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1. Bevezetés és célkitiuzések

., Amig jobban féliink a valtozastol,
mint a megszokott rossztol,

addig minden marad a régiben.”
(Dave Ramsey)

1.1. Bevezetés

Ahogy a fenti idézet is mutatja, az €letben nehéz a valtozas, mert félelmet, szorongast valt ki,
sokkal jobb ragaszkodni megszokott dolgokhoz, mint belevagni valami Gjba és kockézatot
vallalni. ,,Az élet maga a valtozés, a valtozatlansag pedig a pusztulas”, tartja egy régi gorog
kézmondas, tehat valtozas nélkiil nincs fejlédés. Gyakran csak utolag allapithatd meg, hogy
milyen eldnyokkel vagy hatranyokkal jar egy szervezeti atalakitds, éppen ezért a
tovabbfejlesztést at kell gondolni, és a lehetd legtdbb 11 tényezot figyelembe kell venni, ahogy a

mar miikodo folyamatokat is.

Témavalasztdsomat egy kozelmultban megélt szervezetfejlesztés tapasztalatai indokoltak. A
projektek szamanak novekedésével a menedzsment ugy hatarozott, hogy a korabbi
projektfolyamatokat optimalizalni sziikséges, valamint a projektkultira, projektmodszertan
elfogadasat is erdsiteni kell a kozépvezetdk és a beosztottak korében. A kordbbi szervezeti
struktirat és kultarat is az optimdlis projektorientalt miikodéshez igazitottdk, valamint Uj
szervezeti egységek (projektportfélid menedzsment, projektkontrolling, projektmindség-
biztositas) keriiltek kialakitasra. Diplomadolgozatom fokuszaban a projektkontrolling all,
valamint annak tevékenységei hogyan tamogatjak a projektorientalt szervezeti mitkodést

a sikeres projektek megvalositasaban.

Gyakorld projektmenedzserként tobbszor kértek fel unids és hazai projektek mindségének
ellendrzésére, ennek kovetkeztében szamos projektet, a hozzajuk tartozo szervezeteket és
projektmenedzsereket vizsgaltam. A projektek sikertényezdinek definialasara elegendd
mennyiségli szakirodalom all rendelkezésre, ahogy a projektmenedzserek kompetencidinak
meghatarozasara is. Kevesebb adat talalhato arrdl, hogy a projektkontrolling hogyan jarul hozza

a sikeres projektek megvalositasdhoz.

A téma aktualitasa azért is kiemelt jelentdséggel bir, mert napjainkban a hatalmas koltségvetést
— foként informatikai — projektek szama a korabbi évekhez képest a tobbszorosére emelkedett,
de ezek jelentds hanyada részlegesen, vagy tejesen kudarcot vallott. Egy 2015-6s kutatas alapjan
az informacidtechnologiai projektek 44 %-a kihivasokkal kiizdott, tehat nem a tervezetteknek
megfeleléen sikeriilt, és tovabbi 24 % egyértelmiilen megbukott. (Aranyossy, Blaskovics, &
Horvath, 2015)



A projektek minden esetben jszerti, még nem ismert feladatok sorozatabol allnak 6ssze, azonban
a folyamatok és modszerek standardizalhatéak, amelynek kovetkeztében csokkenhet a
projektvezetore nehezedd teher, ezaltal a projekt sikerére is nagyobb esély adodik. Az
eredményes projektkontrollig eszkozok alkalmazasa hatékonyan tudja tadmogatni a
projektmenedzsment szervezetet, mivel az idében kapott informacidk alapjan megnd a reagélési

képesség, €s az eléforduld valtozasokra sziikséges dontéseket hamarabb lehet meghozni.

Kutatasom alapkérdése, hogy milyen kapcsolat all fenn a projektsiker és a projektorientalt
szervezeti miikodés kozott, valamint a projektkontrolling milyen mértékben jarul hozza a

projektek sikeres megvalositasahoz.

A kutatasi cél elérése érdekében az alabbi problémakra kerestem valaszokat:

e aprojektorientalt szervezeti miikodést hogyan timogatja a szervezeti kultdra és struktura,

e aprojektsikert befolyasolja-e a projektmenedzsment, projektkultura érettsége,

e a projektkontrolling bevezetését kovetden az inditott projekteket nagyobb aranyban
tudjak-e sikeresen teljesiteni a vallalatok,

o asikeres projektek megvalosulasdhoz hogyan jarul hozza a projektkontrolling rendszer
¢és eszkozeinek eredményes hasznalata,

e a projektkontrolling alkalmazasa hozott-e kimutathaté pozitiv eredményeket a

projektfolyamatok miikodésében.

1. abra: Célstruktura
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

Projektorientalt
szervezeti mikodés

-
-

Szervezeti kultura,  \ __---""
struktira

Projektmenedzsment
érettsége




Dolgozatomban kiilonb6z6 szervezeteknél mitkdé projektmodszertant és kontrolling megoldast
elemzek, amelyek forrdsa részben sajat tapasztalat, félig strukturdlt interjuk é&s
projektdokumentumok. A vizsgalat célja a sikertényezdk azonositasa, és azok viszonya a

szervezetnél kialakitasra kertilt projektkontrolling miitkodésével.

1.2. A dolgozat felépitése

A bevezetés és célkitlizések ismertetését kovetden - a masodik részben - a témaban relevans
szakirodalom kertilt feldolgozasra, amelyen keresztiil bemutatom a projektmenedzsment helyét
¢€s szerepét a szervezeten beliil, meghatarozom a projektorientalt szervezet fogalmat, valamint
bemutatom annak tamogatd szervezeti kultarajat. Ismertetem a PMO (Projektmenedzsment
Iroda) fogalmat, szorosan a témahoz kapcsolddva a projektmodszertan érettségét, kulturajat,
majd részletesen bemutatom a projektmenedzsment szervezet tevékenységeit, azon beliil a
projektkontrolling feladatait, eszkozeit. A fejezet végén a projektsikert és a hozza kapcsolodo

sikerkritériumokat elemzem.

A dolgozat harmadik fejezetében ismertetem az altalam alkalmazott vizsgalati modszert, amely
alapjan az adatgyijtést, feldolgozast és értékelést készitettem. A kvalitativ kutatas soran feltart
Osszefiiggéseket a negyedik fejezetben értékelem és elemzem részletesen. Az 6todik fejezet
tartalmazza az eredmények alapjan levonhat6 kovetkeztetéseket és a tovabbi kutatasra vonatkozo
javaslatokat, majd a diplomadolgozat zarasaként a hatodik fejezetben foglalom Gssze annak

tartalmat.



2. Szakirodalmi attekintés

2.1. Projektmenedzsmenttel kapcsolatos definiciok

2.1.1. Projekt definiciok

1. tablazat: Projekt definicioinak tablazatos Osszefoglalasa
(Forras: Sajat gytijtés alapjan, 2024)

Forras

Definicio

APM

., A projekt egy egyedi torekvés, ami a kivant kimenetel megvalosuldasara iranyul.”
(APM, 2012)

AIPM

., A projekt egy idoszakos torekvés, amelynek célja egy egyedi termék, szolgaltatds
vagy eredmény, mint kimenetel” (AIPM, 2010)

Roland
Gareis

,1doben behatarolt iizleti folyamatok végrehajtasara létrejott ideiglenes
szervezetek, amelyeket egyedi, specialis feladatokat tartalmazo, rovid vagy

kozepes tavu, stratégiailag fontos folyamatok megvalositasara alkalmaznak.”
(Gareis, 2007, old.: 41)

Gorog
Mihaly

., Projektnek tekintiink minden olyan feladatot, ill. annak végrehajtasat, ami eltér
egy szervezet szokasos, s igy rutinjellegiinek nevezheto napi tevékenységétol, és

valamilyen egyszeri, komplex feladatot jelent a szervezet szamara” (Gorég, 1999,
old.: 32)

Graham

., A projekt konkrét, altalaban egy meghatarozott kéltségvetési és idokereten beliil
elérendd cél megvalositasara ideiglenes jelleggel Osszevdlogatott emberek és
egyéb erdforrasok csoportia.” (Graham, 2003)

IPMA

A projekt egy egyedi, ideiglenes, multidiszciplinaris és szervezett torekvés, hogy
elore meghatarozott kovetelményeken és korlatokon beliil megvalositsa a
megdallapodott eredményeket. A projekt céljainak eléréséhez ezeknek a
termékeknek meg kell felelniiik a meghatarozott kévetelményeknek, beleértve az
iddbeli, koltség-, erdforrds- és mindségi korlatokat is.” (IPMA, 2015)

ISO
10006

,a projekt olyan egyedi folyamat, amely egyértelmii kezdési és befejezési
datumokkal megjelolt, specifikus kovetelményeknek — mindségi, erdforrds és
koltségkorlatoknak — megfelelo, egy adott célkitiizés érdekében vallalt, koordinalt
és kontrolladlt tevékenységek csoportja” (1SO-10006:2018, 2018)

Kerzner

., A projekt tevékenységek, feladatok sorozata, amelyeknek meghatarozott céljuk és
kovetelményrendszeriik, definidlt kezdési és befejezési idopontjuk, koltségvetésiik
van, valamint emberi és egyéb erdforrdasokat igényelnek és legtobbszor
multifunkciondlis jellegiiek.” (Kerzner, 2013)

Oxford

A projekt egy egyedi és egyiittmiikodésen alapulo vallalkozas, amely
koriiltekintéen lett megtervezve egy specidlis cél elérése érdekeben” (Oxford
Dictionary of English, 2016)

PMI

, Egyedi termék, szolgaltatds vagy eredmény létrehozdsara iranyulo ideiglenes
vallalkozas. A projektek ideiglenes jellege a projektmunka kezdetét és véget vagy
a projektmunka egy szakaszat jelzi. A projektek futhatnak onalloan, vagy lehetnek
egy program vagy portfolio részei.” (PMBOK Guide 7 th e., 2021, old.: 4)

PRINCE?2

A projekt egy ideiglenes szervezet, melynek célja az elfogadott iizleti terv szerint
egy vagy tobb iizleti termék létrehozasa ™ (Office of Government Commerce, 20009,
old.: 5)

SEI

A projekt iranyitott, osszekapcsolodo erdforrdsok sszesége, amikkel egy-vagy
tobb végtermék biztosithaté a vevének vagy a végfelhasznalonak.” (SEI, 2010,
old.: 491)




2.1.2. Projektmenedzsment definiciok

2. tablazat: Projektmenedzsment definicidinak tdblazatos dsszefoglalasa
(Forras: Sajat gytijtés alapjan, 2024)

Forras Definicio

Gaal és A projektmenedzsment a vezetéstudomany onallo, fiiggetlen aga, amely egy

Szabé totalis rendszerbe integralja azokat a technikakat, amelyek eldsegitik a projekt
céljainak hatékony és eredmeényes realizalasat.” (Gaal & Szabo, 2002, old.: 4)

Roland A projektmenedzsment a projektorientalt vallalat egy folyamata, amely a

Gareis projektinditas, a folyamatos projektkoordindcio, a projektkontrolling és a
projektzards alfolyamatait foglalja magaban.” (Gareis, 2007, old.: 53)

Gorog A projektmenedzsment egy olyan vezetési funkcio gyakorlasa, amely az

Mihaly eroforrasokat (human és technikai), az informdciokat, valamint a relevans

maodszertani és technikai eszkoztarat egy konkrétan meghatarozott cél elérésére
osszpontositia.” (Gordg, 1999, old.: 19)

IPMA ,, Projekteket abbol a célbol hoznak létre, hogy a meghatdrozott projektcélt elérjék,
létrehozzak a projekt terméket az elvart mindségi szempontoknak megfelelden,
adott koltség és iddkereten beliil, minél kisebb kockdazatokat vallalva. (IPMA,
1999)

PMI A projektmenedzsment a projektkovetelmények teljesitése érdekében végzett
tevékenységek soran a tudas, képességek, eszkozok és technikak alkalmazdsa. A
projektmenedzsment a projektmenedzsment-folyamatok — kezdeményezés,
tervezés, végrehajtas, kovetés és ellenorzés, valamint lezaras — alkalmazdsan és
egységbe illesztésén keresztiil valosithato meg.” (PMBOK 5th e., 2013, old.: 24)
LAz ismeretek, készségek, eszkozok és  technikak alkalmazdasa a
projekttevékenységekre a projektkovetelmények teljesitése érdekében. A
projektmenedzsment a projektmunka iranyitasat jelenti a tervezett eredmények
elérése érdekében. A projektcsapatok a megkozelitések széles skaldjat haszndlva
érhetik el az eredményeket (pl. eldrejelzd, hibrid és adaptiv) (PMBOK 7the., 2021,
old.: 4)

PRINCEZ2 | ,,4 projektmenedzsment a projekt valamennyi szempont szerinti megtervezése,
kovetése és ellendrzése, és mindazok motivdlasa, akik részt vesznek a projekt
céljainak az elére meghatarozott idoben, kéltségkereteken beliil és megfelelo
mindségben torténd megvalositasaban.” (Office of Government Commerce, 2009)

Soderlund | ,, 4 projektmenedzsment a komplex szervezeti problémak megoldasanak eszkoze,
maodszere vagy technikaja.” (S6derlund, 2004)

Szabo A projektmenedzsment a szervezet dltal megalkotott projektcélok eléréséhez a
Lajos rendelkezésre dllo  emberi, pénziigyi, targyi és informdcios eroforrasok
tervezésének, dontéshozatalanak, szervezésének, vezetésenek és iranyitasanak
folyamata.” (Szabo, 2015, old.: 4)

A diplomamunkam témavalasztasahoz leginkabb Gordg Mihaly és Roland Gareis definicioi
allnak kozel, mivel Gordg a projektet a stratégia megvaldsitasanak leghatékonyabb eszkdzének
tekinti, a projektmenedzsmentet pedig egy vezetési funkcionak. Gareis a projektmenedzsmentet

a projektorientalt vallalat egy folyamatanak nevezi, amelynek szoros eleme a projektkontrolling.



2.2. Projektmenedzsment torténete roviden

A projektmenedzsment torténete tobb évszazadra nyulik vissza, és a projektalapt munka
megjelenésével kezdddik. Az emberek mar az 6skorban is csoportosan dolgoztak egylitt, hogy
kozos célokat érjenek el. A projektmenedzsment, mint kiilonallo diszciplina csak a XX. szazad

elején alakult ki fogalmanak meghatarozasaval el6szor az 1950-es években talalkozhattunk.

Az iparosodas ¢és a technologiai fejlodés a XIX. szazadban hatalmas valtozasokat hozott az lizleti
vilagban. Az emberek felismerték, hogy hatékonyabb a feladatellatas, ha a tevékenységeket elére
meghatarozott tervek €s célok alapjan szervezik. Az ebben az idOszakban épitett hatalmas
projektek, mint pl. az els6 vasuti vonalak vagy hidfelujitasok, mar igényelték a projektiranyitas

¢s koordinacié magasabb szintjét.

Kwak Y. H. (Kwak, 2003) elmélete alapjan a modern projektmenedzsment kialakulasa az 1900-
1950 kozott idészakra tehetd, azonban néhany irodalom Henri Fayol (Fayor, 1930) 6t menedzseri
funkcidjat (tervezés, szervezés, utasitas, koordinalas és iranyitas) emliti, mint a modern
projektmenedzsment alapja. Séderlund (S6derlund, 2004) publikaciojaban Henry Ganttra tekint,

mint a projektmenedzsment atyja, elsdsorban a Gantt-diagramm megalkotasa miatt.

Az 1960-as években az Egyesiilt Allamok kormanya jelentds mértékben hozzajarult a
projektmenedzsment elterjedéséhez. A NASA sikeresen irdnyitotta az Apollo irprogramot. A
program soran a projektmenedzsment technikék kiemelkedd szerepet jatszottak az Oridsi méretii
és Osszetettségli projekt sikeres végrehajtdsdban. Az 1960-as években kezdddtek az elsd
er6feszitések a projektmenedzsment modszertan nemzetkdzi egységesitésére, és napjainkban is

szamos szervezet torekszik az egységes projektmenedzsment megértésére és alkalmazasara.

Az 1970-es években a projektmenedzsment elmélete és gyakorlata tovabb fejlodott, és egyre tobb
iparagban alkalmaztak. A projektmenedzsment szakma jelentés mértékben hozzajarult a
projektek hatékony tervezéséhez, végrehajtasdhoz és ellendrzéséhez. Az informatikai projektek,
az tlzleti fejlesztések és a kutatas-fejlesztési projektek teriiletén is egyre inkabb elterjedt a

projektmenedzsment gyakorlata.

A projektmenedzsment, mint tudomany az 1990-es években érte el elismertségét, amelyet a
szervezeteknél bevezettek és alkalmaztak, a gyartastdl az informatikaig, a legkiilonfélébb

szolgaltatasokig (Verzuh, 2011).
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1910 1920 1930 1940 1950

Ebben az iddszakban szdmos projektmenedzsment modszer és keretrendszer jelent meg pl. a

PMBOK, PRINCE?2 ¢s az Agilis (Agile) modszertanok.

A XXI. szazadban a projektmenedzsment tovabbra is fontos szerepet jatszik a gazdasagi
fejléddésben és az tizleti sikerek elérésében. Napjainkban az egyik legdinamikusabban fejlodo

tudomanyag, népszeriisége annak tudhaté be, hogy rendkiviili médon gyakorlatorientalt.

hagyomdnyos projektmenedzsment torténetét és annak idGvonalat, amelyet sajat gytjtéssel

egészitettem ki. (2. abra és 3. tablazat)

Az agilis projektmenedzsment mddszertanban sikeriilt elmélyednem az elmult 5 év soran és
szdmtalan eldnyét tapasztaltam a hagyomanyos projektvezetéssel szemben. Természetesen
mindkét megkdzelitésnek megvannak az eldnyei és a korlatjai, igy személy szerint a hibrid, azaz
az integralt megkdzelités hive vagyok. Minden projekt mas €s mas, igy a projektvezeto a projekt
jellegétdl és kornyezetétdl fliggden tudja az eszkdztarat kombindlni az agilis és a hagyomanyos

modszerek alapjan.

2. abra: Projektmenedzsment torténetének idévonala
(Forras: Sajat szerkesztés (Barna, 2020) alapjdn)

Hagyomanyos Tradicionalis
gy by

projektmenedzsment hérmas korlat

+ mindség
[y
WBS mbdszer"
PERT médszer
PMBOK PMBoK 5th
Hoover-gét projekt ~ PDCA ciklus CPM modszer [PMA megalakulésa * PRINCE2
Gantt diagram PMI megalakulasa PRINCE CCPM modszer
megalakulasa I I

1960 1970 l 1980

1990 l 1 2000 l 2010 l 2024

. XP
X-15 kisérleti
KANBAN  repiilégép A mesebeli

emberhénap

Elsé CHAOS Lean SW PMBOK 7th
jelentés

- Agile Manifesto
AglllS Project Mercury. SCRUM

projektmenedzsment
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3. tablazat: A projektmenedzsment fontosabb allomasai
(Forras: Sajat szerkesztés (Barna, 2020) alapjan, jeloloszinnel az agilis fejlédés datumai)

Evszam | Esemény

1910- Gantt diagram: Henry Gantt amerikai gépészmérnok altal kifejlesztett modszer, a

1915 feladatok iitemezésének grafikus formaban (0szlopdiagram) torténd abrazolasa.

1928- Hoover-gat projekt: Az USA legsikeresebb, valamint az els6 olyan projekt, aminek

1936 tervezési fzisdban Gantt diagramot hasznaltak.

1942- Manhattan projekt: Atomfegyver fejlesztésének titkos amerikai projektje. Ez volt

1946 az elsd legnagyobb ¢és legosszetettebb tudomanyos és miszaki projekt a
torténelemben, amely komplex projektmenedzsment megkozelitéseket igényelt.

1943 KANBAN: A kanban torténelme az 1600-as évekre nyulik vissza, de projektek soran
torténd alkalmazasa a Toyota gyarban kezd6dott 1943-ban. A modern kanban az
agilis projektmenedzsment része a 2000-es évektdl, ahol feladatkartyaként
funkcionélnak.

1945 PDCA ciklus: W. Edward Deming altal kitalalt és alkalmazott modszer, amely a
spirdlszerti ismétlésen alapszik. Tervezés-cselekvés-ellendrzés-beavatkozas. A
projektmenedzsmentben elsésorban a kontrolling alkalmazza a folyamatok
ellendrzése soran.

1955- X-15 repiil6égép: Az elso projekt, ahol a fejlesztés iterativ modon tortént.

1959

1956 AACE megalakulasa: American Association of Cost Engineers — A szervezet tagjai
tudatosan alkalmazzdk a projekt tervezéséhez kapcsolodo technikakat.

1956- CPM mddszer: Kritikus Ut mddszere, a hagyoméanyos projektmenedzsment egyik

1959 alapvetd eszkoze.

1958 PERT moddszer: Haéloterv. Polaris rakéta projekt sordn kifejlesztett modszer
projektek tervezésére €s litemezésére.

1958- Mercury projekt: NASA szakemberei altal, a szoftverfejlesztés soran alkalmaztak

1963 el6szor félnapos iteraciokat.

1962 WBS: Work Breakdown Stucture, feladat lebontédsi eszkdz, amivel a komplex
feladatok kisebb, kezelhetobb egységekre bonthatok.

1964 IPMA megalakulasa: International Project Managemet Association

1969 PMI megalakulasa: Project Managemet Institute. Els6 hivatalos szakmai szervezet
¢€s oktatasi intézet kifejezetten projektmenedzserek szdmra.

1975 Mesebeli emberhonap: Frederick P. Brooks, Jr. ,,The Mythical Man-Month” cimii
konyvében kérddjelezi meg a projektfeladatok emberhdnapokban vald becslésének
hasznalhat6sagat. Innen eredeztethetd az agilis projektcsapatok 1étszama.

1980 Tradicionalis harmas korlat: 1dé-koltség-terjedelem+mindség modelljének
elterjedése. Ekkor jelent meg a projektmenedzsment, mint szakma.

1980- SCRUM: [terativ szoftverfejlesztési modszer az agilis szoftverfejlesztés

1990 leggyakoribb modszere. Az elsd hivatalos Scrum leiras 1995-ben jelent meg.

1986 PMBOK: Megjelenik az elsé projektmenedzsment kézikdnyv, a PMI éltal kiadott
projektmenedzsment utmutatd, amely tartalmazza a szakmaban széleskoriien
elfogadott szabvanyokat és gyakorlati itmutatdkat.

1985- PRINCE: PRojects IN a Controlled Environment — projektek ellendrzott

1990 kornyezetben. A PMBoK-tdl némileg eltéré szabvanyositas. Az Egyesiilt Kiralysag
Central Computer and Telecommunications Agency (CCTA) 4altal kifejlesztett
projektiranyitasi modszertan. A nagykozonség szamara torténd kipublikalas 1990
tavaszan tortént.

1994 Els6é CHAOS jelentés: Standish Group altal késziilt riport, ami az IT

projektmenedzsment kdrnyezetében végzett felmérésekre €s elemzésekre épiilt. Az IT
projektek sikerességének és kudarcanak okait vizsgalta.
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1996

PRINCE2: PRINCE modszertan tovabbfejlesztése és kibdvitése. A gyakorlati
alkalmazhatdsdgot és az adaptalhatdsédgot hangsulyozza.

1997

CCPM modszer: Critical Chain Project Management — Kritikus lanc modell, ami
foként az erdforrasokra helyezi a hangsulyt.

1990-
2000

XP: Extreme Programming — Agilis szoftverfejlesztési keretrendszer, amely 6 fazisra
bonthatd: tervezés — elemzések - design (feladatok lebontasa, forgatokonyvek) -
végrehajtas - wrapping (demo verziok, regresszio, uj igények) — zaras. XP alapelveit
1999-ben publikalta Ken Beck a moédszertan kitalaloja.

2001

Agile manifesto: Kialtvany az agilis szoftverfejlesztésért. (alapelvek)

2003

Lean SW: Lean szoftverfejlesztés elveit az altalanos Lean gyartasi mddszertanbol
adaptaltak. Az elsd hivatalos konyv 2003-ban jelent meg.

2013

PMBOK 5th: Az 5. kiadas a projektmenedzsment folyamatokra Gsszpontosit, azokat
csoportokba rendezi és szamszerisiti, a fokusz foként a hagyomanyos gyakorlatokra
¢s elvekre 0sszpontosit.

2021

PMBOK 7th: A 7. kiadas szorosan integralja az agilis projektmenedzsment
gyakorlatokat a hagyomanyos folyamatokkal. Emellett nagyobb hangsulyt helyez az
egyedi szervezeti igényekre és projektmenedzsment alkalmazasanak kontextusara.
Rugalmasabb ¢és adaptivabb szerkezetet kinal, amely lehetdvé teszi az alkalmazkodast
a projekt specifikus igényeihez és koriilményeihez.

2.3. Agilis és hagyomanyos projektmodszertan kozotti kiillonbségek

Az agilis definicidja Jim Highsmith alapjan: ,, Turbulens iizleti kérnyezetben valo profitdlas

érdekében a valtozas létrehozdasanak és az arra valo reagadlas képessége.” (Highsmith, 2009,

old.: 5)

Barna (2020) az agilis megkdzelités esetében harom {6 iranyvonalat nevezett meg:
e Szervezett mikodési modszerek és kaosz, ami egyszerre talalhatdé meg a szervezetek
életében.
e Egylittmikodésre valo torekvés, azaz a bizalom nélkiilozhetetlen minden kiilsé és belsd
kapcsolatban.
e A fokusz az embereken és az interakciokon van, csak masodsorban a folyamatokon.
(Barna, 2020)
Barna megallapitasait kiegésziteném egy lényeges szemponttal, hogy mig a hagyomanyos
projektmenedzsment esetében egy {0 a felelds, a projektvezetd, addig az agilis médszertanban
ezt a feleldsséget nem egy 6, hanem a csapat viseli.

o A felelosség megoszlasa a csapat valamennyi tagja esetében.

Az agilis és a hagyomanyos projektmenedzsment kozott a legnagyobb kiilonbség, hogy az
agilis projekt leszallitisa tobb modulon, részterméken, ugynevezett inkrementumon

Kkeresztil torténik.
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Ehhez kapcsolodik, hogy mar a tervezésnél szétvalik a két iranyzat, hiszen mig a tradicionalis
megkozelités egy elére megtervezett ¢s dokumentalt projekttervet készit, amely meghatarozza a
projekt céljait, erdforrasait, hataridejét és a végrehajtas folyamatait, addig az agilis
projektmenedzsmentben a hangsutly az iterativ és inkrementalis tervezésen van.

