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Bevezetés

A 2008. évben kezdbdott pénzigyi valsag hatasara napjainkban a gazdalkodd szervezetek —
legyenek azok akar az allami, akar a maganszféra altal tulajdonoltak — egyre nehezebben elemezhets,
rendkivul gyorsan valtozd kornyezetben mikodnek, illetve versenyeznek egymassal. A kilsé kornyezet
elérejelezhetetlensége altal a miikddési és piaci bizonytalansag rendkivil er6teljesen kihat az egyes
fejlesztési tevékenységeikkel kapcsolatos kockazataikra, azokat jelentds mértékben megnovelve. Az
uzleti szférat az elmult 3 és fél évben, a tulélésért folytatott kiizdelme soran, a technoldgiai életciklusok
rovidulése jellemzi, amely kikényszeriti, hogy egyre Ujabb és Ujabb innovaciokkal, fejlesztésekkel tartsak
meg poziciojukat iparagaikban. A fejlesztésekre valo koncentraciojukkal egyidejileg a miikodési
koltségeik csokkentését célzo programok végrehajtasaval is racionalizalniuk kell tevékenyseguiket, ezzel
is el6segitve versenyképességuk javitdsat. Ebben a dinamikus kornyezetben a vallalatok
rakényszerllnek arra, hogy Uj menedzsmenttechnikak és rendszerek alkalmazasaval hatékonyabb
mUikodést érjenek el. A versenyelény megszerzése és fenntartasa érdekében a vallalatok stratégiai
terveket készitenek, amelyek a vallalatot koriilvevé kilsd kérnyezet valtozéit és a szervezet belsd
adottsagait is figyelembe véve jeldlik ki azt a jovébeli irdnyt, amelyet kdvetnidk kell. Ahhoz azonban,
hogy a véllalat sikeres lehessen, a stratégiat meg is kell tudni valdsitania, hiszen a leirt tervek
onmagukban még nem teremthetnek értéket. Ennek a ,stratégia-megvaldsitd folyamatnak” pedig a
projektek az eszkdzei. A fejlesztésekkel foglalkozd elemzések felmérései kimutattak azonban, hogy a
gyakorlatban a vallalatok stratégidjuk nagy részét nem tudjak megvalositani, tehat a megkezdett
projektjeiket jelentds mértékben id0 el6tt befejezni, vagy még a megkezdésuk el6tt torolni
kényszerilnek. Ez pedig nemzetgazdasagi szinten jelentés veszteseégekkel jarhat, gondoljunk csak a
GDP novekedésre, a foglalkoztatasra, vagy az elmaradd adobevételekre gyakorld negativ hatasokra.

Ebben a rendkivil gyors folyamatban kell megtalalniuk az allami intézményeknek azt a
maodszertant, amely révén a leggyorsabban és a legrugalmasabban hasznalhatok fel az allami és
Eurdpai Uniés fejlesztési forrasok. Mindezt természetesen gy kell megtenniuk, hogy ne sértsék se a
versenysemlegesség elvét, sem pedig a forrasok felhasznalasaval kapcsolatos szabalyozdk elbirasait.
Meg kell talélni tehat azt az eszkozt, amely egyszerre képes segiteni a fejlesztéseket végrehaijtd
intézmények hatékony projektkivalasztasat és a projektek stratégiai célokkal torténd egyeztetését,
valamint a projektek dsszehangolt teljesitését. Véleményiink szerint ezt a szerepet a projektportfolio-

menedzsment tudja betdlteni, amely egy Ujfajta szemléletet testesit meg és bizonyitottan segiti a



vallalatok hosszu tavu sikeres mikodését. De feltehetjik a kérdést hogy mi is az a projektportf6lio-

menedzsment valbjaban?

A Project Management Institute 2006-ban kiadta a Projektportféli6-menedzsment szabvanyai
cimi konyvet, amelyben egy komplex definiciét hatdroznak meg. Eszerint ,a projektportfolio-
menedzsment egy megkoOzelitése annak, ahogyan a projektek, programok és mas feladatok
kivalasztasa, priorizalasa, becslése és menedzsmentje altal elérhetjiik a stratégiai célokat, amely
projektek és programok a szervezeti stratégia €s célokhoz valo illeszkedésiik és hozzajarulasokon
alapszik”. (PMI, 2006, 5. oldal)

Gareis (2002) szerint a projekt portféli6 a projekire orientalt szervezetekben egy adott

idészakban megjelend projektek és programok egyittese és a kozottilk Iévé kapcsolatok.

Archer és Ghasemzadeh (1999) két dolgot emel ki a projekt portflioval kapcsolatosan.
Egyrészt, hogy projekiek olyan csoportjarél van szd, amelyeket egy meghatarozott szervezet
szponzoralasa és menedzselése alatt hajtanak végre. Masrészt, az eréforrasok szlikosségére utalva
arra hivjak fel a figyelmet, hogy ezek a projektek versenyeznek a sziikos eréforrasokért, ugyanis
altalaban tobb projektjavaslat sztletik, mint amennyit a rendelkezésre allé erforrasokkal egy szervezet

meg tud valdsitani.

Rajegopal (2007) két absztrakcios szinten kozelit a PPM-hez. Magasabb altalanossagi szinten
azt mondja, hogy a PPM ,a projekt portfolio olyan menedzsmentje, amely maximalizalja a projektek
hozzajarulasat a véllalat atfogo jolétéhez és sikeréhez.” Ezt kovetben konkretizélja, hogy a PPM ,azon
projektek és programok gyljteményének a menedzsmentje, amelyekbe eqy vallalat befektet azért, hogy
szolgal az lizlet szamara, biztositva ezaltal azt, hogy a projekt befektetések kbzvetlenil hozzajaruljanak

a szervezeti célok megvaldsulasahoz”. (Rajegopal et al., 2007, 11. oldal)

Levine (2005) szintén a PPM azon tulajdonsagat emeli ki, ahogyan hozzajarul a vallalati célok
eléréséhez. Ertelmezésében a PPM ,olyan iizleti gyakorlatokat jelent, amelyek a projektek vildgat
szorosan integrélia mas (izleti folyamatokkal”. Osszehangolja a projekteket a stratégiaval, az
er6forrasokkal és a vallalati kontrolling folyamatokkal, illetve megfeleld struktirat és folyamatokat
biztosit a projektportfdlié kormanyzashoz. (Levine, 2005, 1. oldal) Buys és Stander (2010) gyakorlatias
megfogalmazasat adja a PPM-nek, melyet egy olyan menedzsment folyamatként értelmeznek, amely
,S€git a szervezetnek megszerezni és attekinteni a sziikséges informaciokat minden projektjerél, majd
ezutan bizonyos Kritériumok szerint, mint példaul stratégiai érték, eréforras felhasznélas vagy koltségexk,
segit szelektalni és priorizalni minden egyes projektet”. (Buys-Stander, 2010, 61.oldal)



Zdanyté és Neverauskas felfogasaban a PPM ,ismeretek, képességek, eszkizbk és technikak
alkalmazasanak a mivészete és tudomanya projektek egy csoportjara, annak érdekében, hogy a
szerzOk nem stratégiarol, hanem a szervezet befektetési stratégiajarol beszélnek. Eszerint 6k Ugy
értelmezik a projekteket, mint befektetéseket, a portféliét pedig mint a projektek, azaz a befektetések

osszessége, amellyel a vallalati célokat kivanjuk elérni. (Zdanyté — Neverauskas, 2011, 1013. oldal)

A Rad - Levin szerz6paros a PPM-et annak folyamata fel6l kdzeliti meg, miszerint ,a PPM
magaban foglalja a projektek logikai és formalizalt kivalasztasat, és ezen projektek modszeres,

szisztematikus végrehajtasat a logikus és sikeres befejezésiikh6z.” (Rad — Levin, 2008, 1. oldal)

A hivatkozott szerz6k altal megalkotott definiciok kilonboznek nézépontjuk és kdzelitésmaddjuk
alapjan, illetve a projektek és programok bevonasaban vagy éppen kihagyasaban. Osszességében
azonban azt lehet mondani, hogy a PPM dinamikus dontési folyamat, ugyanis a késdébbiekben
bemutatandd |épéseit nem egymés utan, elkulonilve kell értelmezni, hanem visszacsatolasos
rendszerben. Ennek megfelelden nemcsak a jovében megvaldsitandd projektek kivélasztasa és az
eréforrasok allokacioja a feladata, hanem a jelenleg futé projektek nyomon kovetése és rendszerbe

illesztése is.

A projektvezetés és a portfolio-vezetés kozotti kulonbséget, valamint gondolkodasbeli eltolodast
és eltérést jol érzékelteti a szamos szerzd altal hasznalt két kifejezés, a ,jol végezzek el a feladatokat”
(,doing work right’) és a ,jo feladatokat végezzék el’(,doing the right work’).



