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1. Bevezetés

Az eredményes miikodésre és fejlédésre vald torekvés napjaink egyik meghatarozo fontossaggal
bird kérdése a szervezetek szamara. Az allando valtozasok, Uj fajta piaci kihivasok és korabban
még nem tapasztalt fejlodési lehetdségek, amelyek a gazdasagi szerepkordket nap mint nap

befolyasoljak és a projektek szervezeten beliili miikodésére is hatassal vannak. (Gordg M., 2008)

A folyamatosan valtoz6 kornyezeti feltételek miatt a véllalatoknak nagyobb fokozottabb
rugalmassagra van szikséguk a folyamatok kezelése soran. Ennek érdekében tébb projektet
inditanak és kezelnek egyszerre, Gjabb projektfolyamatokat vezetnek be, hogy képesek legyenek
hatékonyan reagalni az ipardgban bekodvetkezett valtozasokra, és biztositsdk piaci pozicidjukat.
(The Standish Group, 2023)

A projektek szamanak ndvekedése okan a projektek ellendrzése, monitorozasa is hangsulyosabba
valik, igy a projektek eredményességének, sikerességének, vagy éppen sikertelenségének hatasa
rendkivuli fontossaggal bir, mivel azok ellendrzése lehet6vé teszi az eredmények eltérésének
vizsgalatat. A megfeleld mennyiségii projektekre tehat a statikussag elkertilésének elengedhetetlen
elemekeént tekinthetlink. (Blaskovics, 2014) A siker kiilonb6z6 moddokon definialhatd. Ahhoz
azonban, hogy mégis mérhetd, egységesithetd ¢és az adott célok azonositasara alkalmas legyen,
egymastol eltérd mutatdszamokat hoztak létre. Ezeknek a mutatészamoknak a tobbsége valamely

pénziigyi kimutatas értékein, azok egyez6ségein és kiillonbozéségein alapszik. (Virag et al., 2013)

A irodak egy tobb dimenzids miikodés mentén jarulnak hozza a sikerek elérésehez. Ennek okén a
dolgozat azokat a f6 funkciokat hivatott elemezni, amelyek 1étének megkérddjelezhetetlensége
mellett hozzajarulnak a hatékonysadg noveléséhez és a projektsiker eléréséhez. Mivel a
projektiroddk létének és hatékonysagdnak kérdése szervezetenként eltérd és kiilonb6z6 moddon
értelmezett, a dolgozatom egyik célja, hogy egy nemzetkdzi multinacionalis vallalatnal miikodo
PMO-k (Project Management Officer) funkcidit vizsgalja meg, szorosan tamaszkodva a

szakirodalmi attekintésben szerepld kutatasi iranyvonalakra.

Dolgozatom célja, hogy hozzajaruljon a projektirodakkal kapcsolatos szakirodalmi kutatasokhoz,
amely megfelelé alapjat képezheti tovabbi kvalitativ és kvantitativ kutatasoknak. A dolgozat

terjedelmi korlatjaibdl adodoan a legfontosabb funkciokat elemeztem, nyitva hagyva a lehetdségét



késbébbi kutatasok elvégzésének az adott témaban. A dolgozatom fokuszaban a projektirodak
(Project Management Office) altal ellatott azon funkcidk allnak, amelyek a vallalat stratégiai

célkitiizésének elérés¢hez egy széles skalan terjedd tevékenységek soran jarulnak hozza.

A Kkutatasi egy online kvantitativ kérdéives megkérdezésen, valamint a szervezeten belll
tevékenyked6 PMO-k (Project Management Officer-ek) mélyinterja soran készitett beszélgetésein
alapulnak, tdmaszkodva a szervezet &ltal a témakorben kordbban végzett primer kutatisok
eredményére. Ezen kiindulopontok fényeben az alabbi propozicidk keriiltek megfogalmazasra,

amelyek a dolgozat eredményeként megvalaszolasra kertlnek:

1. A projektiroddk hatékonysidga meghataroz6 fontossaggal bir a stratégiai célkitiizések
elérése érdekében;
2. A projektvezetési tapasztalatoknak fontos szerepik van a projektsikerek elérésében;
3. A projektirodak hozzajarulnak a szervezetfejlesztési valtozasok implementalaséhoz;
4. A projektirodak funkcidinak fejlédésével lehetdvé teszi az érettségi allapot folyamatos
fejlodését.
A dolgozat tovabbi célja, hogy a folyamatos fejlédés igényét alapul véve, elemezze azokat a
projektirodak altal biztositott funkciokat, amelyek kiemelt fontossaggal birnak az iparagon beldl.
Ezen felll kutatisommal hozzjarulhassak a vallalati tréning orientacidinak igény szerinti

véltoztatdsahoz, melyek fokuszaban egy komplex képpel torténd elemzésre keriilhet sor.

Azonban dolgozatomnak nem célja akadémiai oktatas szintli keretrendszer kidolgozasa, valamint
az, hogy az dsszes funkcidt feltérképezze, amely kodzvetett vagy akar kdzvetlen mddon

kapcsolodik a projektirodak tevékenységei altal a projektmenedzsmenthez.

A dolgozatom téméjahoz kotédo személyes motivaciom kozé sorolom a téma érdekességén tul a
projektirodak lIétének és miikodésének sajatossagait, valamint a sikerességhez valo hozzajarulasuk
tényét, amely véleményem szerint paratlan szegmense a projektmenedzsmentnek. Komplexitasuk,
kiilonbozéségiik és folyamatosan valtozo tujszertiséglik okan egy rendkivil izgalmas kutatasi

terlletet tarnak fel.



2. lrodalmi attekintés

2.1 A PMO fogalma és szerepkore

A globalizalodott, kontinenseken ativelé piacok kialakulasanak hatasara a vallalatok olyan
kihivasokkal szembesilnek, amelyek tovabbi eréforras-raforditast igényelnek a piaci pozicid és
versenykepesség megtartasa, valamint pénzugyi mutatoik fejlesztése érdekében. Ezen felul a
technoldgia rohamos fejlédésének koszonhetéen a véllalatok Aaltal kinalt termékek és
szolgaltatdsok, valamint azoknak innovéciés hatasaik sziikségszeriivé teszik azt, hogy a
projektmenedzsmentet a stratégiai célok elérésével harmonizaljdk. A tobb terlletet érinto,
komplex projektek hatékonysaganak novelése elsédleges prioritasban szerepel a modern

szemléletl vallalatvezetési felfogasban.

A projektekre sokaig gy tekintettek, mint egy meghatarozott tevékenységti, korul hatarolt,
koltségkerettel rendelkez6, egy adott cél elérése érdekében létrehozott folyamatra (Project
Management Institue, 2010). Ez &ltal pedig a projektek meghatarozasat 6sszhangba allitottak a
vallalati stratégiaval, amely alapjan a projekt egy olyan ideiglenes szervezet, amelynek
tevékenysége egyedi, komplex feladat teljesitésére iranyul meghatarozott eredmény létrehozésa

érdekében, ugyancsak meghatarozott id6- és koltsegkorlatok mellett. (Gérog M. , 2003)

Az elmult évtizedeket a projektmenedzsment nagyléptékli ndvekedése jellemezte. A stratégiai
célkitiizések eléréséhez egyre inkabb elkeriilhetetlenné valt, hogy a szervezeten belll futo
projekteket koordinaljak és torekedjenek a hatékonyséag és sikeresség minél inkdbb magasabb
szint miikodésére. A vallalatoknak tobbet kell tennilik annak érdekében, hogy hatékonyan
tudjanak reagalni az informéacids technologia kihivéasaira a projektmenedzsment készségek

fejlesztésével, valamint a folyamatok és iranyitasi struktarak fejlesztésével. (Singh et al. 2009)

Ennek okan megallapithato az, hogy a projektmenedzsment minden szervezeti szintre elér, uzleti
funkcioként elismerve, amely lehetévé teszi a szervezetek szamara, hogy a projektek
sikerességének mentén hatékonysagi mutatoikat novelni tudjak és stratégiai célkitlizéseiknek
magasszintii koordinacié mellett tegyenek eleget. A projektharomszogre fokuszalo (id6, koltség
¢s min6ség mellett) projektsiker révén pedig hangsulyt helyezzenek az érintettek elégedettségére

is funkciok kozpontositasa és gyakorlatok egységesitése soran (Cleland & Ireland, 2010)..



A projekt sikerességének kérdése dsszhangban all a projekt menedzsment érettségevel. A
hatékonysag javitasa érdekében sziikséges torekedni egy olyan szervezet létrehozasara, amely
azért felelGs, hogy a szervezet projektmenedzsmentben vald jartassdganak javitasat fejlessze. Ezen
torekvések hatékony formaja a Projektmenedzsment Iroda létrehozésa a szervezetben. (Meredith
et al. 2003) A PMO (Project Management Officer) fogalmi meghatarozasara toébb terminoldgiat
talalhatunk a rendelkezésre all6 szakirodalmi anyagokban, azonban a vizsgalt kutatasok soran
kétségtelentl megéllapithatd Iétének fontossdga. A projektiroda (Project Management Office,
tovabbiakban: PMO) egy olyan szervezeti struktira, amely szabvanyositja a projektalapu
iranyitasi folyamatokat, és elOsegiti az erdforrdsok, moddszertanok, eszkozdk ¢és technikak
megosztasat. A projektmenedzsment officer feladatai és felépitési struktaraja rendkivil sokfélék
lehetnek, szervezettdl fiiggben a projektmenedzsment tdmogatd funkcidinak biztositasan at, egy
vagy tobb projekt kozvetlen irdnyitdsdig. Tamogatast nyujt a projektvezetoknek és
projektcsapatoknak, hogy kovessék a kialakitott modszertanokat. Felel6s a projektteljesitmény
javitasaért, mikdzben betartja az temterveket. Munkaja soran egységesiti a projektinformaciokat
és megalapozza a projektadatok egyetlen forrasat. A projekt csapatok és a felsé vezetés kozotti
kommunikéacidt elésegiti és Osszehangolja a projektsiker elérésének érdekében. Munkaja soran
azonositja és feliilvizsgalja a fejlesztend¢ tertileteket, a jovobeli projektek hatékonysagi ratajanak

novelése érdekében. (Project Management Institute, 2017)

A projektiroda szdmos szervezeten bellil kerll Kialakitasra a projektek minéségi javitasanak
érdekében, mikdzben tamogat6 funkciot nyljt egy részrol a felsvezetés szamara a hatékony
informacidaramlas elésegitésében, amely altal gordilékenyebbé valik a dontéshozatal. Tovabba
olyan tdmogato feladatokat lat el, amely szolgaltatast nyujt a projektvezetoknek, felsdvezetdknek
¢és a projekteken dolgozo funkcionalis vezet6knek. Ennek ellenére nem képvisel dontéshozd

szervet, amellyel a vezetdk és projektvezetd hataskorébe tartoznak (Cleland & Ireland, 2010).

Tovabbi empirikus kutatasok arra mutatnak ra, hogy PMO segitséget nyUjt abban, hogy az
szervezetek elérjéek stratégiai céljaikat a projektek eredményeinek 6sszehangolasaval az altal, hogy
0sszekapcsolja a projektmenedzsment gyakorlatokat a vallalatiranyitasi stratégiakkal. Mitkodése
soran olyan elényokkel jar, amellyel a novekvé hatékonysagot, az dtgondolt dontéshozatalt segiti,
mikdzben beazonositja a stratégiai projekteket és atfogod képet nyujt azoknak a mitkodésérol.

