és kezelnie kell az esetleges
nehézségeket. Végiil a megszilarditds szakaszéban olyan feltételeket kell teremteni, amelyek
biztositjak az wj allapot fenntarthatosagat, bedgyazodasat a szervezeti kultaraba.” (GABOR,
2018)
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3. Kutatasi modszerek bemutatasa

3.1. Kutatasmodszertan

Ezen diplomamunka kvalitativ modszerek segitségével tanulményozza egy adott
szekunder kutatds soran a szakirodalmi hattér feldolgozasa alapozza meg a tanulmany elméleti

hatterét, majd primer kutatasok, azaz interji készités és tartalomelemzés késziilt.

3.1.2. Modszertan ismerteto tartalomelemzés

A tartalomelemzés olyan kvalitativ modszer, amely segitségével szoveges, képi vagy
egyeb dokumentumokbol rejtett €s nyilt jelentéseket, mintdzatokat és kapcsolatrendszereket
tarhatunk fel, azaz olyan kovetkeztetéseket vonhatunk le, amelyek talmutatnak a felszini

kozléseken.

A vizsgalat soran a vallalat belso felhasznalasra szant dontés-eldkészité dokumentumok,
megbeszélések jegyzokdnyvei €s bizottsagi tilésekrdl késziilt jegyzOkonyvei alapjan elemezve,
melyeket a relevans szakirodalommal 6sszekapcsolva vizsgaltam, hogy atfogdbb képet kapjak
a folyamatokrol és azok elméleti hatterérdl. Fontos megjegyezni, hogy ezek a dokumentumok

a vizsgalt szervezetben titkositottak, ezért csatolasuk mellékletként nem volt lehetséges.

3.1.3. Mddszertan ismertetd interja technika

Az interjualanyok kivalasztasanak legfontosabb szempontja az volt, hogy olyan
személyek szolaljanak meg, akik kiilonb6zé nézdpontbdl 1atjdk az informatikai igazgatosag
jelenlegi mukodésétés és fel tudjak mérni a transzformacid lehetdségét. A diplomamunkahoz
folytatott kutatas soran tiz interju késziilt. Tekintettel arra, hogy a riportok szakmai jellegiiek,
struktaralt interju készitése bizonyult a leginkdbb megfelelének. Az interjualanyok sajat

szemiikkel kisérték végig az atallast.
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Az Informatikai Igazgatonak atfogd ismeretei vannak a teriilet miikodésérdl és korabbi
munkahelyének kdszonhetden van tapasztalata az agilis projektmenedzsment teriiletén is. A
Back Office Divizidért felelds iligyvezetd igazgato-helyettes felsOvezetoként latja az
informatikai teriilet helyzetét. A Front Office Divizioért felelds vezetd iizleti oldalrdl tudja
felmérni az informatikai fejlesztések helyzetét és fontos szerepe lehet a transzformacio
tamogatdsaban is. Az Emberi Erdéforrds Menedzser pontosan ismeri a szervezet kulturdjat, a
személyek kompetenciat €s a kollektiv tudast is. Mindemellett harom alkalmazas menedzserrel

¢€s harom piaci és elemzési igazgatosagon dolgozoval késziilt interjh.

3.1.4 Hipotézisek validalasa

H.1. Az agilis transzformacié bevezetése egy elore megtervezett és szakszeriien

kezelt folyamat.

A vizsgalat célja a szervezeti szintii, agilis transzformacioé soran megvaldsitott valtozasok
bemutatasa és értékelése tartalomelemzés modszerének alkalmazasaval, mely a H.l.-es

hipotézis vizsgalatara hasznalhato fel.

H.2. Az agilis mikodés javitotta a csapatok kozotti kommunikaciot és

egyiittmiikodést.

A vizsgaélat célja, hogy kimutassa az agilis miikodés bevezetése hatékonyan feloldotta-e
a hagyomanyos projektmenedzsment kommunikacios korlatait, javitva ezzel a csapatok kozotti

egylittmiikddést és a projekt eredményességét.

Barna (2020) a hagyoményos projektmenedzsment korlatjaként emliti, hogy hidnyzik a
rendszeres ¢és egyszerli kommunikécio, melyet szerinte a feladatok elére definialasa helyett
kellene alkalmazni. Az intézetnél minden esetben a vizesés-modell elsé ¢és masodik
szakaszaban torténik meg a feladatok szétdarabolasa és személyekhez rendelése. Ugyanakkor
— a valtozasok észlelésének hianyaban — a teend6k nincsek a koriilményekhez igazodva ujra

osztva.

H.3. Az agilis menedzsment bevezetésével csokkent a hibak szama és az

ujratervezések aranya.

A vizsgalat célja, hogy feltdrja, milyen mértékben jarult hozza az agilis menedzsment
bevezetése a hibak szamanak és az Ujratervezések aranyanak csokkenéséhez az intézet

projektfolyamataiban.
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Barna (2020) disszertacigja a hagyoményos projektmenedzsment legnagyobb
korlatjaként tlinteti fel, hogy a megrendeld visszajelzése csupan a fejlesztési folyamat legutolsod
Iépéseinek egyike. Az intézetben az alvallalkozé csak a késznek szant, a specifikacio alapjan
mar befejezett verziot adja at az IEO-nak tesztelésre. Ekkor dertilnek ki a hianyossagok, melyek

legnagyobb része az aktudlis kornyezethez valé idomulés hianyabol fakad.

H.4. Az agilis transzformacio a hagyomanyos vizesés modellhez képest, pozitiv

pénziigyi eredményeket hoz a szervezet szamara.

A vizsgélat célja, hogy feltdrja, milyen pozitiv szervezeti hatasokkal jar az agilis
transzforméacid6 a hagyomdnyos vizesés-modellel szemben, kiilonds tekintettel az
alkalmazkodoképesség, a hatékonysag ¢és a fejlesztési folyamatok eredményességének

novekedésére.

Barna (2020) els6ként a valtozasokhoz és a komplexitashoz valo rossz hozzaallast emliti.
A vizsgalt szervezetben — hagyomanyos projektmenedzsmentnek megfeleléen — a projekt soran
nincsenek figyelembe véve a folyton modosul6 igények. Ennek legfébb oka, hogy a folyamat
minden 1épése a komplex kornyezet felmérése nélkiil eldre el lett tervezve. Az IEO minden év
végén az lizleti tervezés €s a beruhazasi terv 0sszeallitasa soran felméri az igazgatosagok jovo
évi fejlesztési igényeit. A fejlesztés elOkészitd dokumentumok alapjan a vizesés-modell
elveinek megfelelden, a kiilsds fejlesztd(k) altal, zajlik le a fejlesztési folyamat. A szoftverek
verzidfrissitései tehat, anélkiil torténik meg, hogy azokat az aktudlis iizleti, gazdasagi

kornyezethez igazitottak volna.

H.S. Az agilis transzformacio bevezetése javitja az informatikai projektjeinek
rugalmassagat és hatékonysagat.

A vizsgélat célja, hogy elemezze, az agilis transzformaci6, milyen mértékben noveli az

informatikai projektek rugalmassagat és hatékonysagat.

"A Scrum keretrendszer kiaknazza, ahogyan a csapatok valojaban dolgoznak, és
eszkozoket ad nekik az onrendelkezéshez és a munka sebességének, valamint mindségének

gyors javitdsdhoz." (Sutherland, 2014, Ajanlasok)

H.6. Az eroforrasok tényleges kapacitasokhoz és aktualis prioritasaihoz igazodo

dinamikus tervezése, noveli az elkotelezettséget és hatékonysagot.
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A vizsgalat célja, hogy feltarja az erdéforrasok valddi kapacitasokhoz ¢€s aktualis
prioritasokhoz igazod6 dinamikus tervezése miként ndveli a munkavaéllalok elkotelezettségét

¢s a szervezet hatékonysagat.

Barna (2020) korlatozéasként értelmezi tovabba, hogy a hagyomanyos modszertanok ugy
tekintenek a munkavallalokra és kompetenciaikra, mint kifogyhatatlan, pontosan tervezehetd
eréforrasokra. Az iizleti terv alapjan, az IEO éaltal specifikalt fejlesztések mindegyikében gy
kalkulaljak az er6forrasokat, mintha minden alvallalkozé és pénziigyi intézetben dolgoz6 egész
¢ves munkéja garantdlhaté lenne. Raadasul nincs figyelembe véve az ITO alkalmazottak

limitalt ideje, a hardver, architektaralis- és napi kliens problémak megoldasa mellett.
3.2. A vizsgalati terep bemutatdsa

Tekintettel arra, hogy a pénziigyi intézet anonimitast kért, csupan név nélkiil, és csak jelen
diplomamunka szempontjabol fontos részletekre kitérve keriil bemutatasra, mivel a szerveze
konnyen beazonosithaté egyedi jellemzokkel bir. Eppen ezért a leiras leginkabb a szervezet
felépitésére — kiilonds tekintettel az informatikai igazgatosagra — ¢és informatikai

projektszervezés sajatossagaira fokuszal.

3.2.1. A tanulményozott pénziigyi intézet bemutatasa

A pénziigyi intézet koriilbeliil harminc éve mikddik a magyar piacon. Egyedi piaci
alakulasanak és az allami dontéseknek kdszonhetéen az elmult 6t évben rohamos fejlodésen
ment keresztiil. A kezelt ligyletek szdma jelentésen megndvekedett, vagyona pedig
gyarapodasnak indult. A fellendiilés hatdsara egyre modernebb infrastuktiralis ¢és
architekturalis kornyezetet és fontos partneri kapcsolatokat alakitott ki. Ezek nyoman a

munkavallalok szama is megnégyszerezddott, igy mara tobb mint 80 embert foglalkoztat.
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9. abra Szervezeti dbra

Ugyvezetd igazgaté-
l helyettes v

o j Front Office Divizioért felel6s
Back Office Divizidért felelés ligyvezetd igazgaté-helyettes
ligyvezet6 igazgato-helyettes |

Y v v v

Kommunikécios és
marketing
Igazgat6sag

Bevaltasi és
behajtasi
|gazgat6sag

Humén eréforras
menedzsment
lgazgatosa

Informatikai
Igazgatésgag

Piaci és elemzési

Belsd Ellendr =k
Igazgatosag

kontrolling
|gazgat6sag

Fékonyveldség Jogi Igazgatdsag

‘ Kockazati és

Forrds: a pénziigyi intézet Szervezeti és Miitkodési Szabalyzataban taldlhato organogram)

A szervezet elsé embere az Ugyvezetd Igazgatd, aki az Igazagtd Tanacs feliigyelete
mellett tolti be poziciojat. Az Ugyvetd Igazgatd kozvetlen irdnyitasa alatt dolgozik a Back
Office Divizioért felelds tligyvezetd igazgato-helyettes és a Front Office Divizioért felelds
igyvezetd igazgatd-helyettes. A Front Office Diviziohoz négy — jogi-, human erdforras
menedzsment- piaci és elemzési, kommunikacios — igazgatdsag, mig a Back Office Divizidhoz
harom — kockazati és monitoring -, bevaltasi és behajtasi, informatikai — igazgatdsag, valamint
a fokonyveloség és a belsd ellendrzés tartozik. A hét igazgatdosag tovabbi tizenhét —

osztalyvezetdk altal irdnyitott — ra bontva miikddik (9. abra).

Az informatikai igazgatosag kozvetleniil a Back Office Divizidért felelds tligyvezetd
igazgato-helyettes ala tartozik és két osztalybol ll, az Informatikai Uzemeltetési Osztalybol (a
tovabbiakban: IUO) és az informatikai elemzési osztalybdl (a tovabbiakban: IEO). A képet
tovabb arnyalja, hogy a szoftverek fejlesztését alvallalkozo(k) végzi(k), melyhez — az iizleti
igények felmérése utdn — az IEO késziti el a fejlesztés elokészitdé dokumentumokat, a
specifikaciokat majd — szintén a megrendeld bevonasaval — teszteli a leszallitott verzidkat. A
mar letesztelt és megfelelonek itélt verziot az IEO adja 4t az ITO-nak élesitésre, akik a

rendszerek napi miikodését is tAimogatjak (10. abra).
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10. abra Informatikai Igazatosag felépitése

Ugyvezetd igazgatd

v

Back Office Diviziéért felelés
igyvezetd igazgaté-helyettes

v

Informatikai Ilgazgatésgag

A

Infor'm_atikai' Informatikai
Elemzési Osztaly Fejlesztési osztaly

(Sajat készitésii abra. Forras: a pénziigyi intézet Szervezeti és Miikédési Szabalyzataban

talalhato organogram)

3.2.2. Projektek a bemutatott pénziigyi intézetnel

Ezen fejezet célja, hogy bemutassa, hogy a vizsgalt intézet projektjei, miben egyediek €s a
szokasostol eltérdk. A pénziigyi intézet iizleti mikodését két informatikai szoftver, platform
tamogatja. Az egyik a szervezt iigyleteinek belsd kovetését a masik a partnerekkel valo
kommunikaciot biztositja. Mindkét platform folyamatos fejlesztést igényel, annak érdekében,
hogy megfeleljenck a mddosuld igényeknek. Az Gjonnan felmeriild kérések egyik oka, hogy a
szoftvereknek igazodniuk kell a valtozé jogszabalyi és piaci kornyezethez. Mindezek mellett a

partnerek minél magasabb szintl kiszolgélasa érdekében is allando fejlesztés sziikséges.

Az intézet informatikai igazgatosagan két tipust projektet kiilonboztetnek meg egymastol.
Az egyik tipus dllandodan jelen van a szervezetben, és a folyamatos verzidfrissitéseket biztositja
mindkét platform esetében. Ezek periodikusan kdvetik egymast, az egyik lezarasaval rogton
indul a kovetkezd. Az intézetben vald allandé jelenlétiik ellenére, sokszintiségiik, rendkiviili
valtozékonysaguk, valamint a tobb helyrdl érkezd igények miatt indokolt projektként vald
kezelésiik. A masik tipust projeket egyik alap tevékenységet timogatd szoftvert sem érintik.
Ezek a projektek iddszakosak, de nehezen ilitemezhetdek elére. Az igények jellemzden a Back

Office Divizioban jelennek meg valamilyen kiils6 koriilmény valtozasa miatt.
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A diplomadolgozat a kutatott intézet mindkét tipusu projektjének agilis miikodésre valo

atallasat vizsgalja.
3.3. Az agilis transzformacio tartalomelemzése

A diplomamunka az agilis transzformaciéo menetét Csedd és Zavarkd Valtozasvezetés
(2019) cimii konyvében szerepld elmélethez koti. A gondolatmenet a vezetési funkciok (Dobak
& Antal, 2016) tiikrében foglalja 0ssze az agilis szervezetté valast. Az atalakulast négy
szakaszra, majd azokat kisebb lépésekre bontja. A négy szakasz, a tervezés, szervezés,
személyes vezetés €s a kontroll. Ezen négy szakasz Gsszesen tizenharom lépésbdl all (11.

tablazat).