Kapcsolat a projektek, a portfolié és a stratégia kozott

Ertelmezésiinkben a projektportfolio a vallalat befektetéseit tiikrdzi, amelyek projektekbdl, és
meghatérozott kritériumok szerint kivalasztott projekteket magaba foglalé programokbdl allnak. A

projektvezetés, a programvezetés és a portfolio-vezetés dsszefoglalt jellemzéit és eltérd sajatossagait a
kdvetkez tablazat tartalmazza.

Projekt Program Portfolié

A programok szelesebb terjedelemmel A portflioknak Uzleti terjedelme van
A projektek jol definialt célkitlizésekkel rendelkeznek, amelyet lehet, hogy idénként ameFl) a vallalat stratéqiai Jc Sliaival e ,Utt
rendelkeznek. valtoztatni kell ahhoz, hogy realizaljak a y gial celjaival egy

szervezet altal elvart elénydket. valtozik.

A portfélid-menedzserek folyamatosan
nyomon kévetik a valtozasokat a
portf6lid szélesebb értelemben vett

A programmenedzsereknek szdmitania kell
a valtozasra és fel kell késziilnie ezek
menedzsmentjére.

A projektmenedzserek igyekeznek
minimalizélni a valtozast.

kornyezetében.
A projektsikert a koltségvetés, a A sikert a befektetés aranyos megtériilés . s Lo ,
e m s o A . A A sikert a portfolio elemeinek dsszesitett
hataridd és a termékmindség (ROI), Uj képességek és hasznok L R
" - R - teljesitménye alapjan mérik.
betartadsaban mérik. realizalasaban mérik.
A vezetési stilus a feladatok A vezetési stilus a kapcsolatok
. e o menedzselésére és a konfliktusok A vezetési stilus arra fokuszal, hogy
végrehajtasara és az iranyelvekre e . s s
) e o . feloldasara fokuszal. A értéket teremtsen a portfolioval
fokuszal a sikerkritériumok betartasa L -y
piap s programmenedzsereknek menedzselnilk  kapcsolatos dontéshozatal szamara.
céljabol. L e L
kell az érintettek politikai szempontjait.
A projektmenedzser a projekt A programmenedzserek a projekt A portfoho-mene’dzserek a pOI’thlIOI-
csapatban |év specialistakat iranyitja menedzsereket iranyitjak menedzsment stabgt men.edzselhet|k
' ' vagy koordinalhatjak.
A projektmenedzserek
csapatjatékosok, akik a tudasuk és A programmenedzserek vizidkat alkotd A portfélic-menedzserek olyan vezeték,
képességeik felhasznalasaval vezetok. akik betekintést és szintézist nyujtanak.
motivalnak.
A projektmenedzserek részletes A programmenedzserek magas szintli A portfdlio-menedzserek az 6sszesitett
tervezést végeznek, hogy terveket készitenek, amelyek Utmutatéul  portfélidval kapcsolatos kommunikéciot
menedzseljék a projekteredmény szolgélnak a részletesen megtervezett  és sziikséges folyamatokat teremtik meg
megvalositasat. projektek szamara. és tartjak fenn.

A programmenedzserek a vallalati iranyitasi
strukturan keresztill kdvetik nyomon a
projekteket és a folyamatban |évé
feladatokat.

A projektmenedzserek figyelik és
kontrollaljak a feladatokat és a munkat
a projekteredmény el6allitasa céljabol.

A portfélie-menedzserek az dsszesitett
teljesitményt és az értékmutatokat
kdvetik nyomon.

1. sz. tablézat: Osszehasonlité attekintés a projekt-, a program- és a portflio-menedzsment kézétt (Forrés: PMI,
2006, 6. oldal)

Az egyes vezetési szintek egymasra épulését illusztralia Norrie abraja (1. abra). Legalul
helyezkedik el a projektvezetés, és a hozza tartozd mddszertanok, amelyek a projekt el6készitési,
megvalositdsi és utéelemzési szakaszt tamogatjdk standardizalt modellekkel, eljarasokkal és
technikakkal. A kdvetkezé szinten a tobb projektet magaban foglaldé programmenedzsmentet talaljuk,

majd a mar szamos szervezetben megjelend kdzpontositott projektmenedzsment irodat (a tovabbiakban



PMI). A piramis tetejéen a stratégiai menedzsment all, mint a vallalat jovGbeli haladasi irdnyanak
meghatarozdja. A jol kidolgozott stratégia nydjtia a siker és a versenyképesség alapjat, valamint
iranymutatast nyujt projektek kidolgozadsahoz és megvaldsitasahoz. A projektportfolio-menedzsment
helyét a stratégiai menedzsment és a projekt szintet megtestesitd 6sszetevék kozott talaljuk, mint a

stratégiai célok kdzvetitéjét a végrehajtasi szint felé. (Norrie, 2006)

Szervezeti szint

Novekvd komplexitis
Novekvo haszon

A
VN
| s
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VN

1. dbra: Projektmenedzsment hierarchia a komplexitas és az elénydk alapjan. (Forras: Norrie, 2006, 48.
oldal)

Projekt szint

A Project Management Institute szintén vizsgalta a stratégia és a projektportfolio-menedzsment
0sszekapcsolodasat és viszonyat. Megallapitasukat a 2. abra mutatja, szintén piramis formajaban
abrazolva a szervezetekben meglévo stratégiai és taktikai folyamatokat. A haromszog tetején a vallalat
J6vGképe és kiildetése helyezkedik el, amelyek a szervezet tarsadalomban és gazdasagban betoltott
szerepét fejezik ki. Kozépen talaljuk a stratégiat és a célokat, amelyek megvalositasat a kovetkezo
szinten talalhato magas szintii mikddéstervezés és menedzsment, valamint a projektportfolio-
menedzsment folyamatai altal létrehozott megfelel6 intézkedések biztositjak. Ez a szint kapcsolatban &ll
mind a haromszog aljan elhelyezkedd operativ tevékenységekkel, mind a stratégiai célokkal. A

folyamatos miikodés menedzsmentje és az engedélyezett programok és projektek menedzsmentje



biztositja azt, hogy a szervezet miikddési folyamatai és kialakitott portfolidja hatékonyan megvalésuljon.
(PMI, 2006)

Projektportfolio
tervezes és
menedzsment

2. abra: A projektportfolio-menedzsment szervezeti kontextusa (Forras: PMI, 2006, 7. oldal)



A projektportfélid-menedzsment folyamata

A projektportfolio-menedzsment lényegét és sikerének kulcsat a folyamata és annak mingsége
adja. Ebben a fejezetben ezért a PPM folyamatat ismertetem részletesen, a Project Management
Institute folyamatszerkezete alapjan, amelyet a 3. sz. abra tartalmaz. Négy vezetési szinten definialnak
folyamatokat, ezek a stratégiai menedzsment-, a portfolio-menedzsment-, a projekt- és

programmenedzsment-, végul a miikodési folyamatok menedzsmentjének szintje.

A PPM folyamaténak lépései a kdvetkezbk: azonositas, kategorizalas, értékelés, kivalasztas,
rangsorolas, portfolio kiegyensulyozas és az engedélyezés. Az abran szereplé nyilak mutatjdk a
folyamat iranyat, illetve a piros nyil kihangsulyozza a visszacsatolds fontossagat is. Az egyes
folyamatokon bellil specialis technikék és eszkdzok segitik annak minél hatékonyabb végrehajtasat, de

az eszkoztarat folyamatosan bévitik is.

= E = i
s

3. abra: A projektportfélid-menedzsment folyamatok kapcsolata a teljes szervezeti folyamatstruktiraban
(Forras: PMI, 2006, 9. oldal)




Azonositas

A projektportfolid-menedzsment elsé 1épése a projektjavaslatok azonositasa. A folyamat soran
ossze kell gy(ijteni a lehetséges projektjavaslatokat, és azok tovabbfejlesztésére kell torekedni. Ezeknek
tobb forrasa is lehetséges a szervezeten belill. Az egyik csatornat a szervezet dolgozéi jelenthetik.
Ahhoz, hogy a munkavallalok dtleteit megismerhesse a szervezet, batoritani kell a tapasztalatok és az
otletek megosztasat. Ezek a tapasztalatok hihetetlen lehetdségeket rejtenek magukban, ugyanakkor a
legtobb szervezet nem tesz erdfeszitéseket ezek hasznositdsara. Ez ugyanolyan hanyagsagnak
tekinthetd, mint példaul a nyersanyagok pazarldsa a termelés soran, kiléndsképpen a mai, tudas alapu
gazdasagban. (Moore, 2010) Tovabbi forrasa lehet a projektjavaslatoknak a szervezeti stratégiat alkot6
vizio, misszio, stratégiai terv. Ugyanakkor akar a jelenleg alkalmazott technologiak, termékek és

szolgéaltatasok fejlesztése soran is juthatunk 6tletekhez. (PMI, 2006)

Minél tdbb projektjavaslatot sikeril Gsszegy(ijteni, annal nagyobb az esélye, hogy az
azonositasi folyamat végén megvalosithato, és a portfolio értékét potencialisan noveld részletes

tervekkel rendelkezzen a szervezet.