(Hubbard & Bolles, 2012) Ezért a sokfé¢leségének koszonhetéen tobb, kiilonb6zé néven



ismerhetjik a PMO-t, mint példaul projekttamogatdé iroda, programtamogatd iroda, programkezeld
iroda. Tulajdonsagai okan szdmos szervezet implementalja a projektirodak struktdrajat szervezeti
felépitésébe és megallapithato, hogy f6 célja az, hogy a projektmenedzsment-gyakorlati
ismereteiket egysegesitsék és fejleszthessék, szakmaisag és kivaldsdg széles korben elfogadott
biztositasa érdekében. Stratégiai szinten szolgaltatasai hozzaadott értéket biztositsanak
projekteken ativel koordinacio révén, mik6zben magaban foglalja a kiilonb6z6 projektek kozotti

er6forras-integraciot. (Monteiro, Santos, & Varajao, 2016)

A projektmenedzsment iroda koncepcionalis lényege, hogy kilén allé szervezet egy adott
vallalaton belll. TAmogatja és felligyeli a projektmenedzsment folyamatokat, biztositva, hogy
azok 6sszhangban legyenek a szervezet lzleti céljaival és stratégidjaval. (Bolles & Hubbard, 2015)
A PMO megjelenése és kialakulasa nagy mértékben 0Osszefiigg a projektek szamanak eés
Osszetettségének novekedésével, amely egyfajta egységesitéshez segitette elé6 a projektirodak
milkodését. (Hobbs B, & Aubry M., 2006) Egy olyan fajta szervezeti egység, amely kilonféle
kdzpontositott és koordinalassal kapcsolatos feladatokat l1at el. (Institute, 2004) Mindekdzben a
projektmenedzsmentet tdmogatd funkciokat képvisel, amellyel a projekt kozvetlen iranyitasaért
vallal felelosséget. (Aubry, Hobbs, & Thuillier , 2007)

Block és Frame Aaltal végzett kutatdsban vizsgaltdk azon okok Iétét, amely egy projekt
menedzsment iroda létrehozasahoz vezetnek. A statisztikak azt mutattak, hogy a vallalaton beluli
vezetdségi kezdeményezés alapjan hozzak lére azzal a céllal, hogy a projektmenedzsment
szabvanyositott mddszereinek és normdinak Kkialakitasat el6segitsék. Ezen felll annak
szlikségessége erdekében, hogy a projektek tervezett idotartamat betarthassak és a projektvezetési
hianyossagokat javithassak. (Block & Frame, 2001) A PMO szerepkdore ez altal magaban foglalja
a portfolio- és program menedzsmentet, mikdzben nyomon kdveti a projekt sikeressegét eréforras

allokacio szoros koordinalasa mellett. (Meredith, Shafer, & Mantel Jr. , 2003)

Mivel a PMO egy olyan kilon allé szervezeti egység, amely lehetdvé teszi, hogy a vezetés és
ellendrzés feladatainak 1épéssorozatat, valamint értékeld rendszert vezessen be, amely az iranyitasi
folyamat fejlesztésével a projekt eredmények javitasat segiti el6. Ezért a létrehozasakor, maga a
PMO szponzoranak a felsdvezetdk tagjai kdzul kell kikeriilnie annak fuggvényében, hogy a PMO
szerepe pontosan milyen céllal lett Iétrehozva. A szponzoroknak azonban figyelnitk kell arra,
hogy hogyan definialjak a PMO szerepkdrét, elkeriilve azt, hogy akadalyozzék a kialakitott



crer

betartjak a folyamatok sordn a meghatarozott iranyelveket és eljarasokat. Ezaltal a
projektmenedzser officernek ki kell alakitania a bels6 folyamatokat és meghataroznia a

szervezetek kdzotti kapcsolodasi pontokat. (Harris, 2000)

Annak érdekében, hogy a PMO értékteremté szerepe kiaknazasra kertiljon, Uzleti értéket kell
teremtenie és konkrét adatokkal és szamokkal definidlni azt, hogy hol realizalodik érték a
mitkodése soran. Meg kell mutatniuk, hogy hogyan kapcsolodnak az Uzleti értékhez, amelyhez
pedig az kell, hogy a felsévezetés és projektcsapatok széles korében is elfogadott szerepl6 legyen.
Ez Fister (2013) szerint kritikus a projektmenedzsment officer fontossaggal bir azért is, mivel
tulajdonséagaibdl adoddan a stratégiai célkitlizések sikeréhez kapcsolodik, és pozicidja a
azonban nagy mértékii szerepet jatszik a vallalati politikai szerepkorok jelenléte, mivel
fenntartdsadhoz vezet6i tamogatasra van sziikség és ezen érdekeltek koalicidja elkerilhetetlen stabil

fennéllasahoz.

Ezt a poziciot erételjes rahatassal befolyésolja a vallalati projektkultdra is. Amennyiben a vallalat
magas érettségi szinttel rendelkezik, gy a projektirodak kisebb rahatassal fog birni, mint azoknal
a véllalatoknal, ahol a projektkultdra fejlédésének lehetdsége all fent. Alapvetéen azonban olyan
jellemvonasokat kell tukroznie, amellyel helyzete az adott vallalati kultiraba stabilan bele illik.
Ehhez képviselni kell, hogy eréfeszitései alulrol feljovo (bottom-up) irdnydak es hogy a szervezeti
tagok érdekképviselete mellett a vallalat, hogyan tudja hatékonyabban és gazdasagosabban
befejezni projektjeit ugy, hogy kdzben eléri stratégiai célkitiizéseit, ami profit szinten mérhetd.
(Dinsmore , 2002)
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2.2 A projektirodak evolucioja és integracioja

A projektirodak elsédleges formai hosszU tava maltra tekint vissza. Az els6 PMO emlitések mar
az 1930-as években megjelentek tavkozlési, repiilégépipari vagy védelmi projektekben. (Whitty,
2016) Azonban ezek az irodak sok esetben az temezési munkalataik befejezését kovetden
feloszlatéasra kertltek. Voltak olyan PMO-k, amelyeket a munkat kovetéen tovabb fejlédtek és mas
projekteken dolgoztak tovabb a szervezeten belil. (Desouza & Evaristo, 2006) Az informatikai
rendszerek térhdditasaval és a komplex, teriileti hatarokat ativeld projektek megjelenésével egyre
inkabb megjelentek a vallalati miikodésben. A projektmenedzsment és azoknak folyamatai a
projekteket vezetd menedzserek tamogatasara, és igényeinek egykézben tartasara fejlédott ki.
Miutén a projektmenedzsment elismert egységge szervezodott, szilkségessé valt, hogy biztositsak
az adott projekt megfelelé tervezését és végrehajtasat, amelynek eredményeként létrejottek a
projektirodak. (Harris, 2000)

Annak okén, hogy minden szervezet dsszetett és kiilonb6z6 moédon miikodo entitas, ugy egy adott
szervezeten beliil miitkd6 projektirodak sem egységesek. Ehhez hozzajarul az, hogy az egyes
projektek sajatossaga nem Osszeazonosithatd mas ipari normakkal vagy elvarasokkal rendelkezd
projektekkel. Azonban megfigyelheté az is, hogy a projektek komplexitasanak valtozasaval egyitt
véltozott a projektmenedzser officer szerepkore is. Ertelmezésével és szerepkorének dsszhangjaval
fejlodtek a projektirodak tipusai. Szerepének fontossdgaval felmerdlt kérdés, hogy azoknal a
véllalatoknal, ahol a projektérettség elérehaladott, a 1épések automatizaltak és a folyamatok jol
bejaratottak, a projektiroda mitkddtetése komoly kihivast jelent, hiszen a résztvevd felek
korlatozottan engednek teret annak, hogy hatékonysagi szerepét gyakorolhassa. Ebben az esetben
a projektvezetdk ugy tekintenek a projektirodara, mint akadalyozé tényezdre, amely a tervezetett

utemezést hatraltatja.

Abban az esetben, ahol a projektiroda olyan kornyezetben mikdédik, ahol a projektmenedzsment
érettsége alacsony szinten all, a vezet6k, funkcionalis vezetok, projektmenedzserek hajlanddsagot
éreznek arra, hogy egy 6sszefogo kézben 6sszpontositsak a munkafolyamatok és a kommunikacid
koordinalasat a kivant hatekonysag elérése erdekében. Sziikségszerii, hogy atvegye a koordinatori
szerepet mas szervezeti funkciokkal, mint a marketing, pénziigy vagy logisztika annak érdekében,
hogy az litemezési tamogatést biztositsa. Stabil, elismert pojektiroda keril kialakitasra. (Aubry M.
, 2015)
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A létrehozott projektiroda sajatossaga es sikeressege azonban azon mulik, hogy erejét mennyire
képesek megalapozni létrehozasakor. Ez azért sziikséges, hogy meghatarozzak mi lesz a kiildetése
a létrehozott irodanak, ezt kovetden pedig egyértelmiien végezhetd a sziikséges eréforrasallokacio.
Fel kell allitani a szabalyokat, mikdzben a problémamegoldésra térekvés szem el6tt tartasaval, €s
meghatarozni, hogy melyek a legfontosabb projektek eréforras és kapacitds szempontjabol. A
leghatékonyabbaknak azonban vezetdségi tamogatéasra van sziikségiik ahhoz, hogy a szervezeten
beliili miikodésiik hatékony legyen. (Cleland & Ireland, 2010)

Hatékonyan miikodé szervezetek ennek alkalmazasat integracios egységek létrehozasaval oldjak
meg a szervezeten beliil. Az integraciot gy definialjak, mint egy folyamat altal kialakitott egység,
amelynek miikodési célja, hogy fentartsa az egység és a kdrnyezetével vald hatékony kooperéciot.
Ez a halozati megkozelités teszi lehetdvé azt, hogy a szabalyozasi és kapcsolati alapon a PMO-
kormanyzas kialakuljon, mikdzben megtartja a strukturdlis és folyamatalapli szempontokat.
(Kilduff & Tsai, 2006) A fentiek okan érdemes kiemelni azt, hogy a PMO integralasa olyan
koordindtak mentén mozog, amelyek a strukturdlis, eljarasi, kapcsolati és szabalyozasi
dimenziokbol tevidik 6ssze. Ennek mitkodésének sikeressége érdekében meg kell allapitani, hogy
a mi a dontéshozatal mddja a szervezeten belul: részt vesznek-e a funkcionalis vezetdk a
dontéshozatalban vagy egy oldaltian a vezetés fel6l jovo utasitasok a mérvadoak. Helyet biztosit-
e a PMO szdmara, hogy stratégiai dontéseket hozzon meg, mikdzben a projektek vegrehajtasi

szakaszaban tamogatoként funkcional a fejlesztok és projektvezetok kozotti megbeszéléseken.