A diplomamunka a szakaszokat a tablazatban szereplé sorrendben, mig a 1épéseket a

pénziigyi intézet szempontjabol idedlisnak vélt sorrendben mutatja be.

11. tablazat: Agilis transzformacio menete

Vezetési funkcio Feladatok az agilis szervezetté valashoz

) -a naptar alapt tervezésrol atallas tigyalap tervezésre,
Tervezés -er6forrasallokacio befekteti logika szerint,

-kis 1épések, tesztelés és tanulds

-kisméretii, kompetens csapatok felallitasa a (stratégiai jelentoségi) feladatok
elvégzésére,

-az agilis csapatok munkajanak 6sszehangolasa,
-agilis munkavallalok kivalasztasa,

-decentralizacio,

-felelds kijeldlése a koordinacios feladatokra

) ) -felkészités a szervezeti szerepek megvaltozasara,
Szeméelyes vezetés | _yezetés kérdésekkel, és nem utasitasokkal,

-a stratégiai célok szélesebb korii kommunikacioja

Szervezés

Kontroll -fokusz a csapatokon, és nem az egyéneken,
-kisérletezés, alkotas és tanulas §sztonzése

(Sajat készitésii abra. Forrds: Csedd, Zavarko [2019])
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3.3.1. Tervezés

Az elmélet a tervezés szakaszat harom Iépésre bontja.

A tervezés szakaszban szintén szemléletvaltasra volt sziikség ahhoz, hogy a szervezet
elsajatitsa a kis 1épések, a tanulds és a tesztelés fontossagat. Amellett, hogy az agilis miikddés
rugalmassagot kivan — mely ,,(...) a dontések gyorsasdgaban, és esetenként akar azok
visszafordithatosagaban is rejlik (...)” (Csedé & Zavarko, 2019, p. 114) — a vezetoknek a
legtobb esetben informacidhidnyos kornyezetben kell donteniiik. Eppen ezen okok miatt fontos,
hogy az agilis projektek esetében belathat6é iddtavban tervezziik a Sprinteket, folyamatosan

teszteljiink és az eredményeket figyelembe véve tanuljunk (a hibainkbol).

A pénziigyl intézet informatikai igazgatésagan a hagyomanyos projektmenedzsment
modszernek tekinthetd vizesés-modell szerint dolgoztak. A transzformacié megkezdése eldtt a
szervezetben tobb alkalommal is el6adast tartott egy agilitas szakértd. Els6 alkalommal a teljes
szervezetnek par oras oktatdst tartott az agilis projektmenedzsmentrdl és annak részleteirdl.
Ekkor a szakértd altalanossagban ismertette az agilis érdekeket, nézOpontokat. A
szemléletvaltas kovetkezd 1épéseként a Back Office Divizioért felelds iigyvezetd igazgatod-
helyettes feladata volt az intézet minden osztalydval kiilon-kiilon ismertetni, nekik milyen
szerepiik lesz az atallasban és milyen hatéassal lesz rajuk az 0j projektmenedzsment modszer.
Tekintettel arra, hogy az informatikai igazgatdésag mukodése teljesen atalakult, Oket a
tobbieknél részletesebb képzésben kellett részesiteni. Ezen oktatdsok soran a specialista az
IUO-nak, IEO-nak részletekbe menden elmagyarazta az agilis projektmenedzsment mitkddését,

illetve ezen osztalyok szerepét mind az atalakitds, mind az azt kovetd miikodés soran.

A szemléletvaltas szempontjabol is fontos 1épés a naptar alapt tervezésrdl az termék
alapt tervezésre vald atallas, ami alapjaiban valtoztatja meg a szervezet projektekhez vald
hozzaallasat. Az jelenlegi idévonalhoz valo igazodast felvaltja a rugalmas, ujabb igényekhez
valo alkalmazkodas. Fontos, hogy a szemléletvaltast a felsdvezetés is elfogadja, hiszen az 6
tamogatasuk nélkiil nem keriilhet sor a feladatok és er6forrasok wGjrapriorizalasara. Eppen ezért
kiemelendd volt, hogy a felsdvezetokkel vald egyeztetések is rendszeresitve legyenek és

rutinszerlivé valjanak az agilis miikodés soran.

A tanulményozott intézet felsdvezetésvezetése ¢és az Igazgatd Tanacs elé¢ a Back Office
Divizidért felelés Tligyvezetd igazgato-helyettesnek kellett eldterjeszteni az  agilis
transzforméciordl szolo terveket. A jovoben az Igazgatd Tandcs negyedévente kapott

tajékoztatast és donthetett a projekt elérehaladasanak — elsdsorban pénziigyi — feltételeirdl. A
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tanulmanyozott intézet a Scrumban ceremoniakkal tudta elérni, hogy inkabb a kiilsé és belsd
hatdsok nyoman folyamatosan valtozé igényeken, mintsem a szoros naptari beosztason legyen

a hangsuly.

A tervezés szakaszban fontos megérteni, hogy az agilis miikodés soran rugalmasan
valtozo igények miatt, a projekt koltségei is valtozhatnak, igy at kellett alakitani a befektetok
logikéjat az er6forras allokacio terén. Tekintettel arra, hogy ,,[A]z agilis szervezetben kisebb
1épésekben torténik a tervezés és elérehaladas (...)” (Csedd & Zavarko, 2019, p. 114) a hosszu

tavl pénziigyi tervezés nem lehetséges.

A szervezet pénziigyi miikodése szoros, elore kiszamolt és részletes tervek alapjan zajlik,
melyben az Igazgatoé Tanécs tekinthetd a befektetd szerepkdr betdltdjének. Minden jelentdsebb
kiadast az Igazgatd Tanacsnak kell jovahagynia, mely csupdn negyed évente egyszer iilésezik.
Bar lehetséges rendkiviili egyeztetések Osszehivasa, az Igazagtd Tanacs munkdja nem
alakithaté olyan rugalmasan, mint azt az agilis projektmenedzsment kivanna. Eppen ezért az
Igazgat6d Tanécs kivétel szabalyokat kellett alkalmaznia, hogy az agilisan miik6dd projektek
eréforrasainak elosztasara lehetéséget teremtsen. Minden projekthez egy felelds tanacstag lett
kinevezve, aki bizonyos korlatok kozott egyediil is dontéseket hozhat. Ugyanakkor a pénziigyi
mukodés feletti kontroll megtartasa érdekében a felsdvezetdknek negyedéves beszamolasi
kotelezettségét meg tartottdk az Igazgatd Tandcs felé. Tovabba a kontroll erdsitése érdekében
az erre felhatalmazott vezetdk nem léphették til az el6z6 év utolsod rendes iilésén az agilis
projektekre meghatarozott 6sszeget. Amennyiben ez a keret mégsem lenne elégséges kizarolag

az Igazgato Tandcs donthetne tovabbi eréforrasok biztositasarol.

A transzfromadci6 elso, tervezési szakaszaban, tehat meg kellett torténnie a szemléletmod
megvaltoztatasanak, az tligyalapu tervezésre vald 4tallasnak, az erdforrasok megfeleld

allokalasanak.

3.3.2. Szervezés

A vezetési funkciok tiikrében az agilis szervezetté valas kovetkezd szakasza a szervezés,

6t 1épésbél all.

A szervezés szakasz 1épései koziil els6ként a felelosok kijeldlésetortént meg. Az agilis
atallas ezen fazisaban pontosan azonositottdk az(oka)t a személy(eke)t, aki(k) felelosek a
csapatok felallitasaért, aki(k) az tizleti értékteremtésért és aki(k) az agilis munkavégzés

koordinacigjaért felelos(ek). A vizsgalt szervezetben az elsé feladatra az Igazgaté Tanacs a
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Back Office Divizidért felelds ligyvezetd igazgato-helyettesét jelolték ki, mint felelds vezetot.
Az lizleti értékteremtést az Informatikai Igazgatd, mig a munkavégzés koordinacidjaért a harom

agile coach feladata volt biztositani.

A masodik Iépés a kisméretli, kompetens csapatok felallitasa. “A teamekkel a
hagyomanyos modell lassabb miikddése megkeriilhetd, igy lehetdvé valik gyorsabb adaptacio
az lizlet relevans teriiletein” (Csedé & Zavarkd, 2019, p. 115). “Idedlis esetben az agilis
csapatok egy csapattérben helyezkednek el. A csapattagok 100%-ban a projektcsapathoz

vannak rendelve” (Project Management Institute, 2018, sec. 4.3).

A megfeleléen feldllitott agilis csapatok tehat kulcs szerepet jatszanak a munkavégzés
hatékonyabba és eredményesebbé tétele soran. A pénziigyi intézetben csupan részben valdsult
meg az agilités, igy az, az elsddleges struktiira mellett miikddne. Ugyanakkor az informatikai
igazgatdsag eddigi felépitése teljesen megvaltozott és igazodik az agilis miikddéshez. Mind az
IEO, mind az IUO megsziint és helyettiik harom agilis projektcsapat — Squad — felallitasara
kertiilt sor. Tekintettel arra, hogy a szervezetben sok hasonld informatikai projekt fut minden
Squadban hasonld informatikai tudassal rendelkez6 szakemberek vannak, akikhez eseti tagként
a megrendeld képviseldi csatlakoztak. Bar az Agilis gyakorlati itmutatoban kimondott elv nem
teljesiit maradéktalanul az intézetben létrehozott projektcsapatok f6 emberei allanddak és

minden idejliket a projektre allokaltak.

A kovetkezd 1épés az agilis munkavallalok kivalasztasa. Az agilis transzformacié ezen
fazisaban kiemelt szerepet kapott a human er6forras menedzsment. Fontos, hogy a megfeleld
emberek kivalasztasaban résztvevok megértsék, hogy a Squadokba olyan csapattagokra van
szlikség, akik ,.hisznek abban, hogy képesek 1j készségeket megtanulni” (Project Management
Institute, 2018, sec. 4.2) és kelloképpen 6nalléak ahhoz, hogy igazodjanak az agilis csoportokra

jellemzé tdmogatd vezetéshez.

Az agilis atallas megvaldsitasdhoz a vizsgalt szervezetben a Squad Gsszeallitasdhoz,
szlikség volt azokra, akik mar el6tte is az informatikai igazgatésagon dolgoztak, masrészt 1j
alkalmazottak felvétele is sziikséges volt. Eppen ezért a human erforras menedzsmentnek
egyrészrol feladata, hogy mind a szervezethez igazodo, mind az agilis miikodésnek megfeleld
jelolteket kutassanak fel és munkaba allasuk utan a szervezetbe vald beillszkedésiiket is
biztositsdk. Masrészt az informatikai igazgatdésagon dolgozo kollégak képességeinek és
kompetencidinak felmérésére és ez alapjan a megfeleld hely kivalasztasasara az agilis
projektcsoportban. Az Squadok feldllitisaban az Emberi Erdforrds Menedzser mellett az

Informatikai Igazgaté és a Back Office Divizioért felelds iigyvezetd igazgato-helyettes

29



részvételére volt sziikkség. Emellett mind az IEO, mind az IUO munkatarsainak véleménye ki
lett kérve. Egyéni és csoportos beszélgetések alkalmaval megkérdezték dket, mit gondolnak,
6k mivel tudnanak hozzdjarulni az agilis miikodés sikeréhez, illetve kollégaikat milyen
szerepben képzelik el. Ezen vélemények figyelembevételével lett meghatarozva a

projektcsapatok Osszeallitasa.

Az Squadok munkéjanak 6sszehangolédsa a szervezés szakasz tovabbi 1épése, melyhez két
fontos szempontot vettek figyelembe. Egyrészt, hogy a csapatok ne végezzenek parhuzamos
munkat. Masrészt “[E]l6fordulhat, hogy egy-egy csapat (...) a komplex probléma megoldasaban
csak egy-egy kisebb részegységért felelés” (Csedd & Zavarko, 2019, p. 115).

A pénziigyi intézetben ezen koordinéciot az Informatikai Igazgatonak tolti be. A Scrum
Masterekkel és a Product Ownerrekkel konzultalva a Squadok aktudlis lehetdségeit és a csoport
kompetencidk figyelembevételéve dontottek el, melyik projektet melyik Squadnak lett
megvalodsitani. A szervezés szakasz kulcsfontossagu 1épése a decentralizacio, melynek soran a
horizontalis felépités erdsitése és a vertikalis felépités gyengitése torténik. Erre azért volt
szlikség, mert a horizontalis miikodés soran gyorsabban és pontosabban adhatdak at az tizleti

igények.

A pénziigyi intézetben teljes egészében funkciondlis és ebbdl adddoan vertikalis
felépitésii szervezet. A transzformacid soran az informatikai igazgatdosagon — az Informatikai
azok helyét a Squadoknak — és az azokon beliili hierarchiak — vették at. Ugyanakkor, mivel
csak részleges atalakitas torténne €s az intézet tobbi része funkcionalis szervezetként miikodik
tovabb, az iizleti oldalrdl bekapcsolodo kollégdk részei maradnak a vertikalis felépitésnek.
Ennek kezeléséért — mint megfeleld agilis miikodésért felelds felsdvezeté — a Back Office
Divizidért felelos tligyvezetd igazgatd-helyettes a felelds. A Front Office Divizidért felelds
igyvezetd igazgato-helyettessel egyeztetve dontenek az érintett munkavallalok feladatainak
ujrapriorizalasarol.

A vezetdi funkciok tiikrében torténd szervezeti atalakitds masodik szakaszaban a
pénziigyi intézet kijeldlte a koordinacidért felelds személyeket, majd felallitotta a Squadokat és
megszervezte munkajuk 6sszehangolédsat. Ezen folyamatokkal parhuzamosan kivalasztottak a

projektcsoportokba alkalmas munkavallalokat, decentralizaltak az informatikai igazgatdsagot.
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3.3.3. Személyes vezetés

Az agilis atallas harmadik szakasza a személyes vezetés, mely harom 1épésre bonhato.

A harmadik szakaszban tortént a stratégiai célok széles korti kommunkacioja. “Mivel az
agilis szervezetekben szdmos dontés delegalasra keriil a teamekhez, fontos hangstlyozni, hogy
mely fobb stratégiai célokhoz kell illeszkednie ezeknek a decentralizalt dontéseknek” (Csedd

& Zavarko, 2019, p. 116).

A funckionalisan felépitett szervezetben a stratégia és célok szabalyzatok és utasitasok
formajaban keriilnek kihirdetésre. A részleges atallasra tekintettel ezek a tovabbiakban is
fennmaradnanak és — tekintettel arra, hogy a szervezet nagyobb része tovabbra is funkcionalis
szervezetként miikodik — egyeldre ezen kommuniacios forman nem is volt célszerli valtoztatni.
A stratégiai célok ismeretében fel kellett késziilni a szervezeti szerepek megvaltoztatasara is.
Az eddig funkcionalis szervezeti egységekben dolgozd munkavallaloknak meg kellett tanulniuk
az uj felépitésben valo szerepeiket. Mindemellett meg kellett ismerniiik az agilis mikodés

kommunikacids csatornait és azok hasznalatat.