A 4. abra azt mutatja, hogy a stratégiai érték és a megtérllés szempontjabdl kivalasztott
projektek halmazat miként befolyasolja az eredeti projektjavaslatok mennyisége.
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4. abra: A projektjavaslatok szamanak novelésével elérhetd eldnyok (Forras: Moore, 2010, 10. oldal)



Kategorizalas

A kategorizélas a masodik lépés a PPM folyamata sorén. A kategorizélés |épésének az a
kozvetlen célja, hogy olyan relevans Uzleti csoportokat alakitson ki a projektjavaslatokbol, amelyek
lehetévé teszik, hogy a folyamat tovabbi szakaszaiban ezeket egységes kritériumok szerint lehessen
értékelni.

A kategorizalast tobbféle kritérium szerint lehetséges elvégezni, ezek jellemzben fliggnek a

szervezet tevékenységétdl, a projektek méretétdl és fajtaitdl, illetve a vallalati folyamatoktl.

Crawford et al (2006) két tényezbt emel ki, amely miatt szlikség van kategorizalasra. Az egyik,
miszerint a szervezet ezaltal azon megfeleld kompetenciakat tudja meghatarozni és kifejleszteni,
amelyek a projektek sikeres végrehajtasahoz szilkségesek. Ez jelenti azt a korabban mar hivatkozott
felfogast, miszerint ,jél csindljuk a projekteket’. A méasik oka a kategorizalasnak pedig az, hogy ez
alapjan tudja a gazdalkodd szervezet fontossagi sorrendbe allitani a projekteket a portfolion belll ugy,
hogy a lehetd legnagyobb megtérilést érje el. Ez pedig a ,jo projekteket csinaljuk” felfogast tlkrozi. A
kategorizalds tehat mindkett6t segiti. A szerz6k felmérésikben azt allapitottdk meg, hogy a legtobb
szervezet komplex, tobb dimenziés modellt hasznél a kategorizélds soran. Gyakori kategorizalasi
szempontok a projektek mérete, terjedelme, koltsége, idOtartama, technikai Osszetettsége, a
megvalositdsukhoz szilkséges képességek szama, stratégiai jelentésége, kockazata és célja.

A kovetkezbkben két példat mutatok be a kategorizélasra. A projektek méretét alapul véve
példaul megvizsgalhatjuk a teljesités hosszat és a teljesités id6tartamat. Az 5. abra ezen tényez6k
szerinti lehetséges besorolast mutat, miszerint kis, kozepes, nagy és oOrids jelzOkkel -ellatott

kategoriakba tudjuk beosztani az egyes projekteket.
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5. abra: A projektek tipusai méret szerint

A stratégiahoz vald illeszkedésik alapjan megkilonboztethetiink stratégiai  fejlesztési
projekteket, kotelez6en megvaldsitandd projekteket, valamint fenntartasi célu projekteket. A koztiik 1évd
osszefliggés a 6. abran lathatd, azaz egyes projektek kettd, vagy akar mindharom kategoriaba is

besorolhatoak lehetnek.

6. abra: A projektek tipusai stratégiai illeszkedésuk alapjan



Ertékelés

A csoportokba rendezett projekteket egy vagy tobb szempont szerint értékelni kell ahhoz, hogy
ezt kovetden donteni tudjunk a projektek tovabbi sorsardl.

A projekteket a gazdalkodd szervezet befektetéseiként is lehet értelmezni. A befektetéseket
altalaban harom kritérium alapjan értékelik. Egyrészt a nett6 jelenérték (a tovabbiakban: NPV) szabaly
alapjan, ami azt mondja ki, hogy csak a pozitiv nettd jelenértékkel rendelkezé beruhdzasokat lehet
megvalositani. Masrészt, hogy azon befektetéseket lehet elfogadni, amelyek belsd megtériilési rataja (a
tovabbiakban: IRR) magasabb, mint az atlagos sulyozott tékekdltségik. Végil, a harmadik szempont a
szabad pénzaramhoz kapcsolodik. Ez alapjan a jovébeli nettd pénzaramnak a projekt teljes idétartama

alatt pozitivnak kell lennie ahhoz, hogy elfogadhassuk a projektet. (Brealey-Myers, 2005)

Ezen kritériumok fontosak ugyan, és a pénzlgyi befektetések gazdasagi elemzése esetén
elegendéek is lehetnek, de esetinkben ahhoz, hogy hatékonyan értékelni tudjuk és
osszehasonlithassuk az egyes projekteket a kivalasztas és a kés6bbi rangsorolas céljabol, tovabbi
szempontokat is hasznos lehet megvizsgalni. Milanovic et al (2010) a miiszaki fejlesztési projektek
értékelésenek kritériumait vizsgalva mutatott ra arra, hogy az NPV 6nmagaban valo alkalmazésa
elégtelen eredményekre vezethet. Emellett, napjainkban egyre tobb informatikai és szervezetfejlesztési
projekttel is talalkozunk, amelyek értékeléséhez szamos tovabbi kritériumra is szikség van. A Project
Management Institute hét tertileten belll hatarozott meg szempontokat:

* az Uzleti kritériumok kozott talalhatjuk példaul a stratégiai illeszkedést, a versenyel6nyt, az

alkalmazottak és a vasarlok elégedettségét, valamint a folyamatok javulasat,

* apénzigyi kritériumok kozé tartoznak a hagyomanyos pénziigyi mutatészamok; IRR, NPV, ROI,

megtérulési idd, koltségmegtakaritas, koltségek, bevétel novekedes,

» a kockazatokkal kapcsolatos kriteriumok lehetnek az Uzleti kockazatok, a technologiai
kockazatok, a projektmenedzsmenttel dsszefliggd kockazatok, a végrehaijtas soran felmertld

kockazatok vagy akar a marka imazs kockazat,

» az emberi er6forrashoz kapcsolhatd kritérium lehet példaul a speciélis kompetencia iranti

szikséglet, az eréforras elérhetésége és a munkafeltételek javulasa,

» marketingkritériumok kdzé tartozik a piaci hatés, a piacra 1épés id6zitése, a varhaté termék-

élethossz, a meglévd termékekre atnyuld hatasok és a siker valoszinlsége,



o technikai kritérium lehet a standardokhoz, valamint az épitészethez valo illeszkedés, az

informacid-tovabbitas és a rendszer megbizhatdsaga, elérhetbsége és tdmogathatosaga,

» végll, egyes projektek esetében a jogi és szabalyozasi elbirasokat is figyelembe kell venni.
(PMI, 2006, 62. oldal)

A megfelelé szempontok kivalasztasat kvetden tobbféle mddszer all rendelkezésiinkre az
egyszer(ibbektdl a bonyolultabbakig ahhoz, hogy az egyes projekteket az adott kritériumok szerint
értékeljuk. llyen modszer példaul a “Q sort” elemzés, amely egy szempont (példaul IRR) szerint

rangsorolja a projekteket. (Danielson et al, 2010)

Az értékelés soran érdemes lehet grafikusan, matrixok hasznalataval abrazolni a szempontokat
és a projekteket. Tovabbi, gyakran hasznélt médszer a pontozasos modell. A mddszer alkalmazésa
soran az egyes értékelési kritériumok kilonb6zé sulyokkal rendelkeznek, és az egyes kritériumokra
kapott pontszamot ezekkel a sulyokkal kell dsszeszorozni, majd a kapott eredményeket dsszesiteni.
(PMI, 2006).

Kivalasztas

Az értékelés sikeres elvégzéset kovetden lehetdseég nyilik arra, hogy a kivalasztasi folyamatban
a megvalositandd projektek szamat csokkentsik. Erre azért van sziikség, mert altaldban a
szervezetekben sokkal tobb projektjavaslat sziletik, mint amit a szervezet a szlikos erbforrasaival meg
tudna valdsitani. A kivalasztast egyrészt megtehetjlik az el6z6 pontban bemutatott pontozasos modell
alapjan, ugy, hogy kuszobértékeket szabunk meg vagy az egyes projektek sulyozott pontjaira, vagy az
o0sszesitett pontjaira vonatkozéan. (PMI, 2006)

Tovabbi, egyre gyakrabban hasznélt modszer az Analitikus Hierarchia Folyamat (Analytic
Hierarchy Process, AHP), amely komplex, tobbdimenzios dontések soran hasznalhaté megkozelités. A
modell a dontésben megjelend tényezOket hierarchikusan bontja le. Ezt kovetben, sulyokat
hozzarendelve a kritériumokhoz, a projektek pontozasos értékelése soran kialakul a végsé érték. (Saaty,
1990)

Rangsorolas

Ebben a fazisban a kivalasztott kritériumok rangsorolasara kerll sor a korabban meghatarozott

kategoriakon belll. A rangsorolas soran az egyes projekteket 6sszehasonlitjuk a tébbi projekttel. A



projekteket egy vagy tobb kritérium szerint, sulyozott dsszpontszamuk alapjan tudjuk rangsorolni. Az
egy szempont szerinti technika hasznalata esetében a projekteket paronként dsszehasonlitjuk,
egyesével meghatarozzuk a koztiik 1évé rangsort, majd dsszesitjik az eredményeket. A tdbbszempontu

modell soran az egyes projekteket minden kritérium szerint rangsoroljuk, majd a rangsorolasok atlagat

meghatarozva, a kialakult pontszdmok szerint alakul ki a végsé prioritasi sorrend.