Fel kell térképezni, hogy milyen tulajdonsagokkal van jelen a kontroll rendszer a projektegységen
belll; Kiils6 ellenérzésen vagy Onellenérzésen alapuld rendszerre épil. Ahhoz, hogy atfogé képet
kapjunk, szukséges vertikalis és horizontalis szempontbol értelmezni az ellenérz6 rendszer
felépitéset. Vertikalis szinten a PMO ¢és projektek kozott ellendrzése formalizalt dokumentécio- és
szoftverrendszerekre épulnek, amelyek altal jelentések és statusz riportok kerllnek készitésre,
hozzajarulva a projektek iranyitasahoz a projektirodak altal. Itt azonban veszélyforraskent jelenik
meg, hogy a folyamatos jelentéstétel révén a projektmenedzserek ellenallasaba (itkozik, az erzékelt
dominancia és a talzott ellendrzés eredményeként. Ezen veszélyforras kikiiszobolése érdekében
fontos, hogy formalizdljadk a munkafolyamatokat és azok egyes részeihez tulajdonosokat
rendeljenek. Az ellen6rzés horizontalis szinten torténd 1étét a projektiroda és projektiroda kozotti

kapcsolatok mentén értelmezem. Magaba foglalva, hogy a felel6sségi korok a résztvevok kozott
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felosztasra keriilnek, elkeriilve igy azt, hogy az ellendrzés személytelen legyen, mikdzben elésegiti
az Onellendrzés szinkronizalasat kooperativ interakcio révén. Ez azért bir kiemelkedd
fontossdggal, mert a projektiroddknak nincs egy felettik all6 koordindld szerv, mivel
tulajdonsagukbdl adoddan onfelelések és egy bizonyos mértékig dnszervezéek, amelyek mentén
megfelelnek a véallalat céljainak. (Mller, Pemsel, & Shao, 2014)

Az integrélodas sikerességének fontos kérdése, az interakcid a szerepl6k kozott a formalizalt
kommunikécid és a nyilt parbeszéd kozotti skdlan. Az ellendrzési rendszerhez igazodva vertikalis
kommunikacié formalizalt és a mar szabalyozott folyamatokon alapul, amely mellett a

szlikségletalapu és dnkéntes interakciok horizontalis formajat jelenti. (Tsaturyan & Miuller, 2015)

Ezen folyamatok &ltal teszik lehet6vé a PMO sikeres integraldsat, mikozben kuldetése és
hozzéaadott értéke megértésre kerll a belsé érdekeltek altal. Létjogosultsagot kap, mikozben
bizalmat epit ki és egységesité elemként szolgal a szervezet miikodése és az érdekeltek korében.
Ezen kritériumok értelmezése jarul hozza ahhoz, hogy elfogadjak és értelmezik a PMO kiildetését
és a projekt strukturaban elfoglalt szerepiiket, masfelél pedig a belsé érdekeltek egyértelmiien
megertik szerepkorének hozzaadott értékét. (Kemp & Dwyer, 2003)

Ezen a tényezOk hatasa arra utal, hogy a projektirodak integralasa olyan koordinatdk mentén
mozog, amelyek a strukturalis, eljarasi, kapcsolati és szabalyozasi dimenziokbol tevodnek dssze.
Megaéllapithatd, hogy a projektek fejlédésének soran jelenlétének szerepe indokolt és célszert,
azonban operativ jellegébdl adoddan pontos és hatarozott koordinaciot igényel. Tovabba, hogy

integralasa soran a szerepét megertsék és széles korben elfogadjak.
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2.3  PMO tipusai és életben maradasahoz sziikséges tényezok

A PMBOK szerinti terminologia alapjan jellemzéen harom tipusat kilonboztetjik meg a
projektirodaknak, amelyek hataskore és ellenérzési szintjiik eltér egymastol.

A tdmogato tipusu Gtmutatast nyujt a projektvezetéknek és azok csapatainak, mikozben korlatozott
hataskorrel és ellendrzéssel rendelkezik a projektek folott. Emellett az iranyitod tipusi PMO
magasabb szintli hataskorrel rendelkezik, mikdzben érvényesiti a projektmenedzsment
szabalyokat és a projekt dontések meghozatala soran. A harmadik tipusa a szabalyozé PMO, amely
a legmagasabb szintli hatdskorrel rendelkezik a projektek felett, részvevd a vezetdi
dontéshozatalban, mikozben tagas tér all rendelkezésére, hogy a projekttel kapcsolatos szabalyokat
érvényesitse a megvalositas soran és felelés a folyamat minden aspektusanak iranyitasaért.

(Project Management Institute, 2017)

Itt azonban érdemes megjegyezni azt, hogy ezek a kategorizalasok nem kdbe vésettek, mivel
minden szervezet miikodése eltérd. Ennek okan lehetséges, hogy egy szervezeten beliill a miikodési
funkcidjuk hatarai nem élesen meghatéarozottak. A rendelkezésre all6 empirikus kutatasok is ezt
tdmasztjak ala, Hubard és Bolles kutatasaban funkcionalis megnevezésiik és fokuszterlletik
tovabbi tipus-kategoridkra bonthatd. Stratégiai Uzleti fokusszal bird nagyvéllalati (Enterprise)
PMO, amelynek izleti fokusza a projektmunka 6sszehangolasa a vallalat stratégiai célkitizéseivel,
ehhez pedig felugyeli az egyes diviziokon és Uzleti egységeken belil miikod6 projektirodékat,
mikdzben kivaldsagi kozpontként miikodik. Operativ feleldsségei kozé tartozik a stratégiai és
taktikai tervezés, és az ezeknek megfelel6 projektek kivalasztasa és priorizalasa. Felel6se azoknak
a riportoknak az elkéeszitéséért, amelyek kovetlenil a felsGvezetoségi tagok altal keriilnek
atnézésre, mint példaul vezérigazgatok eés elndkok. Hataskore kiterjed az alapvetd
projektportféliok és koltségvetési tervek fellilvizsgalatara és jovahagyasara. Ide tartoznak azok az
irodak, amelyek neve a Enterprise Project Management vagy Corporate Project Management

Office cimet viselik.

A teljesség feltérképezésének prébalkozasaval ezen a szinten, Hubbard és Bolles egy néhany évvel
korabbi kutatasaban egy, a fent emlitett kutatasi anyagon kiviil rendelkezésiinkre bocsatja a vezet6i
projektmenedzsment iroda (Executive Project Management Office) fogalmat. Amely egy, a fels6

vezet6séghez kozel allo szerv, amely a stratégiai célkitiizések eléréséért hivatott Iétezni, mikézben
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felel0sségi teriiletei Kiterjednek a korméanyzas és vallalatiranyitas és projektmenedzsment
teruleteire. Ezen szerv bevezetése azonban kihivast jelenthet, mivel jelentds kulturalis valtozast
igényel a szervezeten beliil. Bevezetése fokozatos, ezaltal idGigényes, hatdskdre ennek
fuggvényében fokozatosan keriil bovitésre. Az integralt projektmenedzsment gyakorlatok és
vallalatiranyitasi technikak mellett, egyfajta keretrendszert biztosit ezen elemek integréaciojaval az
uzleti erték néveléséhez. (Hubbard & Bolles, 2012)

A kovetkezo szinten a divizios PMO a teljes divizié szamara nyujt projektmenedzsment teriileten
szlikséges koordinaciét, mikozben kezeli és felugyeli az Gizleti egysegek munkajat, ami altal atlatja
az operativ szinten miikodé projekt PMO-k és projekt tamogatd szervezetek kozds munkajat.
Uzleti fokusza kiterjed a projekt portfolio és projekt programok menedzselésére. Vallalati
feleldsségi kore a taktikai f6tervezés és projekt-portfoliomenedzsmentre terjed ki, jelentését pedig
a nagyvallalatai projektirodak és a divizié igazgatdjanak késziti. Hataskorébe tartozik, hogy
létrenozza a projekt-portfolio mikodési és koltségvetési terveit, valamint ellendrizze azok
jovahagyott mddositasait, mikdzben felugyeli a programokat. Ezen tipusu projektirodakat olyan
cimekkel hozzak létre, mint Project Portfolié Manager (PPM) vagy Project Program Manager.

Allando jelleggel, operativ szinten létrehozott irodaként, altalaban nagyvallalatoknal van jelen az
uzleti egység projektmenedzsment iroda (Business Unit PMO): amelynek menedzsment fokusza
kitérjek az operativ szinten mitkodé projektirodak munkajéara, mikozben felelés az operativ szintii
tervezésekért és program-menedzsmentért. Funkcionalis lzleti egység révén a divizios irodanak
tartozik jelentéssel. Feleléssége, hogy operativ szinten koltségvetési terveket dolgozzon ki és

felugyelje a futo projekteket.

Operativ szinten azonban a projekt irodakat tovabbi csoportokra lehet bontani, amelyek
ideiglenesen egy adott projekt idejéig jonnek létre, ez alatt a projektirodakat, mint
projektmenedzser officereket értelmezem. Jellegébél adoddan egyetlen, altalaban nagy és
bonyolult, a vallalat tobb teriiletére hatassal 1évé kritikus eredményjelzékkel rendelkez6 projektek
menedzselésére hozzék létre a szakirodalmi kutatisok altal vizsgélt szervezeteknel. Kozvetlen
tdmogatast nyujt egységes projektek esetén. Feleldssége, hogy kezdeményezze az operativ szinten

szlikséges projekteket, montirozza azokat és a lezarja, mikozben projektmenedzsment feladatat
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ellatja. Kozvetlenil a Business Unit PMO-nak tartozik jelentési kotelezettséggel. Hataskorébe
tartozik a projektek operativ terveinek fejlesztése és koltségvetésének elkészitése, valamint a

szlikséges modositasok elvégzése. Menedzseli, kontrollalja és riportalja a projekt el6érehaladasat.

Az adminisztrativ tamogatd funkciokat ellatd (Project Support Office, PSO) iroda tdmogato
funkciot nydjt egy vagy tobb nem komplex projekt esetében. A kezdeti szakasztdl egészen a
lezarasig, majd a nyomon kovetési fazisban is projektvezérld funkcid biztositasa révén. A projekt
jellegétdl figgdeb tobb projektmenedzser felé is riportalasi kitelezettséggel bir. Riportjai a projekt
statuszat és elérehaladottsagat hivatottak ismertetni. (Bolles & Hubbard, 2015)

A fentebb emlitett strukttra alapjan lathatd, hogy kiilonb6z6 tipusi PMO-k kiilonb6z6 alkotd
komponensekként jelennek meg a szervezeti strukturaban. Képességi elemei mellett, tervezés és
vegrehajtas esszencialis elemeit képzik a szervezeti felépitésben. Tulajdonséagaik révén fokusz
teruletik a portfolio és program menedzsment, illetve a szervezeti célkitizések tengelye mentén
kering. Az irodaknak azonban ismeretes egy olyan tovabbi kateg6rija, amely a fenti hierarchiai
felépités egyik szintjére sem illik, annak okan, hogy nem iranyit konkrét projekteket, mégis
hozzajarulnak a standardizalt projektmenedzsment gyakorlatok kialakitasdhoz. (BCG, 2013) A
Projekt Menedzsment Kivalosagi Kézpontok (Center of Excellence Office, COE) mddszertanok
és gyakorlatok menték eszkdzli a projektmenedzsment kompetencidk implementalasat a szervezet
miitkodési aramlasaba. Nem dolgozik kozvetleniil projekteteken, azonban a funkciot és a hasznalt
technikakat nyomon koveti, amelyekr6l a felsGvezetésnek tartozik jelentési kotelezettséggel.
Felel6sségi korébe tartozik, hogy karbantartsa, frissitse és hasznalatukra 0Osztondzze a
projektmenedzsment kommunikécios csatornakat és statuszjelenteseket tartalmazd halozati
oldalakat. Ez &ltal a Kivalosagi Kdzpontok (Center of Excellence, COE) hozzajarulnak ahhoz,
hogy a folyamatok és modszerek javuljanak, valamit meghatarozott keretrendszer szerint
miikodjenek. A jelentések pontosabbak és atlathatobbak legyenek. Masrészrol pedig a projekt

///////

mellet. (Farid, 2021)

Ahhoz, hogy a kialakitott programiroda hossz( tdvon fennmaradhasson, kittizott és felallitott

célrendszert elérje, szlikséges, hogy elismerést és elfogadast kapjon, mikézben a vallalati struktura
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szerves reszet kepézi. Megkapja azokat a felelosségi szerepkoroket, amelyek fliggetlen
funkcionalis szervezetnek felel meg. Ezen fellll a projektiroda méri és folyamatosan kommunikalja
a hasznalt moddszertanok ¢és folyamatok alkalmazasanak elényeit és iizleti értékeit. Ehhez
kapcsoldédoan rendszeresen méri az eltérést a kivant allapot és az elért eredmények kozott
vallalaton belll, amelynek hatasara fejlesztési kezdeményezéseket tesz, hogy a felfedezett

hianyossagokat kezelje a vallalati strukturaban.