A taralomelemzésben szerepld intézetben ezen 1épés nehézségét az okozta, hogy csupan
részben torténik meg az atallas. Mind a Squadok tagjainak alkalmazkodnia kellett, mind a tobbi
osztalynak meg kellett tanulnia az U modszer szerinti szabdlyokat, szerepeket ¢&s
kommunikécios lehetdségeket. A pénziigyi intézet ebben leginkabb oktatdsokkal és

transzparens kommunikécios csatorndkkal tudta timogatni munkavallaloit.

A szerepek ismeretében ,,a vezetés kérdésekkel és nem utasitdsokkal” szemlélet
elsajatitdsa volt a kovetkezd 1épés. Ez segiti a “(...) funkcionalis szakértok menedzserré
fejlodését és a kiillonbozo teriiletek egyiittmiikddését.” (Csedé & Zavarko, 2019, p. 116).
Mindemellett arra 0Osztondzte a projektcsoport tagjait, hogy kreativan ¢és Onalldan
gondolkodjanak, sajat oOtleteik legyenek, melyeknek megvaldsitasdhoz is nyitottan ¢&s

rugalmasan allnak.

Az pénziigyi intézetben a hagyomdnyos vertikalis felépités okan az alkalmazottak a
vezetdiktodl vartak a feladatokat, a megoldasokat és a dontéseket is a menedzsment tagjai hozzak
meg. Ugyanakkor az informatika olyan szertedgazd és sokrétii tudast igényel, hogy sem, az
igazgatd sem az osztalyvezetSk nem rendelkeznek mindenre kitér6 jartassaggal. Igy az intézet
informatikusai szdmara megszokott, hogy — specialis tudasuk miatt rendszeresen —megoldasi

lehetoségeket kell kitaldlniuk. Az 6nallo dontéshozatal lehetdsége viszont ujdonsag volt
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szamukra, az agilis miikodés soran. Mindemellett a vezetok esetében sem bevett gyakorlat a

dontések delegalasa.

crer

feliiletére toltottek fel. A Squadok tagjai 0j szerepeikhez igazodva megtanultak dontéseket
hozni ¢és delegédlni. A stratégiai célok elérése érdekében minden projektnek szorosan

crer

kozosen kellett meghatarozni, hogy a projektek hogyan jarulnak hozzé a célok eléréséhez.

3.3.4. Kontroll

Az agilis transzformacid — csupan két 1épésre bonthatd, negyedik szakasza — a kontroll.

A kontroll funkcié meghatarozo 1épése annak a szemléletmddnak az impelentacidja, hogy
a fokusz a csoportokon és nem az egyéneken van. Mindez elérhetd a kollektiv intelligencia

novelésével és a csapatteljesitmény jutalmazasaval az egyéni eredmények helyett.

A negyedik szakasz legfontosabb gondalata volt a kisérletezésre, alkotasra és tanulasra
inspiralas. Ebben a szakaszban fontos, hogy olyan munkakdrnyezetet és 6sztonzési rendszert
alakitson ki a szervezet, melyben a munkavallalok motivaltak sajat képességeik ¢és
kompetenicaik fejlesztésére. Kiemelendd, hogy az oktatast ugy kellett megszervezni, hogy ne

csak az egyéni, hanem a csapat kollektiv intelligencidja is ndvekedjen.

A csapat kollektiv intelligenciaja a szerepek tisztazasaval, konfliktuskezelési technikak
megismertetésével, az egyenld mértékli hozzajarulds 0sztonzésével, tovabba az egyéni helyett
a csapatteljesitmény elismerésével és jutalmazéasaval novelhetd” (Csedd & Zavarkd 2019 p.
116). Az intézetben ezen két Iépés tulajdonképpen az Uj projektmenedzsment forma
elsajaitasanak teljes folyamatat végigkisérte. Ennek oka, hogy ezen két fazis azért tudott

megvalosulni, mert az 4talakulas alatt megtortént a szemléletvaltas is.

3.3.5. A transzformacidé menetének kibovitése

Az alabbi lathato (12. abra) agilis atalakitas tagabb értelmezésének vizualizacidja. A
Csedd, Zavarko féle modellhez képest, két 1) szakaszt vezet be: felmérés és kiterjesztés.
Megallapithatd, hogy a masodik 1épés (modell) a tervezés szakasznak felel meg, mig a
harmadik (pilot) a szervezés a negyedik (fejlesztés) a személyes vezetés a hatodik (fenntaras)

pedig a kontroll fazisaival megegyezo.
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12. abra Az agilis transzformdcdio menete

// z
i Fenntartas
" Folyamatos

fejlédeés, napi

miikades
tamogatas,

Felmérés
Frettség, kultira,
akadalyozok,
quick-win

Modell
Struktira,
keretrendszer,
miikodési
maodell

Eejlesztés
Csapat és egyéni
fejlesztés, coaching,
tréning on-the-job

Pilot esapat/
teriilet
kivalasztasa

(Sajat készitésii abra. Forras: Proman Consulting [n.d.])

A Felmérés szakasz az agilis transzformacio megkezdése eldtti 1épéseket foglalja
magaban. A pénziigyi intézetben a felmérés szakaszban sziiletik meg a dontés az agilis
atalakitasrol, melyet az Igazgatd Tandcsk is jova e hagyott. Ebben a szakaszban felmérésre
keriilt a szervezeti atalakitast akadalyozo tényezok, a szervezeti kultira azon elemei melyeket
modositani sziikséges, valamint a HLD féle kompetencia modell (6. szdmt melléklet)

segitségével javasolt volt a meglévo és sziikséges kompetenciak dsszehasonlitasa is.

A Kiterjesztés szakaszban az eldézOekben bevezetett valtozasok Kkiterjesztése és
stabilizalasara volt sziikség. Ezen fazisban a Squadok — és a pénziigyi intézet tovabbi teriiletei
is — ismerik az agilis értékeket, gondolkoddsmoddot és eszkozoket. Azok hasznélata azonban
még ujdonsagokkal és kihivasokkal teli, szdmos eddig ismeretlen mddszerhez és szokashoz
val6 alkalmazkodas korvonalazodott. A kiterjesztés szakaszaban a felsGvezetés mellett az
Informatikai Igazgatonak, a harom Scrum Masternek ¢s az Emberi Er6forras Menedzsernek is
kiemelet szerepe volt. A tapasztalatok alapjan ekkor jelentek meg az els6 kudarcok, melynek

megfeleld kezelése kulcsfontossagl volt.
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3.6. Informatikai igazgatosag felépitése az agilis transzformaci6 utan

A fejezet magaban foglalja, a pénziigyi intézet agilis transzformacié utani felépitését,
valamint az agilis projektmenedzselés vizsgalt szervezetre vald implementalasat egyarant.
Az intézet felépitése az agilis transzformacié utan nem valt teljesen agilissa. Az tizleti,
jogi, kommunikécios €és egyeéb pénziigyi teriiletek mikodése tovabbra is a funkcionalis
szervezeti elvek szerint miikodik. Az informatikai igazgatdsag azonban atalakult s az eddigi —
funkcionalis szervezeti elvek mentén 1étrehozott — osztalyokat Squadok valtottak fel.

13. abra Szervezet felépitése a transzformadcio utan

Ugyvezetd igazgato

Y

Back Office Divizidért
felelds Ugyvezetd
igazgato-helyettes

Y

Informatikai Igazgato

Y
Agilis projektcsapat | Agilis projektcsapat | Agilis projektcsapat
vezetd o vezetd = vezetd
O --d.
it \ 4 | 2t
- ~
’I’ \\\
l\ Agilis projektcsapat Agilis projektcsapat Agilis projektcsapat "
7
f”
———

(Sajat készitésii abra a pénziigyi intézet Szervezeti és Miikodeési Szabadlyzataban lévé organogram alapjan)

Ahogyan a 13. abran is lathat6, az informatika teriiletet tovabbra is az Informatikai
Igazgatd vezeti, aki kdzvetleniil a Back Office Divizidért felelds ligyvezetd igazagto-helyettes

feliigyeletével végzi munkajat. Ugyanakkor az Informatikai Igazgatd alatt — az eddigi két

osztaly helyett — harom agilis projekt vezeté dolgozik.
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A harom Scrum Master irdnyitja a kialakitott Squadokat. Megallapithatd, hogy az informatikai
igazgatosag nem lett kiemelve a vertikalis felépitésti funkcionalis szervezet keretei koziil,
ugyanakkor a terlileten beliill megvalosul az agilis projektmenedzseléshez sziikséges

horizontalis felépités.
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4. Hipotézisek vizsgalata

H.1. Az agilis transzformacié bevezetése egy elore megtervezett és szakszeriien

kezelt folyamat.

A tanulmanyozott szervezet a teljes hardver parkjanak cseréjén dolgozott és ezzel egyiitt
szoftvereit is folyamatosan korszerlsiti. Az agilis keretrendszer lehetOséget teremtett a
gyorsabb ¢és fejlettebb hardverek, szoftverek és a tevékenység alapjat szolgald rendszerek

korszerti tulajdonsagainak, elényeinek kihasznalasara.

Barna (2020) munkéja alapjan elmondhatd, hogy az informatikai igazgatosagot a
projektek megvalositasa soran a hagyomanyos projektmenedzsment eszkdzok minden korlatja
akadalyozta. Mindemellett a pénziigyi intézetben lezajo architekturdlis és technologiai

atalakitas is indokolta tette az agilis transzformacié megvalositasat.

A 3.3-as fejezet €s annak al pontjai alapjan a tartalomelemzés eredményei a hipotézissel
elokészitése hianyossagokat mutat, a valtozdsmenedzsment ¢és a kockazatelemzés

kidolgozéasanak elmaradasa okan.

A szervezet jelenleg szinte korlatlan pénziigyi er6forrasokkal bir, ezért a
menedzsmentfunkciok hianya rovid tavon nem jelent kockézatot, ugyanakkor hosszabb tdvon

elengedhetetlenné valik ezek beépitése a miikddésbe.

A H.1. hipotézis vizsgalata a tartalomelemzésre tdmaszkodva megéllapithato, hogy a
szervezet ugyan tobbségében szakszerlien hajtotta végre az atallast, de a valtozdsmenedzsment
¢s a kockazatelemzés elmaradasa korlatozza az agilis transzformacio tényleges hatékonysagat,

ezaltal a hipotézis nem igazolhaté, hanem részben elvetem.
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H.2. Az agilis miikodés javitotta a csapatok Kkozotti kommunikaciot és

egyiittmiikodést.

Az interjuk 1-4 kérdései kapcsolodnak ezen hipotézishez, melyek elemzése alapjan 3 f6

valtozas tapasztalhato:

o Gyakorisdg és rendszeresség: A vizesés modell soran alkalmazott havi 1-2 vagy
iddszakos meetinget felvaltotta a napi rendszerességli kommunikaci6. A Scrum
modszertan is a napi megbeszélést és a sprinteket, mint alapvetd iddegységet
alkalmazza.

e A kommunikacio struktara és fokusza: A kommunikacidjuk struktaraltabban és
fokuszaltaban toroténik, ez alltal gyors és hatékony az informécid megosztisa a
résztvevok kozott.

e Gyors ¢és nyitottab kommunikacio: A nyilt kommunikécié ad alapot a munkavallalok
gyorsabb informdciddramlasdhoz ¢és ezaltal a probléméak reagalasi idejének

csOkkenéséhez.

Az agilis 4atallas kulcsa a transzparencia ndvelése volt, amelyet célzott eszkozok
bevezetésével értek el. Az interjuvalaszok alapjan a csapatok elkezdték hasznalni a Kanban
tablat és a digitalis projektmenedzsment eszkdzoket, mint a Jira és a Trello. Ezek az eszk6zok
tették lehetévé, hogy a feladatok statusza mindenki szadmara valds iddben nyomon kdvethetd

legyen, biztositva a folyamatos €s hatékony kommunikaciot.

Az 1) kommunikécids kultara pozitiv hatissal volt a projektmenedzsment mindségi
mutatoira. A rendszeres visszacsatolds €és a napi standupok lehetévé teszik a felmeriild
problémék ¢és akaddlyok korai felismerését, ami kulcsfontossagnt a  gyors
problémamegoldasban. Ennek eredményeként a projektek gordiilékenyebben haladnak, és az

alanyok szerint csokkent a projektkésések ¢s hibak szama.

A H.2. hipotézis igazolt, hiszen az interju valaszai 38 esetben pozitiv értékelést mutatnak,
mig 2 semleges valasszal szemben (7 szaml melléklet 22 - 23-as 4dbra) kimondhato, hogy az

intézet sikeresen bevezette az agilis projektmenedzsment alapveté kommunikécios elemeit.
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H.3. Az agilis menedzsment bevezetésével csokkent a hibak szama és az Gjratervezések

aranya.

Az interjuk 5-7 kérdései kapcsolédnak ezen hipotézishez, melyek elemzése alapjan az
interjukban megkérdezettek egyértelmiien kiemelik a korai és rendszeres visszacsatolas pozitiv
hatasat (pl.: Lehetové teszi a hibdk gyors felismerését és javitasat, ami gyors és sikeres
reakciokat eredményez. Az hibak korai felfedezése csokkenti azok hatasat a projekt végso

eredményére).

Kideriil szdmunkra tovabba, hogy kiilonb6z6 mérdszdmokat (pl.: hibajegyek szdmanak
csOkkenése, projektkoltségek megtakaritdsa, piacra jutdsi id6 rovidiilése, felhasznéloi
elégedettség) alkalmaznak a visszacsatolds hatékonysaganak mérésére, amelyek megerdsitik a
hipotézisben foglalt 0Osszefiiggést. Az elemzés ramutat, hogy az agilis gyakorlatok
bevezetésével csokken a hibak szama és az Ujratervezések aranya, mivel a visszacsatolasi

mechanizmusok €s mérési eszk6zok ezt kdzvetleniil tiikrozik a projektek eredményességében.

Az interjuk soran emlitett jelzOrendszerek (napi standup meetingek, sprint review-k,
Jira/Trello haszndlata) az agilis menedzsment bevalt eszkozei. Ezek a rendszeres, rovid
visszacsatolasi pontok biztositjdk a folyamatos projektallapot ellendrzését €s ramutatnak a

beavatkozasi pontokra, ami a korai porblémak észlelése és azok javitasa alapja.

A H.3. hipotézis a valaszadok 29 pozitiv és 1 semleges valasza (7 szamu melléklet 22 - 23-

as abra) alapjan igazoltnak tekintheto.

H.4. Az agilis transzformacio a hagyomanyos vizesés modellhez képest, pozitiv

pénziigyi eredményeket hoz a szervezet szamara.

A vizsgalt intézetben az utobbi évek soran szamos lizletmenetbeli fennakadast, hataridé
csuszast, tulterheltségbdl adddo hibat és tobbletkdltséget okozott az informatikai projektek

hagyomanyos modszerekkel valdo menedzselése.