Projektek 1. kritérium 2. kritérium 3. kritérium 4. kritérium g
Mér- | Rang- | Ered- | rangsor | Fontossag | rangsor | Mérték | rangsor | Pont | rangsor
ték sor mény szintje

1. projekt | 16.0 2 8.8 2 5(++) 1 2M$ 1 1.50 1

2. projekt 14.0 4 18.9 1 4 2 2.5M$ 2 2.25 2

3. projekt 15.5 3 8.45 3 2 4 3MS$ 3 3.25 3

4. projekt 19.0 1 5.95 4 1(--) 6 4.3M$ 4 3.75 4

5. projekt 10.0 6 5.4 5 3 3 5.2M$ 6 5.00 5

6. projekt 12.0 5 2.1 6 1.5 5 4.6M$ 5 5.25 6

2. sz. tablazat: Tobb szempontl stlyozott rangsorolas (Forras: PMI, 2006, 67. oldal)

Portfélio-kiegyensulyozas

A portfolio-kiegyensulyozas célja annak meghatarozasa, hogy a szervezet rendelkezésére allo
eréforrasok és a rangsorolas alapjan mely projektek megvalositasa jarul hozza a leginkabb a stratégiai

célok megvalésitasahoz. Igy jon létre a stratégiat leginkabb szolgalé portfolio. (PMI, 2006)

A kiegyensulyozas technikai megvaldsitasara szamos kvantitativ és kvalitativ modszer, illetve
szoftver all rendelkezésre. Ezek kdzé tartozik példaul a kéltség-haszon elemzés, a kvantitativ elemzés,
a szcenarié-elemzés, a valoszinliségi elemzés vagy a grafikus elemzési eszkdzok. (PMI, 2006, 70.
oldal) Fontos lehet a projektek kozotti interdependencia vizsgalata is. Ekkor figyelembe kell venni az
egyes projekttipusok kozotti dsszekapcsolodasokat, és az id6beli itemezésiket is. Ezt mutatja be a 7.

abra.
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7. &bra: A projekt interdependencia illusztrélasa

A grafikus elemzési megoldasok hatékony szemléltetési eszk6zok, éppen ezért nagyon

kedveltek. Az Uj termékfejlesztési projektek kiegyensulyozasa esetén a portfolid térképek, a

buborékdiagramok és a matrixok gyakran alkalmazott eszk6zok. A 8. abra egy hozam-kockazat

buborék-diagramot abrazol.
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8. abra: Kockazat-hozam diagram (Forras: Cooper et al, 2001, 369.oldal)



A NPV alapjan méri, mig a kockézatot a technikai megvalositas sikerének valdszintségével. Az
abran a negyedek, és az ott elhelyezkedd projektek eltérd tulajdonsagokkal rendelkeznek. A buborékok
nagysaga a projektre koltott eréforrasok nagysagat szemiéltetik. A gyongydk nagy valdszinliség mellett
magas megtérilést igérmek, minden gazdalkod6 valdszinlileg hasonld projektlehetéségeket szeretne
megvalositani. Az osztrigak, habar magas megtériléssel kecsegtetnek, a technikai megvalésitasuk
sikere bizonytalan. Gyakran ezek jelentik azokat a technologiai attoréseket, amelyek a vallalat kés6bbi
szilard miikddését biztositani tudjak. A kenyér és vaj projektek kicsi, egyszer( projektek, amelyekkel
minden szervezetnél talalkozhatunk. A fehér elefantok pedig olyan projektek, amelyektél igyekeznie kell
a vallalatoknak megszabadulniuk. A buborékok méretén keresztll az is lathaté az abran, hogy mely
projektek vannak alul- vagy tdlfinanszirozva. Osszességében tehat lehetdség nyilik arra, hogy az

eréforrasokat is figyelembe véve tudjanak a vezetok kielégité dontéseket hozni. (Levine, 2005)

Tovabbi elemzési paraméterek, véltozok lehetnek a kiegyensulyozashoz a projekitipusok
szerinti eréforras-lebontas, a piacok, a termékek és a technologiak szerinti értékelés vagy az id6zités és
a pénzaram figyelembe vétele. (Levine, 2005)

Engedélyezés

A projektportfolio-menedzsment utolséd lépése az ismertetett folyamatban az engedélyezeés.
Ennek sorén a pénzlgyi és a huméan eréforrasok allokalasa az egyes projektekre formalissa valik,
valamint a portfolio-kiegyensulyozas eredményei is hivatalosan megerésitésre kerlinek. Ebben a
szakaszban leirasra kerulnek a portfoliomenedzsment-szerepek és a hozzajuk tartozo feleldsségi
korok.(PMI, 2006)

Monitoring és visszacsatolas

Ahhoz, hogy a portfdlid mindenkor a stratégiai célokat legjobban kielégitd projekteket
tartalmazza, szikség van a meghatarozott id6kézonként torténd felllvizsgalatara. Ennek
megvalésitdsahoz folyamatosan gydijteni kell a teljesitménymutatokat, amelyek segitségével mind az
egyes projektek portfdlibhoz torténé hozzajarulasat, mind a portfélionak a szervezet céljaihoz val6
illeszkedését értékelni lehet. A fellilvizsgalatok sorén Uj projektek kerllhetnek be a portfélioba, és

meglévéket tavolithatnak el beldle. igy valésul meg a mindenkori értékmaximalizalas. (PMI, 2006)



A projektportfolio-menedzsment alkalmazasanak elényei

Az el6z6 megallapitasok bizonyitjak, hogy a PPM megfeleld alkalmazasa szamos elénnyel jar a
gazdalkodd szervezetek szamara. Elsédleges elénye, hogy a PPM folyamata biztositja, hogy csak
azokat a j0 projekteket valasztjak ki és folytatjak, amelyek szlkségesek és a legnagyobb hasznot
biztositjak. Emellett, a PPM lehetévé teszi, hogy a projektek teljes 6sszhangban éalljanak a szervezet
stratégiai céljaival. A PPM rendszer bevezetése altalaban 0sszetett feladat, viszonylag magas kezdeti
beruhazasi koltségekkel jar és gyakran szervezeti ellenéllasba utkozik, azonban az alkalmazasabdl
szarmazo haszon hosszu tavon meghaladja a koltségeket. A PPM segitségével ugyanis a szervezetek
elényosebb versenypozicioba kerilhetnek, a projekt-csoportok hatékonysaga javulhat és a projektek
0sszes koltsége csokkenhet. (Rad — Levin, 2008)

A Project Management Institute szerint a PPM kiemelked6 el6nye az, hogy a stratégiai iranyok
szerint képes a pénzlgyi eréforrasokat, a befektetett eszkozoket, a mliszaki-technikai eljarasokat és az
emberi eréforrasokat tervezni és allokalni. A masik fontos pozitiv tulajdonsaga pedig, hogy a portféli
megtérilését a szervezet altal elére meghatarozott kockazati profil szerint képes maximalizalni. (PMI,
2006)

A projektportfolio-menedzsment tovabbi elényei kdzé tartozik, hogy a projektek kivalasztasa
egyértelm( és atlathatd kritériumok szerint torténik. Ennek kovetkeztében a kivalasztott projektek
megfelelnek a gazdalkodd szervezet altal kinyilatkoztatott stratégiai értékeknek. Ezek a kritériumok
mindenki altal elfogadottak és nincs lehetdség a vezeték szaméra, hogy érvényesitsék egyéni
érdekeiket. Végul megemlithetjuk azt is, hogy az ilyen modon kialakitott rendszerben a projektek
esetleges ledllitasa mindig alatdmasztott érveken nyugszik, igy az barki szamara véllalhato. A
projektkommunikacio is javul a szervezet tagjai kozott és nagymeértéki elkotelez6désre lehet 6sztonozni
a projekt-csoportok tagjait.



A projektportfolio-menedzsment médszertan alkalmazasa az Uj
Széchenyi Tervben

A fejlesztéspolitikai rendszerszerii meguijitasa

A 2010. évi kormanyvaltast kovetéen a megujuld fejlesztéspolitika a foglalkoztatas dinamikus
noveléset celzd, novekedésparti gazdasagpolitika szolgalataba kerult. F6 cél lett, hogy egységes és

atfogd stratégia és fokuszalt fejlesztési célok mentén éplljon fel és miikddjon a teljes rendszer.