Tovébba a bels6 szereplok szempontjabol projektszakemberekkel boviti az egyes csapatokat annak
érdekében, hogy novekvo bonyolultsagu projekteket is sikeresen végezzenek el. Ez altal javitja a
program koltségeit, és noveli a termelékenyseget. Hozzajarul ahhoz, hogy a vallalaton belili

egyuttmiikodés és integracié magas szinteket érjen el (Bolles & Hubbard, 2015).

2.4 PMO kulcsfontossagu funkcioi és szolgaltatasai

A fentebb emlitett modellek ramutatnak a projektirodak sokszintiségére. Kwak & Day (2000) a
projektirodadk olyan szervezeti egységeknek definialta, amely a projektek szamara vezetdi,
adminisztrativ és tanacsaddi szolgaltatasokat nyujt a projektek koordinaldsa mellett. Ez a fogalmi
meghatarozas felveti azt a kérdést, hogy melyek azok a funkcidk és kompetenciak, amelyek
birtokaban a PMO hatékony miikodoképességiivé valik. Ennek a kérdésnek megvalaszolasahoz az
empirikus kutatasok tobb elemzést is rendelkezéstinkre bocsatanak, amelyek kiilonb6z6 stratégiai
szinten vizsgaljak az egyes kompetenciakat és azok altal nyGjtott szolgaltatasok széles spektrumat.
Ebben a fejezetben arra Gsszpontositok, hogy milyen jellemzOkkel rendelkeznek a legjobb
teljesitményti projektiroda, valamint, hogy a novekvd szervezetek hogyan tudjak hatékonyan
fejleszteni Gket. Az adatok azt mutatjak, hogy azok a projekt irodak, amelyek kihasznaljak a
kulcsfontossagu képességeket, nagyobb sikert érnek el a stratégiai tervek végrehajtasa soran és
tobb értéket teremtenek szervezetiik szamara. Ezeknek a szervezeteknek a pénziigyi teljesitménye
is magasabb, mint azoknak a versenytarsaknak, akiknek alacsony teljesitményi PMO-juk van. A
magas teljesitményi projektmenedzser officerek olyan keépességekkel rendelkeznek és
fejlesztenek, amelyek segitik a szervezeteket a stratégiak sikeres végrehajtasaban, nagyobb

értékteremteésben és hatékony pénziigyi teljesitményben. (Hanadi, 2014)

17



Arrto et al., (2011) a rendelkezésre allé6 tudomanyos publikacidk alapjan, mint példaul (Hobbs &
Aubry, 2007 ) és (Pellegrinelli & Garagna, 2009) olyan feladatkategoridkat hatarozott meg, mint
vezetési gyakorlatok, amelynek felel6ssége, hogy a projektek teljesitményét monitorozza és
ellendrizze, mikdzben a projekt szabvanyokat és folyamatokat folyamatosan fejleszti. Uzemelteti
azt a projektinforméacids rendszert, amellyel naprakészen tartja a projekt dokumentumokat,
amelyeket egybekot az lgyfélkapcsolat sikeressegének fejlesztésével. Mindekdzben tébb olyan
eszkdzt is biztosit a projektmenedzsereknek, amelyekkel teret enged azok miikodési rendszerének.
Specifikus feleldssége tovabba, hogy kezelje a kockéazati adatbazist és atlathatd, naprakész
rendszert vezessen a projekt mérészamainak mutatoirdl. Ehhez szabvanyositja a jelentési tirlapokat
és dokumentalja a legjobb gyakorlatokat, elésegitve ez altal a projektek soran felmertlt problémak
hatékony kezelését. Figyelemmel kiséri az idébeosztasok betartasat, az iitemezett feladatok
idOszerliségét és szabvanyositja a projektek felllvizsgalatat.

Mésodik felel6sségi kategoria-csoport az adminisztrativ timogatés biztositasa a szervezeten beldl
miikod6 0sszes projektmenedzser szdméra. Ez altal biztositja a bels6é résztvevok tébb oldalu
tdmogatasat, mikozben jelentéseket készit a bels6 vezetdk szamara a projektvezetok altal megadott
irdnymutatasok alapjan. Olyan kutatdsokat végez, amellyel kivalasztja a megfelel6 kompetenciaja
projektmenedzsert. A toborzési sordn a kivalasztasi fazisban is jelentés szerepe van. Az
adminisztrativ tAmogatasaval noveli a gazdasagi hatékonysagot, mik6zben egyidejlileg tamogatja
a projektvezetest és lgyfélkapcsolat kezelését. Feladatai kihatnak tovabba a beszallitoi és
szerzOdéses kapcsolatok koordinalasara. Iranyitja a projektértekezletek menetét, és az azokon
elhangzott projekt-dokumentumok szikséges mdédositasait. A projektek befejezési szakaszaban

hozzajarul a projektzaré dokumentaciok elkészitéséhez.

Ezen felll harmadik feladatkategdria a projekt irodadk szamara, hogy rendkivil meghatarozé
szerepet jatszanak a projektek kontrolling és monitoring feladatainak ellatasaban. Ebben a
szekcidban olyan specifikus feladatokért felelosek, amelyekkel figyelemmel Kisérik a projektek
menetét és ellenérzik azokat. Priorizaljak a projekteket stratégiai szempontbdl és ennek
megfelelden végzik a sziikséges szintli er6forrasallokaciot. Tovabba feleldsek a projekt auditok
lebonyolitasaert, s a jutalmazasi rendszer fejlesztéséért. Fontos tovabba, hogy feleldsségi koriikbe
tartozik a vevoéi elégedettseg mérése és nyomon kovetése az adott projektek soran, biztositva

ezaltal a projektek sikeres befejezését es az ligyfél megtartas képességét. (Rad & Levin, 2002)
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Negyedik kategoria a tréning és konzultacios tevekenységeket foglalja magaban, amely révén
fejlesztik a projektben részt vevok kompetenciait az ezeknek fejlesztésére létrehozott tréningek és
oktatasok révén. Mentoralo feladatok ellatasa révén eldsegitik a projektmenedzsment érettségi
szintjének fejlédesét. Ehhez megosztjak azt a tudast, amelyeket kordbbi tapasztalataik altal
szereztek a projektmenedzsment teriiletén, lehetévé téve igy a korabbi jartassagok es ismeretek
Ujra hasznositasat. Mindemellett hozzajarulnak a karrierfejlesztéshez egyeni és csapat szinten is.
Ellatnak tovabba olyan konzulensként funkcional6 szerepkort is, amelyek arra hivatottak, hogy
segitsenek megoldani azokat a probléméakat, amelyek a projektek sordn létrejottek az adott
szervezeti egységen belll. Mindamellett feladatkorikbe tartozik a szlkséges projekt-tréning
anyagok kidolgozasa, annak érdekében, hogy elésegitsék a szervezeten belul a hatékonyabb

projektmenedzsmentet.

Otodik feladatkategoria magaban foglalja mindazon tevékenységeket, amelyek a stratégiai
célkitlizések eléréséhez szlkséges projektek Kkivalasztasa, ezeknek elemzése és értékelése.
Koordinalo szerepet toltenek be a projektek kozott és részt vesznek azoknak tervezéseben, kezelve
ezéltal a vallalaton belili projekt portfoliot. Elvégzik a sziikséges projekt koltseg-haszon
elemzéseket és felligyelik azokat a finanszirozasi igényeket és folyamatokat, amelyek a sikeres
projekt kivitelezéséhez vezetnek. Ertékeléseket készitenek a belsé részt vevok kompetencidirdl,
amely altal segitséget nyUjtanak az 0 projektek inditasahoz és azoknak a projektcsapatainak az
Osszeallitdsahoz. (Arto et al., 2011)

A legjobb gyakorlatokat alkalmaz6 szervezeteknél van egy jol meghatérozott, vilagos iranyitasi
struktira és meghatarozott szerepkérok a PMO es a vezet6i csapatok kozott. (APQC, 2013) A
Projekt Management Institute altal készitett riporteredmény egy részletesebb leirast mutat annak
érdekében, hogy melyek a gyakorlatban legelterjedtebb PMO-keretek és azoknak funkcidi a
vizsgalat alapjan. Megallapitasra keriilt, hogy a Divizios és Uzleti szervezetei egységek PMO, akik
a projektekkel kapcsolatos szolgéaltatasokat nyUjtanak az adott vallalkozas szdmara, az els6 harom
legfontosabbnak tartott funkcidnak a Projekt/Program menedzsment teljesitését és a meghatarozott
standardok és metodologidk mellett harmadik helyen a portfolioban szereplé projektek
priorizalasat tartjdk. A projekt tamogatd tevékenységet végzo és kontroll tevékenységeket végzo
PMO irodak, akiknek fokusza a projekt- és programmunka iranyitasat tdmogatd folyamatok

biztositasa a feladata, azok korében ugyanezek a funkciok hasonlo sorrendet mutattak. Hasonld
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funkciok sorrendjet tikrozik azoknak az irodaknak a valaszai, amelyek ideiglenes szervezetként,
a projekthez kapcsolddo szolgaltatdsokat nyljtanak az adott projektek tmogatésa érdekében, mint
példaul a projekt specifikus projektirodak. Ezeknél az irodaknal azonban harmadik helyen szerepel
az iranyitas és teljesitménymenedzsment, mikozben szintikon kevesebb figyelem forditodik a

projektek priorizalasanak kéerdésére.

A legmagasabb szinten miikodd irodéak, akik a projektmunkak stratégidhoz torténd igazitasaért
felelések, mint az Enterprise és Stratégiai PMO-k, az altaluk vizsgalt adatok szerint a
Projekt/Program menedzsment teljesitése mellet masodik helyen emlitik a projektek priorizalasat,
elétérbe helyezve ezt a tevékenységet a kialakitott metodoldgidk és standardok betartasaval
szemben. A kivalosagi projektirodak, akik modszertanokkal, szabvanyokkal és eszkdzokkel
hangoljak 6ssze a szervezetek és projekt csapatok munkajat, valaszaik azt mutattak, hogy
szamukra a legfontosabb szempont a kialakitott standardok és metodologidk betartasa és
alkalmazésa, és csupan masodik helyen szerepel a Projekt teljesitése. Tovabba harmadik helyen
emlitik a stratégiai tervezést, amely a fentebb emlitett, mas szervezeti szinteken miikodo
projektirodaknal nem szerepelt a legfontosabb harom funkcié kozott. (Project Management
Institue, 2013)

A fenti vizsgalat alapjan megallapithato, hogy azok a projektirodak, amelyek minél magasabb
szinten helyezkednek el a szervezeti struktdraban a projekt teljesités mellet kiemelten fontosnak
tartjak, hogy a stratégiai célokat az azokhoz meghatarozott folyamatok és metodoldgiak mentén
érjék el azt. Mindazonaltal egyértelmiien megéllapithat6 a korrelacio a fentebb emlitett empirikus
kutatasok altal reszletezett funkcid struktdra es a gyakorlati alkalmazas szoros 6sszhangban all

egymassal.

Ntshwene et al., (2022) szakirodalmi attekintések alapjan, mint (Monteiro et al., 2016) és (Tasic,
2014) kutatasai, a projektirodakhoz kothetd kulcsfunkciokat stratégiai, taktikai és operativ szinten
csoportositja. Ezekhez a szintekhez rendeli a legfontosabb funkciokat és az azok altal nyudjtott
szolgaltatdsokat. Stratégiai szinten a tervezés és projekt kezdeményezés funkciokat tartja
els6dlegesnek. A stratégiai tervezés szintjen magaba foglalja azokat a szolgaltatdsokat, amelyek
kihatnak a kornyezeti vizsgalatok biztositasara es az Uzleti célok meghatarozasara. Ezek mellett
kiemelt hangsulyt kap a feltérképezett elényok nyomon kovetése és az ezeknek megfeleld
jelentéstétel. A projekt kezdeményezés szintjén olyan szolgaltatasok keriilnek biztositasra,
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amelyekkel a projekt nyitd értekezletek kezdeményezéséig meghatarozhatdéak a sziikséges
informaciok gytijteménye. Az itt nyljtott szolgaltatasok halmaza magaban foglalja az Uzleti tervek
kidolgozésat, majd ezt kdvetden a projekt megvaldsithatosaganak és életképességének elemzését.
Masfelél pedig olyan szolgaltatasokat kindl, mint rangsoroldsok és dsszehasonlitdsok révén
kivalasztasra kerllnek a lehetséges projektek, amelyhez eloszlasra kertil a sziikséges er6forrasok

halmaza.