A pénziigyi intézet, az agilis modszerek bevezetésével a fent emlitett problémakat
szeretné megoldani. ElsOként a tobbletkoltségek megsziintetésére, majd az hataridok
betartasara torekedtek. Ezen két cél elérésével parhuzamosan kell, hogy megtorténjen — a

fentebb mar emlitett — informatikai technoldgiai meguyjités.
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Az interjuk 8-12 kérdései kapcsolddnak ezen hipotézishez, melyek elemzése alapjan a
javulas {6 okai a pontosabb koltségtervezés és a hatékonyabb erdforraskezelés voltak, tovabba
a piacra jutasi id6 csokkenése is jelentds pénziigyi elonyt eredményezett. A jobb miikodés, a

hatékonysag és a gyorsasag novelte az eredményt.

A hipotézisem ellenprobdja a Pénziigyi intézet eredménykimutatdsabol nyert

koltséghelyszintii adatok alapjan végeztem el.

A vizsgalt idOszak bazisa az agilis transzformacio bevezetése, azaz a 0. év. Ennek
eredményességét vizsgalva megallapithatd, hogy a megeldzo idoszak és az agilis bevezetést

kovetden lathatdan erdteljes javulast mutat, mely az alabbi dbraban is megmutatkozik.

14. tablazat A pénziigyi intézet IT részlegére vetitett koltségek - arbevétel kimutatisa HAS-ban

. 3.6y 2. 6v 1év 0. év (agilis 1. év (agilis. 2. &v (agilis
Ev (hagyomanyos) (hagyomanyos) (hagyomanyos) bevezetés) tarnszformaciot tarnszformdci6t
i Y ad Y £y Y ez kovetden) kovetden)
Arbevétel (mFt) 180 190 200 210 250 270
Anyagjellegii
raforditas (mFt) 435 48 49 33 36 33
Személyi jellegit
raforditas (mFt) 15 16 16 20 2 2
Egyéb koltségek
(mFt) 5 6 7 8 9 9
Agilis bevezetési
koltségek (mFt) 0 0 0 30 0 0
Megjegyzés Vizesés modell N}ersekerlt Kis fejldés Trerynnrg, t?nacrsadAas, Tel]esltmer?y! 2}vulas, Hatekor}ysagt novekedd
novekedés valtas koltségei innovacio arbevétel

(Sajat szerkesztésii abra Forrds: A pénziigyi intézet eredménybeszamoloi alapjan)
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A fenti adatok alapjan tobb fontos mutatoszamot tudunk kiszamolni:

15. tablazat A pénziigyi intézet IT részlegére vetitett koltségek - drbevétel kimutatasanak elemzése HAS-ban

-3.év

-2.év

-1. év

0. év (agilis

1. év (agilis

2. év (agilis

1d6szak/mutatok (hagyomanyos) | (hagyomanyos) |(hagyomanyos)| bevezetés) tarnszformaciot | tarnszformaciot
i Y d 4 i Y kdvetden) kovetden)

Arbevétel (mFt) 180 190 200 210 250 270
Koltség
Seuzesen (mF) 65 70 7 11 87 87
EBIT (mFt) 115 120 128 99 163 183
ff;T frargin 63.89 63.16 64.00 47.14 65.20 67.78

0
Koltséghatékon 2.77 271 278 1.89 287 3.10
ysag

(Sajat szerkesztésii abra Forrds: A pénziigyi intézet eredménybeszamoloi alapjan)

e EBIT (mFt): lizemi eredményt tiikkrozi, mely a nulladik idészakot megelézden

enyhe emelkedést mutat, majd azt kdvetden az agilistranszformacio bevezetésének

1 és 2. évében pedig novekedést.

e EBIT margin %: Meg mutatja, hogy a bevétel hany szdzaléka marad meg az adott

szervezetben. A 0. id6szak, azaz az agilis bevezetés kezdeti koltségei csokkentették

EBIT marigin% (47,14) értékét, mely az 1 és 2. éveken pozitiv ndvekedést mutat.

o Arbevétel / koltség, mint koltséghatékonysagi mutatd: a agilitds bevezetését

megelézéen nem mutat kiemelkedd novekedést, a 0. évben pedig a kezdeti

koltségek jelentds csokkenést okoztak. A bevezetés utan mar jol lathatd novekedés

tapasztalhato.

Fontos megemliteni, hogy az interju készités soran a valaszadok rad mutattak a H.1.-es

hipotézisben is mar emlitett kozkazatkezelés kialakitdsanak hidnyossagaira. A 8-as kérdésre

,Milyen akadalyokkal szembesiilt az agilis mdodszertan alkalmazésa soran a szervezetnél?

,a valaszadok tobb esetben is a kockédzatelemzés hidnyossdgara mutattak ra (pl.: ,,A

szervezetben jelenleg nem miikodik kiilon kockazatelemz6 / kockazatkezeld rendszer.”).

A H.4. hipotézis a 40 pozitiv, 7 negativ és 3 semleges valasz (7. szdmu melléklet, 22—

23. ébra), valamint a 14-15. tablazat eredményei alapjan igazolhat6. A 0. idészakban

kimutatott kezdeti koltségekhez viszonyitva a bevezetést kovetd idoészakban folyamatos

eredménynodvekedés figyelheté meg, amely meghaladta mind a bevezetést megel6z6, mind
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pedig a konkrét bevezetési iddszak koltségeit. Ez az ellenprobaként szolgald eredmény

egyértelmiien alatamasztja az atallas sikerességét.

H.5. Az agilis transzformacié bevezetése javitja az informatikai projektjeinek

rugalmassagat és hatékonysagat.

Az interju valaszai alapjan az agilis modszertan lehetdvé teszi a gyors alkalmazkodast a
folyamatosan valtozd {lizleti és piaci igényekhez. A rovid iteraciok és a folyamatos
visszacsatolas okan a valtoztatasok azonnal beépithetdk a fejlesztési folyamatba, igy a termék
jobban illeszkedik a felhasznaléi igényekhez, ami kozvetleniil noveli a szervezet

versenyképességét.

A projektmenedzsment teriiletén a bevezetés gyorsabb, atlathatobb és strukturaltabb
folyamatokat eredményezett. Javult a hibak felismerésének és kezelésének sebessége, ami
nemcsak a fejlesztés mindségét novelte, hanem gyorsabb dontéshozatalt is tdmogatott. A
hataridok betartdsa mérhetdéen javult, mivel a munkat kisebb, jol koriilhatarolt sprintekre
bontjak, melyek lehetové teszik az azonnali korrekciokat és a forrdsok hatékonyabb

felhasznalasat.

Az atlathatésag erdsodott, mivel a fejlesztési folyamatok nyomon kdvetése egyszertibbé
valt, ami ndveli a bizalmat az iizleti és az IT teriiletek kozott, tovabba tdmogatja a stratégiai

szintl vezetOi dontéshozatalt.

Az interjuk vélaszai alapjan a 17.-es ,,Milyen akadalyokkal szembesiilt az agilis mddszertan
alkalmazésa soran a szervezetnél?” kérdésnél a bevezetés soran tapasztalt kihivasokra is fény
deriil. A legjelentdsebb nehézség az 0 kultira és szemléletmdd elfogaddsa volt, amely
kezdetben egyéni ellendllasokat valtott ki. Ezeket a problémakat vezetdi tdmogatassal és
folyamatos képzéssel sikeriilt mérsékelni. Ezen kérdésre adott valaszok a H.1 hipotézisemet
erdsitette meg, hiszen valtozdsmenedzsment bevezetésére nem keriilt sor az agilitds
bevezetésével egyidoben.

A H.5. hipotézist az interjuk 13-17 kérdéseir 45 pozitiv, 3 semleges €s 2 negativ (7. szamu

melléklet 22-23 dbra) adott valaszok alapjan egyértelmiien alatamasztjak/igazoljak, hogy az

agilis miikddés jelentds mértékben noveli a szervezeti rugalmassagot €s hatékonysagot.
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H.6. Az eroéforrasok tényleges kapacitasokhoz és aktualis prioritasaihoz igazodo

dinamikus tervezése, noveli az elkotelezettséget és hatékonysagot.

Az agilis elvek mentén zajlo projektprioritas-kezelés lehetové tette, hogy a fejlesztések
dinamikusabban reagaljanak az iizleti és piaci valtozasokra. A rugalmassag révén a szervezet
gyorsan tud alkalmazkodni az 0j igényekhez, biztositva, hogy az eréforrasok és a fejlesztések
mindig a legfontosabb {izleti célokra fokuszaljanak. Tovabba javult a munkaterhelés elosztasa
is, mivel a dinamikus eréforras-tervezés segitett elkeriilni a munkavallalok egyenldtlen
leterheltséget. Az er6forrasok rugalmas kezelése, a feladatok kompetenciaalapu elosztasa és a
tulterhelés csokkentése eldsegitette a kiegyenstlyozott munkavégzést, ami hozzajarult a csapat

hatékonysaganak novekedéséhez és a pozitiv munkahelyi 1égkor kialakitasahoz.

Az elkotelezettség és stabilitas, szintén megerdsitést nyert. A fluktuacié csokkenése
megfigyelhetd volt az agilis moddszertan bevezetése utdn, mivel egyértelmlien javuld a
munkakdrnyezet, atlathatobb tervezési folyamatok ¢és novekvd munkavallaloi elégedettség
mérhetd. Az agilitds erdsitette a csapategységet ¢és az elkotelezettséget, ami stabilabb,
kiegyenstlyozottabb szervezeti miikodést eredményezett. Bar az 4tdllas kezdetben
nehézségeket okozott néhany munkatars szdmara, a hosszu tavon tapasztalhatd elényok, mint a
hatékonyabb munkavégzés, jobb kommunikacidé ¢és nagyobb szakmai megbecsiilés

megerdsitették a kollégak elkotelezOdbttségét.
A H.6. hipotézist az interjuk 18-22 kérdései 48 pozitiv és 2 semleges valasz (7 szamu
melléklet 22-23-as 4bra) alapjan az eredmények alatamasztjak/igazoljak, miszerint az agilis

miikddés bevezetése jelentdsen noveli a szervezeti hatékonysagot.
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4.1 Konkluzié és javaslatok megfogalmazasa

Az agilis transzformacio vizsgalata megmutatja, hogy bar a pénziigyi szervezet részben
szakszerlien kezelte az atallas folyamatat, mégsem volt teljes mértékben elére megtervezett,
mivel hidnyzik a valtozasmenedzsment €s a kockazatelemzés. Bar a pénziigyi szervezet szinte
korlatlan anyagi erdforrasokkal rendelkezik a stratégiai menedzsment funkcidok hidnya
hosszabb tavon korlatozhatja az agilis miikodés hatékonysagat. Ugyanakkor az agilis
modszertan bevezetése jelentds fejlodést hozott a csapatok kozti kommunikacioban és
egylittmiikddésben. A korabbi iddszakos meetingeket felvaltotta a napi rendszerességii és
fokuszalt kommunikacid, melynek tamogatasara bevezették a Kanban tablakat és digitalis
projektmenedzsment eszkézoket (pl.: Jira, Trello). Ezaltal a rendszeres ¢és atlathatéd
informécidaramlas gyorsabb problémamegoldast és gordiilékenyebb projektmenedzsmentet

eredményezett.

Az agilis miikddés tovabba csokkentette a hibadk szamat €s az Gijratervezések aranyat, amit
a korai és rendszeres visszacsatolas biztosit, tovabba a hibak gyors felismerését €s javitasat. A
hatékonysag novekedése mérhetd a hibajegyek szamanak csokkenése és a piacra jutasi 1d6

rovidiilése alapjan.

Az agilis mddszerek bevezetése segitette a szervezetet abban, hogy gyorsan reagéljon a
valtozo tizleti igényekre, mikdzben javult a vezetdi atlathatosag és erdsodott a bizalom az IT és
az lizleti teriiletek kozott. Tovabba a bevezetése tobb mutatdban is pozitiv eredményeket hozott,

beleértve a koltséghatékonysagot és az EBIT novekedését.

A tartalom elemzés igazolési proba ala esett az interju készités soran, ezaltal a tartalom
elemzéssel vizsgalt hipotézis kontrollja megtortént a 8-as ,,Milyen akadalyokkal szembesiilt az
agilis modszertan alkalmazasa sordn a szervezetnél? ,¢s 17-es ,Milyen akadalyokkal
szembesiilt az agilis modszertan alkalmazéasa sordn a szervezetnél?” kérédések segitségével.
Ezaltal biztosan kijelenthetd, hogy a kockazatkezelési hianyossagok fejlesztése a jovOben

elengedhetetlen a hossza tavi fenntarthatdsag érdekében.

A dinamikus er6forrastervezés bevezetése lehetové tette, hogy a szervezet gyorsan
alkalmazkodjon a piaci valtozdsokhoz, mikézben a munkaterhelés egyenletesebbé, azaz
kiegyensulyozottabba valt, csokkentve a tulterheltséget ezaltal ndvelve a munkavallalok
elkotelezettségét, tovabba a valtozas hozzajarult a fluktuacid csokkenéséhez. Bar az atallas
kezdetén voltak szemléletbeli és kulturalis nehézségek, ezek vezetdéi tamogatassal és

folyamatos képzéssel kezelhetdk voltak.
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4.1.2 Javaslat

Az agilis transzformécio a vizsgalt pénziigyi szervezet miikodésében pozitiv valtozast
hozott az egyiittmiikodés, hatékonysag ¢és iizleti eredmények tekintetében, tovabba a
kockazatkezelés és valtozdsmenedzsment fejlesztése nélkiil a folyamat nem érheti el teljes
hatékonysagat. A bevezetéskori bizonytalansagokat lehetett volna csokkenteni, hiszen a
kockézatkezelés és a valtozasmenedzsment egyiittes alkalmazasa stratégiai szinten timogatja a

szervezeti stabilitast és fejlodést.

Javasolom a kockazatkezelés és a valtozasmenedzsment bevezetését/alkalmazasat a

folyamat hosszutava fennmaradésa, biztositasanak érdekében.
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Osszefoglalas

Az agilis transzformécio vizsgalata egy pénziigyi szervezetben azt mutatta, hogy az
atallas részben szakszerlien tortént, hianyzott a teljes korli eldzetes tervezés, kiilondsen a
valtozasmenedzsment és kockazatelemzés terén (H.1). Bar jelentds pénziigyi forrdsok allnak
rendelkezésre, a stratégiai menedzsment funkcidk hidnya hosszu tavon korlatozhatja az agilis

mukodés eredményességét.

Az agilis modszertan bevezetése 1ényegesen javitotta a csapatok kozotti kommunikéaciot
¢és egylittmiikodést (H.2). A korabbi iddszakos megbeszéléseket napi standupok valtottak fel,
tamogatva a strukturalt és gyors informacidaramlast. A Kanban tabla és digitalis eszkdzok (pl.
Jira, Trello) bevezetése ndvelte az atlathatdsagot és a hatékony kommunikéciot, amely pozitiv

hatassal volt a projektmenedzsment mindségére ¢€s gordiilékenységére.

Az agilis menedzsment tovabbi eldnye, hogy csokkent a hibak szdma és az Gjratervezések
aranya (H.3). A korai visszacsatolas lehetové teszi a hibak gyors felismerését és javitasat, amire
mérészamok is utalnak. Az agilis eszk6zok, mint napi standupok és sprint review-k

rendszeresen monitorozzak a projekt allapotat, timogatva a gyors beavatkozast.