A projekteket rovidebb iddszakokra (2-4 hetes iteraciokra) bontjak, amelyek soran a
kovetelmények és prioritasok rugalmasabban valtozhatnak. Az agilis megkozelités emiatt jobban

reagal a valtozasokra ¢és a projektiranyités is rugalmasabb.

Eltérd tovabba a struktira is, mig a hagyoményos projektmenedzsment hierarchikus struktirat
hasznal, ahol a kommunikacid fentrdl lefel¢ irdnyul, addig az agilis miikddésben a csapatok
kozvetleniil egylitt dolgoznak és rendszeresek a rovid allapotegyeztetések (stand-up meetingek),

tehat a kommunikécio ebben az esetben kulcsfontossagu.

A teljesitményt masképp mérik a hagyomanyos projektmenedzsmentben, elsdsorban a tervezett
mérfoldkdveknél, az agilis modszertan a teljesitményt a munkamennyiség €s az iteraciok kozotti
elérehaladas alapjan méri. A cél az ligyfél altal értékelt és elfogadott miikddo szoftver leszallitasa

minden iteraci6 végén.

Az agilis mikodés esetében a vezetési dimenzid is mas, hiszen nagyfoku rugalmassag és

alkalmazkodoképesség sziikséges a gyakran valtozo koriilmények miatt.

2.4. Vezetési dimenzidk a szervezetben — a projektmenedzsment helye és szerepe

A vezetés egyik funkcioja a szervezetben, hogy biztositsa az éppen aktualis kozvetlen célok és

feladatok folyamatos és eredményes teljesitését.” (Gorog, 1996)

A projekt, mint a stratégia megvalositasanak eleme esetén kulcsfontossagl a stratégiai és a
projektmenedzsment kozotti kiilonbségek megértése, vagyis a szervezeti vezetés harom f6
dimenzidjanak elkiilonitése, melyeket Gorog (1996) hat szempont alapjan vetett Ossze: a
stratégiai menedzsment, a projektmenedzsment és az operativ menedzsment. Gordg eredeti

tablazatat kiegészitettem az agilis projektmenedzsment dimenzidival a 4. tdblazatban.
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4. tablazat: Vezetési dimenzidk a szervezetben
(Forras: Sajat szerkesztés (Gorog, 1996) alapjan)

Stratégiai Projekt- Operativ Agilis projekt-
Szempontok
menedzsment menedzsment menedzsment | menedzsment
Hosszua tava Kozéptavu . s Rovid tava és
. s . e Rovid tava . . .
Dontések (szervezet (stratégiai célok, 1, iterativ. (0j
e N . (napi mikodés | . s
id6horizontja jovoképének részfeladatok ellatdsa) informaciokra
kialakitasa) realizaldsa) gyors reagélés)
atasa a Hosszu tavon Kozéptavon Rovid tadvon Ro6vid tdvon
szervezet . " . Y . i . Y
o jelentds jelentds jelentds jelentds
egészére
K " rl r ,
edvyezo va tozas A rendelkezésre
oy s s az elérendd s Csapatok
A miikodés A varhat6 . allo eréforrdsok | .. =,
. e eredménytartalom | , Onallosaga és
meghataroz6 jovobeni . ¢s/vagy az . .
. . révén adott R az iterativ
tényezdje kornyezet e de A aktualis piaci .
koltség- és helvzet munkamodszer.
idékorlatok mellett | '~
A tevékenység | Komplex, Komplex, Rutinszer, Rugalmassag,
jellege innovativ innovativ szabalyozott adaptécio
A funkcio .
. Egyszeri, Folyamatos
gyakorlasanak | Folyamatos . - Folyamatos Ry
: visszatero iteraciok
jellege
A szervezet egésze Eqv-e
A miikodés A szervezet vagy tobb 9y _gy’ . A szervezet
) ) RS funkcionalis ,
mozgastere egésze funkcionalis covsé egésze
egység gyseg

Mig az operativ és a stratégiai menedzsment tevékenységei — a célkitlizések elérése érdekében —
altalaban 1ddben folyamatosak ¢és bizonyos értelemben ismétlddd jellegliek, addig a
projektmenedzsment — ideértve az agilis projektmenedzsmentet is — mindig egyedi célokra
Osszpontosit, amelynek meghatarozott kezdési és befejezési iddtartama van, valamint eldre
meghatarozott  eréforrasfelhasznalassal jar. Ezek az teszik a

egyedi jellemzdk

projektmenedzsmentet 6nallo részteriiletté a menedzsmenttudomanyok teriiletén.

Gordg irasait elemezve Blaskovics Balint Osszegezte a projekttevékenység €s az operativ

mitkédés jellemzdit. (5. tablazat) (Blaskovics, 2014)
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5. tablazat: Projekttevékenység és az operativ miikddés jellemzoi
(Forras: Blaskovics, 2014 nyomdan)

Projekttevékenység Operativ mitkodés
Eléallitas Uj terméket allit eld. Ugyanazt a terméket allitja elo.

Meghatérozott kezdettel és

Idébeliség befejezéssel rendelkezik. Folyamatos tevékenység.
Szaktudas Tqbb t'udomanyterulet Ismeretct Specifikus tudast igényel.
igényli.
Szervezet Ideiglenes csapat. Permanens szervezet.
Termék tipusa Egyediség. Ismétlodo és jol ismert.
Kiltsé Terv szerint dolgozik, Eves koltségterv alapjan
g meghatarozott koltséggel. dolgozik.

. " . A folyamatos miikodés

Miikodés Megsziintetik, ha az el6zetes célok majdnem minden korilmény

em teljesiilnek. sre bi i
n jesuin ellenére biztositva van.

Az éves kiadasok a korabbi
tapasztalatok alapjan keriilnek
meghatarozasra.

Nehéz meghatarozni és betartani a

Koltsegoptimalizalas koltségét és befejezésének idejét.

Az eddig leirtak alapjan lathat6, hogy a projektmenedzsment egy iranyitasi rendszertdl tobbet

jelent, mivel 6nallé vezetési, szervezési modell, ami az egész szervezetre hatassal van.

A projektmenedzsment, mint funkcionalis teriilet a projektorientalt vallalat egy folyamata, amely
az inditas, elokészités, megvalositas, ellendrzés és zaras fazisait, valamint tevékenysége alapjan
a projektkoordinaciot, a projektkontrollingot, a mindségbiztositast és a projektzaras alfolyamatait
foglalja magaba. A projektmenedzsment rendelkezik a projekt felfiiggesztésének megoldasaval

is. (Gareis, 2007)

A szervezetek feladataik ellatasat tekintve a hatékonysagra torekednek, ugyanez vonatkozik a
projektekre is. A projektek céljai lehetnek 6nmagukban is stratégiai jellegiick, vagy kozvetetten
segithetik az Gsszvallalati célok elérését. (Gray & Larson, 2003)

Gareis kutatasai €s irdsai arra 6sztonzik a szervezeteket, hogy a projektmenedzsmentet az iizleti
tevékenység szerves részévé tegyék, valamint folyamatosan fejlesszék és alkalmazzak a
projektmenedzsment elveit és gyakorlatait, ezaltal a projektorientalt vagy projektalapu szervezeti

miikddést részesitsék elényben.

Az agilis projektmenedzsmentet valasztd szervezetek esetében a projektalapt miikodés

nélkiilozhetetlen feltétele a hatékony feladatellatasnak.
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2.5. Projektorientalt szervezet meghatarozasa

2.5.1. Fogalom tisztazas

A projektorientélt szervezet és a projektalapu szervezet fogalmat tekintve a legtobb munkahelyen

szinonimaként hasznaljak, azonban:

e A projektorientalt esetében a vezetdség elotérbe helyezi a projekt igényeit (pl.

er6forrasbiztositas) a funkcionalis igényekkel szemben.

e A projektalapu mikodésnél a projektek alkotjak a szervezeti miikddés alapveto kereteit,

minden tevékenység projektkeretek kozott valosul meg és nincs sziikség formalis

funkcionalis koordinaciora. Egy projektalapu szervezetben minden egyes projekt igényei

ujra strukturalhatjak a szervezeti elrendezést.

Gorog Mihaly tgy definidlta, hogy ,,azt a szervezetet tekintjiik projektorientalt szervezetnek,

amelyik a klasszikus értelemben vett alaptevékenységek mellett a stratégiai céljainak elérése

érdekében jelentos szamu projekt teljesitésével is foglalkozik. Ugyanakkor a projektalapu

szervezetek korébe tartozonak tekintiink minden olyan szervezetet, amelyeknek miikodése a

projekttulajdonosi szervezetek szamara teljesitett projektfeladatokon alapul.” (Gorog, 2016)

Gorog Mihaly kutatasait — tapasztalataim alapjan — tovabbfejlesztettem és a 6. tablazatba

rendeztem a két tipus kozotti alapvetd kiillonbségeket.

6. tablazat: Projektorientalt és projektalapu szervezet 6sszehasonlitasa
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

Projektorientalt szervezet

Projektalapu szervezet

Projekttevékenységek integralasa
a mindennapi mikddésbe, a

A projekt a f0 strukturalis egység,

Fokusz projekt csak cgy a sok funkcié az egész szervezet célja a projekt
K6iil sikeres elvégzése.
Hierarchikus struktira, ahol a | A  szervezet strukturija a
Struktira projektek az egyes részlegeken | projektekre épil és az

vagy funkciondlis teriileteken

keresztil szervezOdnek

eréforrdsokat a  projekteknek
megfelelden rendelik hozza.

Feladat elvégzése

A projekttevékenységet a
funkcionalis részlegek végzik el,
és a projektmenedzsment csak egy
eszkoz a koordinicidhoz.

Az erbforrasokat projektcsapat-
okba szervezik és a projektveze-
toknek van a projektek felett teljes
iranyitasuk.

A koordinaci6 a funkcionalis

A projektvezetok felelnek a

Kommunikacio és | teriiletek €s a projektmenedzsment | projektek iranyitasaért, ¢és a
koordinacio kozotti  egyiittmiikodés  révén | kommunikécio foként a
torténik. projektcsapatok kozott zajlik.
Az er6forrasokat idészakosan s . ,,
Hozzarendelés és | rendelik a projektekhez, de a Az erGforrésokat a projektvezetbk

iranyitas

funkcionalis vezetdk iranyitjdk a
dolgozodkat.

rendelik a projektekhez, és 0Ok
iranyitjak a projekt végrehajtasat.
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2.5.2. Projektorientalt miikodés ajanlott szervezeti struktiraja a matrix

Szervezeti struktira modellek és jellemzdik:

Antal Zsuzsanna kutatasai alapjan elmondhatd, hogy a szervezetek hatékonysagat az alkalmazott

szervezeti strukturajuk dontéen befolyédsolja. A gyakorlatban fellelhetd szervezeti modellek a

funkcionalis, a divizionalis és a matrix szervezetek (Antal, 2006).

7. tablazat: A szervezeti modellek jellemzoi
(Forras: Antal, 2006 nyomdn)

Funkcionalis Divizionalis Matrix
Homogeén, — nem ¢l Diverzifikalt Diverzifikalt,  komplex,
. . | komplex . . . . . .
Alkalmazasi . . tevékenység innovativ tevékenység
. alaptevékenység
feltételek

Relative stabil, nem tal
komplex kdrnyezet

Dinamikus, 0sszetett kor-
nyezet

Dinamikus, Osszetett kor-
nyezet

A szervezeti
modell fé6bb
jellemzoi

Az  alaptevékenységet
funkcionalisan speciali-
zalt alrendszerek végzik

Az alaptevékenység ter-
mék-, vevé-, vagy regi-
onalis elven specializalt

Az alaptevékenység egy-
szerre két elven
specializalt (2 egyenrangi
dimenzi6)

A stratégiai és operativ
dontéseket a felsdvezetés
hozza meg

A fels6vezetés a stra-
tégiai, a diviziok vezetoi
pedig az operativ donté-
seket hozzak meg.

A stratégiai €s az operativ
dontéseket a két specializa-
ciés elv szerinti vezetdi
szintek kozosen hozzak
meg.

A szervezet mitkddése (a
feladatok és hataskorok)
részleteiben is szabalyo-
zott

A divizidk mitkddésének
keretei szabalyozottak

A mikodés keretei is
valtozhatnak, az iizleti
igényeknek megfeleléen a
vezetok alkalmazkodnak
egy adott helyzethez.

A funkciondlisan specia-
lizalt alrendszerek belso
struktaraja eltéré6 modon
alakithato ki.

A diviziok belsd strukta-
rdja eltér6 modon alakit-
hatéak ki, de tobbnyire
funkcionalis elven speci-
alizaltak

A matrix egyes dimenzion
beliil eltéré belsé struk-
turék alakithatdak ki.

A projektorientalt vagy projektalapu szervezetek legoptimalisabb miitkodési modellje a

matrix tipusu struktara, ahol a vezetési funkciokat két, egymastol fiiggetlen tigynevezett

»szakmai” (funkciondlis, operativ) és ,,targyi” (stratégiai-projektalapu) teriiletre bontjak. A targyi

vezetés a projekt megvalositasa, ahol a ,,leader” a projektvezetd, azaz a projektmenedzser.
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Projektorientalt mikodésnél a hataskori atfedések elkeriilése érdekében a tényleges vezetdi
tevékenységet a szakmai vezetd latja el, mig a projektvezetd a projektben meghatirozott
feladatok elvégzése érdekében kap lehetdséget az alkalmazott iranyitasara, tehat alarendelt

szerepe van az elsészamu vezetével szemben.

A matrix szervezet eldnyei:

e (Csapatmunka tdmogatasa

e Problémamegoldas hatékonyabb, gyorsabb a rovidebb kommunikéaciés utak miatt,
valamint a szakmai kompetencidk a hierarchidban betoltott helyiikhoz képest elonyben
részesiilnek.

e Az alkalmazottak kozvetlenebb viszonyban allnak a vezetéssel, azokhoz allando

kapcsolatuk van, akik a szakmai szempontjaikat jobban figyelembe veszik.

A matrix-szervezet hatranvai:

e Hataskori konfliktusok, hatalmi harcok, atlathatésag probléméja, elszamoltatasi
nehézségek. Tobb azonos jogosultsaggal rendelkez6, atfedo hataskort kozépvezeto.

e Hosszadalmasabb dontési folyamatok, bizonytalansag a tobbszords alarendeltség miatt.

e Az alkalmazottaknak egyszerre két vezetésnek (szakmai vezetd €s projektvezetd) is meg

kell felelnitk.

o A felsOvezetés egyszerre felelds a két irdnyitasi teriiletért.

A diplomadolgozatban a projektorientalt kifejezést hasznalom a tovabbiakban, mivel az altalam
vizsgalt szervezetek esetében kijelenthetd, hogy szervezeti miikddésiik lineéris-funkcionalis

(lasd. 4. fejezet), valamint a projektek nem a szervezeti miikodés alapvetd keretei.

2.5.3. Projektorientalt miikodést tamogaté szervezeti kulturak

Korabbi tanulmanyaim soran részletesen megismerkedtem Hofstede, Handy, Quinn és
Trompenaars kultura modelljeivel, amelyeket Osszehasonlitottam a Mintzberg féle szervezeti
struktiraval. Az emlitett kultiramodellek kiilonb6z6 szempontokbdl kozelitik meg a szervezeti
kultarat. Minden modellnek megvannak a maga elényei €s korlatjai, tehat minden szervezet
szdmara az optimalis kulturamodellt az adott szervezet egyedi jellemzditdl, a céljaitol és

projektportfoligjatol fiiggden sziikséges kivalasztani.

A téma iranti fokozott érdeklodésem folytan a fenti kutatasok eredményeit 6sszefoglaltam a 8.

tablazatban, ahol jel6ldszinnel a projektorientalt mitkodést tamogaté modellek lathatoak.
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8. tablazat: Szervezeti kultaramodellek és tipusok
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

Hofstede Handy Quinn Trompenaars Mintzberg
Piramis Hatalom- | Hierarchia Csalad (magas Egyszerii
(tekintély, nem | kultura N (Szabalyo- kontextus, szervezet
kockézatvallald, | (vezér) rientalt) tekintély)
teljes biirokracia)

Piac (kis hatalmi | Szerep- Klan Eiffel-torony Gépi
tavolsag, kultara (Tamogato (blirokratikus, biirokracia
kockazatvallalas) | (biirokracia) kultara) szervezeti
felépités)
Jél olajozott Feladat- | . Piac Iranyitott Divizionalis
gépezet kultura (Célorientalt | rakéta (feladat-, | forma
(tevékenység (projekt, kultara) cél- és teljesit-
szabalyozas) matrix ményorientalt)
szervezet)
Csalad Személyiség- | -°. - - | Adhokracia | Inkubator (az Szakértoi
(személyorientalt | kultira * 7 | (Innovacio6 egyén biirokracia
biirokracia) (maganyos orientalt teljesitménye a (Handy —
sztarok) kultura) fontos) személyiség
-kultira)
Adhokarcia
(Quinn)

A projektorientalt szervezetek szamara az egyiittmiikodésre 6sszpontositd kultarak relevansak,

mivel a projektek csapatmunkat igényelnek.

Hofstede kulturalis dimenziok modellje koziil a jol olajozott gépezett lehet a
legmegfelelobb, ami egy munkafolyamatokra Osszpontositd biirokraciat jelent. A
hatékony szabalyozasnak koszonhetden minimalisra csokkenthetd az egyedi utasitasok
szama (német kultarkor). (Hofstede, 1991)

Handy négy szervezeti kultiraja koziil a feladatkultira lehet relevans, mivel ez a
kultira a projektmunka hatékony végrehajtasara 6sszpontosit. A feladatkultira felépitése
egy matrixhoz hasonlithato6 leginkabb, ahol a befolyas nem a poziciobol vagy a személyes
autoritasbol ered, hanem a szaktudasbol. Ez egy munkakor- és projekt-orientalt kultura,
amelynek 6 célja a munka hatékony elvégzése. (Handy, 1986)

Quinn négy versenyképes értékrendet kiilonboztetett meg ezek koziil az innovaciora és
az iranyitasra Osszpontositd kulturdk lehetnek megfeleléek, mivel ezek tdmogatjak a
valtozékonysagot és a projektvezetést. A legkedvezobb az adhokracia, de a timogato és
célorientalt kultarak is megfeleléek lehetnek. (Qiunn, 1988)

Trompenaars a kulturalis dimenzidkat hasonlitotta dssze és nevezett meg négy tipust,
ezek koziil az inkubator, ahol az egyén teljesitménye fontos, illetve az iranyitott rakéta,

ami a feladatra 6sszpontosit.
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Az irdnyitott rakéta a szervezeti vezetésre utal, ahol a célok ¢és a stratégidk egyértelmiiek
¢s az iranyitas centralizalt. Az inkubator féleg a valtozd kdrnyezetre, az innovaciora vagy
a projektek fazisaira utal. (Trompenaars, 1994)

Mintzberg féle struktarak koziil az adhokracia a legmegfelelébb a projektorientalt
szervezet szdmara, mivel az adhokracia a flexibilitasra, az innovaciora €s a projektalapl
tevékenységekre Osszpontosit. Kivaloan alkalmas olyan szervezetek szamara, ahol a
valtozasok gyakoriak, €és a projektcsapatoknak nagyfoku 6nalldésagra van sziikségiik. Az
adhokracia a valtozékony kornyezethez igazodik és nem kotddik mereven eldre

meghatarozott szabalyokhoz és struktirakhoz. (Mintzberg, 1982)

2.5.4. Szervezetfejlesztés

A projektmenedzsment folyamatok optimalizdldsa mellett a masik érdeklédési korom a

szervezetfejlesztés. A projektorientalt milkddésre vald attéréshez a legtobb esetben

szervezetfejlesztési tevékenység sziikséges a hatékony és sikeres projektkezelés biztositasa

érdekében. Tapasztalataim alapjan a projektorientalt miikdodéshez az alabbi teriileteken meriil fel

a legnagyobb fejlesztési, atalakitasi és optimalizalasi igény:

Projektmenedzsment fejlesztése: a megnovekedett mennyiségli projektek
megvalositasa érdekében fontos, hogy a projektmenedzserek megfeleld készségekkel és
ismeretekkel rendelkezzenek a projektek hatékony tervezésében, végrehajtisaban és
iranyitasaban.

Projektmenedzsment folyamatok optimalizalasa — folyamatmodellezés és
folyamatfejlesztes.

Projektkultira megerdésitése: Fontos, hogy a szervezet tamogato kultarat alakitson ki,
amely eldsegiti a projektorientalt miikodést.

Szervezeti struktira atalakitasa: PMO létrehozésa, projektcsapatok felallitasa,
hierarchikus  strukturak rugalmasabbd tétele (matrix struktira bevezetése),
projektmenedzserek dontési, intézkedési, utasitasi jogkorének bdvitése.

Technologiai tamogatas és eszkozok bevezetése: Hatékony IT rendszerek,
projektmenedzsment szoftverek, egyiittmiikodési platformok, kommunikacios eszk6zok

fejlesztése.

McKinsey 7S modellje (3. abra), ami egy strukturalt keretrendszer jol hasznalhatd a

szervezetfejlesztés soran. (Peters, 2011) A 7S meghatarozasokat hozzarendeletem a

szervezetfejlesztés 1épéseihez a 9. tablazatban:
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9. tablazat: McKinsey 7S modell alkalmazasa a szervezetfejlesztés soran

(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

7S meghatarozasa

Szervezetfejlesztés 1épései

Stratégia: A szervezet hosszu tava céljait és

az ezek eléréséhez szilikséges tervek ¢és | e

stratégiak.

Stilus: A vezet6i stilust és a szervezeti
kultarat jelenti, amely meghatdrozza a
szervezet mikodésének modjat és  a

viselkedését. o

Munkatarsak: A szervezet embereit és azok
készségeit, képzettségiiket, tapasztalatukat ¢és
motivaciojukat értjiik alatta.

Szakmai ismeretek: Azokat a specifikus
képességeket és kompetencidkat jelenti,
amelyekkel a szervezet rendelkezik, hogy
elérje a céljat.

Rendszerek: Folyamatok, eljarasok és
rutinok, amelyekkel a szervezet mikodik. Ide
tartoznak a kommunikaciés folyamatok, az
informécidaramlas, a teljesitményértékelés
stb.

Struktura: A szervezet formalis és informalis
strukturdja, beleértve a hierarchiat, a
felelosségi  koroket ¢és a dontéshozatali
mechanizmusokat.

Ertékrendszer: Alapvet értékek, amelyek
meghatarozzak a szervezet kulturdjat és
normait.

3. abra: McKinsey 7S modell
(Forras: Sajat szerkesztés (Peters, 2011) alapjan)

A feladatok szabalyozasa
és a hataskorok elosztasa

Stratégia
(Strategy)

Elemzés: Az 0Osszes ,,S” értékelése. A
szervezet miikddésének feltarasa, hogy az
Osszhangok és disszonancidk felszinre
keriiljenek ¢és ezaltal a fejlesztési teriilet
meghatarozhato legyen.

Célok Kkitilizése: Az elemzés soran
meghatarozasra keriilnek a szervezet
céljai és prioritasai, majd ez alapjan
jeloljik ki a fejlesztési irdnyokat.
Integracio: A valtozastatasok
végrehajtasa soran fontos az Osszhang
biztositasa az ,,S”-ek kozott. Ez teszi
lehetdvé, hogy a szervezetfejlesztés

kovetkezményei illeszkedjenek a
szervezet mikddésébe.
Végrehajtas: A valtoztatasok

végrehajtasa a fejlesztési tervek alapjan a
szervezet minden szintjén.

Ertékelés és ellendrzés: A
szervezetfejlesztési ~ folyamatok  és

valtoztatasok hatékonysaganak értékelése
¢s az esetleges tovabbi finomitasok
végrehajtasa a sikeres szervezetfejlesztés
érdekében.

Konkrét célok és
cselekvési tervek

Vezetési stilus és

magatartas

Erték-
rendszer
(Shared
values)

Rendszerek
Iranyitasi és ellen6rzési | Rde | A munkatérsak
eszkozok w \ i / szakképzettsége
Szakmai
, , ismeretek L B
Folyamatszabélyozas Motivacios potencial

(Skills)

Az 6sszvallalat kiilonleges erésségei

A cselekvést meghatarozo értékek
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A projektorientdlt szervezeti miikodésre vald attérés kulcsteriilete a PMO kialakitésa,
atszervezése, fejlesztése. A szakirodalomban nincs egyértelmii ajanlas, hogy a PMO-nak hol van
az optimalis helye a szervezeten beliil. Véleményem ¢és tapasztalatom alapjan a PMO feladatait
leghatékonyabban a kézvetlen elsé szamu vezetd alatt, masodsorban a stratégiai teriileten tudja
ellatni. Taldlkoztam olyan megoldasokkal, ahol az informatikai teriilet kiilon projektportfolioval

¢s PMO irodaval rendelkezett a nagyszamu IT projektek miatt.

Akkor lehet hatékony a decentralizalt PMO-k miikodése, ha a projektekhez rendelt eréforrasok
felett dontési jogkorrel rendelkezik. Jelen esetben egy IT PMO miikodésénél az IT igazgatosag
eréforrasait az IT portfolio alapjan tudja a projektekhez rendelni. Amennyiben kiilonb6zo
igazgatosagok erdforrasait kell mozgatni kiilonb6z6 projektekhez, akkor sokkal hatékonyabb egy
kozvetlen elsd szadmu vezetd ala tartozo PMO, amelyik az egész szervezet erdforrdsaival

gazdalkodik.

A kovetkezO fejezetben a projektkultira érettségének meghatarozasat, valamint a PMO

miitkodését - tipusait, feladatait, szervezeti egységeit - tekintem at.