Kovetkez6 szinten csoportositja azokat a funckiokat, amelyek szervezeti valtozas és a projekt
metodoldgiak szerint a taktikai szintre vannak hatassal. A szervezeti valtozasok alatt az olyan
szolgaltatasok igénybevétele értelmezhetd, amelyekkel a belsd ¢€s kiilso érdekeltek elégedettségi
szintje mérhetd. Mik6zben kommunikacié menedzsment révén kezelésre kerll a projektek soran
keletkezett ellenallasok és kiemelkedd szerepet kap a funkciomenedzsment. Annak érdekében
azonban, hogy a kiils6 és belsé érdekeltek képviselete sikeresen miikddjon, a taktikai szinten
kerilnek az egyes projekt tagok felvételre a csapatokba. Mindezt olyan szolgaltatasok
eszkozlésével, amelyekkel biztositva van, a sziikséges fejlesztések lehet6sége akkreditacio
megszerzése mellet, hozzajaruldsként a hosszd tavl karrierlehetdségek megalapozasahoz. Ezen
funkciokkal kertll harmonizalasra a projekt menedzselésével kapcsolatos funkciok, amelyek olyan
szolgéltatasok révén, mint példaul a megfeleléségkezelés, és a projektek adott szakaszainak
értékelése mellett, tuddsmenedzsmenttel jaruljon hozza a projektek sikerességi ratajanak
noveléséhez. A projekt metodoldgiak és standarok funkciondlis hasznalatdhoz a projekt irodak
projekt folyamatok, szabvanyok és technikak fejlesztése révén nyujtanak kimagaslo szolgéaltatast.
Operativ szinten létrehozott projektirodak nagy mértékben hozzajarulnak ahhoz, hogy a projekt
sikert eléréséhez olyan szolgaltatdsok biztositasa mellett amely kiterjed a mindségiranyitas,

szerzOdéskezelésen at a kockazatkezelésre.

Ennek okdn megallapithaté tehat az, hogy a projekt menedzsment irodak szerepkdrének
sokfeléségébdl adodoan sziikségszerli az, hogy az elért eredmények mérésre keriiljenek annak
érdekében, hogy a projektsikerességi rata novekedjen, ami pedig profit realizalassal jar. Ahhoz
azonban, hogy az irodak hatékonységat ¢s sikerességét mérni lehessen, elengedhetetlen az alapvetd
funkciok es a nydjtott szolgaltatisok meghatdrozasa méar a projektmenedzsment iroda
letrehozasakor. Annak érdekében pedig, hogy a kulcsfontossagu teljesitmény mutatok

meghatarozhatdak legyenek, amelyhez pedig elengedhetetlen feltérképezni a PMO-k altal nyujtott
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szolgaltatasok széleskorii skalajat. Ezek a mutatdk hozzajarulnak a sikeresen miikodd
projektiroddk hatékonysagi ratdjanak noveléséhet és élettartamanak biztositasahoz.
Sikerességének okan pedig olyan jovébeli lehetéségekkel képes helyzetének stabilitasat
fenntartani, amely kihat a folyamatok hangsulyos pontossadganak betartasara, létrehozva a
valtozasért felelos felspvezetokkel valé hatékony kooperaciot. (BCG, 2013), birtokolva a
tudaskozvetitd szerepét. A projekt irodak szerepének fontossagaval egyértelmiien megallapithato,
hogy attitiidje szabad gondolkozo, aki mégis emberkdzponta, mikdzben sikeresen képes
hatékonyan egyiitt miikodni az autokrata, konzervativ és pragmatikus stilusu vezetokkel. (Pemsel

& Wiewiora, 2013 )

2.5  Projektérettség és a projektiroda hatéekonysaganak dsszefliggése

Egy sikeres projektmenedzser officernek Uzleti értéket kell teremtenie, nemcsak azért, hogy
megbecsiljék, hanem azért is, hogy megmutassa, hogy mit ér. A j0 PMO probléma
megoldd.(Fister, 2013) Ehhez azonban, ahogyan ezt a fentebb emlitett empirikus kutatasok is
alatdmasztjak, a projektirodak teljesitményének mérhetdnek kell lenniiik. A PMO kildetéset 6ssze
kell egyeztetni a szervezet célkitlizésével annak érdekében, hogy sikeresen mitkodén. Ehhez egy
olyan keretrendszert kell meghatarozni, amely az el6rehaladas els6dleges mércéjének tekinthetd.
Az alapja ennek a keretrendszernek azok a lépések, amelyek altal az Utemterv és koltségvetés
betartasra kerll és a nem vart kockéazatokat kezelik. Ehhez pedig a projekt érettségnek a mérése
ad alapot, amelyek ez altal hozza jarulnak a PMO célok kitlizéséhez, ezéltal pedig biztositjak az

elvart eredményeket. (Fister Gale, 2011)

Annak szlikségessegét, hogy a szerveztetnek egyaltalan sziiksége van-e az adott projektirodara,
megallapithato abbdl azon tényekbdl fakaddan, hogy amennyiben a szervezet projektszervezett,
akkor sziikségessége a projektmenedzser officereknek vitathatatlan. Ez pedig olyan kérdések
felmertlesének okan kerll megallapitasra, amelyek valaszai mentén egyértelmiien megmutathato,
hogy ki iranyithat a miikodé projektek Osszességét, ki alakitja ki azt a modszertant, amelyek
alapjaul szolgalnak a projektiranyitasi miiveletek 0Osszességének. Az emlitett kérdések
felmerulésére pedig olyan jelek adnak okot, amelyek a projektek atlathatosaganak hianyabol,
valamint a projektek eredmeényének varttol valo eltérése indukal. Ezen felll pedig a tervezett
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koltségkeret nem kell6 mddon torténd allokacidja, amely a koltségszamitasok pontatlansagabdl és
a késedelmes vagy torolt projektek magas szazalékanak aranyabol eredeztethetd, amelyek mellé
tarsul a felel6sségvallalas hianya az adatott projektekért. (Greengard, 2013) EImondhat6 tehat az,
hogy a projektmenedzsment érettségének felmérése és azokhoz rendelt méré szamok kritikus

vizsgalata hozzajarul a projektirodak hatékonysaganak definialasahoz.

Fontos tovabba kiemelni azt, hogy amig a projektvezet6k csapata arra 6sszpontosit, hogy a projekt
sikeresen megvaldsuljon a megszabott id6, koltség és mindség mellett. Tehat amig a
projektmenedzser fokuszpontja a projektmegvaldsitas sikerére ésszpontosit, és ennek tudataban
alkalmazza azokat a kompetencidkat, amelyek a megvalositashoz szikségesek, addig a PMO
vezetése tObbdimenzids, egy szervezeti vezetd szerep, amely magéaban foglalja a szervezetépitést
¢s a szervezet mukodésének, fenntartdsdnak és innovativ szerepének megteremtését ¢€s
megtartasat. Ez fliggetlenil a létrehozott projektiroda szintjétél és tipusatol megallapithato. Ezért
a PMO kialakitasakor figyelembe kell venni azokat a kompetenciakat, annak érekében, hogy
kivant érettségi szint felé haladjon. A sikeresség érdekében tehat a projektmenedzser officereknek
olyan tobbdimenzios terileten kell hatékonysagot elérnie, amely kiterjed a szervezeten belll
miikdddé folyamatokra, mivel a szabvéanyositott folyamatok és azokbdl eredd kovetkezetesség
hatékonnya teszi az iroda miikodését. Ezen feliil vallalati projekt portfoliomenedzsment (PPM)
rendszerének 0sszhangba allitasat kell eszk6zolnie a csapatokon beliil tevékenykedd tagokkal.
Mindezek felett pedig folyamatosan kezelnie kell az ligyfélelégedettséghez vezetd tényezdk
0sszességét. gy tehat a keretre, strukt(rara, rendszerre, személyzetre és készségekre 6sszpontosito
stratégia létrehozdsa mozog olyan alapkoncepciok mentén, amelyek segitik a projektek sikeres
végrehajtasat. Ezen teriiletek kozotti egyensuly megteremtése mellet pedig hatékonysaganak
noveli a projektvégrehajtas szempontjabdl. (Gage, 2005)

A projektiroda sikerének és érettségének fenntartasa érdekében olyan fokuszterlleteket kell
fejlesztenie és optimalizalnia, amelyek hozzajarulnak ezen cél eléréséhez. Sziikséges tehat
megvizsgalni azon kompetenciak felépitéset és strukturaltsagat, amelyek kulcsfontossagu szerepet
jatszanak ezen siker fenntartasaban. (Wheatley, 2007) Els6 kategériaként elengedhetetlen azon
szocidlis készségek (soft skillek), amelyek a kommunikécidn és kapcsolat épitésen tilmenden az

érzelmi intelligencia teriiletén is erds, amelyek erés rahatassal birnak a személy meggy6z6 és
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befolyasolo képességére. Mindezt parositani kell azokkal a kemény tudast (hard skillek) add
tulajdonsagokkal, mint projekt menedzsment metodoldgiak ismerete és az aktualis technoldgiai
trendek hatdsanak stabil ismerete és alkalmazasa az iparagi szabvanyok tiikrében. Ezek mellett
azonban kell, hogy az altalanos menedzsment képességek is megjelenjenek vezet6i, integracios
kontroll terlletekre fokuszalva. Mélyebben tekintve legyen képes kezelni a teljes portfoliot,
ismerve és megértve a projekt és program standardokat, mikézben képes az ezekhez szlikséges
bevalt gyakorlatok implementéalasara. Ezekhez képesnek kell lennie realisztikus mutatdszamok
Osszeallitdsahoz, amelyek segitik a projektértékeleések végrehajtasat. Az ugyfélelégedettséghez
kapcsolodd kompetencidi révén mélységeiben meg kell értenie a valodi sziikségleteit az
ugyfeleknek, helyén kezelni az elvardsokat, és képesnek lenni a visszajelzések folyamatos
fenntartasara. Osszességében nézve kompetenciai révén rahatassal birni a projektcsapatok
dinamikdjara és az operativ folyamatok hatékony mikodésére. Ezeknek a terlletek
0sszehangolasaval hozzajarul a vallalati stratégiafejlesztéshez és az azokhoz szikséges

attribGtumok végrehajtasahoz. (Woerner & Aziz, 2008)

A PMI éaltal végzett felmérés szerint a projektek sikerességének aranya kompetencidk mentén
fejleszthet6, amelyet érettségként is neveznek. A kutatas tovabba ravilagitott arra is, hogy habar
ezen kompetenciak széles skalaja ismert a szervezetek szamara és azokon beliil miikodo egységek
kdzott, alkalmazasukhoz és implementalasukhoz tovabbi gyakorlati alkalmazés és azoknak mérése
szlikségeltetik. (Pennypacker & Grant, 2003) Az érettség mérésének egyik modja a Szervezeti
Projektmenedzsment Erettségi modell (Lubianiker, 2000). Ezen felil a Ibbs et al. (1998) altal
publikdlt érettségi modell, amely hat életciklus fazisra van felosztva (tervezéi, kivitelezdi,
ellenérz6i és lazarast kovetd és szervezeti kornyezetet érintd) és kilenc kompetenciaterilete
(integrécio, terjedelem, id6, koltség, mindség, human eréforras, kommunikacid, kockazat és
beszerzés). A Berkeley Projektmenedzsment érettségi modell az adott szervezetek
projektmenedzsment érettségi szintjét ezen komponensek altal 6t szintii skalan osztja be (ad-hoc,

tervezett, iranyitott, integralt és fenntarthato).