Az agilis transzformdci6 a hagyomanyos vizesés modellhez képest pozitiv iizleti
eredményeket hozott (H.4). A koltségtervezés €s erdforraskezelés hatékonyabba valt, valamint
jelentésen csokkent a piacra jutasi id6. Az EBIT és a koltséghatékonysagi mutatok javulasat is
megfigyelték a transzformdcié bevezetése utan. Ugyanakkor a kockazatelemzés hianya

tovabbra is fennall, ami a hossza tavi fenntarthatdsag szempontjabdl problémat jelent.

Az agilis modszertan ndvelte az IT-projektek rugalmassagat €s hatékonysagat (H.5). A
gyors iteraciok és folyamatos visszacsatolas lehetdvé tették az azonnali alkalmazkodast a
valtozo lizleti igényekhez. A projektmenedzsment atlathatobba és strukturaltabba valt, mely
javitotta a hibdk felismerésének sebességét és a hataridok betartasat. A szervezeti kultara
elfogadasa kezdetben nehézségeket okozott, melyeket folyamatos képzéssel és vezetdi

tamogatassal enyhitettek.

Az erb6forrdsok dinamikus tervezése és prioritdsaithoz vald igazitdsa novelte a
munkavallalok elkotelezettségét ¢és a csapat hatékonysagat (H.6). Az atlathatobb,
kiegyensulyozottabb munkaterhelés csokkentette a tulterheltséget és fluktuacidt. Az agilitas
erOsitette a csapategységet ¢és stabilabb szervezeti miikodést eredményezett, bar az atallas

kezdeti szakaszdban adodtak szemléletbeli nehézségek.
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Mellékletek

l.szamu melléklet: A normal vallalati és a projektszemlélet kozotti

n¢hany eltérés

16. tablazat Projekt és normal vallalati miikédés dsszehasonlitasa

Projektek

Normal

Egyediség

Ismétlodés

Lehatéroltsag

Folytonossag

Forradalmi valtozasok

Folyamatos valtozasok

Egyensulytalansag

Egyensuly

Kiegyenstulyozatlan célok

Kiegyenstlyzott célok

Atmend er6forrasok

Allandé eréforrasok

Hajlékonysag Stabilitas
Hatékonysag Gazdasagossag
Célorientaltsag Szereporientaltsag
Bizonytalansag Tapasztalat

(Sajat készitésii abra. Forras: Farkas et al. [2015])
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2.szamu melléklet: Operativ mikodés ¢és projekttevékenyseég

Osszehasonlitasa

17. tablazat Operativ és projekt tevékenység sszehasonlitdasa

Projekttevékenység

Opertiv miikodés

Uj terméket allit eld

Ugyanazt a terméket allitja eld

Meghatarozott kezdettel s befejezéssel
rendelkezik

Folyamatos tevékenység

Tobb tudomanyteriilet ismeretét igényli

Specifikus tudast igényel.

Ideiglenes csapat

Permanens szervezet.

Egyediség

Ismétl6do és jol ismert

Terv szerint dolgozok meghatarozott
koltséggel

Eves koltségterv alapjan dolgozik.

Megsziintetik, ha az eldzetes célok nem
teljesiilnek

A folyamatos miikodés majdnem minden
koriilmény ellenére biztositva van

Nehéz meghatarozni és betartani a koltségét

¢s befejezésének idejét

Az éves kiadasok a korabbi tapasztalatok
alapjan kertilnek meghatarozasra.

(Sajat keszitésii tablazat. Forras:

Labuschagne — Brandt [2005])
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3.szamu mellékelt: Szoftverfejlesztési modszerek

18. abra Szoftverfejlesztési modszertanok

LINEARIS

(Sajat készitésii abra. Forrads: Langer [2014])
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4. szamu melleklet: Agilis Kiadltvany

10.

11.

12.

Mi a kovetkezo elveket kovetjiik:

Legfontosabbnak azt tartjuk, hogy az iigyfél elégedettségét a miikodo szoftver mielobbi

¢s folyamatos szallitasaval vivjuk ki.

Elfogadjuk, hogy a kdvetelmények valtozhatnak akar a fejlesztés vége fel¢ is. Az agilis
eljarasok a valtozasbol versenyelonyt kovacsolnak az ligyfél szamara.

Szallits miikodo szoftvert gyakran, azaz néhany hetenként vagy havonként, lehetdség
szerint a gyakoribb szallitast valasztva.

Az lzleti szakértok és a szoftverfejlesztok dolgozzanak egyiitt minden nap, a projekt
teljes idétartamaban.

Epitsd a projektet sikerorientalt egyénekre. Biztositsd szamukra a sziikséges
kornyezetet és timogatast, és bizz meg benniik, hogy elvégzik a munkat.

A leghatasosabb ¢és leghatékonyabb modszer az informacio atadasanak a fejlesztési
csapaton beliil, a személyes beszélgetés.

A miikodo szoftver az elsddleges mércéje az eldrehaladasnak.

Az agilis eljarasok a fenntarthato fejlesztést partoljak. Fontos, hogy a szponzorok, a
fejlesztok ¢€s a felhasznaldk folytonosan képesek legyenek tartani egy allandoé iitemet.
A miuszaki kivalosag €s a jo terv folyamatos szem el6tt tartasa fokozza az agilitast.
Elengedhetetlen az egyszerliség, azaz az elvégezetlen munkamennyiség
maximalizaldsdnak miivészete.

A legjobb architektirak, kovetelmények és rendszertervek az dnszervezddod csapatoktol
szdrmaznak.

A csapat rendszeresen mérlegeli, hogy miképpen lehet emelni a hatékonysagot, és ehhez

hangolja és igazitja az miikodését.

Forras: https://agilemanifesto.org/iso/hu/principles.html
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5. szamu mellékelt: Scrum ¢és Kanban kozotti hasonlosagok és

kiilonbségek

19. tablazat Scrum és Kanban kézotti hasonlosagok

Hasonlosagok

Mindkettd korlatozza a végrehajtas alatt 1¢vo feladatokat

Mindkettd az atlathatosagot hasznalja a folyamatok fejlesztéséhez

Mindkettd a korai és gyakori szoftverkibocsatasra koncentral

Mindkett6 onszervezddd csapatokra alapul

Mindketténél sziikséges a munka részfeladatokra bontasa

(Sajat készitésii tablazat. Forras: Kniberg, Skarin [2010])

20. tablazat Scrum és Kanban kézotti kiildonbségek

Scrum Kanban
Idokeretek kozé szoritott iteraciokat ir eld Az idékeretek meghatdrozasa opcionalis
A csapat elkotelezi magat A kotelezettségvallalas opcionalis
Keresztfunkcionalis csapatokat ir el6 Megengedi a specializalt csoportokat

A feladatokat olyan méretiire kell bonatni,
hogy azok egy Sprint alatt megvalosithatoak
legyenek

Nincs eldiras a feladatok méretére
vonatkozoan

A WIP-korlat indirekt modon, azaz

Sprintként meghatdrozott A WIP koézvetlenul korlatozott

Eldirja a becslést A becslés opcionalis

Bérmikor hozzaadhato6 0j feéadat, amikor

Folyamatban 1év9 iteraciohoz nem adhat6 o 2 . oy
rendelkezésre all a végrehajtasara a

Ujabb feladat kapacitas (WIP)
Hérom szerepkort ir eld Nem ir el0 semmilyen szerepkort
A Scrum tablat a spintek kozott A Kanban tbla allands

,ujrainditjak”

(Sajat keszitesii tablazat. Forras: Kniberg, Skarin [2010])
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21. abra HLD-féle kompetencia modell

A munkatevékenységgel és
az egyén szukségleteivel
adekvat szakmai

kompetenciak

6. szamu melléklet: A HLD-féle kompetencia modell

A (munkahelyi vagy lokais)
kornyezettel kezelésével
osszefuggd szocidlis
kompetencidk

< ]

Altalanos kompetenciak
(kognitiv kompetencidk és
kulcskompetenciak)

A (munkahelyi vagy lokais)
kornyezettel fejleszt ésével
osszefuggd innovativ
kompetencidk

Afolyamatos
onfejlesztéshez szukséges
tanulasi kompetenciak

(Sajat keszitesii abra. Forras: Henczi, Zollei [2007])
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7. szamu melléklet: Interja kérédések €s valaszok:

Interju kérdések és vialaszok bemutatasa

H2: Az agilis miikiodés javitotta a csapatok kiozotti kommunikdciot és

egyiittmiikodeést.
Kérdéseksorszama Pozitiv Semleges Negativ
1 10 0 0
2 8 2 0
3 10 0 0
4 10 0 0

H3: Az agilis menedzsment bevezetésével csokkent a hibdak szama és az
ujratervezések ardnya.

Kérdéseksorszama Pozitiv Semleges Negativ
5 10 0 0
6 10 0 0
7 9 1 0

HA4: Az agilis transzformdcio a hagyomdnyos vizesés modellhez képest,
pozitiv eredményeket hoz a szervezet szamdra

Kérdéseksorszama Pozitiv Semleges Negatiy
8 8 2 0
9 10 0 0
10 2 1 7
11 10 0 0
12 10 0 0

H5:Az agilis transzformadcio bevezetése javitja az informatikai projektjeinek
rugalmassdgdt és hatékonysdagadt

Kérdéseksorszama Pozitiv Semleges Negativ
13 9 1 0
14 10 0 0
15 10 0 0
16 10 0 0
17 6 2 2

HG6: Az erdforrasok tényleges kapacitisokhoz és aktudlis prioritisaihoz
igazodo dinamikus tervezése, noveli az elkotelezettséget és hatékonysdgot.

Kérdéseksorszama Pozitiv Semleges Negatiy
18 9 1 0
19 10
20 10 0 0
21 9 1 0
22 10 0 0

22. tablazat Sajat készitésti abra az interju valaszok alapjan
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Aranyok bemutatas

H2: Az agilis miikéodés javitotta a csapatok kozotti kommunikdciot és

egyiittmiikodest.

Kérdéseksorszama Pozitiv Semleges Negativ
1 100% 0% 0%
2 80% 20% 0%
3 100% 0% 0%
4 100% 0% 0%

H3: Az agilis menedzsment bevezetésével csékkent a hibdk szama és az
ujratervezések ardnya.

Kérdeések Pozitiv Semleges Negatiy
5 100% 0% 0%
6 100% 0% 0%
7 90% 10% 0%

HA4: Az agilis transzformdcio a hagyomdnyos vizesés modellhez képest,

pozitiv eredményeket hoz a szervezet szamdra

Kérdéseksorszama Pozitiv Semleges Negativ
8 80% 20% 0%
9 100% 0% 0%
10 20% 10% 70%
11 100% 0% 0%
12 100% 0% 0%

H5:Az agilis transzformdcio bevezetése javitja az informatikai projektjeinek

rugalmassdgdt és hatékonysagat

Kérdéseksorszama Pozitiv Semleges Negativ
13 90% 10% 0%
14 100% 0% 0%
15 100% 0% 0%
16 100% 0% 0%
17 60% 20% 20%

H6: Az erdforrdasok tényleges kapacitisokhoz és aktudlis prioritasaihoz

igazodo dinamikus tervezése, noveli az elkitelezettséget és hatékonysdgot.

Kérdéseksorszama Pozitiv Semleges Negativ
18 90% 10% 0%
19 100% 0% 0%
20 100% 0% 0%
21 90% 10% 0%
22 100% 0% 0%

23. tablazat Sajat készitésii abra az interju valaszok aranyainak bemutatdasa
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A valaszok hipotézisenkénte keriiltek 0sszesitésre:

H.2. Az agilis mikodés javitotta a csapatok kozotti kommunikaciot és

egyiittmiikodést.
1. Miben valtozott a csapaton beliil a kommunikaci6? (mod, gyakorisag, tartalom)

Valaszok:

e A csapaton beliili kommunikéci6 sokkal gyakrabban és nyitottabban zajlik most. Mar
nem csak a havi megbeszélések vannak, hanem naponta egyeztetiink, igy mindenki
pontosan tudja, mi a helyzet.

e A kommunikacié fokuszaltabba, strukturdltabba valt, ezaltal gyorsabban,
hatékonyabban osztjadk meg az informacidkat, ami tdmogatja a csapat gyors reagalasat.

e A csapaton beliili kommunikaci6 jelentdsen atalakult, az addig jellemz0 esetleges, vagy
csak iddszakosan torténd megbeszélések helyett naponta tartott rovid taldlkozodkat
szerveznek, melyek soran mindenki beszamol a napi feladatairdl és az aktuélis
akadalyokrol. Ez a valtozas lehetdvé teszi, hogy mindenki gyorsabban értesiiljon a
legfontosabb informéciokrol, igy képesek vagyunk hamarabb reagélni a felmeriild
problémakra.

e A kommunikécié rendszerezett lett, a napi standupok és sprint review-k segitik a
csapattagok Osszehangolt munkdjat, ugyanakkor mérlegelni kell, hogy a ndvekvd
kommunikécios igények néha kihivast jelenthetnek.

e A csapat kommunikacidja sokkal hatékonyabba és strukturaltabba valt az agilis atallas
nyomdn. A napi standupok €s sprint megbeszélések lehetdové teszik, hogy mindig
naprakészek legyiink, ami jelentdsen csokkenti a félreértéseket €s meggyorsitja a
dontéshozatalt.

e A kommunikéci6 a divizion beliil sokkal rendezettebb és rendszeresebb lett az agilis
modszertan alkalmazéaséaval, ennek ellenére kihivasként jelentkezik néhany teriileten az
informaciok atadasa €s a kiilonbozd szakmai szintek k6zotti 6sszhang biztositas.

e Az informatikai fejlesztések hatasara a csapatokon beliili kommunikaci6 atlathatébba
¢s gyakoribba valt, ami az {izleti oldalrol is elérelépést jelent, mivel gyorsabban jutnak
el az informaciok a dontéshozokhoz.

e A kommunikacid a csapaton beliil strukturaltabba és gyakoribba valt, a napi standupok
¢s sprintmegbeszélések segitik a folyamatos tajékoztatast, ami csokkenti a félreértéseket

¢s gyorsitja a dontéshozatalt.
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e A kommunikécié inkébb célzottabba valt, figyelve arra, hogy a lényeges informaciok
eljussanak minden érintetthez, a napkdzbeni ad hoc megbeszélések egyre inkabb
kiegészitik a formalis allapotjelentéseket.

e Rendszeres megbeszéléseken és dedikalt platformokon osztjuk meg az informaciokat.