2.6. PMO - Projekt Management Office - Projektmenedzsment Iroda

A PMO a vallalaton beliil, az a szervezeti egység, amelynek jelentds feladatai és feleldsségei
vannak a hataskorébe rendelt projektek felett. Azokban a szervezetekben, ahol joval tobb projekt
méretll izleti igény meriil fel, mint amennyit végrehajtani képes, sziikséges az iizleti igények
szlirése (azonositas), priorizalasa (kategorizalas), kapacitasokhoz (er6forrasok) torténd igazitasa.
Ha nincs megfelelé kontroll, akkor az egyéni érdekek és hatalmi pozicidk alapjan torténik a
projektek kivalasztasa. A PMO és ezen beliil a projektportfélio-menedzsment célja, hogy a

stratégiai érdekek érvényesiiljenek az egyéni érdekek helyett.
A PMO-nak nincs egységes definicidja, mert a szerepek és a feleldsségi korok meglehetésen

eltéréek. A PMO meghatarozasa leginkabb a szervezet projekttamogatasi igényeitdl fiigg, az
APM ¢és a PMI definicioi a kdvetkezok.
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10. tablazat: PMO definicioinak tablazatos 0sszefoglalasa
(Forras: Sajat gytijtés alapjan, 2024)

Forras Definicio

APM

»A PMO a vallalaton beliili csoport vagy részleg, amely meghatdrozza és
fenntartja a projektmenedzsment szabvanyait a szervezeten beliil.” (APM, Body
of Knowledge 7 th e., 2019)

PMI

,A PMO olyan iranyitasi struktura, amely szabvanyositjia a projektekkel
kapcsolatos iranyitasi  folyamatokat, és megkonnyiti az erdforrasok,
modszertanok, eszkozok és technikdak megosztasat.” (PMBOK 5th e., 2013)

A projektiroda (PMO) egy olyan szervezeti struktura, amely szabvanyositia a
projektekkel kapcsolatos iranyitasi folyamatokat és megkonnyiti az erdforrasok,
modszertanok, eszkozok és technikiak megosztasat. A PMO feladatai a
projektmenedzsment tamogatasatol az egy vagy tobb projekt kozvetlen
irdanyitasaért valo felelésségig terjedhetnek”. (PMBOK T7th e., 2021)

Az ISO 21500:2021 szabvany ,,Projekt-, program- és portfoliomenedzsment kontextus és

fogalmak™ attekintést ad ezekrdl a szakteriiletekrdl és a kapcsolodo iranyitasi folyamatokrol. A

szabvany célkozonsége tobbek kozott a projektmenedzsment, a programmenedzsment és a

portféliomenedzsment gyakorloi és szakemberei (projekteket feliigyeld vezetok, fels vezetés,

szponzorok ¢€s egy¢€b iranyito testiiletek, a projekt, program ¢és portfolio érdekeltjei).

A PMO megfeleld felépitését a szervezet mikodése alapjan érdemes kialakitani, az alabbi

tipusok alapjan (PMBOK 7th e., 2021):

Tamogaté PMO: A {6 feladata az, hogy segitse a projektmenedzsereket a projektjeik
tervezésében ¢€s végrehajtdsdban, mikdzben tamogatist és erdforrasokat biztosit
szamukra, azonban ez a fajta PMO nincs dontéshozatali jogkorrel felruhazva.

Iranyelv alapu PMO: Felelds a projektmenedzsment szabvanyok, szabdlyzatok és
folyamatok betartatasaért. Emellett utmutatast és tamogatast is nyujthat a
projektmenedzsereknek, de dontéshozatali jogkorrel szintén nem rendelkezik.
Engedélyezési PMO: Fokusza a projektmenedzserek tamogatasa, hogy biztositsa
szamukra a projektek sikeres megvalositasahoz sziikséges eszkozoket, eréforrasokat és
tamogatast. Emellett képzési és fejlesztési lehetGségeket is kinalhat a projektmenedzserek
szamara, hogy segitse dket készségeik erdsitésében.

Egyiittmiikodo PMO: A projektmenedzserekkel szorosan egyiittmiikodik annak
érdekében, hogy a projektek Osszhangban legyenek a szervezet altaldnos stratégiai
céljaival. Ezen talmenden tandcsado szerepet is betdlthet, iranymutatast és ajanlasokat
adhat.

Stratégiai PMO: A szervezet projektjeit osszhangba hozza az altalanos stratégiai

c¢lokkal. Felel6ssége a portfolio kezelése €s az 0j projektlehetdségek azonositasa.

24



A projektkultara érettségének fejlodésével, az 0nallé projektmenedzserek megjelenését
kovetden, vagy azzal egyiddben jelenik meg a PMO a szervezetben. A cél a stratégiai PMO
kialakitasa, ami a PMI alapjan a legerésebb. Gyakorlatilag annyira leszabalyozza a projekteket,

hogy azokat ¢ iranyitja, ezaltal tényleges szerepe van a vallalat sikerében.

Gray és Larson (Gray & Larson, 2003) a projektmenedzsment érésének folyamatat vizsgaltak a

szervezetekben, ez alapjan a kovetkez6 kategoriakat azonositottak:

1. Adhoc — Kiszamithatatlan folyamatok
2. Ismétlodd  — Alapszintli folyamatok

3. Jol definidlt — Ismétlddo folyamatok

4. Menedzselt - Menedzselt folyamatok

5. Optimalizalt — Optimalizalt folyamatok

Megjegyzés: A COBIT 4.1 szabvany (nemzetkdzi informatikai biztonsagi szabvany ISACA)

ugyanezt a besorolast alkalmazza a folyamatok érettségének meghatarozasara az auditok soran.

4. abra: Projektkultura érettsége
(Forras: Sajat szerkesztés (Projektcoach, 2015) alapjan)

Portf6lio teljes korii
stratégiai illeszkedése

Portf6li6 priorizalas

Optimalizalt er6forras

Portfolid iranyitas
Y menedzsment

Portf6lio szintli pénziigyi | Napi és projekt feladatok

és kockazati adatok elkiiloniilt iranyitasa
Sztenderd, begyakorolt Portfolid
szervezeti szerepek. kockazatkezelés
I_Kezdetleges portfolio Konzisztens er6forras | A gyakorlat folyamatos
menedzsment menedzsment javitasa.
Projekt folyamatok Portf6lié6 menedzsment

szervezeti beagyazodasa | eszkoz: tervezés/kontroll

Tamogato eszk6z

bevezetése Tobb kapus modell
Onallo PM-ek, Helyi , . PMO, valamint portf6lié
PMO alapitas Villalati PMO menedzsment funkcid
Egyedi projektekre Projekt modszertan PM képességek tudatos
kialakitott folyamat bevezetése fejlesztése

: Y Tamogato Beagyazodott Stratégiahoz
EgyGfg||, Igﬁlzggtlieges fIOSIm aer%gsook szervezeti projekt portfolio oprimalizalt
y y infrastruktira menedzsment portfolio

Ad hoc Ismétl6do Jol definialt Menedzselt Optimalizalt
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PMBOK 5th alapjan a PMO elsédleges feladata a projektvezetok tamogatasa az alabbiak szerint:

e A PMO altal kezelt 6sszes projekt kozos erdéforrasainak kezelése.

e A projektmenedzsment modszertan, a legjobb gyakorlatok €s szabvanyok azonositasa és
fejlesztése.

e Coaching, mentoralas, képzés és feliigyelet.

e A projektmenedzsment szabvanyoknak, iranyelveknek, eljarasoknak és sablonoknak valod
megfelelés a projektellendrzések révén.

e Projektpolitikdk, eljarasok, sablonok és egyéb kozds dokumentacio kidolgozasa és
kezelése.

e A projektek kozotti kommunikacio koordinalasa. (PMBOK 5th, 2013)

A PMBOK 7th (2021) jelentés valtozasa a korabbiakhoz képest a projektmenedzsment
rendszerszemlélete, ami a portfoliok, programok és projektek iranyitasarol az értéklancra vald
Osszpontositasra helyezi a hangstlyt, amely 6sszekapcsolja mas tizleti képességekkel a szervezeti

stratégia, az értékek és az iizleti célok eldmozditasa érdekében.

A PMBOK 7th hangsulyozza, hogy a projektek nem egyszerli kimeneteket (projekt eredmény,
végtermék) allitanak el6, hanem — ami még fontosabb — lehetdvé teszik, hogy ezek a kimenetek
olyan eredményeket érjenek el, amelyek végsd soron értéket teremtenek a szervezetek €s az

érdekelt felek szamara. (PMBOK 7th e., 2021)

Foként a nemzetkdzi szakirodalom foglalkozik részletesen a PMO feladataival és annak
hataskorével, hazai viszonylatban kevés ezzel kapcsolatos publikacié elérhetd. A nemeztkozi
ajanlasokat olvasva tablazatba foglaltam a PMO funkcioit, majd hozzarendeltem a feleldsséget

¢és a tevékenységeket a 11. tablazatban elsdsorban a PMI alapjan.
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11. tablazat: PMO alapveto tevékenységek tablazatos 6sszefoglalasa
(Forras: Sajat szerkesztés PMI (2021) alapjan)

Funkciok Felelosség Tevékenységek
Proiekt- Modszertanok és folyamatok | Projektmenedzsment iranyelvek,
me rJ]e dzsment kidolgozasa, bevezetése ¢és | sablonok, eljarasok ¢és dokumentaciok
karbantartésa. (sztenderek) kidolgozasa és biztositésa.
. ... | Kezelése, projektek 6sszehan- Prquktp 9rtfoho ’eliejn}zese, projektek
Projektportfolié . PP , priorizalasa, portfolio-0sszhang fenntar-
golasa, er6forrasok elosztasa. | -, . .
tasa a vallalati célokkal.
. i . | Projektstatuszok, hataridok és koltség-
e s Projektek  irdnyitasa  és p s " ;
Iranyitas . vetés figyelemmel kisérés, elérehaladés
nyomon kovetése. N s .
riportélds, problémak kezelése.
Eréforrasok kapacitasanak és elérhe-
Eréforrisok Tervezés, koordindlds ¢és | tdségének elemzése, a projekt eréforrasok
feliigyelet. elosztasdnak tdmogatésa €s a kapcsolodo
riportok készitése.
Kockazat- és  mindség- , fos Ry .
> | Kockazatok azonositasa, értékelése és
. , | menedzsment folyamatok ¢&s . . . .
Kockazatkezelés | . . , . | kezelése. MinOségi szabvanyok ¢s
eljarasok  kidolgozésa  ¢és P i . ,
s ellendrzések biztositasa a projektek soran.
koordindlasa.
K ikacios t kidolgozasa,
. Kommunikéci6 és érdekeltek | o TUnIKaclos  fetv - Kidolgozasa, — a
Projekt- kommunikaci6 megfeleld csatorndinak
. . .. | (stakeholder menedzsment) |, . . ,
kommunikacio . 1s biztositasa, érdekeltekkel val6 kapcsolat-
koordinalasa L el 1
tartds és egylttmikodés.
Kénzés Projektmenedzserek ¢és | Képzések  szervezése,  mentoralasa,
fejll; szté’:s projektcsoportok képzése ¢és | tapasztalatcsere programok ¢€s projekt-

fejlesztése.

menedzsment eszk6zok tamogatasa

Fontos megjegyeznem, hogy a PMO szerepkdre és tevékenységei valtozhatnak a szervezet

igényeinek ¢és méretének fiiggvényében. Egyes PMO-k lehetnek nagyobb hataskoriiek és

atfogobb szolgaltatasokat nyujtanak, mig masok inkabb specifikusabb tertiletekre fokuszalnak.

A PMO-n beliil az alabbi funkcionalis szervezeti egységeket ajanlott kialakitani:

e Projektmenedzsment Iroda: ami az adminisztrativ tamogatast nytjtja a projektmenedzser

csapatnak és szabvanyositja a projekthez kapcsolodé menedzsment folyamatokat.

e Programmenedzsment Iroda: ami iranyitja a programiranyitasi folyamatot és koordinalja

a programmenedzser csapatot.

e Portfoliokezelési Iroda: ami feliigyeli az adott szervezet Osszes projektjét €s programjat,

valamint tamogatja a projekt- és programmenedzsment irodakat, gondoskodik az

eréforrasok menedzseléséért a projektek megvalositasa érdekében

e Projektkontrolling Iroda: ami elsésorban a projektek pénziigyi és koltség-kontrollingjaért

felelds, valamint a projekt teljesitményének és haladasdnak monitoring tevékenységért és

riportolasaért a vezetdség felé.

A fentieken tul a PMO ellat tamogat6 és mindségbiztositassal kapcsolatos tevékenységeket is.
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Hobbs és Aubry kutatasdban kb. 500 PMO szervezeti egységet vizsgalt meg a vilag szamos

orszagaban, amelyek alapjan Osszesen 27 PMO funkcidt/szolgaltatast figyeltek meg. A

kovetkezd tablazatban (12. tablazat) a funkciokat hozzarendeletem az optimalis PMO-n beliili

szervezeti egységhez.

12. tablazat: A leggyakoribb PMO tevékenységek
(Forras: Sajat szerkesztés (Hobbs & Aubry, 2010) alapjan)

PMO funkciok/szolgaltatasok

PMO szervezeti egység

Jelentés a projekt, program allapotarol a

L felsOvezetés szamara. Projektkontrolling
5 A prc?’Jelftteljesnmeny nyomon kovetése és Projektkontrolling
ellendrzése.
3 Projektmenedzsment informécids rendszerek Projektmenedzsment lroda
" | bevezetése és mitkddtetése. Projektkontrolling
4. A port,fo,ho projektjeinek koordindlisa és Projektportfolio-menedzsment Iroda
integralasa.
5 A prOJektmened2§ment-tudatossag elémozditasa Projektmenedzsment Iroda
a szervezeten beliil.
6. | Részvétel a stratégiai tervezésben. Projektportfolio-menedzsment Iroda
7. | Egy vagy tobb portfolio kezelése. Projektportfolio-menedzsment Iroda
8. | Projektdokumentumok kezelése. Projektmenedzsment Iroda
9. | Projektek és programok ellendrzése. Programmenedzsment Iroda
Olyan eszkdzkészlet biztositasa, amely testre
10. | szabhat6 a programok €s projektek egyedi Programmenedzsment Iroda
igényeinek megfelelden.
11. | Az er6forrasok elosztasa a projektek kozott. Programmenedzsment Iroda
1o | A levont tanulsdgok adatbézisanak vagy Projektmenedzsment Iroda
" | tudastaranak a megvaldsitasa és kezelése. Projektkontrolling Iroda
13. | A program eldnyeinek kezelése. Programmenedzsment Iroda
14, A Rroje{ktm,enedz,serelf felve,tel..e’ k,lvalaSZtasa’ Projektmenedzsment Iroda
értekelése és a bérekrdl valo dontés.
15, S.tandard ,prOJ’ektr’nened.zs’ment-modszertan Projektmenedzsment Iroda
kidolgozasa és végrehajtasa.
16. A sz:clkemberf:k 1§on'1petenc1a1nak fejlesztése, Projektmenedzsment Iroda
beleértve a képzést is.
) ) ; o Projektmenedzsment Iroda
17. | Tanacsadas a felsdvezetés szamara. i .
Projektkontrolling Iroda
18, Projekt eredménytéabla kidolgozasa és Projektkontrolling Iroda

karbantartésa.
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A projektek teljesitményének nyomon kovetése

19. |, o Projektkontrolling Iroda
¢s ellendrzése.
20. | Mentoralas biztositasa a projektvezetok szamara. | Projektmenedzsment Iroda
21 Uj pTOJek'Eek azonositasa, kivalasztasa és Projektportfolio-menedzsment Iroda
rangsorolésa.
22. | Egy vagy tobb program iranyitasa. Programmenedzsment Iroda
" Projektmenedzsment Iroda
23. | Ugyfélkapcsolatok kezelése. J
Programmenedzsment Iroda
o4 Spe@ahs feladatok blthSlFasa a Projektmenedzsment Iroda
projektmenedzserek szamara.
o5 | Projektzards utani feliilvizsgdlatok végzése Projektmenedzsment Iroda
" | (projekt utankovetés). Projektkontrolling lroda
2. PI’O_]elft .kockazatok es egyéb [?roblemakrol Projektmenedzsment Iroda
adatbazis bevezetése ¢s kezelése.
27. | Halozatépités és kornyezetfelmérés. Projektmenedzsment Iroda

2.7. Projektkontrolling

2.7.1. Kontrollingrendszer

A kontroll fogalmat tekintve annyival jelent tobbet a monitoring kifejezéstdl, amely egy

klasszikus ellendrzési funkcid, hogy a kontroll az ellendrzésen felill dontéseldkészitési

feladatokat is ellat. (Jarjabka, 2020) A 2.4. fejezetben megkiilonboztettiink harom vezetési

dimenziot a stratégiai menedzsmentet, az operativ menedzsmentet és a projektmenedzsmentet,

amelyekhez szorosan kapcsolodik a szervezet kontrollingrendszere (5. ébra).

5. abra: Kontrollingrendszer
Forras: sajat szerkesztés, 2024

Stratégiai kontrolling ]
Operativ kontrolling ]

[ Kontrolling részrendszerek
L (Humin, Marketing, Logisztika,

Minéség, Projekt sth.)

\ * Tervezés X ) ™
* Célorientdltsdg - Terv-tény eltéréselemzés * VezetSi szamvitel
* Szik keresztmetszet orientaltsig * Monitoring * Informatikai timogatds
* Koltségorientaltsag = Informacidl 1és és * Kontroller
* Javborientiltsag * Kockazatkezelés * Szervezesi modszerek
* Dagntésorientaltsag * Déntéselokészités
J - Riportolds )
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A stratégiai kontrolling feladata a hosszu tavl célok és stratégiak hatékony végrehajtasanak

biztositasa. A fokusz a véllalati szintli teljesitményelemzés és a stratégiai dontéshozatal.

A stratégiai kontrolling elemei, funkcidi:

Tervezés (befektetések tervezése, részstratégidk tervezése, stratégiai iizleti tervezés,
taktikai tervezés, hosszatavu pénziigyi tervezes)

Benchmarking  (versenytarsakhoz  vagy  iparagi  atlagokhoz  viszonyitott
teljesitményértékelés)

Kockazatkezelési politika

Adozasi stratégia

Balanced scorecard (kiegyensulyozott mutatok rendszere)

KPI (kulcs teljesitménymutatok)

Az operativ kontrolling a vallalat mindennapi iizleti tevékenységeinek ellendrzésére és

iranyitasara 0sszpontosit. A fokusz a révid tavu teljesitményelemzés és ilizletmenet.

Az operativ kontrolling elemei, funkcioi:

Tervezés (teljesitménytervezés, koltségtervezés, értékaram alapu koltségszamitas,
finanszirozas tervezés, eredménytervezeés (koltségfedezet-szamitas), rovid tavi pénziigyi
tervezes)

Terv-tény eltéréselemzések

Tranzakciok feldolgozasa

Finanszirozasi politika

Beruhazési pénzaramlas menedzsment

Koltség- és bevételkontroll

Tékeallokacid

Kockazati kitettség menedzselése

Bels6 audit

2.7.2. Projektkontrolling

A projektkontrolling célja a projekt teljesitményének nyomon kovetése és ellendrzése. A

fokusz a projekt specifikus teljesitményelemzése és a projektmenedzsment folyamatok

iranyitésa.

A projektkontrolling elemei, funkcioi:

Tervezés (eredményterv, cashflow terv, projektterv, finanszirozasi terv, befektetési terv,
mérlegterv, pénziigyi kockazatok elemzése)

Terv-tény eltéréselemzések — (folyamatos projektmonitoring, majd eredménykontrolling)
Kockazatkezelés

Koéltségkontroll

Projektstatusz jelentések, beszamolok
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A projektkontrolling rendszer a projekt megvalositasanak tevékenységeit kiséri végig, biztositva,
hogy az elézetesen meghatarozott mindségi standardoknak megfeleléen haladjon. A folyamatos
mérés ¢és elemzés segitségével allandd képet kaphatunk a projekt aktualis allapotarol. A
projektkontrolling féként a hatokort, az idétartamot, a koltségeket, az emberi er6forrasokat és a
mindséget vizsgalja valamint célja a projektvezetés dontéseinek tamogatasa. (Dr. T. Kiss, Balla,

& Kiss, 2015)

A projektkontrolling a multbeli tevékenységek eredményekeént eloallo jelenlegi allapotot

vizsgalja a jovébeli eredmények és kitiizott célok teljesiilése érdekében.” (Gordg, 2008)

A projektkontrolling funkcionalis eleme a projektmenedzsmentnek ezaltal nem ajanlott stratégiai
¢s operativ részfeladatokra bontani, és nem kapcsolodik a szervezeten beliili egyéb kontrolling

részrendszerekhez. Informacioit elsésorban a projektmenedzsmentnek szolgéltatja.

2.7.3. A Projektkontrolling iroda feladatai

A projektkontrolling iroda biztositja a projekt célkitlizéseinek megvaldsitasat, a hataridok és a
koltségvetés betartasat, valamint a projekt teljesitményének nyomon kdvetését. A projektkontroll
tevékenységei hozzajarulnak, hogy a projektcélok a tervekkel szinkronban jojjenek létre, azaz a
projektkontroll nem mas, mint a projekt teljesitésére vonatkozd dontéstamogatd informaciods

rendszer. (Jarjabka, 2020)

A projektkontrolling iroda feladatai a kovetkezdk:

e Projektkoltség tervezése €s annak kovetése (részletes koltség, eredmény és teljesitmény
elszamolasi rendszer). Koltségvetési elorejelzések készitése.

e Projektcélok teljesitésének ellendrzése, elemzése (mutatoszam rendszerek kifejlesztése)

o Kockazattervezés (mindségbiztositas, kritikus tényezok feltarasa, akciotervek)

e Projekt terv-tény eltéréselemzés (idébeli kettéség — megvalositas alatt folyamatos
nyomon kovetés, lezarast kovetden terv-tény elemzés)

e Riportok készitése a vezetdség szamdra, beszamolas (jelentések elkészitése, amely a
vezetési szinteknek megfeleld informacidkat szolgaltat)

2.7.4. Projektkontroller szerepe, kompetenciai, feladatai:

A projektkontroller az a személy, aki felelds a projektiranyitasi folyamatok és az ahhoz
kapcsolddo kontrolling tevékenységek végrehajtasaért a vallalaton belill. Ezekhez az alabbi

kompetenciak sziikségesek:
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e Projektmenedzsment ismeretek (modszerek, folyamatok, eszkzok)

o Koltségmenedzsment (koltségek tervezése, nyomon kovetése €s ellendrzése)

e Pénziigyi és szamviteli ismeretek (cashflow elemzés, nyereségességi mutatok stb.)

e Adatelemzési képesség (projekt teljesitményének értékelése a beérkezd adatok alapjan)
o Jelentéskészités (vezetdség és az érintettek tajékoztatasa)

e Kommunikécids készségek

e Részletes és preciz munkavégzés

e Problémamegoldo készség

A kontroller feladatai - a hagyomanyos projektmenedzsment esetében - a kovetkezok:

e Projektmonitoring: A projekt aktualis, adott idOpontbeli allapotanak feltarasa,
amelynek soran 0sszegyijtik, elemzik és értékelik az adatokat és informaciokat a projekt
fobb tényezdivel kapesolatban. Altaldban a f6bb mérfoldkdvekhez rogzitik, de sziikség
esetén lehet gyakoribb vizsgalat is.

e Eredménykontroll: Terv-tény elemzés, ami a tervezett és az aktualis allapot kozotti
kiilonbségek feltardsa, elemzése, valamint az esetleges korrekcios intézkedések
meghozatala.

e Kaoltségellenorzés és pénziigyi monitoring.

e Idémenedzsment ¢s id6beli ellendrzés (litemterv ellendrzés).

e Mindségellendrzés, esetleg mindségbiztositas.

e Kockazatkezelés.

e Dontéstamogatas.

e KPI-ok nyomon kovetése (lasd. 2.7.7. fejezet)

e Riportolas, beszamolok készitése, projekt vezetés informacioellatasa.

e Tervezési feladatok, dokumentumok készitéséhez szakmai tAmogatas

e Dokumentaltsag (egységes dokumentacios rendszer kialakitasa, fejlesztése)

Jarjabka (2020) altal megfogalmazott tevékenységekkel értek egyet a legjobban, eszerint a
projektkontrolling célja, hogy jelezze a tervezett és a tényleges allapot kozotti eltéréseket, és
sziikség esetén megfeleld korrekcids lépéseket tegyen annak érdekénben, hogy a projekt
teljesitése a tervezett célok szerint torténjen. Fontos, hogy a mérések legyenek aktualisak,
precizek és kovetkezetesek, a rendszer legyen kelléen gyors, az eredmények megjelenési formaja
pedig legyen konnyen értelmezheté. Szempont tovabba, hogy legyen osszehangolt a
felhasznald szervezettel, annak érdekében, hogy az informdacidaramlas és a dontéshozatal

hatékony legyen. (Jarjabka, 2020)
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2.7.5. Folyamatkontroll és eredménykontroll

A projektkontroll vonatkozhat a projekt folyamatara, valamint annak eredményére, ez alapjan

megkiilonboztetiink folyamatkontrollt és eredménykontrollt. (Dr. T. Kiss, Balla, & Kiss, 2015)

Folyamatkontroll

A folyamatkontroll a projekt folyamatainak és teljesitésének kozéppontjaban all, kiilonos
figyelmet forditva a projekt id6beli elérehaladasara, valamint a rendelkezésre allo koltségek és
eréforrasok felhasznalasanak elemzésére.
e A megtermelt érték-menedzsment (EVM — Earned Value Management) segitségével
értékeljiik a projekt elérehaladasat és teljesitését, figyelembe véve a projekt litemezését,
a koltségvetés terv szerinti felhasznalédsat és a projekt terjedelmének alakulésat.
Mérészamok a kovetkezok:

o ltemezett tevékenység tervezett koltsége (BCWS)
o teljesitett tevékenység tervezett koltsége (BCWP)
o teljesitett tevékenység tényleges koltsége (ACWS)

e A befejezéshez tarsithato teljesitménymutaté (TCPI — To-Complete Performance Index)
arrol ad tajékoztatast, hogy a tervezett teljes koltség (BAC) szazalékaban kifejezve
mennyi koltségkeret all rendelkezésre a hatralévo tevékenységek befejezéséhez. A
becsiilt koltség (EAC) indikatoron alapuld befejezéshez kapcesolodo teljesitménymutatd
megadja, hogy a hatralévd tevékenységek befejezéséhez sziikséges koltség milyen

aranyban all a becsiilt koltségkeret rendelkezésre allo részéhez képest.

Eredménykontroll

Az eredménykontroll vagy mas néven projektkimenet-ellendérzés fokusza a projekt
eredményeinek (mérfoldkovek végén részeredmények) elemzésén és azok sikerességének
vizsgalatara vonatkozik. Az eldre meghatarozott célok, tervezett eredmények és kimenetek
Osszehasonlitasa a ténylegesen elért eredményekkel, azaz a projekt teljesiilésének vizsgalata

tartozik az eredménykontroll folyamatéaba.