A projektek mellett elengedhetetlen fontossaggal bir a hatékony projektiroda stabilitdsdnak
fenntartdsa. Amelynek fontos kritériuma, hogy a projektmenedzsment minél szélesebb korben

elfogadott és megértett legyen a szervezeten belul, amely mellett kell, hogy a projektgazdak és
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érdekelt felek stratégiai orientacioja egyértelmiien Kkovetheté legyen. Mindekozben a
felsbvezetség teljes mértékii elkotelezettséget mutat a projektek és a szervezeti stratégia
0sszehangoldsa érdekében. (Fister, 2013) Ehhez szikséges olyan uzleti tevékenységek
megerdsitésére hasznalt technikak alkalmazasa, amely képes a valtozaskezelés menedzsmentjére.
Megtartja a tehetséges human er6forrast a vallalaton belll, mikdzben hatékonysaguk ndvelését
tartja szem el6tt. A projektkockazat es a kritikus projektiranyitasi folyamatok javitasara hivatott
projektkornyezet-valtoztatasi kérelmek és integracio kezelés soran. Fontos, hogy az igy létrehozott
PMO kreativ, innovativ és agilis vonasokat hordozzon magaban. (Woerner & Aziz, 2008)

2.6 Agilis transzforméacié a projektiroda kozremiikodésével

Az informacios technologia és az ennek hatasara egyre inkabb novekvo piaci dinamika, valamint
a rendkivil gyorsan véaltozé fogyasztoi igények eredményeként a digitalizal6dd vilagban a
vallalatok ujszerti kihivasokkal szembesiilnek. Ezen valtozas sziikségszertiségeivel a szervezetek
igyekeznek agilisakka valni, ezéltal a szervezet szaméra a digitalis transzformacié meghatarozé
részéve valik az ezekhez szlikséges reagalasi listanak. (Porter & Heppelmann, 2015) Az agilis
ciklusok azokat a proceddrakat foglaljak magukban, amelyeknek tervezése soran a cél az volt,
hogy egy olyan kornyezetben is hatékonyan miikddjenek, ahol a kovetelményrendszer €s az ehhez
allokalt er6forrasterv nem pontosan koril hatarolt. A miikodés soran sokszor torténik valtoztatas,
gyakran a priorizalt feladatrendszerben is. A projektciklusok eldérehaladtaval a létrehozott
eredmények folytonosan tarto Gjraértékelése torténik, amely magaval hordozza az esetenkénti Ujra
tervezést. Az igy létrejott valtozasok egyenletes rendszeren belili nyomon kovetést igényelnek,
amelyek altal a keletkezett valtozasok sorozata és azoknak eredményei nyomon kovethetévé
valnak. Kulcsfontossagl szempont az atlathatdésag, amelyet ezen folyamatok biztositanak a

projektben szerepld érdekeltek szamara. (Thompson, 2022)

Az agilis modszerek alkalmazasa szervezeten beliili kiilonb6z6 teriiletekre terjed ki, igy ezen
tertileteken dolgozé human er6forras is tobbféle képen értelmezi azt. Azt, hogy az adott cégeknél
milyen modon alkalmazzak Oket, eltérhet attol, hogy csak egy meghatarozott projektnél és
projektcsapatnal hasznaljak, vagy tobb teriiletet érint6 0sszetett csapatokbdl allo kérnyezetben.

Ezen folyamatok és elvek alkalmazasa pedig annak fliggvényében mutat hasznossagot, hogy
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mennyire képesek szilardan beéplilni a szervezeti szintii folyamatok részébe. (Dingsoyr & Moe,
2014)

Az agilis modszerek alkalmazésa tele van kihivasokkal az azt alkalmazé szervezetek szamara,
hiszen ami az el6nyét adja, az egyuttal a nehézségeit is magaba hordozza. A maodszerrel
kapcsolatok kihivasok magéban rejtik az agilis modszerek megfelel6 alkalmazasat és a szikséges
terliletek meghatérozasat. Ehhez pedig olyan a metodikaval kapcsolatos félreértések vezetnek,
amelyek az agilis eljarasok rossz testre szabasabol, illetve a nem megfelel6 alkalmazasi teriiletek
kivalasztasabol eredeztethet6. Technoldgiai szempontbol a véllalatok infrastrukturalis jellemzo6i
és a rendelkezésre all6 technoldgiai eszkdzok tdmogatd strukturéi jelentik a kihivast a nem

megfeleld berendezések €s informatikai infrastruktara révén.

A kihivasok tovabba megjelennek szervezeti szinten is, amelyek a szervezetek altalanos iranyitasa

¢s a felmeriil6 koordinacios kérdések révén ravilagit a szervezeti strukturak révén a felsévezetés
elkotelezettségének hianyara. Ez szoros 0sszhangban all a szervezeti kultdra hidnyosségaival,
amely a nem megfeleld6 vezetdi dinamika altal nehezen Osszeegyeztethetd —struktirakat
eredményez. Ezek a kihivasok tovabba egyéni szinten is felfedezhetéek a képességekkel és
motivacioval kapcsolatos kihivasokban. A kemény készségek (hard skillek) hianyaban a
tudastranszfer olyan falakba {itkozik, amely az agilis atalakulasban részt vevé szervezeti tagok
képességeibdl eredeztetheté. Tovabbd ezen kihivasoknak halmazahoz tartozik az agilis
atalakulasban részt vevd személyek attitiidje is és az atalakuldssal kapcsolatos véleményik,
amelyek a hianyzo agilis gondolkodasmodjabol és az ez altal indukalt kovetkezményekt6l vald
félelembdl generalodik. (Fuchs & Hess, 2018)

Az agilis technika meghatarozza a projektirodak altal hasznalt gyakorlatokat. Ezen felll az agilis
hangsulyt helyez az egyiittmiitkdésre és kommunikaciora, mikdzben folyamatosan figyelemmel
kiséri az elorehaladas eredményeinek hatasat, fejlesztve ez altal egy modosuléssal teli
kdérnyezetben a szervezet mitkodési képességét. Elonye azonban az agilis folyamatok kihivasainak,
hogy teret biztosit a jovébeli szemleletmodok formaladsédhoz, amely teljes mértékben kiterjed a

projektszinttdl a portfolidszintig. (Thompson, 2022)

A fenti feladatok kezelése pedig egyértelmiien 6sszhangba helyezhetd a projektmenedzsment iroda
szilkséges kompetencidival, amelyek hozzajarulnak ahhoz, hogy a szervezet szadmara

0sszegfoglalo tevékenységei hatasara segitse agilissa valasukat. Ezen koordinalt tevekenységek
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Osszessége pedig hozzajarul a szervezet piaci kérnyezethez térténé alkalmazkodasahoz, mikozben
fejlédése réven biztositott annak érdekében, hogy a folyamatos valtozasokra torténd hatékony

reagalassal stratégiai célkitlizéseit elérje.
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3. Modszertan

Dolgozatom alapvet6 célja, hogy hozzajaruljak a vizsgalt nemzetkdzi multinacionalis cég, az Estée
Lauder Inc. projektmenedzsment irodajanak fejlédéséhez annak érdekében, hogy progressziv
gorbéjén a meghatarozott intézkedéseket képes legyen teljesiteni és ezéltal ajanlasokat tenni annak
érdekében, hogy stratégiai célkitiizéseit elérve piaci pozicidjat megtartsa a jovében. A Kutatas
fokuszaban a projektirodak jelenleg alkalmazott szolgaltatasai allnak, amelyek mellett ravilagitok
azokra a jovObeli indokolt lépésekre és célkitiizésekre, amelyek az agilis gondolkodasmaod
alkalmazasaval lehetové teszik, hogy egy konnyen mozgod, piaci kihivasokhoz gyorsan

alkalmazkodd modern szemléletli szervezet maradhasson. Ehhez a kovetkez6 kutatasi kérdéseket

fogalmaztam meg:

e Melyek azok a legfontosabb funkciok, amelyek segitségével a Projektmenedzsment iroda
képes hozzajarulni a stratégiai célok eléréséhez a vizsgalt nagyvallalatnal?

e Melyek azok a teriiletek, amelyek a jelenlegi miikodés soran nem allnak a fontossagi lista
élén, mégis a jovoben elkerllhetetlen a vizsgalt célkitiizésekhez tartozd tevékenységek
fejlesztése?

e Milyen mddszereket lehetne alkalmazni annak érdekében, hogy a szervezet

reagaloképessége hatékonysagot mutasson a fenti két kérdés megvalaszolasat kovetéen?

Kutatasom jellege olyan feltar6 kutatas, amely a korébbi szervezeti eredményeket tekint kiinduld
pontnak és Kiséreli meg azt, hogy ravilagitson a tovabbi fejleszthetd teriiletekre a valaszadok altal
legfontosabban tartott tevékenységek szlikségessége szerint, mikozben a vallalaton belili
projektirodak vezetdinek tapasztalataira szorosan tdmaszkodik. A felmérés soran kiilonb6z6 tipust
projektmenedzser officereket kérdeztem, annak érdekében, hogy véleményiiket és nézépontjukat
széles skalan elemezhessem. Ezen minta kivalasztasahoz a korabbi szakirodalmi kutatdsaim és

munkatapasztalatom altal megfigyelt tényezdéket vettem alapul:

1. A projektmenedzsment iroda tipusa és fokuszteriilete, valamint hataskore szerinti
célkitlizések kategorizalasa

2. Vallalat iparagi elhelyezkedése és a stratégiai célokkal egyeztetett nagyobb projektek
ismeretének tikrében
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3. Szervezetfejlesztési folyamatban résztvevd teriiletek képvisel6i, akik a hosszutavu

célkitlizések meghatarozasaban részt vesznek

A dolgozatomban részletezésre keriilé kutatds harom f6 részbdl tevodik dssze. Az elsé szakasz a
szakirodalmi attekintést tartalmazza, amely soran a dolgozat szempontjabdl relevans projektirodak
tipusai, funkcidi és tevékenysegei kerlltek elemzésre. A mésodik szakaszban a leirt empirikus
kutatdsok segitségével kérdbivek és interjuk formajaban megallapitottam a kritikus fontossaggal
rendelkez6 célkitlizéseket és az ezekhez kapcsolddod fontosnak tartott, projektmenedzsment iroda
altal nydjtott szolgéltatasokat. Végezetiil elemeztem az Osszegyljtott adatok alapjan kapott

eredményeket és megallapitottam a konkluziot.

A kutatas soran primer adatgy(ijtést vettem alapul, amelyek a fejlédési szakasz célkitlizésének
meghatarozasahoz jarultak hozza. Ezekre épitettem fel a primer kutatds anyagat, igazolva a
korabbiak relevancidjat kérd6iv és mélyinterjii formajaban annak érdekében, hogy pontos
valaszokat kapjak a véllalati szakemberek csoportjatol. Mind a két kutatasi forma kialakitasanal
arra torekedtem, hogy a strukturaltsag mentén egyértelmii Gt vezessen a kdvetkeztetés

megtételéhez, amely &ltal figyelembe véve az esetlegesen eltéré vélemények Gsszességét is.