Az eddig eltelt 20 hénap alatt megvaldsult az egyszeriibb szabalyozas és az egységes
forraskoordinacid, egyszerlisodott a kdzosségi forrasok menedzselését végrehajto intézményrendszer,
és hatékonyabba valt a tdmogatasi rendszer. Mindennek kdszonhetéen felgyorsultak a kifizetések, igy
érzékelhetden kevesebb a szabalytalansagok szédma is. Kiszélesitésre kerllt a tajékozodasi
lehetéségek kore is, hiszen a cél az, hogy ne csak az unids forrasok, hanem a palyazassal kapcsolatos
informacidk is gyorsan eljussanak az érintettekhez. A kdzeljové kiemelt célja, hogy a rendszer
innovacios terlleten is hatékonnya, ésszer(ivé valjon, igy az is egységes szabalyozasi kornyezetben, a

nemzeti és az EU stratégiahoz illeszkedve miikddhessen.

A tamogatasok hatékony felhasznalasanak igénye egyértelmi kovetelményt tamaszt, amelynek
lényege, hogy atgondolt és egységes stratégia mentén mikodjon a rendszer, fokuszaba helyezve a
2010. évi Korméanyprogram nemzetstratégiai f0 prioritasat: a hazai kis- és kozépvallalkozasok jelentds
megerositését. A stratégiai feladatok keretében a kovetkez0 intézkedések torténtek:

* Az Uj fejlesztéspolitikai rendszer alapvetéen harom pilléren nyuszik: a stratégiaalkotd, a

szabalyozd-koordinald és a végrehaijtd szerepben miikddd szervezeteken és azok feladatain.

« Az Uj Széchenyi Terv kitdrési pontjaival Osszhangban kerilltek feliilvizsgalatra a

fejlesztéspolitikai prioritasok.

« 2011 januarjaban elindultak az Uj Széchenyi Terv (a tovabbiakban: USZT) palyazatai. Az USZT
prioritdsaival dsszhangban fellilvizsgalatra keriiltek a palyazati rendszer célterlletei is, a
korabbiaknal jelentésebb hangsulyt helyezve a kis-, és kdzépvallalkozasok tamogatésara és a

foglalkoztatas novelésére.

» Ezzel dsszhangban elindultak az Operativ Programok mddositasa, valamint kialakitasra
kerultek a 2011-13-ra vonatkozé akciotervek.



Egységes forraskoordinacio

A forraskoordinacios intézkedések kozul az alabbi, legfontosabbak, emelhetdk ki:

A hazai fejlesztési forrasok rendszerszer(ibb és erbteljesebb stratégiai fokuszok mentén vald
felhasznalasa érdekében a korabban tobb minisztérium kezelésében 1évé, szétaprdzodott forrasokat a
f6 felelds Nemzeti Fejlesztési Minisztérium feladat-és felelésségi korébe kerlltek, igy azok
Magyarorszag 2012-es koltségvetésében 0nall6 fejlesztési fejezetben kerultek megjelenitése.

Megtortént a Magyar Fejlesztési Bank (a tovabbiakban: MFB Zrt.) finanszirozasi termekeinek
(pl. Vallalkozasfejlesztési Hitelprogram, Onkormanyzati Infrastruktirafejlesztési Program) az USZT-hez
illeszkedd atalakitasa, keretosszegének megemelése, illetve a programokon bellli egyes hitelcélok
atstrukturalasa. Sor kerult emellett a valtozd Uzleti igényekhez vald rugalmas és gyors alkalmazkodas
biztositdsa céljabdl valamennyi MFB Zrt. altal miikodtetett program é&razasanak az MFB Zrt.
hatéskorébe utalasara.

Tobb innovativ palyazati konstrukcio kerlt kidolgozasra, példaul:
* mikrohitellel kombinalt vissza nem téritendé tdmogatas mikrovallalkozasok szdmara,

» a Kombinalt Hitel Garanciaval eljaras keretében a hitelintézetek altal nyujtott garantalt
hitelekhez viszontgarancia és vissza nem téritendd tdmogatas egyittes nyujtasa a mikro-, kis-

és kdzépvallalkozasok szamara,

» palyazat szocialis szOvetkezetek szamara, allaskeresék ujbdli munkaba allasa, foglalkoztatasa
és szOvetkezeti tagga vélasa, valamint a szocialis szOvetkezetek onfenntartd muikodése

érdekében.

Egyszeriibb szabalyozas, erésebb garanciak megteremtése

A szabalyozasi rendszerben tortént valtozasok az alabbiak szerint foglalhatdk dssze: a korabbi
24 jogszabaly széttagolt jogi szabalyozés helyett egy, egységes kormanyrendelet kertilt kiadasa,

amelynek keretében:
» megszlntetésre kerlltek a szabalyozasban meglévé parhuzamossagok és ellentmondasok,
» csokkentek az adminisztracios terhek,
* meghatarozasra kerlltek az intézményi szerepl6k kdzotti feladatmegosztas,

* megalapozasra keriltek a projektkivalasztas elvei,



* racionaltabbak lettek a finanszirozasi folyamatok,

» fontos eljarasi garanciak épliltek (pl.: szabalytalansagi dontések elleni jogorvoslat bevezetése)

a folyamatba,
* el6térbe kerilt az elektronikus palyaztatas.

A palyazati rendszer részletszabalyai egységes miikddési kézikdnyv keretében — az egységes
gyakorlat és atlathato intézményi miikddés erdsitése érdekeében — miniszteri utasitasi formaban kerult
kiadasra. E lépés gyakorlati elénye elsédlegesen a szabalyozas teljes nyilvanossagra hozataldban
rejlett, hiszen a korabbi években id6rol-idére felmerilt kritikaként, hogy a palyazok a telies
szabalyozasnak csak egyes részeihez férhettek hozza a palyazati utmutatokban és tamogatasi
szerz6désekben foglalt kotelezettsegeken keresztul.

A forrasvesztés és a szabalytalansagok megakadalyozasa érdekében kozpontositott
kdzbeszerzési rendszer-elem kerillt bevezetésre: a Nemzeti Fejlesztési Ugynokség a kdzbeszerzések
ellendrzésének és a modszertananak fejlesztésére onallo szervezeti egységet alakitott ki az Europai
Unié elvarasainak megfeleléen. A folyamatba épitett ellendrzés révén az eurdpai unids forrasok
kdzbeszerzési eljarasok miatti esetleges szabalytalan felhasznalasa kikliszobolédott, mivel igy
valamennyi eljarasi cselekmény jogszeriiségét idében lehet ellendrizni, és jogszabalysértés gyanuja

esetén azonnal intézkedni lehet.

Racionalis intézmények és folyamatok a programvégrehajtasban

Ahhoz, hogy a programvégrehajtasban végrehajtott szervezeti valtoztatasokat a megujuld
rendszer egészébe tudjuk illeszteni, elséként érdemes Osszefoglaini az unids tamogatasok
megvalositdsanak legfontosabb intézményi szerepléit.

A kbz0sségi tamogatasok nemzeti szintli végrehajtasanak legfontosabb intézmenyi szerepldi az
alabbiak:

« iranyito hatosagok (a Nemzeti Fejlesztési Ugyndkségen belill), és az altaluk delegélt feladatokat

ellaté kozrem(ikddd szervezetek (KSZ-ek), melyek a programok végrehajtasért felelések,

* igazolé hatosag (Magyar Allamkincstar szervezetében), mely az Eurdpai Bizottsag felé torténd

elszamolasokért felelds,

» ellen6rzési hatosag (a Nemzetgazdasagi Minisztérium altal felligyelt Europai Tamogatésokat

Auditalé Féigazgatosag, EUTAF), mely az unios tdmogatasok fliggetlen ellendrzé szerve.



* a szakminisztériumok, illetve a jelenlegi csucsminisztériumi rendszerben a felelés

allamtitkarsagok szerepe a végrehajtasi rendszerben a kdvetkezo:

0 javaslat-tétel az elinditani tervezett program tartalméra, és mddositasanak

kezdeményezése,
0 részvétel a palyazati kiirasok kidolgozasaban,
0 részvetel a projektekrdl sz6lo dontésben,
0 részvétel Monitoring Bizottsagokban.

Ezen programvégrehajtd intézményelemek szervezeti és mikodési célu atalakitasa soran — a
végrehajtasi intézményrendszer miikodése attekinthet6bbé és egységesebbé tétele érdekében - a
kdvetkezd jelentésebb intézkedések keriltek végrehajtasra:

* A programvégrehajtas legjelentGsebb kihivasaira reagalva kerllt atalitisra a Nemzeti
Fejlesztési Ugynokség belsd szervezete, amely keretén belill létrehozasra keriilt a
Kozbeszerzesi Fellgyeleti FGosztaly és a Kozponti Monitoring Féosztaly, de 0j fGosztaly jott
létre a kozrem(ikodd szervezetek teljesitményének nyomon kovetésére és az egységes elvek

mentén miikddé finanszirozasi rendszer koordinaciojara is.