Az eredménykontroll soran az alabbi feladatokat sziikséges elvégezni:

eredmények és kimenetek 6sszehasonlitasa (terv-tény),
mindségellendrzes,

mennyiségi ellendrzés,

eltérések, hianyossagok azonositésa,

intézkedések meghatarozasa

Az eredménykontroll folyamatosan ismétlddik a projekt teljes életciklusdban annak érdekében,

hogy biztositsa a projekt céljainak és kovetelményeinek megfeleld teljesitést.
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A nem megfelel6 mindségii eredmények jelenthetnek nem teljesitést is. Miutan az ellenérzés
megtortént, a projektmenedzsmentnek dontési lehetdsége van a beavatkozasra és a modositasra
az eredeti projekttervek, illetve a tovabbi projekteredmények tekintetében. (Dr. T. Kiss, Balla, &
Kiss, 2015)

2.7.6. Projektvezeté6 munkajanak tamogatasa — projektkontrolling eszkozok

Kapcsolat a projektvezeté és a projektkontroller kozott

e A projektvezetd irdnyitja a projektcsapat munkajat, mig a projektkontroller tandcsot ad a
csapatnak és a projektmenedzsernek példaul a lehetséges koltség- és litemezési
problémakrdl, azok helyredllitasi tervérdl, azaz egyfajta szakmai tdmogatd szerepet tolt
be a projekten beliil.

e A projektkontroller eldallitja tobbek kozott a projekt koltségének iitemezési adatait, mig
a projektvezetd felhasznalja a generalt informaciokat és dontéseket hoz a projektre

vonatkozoan.

Projektkontrolling eszk6zok és a projektmenedzsment kapcsolata:

Tervtipusok:

A projekt életciklusa soran a legkritikusabb szakasz a tervezés. A részletes projektterv
(beruhazasi terv) a projekt atfogo, teljeskorli terve, ami tartalmazza a célokat, hatariddket,
eréforrasokat, tevékenységeket és a hozzajuk tartozoé felelésoket (RACI matrix).

Projektmenedzsment szempontbol az alabbi terveket (13. tablazat) sziikséges elkésziteni,

ezekhez hozzarendeltem a kapcsolodo projektkontrolling tervtipusokat:

13. tablazat: Tervtipusok
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

Projektmenedzsment Projektkontrolling
e Projektterjedelem (scope)
o Feladatlebontasi terv (WBS — Work e Projekteredményterv: célok és
Breakdown Structure) eredmények meghatarozasa.

o Utemterv, haloterv (kritikus 1t)

e Mc¢érlegterv
o Koltségterv, pénziigyi tervezés e CashFlow terv
e Finanszirozasi terv

e Mindségbiztositasi terv
o Kommunikécids terv
o Stakeholder (érdekeltek) kezelési terv

e Pénziigyi kockdzatok elemzése

e Kockazatkezelési terv L.
e Befektetési terv
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Beszamolok:

Statuszbeszdmolo

Koltségvetési beszamold

Utemezési hataridékre (mérfoldkdvekre) vonatkozé beszamold
Mindségi beszamold

Kockazatkezelési beszamold

Tevékenységekkel (feladatok elvégzése) kapcsolatos beszdmolok

Koltségekkel kapcesolatos mérdszdmok, amelyek befolyasoljak a projekt koltségvetését:

Rugalmas koltségszamitas: koltségek valtozasanak elemzése, koltségtervezés eleme.
Fedezeti koltségszamitas (kapacitaskihasznaltsag): adott idOszakra tervezett termelési
vagy értékesitési mennyiség mennyire fedezi a fix koltségeket.

Ar-, koltség-, fedezet-, nyereségszamitds: annak vizsgalata, hogy az eladasi 4rak
mennyire fedezik az eldallitdsi koltségeket és a termék vagy szolgaltatds milyen
nyereséget eredményez.

Miukodési koltségattétel szamitas: a miikodésbol szarmazd bevétel mennyire képes
fedezni a fix koltségeket, az lizleti tevékenység eredményességét és jovedelmezdségét
méri.

Bevétel-kiadasok terve.

JovedelmezOségi mutatok, megmutatjdk, hogy egy adott id6szak alatt mekkora
nyereséget képes termeli a vallalat.

Standard koltségszamitas.

Zardbazist koltségszamitas.

Termék életciklus szamitas, olyan elemzési modszer, amely a termék életciklusanak
minden szakaszdra vonatkozo koltségeket és bevételeket elemzi.

Viarhat6 értékek szamitdsa, a projekt varhato értékének figyelembevételével elemzi a
jovobeli bevételeket és koltségeket.

Terv-tény eltéréselemzések.

Hossztavu eredmény / jovedelemszamitas.

Rovidtavi eredménytervezésii szamitas.

Toékebevonasi-kihelyezési vizsgalat.

Beruhdzasi kalkulaciok.

Pénziigyi kitettség, amely elemzi a pénziigyi kornyezet valtozasait (pl.
arfolyamvaltozasok, inflacio)

Egvéb projektkontroll eszkozok:

Nem pénziigyi teljesitmény mérdszamok (KPI) vizsgalata.

Balance scorecard: stratégiai irdnyitadsi eszkdz, amely az egyensulyt keresi négy
perspektiva kozott: pénziigyi folyamatok, tigyfél folyamatok, belsé folyamatok és
tanulas, tudasbovités.

Ertékorientalt vallalatvezetés: stratégiai eszkoz, amely arra Gsszpontosit, hogy a vallalat
hogyan képes értéket teremteni a tulajdonosok, az tigyfelek és mas érdekelt felek szamara.
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2.7.7. Projekt KPI (Key Performance Indicator) — kulcs teljesitmény mutatok

A projekt KPI-ok olyan mérhet6é mutatok, amelyek segitenck nyomon kovetni a projekt
teljesitményét. A projektkontroller a KPI-ok elemzése alapjan késziti el jelentéseit a projekt

haladasarol.

Az alabbi KPI-okat — elsdsorban nemzetikozi ajanlasok alapjan — hataroztam meg. (Samolovac,
2022), (Wootton, 2020):

Id6szertiségre vonatkozd KPI-ok

1. Ciklusidé: A projektben ismétlddé feladatok esetében érdemes a tevékenység
elvégzéséhez sziikséges 1d6 felmérése és annak nyomon kovetése.

2. lIdében torténé befejezés szazalékos aranya: Egy feladat teljesitése adott hataridoig.

3. Utemterv médositasainak szama: Hanyszor keriilt modositasra a projekt véghatarideje,
vagy akar az egyes mérfoldkovek.

4. Eltoltott idé: Az az id6, amit a projektcsapat (vagy akar kiilon-kiilon a tagok) a projekt
feladataival toltenek. (Eréforrds nyomon kovetése)

5. Naptari napok: Mennyi id6 t6lt a csapat egy bizonyos projekttel naptari napok, 6rak
alapjan. (Pl. Projektmenedzserekre vonatkozé kimutatas)

6. Tervezett 6rak: Ha az eltoltott id6 eltér a varttdl, akkor ez azt jelzi, hogy az
eréforrastervezésnél alulbecslésre keriilt az erdforraselosztds vagy a koltségvetés, ez
hatassal lehet az idévonalra.

7. Eroforras kapacitas: A projekten dolgozd egyének szdma szorozva a munkara
rendelkezésre allo 1d6 szdzalékaval. Ez a projekt KPI segit az eréforrasok megfeleld
elosztasaban (és az esetleges munkaerd-felvételi igények meghatarozasaban), valamint a
projekt pontos befejezésének tlitemezésében.

8. Eroforras-konfliktus — YOY: Az er6forras-iitk6zést okozod projektek szamanak
Osszehasonlitdsa évrdl évre (YOY). Ha nem allnak rendelkezésre a projektek
befejezéséhez sziikséges erdforrasok, vagy ha egyszerre tobb projekthez rendelnek
munkaerdt, az csokkentheti a hatékonysagot. Ezeket az iitkozéseket 6sszehasonlito KPI-
ok megmutatjak, hogy a helyzet tartdos probléma, vagy egyszeri helyzet, amit kezelni

sziikséges.
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Pénziigyi KPI-0k

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Koltségvetési eltérés: Mennyivel tér el a tényleges koltségvetés a tervezett
koltségvetéstol.

Koltségvetés készitésének ciklusideje: A projekt koltségvetésének kialakitdsdhoz
sziikséges 1d0. Magaba foglalja az eldkészités, tervezés és a végsd megallapodas
megkotésének teljes idOtartamat.

Koltségvetési sorok: A sorok segitenek a projektszponzornak nyomon kdvetni az egyéni
kiadasokat és részletesebben kimutathatd a tételes koltségvetés.

Koltségvetési iteraciok szama: A végsO jovahagyas eldtt elkészitett koltségvetési
verziok szama. A koltségvetési iteraciok nagyobb szama azt jelenti, hogy tobb 1d6t kell
forditani a koltségvetés tervezésére és véglegesitésére.

Tervezett érték: Az a szam, ami még hatravan a projektben, az a tervezett koltség, amit
még el kell végezni. Ezzel a projekt KPI-vel Ossze lehet hasonlitani a tényleges
koltségeket és sziikség esetén mddositani lehet a koltségvetést.

Koltségteljesitmény index: Eddig elvégzett munka koltségvetésének dsszehasonlitisa a
ténylegesen elkoltott Osszeggel. Ez egy aranyszam a projekt koltséghatékonysaganak
mérésere.

Befektetés megtériilése (ROI): A négy KPI-kategoriat (idS, koltségvetés, mindség,
hatékonysag) magaba foglalo ROI szamitasok mérik egy projekt pénziigyi értékét a
koltségekhez viszonyitva. Ezt a KPI-t gyakran haszndljdk annak eldontésére, hogy
kezdeményezz¢ék a projektet vagy két kiilonboz6 projekt értékét hasonlitjak 6ssze. Hivjak

programmenedzsment KPI-ként is, egy projektportfolio hatasanak értékelésére.

Mindséere vonatkozd KPI-0k

16.
17.
18.

19.

Ugyfélelégedettség (hiiség): Felmérés az ligyfélelégedettségre vonatkozoan.

NPS (Net Promoter Score): Egy felhasznal6 elégedettségére vonatkozo KPI.

Hibak szama: Milyen gyakran kell elvégezni a feladatokat a projekt soran. A KPI méri,
hogy hany alkalommal kell a feladatot jra elkésziteni, 4&tdolgozni, ami hatdssal van a
koltségvetésre €s a hataridok modositasara is.

Ugyfélpanaszok: Kiilsg iigyfelektd] érkez6 panaszok amiatt, hogy valaki nem végzete el
a feladatat. A projekt ,ligyfele” lehet belso tag is, aki azért panaszkodik, mert valami

vagy valaki miatt nem tudja elvégezni a feladatat.
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20.

Alkalmazotti (projekttag) fluktuacié: A céget elhagyd csapattagok szama vagy
szazalékos aranya. Ha a projektcsapatoknal nagy a fluktuacio az jelzi, hogy javitani kell
a menedzsmentet €s a munkakornyezetet. A lemorzsolddas lassitja a projektet és hosszu

tavon magasabb koltségeket okoz a vallalat szamara.

Hatékonysagra vonatkozo KPI-ok

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

Atlagos érakéltség: Ez a KPI annak a nyomon kovetése, hogy az alkalmazottak
(projekttag) idejét hatékonyan hasznalta-e a projekt.

Eréforrasok jovedelmezosége: Az el6z6 KPI-hoz hasonloan az erdforrasok
jovedelmezdségének kiszamitasa, azonban a projektcsapat idejére vonatkozdan.

Iddben teljesitett mérfoldkovek: A projektmérfoldkdveinek idébeli teljestilése, amit a
projektszponzor jévahagyott (elfogadott) mindségi szempont alapjan.

A projekthez sziikséges képzés/oktatas/kutatas: Ha sokat kell kolteni képzésre,
betanitasra, akkor az eréforrdsok nem rendelkeztek megfeleld kompetencidval a feladat
elvégzésére. Ez a KPI alkalmas arra, hogy mérje az eréforrasok hany szazaléka volt
alkalmas arra, hogy megfelel6 tudassal dolgozzon a projekten.

Torolt projektek szama: Felfliggesztett, vagy megsziintetett projektek szamanak
nyomon kovetése. A torolt projektek nagy szadma a tervezés hidnyat, a célok
Osszehangoldsanak hianyat vagy az 0j projektek elfogadasdnak képtelenségét jelezheti.
Valtozaskérések szama: A megrendeld altal egy meghatarozott munkateriiletre kért
valtoztatdsok szama ¢és gyakorisaga. A til sok véltoztatas negativan befolyasolja a
koltségvetést, az eréforrasokat, az litemtervet és az altaldnos mindséget.

Szamlazhaté kihasznaltsag: Az ligyfél felé szamlazhato projektoérak szazalékos aranya.
A szamlazhaté ordk Dbevételtermeld, projektekkel kapcsolatos feladatokhoz

kapcsolddnak, mig a nem szdmlazhat6 orak jellemzdéen inkédbb adminisztrativ jellegliek.

2.7.8. Projektkontrolling agilis projektmenedzsment esetén

Az agilis projektmenedzsmentben a projektkontrolling szerepe jelentdsen kiilonbozik a

hagyomanyos projektmenedzsmenthez képest, mivel az agilis megkozelitésben a kontrolling

inkabb a fejlddés és a csapatok folyamatos tanulasa koré épiil. Az ellendrzés és visszajelzés

rendszeres és iterativ modon torténik. A projekt részeredményeinek leszallitasat kvetden (2-4

hetente) az éppen befejezett projektkimenet attekintésre keriil. A projekt elérehaladasa

folyamatosan lathat6 és kovethetd minden résztvevé szamara, az elért eredményeket és a

tervezett irdnyt rendszeresen egyeztetik a csapattagok (stand-up meeting, retrospektiv, demo-

bemutato).
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Az agilis projektmenedzsmentben szintén vannak mérfoldkdvek és teljesitménymutatok,
amelyek segitik az elérehaladds nyomon kovetését és értékelését. A kontrolling folyamatosan
alkalmazkodik a valtozé koriilményekhez és az 10j informaciokhoz. Az agilis kontrolling
nagyobb hangsulyt helyez a csapatok tamogatasara és fejlesztésére (akadalyok megsziintetése,

tanulas, 0j készségek elomozditasa, csapat hatékonysagéanak és produktivitdsanak novelése).

2.8. Projektsiker

A projektmenedzsment fejlddésével és vallalati szinti jelentdségének novekedésével, valamint a
teljesitendd projektek mennyiségének emelkedésével egyidejlileg egyre valtozatosabb
projekttipusokat valositanak meg a szervezetek. Evtizedek 6ta az egyik legfontosabb kérdéskor

a projektmenedzsment szakmaban a projektek sikere.

crer

A szakirodalomban nincs altalanos egyetértés a projektsiker egyetlen, egységes definicidjat
illetéen. A tradicionalis megkozelités az OnTime-OnBudget-OnTarget haromszog, azaz a
hataridére €s elére meghatarozott koltségkereten beliil, az elvart igények alapjan leszallitott
projekteket tekintjiik sikeresnek. A ,,modern” megkozelités mar csak két komponenst vizsgal az

OnTime-OnBudget, azaz az tigyfél elégedettségét nem méri, altalanosan ,kielégitonek” veszi.

A projektsiker fontossagat jol példazza az a tény, hogy az International Journal of Project
Management és a Project Management Journal, a két vezetd projektmenedzsment szakmai

folyoiratban, a projektsiker témajat tobb mint tizezerszer emlitik (lka, 2009).

Az egyik legismertebb szervezet, amely a projektek sikerességével foglalkozik, az 1985-ben
alapitott fliggetlen, nemzetkozi kutatasi tanacsado cég, a Standish Group. Evente kozzéteszik a
,,Chaos Report” cimii kiadvanyukat, amelyben az adott évben vizsgalt projektek Osszesitett
sikerességi ratdjat mutatjak be. A jelentés kiilonb6z6 szempontok alapjan osztja fel a projekteket:

sikeres, valtoztatasokkal (kihivasokkal) teljesiilt és sikertelen (Standish Group, 2015).

Hagyomanyos (OnTime-OnBudget-OnTarget)

Modern (OnTime-OnBudget)

Projektméretek (poloméretek alapjan XL (grand), L (large), M (medium), S (small)
Ipari szektor (bank, pénziigy, korményzat, egészségiigy, gyaripar, kereskedelem,
szolgéltatés, telekommunikécio, egyéb)

Teriileti bontas (Eszak-Amerika, Eurdpa, Azsia, vilag tobbi része)

e Projekt tipusok
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Gorog Mihaly az alabbi projektsiker definiciot fogalmazta meg: ,, Egy projekt akkor tekintheto
sikeresnek, ha a projekt eredménye hozzajarul a létalapjaul szolgalo stratégiai cél eléréséhez a
projektet kezdeményezé szervezetben, valamint mind a projekt teljesitési folyamata, mind a

létrejovo projekteredmény elfogadott az érintett érdekcsoportok szamara.” (Gorog, 2013)

A siker méréséhez két tényezo a sikerkritérium ¢€s a sikertényezé megfogalmazasa sziikséges.

2.8.1. Sikerkritérium és sikertényezo

Blaskovics (2014) doktori értékezésében részletesen bemutatta a két fogalom kozotti kapcesolatot,
ez alapjan a sikertényezOk a bemeneti, azaz input tényezOk, ezaltal a sikerhez hozzajaruld
paraméterek, mig a sikerkritériumok az elért projektsiker mérését teszik lehetdve, azaz a siker

kimenetelét, outputjat érintik. (Blaskovics, 2014)

Sikerkritériumok azok a viszonyitasi alapok, amelyek lehetévé teszik a projektsiker mérését.
Ezek olyan célok vagy célértékek, amelyek teljesiilését a projekt befejezése utan lehet ellendrizni

és a siker mértékét mérni. (Blaskovics, 2014)

A sikertényezok, amelyek kozvetve vagy kozvetlenill segitik a projekt sikeres elérését, azaz a
sikeresség fliggetlen valtozoi. A kritikus sikertényezok, amelyek kiemelkedd mértékben
hozzajarulnak a projektsiker egyik meghatarozott kritériumdhoz. A sikertényezdkon beliil
kiilonbséget kell tenni a projekt kritikus sikertényezoi (KST) kozott, amelyek olyan specialis
tényezok, amelyek a legnagyobb mértékben jarulnak hozza a projekt sikeres teljesitéséhez.

(Blaskovics, 2014)

A projekt sikertényezoi

Az egyik legelismertebb kutatas a témaban Pinto és Slevin nevéhez fiizédik, akik a tobb, mint

650 projektmenedzser bevondsaval az alabbi sikertényezdket hataroztak meg (14. tablazat)

14. tablazat: Sikertényezdk
(Forras: Sajat szerkesztés (Pinto & Slevin, 1988) alapjan)

Belso sikertényezok Kiilso sikertényezok
e projekt misszid e projekt csoport vezetdjének jellemzdi
o felsdvezetdi tAmogatas e hatalmi eréviszonyok ¢és politika
e projekt litemezés/terv e kornyezeti események
e csoport e siirgdsség

projektet tAmogato technologia
o {igyfél elfogadottsag

e monitoring €s visszajelzés

e kommunikécids csatornak

e problémakezelési szakértelem
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Crawford, tobb kutatds eredményére épitve, azt az Osszefiiggést allapitotta meg, hogy a
projektben részt vevd munkatirsak kompetencidi kozott és az elért projektsiker kozott
Osszefliggés mutatkozik, amely kozvetve a szervezet sikerességére is hatassal van. (Crawford,
2005)

6. abra: Projektmenedzsment kompetencia hatasa a szervezet sikerességére
(Forras: Sajat szerkesztés (Crawford 2005) alapjdn)

gy Foer L s s

A fentiek alapjan megallapithatd, hogy a projektmenedzser kompetenciai fontos szerepet
jatszanak a projektek sikeres teljesitésében. Ennek eredményeként a projektmenedzsment
teriiletén nagy a kereslet a tapasztalt szakemberck irant, akik rendelkeznek a sziikséges
kompetenciakkal (PMI, 2017).

A projekt sikerkritériumai

Miiller és Turner a projektmenedzsment sikerességét azzal mérték, hogy mennyire sikeriil a
projektet az elére meghatarozott ido- és koltségkorlatokon beliil befejezni, ami egybeesik a
Standish Group Chaos Report modern megkdozelités projektsikerének mérési modjaval. A
szerz6k a fenti eljarast a projektmenedzsment hatékonysaganak is nevezik, mikoézben a
projekteredmény hatasossaganak kérdésével is foglalkoznak. Ez utdbbi azt vizsgalja, hogy az
eredmény mennyiben jarult hozza az alapjaul szolgald szervezti stratégiai cél eléréséhez. (Miiller

& Turner, 2010)

Shenhar a versenyeldnyokhoz kapcsolodva négy sikerdimenziot definialt:

e hatékonysag (hataridok és koltségvetés célok, valamint a mindségi kovetelmények
betartasa)

e hatasossag (ligyfélelégedettség)

o iizleti siker (kereskedelmi értek €s piaci részesedés alapjan mérhetd)

e jovore valo késziilés (1) technologiai és miikddési infrastruktara, piaci lehetdségek)
(Shenhar, Dvir, Levy, & Maltz, 2001)

Turner és Miller kutatasaik soran kimutattdk, hogy a projektek sikerkritériumainak
meghatarozasa soran figyelembe kell venni a projekt tipusat (Osszetettség, fontossag, méret,

egyediség stb.) (Miiller & Turner, 2010)
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Baccarini a projektmenedzsment sikere és a projekteredmény sikere kozotti Osszefliggést
vizsgalta. A projektmegvalositasi folyamat sikere eldsegiti a kivant projekteredmény elérését.
(Baccarini, 1999)

A PMBOK 6th. kiadasa 11+1 sikerkritériumot hatarozz meg, mig Blaskovics (2014) négy
alapvetd kompetencia kategoriat emlit: értékkozponti megkozelités, elsddleges projektcélok,
szervezeti elégedettség, érintett érdekcsoportok elégedettsége. Ezek Osszefiiggéseit mutatja be a
15. tablazat.

15. tablazat: Projekt sikerkritériumok
(Forras: Sajat szerkesztés (PMBOK 6th. és Blaskovics, 2014) alapjan)

PMBOK Blaskovics

a projekt bevételi/haszon terveknek vald megfelelése

a projekt iizleti lehetdségeit meghatarozd dontéseldkészitd
tanulmany pénzligyi mutatoknak valdé megfelelés (NPV,
ROI, IRR, PBP, BCR)

a projekt iizleti lehetdségeit meghatarozo dontéselkészitd
tanulmany nem pénziigyi céljainak teljesitése,

a  projektsiker  értékkozponta
megkozelitése, avagy a pénziigyi
alapu értékelési modszerek

a projekteredmény mindségi elvarasainak valdo megfelelés,

elsddleges projektcéloknak (ido-,
er6forras és koltségterveknek és a

a projekteredményének integralasa a szervezet miikddési

. . mindségi  elvarasoknak)  valo
kornyezetébe, .
megfelelés
szerzddéses kondiciok teljesitése, . i .
projekttulajdonosi szervezet

szervezeti stratégianak és céloknak vald megfelelés,
szervezeti kormanyzas céljainak valé megfelelés,
a vagyott kedvezd valtozasok elérése a szervezetben,

megelégedettsége €és a szervezeti
céloknak valo megfelelés

érintett érdekcsoportok elégedettsége,
vevoi/végfelhasznaldi megelégedettség,

érintett érdekcsoportok elégedett-
¢geével kapcsolatos kritériumok

egy¢éb kritériumok

2.8.2. Hierarchikus Kritériummodell

A hierarchikus kritériummodell egy strukturalt megkdozelitést jelent a projektsiker értékelésére,
amely kiilonboz6 szinteken vizsgalja a sikerességet. Az egyszintli megkozelitésekben a
kiilonbozo értékelési kritériumok egyenld fontossaggal birnak, mig a hierarchikus modellekben
megfigyelhetd egyfajta 1€pcsdzetes struktura. A modell legfelsd szintje a legéltalanosabb, mig az

alsobb szinteken specifikusabb kritériumok talalhatok.

Gorog hierarchikus kritériummodellje harom f6 szintet kiilonbdztet meg:

e aprojektben érintett érdekcsoportok elégedettsége,
e aprojektet kezdeményezd és finansziroz6 projekttulajdonosi szervezet elégedettsége,
e aprojektharomszog (idd, koltség, mindség) alapjan (Gorog, 2003).
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7. abra: Hierarchikus kritériummodell
(Forras: Sajat szerkesztés (Gorog, 2007) alapjdan)

A projektben érintett érdekcsoportok |
elégedettsége alapjan torténd
értékelés.

A projektet kezdeményez6 projekt-
tulajdonosi szervezet elégedettsége
alapjan torténo értékelés.

A projektharomszog alapjan.

A

A projektharomszog

A klasszikus projektharomszog elemeit — az elérendd eredményt (scope), a teljesités idétartamat
(schedule) és a teljesités koltségkeretét (budget) — hagyomanyosan haromszog alakzatban
abrazoljuk, mert ez a forma szimbolizalja a harom elem kozotti k6lesonos Osszefliggést, vagyis,
hogy egyik sem modosithatd anélkiil, hogy az ne befolyasolna a masik ketté koziil legalabb az
egyiket. (Horvath, 2018) A PMBOK 4th. szabvanyban jelenik meg eldszor a projektcsillag
kifejezés, ami az eredeti projektkorlatok mellett megemliti a kockézatokat, az er6forrasokat és a

mindséget. (PMBOK 4th, 2009)

8. abra: Projektcsillag
(Forras: Sajat szerkesztés PMI (2009) alapjdn)

Eredménytartalom (Scope)

Kockazatok (Risk) A Eroforrasok (Resources)

Idétartam (Schedule)

Koltségkeret (Budget/Cost)

Mindség (Quality)

Horvath (2018) doktori értekezésében ramutatott a hierarchikus kritériummodell négy alapvetd

elonyére, amelyeket a 16. tablazatban foglaltam Gssze.
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16. tablazat: A hierarchikus kritériummodell négy alapvet6 elénye
(Forras: Sajat szerkesztés (Horvath, 2018) alapjan)

2 y . .| A modell egyarant elemzi a projektek sikerét
Hatékonysag és hatasossag . . P . . . s aa
1. . . hatékonysdg (elsd szint) és hatdsossag (masodik és
szerinti elemzés S
harmadik szint).
. Az egyes sikerkritériumok szerinti sikeresség kiilon-
2. | Rugalmassag e e i g s .
kiilon torténd értelmezése.
A szervezet a sajat stratégiai céljaival Gsszhangban
3. | Kritériumok priorizalasa | prioritdsi sorrendet hatarozhat meg a modellben
szerepld egyes sikerkritériumok kozott.
Sikeresség eltéro nézo- A kiilonboz0 projekt szereplok vagy tdgabb értelemben
4. | pontok alapjan torténo a projektben érintett Osszes érdekcsoport eltérd
elemzése kritérium szintek alapjan tudjak a projekt sikerét mérni.