2. Milyen eszkdzoket és gyakorlatokat vezettek be hatékonyabb ¢és transzparens

kommunikaci6 érdekében?
Valaszok:

e Hasznalunk digitalis tablakat, mint a Kanban, és van rendszeres visszajelzés is, hogy
atlathato legyen, ki mit csindl és hol jar a munkéja.

e Az atlathatosag javitasa érdekében Kanban-tablakat és digitalis projektmenedzsment
eszkozoket, példaul Jira-t vezetett be a szervezet. A napi standupok és retrospektivak
gyakorlatat is bevezették.

e Az informacidaramlas hatékonysaganak novelése érdekében kiilonbozé vizualis
eszkozoket alkalmaznak, példaul Kanban-tablakat, amelyek atlathatova teszik a
feladatok allapotat. Emellett digitalizalt eszk6zokkel, mint a Jira vagy a Trello tabla a
folyamatos kommunikaciot és a problémak gyors kezelését, igy minden érintett 1épésrol
1épésre tajékozodhat.

e Eszkozok és modszerek — mint Kanban tablak, Jira — segitik az atlathatdsdgot és a
nyomon kovethetdséget, ez altal a csapat hatékonyabban tud egytittmiikddni.

e Az olyan eszk6zdk, mint a Kanban tdbla és a Jira alkalmazdsa atlathatova teszi a
munkafolyamatokat, igy valds idejli visszajelzést kapunk az elérehaladéasrol, ami segit
a rugalmassag fenntartasaban €s a gyors problémakezelésben.

e Az atlathatésagot és a hatékony egytittmiikodést segitd eszkozok, mint a Jira és Kanban
tablak, széles korben elterjedtek, amelyek segitik a kiilonb6z6 csapatok kdzotti aramlast
is.

e Az olyan eszkozok ¢és gyakorlatok, mint a Kanban tabla és a rendszeres sprintek,
segitenek atlatni a fejlesztési folyamatokat, igy konnyebb iizleti oldalrdl tervezni és
koordindlni a feladatokat.

e A Kanban tabla és Jira alkalmazasaval a munkafolyamatok atlathatobbak, valos idejii
visszajelzéseket kapunk, ami segiti a rugalmassag fenntartisat és a gyors
problémakezelést.

e Kanban tabla és Jira, Trello alkalmazasat.
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e Kanban és Trello tablak.

3. Hogyan befolyasolta az agilis kommunikécios kultira a projektkésések és hibak

szamat?
Valaszok:

e Mivel hamarabb beszéljiik meg a felmeriild problémékat, kevesebb lett a cstiszas és a
kellemetlen meglepetés a projektek soran.

e (Csokkent a projektkésések és hibak szama, mert a csapat hamarabb képes volt felfedezni
¢s kezelni a problémdkat. Ez a folyamatos iteracids ciklusoknak ¢és nyitott
kommunikacionak koszonheto.

e Az agilis szemléletmod alkalmazasaval csokkent a késések és hibdk szama, mivel a
rendszeres visszacsatolds ¢€s a nyilt kommunikacié segit koran felismerni és megoldani
a felmerild problémakat. Ez a megkozelités hozzajarul ahhoz, hogy a projektek
hatékonyabban haladjanak, és a végcél kozelebb keriiljon az eredeti iitemtervhez.

e Az agilis kultara alkalmazaséaval csokkent a csuszasok ¢és hibak szama, ami hozzajarult
a projektek gordiilékenyebb eldrehaladasahoz.

e Az agilis kommunikécié jelentdsen mérsékelte a projektkéséseket és a hibak szamat,
ugyanis folyamatos visszacsatolasi pontokat biztosit, igy a hibakat gyorsan felismerjiik
¢s orvosoljuk.

e Az agilis kommunikaciés modell hozzajarul a projektkésések minimalizalasdhoz,
azonban egyes komplexebb folyamatoknal még eldfordulnak késések, amelyeket a
szervezet folyamatosan igyekszik kezelni.

o A fejlett agilis kommunikécids kultira révén csokkentek a fejlesztési késések és hibak,
ami jobb ligyfélélményt biztosit és stabilabb miikddést tesz lehetdve.

e Az agilis kommunikaci6 jelentésen mérsékelte a projektkéséseket és a hibak szamat, a
folyamatos visszacsatolasi pontok lehetdvé teszik a gyors felismerést €s javitast.

e A projektkésések gyakorisaga csokkent, mivel az azonnali problémak feltarasa és
kezelése hatékonyabba valt, bar komplex adatelemzési projekteknél még eléfordulnak
varatlan cstiszasok.

e Az agilis megkozelitésnek koszonhetden csokkentek a projektcsuszasok, rugalmasabba

valt a problémamegoldas.

4. Hogyan mérhetd a javulas?

Valaszok:
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e Ezt a fejlesztési id6 csokkenésével, a kevesebb hibaval és a csapat jobb kozérzetével
tudjuk mérni.

e A javulas mérhetd a sprintcélok sikerességi aranyaban, a projekt id6beli teljesitésében.

e A valtozasok mértékét tobb mutato is tiikrozi, példaul a sprintcélok elérésének aranya,
a hibak szdmanak csokkenése vagy a felhasznaloi elégedettség. Ezek Osszességében
alatdmasztjak, hogy a folyamatos iteracios munka és a nyitott kommunikacié valéban
javitotta a folyamatokat.

e A javulds jol mérhetd a sprintcélok teljesiilése, valamint a projekt idébeni lezarasa és
mindségi mutatdi alapjan.

e A javulés jol lathato a sprintcélok teljestilése €s az uj megrendelések novekedésének
pozitiv alakuldsédban, amelyek fontos visszajelz6i annak, hogy jo iranyba haladunk.

e A valtozasokat idében mérjiik a sprintcélok teljesitésén és a belsdé kontroll folyamatok
hatékonysagan keresztiil.

e A sikert jol mérhetjiik az iizleti mutatok — példaul értékesitési szamok vagy ligyfél-
elégedettség — javuldsan keresztiil, amely részben az informatika hatékonysaganak
novekedésébal fakad.

e A javulds jol mérhetd a sprintcélok teljesiilésében és az 1) megrendelések
novekedésében, ami fontos visszajelzés annak, hogy jo6 irdnyba haladunk.

e Sikerintézkedéseink kozott nyomon kovetjik a felhaszndloi visszajelzéseket és a
teljesitménymutatok fejlodését, igy mérjilk a kommunikacid hatékonysaganak

javulasat.

A teljesitmény mutatoktol, példaul a leadéasi hataridoktdl és tigyfél-elégedettségi

indexektd]l mérjiik a fejlodést.

H.3. Az agilis menedzsment bevezetésével csokkent a hibak szama és az Gjratervezések

aranya.
1. Milyen hatassal van a korai és rendszeres visszacsatolas a hibak azonositasara és javitasara?

Valaszok:

e Az, hogy rendszeresen ¢és id6ben besz¢liink a hibakrol, sok problémat megakadalyoz

vagy gyorsan megold.
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A korai ¢és rendszeres visszacsatolds lehetdvé teszi a hibdk gyors felismerését és
javitasat. Gyors ¢€s sikeres reakciokat eredményez.

A rendszeres visszacsatolasok és az elsd perctdl kezdve vald problémavizsgélat lehetdveé
teszik, hogy az esetleges hibakat a lehetd legkorabban felismerjiik €s kijavitsuk, igy
csokkentve azok hatdsat a projekt végsé eredményére. Ez a szemlélet kulcsfontossagu
a magas mindség megtartasaban.

A folyamatos visszacsatolas nagyon fontos tényezé a folyamatok mindségének
javitasaban, eldsegiti a képességek fejlodését és a hibak gyors javitasat.

A rendszeres ¢és korai visszacsatolds révén hatékonyabban tudunk azonositani és
kijavitani barmilyen problémat, igy a csapat munkaja folyamatosan fejlédik, ami hossza
tavon mindségi elonyt jelent.

Nagy elonyt jelent a folyamatos visszacsatolds, amely segiti, hogy a hibak gyorsan
feltarhatok legyenek, ugyanakkor {igyelniink kell arra, hogy ez ne terhelje tul a
kollégékat.

A rendszeres visszacsatoldsok révén a hibdk gyorsabb felismerése segiti a termék ¢és
szolgaltatas javitasat, ami kozvetleniil timogatja az lizleti célokat.

A korai és rendszeres visszacsatolas lehetévé teszi a hatékonyabb hibafelismerést és
javitast, ami hosszu tdvon mindségi elényt jelent a csapat szamara.

A korai visszacsatolas lehetvé teszi a fejlesztési irdny folyamatos finomhangolésat, ami
a hibak szamanak csokkenéséhez és a gyorsabb piaci reagalashoz vezet.

A korai visszacsatolas révén idében tudjuk korrigalni a hidnyossagokat, ezzel ndvelve

a projektek sikerességét.

2. Milyen modon mérik vagy érzékelik a visszacsatolas mindségét és hatékonysagat a projektek

sikerében?

Valaszok:

A csapat visszajelzései, a projektek sikeressége €s az tigyfelek elégedettsége mind azt
mutatjak, hogy a visszacsatolas jol mukodik.

A visszacsatolas mindségét sprint retrospektivak, hibajegyek csokkenése alapjan mérik.
A visszacsatolas hatékonysagat tobbféle modon meérik, ilyen példaul a csapattagok
elégedettségi felmérése, a hibak szisztematikus csokkenése vagy a projekt sikerességi

mutatoi.
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e A visszacsatolas hatékonysdgat a csapat elégedettségi felmérésekbodl és a sprint
retrospektivakbol kapott visszajelzésekbdl sziirik le. A visszacsatoldsok mindségét és
hatékonysagat pozitivnak értékeljiik, de tudomésul vessziik, hogy egyébként is érzékeny
személyiségtipusok esetén a valtozdsok kezeléséhez tobb empdatia és tamogatas
sziikséges.

e A szervezeti eredményesség mérhetd a projektkoltségek megtakaritdsaban, a piacra
jutasi id0 csokkenésében, a felhasznaloi elégedettség emelkedésében, valamint a
hibajegyek szdmanak csokkenésében.

e A visszacsatolasi folyamat sikerességét a kiilonb6zd vezetdi riportok és elégedettségi
felmérések alapjan kovetjiik nyomon.

e A visszajelzések mindségét iizleti szempontbdl ugy itéljilk meg, hogy azok valédi
értéknovekedést és prioritas tisztdzast eredményeznek.

e A visszacsatolas mindségét és hatékonysagat a projektkoltségek csokkenése, a piacra
jutési id6 csokkenése, a felhasznaloi elégedettség ndvekedése és a hibajegyek szdmanak
csokkenése jelzi.

e A visszacsatolas valodi értékét a feladatok hatékonyabb teljesitése és az
tigyfélelégedettség mérésével értékeljiik.

e Folyamatos lgyfél- és belsé visszajelzések segitenek abban, hogy fejlessziik a

hatékonysagot.
3, Milyen jelz6 rendszereket alkalmaznak?
Vilaszok:

e Napi allapotjelentések, rovid megbeszelések ¢€s digitalis eszk6zok egyiitt segitik, hogy
nyomon kovessiik a dolgokat.

e Jelzdérendszerként a napi standup meetingeket, sprint demo-kat ¢s digitalis eszkdzoket
(pl. Jira, Trello) hasznaljak a projekt allapotanak valds idejii kdvetésére.

e A napi megbeszélések, sprint demo-k és digitalis platformok 6sszhangja biztositja a
gordiilékeny munkat.

e Napi megbeszélések ¢és digitalis rendszerek hasznalata segiti a projekt statuszat kovetni,
ezaltal csokkentve a félreértések lehetdségét.

e A napi standupok, sprint review-k mellett a digitalis eszkdzok segitségével mindig

lathato, hol tart a projekt, és igy idében be tudunk avatkozni, ha elakadunk.

64



A meetingek ¢és digitalis eszkdzok megfeleld jelzorendszert biztositanak, bar a

személyes egyeztetések hianya idénként hatranyt jelent.

e Az izleti és IT oldalt Osszekotd sprint meetingek €és kommunikacios csatornak
egyértelmiivé teszik a projekt aktualis allasat minden érintett szadmara.

e Jelzdrendszerként napi standupokat, sprint review-kat, valamint digitalis eszkézoket
hasznalunk, igy mindig lathat6 a projekt aktudlis allapota, és id6ben be tudunk
avatkozni.

e Kanban tabla és Jira, Trello alkalmazasat.

e Napi standupok és sprint review-k mellett digitalis értesitérendszereket is alkalmazunk

a problémak feltarasara.

H.4. Az agilis transzformacio a hagyomanyos vizesés modellhez képest, pozitiv
eredményeket hoz a szervezet szamara.

1. Milyen konkrét pénziigyi mutatok javulasat tapasztalta az agilis transzformacio
bevezetése utan?

Valaszok:

e A projektek koltségei jobban tervezhetdk lettek, igy pénziigyileg (arbevétel) is jobban
allunk most, mint korabban.

o Arbevétel ndvekedése, amit rendszeresen kimutatnak.

e A koltségek novekedése mellett az arbevétel ndvekedése magasabb szinten mozog
tudomasom szerint.

e HR szempontbdl a kdltségfedezeti mutatok alakuldsa pozitiv képet mutat.

e A pénziigyi mutatok (pl.: arbevétel, brutté fedezet, EBIT, koltségfedezeti mutatok)
Osszeségében is javultak, hiszen pontosabb koltségtervezés és hatékonyabb eréforras
kezelés valosult meg a modszertan altal. A piacra jutasi id6 csokkenése dGnmagéaban is
jelentds pénziigyi elony.

e A pénziigyi indikatorokon, kiilondsen az arbevétel, és a koltségfedezeti mutatokon
tapasztalok javulast, mely Osszefligg az informatikai folyamatok atalakitasaval.

e A pénziigyi eredmények javuldsa jelzi, hogy az 0j IT fejlesztések hozzajarulnak a
koltségesokkentéshez és a bevételek ndvekedéséhez, lefedve az tizleti igényeket.

e Pénziigyi mutatdk, példaul arbevétel, bruttd fedezet, EBIT és koltségfedezeti mutatok
Osszességében javultak, hiszen pontosabb kdltségtervezés és hatékonyabb eréforras-

kezelés valosult meg.
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e Arbevétel, EBIT és koltségfedezeti mutatok.
e Pénziigyi szempontbol a koltségkontroll és a gyorsabb piacra jutds javitott
eredményeket hozott: EBIT, arbevétel.

2. Hogyan valtozott a projektkoltségek és az elére nem latott kiadasok aranya az agilis
miikodés soran?

Valaszok:

e Kevesebb varatlan kiadas van, mert elobb észrevessziik a kockazatokat és idoben tudunk
reagalni.

e Az elére nem latott kiaddsok aranya csokkent, a projektkoltségek pedig a tervezett
szintet nem vagy pedig kis mértékben haladjdk meg.

e Kevesebb elore nem lathat6 kiadas van, mivel idoben kezeljiik a felmertiil6 problémakat.

e Azeldére nem tervezett kiaddsok aranya csokkent, ami kedvezden befolyasolja a projekt
kiszamithatdsagat és megbizhatosagat.

e A projekt koltségek €s az eldre nem tervezett kiadasok is csokkentek, ami noveli a
tervezhetdséget €s a projektek stabilitasat.

e A projektkoltségek kiszamithatobba valtak, és az elére nem latott kiadasok csokkentek,
ez pedig hozzajarul a divizi6 stabilabb miikodéséhez.

e Az agilis miikodés csokkentette az elére nem lathato kiaddsokat, ami megkdnnyiti az
izleti tervezést és noveli a pénziigyi stabilitast.

e A projektkdltségek €s az eldre nem latott kiadasok aranya csokkent.

e A projektkdltségek tervezhetdsége nott €s a rejtett varatlan kiadasok ardnya csokkent.

e Jobb projektkoltség-tervezéssel minimalizaltuk az elére nem lathato kiadasokat.