« Atlathatobba valt a palyazatkezeld intézményrendszer (azaz a Kozremiikodé Szervezetek)
miikodése az 1 fejlesztési terilet — 1 kdzrem(kodd szervezet alapelv alkalmazasaval. A
human-eréforrassal kapcsolatos palyazatok kezelésével a korabbi hdrom helyett egy szervezet
foglalkozik, de a kdrnyezetvédelmi és energetikai teriileten is megvaldsult az intézményi
koncentracio:

0 a kornyezetvédelmi terlleten a Kozlekedési és Vizlgyi Mnisztérium Fejlesztési

lgazgatdsaga (KVVM FI) olvadt be az Energia Kdzpont nonprofit Kft-be,

0 a human fejlesztések terlletén az Oktatasi és Kulturalis  Minisztérium
Tamogataskezel6je (OKMT), és a Strukturalis Alapok Programiroda (STRAPI) olvadt
be az ujonnan létrehozott Europai Szocialis Alapkezelé (ESZA) nonprofit Kft-be,

0 lezajlott a VATI tulajdonosvaltasa is, amely igy a Magyar Gazdasagfejleszté (MAG) Zrt-
hez kerlt.

« Ujabb intézmény osszevonas kezdéddtt meg a regiondlis tamogatasok és vallalkozasi

tamogatasokat kezeld szervezetek terén (Vati-MAG Zrt.).



Megtortént a kdzrem(ikodd szervezetek finanszirozasi rendszerének felulvizsgalata és elindult

egy Uj hatékonysagon szabalyos koltségelszamolason alapulé finanszirozasi rend.

Kiszélesedett a tajékozodasi lehetdségek kore is: kdzel 200 Uj Széchenyi Terv Infopont nyilt
orszagszerte, tovabba a Széchenyi Programirodédk megalakuldsaval a korabban széttagolt,
parhuzamosan miikodd 3 haldzatbdl egy egységes orszagos palyazati tanacsaddi haldzat jott

étre.
Az uniés forrasok felhasznaldsanak ellendrzésére kilon szervezet keriilt létrehozasra (EUTAF).

Az intézmény rendszer finanszirozasa mar csak a kifejezetten erre a célra felhasznalhato
Végrehajtasi Operativ Program (VOP) és Technikai Segitségnyuijtasi (TA) keretekbdl torténik.
elvart kotelez6 feladatok (pl.: értékelés, informatika, kommunikacio) fordithatd, amennyiben ez
az 0sszeg nem kerll felnasznalasra, akkor az elveszik hazank szamara. Vagyis az unios
tamogatasok esetében a cél nem a létszam csokkentése, hanem a forrasfelnasznalas

hatékonysaganak maximalizalasaval a forrasok eredményes felhasznaldsanak biztositasa.



Az USZT atalakitas alatt Iévé program-végrehajtasi intézményrendszerének 6sszefoglald szervezeti abrajat a 9. sz. abra mutatja be.

» Az NFU feletti szalonai
iranyitas erositése
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Az Uj Széchenyi Tervintdzményrendszers:

=

9. sz. abra az Uj Széchenyi Terv végrehaitd intézményeinek szervezeti séméaja (Forras: NFM)



A palyazati folyamat egyszer(isitése és gyorsitasa

A palyazati kivalasztasi eljaras racionalizalasa érdekében:

Egyszerisitésre kerlltek a palyazati adatlapok, a rajtuk talalhaté adatmezék szama jelentésen

csokkent.

A péalyazatok mellé bekérendd mellekletek szama csOkkent és maximalizélva lett és a

nyilatkozatok rendszere is egyszer(isodott.

A kotelezd lett a palyazatok elektronikus formaban torténé beadésa, kivaltva a tobb példanyban

torténd, papir-alapu benyujtasi kotelezettséget.

Csokkentet a palyazati kivalasztasi rendszer idGigénye, miutdn megsziint a kétfordulés
palyazati kiiras az alap eljarasi modell az egyfordulds projekt kivalasztasi eljaras lett, ezzel

jelentdsebb hangsulyt kapott a kdnnyitett elbiralasu projekt kivalasztasi eljaras.

Egyszerlbb lett a hianypdtlas is, ugyanis mar csak egy alkalommal lehetséges, minden

hianyossag megjelolésével.
Egyszerlisodtek a kiemelt projektek elékészitésére vonatkozd szabalyok.

Megszintetésre kerllt a projektjavaslat fliggetlen eértékelk altali elGertékelése, amely

indokolatlanul nehezitette a biralati folyamatot.
A szerzédéskotések egyszerlisitése érdekében:

A tdmogatd okiratok a tadmogatasi szerzédések mellett kiemeltebb hangsulyt nyertek,

mindenekel6tt a konnyitett elbiralasu (automatikus) palyazati eljarasokban.

A tdmogatési szerz6dés biztositékai Ujraszabalyozasra kerultek.

A finanszirozasi folyamat gyorsitasa céljabol:

A kifizetések teljesitésére maximalisan eléirt hataridé 60 naprol 45 napra csokkent.

Felulvizsgalatra kerult a szervezeti kapacitas és munkamegosztas a kifizetési folyamatra

torténd dsszpontositas érdekében.
Innovativ elektronikus alkalmazasok keriiltek bevezetésre a végrehajtasi rendszerbe.

Az altalanos szerzddesi feltételek a tdmogatasi feltételek egységesitése érdekében a palyazati

kiiras részeként kerlilnek kozzétételre.

Lehetdvé valt a szamlak egységes szempontok szerinti, egyszerisitett ellenérzése.



Az USZT palyazati folyamatanak abrajat a 10. sz. dbra mutatja be.

ElGkészités Kivalasztas
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NFUa 3 2 i
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B. A Komany jivahagyja azakeidtervet.
Szerzddéskotés Megvalositas
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e atasi szikséges A kedvezmenyezett szamlaval szamitott 15 napon
feltatelekrol dokumentumokat A dontésrgl szola ésaz alitimaszto belolkell folydsitani.
&s igazolasokat kiertesitéstol szamitott bizonylatokkal bemyjtja
30 naponbeliil meg kel akifizetésiigényléseét. Ti ie: abeszamols besrkezésstil
kitnia szerzideést.
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elfuggesatés m&wm&w szallitoifinanszirozas eserén
esetenahataridé benyijtasival. 30napon belditoreénk.
kitokodik}

10. sz. &bra az USZT pélyazati folyamata (Forras: NFM)



A PPM alkalmazasa a tervezés és a programvégrehajtas soran

A fejezet eddigi részében a 2010-ben megkezdett, és az azéta is folyamatban Iévé,
szabdlyozasi, szervezet-és folyamatracionalizalasi terlleteken felallitott célokat és a megvalosult
eredményeket foglaltam Ossze. Az eddigi intézkedések a 2007-2013 pénzigyi idészakban
rendelkezéslinkre allo forrasok felhasznaldsanak gyorsitasaval, atlathatobba tételével, szabalyozasi
rendszerének és intézményi strukturajanak egyszerisitésével a maximalis magyar forras-felhasznalasi
eredmény, és igy a kovetkezd idészakra vonatkozd abszorpciés képességink megdlrzését, azaz a
forrasvesztés lehetdségének elkerilését célozzak. A 2014-2020 kozotti U pénzligyi ciklus végrehajtasa
vonatkozasaban ezek az eredmények feltétlenil hasznosithatéak lesznek, azonban az adminisztrativ
jellegli intézkedéseken tulmenéen meg kell kezdeni az egész fejlesztéspolitikai rendszer stratégai
szemléletmod szerinti atalakitasanak el6készuleteit. A hamarosan meginduld Uj tervezeési rendszer és
az el6z6 fejezetekben prognosztizalt varhatéan nem jelentéktelen meértéki forras-sziikllési lehetéség
igényli, hogy a fejlesztéspolitika stratégiai tervezésében és a tervek végrehajtasaban is az Uzleti szféra
hazai és nemzetkozi gyakorlataban élenjard, modern és mér széles korben alkalmazott PPM eszkoztara
bevezetésre kertljon. Ennek alkalmazasa lehetévé tenné, hogy a magyar fejlesztéspolitika iranyitoi a
legmodernebb modszertani hattérrel rendelkezzenek a fejlesztések tervezését és végrehajtasat
tamogatd szabalyozasi, dontés-elokészitési, dontési, valamint ellendrzési feladataik végrehajtasahoz,
és az ehhez igazodo intézményi rendszer funkciondlis kiépitéséhez, illetve a jelenleg atalakitas alatt

lévd rendszer véglegesitéséhez.