2.8.3. Magyarorszagi kutatasi eredmények a projektsikerrol

Az Ernst & Young 2006-ban végzett felmérést projektmenedzserek korében a projektek

eredményességérol, a fobb megallapitasok a kdvetkezok:

Tervezett megvalositas: a projektek 51 %-a fejez6dik be a tervezettek alapjan, 34 %
késve, 25 % meghaladja a koltségvetést, 5 % sikerteleniil zarul.

Sikertelenség oka: projekt cél (scope) valtozas, tervezési hidnyossagok, nem megfeleld
vezetdi tamogatds, kornyezeti valtozasok, eréforras-koordindcioban bekovetkezo
problémak (litkdzések), személyi ellenallas.

Projektvezeté tudasa: altalanossdgban a tudas és tapasztalat (97 %) a projekt tdmaja
alapjan megfeleld, de 20 %-ban nem megfelel6 az ismeret a projektiranyitasrol, annak
eszkozeirdl és technikai alkalmazasarol.

Terheltség: Egy projektvezetd tobb parhuzamos projektet is kezel, altaldnossagban
kett6t, harmat egyszerre.

Médszertan: Jellemz0 a sajat projektmenedzsment mddszer kialakitasa.

Fejlodés: 29 %-a valaszadoknak ugy gondolja, hogy a projektiranyitasi gyakorlatot
fejleszteni sziikséges. (Ernst&Young, 2006)

2.8.4. Projektkontrolling és projektsiker

A projektsiker szdmos kutatas alaptémaja, az egyik ilyen kiemelt teriilet a projektkontroll és a

projektsiker 0sszefiiggései. A Gartner 2021-es felmérése alapjan a nagyszabasu tokeprojektek

esetében a projektek 98%-a koltségtullépést vagy késést tapasztalt, a koltségnovekedést

atlagosan az eredeti érték 80 %-ara becsiilik és a hataridék gyakran 20 hénapot is késnek.

44



A jol szabalyozott ellendrzé tevékenységek célja a koltségek és litemtervek betartasa. A
projektellendrzés olyan megismételhetd folyamatok, amelyek a projekt allapotdnak mérésére, a
mérések alapjan a varhato eredmények elérejelzésére, majd a projekt teljesitményének javitasara

szolgalnak, ha a tervezett eredmények nem elfogadhatok.

Gray ¢s Larson kutatasukban arra keresték a valaszt, hogy melyek a projektek életciklusa soran
felmeriil6 leggyakoribb projektsikert akadalyozé tevékenységek €s vizsgaltak azok gyakorisagat.
(17. tablazat)

17. tablazat: Projektsikert akadalyozoé tényezok
(Forras: Sajat szerkesztés (Gray & Larson, 2003) alapjan)

Tevékenységek (100%) Akadalyozo tényezok Gyakorisag %

Nem tisztazott definicidk 16

Tervezés Gyenge dontéshozatal 9

32% Rossz informaciok 3

Valtozasok 4

., . Feszes idoterv 4

Il(;%;:wezes Nem leegyeztetett idoterv &)

Nem menedzselt idéterv 3

, Felel6sség €s elszamoltathatosag hianya 5

Szervezés -

11% Gyenge projektmenedzser 5

A felsévezetés beavatkozasa 1

, Nem hozzaértd személyek 5

f;g/znelyzet Inkompetens projektmenedzser 4

Projekt tag esetében valtozas 2

Nem megfeleld folyamatok 1

L Gyenge koordindcid 9
Iranyitas PRy

26% Gyenge kommunikacid 6

Gyenge projektvezetés 5

Alacsony szintli elkotelezettség 6

Gyenge nyomon kovetés 3

Kontrolling Gyenge monitoring 2

7% Nincs ellenérzési rendszer 1

A problémak, kockazatok felismerésének hidnya 1

A felmérés alapjan a kontrolling nem megfeleld miikodése csupan 7 %-ban meriil fel, mint a

sikertelenség egyik faktora, azonban ez a kutatds mar miitk6dd projektkontrollingra vonatkozik.

Diplomadolgozatom egyik célkitiizése, annak vizsgalata, hogy a projektkontrolling

bevezetését kovetoen hogyan valtozik a sikeres projektek aranya.
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3. Alkalmazott modszerek

3.1. A Kutatas célja és modszertana

A kutatasom célja annak megismerése, hogy a magukat projektorientalt szervezetnek azonosito,
éves szinten viszonylag sok projektet megvalositod, tobbnyire koztulajdonban allé6 gazdasagi
tarsasagok esetében, milyen jelentdséggel bir a projektkontrolling alkalmazasa, milyen pozitiv

vagy negativ hatasokat eredményezett a projektkontrolling bevezetése és hasznalata.

A kutatasom egyik f0 teriilete, hogy a sikeres projektek megvalositdsahoz hogyan jarult hozzé az
eredményes projektkontrolling hasznalat, azaz milyen Osszefiiggések talalhatok a
projektkontrolling alkalmazésa és a projektsiker kozott. A projektkontrolling vallalaton beliili
elhelyezkedése milyen mértékben jarul hozza a hatékony feladatellatashoz. A projektorientalt
szervezetek esetében milyen tevékenységei vannak egy projektkontrollernek, valamint milyen

tényezok sziikségesek az eredményes projektkontrolling rendszer miikodtetéséhez.

A kutatas tovabbi aspektusa, annak vizsgalata, hogy a szervezeti kultlra, szervezeti struktira
kialakitasa, illetve a projektkultira érettsége milyen hatdssal van magéra a projektkontrolling

rendszerre és ezaltal a projektsikerre.

Kutatdsomhoz a legalkalmasabb modszernek a félig strukturalt interju alapjan késziilt vizsgalatot
tartottam, mert 4altala komplexebb képet lehetett kapni a tarsasdgokon beliili
projektmenedzsmentrdl, a projektek megvalositasanak folyamatairdl, a projektkontrollingrdl €s

a sikeres projektekrol.

3.2. Adatgyiijtés

3.2.1. Az interju alanyai

Az interjuk alanyait sajat kapcsolati rendszerembdl valasztottam, mivel magam is ezen a
teriileten tevékenykedem kozel hisz éve. A félig strukturdlt interjut 12 koztulajdonban 4llo
gazdasagi tarsasag és 2 pénzintézet vezetd beosztasi munkavallalojaval (igazgato,
fosztalyvezetd, osztalyvezetd) vagy projektkontroller munkatarsdval készitettem el. A

beszélgetések 2023. oktober 1. - 2023. december 20. kzott zajlottak és kb. 2 orat vettek igénybe.
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A térsasagok:

1. BKK (Budapesti Kozlekedési Kozpont)

HungaroControl Zrt.

KIFU (Korményzati Informatikai Fejlesztési Ugynokség)
Lechner Tudaskozpont

Magyar Fejlesztési Bank

Magyar Nemzeti Bank

MVM (Magyar Villamos Miivek)

NISZ (Nemzeti Infokommunikacios Szolgaltatd Zrt.)
Varkapitanysag Nonprofit Zrt.

10 EMI Kft. (Epitésiigyi Mindségellendrz6 Innovacios Kft.)
11. Bay Zoltan Alkalmazott Kutatasi Kozhasznt Kft.

12. IdomSoft Zrt.

13. DKU (Digitalis Kormanyzati Ugyndkség)

14. Szerencsejaték Zrt.

CoNORWN

Az interjuik soran kapott eredmények anonimizaltak, a valaszadé tarsasagokkal kapcsolatos
konkrét adatok nem beazonosithatok. Az interjualanyok minden kérdésre megfeleld valaszt

adtak, igy azok értékelése teljeskoriien elvégezhetd volt.

3.2.1. Az interju kérdései

A kérdédivet ugy allitottam 0ssze, hogy csak olyan adatokra kérdezzen rd, amelyek nem sértenek
tizleti titkot, emellett ligyeltem az érthetd, logikus felépitésre, igy ennek megfelelden alakitottam
ki a kérdések sorrendjét, a beszélgetés tematikajat. Az sszeallitott interji kérddive az 1. szamu

mellékletben talalhato és az alabbi 6 f6részbdl all:

l. Altalanos — szervezeti kérdések

. Projektkulturaval, projektmddszertannal kapcsolatos kérdések
1. Villalati kontrolling feladatok

IV.  Projektkontrolling eszk6zok hasznalata

V. Projektkontrolling rendszer eredményes alkalmazasa

VI. A projektsiker és a projektkontrolling kozotti osszefliggés

A kérddiv egyes pontjai (M. 3.,4.,5,;1V.2,4,;V. 4,5, 6., 7.) esetében felhasznaltam Szabd
validalt kérddiv alapjan tudjam vizsgalni, annak erdekeben, hogy a sajat kutatasom is
eredményes legyen. A Kkontrolling felfogasok, eszkozok és rendszerekhez kapcsolodo
eredmények aktualitdsa azért is jelentds, mert a kontrolling teriilet elfogadottsaga folyamatosan

novekvd tendenciat mutat a vallalatokon beliil. (Szab6 Z. L., 2017)
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4. Eredmények és értékelésiik

4.1. Altalanos — szervezeti kérdések kiértékelése

Az interju els szakaszaban a tarsasagok altalanos tevékenységi korére, a vallalat nagysagara, az

crer

4.1.1. Agazati besorolas

9. abra: A valaszad¢ tarsasagok megoszlasa agazati besorolas alapjan
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

2 Kozlekedés
IT
2 Pénzintézet
= Energetika
( 5 Epitésiigy
s K+F

= Szerencsejaték

Az interjut ad6 vallalatok fotevékenységiik alapjan: 14 % kozlekedésszervezés, 36 % IT szektor,
14 % pénzintézet, 8 % energetikai szektor, 14 % épitésiigy, 8 % kutatds-fejlesztési tevékenység,

8 % szerencsejaték szervezés. (9. abra)
4.1.2. Interjualany szervezetben betoltott pozicidja

10. abra: Interjualanyok szervezeten beliili pozicioja
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

B Munkavallalé - kontroller

Kozépvezeto - foosztalyvezetd, osztalyvezetd, csoportvezetd
stb.

= FelsOvezet6 - igazgatd, divizidvezetd

Az interjut adok 22 %-a nyilatkozott kontroller munkavallaloként, 36 % funkcionalis,

kozépvezetoként, 42 % pedig a tarsasagnal felsGvezetdi poziciot tolt be. (10. abra)
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4.1.3. Szervezeti struktura

A szervezeti struktura vizsgalata elsdsorban azért érdekes, mert az altalam valasztott tarsasagok
esetében a linedris-hierarchikus, funkcionalis szervezeti forma jellemz6 (64%), ahol a kiilonb6z6
szervezeti egységek az egyes funkciok (stratégia, gazdasag, kereskedelem, jog stb.) alapjan
keriilnek kialakitasra. A funkcionalis struktura mellett, megjelenik a linearis divizionalis
szervezeti forma (22 %-ban linearis-hierarchikus, amit kiegészit egy-egy divizid és 8 %-ban
linedris divizionalis). A tisztan diviziondlis struktura 8 %-ban jelenik meg az valaszadok koziil
(11. abra). Az interjat ado tarsasadgok egyik felsdvezetdje nyilatkozott ugy, hogy jelenleg tervezik
a szervezeti atalakitast matrix tipusura, mivel a projektek megvalositasa igényelné az erre valod

atallast.

11. abra: A valaszado tarsasagok szervezeti struktaraja
(Forrds: Sajat szerkesztés, 2024)

10
8
6
4
2
0 [ |
Linearis - Linearis - Linearis Divizionalis
hierachikus hierachikus divizionalis

(funkcionalis) (esetenként
divizionalis)

4.1.4. Projektszervezet struktira, projektvezetdi szerepkor

A tarsasagok mindegyike Ugy nyilatkozott, hogy a projektszervezet szintén hierarchikus
felépitésii. Kisebb projektek vezetését egy fO, nagyobbak esetében egy ugynevezett projekt
iranyit6 bizottsag (PIB) latja el a dontési jogkort.

A projektvezet6 els6dleges feladata a projekt operativ irdnyitasa, feleldssége a projekt céljainak
tervszerli, hatdridoben, koltségkeretben, mindségi elvarasoknak megfeleld leszallitdsa. A
projektvezetdi szerepkdrt azonban nem minden esetben a klasszikusnak gondolt
projektmenedzser kompetenciakkal rendelkez6 személy tolti be, hanem példaul a funkcionalis

(szakmai) vezetd. (12. abra)
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12. abra: Projektvezetdi szerepkdr betoltdje
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

1

Projektmenedzser = Projektszponzor = Szakmai vezetd Product owner

A valaszadok a projekt tényleges vezetdjének 50 %-ban a projektmenedzsert nevezték meg, azzal
a kiegészitéssel, hogy problémaként meriil fel a projektvezeté hataskore, mivel a szervezeti
struktura alapjan nem menedzser, mint a funkcionalis vezetd (osztalyvezetd, csoportvezeto stb.)
tehat hivatalosan nincsenek utasitasi jogkorei, ami neheziti a projektfeladatok végrehajtasat.
Ennek athidaldséra tobb helyen a ,,projektalapité dokumentumban” szabéalyozzék a feleldsségi és

dontési jogkoroket a projektben betoltott szerepkorok és a hozzajuk rendelt eréforrasok esetében.

21 % a valaszado tarsasagok esetében alkalmaz a projekt szervezeti struktiraban tgynevezett
product ownert, aki a dontési, vezetdi jogkort latja el, 6 a projekt tulajdonosa, a szervezeti
hierarchidban pedig annak a teriiletnek a vezet6je, akihez a projekt tartozik. Ennek a
szerepkornek egy az egyben megfeleltetheté a szakmai vezetd (21 %). Ezekben az esetben a
projektmenedzser, kizarolag koordinacios szerepkdrt tolt be, az alkalmazottakat nem utasithatja

a feladat elvégzésére. 8 % nyilatkozott tigy, hogy a projekt vezetését a projektszponzor latja el.

4.1.5. Szervezeti kulturamodell

Az interjut ad6 vallalatvezetdk és munkatarsak a 8. tablazatban szerepld kultiramodellek
megismerését kovetden beazonositottdk a sajat szervezetiikre leginkabb jellemzd tipust. A
szervezeti hierarchikus struktara 86 %-os eredményébdl kovetkeztetni lehetett, hogy a projektek

megvalodsitasa kiegészitd tevekenységet jelent a napi, funkcionalis feladatok ellatasa mellett.

13. abra: A valaszado tarsasdgok szervezeti kulturaja
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

Piramis '
Tamogato kultira - Klan S
J6l olajozott gépezet T
Szerepkultura, Eiffel-torony, Gépi biirokracia '
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A linearis-hierarchikus szervezetekre tobbnyire jellemz6 a szerepkultura, azaz a biirokratikus
kultara. A valaszadok 70 %-a valasztotta Handy szerepkulturajat, amelynek tart6oszlopai a
funkcionalis szakteriiletek. Ezeknél a tarsasagoknal fontosabb a szerepkor (munkakori leiras altal
definialt feladatok ellatasara kompetens személy), mint maga az ember és annak egyedi tudasa.
A munkaer6 kivalasztas folyamata is erre a szerepre €piil, a kompetencia vizsgalata kizarolag

erre vonatkozik.

14 % jol olajozott gépezetnek jellemezte kultarajat, ami megfeleltethetd a feladatkultiranak is,
amelynek legfobb kiildetése a munka elvégzése. A szakértelem ¢és a személyiség az elsédleges

szempont a formalis pozici6 csak masodlagos jelentdségii.

8 % Quinn versengo értékek modellje alapjan, tAmogato kultiranak sorolta be miikodését, mivel
az altalanosan elfogadott gyakorlat alapjan a vezetd €s a beosztott kozott kdlesonds a bizalom és

a feleldsség, a részvétel a munkaban, az egyiittmiikodés, az egyéni fejlédés lehetdsége.

8 % valasztotta Hofstede Piramis modelljét, ami Quinn alapjan a szabalyorientdltnak is
megfeleltethetd. A tarsasagra jellemz6é a formalis pozicidk tisztelete, a szabalyozottsdg és az
irasos kommunikéci6. A szervezeti kultira nem tdmogatja a projektek miikodését, roppant
nehézkes a feladatok ellatasa, els6bbséget ¢lveznek a funkcionalis (operativ — mindennapi)
feladatok a projekt tevékenységeivel szemben, ezaltal azok elhuzddnak és a sorozatos hataridd
modositas miatt el6fordul, hogy mar nem relevans azok megvaldsitasa, emiatt nagyon magas a

sikertelen (nem megvalositott, felfliggesztett) projektek szama. (14. abra)

4.2. Projektmodszertannal kapcsolatos kérdések kiértékelése

A valaszad6 tarsasagok mindegyike projektorientalt szervezetként azonositotta magat, azonban

a projektkultura érettsége eltérd a 4. dbran szemléltetett 5 kategoria alapjan.

14. abra: A valaszado6 tarsasadgok projektkultara €rettsége a 4. dbra alapjan
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

0.

Ad hoc Ismétl6do Jol definialt Menedzselt Optimalizalt

O b N W B~ U o
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8 %-ban a projektkezelés folyamatai még kezdetlegesek és projektmenedzsment irodaval sem
rendelkezik a szervezet. 8 %-ban az ismétlédo folyamatok mar kialakitasra keriiltek, miikodik a
kiilonallé projektmenedzsment osztdly, azonban még nincs projektportfolié kezelés. 42 %
azonositotta a tarsasagot jol definialt, timogatd szerveztként, ahol mar megjelent a tarsasagi
szintii PMO, valamint a portf6lié menedzsment, ami egyelére még csak a projektek rangsorolasat
végzi. A projekt céljainak megvaldsitasahoz sziikséges eréforrds menedzsment még nem
kialakitott, ahogy hidnyzik az operativ és a projekt feladatainak elkiiloniilt iranyitasa is. 36 %
valasztotta a menedzselt kategoriat, azaz véleményiik alapjan a szervezet rendelkezik vallalati
projektmenedzsment irodaval, ami ellatja a portfolidé iranyitasat is, valamint mikodik egy
kezdetleges erdforras menedzsment, mindségbiztositas, projektkontrolling. 8 % definialta
szervezetét optimalizalt miikodéstinek, azaz megtaldlhaté a stratégidhoz igazitott portfolio
menedzsment, ehhez az optimalizalt er6forras menedzsment, valamint elkiiloniilt a napi és a
projektfeladatok iranyitasa. A valaszado tarsasagoknal egy kivételével kialakitasra keriilt a PMO,
azaz a projektmenedzsment osztily, csoport vagy fejlettebb projektkulturaval rendelkezd

szervezetek esetében 6nalld igazgatosag.

Az interju soran érdeklddtem, hogy a projektmenedzsment szervezet milyen minta alapjan kertilt
kialakitasra. 78 % valaszolta, hogy sajat kialakitas, 22 % esetében a PMO létrehozasat a sajat
kialakitas mellett tamogatta kiilsé tanacsado cég, illetve figyelembe vettek nemzetkozi

ajanlasokat. (14. abra)

4.3. Vallalati kontrolling feladatokkal kapcsolatos kérdések kiértékelése

4.3.1. Kontrollingtipusok alkalmazasa

15. abra: A valaszado6 tarsasdgok kontrollingrendszereinek alkalmazasa
(Forrads: Sajat szerkesztés, 2024)

1 = Minden megtalalhat6 (stratégia,
operativ és az 0sszes részteriilet
2 kontrollingja)

Mindegyik, részteriiletek koziil csak
human- és projektkontrolling

Kizardlag pénziigyi kontrolling

Kizarélag operativ kontrolling
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A valaszadé tarsasagok 70 %-a hasznalja a stratégiai és az operativ kontrollingrendszereket,
illetve a részterilletek (human eréforras, marketing, logisztika, mindség, projekt stb.)
kontrollingjat. 8 % nyilatkozott ugy, hogy vannak hidnyz6 részteriilet kontrollingrendszerek,
jelenleg csak a humdan- és a projektkontrolling valosul meg. 14 9% kizardlag pénziigyi
kontrollingrendszert hasznal, és 8 % véleménye, hogy a tarsasag csak operativ
kontrollingrendszert mtikodtet. A fenti valaszokbol megallapithatd, hogy projektkontrolling

részrendszert 78% hasznal. (15. abra)

4.3.2. Kontrolling a szervezeten beliil

16. abra: A kontrolling teriilet vallalaton beliili helye
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

9
8
7
6
5 9
4
3
2 3 l
1 2
0
Gazdasagi Stratégiai vagy Kézponti Decentralizalt
Igazgatosag ala Projekt kontrolling a kontrolling
rendelt Igazgatosag ala  vallalatvezetés teriiletek

rendelt alatt

A megkérdezett tarsasagok zoménél (64 %) a kontrolling teriilet a gazdasagi vezetd hataskorébe
rendelt, ami a pénziigyi szamvitel multorientaltsaga miatt alakult ki. Térzskari vagy kozponti
kontrolling szervezet egyik vallalat esetében sem miikddik. (0%) Decentralizalt kontrolling, azaz
kiillon osztalyok foglalkoznak a pénziigyi kontrollinggal, a projektkontrollinggal és a
humankontrollinggal, a valaszado tarsasagok 14 %-anal miikodik. Ezek esetében problémaként
definialtak, hogy a kontroller gyakran talalkozik érdekellentétekkel, amikor nem tudja

Osszeegyeztetni a szakmai €s a teriileti vezetok iranymutatasait.

Azoknal a vallalatoknal, ahol a feladatok ellatasa nagy mennyiségii projektben (éves szinten tobb
mint 100 db), valoésul meg, a kontrolling teriilet a Stratégiai vagy projektekért felelés vezet6 alatt
helyezkedik el. (22%) (16. abra)
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Kontroller feladatai

Az interjut ado tarsasagok mindegyike ugy nyilatkozott, hogy a kontroller {6 feladatai kozé
tartozik a dontéshozatal tdmogatdsa, amely az informdciok Osszegylijtését (monitoring),
elokészitését €s azok Osszefoglalasat jelenti annak érdekében, hogy a dontéshozok megfeleléen
tudjanak rendelkezni. Emellett a kontroller masik fontos szerepe a koordinacid, ami a tervezési
és ellendrzési folyamatok, valamint a részcélok és tervek Osszehangolasat jelenti, ide tartozik
még a vallalat kiilonbdz6 teriiletei kozotti kapesolatok biztositasa. Terv-tény adatokat a projekt

megvaldsitasa soran folyamatosan, valamint a zarasat kovetden elemzi €s ebbdl jelentést készit.

4.3.3. Stratégiai kontrolling elemek hasznalata

18. tablazat: Stratégiai kontrolling elemek hasznalatanak gyakorisaga
(Forras: Sajat szerkesztés (Szabo 2017) nyomdn)

Stratégiai kontrolling funkcio Gyakorisag
Befektetések tervezése 58 %
Részstratégidk tervezése 64 %
Tervezés | Stratégiai lizleti tervezés 100 %
Taktikai tervezés 22 %
Hosszutavu pénziigyi tervezés 86 %
Versenyelemzés / Benchmarking 14 %
Balanced Scorecard 14 %
Pénziigyi politika 70 %
Beruhdzas gazdasidgossagi szamitdsok 86 %
Tokestruktura / Tokebefektetés 36 %
Kockazatkezelési politika 70 %
Kockazat- hozamoptimalizalas 70 %
Adodzasi stratégia 100 %

A valaszadok a stratégiai tervezésen beliil 100 %-ban hasznaljak a stratégiai lizleti tervezést és
86 %-ban a hosszatavu pénziigyi tervezést, kevésbé ismert a taktikai tervezés (22 %), mig a
projektkontrollinghoz szorosan kapcsolodo befektetések tervezése 58 %-0s gyakorisagot hozott.
A Benchmarking (14 %) kevésbé fontos elem, ami azzal magyarazhatd, hogy az interjut ado
tarsasagok nem rendelkeznek komolyabb versenytarsakkal, jelentds résziik (86 %) foként allami

megrendeléseket teljesit, vagy monopolium a piacon.

A masik kevésbé fontos elem a Balanced Scorecard, a kiegyensulyozott mutatok rendszere
(14%), amelynek népszeriisége az elmult években egyre emelkedik. A beruhazas gazdasdgossagi
szamitasokat a vallalatok 86 % hasznal, ezek féleg a megtériilési id6, a beruhdzas nettd
jelenértéke és a belsé megtériilési rata. A pénziigyi politika, a kockazatkezelés és a kockazat-,
hozamoptimalizalas a tarsasagok 70 %-anal fontos elem, mig a tékebefektetést csak 36 % emelte

ki az interju soran (18. tablazat).