3. Mennyire hatékony az agilis mdodszertan a projektek kockazatainak kezelésében a
szervezetnél?

Valaszok:

e Bar nincs kiilon kockazatkezeld rendszeriink, az agilis munkamodszer segit gyorsan
reagalni a problémakra.

e Nincs tudomasom kockéazatelemzésrol.

e A szervezetben jelenleg nem miikddik kiilon kockazatelemzo rendszer, ezért a kockazati
tényezoket nem kovetik nyomon.

e A szervezet jelenleg nem alkalmaz strukturalt kockazatkezelést, ami egy fejlesztendd

teriilet, de az agilis miikodés egyes aspektusai kompenzaljak ezt a hidnyossagot.
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4.

Bar nincs formalizalt kockazatkezelési rendszeriink, az agilis folyamatok lehetdveé
teszik, hogy azonositsuk és kezeljiik a felmertiil6 kockazatokat az operativ szinten. Mar
csak a megfeleld strukturaltabb kockdzatmenedzsment bevezetése hidnyzik.

A kockazatkezelés teriiletén hidnyossagok tapasztalhatok, jelenleg nem miikddik atfogd
rendszer, ami a tovabbi fejlesztések fokuszaban all.

Bar a kockazatok formalis kezelése még fejlesztés alatt all, az agilis megkozelités
lehetdvé teszi a gyors reagalast az tizleti kockazatok esetén.

Az agilis folyamatok lehetévé teszik az operativ szintli kockazatok azonositasat és
kezelését, kockazatkezelés nem késziilt az atallast megeldzden.

A kockazatkezelési gyakorlataink még fejlédnek, de az operativ csapatok gyors
valaszideje érdemben mérsékli az esetleges negativ hatasokat.

Kockazatkezelési stratégidkat fejlesztiink, hogy eldre jelezziik ¢és csokkentsiik a negativ
hatasokat, de maga az agilitds modszertana alapvetden hatékonysagot mutat.

Milyen hatéssal volt az agilis transzformacio a szervezet bevételeire?

Valaszok:

A jobb miikodés miatt ndtt az eredménylink, ami része annak, hogy hatékonyabbak és
gyorsabbak vagyunk.

Noétt a projektek eredményessége a bevételek ndvekedésében is megmutatkozik.

Az eredmények szerint a projektmenedzsment ez altal az IT részleg hatékonyabbd valt,
ami révid tdvon a gyorsabb piaci alkalmazkodéasban és novekvd eredményességben
mutatkozik meg.

A gyorsabb reagalasok és rugalmasabb miik6dés javitotta a cég piaci versenyképességét.
Az agilis atalakulas hozzajarult a cég gyorsabb reagaloképességehez, €s 6sszességében
elényds volt.

Az atalakulas segitette a divizid bevételeinek novelését a hatékonyabb
projektmenedzsment ¢€s gyorsabb piacra 1épés révén.

Az IT transzformacid hozzajarult a versenyképességiink noveléséhez, mivel a
fejlesztések révén gyorsabban tudunk reagalni az ligyfelek igényeire.

Az agilis transzformécidé hozzdjarult a cég gyorsabb reagaloképességéhez, ami
0sszességeben pozitiv hatassal volt a bevételekre.

Az atfogobb és gyorsabb iizleti elemzések révén nétt a bevételhatékonysag €s a piaci

alkalmazkodoképesség.
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A bevételek emelkedése mellett javult a piacra valo gyors reagaldsi képességiink is.

5. Hogyan értékeli az agilis transzformacid 0sszhatasaként bekdvetkezett valtozasokat a

szervezeti eredményesség szempontjabol?

Valaszok:

A szervezet hatékonyabb, rugalmasabb ¢és elégedettebb lett az uj modszerekkel.

A szervezet hatékonysdga ¢és rugalmassdga javult, a csapat hatékonyabb
egylittmiikddése, valamint az atlathatobb folyamatok eredményeként.

A divizi6 eredményessége nott, koszonhetden a stabilabb és atlathatobb fejlesztési
folyamatoknak.

A véltozas menedzselhetébb lett, részben az atlathatobb folyamatoknak és a gyorsabb
kommunikacionak koszonhetden.

A szervezet hatékonyabban miikédik az ) moddszertan révén, a kommunikacio és
folyamatok egyszertisodése miatt gordiilékenyebbé valt a munka.

A szervezeti eredményesség javult, koszOnhetden a jobb egyiittmiikodésnek ¢és a
feladatorientalt hozzaallasnak.

A szervezeti hatékonysag novekedése iizleti szempontbol is egyértelmii, hiszen
konnyebbé valt a prioritasok kezelése ¢s a valtozadsokhoz valo alkalmazkodas.

A szervezet hatékonyabban miikédik az ) moddszertan révén, a kommunikacio és
folyamatok egyszertisodtek, a munka gordiilékenyebb lett.

Hatékonyabb miuikodés tapasztalhatd, mivel a folyamatok egyre inkdbb az iizleti
igényekhez igazodnak, javult a stratégiai és operativ dontéshozatal.

Egységesebb ¢s hatékonyabb miikodést teremtettiink az atalakulassal.

H.S. Az agilis transzformacio bevezetése javitja az informatikai projektjeinek

rugalmassagat és hatékonysagat.

1. Milyen valtozasokat vett észre az informatikai projektek menedzsmentjében az agilis
modszertan bevezetése 6ta?
Valaszok:

Az informatikai projektek kezelése gyorsabb és atlathatobb lett, ezaltal konnyebb a
kozo6s munka és az tigyfelek elégedettebbek.
Az informatikai projektek menedzsmentje atlathatobba valt, gyorsabba és hatékonyabba

a hibak kezelése és a dontéshozatal.
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2.

A hibak gyors felismerése €s kezelése miatt megnétt a fejlesztés mindsége.

Az IT-projektmenedzsment hatékonyabba valt, ami elényds a csapat és az ligyfelek
szamara is.

Az IT-projektmenedzsment hatékonyabba valt, ami elényds a csapat és az ligyfelek
szamara 1sAz informatikai projektek menedzsmentje atlathatobba ¢és kozos
felelosségvallalassal torténdveé valt, ez jelentds elonyt jelent a csapatnak.

Az informatikai projektek menedzsmentje atlathatobb és kezdeményezdbb lett, ami
eldsegiti a gyorsabb dontéshozatalt.

Az IT projektek menedzsmentjének fejlodése noveli a termékfejlesztés sebességét s
mindségét, ami kdzvetlen hatassal van a piacra 1épési idore.

Az informatikai projektek menedzsmentje atlathatobba és kozos feleldsségvallalassal
torténik, ami jelentds eldnyt jelent a csapat és az ligyfelek szamara.

A projektek atlathatd kezelése révén a feleldsség novekedett, ami kulcsfontossagi a
vezetdség jovahagyasanak és timogatdsanak megszerzésében.
Projektmenedzsmentiink atlathatobb és feleldsségteljesebb lett.

Hogyan segiti az agilis keretrendszer az alkalmazkodast a valtozo izleti igényekhez?

Valaszok:

Az agilis médszernek koszonhetden konnyen tudunk alkalmazkodni, ha valtoznak az
izleti igények.

Az agilis miikddés révén jobban alkalmazzunk az iizleti valtozasokhoz, a folyamatos
visszacsatolas és rovid iteraciok lehetové teszik a gyors valtoztatasokat.

Tamogatja a gyors valtoztatasokat, igy a termék jobban igazodik a felhasznaloi
igényekhez.

Az agilis mddszertan lehet6vé teszi, hogy a szervezet gyorsan alkalmazkodjon a piaci
¢s ugyfeligény valtozasokhoz.

Az agilis miikodés lehetové teszi a gyors alkalmazkodast az ligyféligényekhez és a piaci
valtozasokhoz, ami noveli a versenyképességet.

Az agilis keretrendszer lehetdséget ad arra, hogy a valtozo lizleti igényekhez gyorsabban
alkalmazkodjunk.

Az agilis miikddés lehetdévé teszi, hogy a folyamatosan valtozo lizleti igényeket a
fejlesztd csapat gyorsan beépitse a munkaba.

Az agilis keretrendszer lehetdveé teszi a gyors alkalmazkodast az tigyféligényekhez és a

piaci valtozasokhoz, ami noveli a versenyképességet.
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Gyorsitja és rugalmassa teszi.

Az agilis mddszertan segiti a gyors alkalmazkodast és a folyamatos fejlesztést.

3. Milyen hatéssal volt az agilis transzformaci6 a projekt hataridok betartasara és
koltséghatékonysagra?

Valaszok:

e A hatdridoket jobban be tudjuk tartani, mivel kisebb részfeladatokra bontjuk a munkéat
¢s folyamatosan ellendrizziik.

e A kisebb sprintciklusoknak koszonhetden jobban sikeriil tartani a hataridoket, és a
koltségvetés is jobban kézben tarthato.

e Javult a projekt hataridok betartasa a kisebb iteraciok miatt.

e A projekt eredmények id6beni megvalositasa javult, ami a munkaszervezésnek ¢&s
tervezésnek koszonheto.

e A hataridok betartasa javult, mivel kisebb, kdnnyebben kezelhetd sprintekben
dolgozunk, amelyek lehet6vé teszik az azonnali visszacsatolast és korrekciot.

e Szignifikdnsan javult a hataridok betartdsa és a koltséghatékonysag, ami a jobb tervezés
eredménye.

e A hatdridék betartdsa javult, ami noveli az ligyfelek és a piac szamdra nyujtott
megbizhatdsagot.

e A hatariddk betartasa javult, mert kisebb, konnyebben kezelhetd sprintekben dolgozunk,
amelyek azonnali visszacsatolast és korrekciot tesznek lehetové.

e A kisebb, jol definidlt munkacsomagok lehetévé teszik, hogy hatariddre teljesitsiik a
projekteket és optimalizaljuk a raforditasokat.

e A hataridoket jobban tartjuk, igy javult a szolgéltatds mindsége ¢és a koltségek
realizalédnak.

4. Tapasztalt-e javulast a fejlesztési folyamatok atlathatésagaban és kommunikaciojaban?

Valaszok:

Atlathatobba és konnyebben kovethetévé valt a fejlesztési folyamat, amibél mindenki
tobbet profital.

Atlathatobb a fejlesztési folyamat, a kommunikéaciés és visszacsatolasi csatornék
rendszeressé tétele segitette ezt.

A fejlesztési folyamatok atlathatobbak lettek, igy konnyebb nyomon kdvetni a haladast.

A munkafolyamatok 4atlathatobba valtak, ez ndveli az érintettek elégedettségé.
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A folyamatok atlathatosaga megnétt, ami nemcsak a csapat, hanem az egész szervezet
hatékonysagat novelte.

A fejlesztési folyamatok atlathatosaga megnétt, ami segiti a vezetést a stratégiai
dontések meghozataldban.

Az atlathatobb és kovethetdbb fejlesztési folyamatok megerdsitik a bizalmat az tizleti
és IT oldalak kozott.

A fejlesztési folyamatok 4tlathatosdga ndtt, ami a csapat és az egész szervezet
hatékonysagat novelte.

A fejlesztési folyamatokban atlathatobb lett a haladds nyomon kovetése, ami eldsegiti

crer

Atlathatova valtak a fejlesztések, ami javitja a csapat és az iigyfelek egyiittmiikodését.

5. Milyen akadalyokkal szembesiilt az agilis moddszertan alkalmazisa sordn a
szervezetnél?
Valaszok:

Voltak nehézségek, példaul az ) szemlélet elfogadasa idébe telt, és a kockazatkezelés
¢s annak nyomonkdvetése sajnos nem tortént meg.

Nehézségek adodtak az uj kultura és szemléletmodd elfogadasa terén.

Az alkalmazés soran jelentds nehézségek adodtak abbodl, hogy a munkatarsak az elején
nehezen fogadtak el az ) modszert, de viszonylag hamar sikertlt at allni, mivel
tapasztaltuk az eldnydket. (hatékonysag, gyorsasag)

A valtoztatasok elfogadédsa soran felmeriiltek nehézségek, amiket a HR felkészitd és
tdmogato programokkal igyekszik kezelni.

Természetesen kihivasokat is hozott mivel a valtozast mindig nehéz elfogadni/
megszokni, de a csapat tobbsége gyorsan alkalmazkodott, és a vezetdség minden
segitséget megadott a gordiilékeny atallashoz.

A valtozasok implementaldsa sordan egyéni ellenallasok voltak, amelyeket folyamatos
oktatassal és tamogatassal kezeliink/kezeltiik.

Bar a valtozasok bevezetésekor voltak nehézségek, iizleti vezetdként tdmogatjuk a
folyamatos fejlesztést és az alkalmazkodast.

Természetesen voltak akadalyok az agilis modszertan bevezetése sordn, mivel a
valtozast mindig nehéz elfogadni, de a csapat toObbsége gyorsan alkalmazkodott, és a

vezetdség minden tamogatast megadott.
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Az eredeti szervezeti kultira és munkastilus némi ellenallast jelentett az agilis
atallaskor, de a vezetdi tdmogatas €s a résztvevok elkotelezettsége gyorsan enyhitette
ezt.

Az atallas kezdeti nehézségeit sikeriilt gyorsan lekiizdeni a képzések és nyitott

kommunikacio altal.

H.6. Az eroforrasok tényleges kapacitasokhoz és aktualis prioritasaihoz igazodo

dinamikus tervezése, noveli az elkotelezettséget és hatékonysagot.

1. Milyen modszereket haszndlnak az IT-csapat kapacitasanak és prioritasainak
rendszeres feliilvizsgalatara?
Valaszok:

Rendszeresen atbeszéljiik, hogy ki mennyit tud vallalni, és melyek a legfontosabb
feladatok.

Monitorozzak a tilérak alakuldsat ezéltal a leterheltséget.

A munkatarsak kapacitasanak és idObeosztdsanak folyamatos tervezése segiti a
hatékonyabb mitkodést, ezaltal tudjuk mikor milyen sziik keresztmetszetek adédnak egy
munkafolyamatban id6 és er6forras tekintetében.

A kollégéak kapacitasat és er6forrasait folyamatosan feliilvizsgaljak, hogy elkeriiljék a
tulterhelést.

A munkatarsak kapacitdsat folyamatosan nyomon kovetjiik (pl.: tulorak és
megrendelések szama), hogy elkeriiljiik a tulterhelést, és fenntarthat6 munkatempot
tartsunk fent.

Az IT kapacitds €s prioritasok rendszeres feliilvizsgalata biztositja a folyamatos
miikddési stabilitast.