A kévetkezd fejezetpontokban a médszertan alkalmazasi lehetéségére teszek javaslatot, a PPM
folyamatstruktarajanak felhasznalasaval, illetve az egyes folyamatelemek egyes fejlesztéspolitikai
terlleti és intézményi szintekhez vald rendelésével. Fontos megjegyezni, hogy az egyes PPM
folyamatelemek az el6z6 fejezetben ismertetett terlileti szinteken miikddé intézményelemeket és a jelen
fejezetben bemutatott program-végrehajtasi intézményelemeket egyarant érintik, ezért azok jelenlegi
szervezeti hierarchidban betoltott helylk és szerepik vonatkozdsaban nem  kerilnek
megkulonboztetésre. A Project Management Institute folyamatszerkezete szerint — amely a mar
bemutatott négy vezetési szintre definial folyamatokat (a stratégiai menedzsment-, a portfolio-
menedzsment-, a projekt- és programmenedzsment-, és a miikodési folyamatok menedzsmentjének
szintje) minden szerkezeti eleméhez rendelek intézményt, fliggetlenul attdl, hogy az terileti szinten

jelentkezd tervezési, vagy végrehajtasi feladatot, vagy agazat fejlesztési feladatot jelent.



A stratégiai menedzsment szintje

A stratégiai menedzsment szintjének feladatai a magyar fejlesztéspolitikdban a kormanyzati
szint feladatait képezik mar most is, azonban javaslatom néhany pontban mddositast jelentene a
jelenlegi gyakorlathoz képest. A fejlesztéspolitika hosszu tavu célkitlizéseinek alapjait az orszag
stratégai tervezési dokumentumaba kell lefektetni. E dokumentumban egyesuilnilik kellene az orszag
terlleti és agazati fejlesztési célkitlizéseinek és tobb kormanyzati cikluson ativeld legalabb 15 év
id6tavlatara szolo fejlesztési iranyokat kellene tartalmaznia. Erre a rendszervaltozas utani elsd kisérletet
az 1999-ben megkezdett, de befejezésre, illetve elfogadasra nem keriilt Atfogd Fejlesztési Terv tette.
Az unios csatlakozas azonban megkovetelte 2004-re a hosszu tavu tervdokumentum elkészitését,
amely az |. Nemzeti Fejlesztési Tervben, majd a Il. Nemzeti Fejlesztési Tervben testesilt meg. A
nemzetgazdasadgi agazatok és a terlletfejlesztés is rendelkezik ugyan 2007-t61 2020-ig sz616
koncepcionalis tervekkel, de ezek fellilvizsgalata és — féként az id6kdzben zajlé pénziigyi vilagvalsag és
a jelentdsen valtozd makrogazdasagi kdrnyezet miatt — jelentés atalakitasa indokolt, amelyet célszer(

lenne az Uj tervezési idészak elejére elvégezni.

Javaslatom tehat tehat a stratégiai szint feladatai kozlil a vizié és a misszié estében — a tobb
kormanyzati cikluson atnyuld, atfogo politikai tamogatas biztositdsa miatt — az Orszaggytilést jeldli meg
a tervek elfogaddjaként, természetesen a Kormany, mint eléterjesztd, illetve tervkészitd intézményként
szerepeltetve. A stratégiai tervek, azaz az egyes agazatok és terlleti szintek készitbinek az egyes
szakminisztériumokat célszeri megjeloini, a jovahagyo intézményként pedig a Kormanyt. A stratégai
terveken nyugvo stratégai célkitlizések megalkotoi szintén a szaktarcak lennének, viszont a tertileti és
az agazati egyensuly biztositdsa érdekében a Kormény jovahagyasara csak az Orszagos
Terlletfejlesztési Tanacs egyetértése esetén kerilhetne sor.

A stratégiai iranyitdas feladata a jelenlegi kormény strukturaban a mar emlitett
haromminisztériumos (NGM-KIM-NFM) hatalomtengelyben megoszlik. A mindennapok tapasztalata,
hogy a nem kelléen szabalyozott feladat- és felelésségi korben nem lehet hatékony a stratégiai
iranyitasi modell, ezen a lehetd leggyorsabban valtoztatni szikséges. A stratégiai iranyitdsnak egy
fejlesztési centrumban volna célszer(i dsszpontosulnia, amelynek magaban kellene foglalnia a tervezés
és a végrehajtas funkcidit is. Ennek leginkabb egy kozponti, orszagos hataskarrel bird, kozvetlenil a
kormany iranyitasa alatt miikodé, a rendszervaltas el6tti Orszagos Tervhivatalhoz hasonlé jogallasu, (pl.
az els6 szamu vezetdi beosztas egyben miniszterelndk-helyettesi statusz is volt) az érintett, agazatokért

és a teriletfejlesztésért felelés tarcak tervezési tevékenységét atfogo intézmény felelne meg.



A portfélié-menedzsment szintje

A portf6lid menedzsment szintjének feladatelemei kozul az alkalmazott folyamatstruktura szerint
az azonositas feladata lenne az elsé. A tobb tervezeési cikluson atnyuld tapasztalatok azonban azt
mutatjak, hogy a fejlesztéspolitika legalsobb szintjeinek szerepldi — tehat a telepllési onkormanyzatok,
a kozszolgaltato korabban onkormanyzati, most mar dontéen allami iranyitas alatt allé kdzintézmények,
lletve a vallalkozasok, az egyéni gazdalkodok, 0Osszefoglalva a palyazatok lehetséges
kedvezményezettjei — a projektgeneralasi, projektgytijtési feladatokat 6nalléan nem képesek ellatni,
igy nem képesek megfeleld mindségli és mennyiségl azonositasra alkalmas projektet generalni.
Szlkséges ezért kulon feladatként a rendszer elemévé tenni a projekigytijtés feladatat is, amelyet
terlletileg a kistérségi szinten volna célszeri ellatni. Ennek végrehajtasa torténhetne a kistérségi szintre
delegalt allami menedzser-hal6zat, azaz a jelenlegi USZT Programirodak jelentés feladatbdvitésével,
vagy a kistérségi fejlesztési szint visszaallitasaval, példaul a tervezett jarasi kdzigazgatasi egységek
fejlesztési feladatokkal valdo megbizdsaval. Az azonositds és a kategorizalas fazisaira a
legalkalmasabb terlleti szint a kistérség lenne, figyelembe véve a kistérséget alkoto teleptlések terileti
terveit, illetve agazat-fejlesztési koncepcioit. Egyes, kistérségi hatarokon ativeld fejlesztési terveket — pl.
egészsequgyi, oktatasi, kulturélis vonatkozasban — azonban a megyei koordinaciés feladatok kozé
volna célszerl sorolni. Ennek megfeleléen az azonositasra a létrejové jarasi, illetve a mar meglévo
megyei Onkormanyzati intézményrendszer lenne a legalkalmasabb, szikség esetén a megyei
kormanyhivatalok bevonasaval, ami leginkdbb a szakhatosagi jellegii részelemzések elvégzésére
terjedne ki. (Természetesen az orszagos jelentdségi, kiemelt fejlesztési projektek azonositasa és
kategorizalasa tovabbra is az érintett szakminisztériumok feladata maradna.)

Az egyes fejlesztési projektek, illetve projektportfoliok értékelése a projekt keletkezési szinténél
egyel magasabb terUleti szinten kell, hogy megtorténjen. A terileti tervek tartalmi és egyeztetési
kovetelményei szerint minden terlleti szintnek ismernie kell az egyel alacsonyabb szint terveinek
tartalmat. igy biztosithaté a tervek egymasra épiilése, és ez a projektek, illetve projekt portfoliok
esetében is igy kell, hogy torténjen. Az értekelési feladatokba tehat a kistérségi szintnek a telepilési
tervek és projektek, a megyei szintnek a kistérségi tervek és projektek, a regionalis szintnek a megyei
tervek, illetve projektek és projektcsoportok, a térségi szintnek a regionalis és megyei tervek, projektek
és projektcsoportok, illetve az orszagos szintnek a térségi és regionalis projekt portfdlidk
vonatkozasaban kell értékelnilik. Az értékelést végrehaijtd intézményelemek a kistérség esetében a
jarasi  Onkormanyzati szervek, a megyei szint esetén a megyei Onkormanyzati szervek a
kormanyhivatalok bevonasaval, a regiondlis szinten a regionalis egyezteté férum a dontéshozd, a

dontés el6készité pedig a regionalis operativ programot végrehaijtd kdzremiikodd szerv (jelenleg a



regionalis fejlesztési ligyndkség) lenne. A térségi szint értékelési dontéshozoja a térségi fejlesztési
tanacs, illetve a dontés-elbkészitd szerve a térségi fejlesztési tanacs munkaszervezete lenne. Az
orszagos szint esetén a dontéshozé testillet az Orszagos Terlletfejlesztési Tanacs, a dontés-
elékészitd szerv pedig a tanacs titkarsagi feladatait ellatd minisztérium lenne a Nemzeti Fejlesztési
Ugyndkség bevonasaval. Amennyiben a javaslatom szerinti nemzeti tervhivatal létrejonne, atvenné az

orszagos szint dontés elékészitd szerepét.