54



4.3.4. Operativ kontrolling elemek hasznalata

19. tablazat: Operativ kontrolling elemek hasznalatdnak gyakorisdga
(Forras: Sajat szerkesztés (Szabo, 2017) nyomdn)

Operativ kontrolling funkcio Gyakorisag
Teljesitménytervezés (éves) 64 %
Koltségtervezés 100 %
, Ertékaram alapu koltségszamitas (Value Stream Costing) 58 %
Tervezés : P .
Finanszirozas tervezés 100 %
Eredménytervezés (koltségfedezet-szamitas) 100 %
Rovidtava pénziigyi tervezés (kiadasfedezet-szamitas) 100 %
Terv-tény eltéréselemzEs / vezetdi jelentések 100 %
Tranzakciok feldolgozésa 86 %
Finanszirozasi politika / likviditdismenedzsment 78 %
Beruhazasi pénzaramlds menedzsment 64 %
Toékeallokécid 70 %
Kockazati kitettség menedzselése 93 %
Bels6 audit 70 %

Az operativ kontrolling elemek haszndlatira magasabb aranyban kertil sor a valaszadok szerint,

mint a stratégiai kontrolling elemekre. A tervezésen belill a koltségtervezés, a finanszirozas

tervezés, az eredménytervezés €s a rovidtavi pénziigyi tervezés hasznéalata 100 %, mig a

teljesitménytervezés 64 %, az értékaram alapu koltségszamitas 58 %-ban valosul meg. A terv-

tény eltéréselemzések, vezetdi jelentések, hasznalata 100 %. A kockazati kitettség menedzselése

93 %, mig a finanszirozasi politikat (likviditasmenedzsment) a valaszadok 78 %-a tartotta

fontosnak. A beruhazasi pénzaramlas menedzsmentet csupan 64 % hasznalja. (19. tablazat)

4.3.5. Jellemz6 kontrolling felfogasok a tarsasagnal

20. tablazat: Kontrolling felfogasok gyakorisaga
(Forras: Sajat szerkesztés (Szabo, 2017) nyoman)

Kontrolling felfogas Gyakorisag
A stratégiai tervezés és kontroll kialakitasa és végrehajtasa. 70 %
Az operativ tervezés és kontroll kialakitasa és végrehajtasa. 100 %
A véllalati értékek novelésének tdmogatdsa. 78 %
A szervezet eredményességének fokozasa. 70 %
A vezetés racionalitdsanak biztositdsa. 70 %
A funkciondlis vezetés tdmogatésa. 86 %
A vezet0i tevékenység koordinaldsa a szervezetben. 64 %
A menedzsment informécidellatasanak elsddleges forrasa. 70 %
A menedzsment dontéseinek elsddleges forrasa. 64 %
A vezet6i informacidigénynek megfeleléen véltoztatja eszkdzrendszerét. 64 %
A kontrolling megjeldli a tervek végrehajtasaért felelds személyeket és intézkedéseket. | 58 %
Monitoring tevékenységet végez. 70 %
Tervtdl valo eltérések kezelésére intézkedési terveket készit. 70 %
Dokumentaltsag, mint alapelv (pl. tervezési kézikonyv, kontrolling eszk6zok leirasa 100 %

stb.)
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Az operativ tervezés €s kontroll kialakitdsa és végrehajtasa, valamint a dokumentaltsag, mint
alapelv 100 %-ban fontos a megkérdezett interjualanyok véleménye alapjan. A kovetkezo elem
86 %-os értékelésével a funkciondlis vezetés tamogatasa. 78 %-ban fontos a vallalati értékek
novelésének tamogatasa, majd 70 %-ban a stratégiai tervezés és kontroll kialakitasa és
végrehajtasa, a szervezet eredményességének fokozasa, a vezetés racionalitdsanak biztositasa, a
menedzsment informacioellatasanak elsddleges forrasa a kontrolling, a monitoring tevékenység
¢és a tervtdl valo eltérések kezelésére intézkedési tervek készitése. 64 % értékelte fontosnak a
kovetkez6 kontrolling felfogasokat: vezeti tevékenység koordinalasa a szervezetben, a
menedzsment dontéseinek a kontrolling az elsédleges forrasa, valamint a vezetdi
informacioigényeknek megfelelden valtoztatja a kontrolling az eszkdzrendszerét. A legkevesebb
szazalékot (58 %) az a felfogas kapott, hogy a kontrolling megjeldli a tervek végrehajtasaért

felelés személyeket és intézkedéseket. (20. tablazat)

4.4. Projektkontrolling eszkozok hasznalataval kapcsolatos kérdések kiértékelése

Az interjut ado vallalatok tobbségénél, 78%-nal miikodik projektkontrolling (lasd. 4.3.1.).

4.4.1. Projektkontrolling fotevékenységei

Azok a tarsasagok, ahol mikodik a projektkontrolling a kovetkezd feladatokat nevezték meg,

mint a szakteriilet elsddleges tevékenysége:

Beszerzések, kozbeszerzések pénziigyi elszamolhatdsagi vizsgalata.

Projektek pénziigyi vezetése (Projektmonitoring - pénziigyi feladatok ellatasa).
Kontrolling eréforrasok biztositasa a projektre.

A projekt koltségvetési tervezésének gazdasagi, szakmai koordinacioja.
Végrehajtas gazdasagi feliigyelete, monitorozasa.

Kotelezettségvallaldsok nyilvantartasa.

Belso és kiilso jelentési kotelezettség (adatszolgaltatas, riporting).
Villalatstratégia-menedzsment folyamat 6sszefogasa, tdmogatasa, cégcsoport szinten.
Beszamolok elkészitése, egységes dokumentacio.

Projektek utolagos értékelése.

Projektportfolio vezetése.

A megkérdezett tarsasagok mindegyike ugy nyilatkozott, hogy a projekthez kapcsolodo
kontrolling tevékenység kiemelkedd fontossagu. Azok a vallalatok, ahol nem keriilt kialakitasra
a projektkontrolling - de a projektek szama indokoltta tenné - azon a véleményen voltak, hogy

ez a tarsasag egyik hianyossaga és rovid idén beliil érdemes a teriilet felallitasan gondolkodni.
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4.4.2. Tervtipusok és a projektkontrolling kapcsolata
A kontrolling altal hasznalt pénziigyi tervezés részletterveinek kapcsolatat vizsgaltam az interjuk
soran. Kutatdsom arra irdnyult, hogy a 21. tdblazatban lathat6 tervtipusok mennyire befolyasoljak
a projekthez kapcsolddd kontrolling tevekényeséget, azaz az egyes tervtipusok szerepének

mekkora a fontossaga egy projekthez kapcsolodo kontrolling tevékenység soran.

21. tablazat: Tervtipusok és a projektkontrolling kapcsolata
(Forrds: Sajat szerkesztés, 2024)

Tervtipus Gyakorisag

Eredményterv 86 %
Mérlegterv 50 %
CashFlow terv 70 %
Projektterv (Beruhazasi terv) 100 %
Finanszirozasi terv (pénzsziikségleti terv, pénzfedezeti terv, pénzforgalmi 64 %

terv)

Befektetési terv 64 %
Pénziigyi kockazatok elemzése 86 %

A valaszadok egyhanguan nyilatkoztak arr6l, hogy a projektterv nélkiilozhetetlen egy projekt
megvalositdsa soran és a projektkontrolling teriilet tamogatasa ennél a tervtipusnal a
legfontosabb. 86 %-kal az eredményterv és a pénziigyi kockazatok elemzését szintén nagyon
fontosnak tartottak a valaszado tarsasagok képviseldi. Kozepesen fontosnak itélték meg 70 %
esetében a CashFlow terv készitését, 64 %-ban pedig a finanszirozasi tervek és a befektetési
tervek készitését. A mérlegterv a valaszadok felénél jelent meg, mint kevésbé fontos tervtipus.
(21. tablazat, 17. abra)

17. abra: Tervtipusok szerepének fontossaga
(Forrads: Sajat szerkesztés, 2024)

Meérlegterv

Projektterv,
14% Eredményterv,
Pénziigyi kockazatok

43%

Nagyon fontos 80-100 % = Fontos 60-80 % Kevésbé fontos <60%
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4.4.3. Beszamolok tipusai és azok elkészitésének gyakorisaga

Az interju sordn érdeklddtem, hogy a tarsasdgokndl milyen gyakorisaggal vizsgaljak a projekt

folyamatait, fazisait, terveit (koltségterv, titemterv, eréforrasterv stb.), valamint a kapcsolodo

beszamolok tipusait.

22. tablazat: Beszamolo tipusok gyakorisaga
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

Beszamolo tipusa

Gyakorisag értékelése

Heti | Havi | Negyed- | Eves
éves
Statuszbeszamold 86% |[100% | 93 % 70 %
Koltségvetési beszamolo 0% [|64% |86% 86 %
Uten?ezés,i hataridokre (mérfoldkovekre) vonatkozéd 0% |64% |86% 20 %
beszamolo
Mindségi beszamolo 0% |70% |93% 70 %
Kockazatkezelési beszamolo 36% | 100% | 93 % 70 %
gevékeny,ségekkel (feladatok elvégzése) kapcsolatos 86% | 100 % | 93 % 20 %
eszamolok

18. abra: Beszamol¢ tipusok gyakorisaga
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

Tevékenységekkel (feladatok elvégzése) kapcsolatos
beszamolok

Kockazatkezelési beszamold

Minéségi beszamolo

Utemezési hataridékre (mérfoldkovekre) vonatkozo
beszamolo

Koltségvetési beszamold

Statuszbeszamold

o
N

Eves ®Negyed-éves

e Statuszbeszamolo

IS

(o)}

u Heti

14 16

o
=
o
=
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A valaszadd tarsasagok mindegyikénél a havi projektstatusz beszamold kotelezé elem a

projektmenedzsment eszkdzok koziil, mivel ez adja a legatfogobb képet a projekt allapotanak

elérehaladédsardl és tartalmazza a tobbi beszdmolo tipus fobb elemeit is ugy, mint az elért

eredményeket, fennall6 kockazatokat és problémakat, az aktudlis koltségek kimutatasat, valamint

a kovetkez0 idOszak feladatait. A projektstatusz gyakorisagat tekintve eléfordul 86 %-ban heti,

93 %-ban negyedéves és 70 %-ban éves beszamolo formajaban is.
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Kiilon dokumentumban elkészitett kockazatkezelési beszamolot ¢€s tevékenységekkel
kapcsolatos beszamolot szintén havi gyakorisdggal készit a megkérdezett tarsasagok
mindegyike, ezek féleg a felsdvezetés szamara, vagy a projekt iranyitd bizottsaganak (PIB)

késziilo jelentések.

o Kaoltségvetési beszamolo
A koltségvetési beszdmold negyedéves és éves formatumban a leggyakoribb (86 %), a
megkérdezett tarsasdgok 64 %-ndl késziil havi gyakorisaggal is, de ekkor nem kiilonallo
dokumentumként, hanem mint a projektstatusz eleme. Részletes attekintést nyujt a projekt
pénziigyi allapotarol, beleértve a koltségvetés teljesitését, a kiadasokat (esetleges bevételeket) és

a pénziigyi kockazatokat.

o Utemezési hataridokre vonatkozé beszimolo
Elsésorban mérfoldkdvek végén késziild beszamolo tipus, ami tdmogatja az idobeli csuszasok
felismerését és annak finomhangolasat. A leggyakrabban 86 %-ban jel6lték meg a tarsasagok
negyedéves formdban, de el6fordul éves (70 %) és havi (64 %) gyakorisaggal is. A valaszadok
egyhangtian jelezték ennél a tipusi beszamolonal, hogy els6sorban nem a standard (havi, heti
sth.) gyakorisagi besorolas a szempont, hanem a projekt mérfoldkovének (szakasz lezaras)

teljesiilése.

e Mindségi beszamolo
A mindségi beszamolo tipus a projekt teljesitményének mindségérdl szol, tobbnyire negyedéves
(93 %) felsOvezetdi tajékoztatds formdjaban. Ezek a beszdmolok tartalmaznak mindségi
mutatokat, ellendrzéseket és a mindségi problémak részletes leirasat. Eléfordulnak tovabba havi

és éves szinten is (70%).

¢ Kockazatkezelési beszamolo
Kockazatkezelési beszamolo a megkérdezett tarsasagoknal havi szinten 100%-ban eléfordul, ami
sok helyen a statuszbeszamolo része. A valaszadok 36 %-a nyilatkozott tigy - foleg kiemelt
projektek esetében -, hogy heti szinten is kotelez6 elem a kockazatkezelési jelentés, ami
tartalmazza a felmeriilt aktualis kockazatokat, annak bekdvetkezésének valoszinliségét, és a

és éves (70%) gyakorisaggal is.

e Tevékenységekkel kapcsolatos beszamolok
Ezek a beszamolok a konkrét feladatok elvégzésérdl szolnak és részletesen targyaljak az egyes
tevékenységek elorehaladasat, a felmeriilt problémékat és megoldasokat, valamint a feladatok
elvégzéséhez rendelt erdforrasokat (RACI matrix — felelésség-hozzarendelési matrix
formajaban).
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A megkérdezett tarsasagok egyhangtan valaszoltak, hogy ez a beszamol6 tipus havi
gyakorisaggal kotelezd elem, és elsdsorban a projektstatusz része. Gyakorisagat tekintve
megegyezik a statuszbeszamoloval, azaz havi (100%), heti (86 %), negyedéves (93%) és éves
(70%). (22. tablazat és 18. abra)

4.4.4. Projektkontrolling eszkozok hasznalata

Az interji soran vizsgaltam a tarsasagok altal alkalmazott projektkontrolling eszkozok
koltségekkel kapcsolatos alkalmazasat annak megismerése érdekében, hogy a projekt vezetését

milyen tipusu mutatokkal és szamitasokkal tdmogatja a leggyakrabban a kontroller.

23. tablazat: Projektkontrolling eszk6zok alkalmazasanak gyakorisaga
(Forras: Sajat szerkesztés (Szabo, 2017) nyoman)

Kontrolling eszkoz Gyakorisag
Rugalmas koltségszamitas 86 %
Fedezeti koltségszamitas (kapacitdskihasznaltsag) 100 %
Ar-, koltség-, fedezet-, nyereségszamitas 70 %
Mikodési koltségattétel szamitas (fix és valtozo koltségek aranya) 86 %
Bevétel-kiadasok terve 70 %
Jovedelmezdségi mutatok (ROE, ROA) 70 %
Standard koltségszamitas 86 %
Z4arobazisu koltségszamitas 70 %
Termék életciklus szdmitas 42 %
Varhat6 értékek szamitasa (pl. értékesités, inflacio, arfolyamok) 58 %
Terv-tény eltéréselemzések 100 %
Hosszutavu eredmény / jovedelemszamités 78 %
Rovidtavi eredménytervezEésii szamitas 100 %
Meérlegterv (eszkdzok és forrasaik terve) 86 %
Cash-flow tervezés és szamitas (indirekt, direkt) 100 %
Tokebevonasi-kihelyezési vizsgalat 70 %
Nem pénziigyi teljesitmény mérdszamok (KPI) 100 %
Beruhdzas kalkulaciok (statikus, dinamikus) 100 %
Balance scorecard 58 %
Ertékorientalt vallalattervezés (pl. EVA stb.) 58 %
Pénziigyi kitettség, kockazatelemzés 58 %

A valaszadok egyhanguan ugy nyilatkoztak, hogy leggyakrabban alkalmazott eszkozok a
kovetkezok: terv-tény eltéréselemzések, rovidtavi eredménytervezésii szamitas, nem pénziigyi
teljesitmény mérdszamok (KPI) elemzése, beruhazas kalkulaciok, cash-flow tervezés és

szamitas, valamint a fedezeti koltségszamitas (100%).

A rugalmas koltségszamitas, a miikodési koltségattétel szamitas, a mérlegterv alkalmazasa a
tarsasagok 86 %-anal valosul meg, a hosszatava eredmény 78 %-ban, az ar, -koltség-, fedezet-,

nyereségszamitds, a bevétel-kiaddsok terve, a jovedelmezOségi mutatdk, a zardbazisu
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koltségszamitas és a tokebevonasi-kihelyezési vizsgalat 70-ban, a varhato értékek szamitasa, a
balance scorecard, az értékorientalt vallalattervezés, pénziigyi kitettség vizsgalata mar csak a
tarsasagok 58 %-anal jelenik meg, mig a termék életciklus szamitas csupan 42 %-ban alkalmazott
eszkoz. (23. tablazat)

4.5. Projektkontrolling rendszer eredményes alkalmazasanak értékelése

45.1. A projektkontrolling teriiletére jellemzo felfogasok, szemléletek

Az interjuk soran részletesen érdeklédtem a projektkontrolling alkalmazasardl és a teriiletre

jellemzo felfogasokrol, szemléletekrol.

24, tablazat: Projektkontrolling felfogdsok gyakorisaga
(Forrds: Sajat szerkesztés, 2024)

Kontrolling felfogas Gyakorisag
Projektvezetd, projektmenedzsment informacidellatasa, dontésekben tamogatas. 100 %
Monitoring tevékenység. 100 %
Projekttervek elkészitésében kozremikodeés. 78 %
Projektfolyamatok atlathatova tétele (likviditasanak segitése) — Folyamatkontroll. 86 %
Iddszertiségre vonatkozo KPI-ok nyomon kovetése. 86 %
Koltségvetésre vonatkozd KPI-ok nyomon kovetése. 100 %
Mindségre vonatkozo KPI-ok nyomon kdvetése. 70 %
Hatékonysagra vonatkozo KPI-ok nyomon kovetése. 70 %
Projekt mérfoldenként eredménykontroll. 100 %

19. abra: Projektkontrolling felfogasok gyakorisdga
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

Projekt mérfoldenként eredménykontroll

Hatékonysagra vonatkozo KPI-ok nyomon kdvetése.

Minoségre vonatkozoé KPI-ok nyomon ko vetése.

Koltségvetésre vonatkozo KPI-ok nyomon kdvetése.

Id6szeriségre vonatkozo KPI-ok nyomon kdvetése.

Projektfolyamatok atlathatova tétele (likviditasdnak segitése) — Folyamatkontroll.
Projekttervek elkészitésében kozremtkodes.

Monitormg tevékenység.

Projektvezetd, projektmenedzsment informacioellatisa, dontésekben tamogatas.
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Az interjualanyok valamennyien ugy nyilatkoztak, hogy a projektkontrolling segiti a
projektvezet6t a dontéshozatalban a megfeleld informaciok rendelkezésre bocsatasaval (100%).
Elsdsorban a pénziigyi informacidkat nevezték meg, azaz a koltségvetésre vonatkozo

kulcsfontossagu teljesitménymutatokat (100 %).



A valaszadok kiemelten fontos feladatnak jelolték meg a projektmonitoring tevékenységét (100
%), ami lehet6vé teszi, hogy adatokat gyiijtve és elemezve a kontroller értékelje a projekt aktualis
allapotat és ha sziikséges korrekciot javasoljon, arrél idében informalja a dontéshozo vezetoket.
A projektkontrolling felfogasra szintén 100%-ban jellemz6 az eredménykontroll fontossaga a

projekt tejes €letciklusdban a célok és kovetelmények megfeleld teljesitése érdekében.

A vaélaszadok kevésbé tartottdk fontosnak, hogy a kontrolling tevékenységnek koszonhetden
javul az adott projekt likviditasa, illetve az id6szertiségre vonatkoz6 KPI-0k nyomon kovetését
(86 %). A tarsasagok vezetdi és kontroller munkatarsai, bar fontosnak érzik, hogy a kontrolling
a projekt terveinek készitésében és ellendrzésében részt vallaljon, egyik valaszadonal sem kertilt
a lista ¢lére (78%). A hatékonysagra és a minéségre vonatkozd KPI-ok 70%-ban fontosak a
sikeres projekt szempontjabol a megkérdezett interjlialanyok véleménye alapjan. (24. tablazat,
19. ébra)

4.5.2. Projektvezetés timogatasa a projektkontrolling altal

20. abra: Projektvezetés tamogatasa
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

Dontéstamogatas
Teljesitményértékelés
Kockéazatkezelés

Koltség- és iddellendrzés
Attekinthetéség biztositasa
Beszamolok tartalmanak 6sszhangja

Terv-tény ellendérzések, ellemzések

Projektmonitoring

o
N
I
[e)]
(o]
)

12 14

Az interjuk soran érdekldédtem, hogy a projektkontrolling mennyire segiti a projektvezetést,
hogyan tamogatja annak munkajat. A valaszadok mindegyike kiemelte a dontéstamogatas
fontossagat (100 %), azaz a projektkontrolling altal biztositott adatok és informaciok alapjan a
projektvezetd képes megalapozott dontéseket hozni a projekt irdnyitasaval és végrehajtasaval
kapcsolatban. Ez lehetdvé teszi a gyors beavatkozast a projekt folyamataiba, az esetleges

valtozasok vagy problémak mieldbbi kezelését.
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A projektmonitoring, valamint a terv-tény ellenérzések és elemzések szintén 100%-ban
hozzajarulnak a projektvezetés sikeres munkavégzéséhez, mindkét feladat szorosan kapcsolodik
a dontéstamogatashoz, hiszen az adatok gyljtése, majd azok elemzése segiti a kockazatok és

felmertiil® problémak azonositasat.

A projektkontrolling segitségével a projektvezeté képes nyomon kdvetni a koltségeket €s az
iddbeli eldrehaladast a tervekhez képest, ami szintén lehetévé teszi szdmara, hogy azonnal
reagaljon az esetleges koltség- vagy idobeli tallépésekre és megfeleld intézkedéseket tegyen azok

kezelésére. (100%)

A kockazatkezelés tamogatasat 86 % kiilon kiemelte az interjuk soran, mint a projektmonitoring
legfontosabb részét. A teljesitményértékelés tdmogatja a projekt vezetését az eldrehaladés
mérésében az eldre meghatdrozott projektindikatorok alapjdn, valamint az eredmények és
kimenetek mindségének ellendrzésében (70%). Az attekinthetdség biztositasat 70 % emelte ki,
mint fontos tényezét. A projektkontrolling rendszeres riportok és jelentések készitésével és
elemzésével biztositja, hogy a projekt vezetése mindig naprakész legyen a projekt aktualis

allapotarol.

A valaszadok tobbsége (70 %) vallotta, hogy a beérkezd adatok megbizhatosaganak és a
beszamolok tartalmanak Osszhangjaban kiemelt szerepe van a projektkontrollingnak, ehhez
szlikséges azonban a hatékony IT tamogatas biztositasa. (21. abra)

4.5.3. A projektkontroller taimogatasanak sikeres tényezdi

Az interjuk sordn azt is vizsgaltam, hogy milyen tényezdk jarulnak hozza a projektkontroller

hatékony napi munkavégzéséhez.

21. abra: Kontroller tAmogatasa
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

megfeleld IT rendszer,

megfelel§ projekttervek, | megfeleld adatok 22%
pénziigyi ismeretek ’ rendelkezpésre allasa
33% —
vezetoi elkotelezettség novelése,
vallalati elfogadottsag javitasa,
projektfolyamatok feliilvizsgélata,
45% projektmodszertani ismeretek.
Jelent6sen hozzajarul Kozepes mértékben hozzajarul Kevésbé jarul hozza
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A valaszadok egyhangtan nevezték meg a hatékony IT rendszer biztositasat, mint eszkozt a
sikeres kontrolling tdmogatasara, valamint ebbdl kovetkezik, hogy a megfeleld adatok

rendelkezésre allasa is jelentdsen hozzajarul a kontroller hatékony feladatellatasahoz. (100 %)

Kozepes mértékii hozzajarulasra értékelték a vezetdi elkotelezettség novelése és a kontrolling
vallalati elfogadottsaganak javitasat (78 %). A vallalatvezetdk és kontrolling munkatarsak 70 %-
a gondolja gy, hogy a jelenlegi projektfolyamatokat érdemes lenne feliilvizsgalni és a
projektkontrolling elemekkel (feladatokkal) kibéviteni, atstrukturalni, ami javitana a kontroller
szerepkor elfogadasat. Ugyancsak 70 % nyilatkozta, hogy a kontroller munkatdrsaknak jobban
meg kell ismerniiik a projektmddszertanokat, ajanlasokat, illetve az egész tarsasag

munkavallaloira raférne egy tudasbovités, tuddsmegosztas a projektfolyamatokkal kapcsolatban.

Kevésbé jarul hozza, am fontos a hatékony munkavégzéshez a projekt terveinek megfeleld

mindségben torténd elkészitése €s a kollégak pénziigyi ismeretének bdvitése. (50 %) (21. abra)

4.5.4. Projektek sikeres kontrolling tamogatasanak tényezoi

Az el6z6 kérdéskort vizsgaltam abbol az aspektusbol is, hogy a sikeres kontrolling timogatashoz
milyen tényezok sziikségesek a vallalaton beliil. Az interjut ad6 tarsasagok az eléz6 kérdésre

adott valaszaikat kibévitették vagy pontositottak a lenti tablazatban talalhato tényezokkel.

25. tablazat: Sikeres kontrolling tdmogatas tényezoi
(Forras: Sajat szerkesztés (Szabo,2017) nyomdn)

Tényezok Gyakorisag

A véllalaton beliili kommunikécio erdsitése. 100 %
Az eldrejelzés fontossdganak novelése az iizleti részlegekben. 70 %
Az eldrejelzés pontossaganak novelése. 70 %
A beérkez6 adatok megbizhatosdganak és szabalyossdganak javitasa. 100 %
Rendszerintegracio novelése. 100 %
A pénziigyi folyamatok megfeleld dramlésa. 86 %
Tobb kontrolling eszkdz alkalmazésa. 50 %
Kevesebb kontrolling eszkoz alkalmazésa. 50 %
A terv értékek és beszamolok tartalmanak dsszhangja. 100 %
A kontrolling eszk6zok alkalmazasaval kapcsolatos alkalmazotti érdekeltség 70 %
ndvelése.

Vezet6i elkotelezettség novelése. 86 %
A kontrolling véllalati elfogadottsdganak javitdsa. 86 %
A hatékony IT tdmogatas biztositasa. 100 %
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22. abra: Kontrolling timogatas tényezdi
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

- kommumkacid erdsitése,

- beérkezd adatok megbizhatésaginak javitisa,
Jelentosen hozzijarul - rendszerintegraci6 javitisa, _

- terv értékek és beszamolok tartalmanak dsszhangja, -

hatékony IT timogatas

- pénzigyi folyvamatok megfelelé aramlasa,

Kozepes mértékben hozzdjarul - vezetdi elkotelezitség novelése ;
- kontrolling vallalati elfogadottsaganak javitasa

- elérejelzés fontossaganak novelése az iizleti részlegben,
- elérejezés pontossaganak novelése
Kevéshé jarul hozza - tobb kontrolling eszkoz alkalmazasa
- kevesebb kontrolling eszkoz alkalmazasa
- kontrolling eszkézok alkalmazasaval kapesolatos alkalmazotti érdekeltség novelése

A valaszadok egyhanguan nevezték meg, mint a projektek sikeres kontrolling tamogatasahoz
jelentésen hozzajaruld tényezok koziil a vallalaton beliili kommunikacio erdsitését, a beérkezo
adatok megbizhatosdganak és szabalyossaganak javitdsat, a rendszerintegracid javitasat, a terv

értékek €és beszamolok tartalmanak 6sszhangjat és a hatékony IT tdmogatés biztositasat (100 %)

Kozepes mértékben hozzdjaruld tényezdk a pénziigyi folyamatok megfeleld aramlasanak
biztositasa, a vezetdi elkotelezettség ndvelése és a kontrolling vallalati elfogadottsaganak javitasa

(86 %).