A vizsgéalat egy célzott, az ellatasi 1d&nc menedzsmenten belll a travel retail divizidra fokuszal,
annak okan, hogy egy szertedgazd, mély strukturdltsdigu nagyvallalatnal relevans
kovetkeztetéseket vonjak le. Az orszagspecifikus vonasokat nem elemeztem részleteiben, hiszen
a divizio miikodésének hatékonysaga orszaghatarokat ativel6 elemek Gsszességébdl tevédik dssze.
Ennek pontos jelentése, hogy a f6 stratégiai iranyvonal meghatarozasa a kdzpontban, az Egyestilt
Allamokban torténik, a stratégiai implementacio és a travel retail csapatok koordinalasa Svajcban,
amelyeknek legnagyobb célpiaca azsiai és Kdzel-Kelet és afrikai (APAC) térség, igy piaci
stabilitasuk és stratégiajuk ezen vonalak mentén épil fel. A tevékenysegek osszetettek és annak
modja szerint szerte agazoak. Az iparag sajatossaga tudasintenzivitdsa mellet az innovativ
szemléletmdd jellemz6, amely indokolja a projektmenedzsment alkalmazésat. A sikertényezok
alappillérei azok a projektirodak, amelyek kompetencijuk révén képesek helyt allni ebben az igen

sokrétli kdrnyezetben.

Ezzel azonban elkerilhetetlenné valik a projekt kultira kialakitasa és minél magasabb szintii
alkalmazésa, amely hozzajarul a jol korul hatarolhaté szervezeti struktirdhoz és a kritikus

sikertényezOk megallapitasahoz. Az Estée Lauder Inc., tehdt megfeleld anyagként szolgalt
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elemzéseim elveégzéséhez, ahol Osszetett tevékenysegeik révén vizsgalhattam azt, hogy a
szervezeti struktira alapjan milyen tényezokre fokuszalnak a projektmenedzser officer kozvetlen

bevonasan keresztl.

A kutatas soran megkérdezett személyek nem minden esetben azonosak, azonban jelentds atfedés
van a vélaszadok kozott. Minden kitolté és valaszadé az Estée Lauder Inc., Travel Retail
diviziojanak svijci alkalmazottja. A kérd6iv valaszait egy 10 elemii mintabol szarmaztattam,
amely két kozépvezeté manager és az altaluk iranyitott egyik csapatvezet6jét, illetve az ebben a
csoportban dolgozd kezdé szintli projekt munkatarsbol allt. Tovabba a kitolték kozott szerepelt

négy PMO Director, és kettd Transportation Director.

A kérd6iv kérdéseit a vallalati forrasok alapjan elemzett érettségi szint meghatarozashoz
létrehozott vizsgalat alapjan épitettem fel, ahol azokra a valtozasi pontokra kivantam ravilagitani,
amelyekbOl az aktualis gyengeségek ¢és hianyossagok megallapithatoak, valamit azokra a
célkitlizésekre kivantam helyezni a hangsulyt, amelyekbdl levonhato a projektmenedzser officer
funkciok priorizalt listdja. Az elsé részben a kit6lté személyi vonasain tul kivancsi voltam arra,
hogy mennyire ismeri a szervezet altal definialt projektirodak szerepkorét és a meghatarozott
legfontosabb funkciokat tapasztalataiknak megfelel6en, ezek vizsgalatdhoz 5 fokd Likert-skalat
alkalmaztam. A kérdoéivet kitolté osztalyok dolgozdinak szama limitacioként hatarozhatdo meg,
ezert az alapsokasagot azon relevans projekttagokbdl allitottam 6ssze, akik korabban vagy épp

jelenleg dolgoznak projektmenedzser officerrel egy adott projekt soran.

A masodik blokkban pedig azt vizsgaltam a szakért6i interja alanyok megkérdezésekor, hogy a
kitoltott iranyitott kérd6ivben adott valaszok alapjan fellelhet6-e Gsszefiiggés, valamint tovabbi
olyan anomalia, amelyek tovabbi elemzésre és késébbi javaslattételre ad lehetéséget. Azonban a
kutatas nem tekinthetd reprezentativnak az iparagon beliil tevékenykedd versenytarsak korében,
mindazonaltal relevans kovetkeztetések levonasat teszi lehetdvé az adott véllalat szamara. A
szakértdi interjuk soran a projektmenedzser officereket kérdeztem meg a jelenlegi miikodési forma
pontos meghatarozasa érdekében, 6sszevetve a vallalati forrasokkal, amelyek soran olyan
dokumentumokat vizsgaltam meg, mint a projektiroddk munkakori leirasa, az aktualis érettségi
modell pontjaira vonatkoz6 menedzsment altal keszitett megallapitasok, illetve a Gartner elemzés

riport 6sszefoglalojat.
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A kérd6iv kitoltése online fellleten keresztill tortént és anonimen Kerllt megvéalaszolasra.
Iranyitott és nyitott kérdéseket foglalt magaban annak érdekében, hogy a fokuszpontot
megtartsam, mindamellett teret engedve a kitoltének az egyéni valaszok megadasaval részletesebb

és sokoldalu valaszok megadésara.
A kérd6iv kérdései 4 kategoriaba sorolhatok:

I.  Kategdria: Tarsadalom-demografiai adatok és a projektirodak minésitésének megadasa
Il.  Kategoria: Eddigi projekttapasztalatok megismerése
I1l.  Kategoria: A kit6ltd altal priorizalt projektmenedzser officer funkcidk feltérképezése
IV. Kategbria: Az érettségi szint szerinti jelenlegi statuszanak behatéroldsa, a gyenge és

tovabbi fejlodési pontok felderitésehez

A vélaszok segitségével meghatarozhatova valt, hogy melyek azok a kulcsfontossagu funkciodk,

amely az adott célkitlizés eléréséhez elengedhetetlen fontossaggal bir.

A kérddiv kérdéseire kapott valaszok alapjan keriiltek kialakitasra a 4 mélyinterju kérdései,
amelyek révén levonésra ker(lt a dolgozat konzekvenciaja. A szakért6i konzultaciok atlagosan 20
percig tartottak és a kérddiv altal megvilagitott fejlédési pontokhoz nyujtott tovabbi elemzési
feluletet. Tovabba a kérdések meghatarozasakor Tsaturyan T., és Muller R. 2015-6s tanulméanyat

vettem alapul.

Az interju kérdéseinek megfogalmazasakor hdrom f6 szempontot vettem figyelembe a kérd6iv
valaszai alapjan. Els6 sorban azt, hogy a vizsgalt projektirodak funkcioinak célkitiizései kozil
milyen fontossagi sorrendet adtak meg, majd megvizsgaltam az ezekhez kapcsolodo funkciokat.
Masodszor, a szakért6i interju kérdései soran figyelmet szenteltem azonban a kisebb prioritast
kapott célkitiizéseknek és az ezekhez kotheté funkcioknak is, ugyanis a rendelkezésemre allo
anyagokbol arra kovetkeztettem ebben a fazisban, hogy azért kapott kisebb prioritast az egyes
funkcio, mert a vallalat érettségi szintje nem ért el addig a pontig, ahol az adott funkcid kritikus
fontossagu listara kertlhetett volna. Tovabba szerettem volna, hogy a jelenlegi érettségi szintrol
kaphassak informaciot annak éerdekében, hogy a koOvetkeztetések elemzésekor képes legyek
beazonositani a kovetkez6 sziikséges 1épést. Célom volt az, hogy megeértsem, az érettségi szint

jelenlegi statuszat és hogy a valaszadok altal kapott eredmények alapjan a vizsgalt funkcidk az
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adott szakasz tényleges allapotat tiikrozik. A keérdések atfedést tiikréznek az interju valaszaival és

annak iranyitott strukturajaval.
Az interju valaszait 6t kategdriaba soroltam:

1. Kategdria: A projektmenedzser officer misszidjanak és vizidjanak meghatarozasa

2. Kategoria: A projektirodak felel6sségi korok meghatarozasa es kapcsolatok feltérképezése
a tobbi projektmenedzser officer, menedzsmenttel, valamint a projekttagokkal

3. Kategoria: A kérd6iv egyes pontjaira vald kontrolkérdések a leginkabb és legkeveéshé
priorizalt funkcidkra dsszpontositva, agilitas kérdése

4. Kategoria: A digitalis transzforméacio altal befolyasok funkciok feltérképezése és jovébeli,

agilis irdnyvonalak megvitatasa

Osszegezve a kutatas részleteit megallapithato, hogy a kulcsfontossagu célkitiizések és az azokhoz
szikséges funkciok megallapitasakor az tapasztalat és az eltérd fontossagu szolgaltatasokat és az
azok mogott meghizodd okokat tartam fel és vizsgaltam, az 6sszhangban allo és egymast
kiegészitd kvalitativ és Kkvantitativ kutatds soran, relevans szereplok és szakért6i interjuik
segitségével. Fokuszba allitva a kritikus fontossagu funkciokat, amelyek a projektmenedzsment

érettségi tovabbi fejlodéséhez hivatottak vezetni.
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4. Vallalat bemutatasa

A The Estée Lauder Companies Inc.-t a magyar-cseh szarmazasu Estée Lauder és férje Joseph
alapitotta New Yorkban 1948-ban. Az amerikai multinacionalis vallalat f6 tevékenységi teriilete a
kozmetikai, szépség- és bérapolasi iparra és azok célpiacaira koncentralodik. Alapitasa oOta
rendkivil innovativ gondolkodasmaodot kdvet, amely hozzajarul ahhoz, hogy vildgszinten elismert
piacvezetd szerepét az évek soran nem csak megtartotta, hanem tovabb erdsitette. A New yorki
tozsdén 1995-ben kertlt jegyzésre. Az 1990-es évek masodik és a 2000-es évek els6 felében
folyamatos markafelvasarlasok kovették egymast, amely altal kialakult a maig tébb mint 25
presztizs markat magaba foglalo fels6kategorias termékportfolid. A termékpalettdk a borapolas,
smink, illat és hajapolas kategdriakra terjed ki. Habar hatarokat ativel6 oriasként tobb, mint 150
orszagban van jelen, a menedzsment-testillet tagjai kdzott tovabbra is meghatarozd szerepet
toltenek be a csaléd tagjai. Harom {6 foldrajzi régiora 6sszpontosit: Eurdpa, Kozel-Kelet és Afrika
(EMEA), Kina, valamint az amerikai kontinens. Az EMEA regionalis kdzpontja Franciaorszagban
talalhat6. Azsia és a csendes-Oceéni térség a vallalat szaméra stratégiai szempontb6l fontos régio
a benne rejld jovébeni potencial miatt. Az 4zsiai fogyasztok a vilag legigényesebb fogyasztoi kozé
tartoznak, amely kiemelked6 fontossaggal bir a presztizs szépségapolasi kategdria szamara. A
2022-es pénziigyi évben az azsiai és csendes-Gceani régio 30,7%-kal, azaz 5,43 milliard dollarral

jarult hozza a vallalat teljes nettd arbevételéhez. A regionalis kozpont Hongkongban talalhato.