A kivalasztas és a rangsorolas feladataibban — a véleményem szerint is erdsen
hierarchikusnak mindsithetd modellben — nagyon fontos, hogy érvényesuljon a partnerség unios
alapelve. Ezért e két folyamatelem feladatait javaslom a terv, illetve a projekt, vagy projektcsoport
felmertlésének szintjére delegalni, azzal a megkotéssel, hogy az adott szint koteles figyelembe venni a
projekt, illetve a portfolio értékelését végzd intézményelem dontését. Természetesen a folyamat
végrehajtasat szabalyoz6 eszkoz (jogszabaly, vagy az allami iranyitas egyéb eszkoze) tobbszoros
egyeztetési kotelezettséggel, illetve a dontéshozo testuletekben szavazati joggal garantainé az érdekek

kolcsonos érvenyesulésének kovetelményét.

A portfélié kiegyenstlyozas — megitélésem szerint az egész folyamat egyik kulcselemeként —
mar csak regionalis, térségi és orszagos szinten érintené — kiildnbdzé mértékben — a folyamatban
résztveviket. A portfdlié kiegyensulyozas ényegi feladata a stratégiai céloknak vald megfeleléshez az
optimélis rugalmassag biztositasa, ezaltal biztositva a stratégai célok sériilése nélkili fejlesztés-
végrehajtast. Ennek megfeleléen a regiondlis fejlesztési ligyndkségek végeznék a megyei szint, a
térségi tanacsok munkaszervezeti a regionalis szint, valamint az orszagos terlletfejlesztési tanacs
titkarsagi feladatat ellatd szerv, illetve létrejotte esetén a nemzeti tervhivatal a térségi és az orszagos
szint kiegyensulyozasi tevékenységét mind az agazati, mind pedig a terlletfejlesztési projektek és
projektcsoportok tekintetében. A kiegyensulyozasi folyamat a kivalasztasi €s a rangsorolasi

feladatokhoz hasonloan a partnerségi elvnek megfelelden, kolcsonos egyeztetési eljarasokkal zajlana.

-----

felelds Nemzeti Fejlesztési Ugynokség iranyitd hatdsaghoz volna célszer(i telepiteni, az engedélyezés
dontés-elékészitd folyamata a terlleti fejlesztésekért felelés szaktarca, illetve az érintett agazati
minisztériumok részvételével torténhetne. Ez a folyamatelem a jelenlegi palyazati rendszerben is
mikodé Dontés Elékészitd Bizottsagi (DEB) formatumhoz lenne hasonlo, az ott alkalmazott
szabalyozasi és mikodeési strukturak és a gyakorlat atvehetk lennének.



A projekt- és programmenedzsment szintje

E folyamatszint leginkabb végrehajtasi tipusi menedzsment feladatelemeket tartalmaznak.
Ennek megfeleléen a jelenlegi palyazati rendszert végrehajtdo intézményelemekhez t6rténd
hozzarendelésukkel lehetne a véleményem szerinti optimalis megoldast megtalaini. Az engedélyezett
projektekkel kapcsolatos adminisztrativ jellegl feladatok (pl: nyilvantartas, feldolgozas, elemzés,
formai ellenérzések, hianypdtlasok, stb.) tovabbra is a jelenlegi kozrem(ikodd szervezeti feladatok kozé
tartozna. A program projekt menedzsment, és a teljesitménymérés szoros kapcsolatban kell, hogy
legyen a portfolid kiegyensulyozassal, ezért az egyes kozrem(kodé szervezeti feladatok és
tevékenységek atlatasat és Osszehangolasat ellatni képes iranyitd hatosagi feladatkorokbe valo
illesztése indokolt. Ugyancsak a jelenlegi iranyitd hatésagi feladatok bdviilhetnének a program projekt
zaras folyamatelemének feladatival. Ezzel valna teljessé a portféli6 menedzsment valamint a projekt és

program menedzsment egymasra hato tevékenység-lanca.

A miikodési folyamatok menedzsmentjének szintje

Ezt az egész rendszert Uzemeltetd, iranyitd és ellenérzd tevékenységet meglatdsom szerint
csak a kormanyzati szintre lehetne telepiteni. Az egyes &gazati és terlleti érdekeket 6tvoz0, az egész
rendszer mlkodését atlato, iranyitd és szabalyozd szervezetelem megtalalasa a jelenlegi
kormanystruktiraban nem egyszeri feladat. Egyértelml lenne, hogy a folyamatrendszerben a
megel6z6 szint, azaz a projekt és portfolid menedzsment folyamatelemeinek dontd hanyadat iranyitd
Nemzeti Fejlesztési Ugynokség és a kdzremiikodd szervezetek feliigyeletét ellaté Nemzeti Fejlesztési
Minisztérium kerGljon nevesitésre. Ugyanakkor a jelenlegi csucsminisztériumi rendszerben a
kormanyzati stratégiai iranyitas, a nemzetgazdasag és a tervezés stratégiai iranyitasa, valamint a
fejlesztéspolitika végrehajtdsanak stratégiai iranyitdsa intézményi szinten elvalnak egymastol. Ezért
javasolhaté olyan intézményelemet a mikddési folyamat-menedzsment iranyitjanak megnevezni,
amely képes lenne egyesiteni a harom stratégai irdnyitasi szint harom részelemét ezzel adva a
fejlesztéspolitika rendszerének egységes kormanyzati iranyitasi hatteret mind szakmai, mind pedig
politikai iranyitas tekintetében. Ez a szervezeti elem az Orszagos Tertletfejlesztési Tanacs lehetne,
amennyiben a funkcidi kibévilnének és tagsédgaban a partnerség elve tovabbra is maximalisan

érvényeslini tudna.



Osszefoglalas

A PPM modszertan hazai fejlesztéspolitikaba torténd illesztéséhez a kovetkezd intézkedések,

szabalyozasok alkalmazasanak megfontolasa lenne javasolhato a fejlesztéspolitikai iranyitoi szamara:

Egységes, a fejlesztéseket komplexen szabalyozd eszkdz megalkotasa, amely egységesitené a
jelenleg az egyes &gazatok — és a terileti tervek — kilonalld szabalyozasi rendszerét. A
szabalyozd vildgosan rendelkezne a tervezési szintekrdl, a tervezésben érintett szervezetekrdl,
mind a kozosségi, mind pedig remélhetéleg Ujra hamarosan rendelkezésre all6 hazai
koltségvetési forrasok igénybe vétele érdekében. A szabalyozd eszkdz torvényi szintl kell,
hogy legyen, a szabalyozas szakmai koncepciojanak elékészitését — felkésztilvén a 2014-2020

kozOtti Uj pénzugyi idészakra — azonnal el kell kezdeni.

A torvény elfogadasaig célszer(i lenne megkezdeni az egyes terileti szintek fejlesztését célzo
tervszerz0dések elbkészitését, amely felfoghatd lenne egyfajta pilot projektnek is, bevezetendd

a tervezésekbe a PPM mddszertan egyes elemeit is.

A jelenleg atmeneti allapotban Iévé tertiletfejlesztési torvény modositasi folyamatanak lezarasa,
a torvény kivezetésének elbkészitése a tervezési torvény elfogadasa el6tt. (Az atmenthetd
szabalyozasok atvételével, a lejard szabalyozok — koztik a teruletfejlesztési torvényhez kotédd

crr

A kistérségi szint azonnali visszaallitisa a terlleti tervezési és végrehajtasi szervezeti és

intézményi rendszerbe.

A projektgy(jtési és az azon alapuld els6 PPM tevékenység, az azonositds folyamatainak
minden eddiginél hatékonyabban torténd ellatdsa érdekében az dsszes e célra rendelkezésre
alld  kozosségi forrds rendelkezésre bocsatasaval a jelenlegi USZT Programirodak
tevékenységének kibbvitése és ennek érdekében a human-eréforras fejlesztése

projektmenedzsment és projekt portf6li6 menedzsment képzések inditdsaval.

A terlileti fejlesztések mezoszintjének Ujrapozicionalasaval a megyei intézményrendszerben
donto feladatokat kapd megyei dnkormanyzatok azonnali felkészitése az altaluk 20 éve nem,
vagy csak érintélegesen gyakorolt tervezési és fejlesztés-végrehajtasi feladatokra. A kdzépszint
eddigi feladatait ellato regiondlis intézményelemek felszabaduld humaneréforrasdnak maximalis

igénybe vétele a megyei szintre tortén6 atadassal.



A kormanyzati szinten a fejlesztések vonatkozdsaban meglévé hataskori és felelésségi
parhuzamossagok megszuntetése. Ennek keretében a jelenleg harompolusu stratégiai
iranyitasi funkciok lebontasa és egy kozponti allami stratégai tervezd és iranyitd kozpontba
helyezése (pl: Nemzeti Tervezési Hivatal létrehozasaval, vagy egy felelés tarca megjeldlésével,
esetleg a funkciok Kancellariaba torténd telepitésével).
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