Kevésbé hozzdjarulod tényezének gondoljdk az eldrejelzések fontossaganak és pontossdganak
novelését és a kontrolling eszkozok alkalmazasaval kapcsolatos alkalmazotti érdekeltség
novelését (70 %). A kevesebb vagy akar tobb kontrolling eszkdz alkalmazasa 50 %-ban jarul
hozza a sikeres projektkontrolling timogatashoz. (25. tablazat, 22 abra)

4.5.5. Projektkontrolling rendszerrel kapcsolatos allitisok

Az interji sordn mértem a sajat tarsasagra vonatkoz6 projektkontrolling allitasok érvényességét:
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26. tablazat: Projektkontrolling allitasok
(Forras: Sajat szerkesztés (Szabo, 2017) nyomdan)

Allitas Gyakorisag

A kontrolling pénziigyi szempontb6l koordinalja a projektet. 100 %

A kontrolling eszkdztarban megnétt a projektvezetést tdmogatd eszkdzok ardnya. | 86 %

A kontrolling atlathatéva teszi a projektekhez kapcsolodd folyamatokat és azok

. 100 %
hatasat.
A sikeres vallalati vezetés megvaldsitasahoz sziikség van a projektekre orientalodo 100 %
kontrolling tevékenységre.
A kontrolling képes a megfeleld informaciokkal tdmogatni a projektvezetd 100 %
dontéseit operativ szinten.
A kontrolling képes a megfeleld informaciokkal tdmogatni a projektvezetd 100 %

dontéseit stratégiai szinten.

A kontrolling tevékenységnek kdszonhetden javul a projekt jovedelmezdsége. 78 %

A kontrolling tevékenységnek koszonhetéen csokken a projekt pénziigyi
. 100 %
kockézata.

A kontrolling tevékenységnek koszonhetden javul a projekt likviditasa. 70 %

A kontrolling tevékenység biztositja a projektvezetonek a cash-flow Osszegeinek
¢s iddbeli litemezésének a valtozd korilményekhez és lehetéségekhez torténd | 100 %
alkalmazkodas érdekében a befolyasolasi képességet.

A projekttervek és a kontrolling kolcsonhatdsa pozitivan jarul hozza a

0
projektvezetés eredményességéhez. LU

A kontrolling a projektvezetésnek szolgaltatott informacidi csak a tdjékoztatast

0
szolgaljak. 0%

A kontrolling gyors és folyamatos beavatkozasi lehetdséget biztosit a projekttel

0,
kapcsolatos folyamatokba. 100 %

A viélaszadok egyhanguan kiemelték, hogy a kontrolling atlathatova teszi a projektekhez
kapcsolodo folyamatokat és azok hatasat, a sikeres vaéllalatiranyitashoz nélkiilozhetetlen a
projektek kontrolling tevékenysége, a projektvezetd dontéseit stratégiai és operativ szinten is
képes a megfeleld informaciokkal tdmogatni, csokken a pénziigyi kockéazat, eredményesebb a
projektvezetés, valamint gyors és folyamatos beavatkozasi lehetdséget biztosit a projekt

folyamataiba. (100 %)

A valaszado tarsasagok 86 % nyilatkozta, hogy a kontrolling eszkoztarban megnétt a
projektvezetést tamogato eszkdzok aranya, 78 % gondolja, hogy a projekt jovedelmezésége javul

a kontrolling tevékenység altal, 70 % véleménye, hogy a projekt likviditasa javult.
A valaszadok nem értettek egyet azzal az allitdssal, hogy a kontrolling a projektvezetésnek

szolgaltatott informacidi csak a tajékoztatast szolgaljak, mert véleményiik, hogy a dontési

folyamathoz is szorosan hozzajarul. (26. tablazat)
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4.5.6. Kontrolling eszkozok eredményes alkalmazasa

A valaszadok a kovetkez0 teriileteket emelték ki, ahol a kontrolling eszkdz6k hatékonyan lattak

el feladatukat és eredményesen segitették a napi munkat.

23. abra: Kontrolling eszk6zok hatékonysaga
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

Felsévezetés

Mutatészamok tajékoztatasa; 6

eredményeinek
felhasznalasa; 7

Kockazatok azonositasa; 10

A valaszok feldolgozéasat kovetden a 19. abran lathat6 teriileteket azonositottam. A tarsasagok
78 %-anal a projektkontrolling eszkdzok altal szolgaltatott adatokat és informaciokat a projekt
vezet6i eredményesen hasznaljak dontéshozatalaik soran, ugyanakkor a legkevesebb valasz (42

%) a felsGvezetdi tajékoztatasok tdmogatasara érkezett.

A tarsasagok 70 % gondolja ugy, hogy a kockazatok azonositasaban és a projekt
koltséghatékonysagaban a projektkontrollingnak jelentds szerepe van. A dontéstimogatas
mellett a projektvezetés tdmogatdsa a kiillonb6z6 monitoring tevékenységek altal 64 %
véleménye alapjan eredményes, mig a dokumentaciok készitése soran nyujtott timogatas szintén
64 %-os eredményességet mutat. A megkérdezettek 58 %-a emlitette, hogy a projektkontrolling
eszk0zok segitik feltarni azokat a kiilsé és belsd hatdsokat, amelyek befolyéasoljak a projekt

megvalositasat.

A mutatoszamok eredményeinek felhaszndlast a valaszadok 50 %-a emlitette, kiegészitve azzal,
hogy a tal sok mutatdszam pont az ellenkez6jét eredményezi, tehat a vezetésnek az aktualis és

éppen sziikséges kimutatasok fontosak, ebben az esetben a kevesebb tobb elv érvényesiil. (24.

abra)

67



4.5.7. Projektkontrolling felhasznalasa a tarsasagon beliil

Az interjuk soran vizsgaltam, hogy a tarsasdgon beliil kik és milyen szerepkorben hasznaljak a

projektkontrolling altal szolgaltatott informaciokat adatokat, eredményeket, mutatdszamokat.

24, abra: Kontrolling informaciok hasznalata
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)
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Az informaciok gytijtését, kozvetitését 100-ban a kontrolling teriilet alapvetd tevékenységének
nevezték meg az interjut ado tarsasagok, de az informaciok rendelkezésre allasanak tekintetében
mar megoszlottak a vélemények. A funkcionalis szakteriileteken és a kdzépvezetdi szinteken
elérhet6 adatokat 100 %, a felsdvezet6i szinteken megjelend adatokat 86 % és a menedzsment

részérdl atadott informaciokat 42 %- ban valasztottak az interju soran.

Az informécio felhasznaldsarol 100%-ban gondoljdk a valaszadok, hogy minden szerepld
érintett. A végrehajtas soran az adatok felhasznalasanak értéke, a felsé- és kozépvezetdi szintet
érinti 100%-ban, a kozponti kontrolling teriiletet 42 %-ban, mig a funkcionalis kontrolling
tertiletet csupan 14 % jelolte meg. Ebbdl kovetkeztethetd, hogy a kontrollerek alapvetéen nem a

végrehajtoi szinten tevékenykednek.

A dontéshozoi szinten 1évo szereplok esetében 100%-ban a tarsasag tulajdonosa, mig 70 % ide
sorolja a menedzsmentet és 58 % véleménye alapjan a felsévezetok is ebbe a kategoridba
tartoznak. A dontéshozatal soran a kontrolling altal szolgaltatott informacié felhasznalasa

nélkiilézhetetlen. (24. abra)
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4.5.8. A villalati kontrolling 2017 és 2024 eredményeinek dsszehasonlitiasa

Szabd (2017) doktori kutatasa soran a magyar épitdipar teriiletén végzett vizsgalatokat az
eredményes kontrolling rendszerekkel kapcsolatban. Kivancsi voltam, hogy az altala kapott

eredmények hét év elteltével, koztulajdonban allé nagyvallalati szinten mutatnak-e egyezdséget.

Az altalam kapott eredményeket 6sszehasonlitottam Szab6 (2017) adataival a 27. tdblazatban.

27. tablazat: A kontrolling rendszerrel kapcsolatos 0sszehasonlitas
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

Szab6 kutatasi eredményei (2017) Jelen kutatas eredményei (2024)
Stratégiai . , . e .
812 Beruhazas gazdasagossagi Stratégiai iizleti tervezés, Adodzasi
kontrolling ., i
. szamitasok strategia
funkcio
. - (. , | Rovid tava pénziigyi tervezés,
Operativ Rovid tava pénziigyi tervezés, |, .. . C .
. L. .. D koltségtervezés, finanszirozas tervezés,
kontrolling | finanszirozasi politika, likviditas- f . . s
< eredmény-tervezés, terv-tény eltérés-
funkcio menedzsment .
elemzés
Jellemz6 Eredményes iranyitds, funkcionalis | Operativ ~ tervezés ¢és  kontroll
kontrolling | vezetés tamogatasa, | kialakitasa és végrehajtasa,
felfogasok informacioellatas dokumentaltsag
, Eredményterv,  cashflow terv, PrOJek'Eterv (b’e ruh azasi ’terv),
Tervtipusok L 7. eredményterv, pénziigyi kockazatok
beruhazasi terv .
elemzése
. , .y . Terv-tény eltéréselemzések, fedezeti
Projekt- Terv-tény eltéréselemzések, | . ... y ee AR
. . wre oo .. | koltségszamitas, rovidtava
kontrolling | fedezeti koltségszamitas, . Lo I
v e 1 4t e o re s . eredménytervezésii  szamitas, cash-
eszkozok miikodést koltségszamitas, bevétel- . .
? ., flow  tervezés, KPI, beruhazas
hasznalata kiadas terv s
kalkulaciok

A stratégiai kontrolling elemek hasznalataval kapcsolatban az altalam kérdezett tarsasagok
képviseldi a stratégiai lizleti tervezést és az adozasi stratégiat valasztottak legtobben, mig Szabo
kutatasa a beruhazas gazdasagossagi szamitasokat hozta eredményiil. Az operativ kontrolling
elemek esetében a felmérés egyezdséget mutatott a rovid tava pénziigyi tervezés hasznalatara
vonatkozoan. A kontrolling felfogasok koziil Szabo kutatasanak eredménye, hogy a kontrolling
tdmogatja az eredményes irdnyitast és a funkciondlis vezetést, valamint a szervezet elsédleges
informacioellatasa. Az altalam vizsgalt tarsasagok véleménye alapjan a kontrolling az operativ
tervezés €s kontroll kialakitdsaban és végrehajtasaban nélkiilozhetetlen szerepet tolt be, illetve a
dokumentaltsag, mint alapelv a legfontosabb szempont. A tervtipusok koziil a beruhazasi terv
mindkét kutatés esetében a leggyakrabban hasznalt tervezési dokumentum. A projektkontrolling
eszk6zok hasznalatara vonatkozo kutatas egyarat a terv-tény eltéréselemzéseket és a fedezeti

koltségszamitast hozta eredményiil.

69



Jelen Kkutatasi eredmények megkozelitoleg 80%-os egyezéséget mutatnak Szabo
megallapitasaival, ami alapjan kijelenthetd, hogy a kontrolling a vallalatok szdmara

nélkiilozhetetlen szakteriilet elsésorban a tervezések ¢€s a terv-tény adatok vizsgélata soran.

4.6. A projektsiker és a projektkontrolling kozotti osszefiiggés vizsgalata

A kérddiv VI. részében a strukturalis interjut felvaltotta a mélyinterju, amelynek soran a
valaszadokat kértem, — hogy az tizleti titkok megsértése nélkiil — reagaljanak a kérdéseimre,
amelyek célja valaszt talalni arra, hogy a projektkontrolling alkalmazasa hozott-e kimutathato
pozitiv eredményeket a projektfolyamatok miikodésében, ezaltal novekedett-e a sikeres

projektek szama.

4.6.1. Tervezett és befejezett projektek

A kvalitativ vizsgalat egyik célja annak megismerése, hogy a projektkontrollingot alkalmazé
vallalatok az inditott projekteket nagyobb aranyban tudjak-e sikeresen befejezni, mint a
kontrollingot nem alkalmaz6 tarsaik. Ehhez sziikség volt az interjualanyoktdl az az adat, hogy
éves szinten mennyi projektet inditanak és ahhoz képest mennyi a sikeresen befejezett projektek
szama. Jelen esetben azt tekintettem sikeresnek, amelyek az elvart hataridon beliil, megfeleld
mindségben ¢és a rendelkezésre allo koltségkeretbdl megvaldsultak. Tehat a befejezett projektek

szdmaba nem tartoznak bele a felfliggesztett, vagy részeredménnyel zarult projektek.

A projektorientalt miikodést nem a tervezett projektek mennyisége hatarozza meg, sokkal inkabb
a projektkultara érettsége, vagy a projektmodszertanhoz kapcsolodd feladatok ellatasara

kialakitott szervezeti egységek megjelenése.

Projektek mennyiségével kapcsolatban harom kategoriat hataroztam meg, éves szinten 100 db
feletti a tervezett projektek szama, 50-100 db kozotti és 50 db alatti, ehhez rendeltem a befejezett

projektek szamat szazalékos aranyban.
A 28. tablazatban a mennyiségi adatokkal egyiitt vizsgaltam, hogy taldlhato-e Osszefiiggés a

szervezet strukturaja €s kultiraja, valamint a projektkultura érettségének szintje €s a sikeres

projektek aranya kozott.
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28. tablazat: Sikeres projektek ardnya a szervezeti adatok aspektusabol
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

Inditott Befejezett | Projekt- Projekt- Szervezeti Szervezeti
Tarsasag | projektek | projektek | kultira Jext- , ,
. . . . kontrolling struktura kultara
szama aranya erettsége
1db 100 felett | 80 % stttz | LA iy | Coedaleie,
elfogadottsag célorientalt
Jelentds PR
3db 100 felett | 70 % Menedzselt , hierarchikus | Szerepkultara
elfogadottsag B
(funkcionalis)
Jelentds Linedris
1db 100 felett | 70 % Menedzselt . hierarchikus | Szerepkultira
elfogadottsag C
(divizionalis)
Kézenes Linearis
1db 100 felett | 60 % Jol definialt P . hierarchikus | Szerepkultura
elfogadottsag C
(divizionalis)
Kézees Linearis
1db 100 felett | 60 % J6l definialt | o2Pes hierarchikus | Szerepkulttra
elfogadottsag .
(funkcionalis)
. ., Linearis
1db 100 felett | 50 % 161 definialt | Nines  kialakitott | oo opivis | Piramis
projektkontrolling S
(funkcionalis)

; Linearis ; ,
1db 59'%00 80 % Menedzselt JelentGs . hierarchikus Tam,ogato
kozott elfogadottsag .. | kultara
(funkcionalis
i Linearis
1db 20-100 1 74 o4 il el | OIS hierarchikus | Szerepkultiira
kozott elfogadottsag DR
(divizionalis)
" Linearis
1db 20-100 1 74 ¢ il et | A hierarchikus | Szerepkultiira
kozott elfogadottsag .
(funkcionalis
. Linedaris
1db S0-100 1 g4 o4 161 definigly | [oOZPES hierarchikus | Szerepkulttra
kozott elfogadottsag .
funkcionalis
Nincs kialakitott | Linearis-
0 1 sAx ,
1db 50 alatt 80 % Ismétlodo orojektkontrolling | divizionalis Feladatkulttra
. S Linearis
1db 50 alatt | 60 % Kezdetleges | nines  Kialakitott | po o opiiis | Szerepkultira
projektkontrolling L
(funkcionalis

Az adatok alapjan hdrom tarsasag értékelte projektmegvaldsitasi képességét 80%0-osra. Ebbdl

egy tarsasag nem értékelhetd a jelen kutatdsban, mert a projektkultura érettsége csupan kettes

fokozatl, azaz nem keriilt még kialakitasra projektmenedzsment iroda és projektkontrolling sem

mukodik. A projektek szama éves szinten 50 db alatt van, gyakorlatilag a 2023-as évben 10

projekt indult, amelybdl 8 keriilt megvalositasra. A projektek vezetését két {6 projektmenedzser

latta el, nagysagukat tekintve S (small) méretiick, azaz 3 hoénapon beliill megvaldsithato

projektekrdl beszéliink.
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Az értékelhetd két tarsasag esetében a projektkontrolling miikodése jelentésen elfogadott,
valamint a projektkultira érettsége is megfeleld. A szervezeti kultirdk a valaszadok véleménye

alapjan feladatkultura, azaz célorientalt, vagy tamogat6 kultura.

Az els6 tarsasag jelent0s szamu, éves szinten tobb mint 100 db projektet indit. A megvalositas
érdekében kiilon ,,Projektmenedzsment Divizi6” mikodik, program- és projektmenedzserek és
program koordinatorok kézremiikodésével, valamint kiilon ,,Projekt elszamolasi divizid”-n beliil
mukodo ,,Projektkontrolling és monitoring csoport”. A tarsasag a projektkulturajanak érettségét
a legmagasabb osztalyba sorolta, azaz miikodik a stratégiahoz optimalizalt portfolid. A projektek
nagysagat tekintve 50 db koriili S méretii, 30 db M méretti, 30 db L méretii, 10 koriili XL méretii
¢s 1-2 db XXL méretli projekt indul évente. A tarsasag a poléoméretekhez a kovetkezd
paramétereket rendelte, amely egy altalanosan elfogadott kategoria a projektek nagysaganak

meghatarozasara (29. tablazat):

29. tablazat: Projektméretek - péloméret alapt besorolas
(Forrds: Sajat szerkesztés, 2024)

Poloéméret Id6intervallum Projekttagok Koltségek (Budget)
kategoria (erOforrassziikséglet)

S (small) 3 honapon beliil 10 6 alatt 50 M Ft alatt

M (medium) 3-6 honap 10-20 16 50-100 M Ft

L (large) 6 honap — 1 év 20-50 6 100-500 M Ft

XL (grand) 1-2 év 50-100 16 500 —1.000 M Ft
XXL (extra) 2 éven tul 100 6 felett 1 Mrd Ft felett

A masodik tarsasag az 50-100 kozotti projekt mennyiségbe sorolandd. Az interjlialany
elmondasa alapjan kb. 80 db projekt indul évente, azonban ezek kozott kevés az S-M méretii (kb.
10 db), jelentés azonban az L méretli projektek szama 60 db koriil és a maradék kb. 10 db XL

meéretli projekt.

A 70 %-os projektsikerességi rataval rendelkezo és éves szinten tobb, mint 100 projektet indito
tarsasagok (4 db) esetében, ahol a projektkultura érettsége menedzselt, azaz 4. szintdi, a
projektkontrolling miikodése jelentdsen elfogadott. Ezeknél a tarsasagoknal a sikeres projektek
szamanak a csokkenése a szervezeti kulturara vezethetd vissza. A szerepkultura a projektorientalt
miikodés szempontjabdl kevésbé optimalis, ezeknél a tarsasagoknal az interjut add vezetdk
elismerték, hogy a projektmenedzser nem rendelkezik azokkal a jogosultsagokkal, mint a
funkcionalis vezetd, tehat kevesebb dontési jogkore van, illetve a projekttagok esetében sem

rendelkeznek utasitasi €s elszamoltatasi jogkorrel.
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A 70 %-o0s, 50-100 db kozott inditott projekt mennyiségi kategoriaba két tarsasag sorolta magat,
mindkettd esetében a projektkultira érettsége jol definialt, 3. szintli, a projektkontrolling
milkddése azonban csak kozepesen elfogadott, a szervezeti kultira a magyarorszagi

koztulajdonban 1évé gazdasagi tarsasagokra altalanosan jellemzd szerepkultira.

A 60 %-os kategoriat 4 tarsasag valasztotta, a projektkultura érettsége harom esetében jol
definialt, 3. szintli. A negyedik tarsasadg adatai szintén nem értékelhetéek, mert csupan az elsé
szinten 4ll, azaz jelenleg nem miikodik projektmenedzsment. Eves szinten 5 db projektet
inditottak, jelenleg 1 6 projektmenedzser dolgozik a tarsasagnal és az altala vezetett 3 projekt
zarult sikeres projektként. Ennél a tarsasagnal a projektsiker egyértelmiien a kompetencidnak
koszonhet, azaz a projektek vezetését megfelel6 projektmenedzsment szaktudassal rendelkez6
munkavallal6 latta el. A sikertelen projektek (2 db) vezetését a szakmai, funkcionalis vezetd
toltotte be, akinek az operativ feladatai magasabb prioritassal rendelkeztek, mint a projekt

céljainak megvalositasa.

4.6.2. Projektkontrolling szervezet miikodésének hatasai

Az interjik soran érdeklddtem, hogy a projektkontrolling bevezetése, vagy a szakteriilet

fejlesztése, atalakitasa, hataskorének bovitése stb. 6ta novekedett-e a sikeres projektek szama.

11 valaszado tarsasag esetében értékelhetd a vizsgalat, ahol a projektkontrolling eredményesen
mikodik. Ezek koziil 2 esetében a projektkontrolling szakteriilet kialakitasa 3 éven beliil tortént,
6 vallalatnal keriilt sor 2-3 éven beliil a projektkontrolling fejlesztésére és 4 tarsasagnal mar

huzamosabb 1d6 6ta milkddik valtozatlan felallasban a projektkontrolling szakteriilet.

Projektkontrolling, mint aj szakteriilet kialakitasa és miikodése az emlitett két tarsasagnal
kimutathatd eredményeket hozott. Az elsd tarsasag esetében a projektek szama éves szinten tobb,
mint 100 db, ebben az esetben kb. 10 %-kal emelkedett a sikeres projektek szama. Az interjut
ado felsOvezetd abban latja az eredményes miikddést, hogy a projekt megvaldsitdsa soran
felmeriild kockazatok €s problémak hamarabb keriilnek felszinre, igy a beavatkozas, dontés is
gyorsabb. Véleménye szerint megndtt a projektszervezet reagalasi képessége a kontroller napi
munkdjanak koszonhetden. A masik tarsasag szintén hasonld eredményekrdl szamolt be, ugyan
kevesebb az éves projekt mennyisége (50-100 kozotti), azonban ezek iddben hosszabb
terjedelmiiek, és nagykoltségvetésii projektek. A kontrolling hatékony tdmogatasa elsdsorban a
koltségoptimalizalasnal érzékelhetd, tehat a projektek jovedelmezdsége javult és csokkentek a

pénziigyi kockazatok.
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A projektvezetok beszamoloi alapjan a kontrollerek tdmogatésa jelentds a projekt soran és
kiemelkedd szerepiik van a dontéselokészitd anyagok adatainak, informacidinak

szolgaltatasaban.

Projektkontrolling teriilet fejlesztése sordn az interjit ado tarsasagok elsdsorban azt emelték
ki, hogy tarsasaguknadl kordbban csak a koltségkontrolling esetében volt szerepe a kontrollernek
a projekt megvalositasa soran (fedezetigazolasok, teljesitésigazolasok kiallitasa, terv-tény
koltségek elemzése), amit Kkiterjesztettek a projektfolyamatok kontrolljaval ¢és az
eredménykontroll miikodésével. Az elmult év sordn a megvalosuld projektek kb. 5%-0S
novekedést mutattak az eldzé évekhez képest, tehdt a valaszt ado 6 tarsasadg mindegyike a
projektkontrolling feladatok bdvitését, eredményesnek értékeli, ami hozzajarult a sikeres

projektek szamahoz.

Projektkontrolling szakteriilet mar régota tartd miikodése esetén a sikeres projektek
megvalositasanak novekedése nem mérhetd, azonban az interjut ad6é négy vallalat mindegyike

ugy nyilatkozott, hogy a projektkontrolling nélkiil6zhetetlen a tarsasag feladatellatasaihoz.

Projektkontrolling szakteriilettel nem rendelkezé harom tarsasagot képviseld interjualanyok
arr6l szamoltak be, hogy a projektmenedzsmentnek sziiksége lenne a kontrolling szaktudasra
elsésorban a projekt koltségeinek nyomon kdvetése miatt. Jelenleg a projekt vezetdje vagy nem
fér hozza a koltségeket nyilvantartod rendszerhez, vagy az adatokat (riportokat) késve kapja meg

a pénziigyi szakteriilettdl, ami megneheziti feladatainak hatékony ellatasat.

4.6.3. Projektkontrolling és a projektsiker osszefiiggései

Az interju soran a kutatdsom egyik legfontosabb kérdése volt, hogy a projektkontrolling hogyan
jérul hozzd a projektsikerhez. A valaszadast irdnyitottam a projekt fazisai alapjan végzett
tevékenységekkel és a szazalékok meghatarozasat tigy kértem, hogy a kontrolling altal végzett
feladatok milyen aranyban jarulnak hozz4 a sikeres projekt megvalositasdhoz. Az eredményeket

a 30. tablazat tartalmazza.

74



30. tablazat: Kontrollfeladatok hozzajarulasa a sikeres projekthez
(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

Projektszakasz | Kontrollfeladatok Hozzajarulas
Projektalternativak gazdasagossagi mutatoinak 1204
vizsgalata

Tervezés M¢érészamok, indikatorok, KPI-ok meghatarozasa 6%
Tervdokumentumok kidolgozdsédban kdzremiikddés 3%
Kockazatok azonositasa, elemzése 5%
Koltségvetés altal biztositott pénziigyi keret és a

e . ety 15%
koltségek alakulasanak figyelemmel kisérése
Tevékenységek teljesitésének tételes ellendrzése 7%
Er6forrasok felhasznaldsanak vizsgélata 7%

Megvalositas Projektesemények tényleges ¢és tervezett adatainak 10%
Osszevetése
Eltérések elemzése — korrekcids intézkedések javaslata | 8%
Projektmenedzsment tdmogatasa 10%
Jelentések készitése 6%
Projekt megvaldsitasa soran Gsszegyijtott tapasztalatok 4%
elemzése (Lessons learned anyagok)

Zarés ]’Ere’dn}én}{kontroll: terv-tény elemzgs, teljesitménymérés 10%
¢s értékelés
Dokumentaciok elkészitésében kozremiikodés 6%
Javaslatok a jovobeli fejlesztésekhez 7%

A valaszadok kiemelték, hogy a sikeres projektekhez a tervezési fazisban a projektkontrolling
nélkiilozhetetlen feladatot 14t el elsdsorban a lehetséges projektvariansok 6sszemérhetové tétele
soran a gazdasadgossagi mutatok vizsgalataval (12%). Mindezek mellett fontos a mérészamok,
indikatorok és KPI-ok meghatarozasa (6%), amelyek lehetdve teszik a projekt megvaldsitasakor
az eredmények mérhetdségét. A kockazatok azonositasa, majd ezekre akcidtervek kidolgozasa a
sikeres projektmegvalositdshoz 5 %-ban jarul hozza, mig a tervdokumentumok készitésének

tdmogatasa 3%-ot emel a sikeresnek mondhato projekteken.