Az IT kapacitasaval és prioritasaival kapcsolatos rendszeres feliilvizsgalatok segitik a
stratégiai tervezést, ebben az iizleti oldalnak jelentds szerepe van.

Az IT csapat kapacitasat folyamatosan nyomon kovetjik példaul talordk,
megrendelések szama alapjan, hogy elkeriiljik a talterhelést és fenntarthato
munkatempot tartsunk fenn.

A csapat kapacitasat rendszeresen vizsgaljuk, igyeksziink elére jelezni a véarhato
munkaterhelést az aktualis projektek és tizleti igények alapjan. Fontos szerepet kapnak
a folyamatos kommunikaciés csatorndk ¢€s az eszkozok, amelyek segitségével

azonositani tudjuk a talterheltséget, illetve a szabad kapacitasokat.
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Kapacitdsainkat folyamatosan figyeljiik, €s igyeksziink megfelelden elosztani a munkat,

hogy senki se legyen talterhelt.

2. Hogyan hatott a dinamikus eréforras-tervezés a csapattagok munkaterhelésére és
elégedettségére?

Valaszok:

e Ez segitett abban, hogy senki se dolgozzon tul sokat vagy tl keveset, ami novelte a
munkahelyi elégedettséget.

e A dinamikus er6forras-tervezés segit elkeriilni az egyenl6tlen munkaterhelést, ami
noveli a csapat elégedettségét.

e Az erbforrasokat rugalmasan kezelik, a folyamatos egyeztetések lehetdvé teszik, hogy
a feladatokat a legjobb tudas szerint osztjak be, minimalizalva a tulterhelést.

e Az erdforrdsok hatékonyabb elosztasa hozzdjarult a jobb munkateljesitményhez és a
munkatarsak elégedettségéhez.

o Az erbforrasok megfeleld elosztasa segiti a kiegyensulyozott munkavégzést €s noveli a
motivaciot.

e A dinamikus erdforras-tervezés hozzdjarul a munkatarsak kiegyensulyozott
terheléséhez és elégedettségéhez.

e Az erOforras-tervezés hatékonysaga fontos a stabil munkafolyamat és elégedett
munkatarsak biztositdsahoz, ami az iizleti eredményekben is tiikkr6zodik.

e Segit a kiegyenstlyozott munkavégzésben €s ndveli a motivaciot a csapattagok kozott.

e Harmonikusabb munkaelosztas j6tt 1étre a csapatban.

e Az er6forrasok hatékonyabb tervezése javitotta a csapat teljesitményét és a munkahelyi
hangulatot.

3. Milyen valtozasokat tapasztalt a projektprioritdsok kezelésében az agilis miikodés
bevezetése utan?

Vilaszok:

Jobban tudjuk kezelni a feladatok prioritasat, igy gyorsabban tudunk valtani, ha
sziikséges.

Rugalmasabb lett, igy a valtozo igényekhez gyorsabban tudunk alkalmazkodni.

A projekt prioritdsok gyorsan valtoznak, de a megfeleld6 kommunikacié segit ezek
menedzselésében.

A projekt priorizélasa dinamikusabb ¢és rugalmasabb a korabbiakhoz képes.
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A projektprioritdsok dinamikus kezelése rugalmassagot biztosit a csapatnak, és
tamogatja a vallalkozas valtozo igényeihez valo gyors alkalmazkodast.

A projektprioritasok kezelése rugalmas, és lehetévé teszi a gyors reagélast a piaci
valtozasokra.

A projektprioritasok rendszeres feliilvizsgalata lehetdséget ad arra, hogy a legfontosabb
tizleti célokra fokuszaljanak a fejlesztések.

A projektprioritasok dinamikus kezelése rugalmassagot biztosit a csapatnak, timogatva
a vallalkozas valtoz6 igényeihez valo gyors alkalmazkodast.

A projektprioritdsok rugalmas kezelése megkdnnyiti a gyors valtast a stratégiai és
taktikai célok kozott.

Rugalmas prioritaskezeléssel gyorsan tudunk valtani a valtoz6 igényekhez igazodva.

4. Vannak-e bevezetett eszk6zok/technikék az er6forrasok optimalis elosztasara, és ezek
mennyire bizonyultak hatékonynak?
Valaszok:

Olyan eszkozoket hasznalunk, amik megmutatjak, hogyan osszuk be a munkaerét a
legokosabban, és ezek jol miikodnek.

A Kanban tablak, Jira eszkdzok és kapacitastervez6 megoldasok hatékonynak
bizonyultak az er6forrasok tervezésében és kezelésében.

Olyan eszkozoket alkalmaznak, mint példaul Kanban vagy Scrum tabla, amelyek
segitenek a feladatok hatékony szervezésében.

Az alkalmazott eszk6zok jol tamogatjak a projektmenedzsmentet és a csapatok kozotti
egylttmiikddést.

A Kanban, Jira és mas eszk6zok bevezetése egyértelmiien javitotta a projektek
atlathatosagat és tervezhetdségét.

Az eréforras-elosztasban alkalmazott technikak hatékonyak és jol igazodnak a divizio
igényeihez.

Az alkalmazott eszkozok tamogatjak az tizleti tervek és IT megvalositas kozotti
hatékony koordinaciot. Trello, Kanban.

Szamos eszkoz és technika bevezetése javitotta az eréforrasok optimalis elosztasat,
példaul Kanban ¢és Jira, amik jelentésen novelték a projektek atlathatdosagat és
tervezhetdségeét.

Erdforras-auditalds, tovabba alkalmazunk fejlett projektmenedzsment szoftvereket,

mint a Jira
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Digitalis és manudlis eszkozok egyarant hozzajarulnak az optimalis eréforras-
elosztashoz. Figyelemmel kisérik a munkaelosztdsokat a leterheltségeket.
Viltozott-e a fluktuaciéo mértéke a csapatban a dinamikus tervezési folyamatok

elinditasat kovetden?

Valaszok:

Azota kevesebben mennek el a csapatbol, mert jobb lett a munkakornyezet és a tervezés.
A dinamikus tervezési modszerek bevezetése ota a munkatarsak fluktuacidja csokkent,
¢és boviilt a csapat.

A mostani modszertan a csapat elkotelezettségét novelte, a munkat kdnnyebben lehet
menedzselni.

Az elkdtelezettség altalanossagban ndvekedett, azonban a folyamat soran valamelyest
figyelni kell azokra, akiknek nehezebb az atalakulés elfogadasa.

Osszességében az agilis modszertan bevezetése egy sikeres 1épés volt a szervezet
fejlddésében, ami annak ellenére javitotta a csapat milkddését, hogy egy kolléga
tdvozasa természetesen nem vart hatassal volt a csapatdinamikdra. Ugyanakkor ugy
latom, hogy a tanultak és az 1j miikodés hosszi tavon mindenki javat szolgalja.

A fluktuaciéo mértéke csokkent a dinamikus tervezést kovetden, ami tdmogatja a csapat
stabilitasat és hosszu tava teljesitményét.

Az informatikai atalakulas jelentds elérelépést hozott tizleti oldalrdl is, amelybdl hosszu
tavon profital a szervezet egészének teljesitménye.

A csapat stabilabba valt, a fluktuacié csokkent, javult a munkakornyezet.

A szervezeti stabilitas javult, a fluktuacié csokkent az atlathatobb munkakornyezet és
tervszeribb miikkodés eredményeként.

A fluktuaci6 csokkent, a csapat stabilabb, elszantabb lett az ) miikodési modellnek

ko6szonhetGen.
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Nyilatkozatok

MATE Szervezeti és Mikddési Szabalyzat

1. Hallgatéi Kévetelményrendszer

1I1.1. Tanulmanyi és Vizsgaszabalyzat

6.13. sz. fiiggeléke: A MATE egységes szakdolgozat /

diplomadolgozat / zarédolgozat / portfdlio készitési utmutatodja

4.2. sz. melléklete: Nyilatkozat a zérédolgozat/szakdolgozat/diplomadolgozat/portfélié nyilvanos
hozzaférésérdl és eredetiségérdl (modositva: 2025. oktéber 16.)

NYILATKOZAT

a zérédolgozat/szakdolgozat/diplomadoigozat/por'tféiié‘ nyiivanos hozzaféréséré! és
eredetiségérdl

A hallgaté neve: Dankéné Bartek Csenge Barbara

A Hallgaté Neptun kédja: E84NO9

A dolgozat cime: Agilis transzformécio egy szervezetben

A megjelenés éve: 2025

A konzulens intézetének neve: Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem Agrar- és

Elelmiszergazdasagi Intézet
A konzulens tanszékének a neve: Agrarmenedzsment és Vezetéstudomanyi Tanszék

Kijelentem, hogy az dltalam benyujtott zérédolgozat/szakdolgozat/diplomadoIgozat/portf(‘)lié2 egyéni,
eredeti jelleg, sajat szellemi alkotasom. Azon részeket, melyeket mds szerz6k munkajabél vettem at,
egyértelmien megjel6ltem, és az irodalomjegyzékben szerepeltettem. Tovabba kijelentem, hogy a
dolgozat elkészitése soran alkalmazott mesterséges intelligencia-eszkdzok (pl. szbveggeneralds, nyelvi
javitds, forditds, adatelemzés) hasznalata nem helyettesitette a sajat kutatasi és alkotdi munkdmat,
azok alkalmazasat a forrdsok kdzott vagy a médszertani részben feltiintettem, és a szakmai-etikai
elvarasoknak megfelel&en jartam el.

Ha a fenti nyilatkozattal valétlant dllitottam, tudomasul veszem, hogy a zarévizsga-bizottsag a
z4révizsgabol kizdr és a zarovizsgat csak uj dolgozat készitése utdn tehetek.

A leadott dolgozat, mely PDF dokumentum, szerkesztését nem, megtekintését és nyomtatasat
engedélyezem.

Tudomasul veszem, hogy az éltalam készitett dolgozatra, mint szellemi alkotas felhasznalaséra,
hasznositasara a Magyar Agrar- €s Elettudomanyi Egyetem mindenkori szellemitulajdon-kezelési
szabalyzataban megfogalmazottak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom elektronikus valtozata feltdltésre keriil a Magyar Agrér- és
Elettudomanyi Egyetem konyvtari repozitori rendszerébe. Tudomasul veszem, hogy a megvédett és

_ nem titkositott dolgozat a védést kdvetden

. titkositasra engedélyezett dolgozat a benyujtasatél szémitott 5 év eltelte utan
nyilvanosan elérhet6 és kereshetd lesz az Egyetem konyvari repozitori rendszerében.

Kelt: 2025.10.31 @\

Hallgaté aldirasa

1 A megfelel§ dolgozattipus meghagyasa mellett a tobbi tipus torlendd.
2 A megfeleld dolgozattipus meghagyasa mellett a tébbi tipus térlendd.
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NYILATKOZAT

Dankéné Bartek Csenge Barbara (hallgaté Neptun azonositéja: E84N0O9) konzulenseként
nyilatkozom arrél, hogy a zérédolgozatot/szakdolgozatot/dip|omadolgozatot[portféliétl
attekintettem, a hallgatét az irodalmi forrasok korrekt kezelésének kovetelményeirdl, jogi és
etikai szabalyairdl tdjékoztattam.

A za’rédoIgozatot/szakdolgozatot/diplomadolgozatot/portféliét a zardvizsgan torténd
védésre javaslom / nem javaslom?.
A dolgozat allam- vagy szolgdlati titkot tartalmaz: igen nem*3

Kelt: 2025. oktober. 31.

1 A megfelel§ dolgozattipus meghagyésa mellett a tébbi tipus térlendé.
2 A megfelel6 aldhdzando.
3 A megfelel6 alahuzando.
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Hallgaték, doktoranduszok nyilatkozata mesterséges intelligencia (M)
alkalmazasarol

1. Altalanos adatok

Hallgatd neve: ) Dankéné Bartek Csenge Barbara
Neptun-kédja: ' E84NO9
|

Ol BSc/BA ® MSc/MA O Doktori (PhD)

\7Képzési szint (a megfelelét jeldlje X-szel):
|

O EgYéb: o
rTantérgy neve/kédja*: l DIRLOHA DOUEOZAT
A munka cime: | Agilis tarnszformacio egy szervezetben
k | Aslsimdionsice .

* doktori értekezés esetén nem kitdlter;ié'

2. Nyilatkozat az Ml hasznalatarol

Alulirott, etikai felelésségem teljes tudataban az alabbi nyilatkozatot teszem:

(Kérjiik, vdlasszon egyet az aldbbi lehetdségek koziil!)
[ A) Nem alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgaltatast.
(Amennyiben ezt jelélte, a tovabbi tablazatok kitdltése nem sziikséges.)
&4 B) Alkalmaztam mesterséges intelligencia rendszert vagy szolgdltatast.

(Kérjlik, toltse ki a vonatkozd tablazatokat!)

3. A mesterséges intelligencia hasznalatanak részletezése

I. TABLAZAT: Asszisztensi vagy kisebb mértékd felhasznalas (pl. forditas, nyelvi korrektira,
Otletelés stb.)

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

A felhasznalas céija | Alkalmazott Mi-eszkoz neve " érintett rész t(ha nem 2l
és verzioja ‘ szoveg egészére vonatkozik)
| |
Nyelvi korrektura, forditas . Perplexity Al Pro ( 3.1; 4; Osszefoglalés
L

II. TABLAZAT: Jelentds tartalmi hozzajérulas (pl. egy teljes abra 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.)

! Alkalm Mi- - s A rompt-naplét
i a!' HE ' Az érintett fejezet / st P ,p
e =iale eszkoz neve, | , e tartalmazé melléklet
A felhasznalas célja - dbra / tablazat bejegyzésének
| FosIs. pontos sorszama 1e8)
\ elérhetGsége sorszama
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3/A. Oktato altal el8irt kiegészité szabalyok (ha vannak)

Amennyiben az adott tantargy oktatdja vagy témavezet8je az Ml-eszkdzok haszndlatara
vonatkozéan kiilén szabalyokat vagy elvarasokat hatarozott meg, kérjiik, az alabbi mezében
foglalja 6ssze ezeket:

Pl. az MI haszndlaténak tilalma bizonyos feladattipusokra; csak konkrét eszkéz haszndiata
engedélyezett; eltérd hivatkozdsi elvérdsok; dokumentdcids forma stb.

Oktaté vagy témavezetd altal elGirt szabalyok:

4. Minden hallgatéra vonatkozo nyilatkozat:

Kijelentem, hogy az Ml dltal esetlegesen generalt tartalmakat minden esetben kritikailag
feliilvizsgaltam, szerkesztettem és a munkaba illesztettem. A leadott munka minden eleméért,
annak eredetiségéért és tudomdnyos helytallésagaért teljes kérd felelgsséget vallalok.
Tudomasul veszem, hogy a Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem a benyujtott munkat
mesterséges intelligencia detektorral ellendrizheti, és eljarast kezdeményezhet, amennyiben
a nyilatkozatom valétlan vagy hianyos.

Kelt: Budapest, 2025.okt6ber.31.

Hallgaté alairasa Konzulens/Témavezetd aldirasa
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