A megvaldsitasi szakaszban a koltségkontroll (15%) jarul hozza a legnagyobb mértékben a
projektsikerhez, majd a projekt folyamatkontroll (10%). A projektmenedzsment, azaz a
projektvezetés tamogatasat 10 %-ban hatdroztdk meg a valaszadok, elsdsorban a dontéshozas
tamogatasa miatt. Az eltérések elemzése, a korrekcios intézkedésekre adott javaslatok 8%-ban,
a tevékenységek teljesitésének tételes ellendrzése és az eréforrdsok felhasznalasanak vizsgélata

7 %-ban, mig a jelentések készitésében vald kozremiikodés 6%-ban jarul hozza a projektsikerhez.

A zarasi szakaszban az eredménykontroll kapta a legmagasabb értékelést (10 %), amely
objektiv modon elemzi a projekttervezés €s végrehajtas kozben felmertilt problémakat, hibakat
¢s helyes megoldasokat (Lessons learned anyagok). Ennek eredményeképpen késziilnek a

jovobeni projektek megvalositasara vonatkozo fejlesztési javaslatok (7%).
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5. KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Kutatasom elsddlegesen arra iranyult, milyen kapcsolat all fenn a projektsiker és a
projektorientalt szervezeti miikodés kdzott, valamint a projektkontrolling milyen mértékben jarul
hozza a projektek sikeres megvaldsitasdhoz. Az eredmények kiértékelését kovetden az aldbbi

kovetkeztetéseket és javaslatokat teszem:

A kutatas f6 megallapitasai az alabbiak:

5.1. Szervezeti struktura és kultura hatasa a projektorientalt mikodésre

Az éltalam vizsgalt szervezetek tobbsége projektorientalt mitkkddésli, azaz éves szinten szdmos
(50<) projektet valositanak meg. A projekttevékenységek végrehajtasa a funkcionalis feladatok
ellatasaval parhuzamos, és a projektmenedzsment csak egy eszkdz ezek koordinalasaban. A
szervezeti struktira elsdsorban linedris-hierarchikus, ami kevésbé kedvezd a projektfeladatok
ellatasahoz, mivel nagyon gyakoriak a hataskor iitkozések, valamint az operativ feladatok
elsObbséget ¢€lveznek a projekttevékenységekkel szemben. A matrix struktarara vald attérés
ajanlott a nagyszamu projektfeladatok végrehajtdsa esetén, ami gyorsabb, eredményesebb
munkavégzést tesz lehetévé. Az altalam vizsgalt szervezetek koziil 14% jelezte, hogy tervezik a

matrix modell bevezetését.

A szervezeti kulturara vonatkozo kutatdsom eredménye alapjan, az altalam vizsgalt tarsasagok
70%-a azonositotta magara vonatkozdan a szerepkultirdt, ami nem tamogatja kelléen a
projektorientalt mitkddést. A véalaszadok tobbsége azon a véleményen volt, hogy sikeresebbek
lennének a projekt folyamatai, ha a biirokratikus modellrdl attérnének az adhokréciara, vagy
feladatkulturara, amelyek eldnyben részesitik a szaktudast a pozicidoval szemben és nagyobb

dontési jogkort adnak a projekttagoknak munkajuk elvégzéséhez.

5.2. Projektkultira érettségének hatasa a projektsikerre

Kutatdsi eredményeim alapjan a projektkultira érettségét a valaszadok 78 % értékelte
megfelelonek, ebbdl 42% jol definidltnak, 36 % pedig menedzseltnek. A tarsasdgok jelentds
tobbségénél mar kialakitasra keriilt a PMO, Iétezik projektportfolio-menedzsment, a
projektfolyamatok meghatarozasra kertiltek és beagyazodtak a szervezet mindennapi

mitkddésébe, megjelent a vallalati szintli eréforrastervezés a projektek feladatainak ellatasara.
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A vizsgalati eredményeim alapjan kimondhato, hogy az optimalizalt miikodés eléréséhez hosszu
még az Ut, emiatt a projekt vezetésének szamos akadallyal kell megkiizdenie a mindennapok
soran. Az egyik legnagyobb nehézséget az okozza, hogy az operativ és a projekt feladatok
iranyitasa nem valik szét egymastol és gyakran fordul el6, hogy a projektvezeté leader-i szerepe
nem teszi lehetévé a projekt feladatainak kozvetlen iranyitasat. Emellett problémat okoz, hogy a
projektportfolié nincs teljes mértékben Gsszehangolva a stratégiaval, és hianyzik a megfeleld
kontroll, ami miatt az egyéni érdekek és hatalmi poziciok befolyasolhatjak a projektvalasztast. A
PMO ¢és ezen beliil a projektportfolio-menedzsment célja, hogy a stratégiai célokat helyezze

elotérbe az egyéni érdekekkel szemben.

A kutatasom tovabbi eredménye, hogy a projektkultira érettsége hatdssal van a projektsikerre,
mivel egy ,.érettebb” és megfeleld hataskorrel rendelkezd stratégiai PMO tényleges szerepet tud

vallalni a sikeres projektek megvalositasdban, amelyek értéket teremtenek a vallalat szamaéra.

5.3. Projektkontrolling rendszer hatasa a projektsikerre

A vizsgalt tarsasagok esetében a projektkontrolling rendszer mitkdése 78%-ban jelen van, ami
jelentésen hozzajarul a sikeres projektek megvalositasahoz. A projektkontrolling helye a
szervezeten beliil optimalis esetben a PMO részeként funkcional, azonban a valaszadok
tobbségénél (64%) a gazdasagi szakteriileten talalhato. Nehézsége ennek a miikodésnek, hogy
nincs kdzvetlen kapcsolat a projekt vezetése és a kontroller kdzott, ezaltal az informacié atadasa
lassabb, illetve ismét a funkciondlis vezetési hierarchia okozza a legtobb gondot azéltal, hogy a
kontroller nem utasithaté kozvetleniil a projektmenedzser altal, csak a funkcionalis vezeton

keresztul lehet feladatainak ellatasara 6sztonozni.

Kivancsi voltam, hogy a 2.8.4-es fejezetben emlitett Gray és Larson 2003-as kutatas milyen
mértékben allja meg a helyét a napjainkban, azaz hozzavetdlegesen hany szdzalékban mertil fel
sikertelenségi faktornak a kontrollingrendszer nem megfeleld miikodése. A kutatdsom soran
bizonyossagot nyert, hogy a projektkontrolling rendszer alkalmazasa a projektsikert pozitivan
befolyasolja, mivel atlathatova teszi a folyamatokat és azok hatésait, ezaltal gyors és folyamatos
beavatkozasi lehetdséget biztosit. Az altalam vizsgalt tarsasagok esetében az inditott
projektek sikeres zarasahoz kb. 10 % aranyban jarul hozza az eredményes

kontrollingrendszer.
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A kutatds egyik eredménye, hogy a kontrolling eszkdzok hatékony alkalmazasa a kovetkezo

teriileteken jarulnak hozza a projektsikerhez:

e Dontéshozatal tAmogatasa

e Kockazatok azonositasa

o Koltséghatékonysag

e Projektvezetés tdimogatasa

e Dokumentaciok készitésének tdmogatasa

o Kiilsd-belsd hatasok feltarasa

e Mutatészamok eredményeinek felhasznalasa

o FelsOvezetés tajékoztatisa
A projektkontrolling kiemelt szerepe a projektvezetés informacidval valé ellatdsa a megfeleld
dontések meghozatala érdekében, ehhez sziikséges a tervezett és az aktudlis allapot kozotti

eltérések azonositdsdnak képessége.

A kutatdsom eredményein alapuld javaslataim:

e A projektorientdlt miikodést tdmogatd szervezeti struktira a matrix, kulturdja az
adhokracia vagy a feladatkultura, szervezetfejlesztéssel ajanlott az ezen modellekre valo
attérés az eredményesebb miikodés érdekében.

e A PMO szervezeten beliili ajanlott helye a kozvetlen stratégiai menedzsment alatt,
kiilonallé szakteriiletként.

e A projektkontrolling hatékony feladatellatasa a PMO-n beliil tud megvaldsulni, ahol a

projektvezetést kdzvetleniil tudja tdmogatni.

A projektkontrolling mukodésének tovabbi kutatdsait javaslom az alabbi teriileteken:

o Projektkontrolling eszk6zok hatékonysaganak vizsgalata agilis kdrnyezetben.

e Projektportfolio-menedzsment folyamatokra vonatkozé projektkontrolling miikodés,
ellendrzépontok kialakitasa, KPIl-ok meghatarozasa, kivalasztasi szempontrendszer,
rangsorolds, eréforrasmenedzsment.

¢ Projektfolyamatok mindségbiztositasa, projektek auditalasi szempontrendszere.
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6. OSSZEFOGLALAS

A projektmenedzsment szakma ¢és tudomany egyre novekvO népszeriiségnek orvend
koszonhetden egyrészt a piaci verseny fokozodasanak, azaz a vallalatoknak gyorsan
alkalmazkodniuk kell a kornyezeti valtozasokhoz, a piaci koriilményekhez és az tigyfelek
igényeihez, masrészt a szervezetek egyre inkabb elkotelezettek a hatékony és eredményes
mikodés mellett. A projektmenedzsment modszerei és eszkdzei tdmogatjak az optimalis
projektvégrehajtast és maximalizaljak a projektek eredményességét, ehhez nagyban hozzajarul a

hatékony projektkontrolling rendszer mitkodése.

A projektmenedzsment népszeriiségével parhuzamosan megndtt a Szervezetek igénye a
projektorientalt miikodés bevezetésére, ehhez azonban sok esetben nélkiilozhetetlen a szervezeti
atalakitas, fejlesztés, ami érinti a szervezeti struktirat és kultarat. A projektorientalt miikodést
tamogatd Szervezeti struktra a matrix, kultraja pedig az adhokracia (feladat- és
tamogatokultarak, valamint cél- és innovacioorientalt kultarak) mivel ezek az egyiittmiikodésre
Osszpontositanak és tamogatjak a csapatmunkat. A projektmenedzsment iroda (PMO) feladatait,

hataskorét, folyamatait a vallalat projektkultara érettségének megfeleléen érdemes kialakitani.

A PMO-n belil mikodo szervezeti egységek a kovetkezOk: a projektmenedzsereket
foglalkoztatd €s iranyitd teriilet, a projektportfoliot (igénykezelés, rangsorolas, kivalasztas)
miikodtetd teriilet, egy vallalati stratégiai cél megvalositasa érdekében kezelt tobb projekt
ugynevezett program menedzselését ellato teriilet, a projektek és programok ellendrzését ellatd

projektkontrolling szakteriilet és a projektmindségbiztositas.

Diplomadolgozatom fokusza a projektkontrolling miikodésének vizsgalata. Kutatasom soran arra
kerestem a valaszt, hogy a projektkontrolling rendszer hatékony alkalmazasanak van-e
kimutathaté eredménye, hatasa a projektsikerre. A kvalitativ kutatas soran a félig strukturalt
interjut valasztottam, amelynek eredményeképpen megéllapitottam, hogy a projektkontrolling
rendszerrel rendelkezé tarsasagok eredményesebbek, azaz a tervezett projekteket nagyobb
szamban tudjak sikeresen befejezni, mint a projektkontrolling eszkdzoket, modszereket nem
hasznalo tarsaik. A kutatas soran megallapitottam tovabba, hogy a projektkontrolling kb. 10 %-

kal jarul hozz4 a sikeres projektek szamanak novekedéséhez.
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Kontrolling rendszer nélkiil a projektvezetés nehézségekkel kiizd az adatok és informacidok nem
megfeleld rendelkezésre alldsa miatt, amelyek nélkiilozhetetlenek a megalapozott dontések
meghozatalahoz. Kontrolling nélkiil nem kertil sor a terv- és tényadatok elemzésére, a projekt
tanulsagainak 6sszegytijtésére, ami a projektfolyamatok javitasa és a folyamatos fejlesztés alapja.
A fentieken til a projektvezetére jelentds tobbletteher nehezedik, mivel kontrolling nélkiil
egyediil kell ellatnia a kovetkezo fontos tevékenységeket: koltségek kezelése, tervezése, a vezetoi
beszamolok irasa, kockazatok azonositasa. Ezekben a feladatokban a kontroller timogatasa,

kozremikodése kimutathatdan jelentds.
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ACWS tro s
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https://www.iso.org/home.html

1. szamu melléklet

INTERJU KERDESEI

Altaldnos - szervezeti kérdések

Az On vallalatanak mi a fotevékenysége?

Milyen poziciot tolt be On a vallalatnal? Kérem bdvebben fejtse ki, hogy milyen
munkakort tolt be a vallalatnal, mik a fobb feladatai. A szervezeti hierarchiaban On hol

helyezkedik el?

Villalata milyen szervezeti strukturat alkalmaz? (Linedris szervezet, torzskari szervezet,
funkcionalis struktura, divizionalis struktira, matrix struktara, tenzor struktura, organikus

szervezet, konszern/holding, egyéb.)

A projektek megvalositasara 1étrehozott projektszervezet milyen struktara alapjan keriil
kialakitasra? Ki tolti be a projekt esetében a leader-i szerepkort, ki a projekt vezetdje (pl.

projektszponzor, projektmenedzser-projektvezetd, product owner stb.)

Amennyiben ismeri a vallalat szervezeti kultiramodelljét kérem fejtse ki bdvebben, hogy

On szerint melyik tipusba tartozik. (Handy, Quinn, Trompenaars, Hofstede)

Projektkulturaval, projektmodszertannal kapcsolatos kérdések

Véleménye szerint az On vallalata projektorientalt szervezet, azaz a vezetdség el6térbe

helyezi a projekt igényeit (pl. eréforrasbiztositas) a funkcionalis igényekkel szemben?

A vaéllalat projektkultura érettségét hova helyezné el az alabbi dbran?
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Portfolia teljes kri

Izmétlodo

stratégiai illeszkedeése
Portfolio priorizdlas
s Optimalizalt erdforras
Portfalio iranyitas menedzsment
Portfolio szinth pénzigyi | Napi és projekt feladatok
s kockézati adatek elkiilonilt iranyitiza
Sztenderd, begyakorolt Portfslio
sZervezeti szerepek. kockizatkezelés
|—andetlegaa portfalio Konzisztens erdforras A gyakorlat folyamatos
menedzsment menedzzment javitdsa.
Projekt folvamatol: Portfolid menedzsment
szervezeti bedgyazodasa | eszkdz: tervezés/kontroll
Tamogatd eszkiz .
benezetéze Tébb kapus modell
Onalls PM-ek, Helyi . . PMO, valamint portfolic
PMO alapitis Vallalati PMO menedzsment fuakcié
Egyedi projektekre Projekt modszertan PM képesszégel tudatos
kialakitott folvamat bevezetése fejlesztéze
A fo1z g Tamogato Beagyazodott Strategiah
Eeyeih teabeieses Lméiods o i s
- - el infrastruktira menedzzment portfblic

3. Az On vallalatanal kialakitasra keriilt a Projektmenedzsment Iroda (Project Management

Office - PMO)?

4. A projektmenedzsment szervezet milyen minta alapjan keriilt kialakitasra? (pl.: atvett

modell (nemzetkozi vagy hazai minta alapjan) vagy sajat kialakitas, esetleg kiilsé

tanacsado cég altal ajanlott modell stb.)

Vallalati kontrolling feladatok

1. Az On vallalkozasaban megtalalhato mind a stratégiai, mind az operativ kontrolling,

valamint a részteriiletek kontrollingja (Human erdforrds, Marketing, Logisztika,

Mindség, Projekt, Informacidtechnologia)?

2. A vallalati hierarchidban hol van a kontrolling helye? Milyen feladatokat lat el a

kontroller?

88



3. Az On vallalkozasa mely stratégiai kontrolling elemeket hasznalja? Kérem, jeldlje X-el!

Stratégiai kontrolling funkcio

Ertékelés

Befektetések tervezése

Részstratégidk tervezése

Tervezés | Stratégiai lizleti tervezés

Taktikai tervezés

Hosszutavu pénziigyi tervezés

Versenyelemzés / Benchmarking

Balanced Scorecard

Pénziigyi politika

Beruhdzas gazdasidgossagi szamitasok

Tokestruktura / Toékebefektetés

Kockazatkezelési politika

Kockdazat- hozam optimalizalas

Adozasi stratégia

Egyéb

4. Az On vallalkozasa mely operativ kontrolling elemeket hasznalja? Kérem, jeldlje X-el!

Operativ kontrolling funkcio

Ertékelés

Teljesitménytervezes (éves)

Koltségtervezeés

Ertékaram alapu koltségszamitas (Value Stream Costing)

Tervezés : . ;
Finanszirozas tervezés

Eredménytervezés (koltségfedezet-szamitas)

Rovid tava pénziigyi tervezés (kiadasfedezet-szamitas)

Terv-tény eltéréselemzes / vezetoi jelentések

Tranzakciok feldolgozasa

Finanszirozasi politika / likviditas menedzsment

Beruhdzasi pénzdramlds menedzsment

Tdkeallokacid

Kockazati kitettség menedzselése

Belsd audit

Egyéb

5. Az alabbi kontrolling felfogasok jellemzéek az On vallalkozasara? Kérem, jelolje X-el!

Kontrolling felfogas

Ertékelés

A stratégiai tervezés és kontroll kialakitdsa és végrehajtésa.

Az operativ tervezeés €s kontroll kialakitdsa és végrehajtasa.

A vallalati értékek ndvelésének tamogatésa.

A szervezet eredményességének fokozdsa.

A vezetés racionalitasanak biztositasa.

A funkciondlis vezetés tdmogatasa.

A vezet0i tevékenység koordinaldsa a szervezetben.

A menedzsment informdcioellatasanak elsédleges forrdsa.

A menedzsment dontéseinek elsddleges forrasa.

A vezet6i informacidigénynek megfeleléen véltoztatja eszkdzrendszerét.

A kontrolling megjeldli a tervek végrehajtasaért felelds személyeket és intézkedéseket.

Monitoring tevékenységet végez.

Tervt6l valo eltérések kezelésére intézkedési terveket készit.

Dokumentaltsdg, mint alapelv (pl. tervezési kézikonyv, kontrolling eszk6zok leirasa stb.)
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IV.  Projektkontrolling eszkozok hasznalata

1. Az On vallalkozasaban megtalalhato-e a projektkontrolling, amennyiben igen, akkor
milyen f6 tevékenységei vannak? Mennyire fontos az On véllalatanal egy projekthez

kapcsolodo kontrolling tevékenység?

2. Az alabb felsorolt tervtipusokat az On vallalatanal hasznaljak a projektekhez kapcsolodo

kontrolling tevékenyég soran? Kérem, jelolje X-el!

Tervtipus Ertékelés

Eredményterv

Mérlegterv

CashFlow terv

Projektterv (Beruhazasi terv)

Finanszirozasi terv

Befektetési terv

Pénziigyi kockézatok elemzése

Egyéb

3. Milyen gyakorisaggal (éves, féléves, negyedéves, havi, heti, napi) vizsgaljak az On
vallalkozasanal a projekt folyamatait, fazisait, terveit (koltségterv, iitemterv,

eréforrasterv)? Milyen tipusu beszdmolok késziilnek?

Beszamolo tipusa Gyakorisag

Statuszbeszamolo

Koltségvetési beszamolo

Utemezési hatéridékre (mérfoldkdvekre) vonatkozé beszamold

Mindségi beszamold

Kockazatkezelési beszamold

Tevékenységekkel (feladatok elvégzése) kapcsolatos beszamoldk

4. Az On vallalkozdsa a projektvezetés tdmogatisira alkalmazza a kovetkezd

projektkontrolling eszk6zoket? Kérem, jelolje X-el!

Kontrolling eszkoz Ertékelés

Rugalmas koltségszadmitas

Fedezeti koltségszamitas (kapacitaskihasznaltsag)

Ar-, koltség-, fedezet-, nyereségszamitas

Miikodési koltségattétel szamitas (fix és valtozo koltségek aranya)

Bevétel-kiadasok terve

Jovedelmezdségi mutatok (ROE, ROA)

Standard koltségszamitas

Zarobazisu koltségszamitds

90




Termék életciklus szamitas

Viarhato értékek szdmitasa (pl. értékesités, inflacid, arfolyamok)

Terv-tény eltéréselemzések

Hosszatavu eredmény / jovedelemszamitas

Rovidtavi eredménytervezEésii szamitas

Mérlegterv (eszk6zok €s forrasaik terve)

Cash-flow tervezés és szamitas (indirekt, direkt)

Tokebevonasi-kihelyezési vizsgalat

Nem pénziigyi teljesitmény mérdszamok (KPI)

Beruhazas kalkulaciok (statikus, dinamikus)

Balance scorecard

Ertékorientalt vallalattervezés (pl. EVA, DCF, ROIC stb.)

Pénziigyi kitettség, kockdzatelemzés

V. Projektkontrolling rendszer eredményes alkalmazasa

1. A projektkontrolling teriiletére milyen felfogdsok, szemléletek jellemzdek? Kérem

értékelje nagyon fontos, fontos, nem fontos skélan!

Kontrolling felfogas

Ertékelés

Projektvezetd, projektmenedzsment informacioellatasa.

Monitoring tevékenység.

Projekttervek elkészitésében kozremikodeés.

Projektfolyamatok atlathatova tétele (likviditasanak segitése) — Folyamatkontroll.

Idészerliségre vonatkozo KPI-ok nyomon kovetése.

Koltségvetésre vonatkozd KPI-ok nyomon kovetése.

Mindségre vonatkozo KPI-ok nyomon kovetése.

Hatékonyséagra vonatkoz6 KPI-ok nyomon kovetése.

Projekt mérfoldenként eredménykontroll.

2. A projektkontrollig mennyire segiti a projektvezetést, miben tamogatja a napi

feladatokat?

3. Milyen tényezdk és milyen mértékben segitik a projektkontrollert a sikeres munkavégzés

soran?
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4. Az alabbi tényezok megtalalhatok az On vallalkozasanal a projektek sikeres kontrolling

tamogatasa érdekében? Kérem, jeldlje X-el!

Tényezok

Ertékelés

A vallalaton belili kommunikacio erdsitése.

Az elOrejelzés fontossaganak ndvelése az lizleti részlegekben.

Az eldrejelzés pontossaganak novelése.

A beérkezd adatok megbizhatdsdganak és szabalyossdganak javitésa.

Rendszerintegracié novelése.

A pénziigyi folyamatok megfeleld dramlasa.

Tobb kontrolling eszkdz alkalmazésa.

Kevesebb kontrolling eszkdz alkalmazésa.

A terv értékek és beszamolok tartalmanak 6sszhangja.

A kontrolling eszk6zok alkalmazasaval kapcsolatos alkalmazotti érdekeltség
novelése.

Vezetoi elkotelezettség novelése.

A kontrolling vallalati elfogadottsaganak javitasa.

A hatékony IT tdmogatas biztositasa.

5. Az alabbi allitasok érvényesek az On vallalkozasara a projektkontrolling rendszerrel

kapcsolatban? Kérem, jelolje X-el! (Amennyiben a vallalkozas nem rendelkezik

projektkontrolling teriilettel, kérem a sajat véleménye alapjan értékeljen.)

Allitas

Ertékelés

A kontrolling pénziigyi szempontbol koordinalja a projekitet.

A kontrolling eszkdztarban megndtt a projektvezetést tdmogatd eszkozok aranya.

A kontrolling atlathatova teszi a projektekhez kapcsolodd folyamatokat €s azok
hatasat.

A sikeres vallalati vezetés megvalositasahoz sziikség van a projektekre orientalddo
kontrolling tevékenységre.

A kontrolling képes a megfeleld informaciokkal tdmogatni a projektvezetd dontéseit
operativ szinten.

A kontrolling képes a megfeleld informaciokkal tdmogatni a projektvezetd dontéseit
stratégiai szinten.

A kontrolling tevékenységnek kdszonhetden javul a projekt jovedelmezdsége.

A kontrolling tevékenységnek kdszonhetden csokken a projekt pénziigyi kockazata.

A kontrolling tevékenységnek kdszonhetden javul a projekt likviditésa.

A kontrolling tevékenység biztositja a projektvezetdnek a cash-flow Osszegeinek és
idébeli litemezésének a valtozd koriilményekhez ¢és lehetdségekhez torténd
alkalmazkodas érdekében a befolydsolasi képességet.

A projekttervek és a kontrolling kdlcsonhatésa pozitivan jarul hozz4 a projektvezetés
eredményességéhez.

A kontrolling a projektvezetésnek szolgaltatott informacioi csak a tajékoztatdst
szolgaljak.

A kontrolling gyors ¢s folyamatos beavatkozasi lehetdséget biztosit a projekttel
kapcsolatos folyamatokba.

92




6. A projekt megvalositasa soran a kontrolling eszkdzeinek alkalmazasa mennyire

eredményes?

7. Ki és milyen szerepet lat el a projektkontrolling felhasznalasaval? (Tobb valasz is

lehetséges.)

Csoport — Ellatott szerep

Nincs
szerepe

Informaciot
kozvetit

Végrehajto

Dontéshozo

Tulajdonos

Menedzsment

Fels6vezeto

Kozépvezetd

Ko6zponti kontrolling

Funkcionalis kontrolling

Funkcionalis szaktertilet

VI. A projektsiker és a projektkontrolling kozotti osszefiiggés

1. Egy lizleti év alatt kb. hany darab a tervezett projektek szama? Ebb6l hany darab keriil

megvalositasra, majd sikeres zarasra?

2. A projektkontrolling bevezetését kovetden, illetve amennyiben tortént fejlesztés,

atalakitas a szakteriileten, azota érzékelhetden ndvekedett-e a sikeres projektek szama?

3. Véleménye szerint a projektkontrolling hogyan jarul hozza a projektsikerhez?
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