Maérka vezérelt innovéciés véllalatként torekvéseket tesznek annak érdekében, hogy a
portfolidjukban szerepeld transzformativ termékekkel ndveljék a vasarloi elégedettséget és ezaltal
az elkotelezettséget. Termékfejlesztési készsegeik minden markajukban olyan hajoerdt jelent,
amely arra hivatott, hogy a fogyasztd szamara megfoghatd és érteket alkoté koncepciot
hozhassanak létre a termék alkalmazésaval. Ennek érdekében a globalis ellatasi lancok
zokkenémentes folyamatai kritikus fontossadggal rendelkeznek azért, hogy stratégiai céljaikat
képesek legyenek elérni. (ELC, Elcompanies.com, 2023)

A szervezet globalis sikeréhez kiemelked6 fontossagl a kulturdlis relevancia meghatarozasa,
amely azt az egyedi képességét jelenti, hogy a termékek es uzletek tiikrozik a helyi piacok
fogyasztoinak igenyét és vasarlasi szokésait. A vasarloi szokédsok és preferenciak atalakulasaval,
illetve a demografiai tényezok hatasara, mint a feltdrekvo piacok lakossaganak joléti mutatdinak

pozitiv iranyu valtozasa, képes egyre mozgekonyabb vallalatta valni. A szolgaltatasi csatornék a
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kiskereskedelem, digitalis kereskedelem és k6zosségi médiaplatformokra 6sszpontositva térképezi

fel a fogyasztdi igényeket és az aktudlis piaci trendeket. (ELC, www.elcompanies.com, 2023)

A The Estée Lauder Companies Inc., ugy véli, hogy innovativ szemléletmodjanak megtartasahoz
holisztikus megkdzelitésre van sziikség, melyhez a tarsadalmi hatdsai és fenntarthatdsaggal
kapcsolatos intézkedései nagy mértékben hozzéjarulnak. Globalis ellatési lancuk magéaban foglalja
a kornyezetvédelemért és biztonsagért felelds 1épéseket, mikozben eleget tesznek a nemzetkozi
egyezmények altal eldirt feltételeknek, mint példaul a Parizsi Egyezmény. Az Egyesiilt
Allamokban a vallalat alairta az Eurépai Bizottsaghoz intézett levelet és a Kongresszushoz intézett
kdzleményukkel annak érdekében tettek lépéseket, hogy fogadjak el azokat a gazdasagi
infrastruktira-csomagokat, amelyek kozpontjaban az addiigyi szempontbol felelés tiszta
energiaberuhazasok allnak, és tamogatjak a megjuld eréforrasok széleskorii alkalmazasat. Ezen
intézkedések érdekében kiemelt figyelmet forditanak az energiafelhasznalas és az tiveghazhatasu
gazok kibocsatasanak kezelésére. Folyamatos torekvéseket tesznek az Ujrahasznositasi tervek
megvalositasaért, valamint a vallalati vizfelhasznalas csokkentésért. Annak érdekében, hogy a
tervezett kibocsatascsokkentési céljaikat elérjék, egy tobbfunkcids csoportot hoztak létre azzal a
céllal, hogy kidolgozzanak egy olyan fenntarthatosagi stratégiat, amelyek betartasaval a gyartasi
teriiletek, kutatasi és fejlesztési kdzpontok és elosztokdzpontok képesek hozzdjarulni a kitlizott

célok eléréséhez.

Tagjai a Felel6s Luxus Ipari Tagok Kezdeményezéshez (Responsible Luxury Initiative), amelynek
létrehozatalanak célkitiizése, hogy az iparban tevékenykedd cégek megvitassak, feltarjak és
fejlesszék azokat az egyiittmiitkodé megallapodasokat, amelyek megoldast és hatékony miikodést
jelentenek az értéklancukban felmeriilé problémékra. A résztvevoknek hozza kell jarulnia ahhoz,
hogy iparagi sajatossdguk meghatarozhatdva valjon és e-kereskedelmi, szallitasi és disztribucios
csatornaik meghatarozhatdéak legyenek. Mindezek mellett pontos adatokat kell mutatniuk a
csomagolasi és hulladékgazdalkodasi tevékenységiiket illetéen, €s az ezekhez kapcsolodo
iranyelveikrol. (ELC Inc., 2022)

A tarsasag 2022-es nettd arbevétele 3,56 milliard dollar volt, amely 10%-o0s csdkkenést jelent az
el6z6 évi eredményhez képest. Er6s novekedés volt jellemz6 az amerikai kontinensen javulo
utasforgalom eredményeként mind az 6t kategoriaban, amely b6ven képes volt ellenstlyozni a

kinai negativ hatasokat, amely a COVID-19-nal kapcsolatos szigoritott korlatozasok és az
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utazasforgalom kevésbé dinamikus novekedésének eredménye. Az amerikai kontinensen a
miikodési eredmény nétt, amely a nettd arbevétel és a hosszu élettartami eszkdzok csokkenésének,
valamint az ezeket ellensulyozé stratégiai beruhazasok tamogattak. Az EMEA régioban a nett6
arbevétel minden orszagban nétt, kivéve az Egyesiilt Kiralysagot. A travel retail terllet nettd
arbevétele szintén ndvekedést tiikroz a tovabbra is fennallo szigora utazasi korlatozasok ellenére,
amelyek mellett a forgalom lassti névekedése jellemz6. A kinai kontinensen a netto arbevétel kozel
valtozatlan vol az el6z6 évhez képest, mivel a COVID-19 korlatozasok hatdsat nagyrészt

ellensulyozta az év elsé felében tapasztalt rendkivili ndvekedes. (Mancini & Marvin, 2023)
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5. lIparagi sajatossagok a travel retail szegmensen beldl

A gazdasagi nyitasoknak kOszonhet6en az elmult évtizedekben a turisztikai ipar rohamos
fejlodésbe kezdett, amelyek multiplikacios hatasara szamos kiegészité iparag megjelent a
vilagpiacon, fokuszalva az utazési és idegenforgalmi szokésokra. Ilyen iparaggént értelmezhetd az
utazési kiskereskedelem (travel retail) megjelenése, amelyek azoknak a tevékenységeknek az
Osszességét foglalja magaban, amelyek szolgaltatdsok nyujtasaval és termékértékesitéssel
igyekszik a vasarlo igényeit kielégiteni, mikozben azok Uton vannak uticeljuk felé. Az urbanizacid
ndvekedése és a gazdasagi feltételek javulasa, valamint a folyamatos technologiai fejlédések

Osztonzik a piac novekedéset. (Princy, 2023)

Az utazasi kiskereskedelmi piac (travel retail) a piaci termékek és région szerinti szegmentalasa
figyelhet6 meg. Termekspecifikus perspektivabol a kozmetikumok és szeszes italok, elektronikai
cikkek, luxuscikkek és vendéglatasi szolgaltatasok jellemzik. A felsGkategorias termékek
szegmense hatalmas ndvekedési potenciallal rendelkezik, amelyek a gazdasagi valtozasokhoz
képest Kkisebb rezisztencidt mutatnak. A f6 csatornak magukban foglaljak a repiilGtereket,
tengerjéro hajokat, nemzetkozi vasutallomasokat, valamint hatar menti Gzletek sokasagat, tehat a

vammentes zOnak dsszessegét fedi le.

Az azsiai-csendes-6ceani térségben a travel retail piacot az idegenfogalmi agazat és a
folyamatosan fejlodé orszagok kereskedelmi tevékenységei mozgatjak. Ezt igazolja a The Estée
Lauder Inc., portfélioja is, amely 2022 méasodik negyedévében Hainanban nyitotta meg egyik
legnagobb disztribucids kdzpontjat annak érdekében, hogy a térség fogyasztoi igényeit ellassa,
alatamasztva, hogy a térségben Kina az egyik legnagyobb kozmetikai importér. A nagymértékii
fejlodést mutatd orszagokban a vallalati egységek szamanak névekedése népszertsiti a fogyasztok
korében a presztizs termékek hasznalatat, igy ezen termékek hasznalatanak kulturaja

statuszszimbolumma valt. (Roshan & Himanshu, 2023)

Ezen piaci kornyezethez kivan alkalmazkodni vallalatai szinten is a The Estée Lauder Inc, ezt
bizonyitva azzal, hogy a svajci székhelyi disztribucios kozpontok forgalmuknak 100% a travel
retail csatorndkra 6sszpontosit. Geogréafiai elhelyezkedése ezaltal lehet6vé teszi azt, hogy a
folyamatosan valtozo kiskereskedelmi igenyekhez alkalmazkodjanak, ezekre a valtozasokra épitve

a csatorna tovabbi ndvekedesi pontjait. Hosszutava stratégiai feladat, hogy a svajci székhelyt
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disztribacios kdzpontok az agilis és globalis teljesitési halozatok meghatarozé elemei legyenek.
Ez altal nemcsak jelentésen novelve kapacitasukat, hanem innovativ, magasan automatizalt,
technologiai fejlesztésekre alapuld tegyék lehetdové a miikodési hatékonysagot, piacra jutasi

gyorsasagot és a valtozasokhoz torténd rezilianciajukat. (Leahy & Marvin, 2023)

Az ipardgi sajatossdgokhoz alkalmazkodva a véllalat kiemelt hangsulyt helyez a véllalati funkciok
optimalizaldsara, amelynek egyik kiemelkedd Iépése, hogy nagymértékben tdmogatjdk a
projektirodak munkait annak érdekében, hogy a szervezeti projektvezetés gyakorlati szintjei minel
hatékonyabban miikddjenek a vallalatok belil. F6 fokuszteriiletilk a humaneréforras megfeleld
allokacidja, a projektintegracio elGsegitése a program- és projektmenedzsmentre torténd
dsszepontositasa a valtozasmenedzsment megfelel6 kommunikacioja mentén. Ez a torekves pedig

az ellatasi lanc optimalizalasanak stratégiai normait tartja szem elétt.

A kovetkez6 pénziigyi évet tekintve a varakozasok azt datéaljak, hogy a harmadik negyedévtél
kezd6d6en tovabbi piaci gyorsulasra lehet szamitani, ami a teljes eladasok 2%-0s csokkenés és
stagnalas kozotti intervallumon mozog majd. Azonban varhato, hogy az lizletag a kovetkez6 évben
ismét élénken fellendil, mivel a kereslet vilagszerte névekszik, aminek hatdsara az innovacio
tovabbra is kulcsfontossagu pillér marad. Ez a megéllapitasuk azon adatok Osszességére éplil,
amelyeknek eredményei szerint az illatszer-kategdrianak a retail pertnerek egyre nagyobb teret
engednek. (Mancini & Travis, 2023)

A vdllalat tehat tovabbra is elkOtelezett az innovéacid és fenntarthatdsag irant, és célja, hogy
csokkentse a kornyezetre gyakorolt hatasat és ndvelje a tarsadalmi felel6sségvallalasat a
fenttarthatd termelés terén. Ezzel parhuzamosan nagy hangsulyt fektet a digitalizaciora és annak
hatékony alkalmazasara az értékesitési csatorndkon keresztil. A vallalat keresi azokat a

lehet6ségeket, amelyek segitségevel a vasarloi élmény egyedive és emlékezetessé valik.
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6. A kvantitativ kutatas eredményeinek ismertetése

A kvantitativ kutatas soran online kérddives felméréssel térképeztem fel a szervezeten belili
projektirodak altal nydjtott szolgaltatdsokat, amelyeknek prioritasat a jelenleg miikodé eljarasok
szerint elemeztem. A kérd6iv alapjahoz Kiindulopontként vettem a primer kutatdsi anyagként
rendelkezésemre bocsatott Gartner érettségi modell eredményeit, amelynek elemzésével allitottam
parhuzamba kutatomunkamat. Az adatgytjtéshez egy 24 kérdésbdl allo kérdoivet készitettem,

amelynek kérdéseire adott valaszokat négy kiilonb6z6 kategoriaba soroltam:

1. Kategodria: A projektirodak szakmai tapasztalatanak megismerese;

2. Kategoria: A vallalat altal meghatarozott stratégiai célok felmérése és a projektirodak
bevonasa;

3. Kategoria: A szervezet altal meghatarozott célkitiizésekhez rendelt projektmenedzser
officer szolgaltatasok;

4. Kategoria: Projektmenedzsment iroda altal nydjtott funkciok fejlesztésének lehetésége.

A kapott eredményeket a vallalati érettségi modell (Il. szdmu melléklet) célkitiizéseinek
eredményével 6sszhangba allitva elemeztem, amely azokra a terliletekre kisérelt meg ravilagitani,
amely alapjadn a jelenlegi miikddés tovabbfejlesztéséhez hozzajarulhatok a levont
kovetkeztetésekkel. Ennek megfelel6en kiindulasi pontként kutatasi alanyokat két kategériara
bontottam vélaszadasuk fuggveényében:

e A 0-3év kozotti projekt tapasztalattal rendelkez6 résztvevok csoportja

e A 4-7 év kozotti projekt tapasztalattal rendelkez6 résztvevok csoportja

A kérdéives megkeresésre valaszadok szama sszesen 12 {6, amely alapjan a maximum harom év
projektmenedzsment tapasztalattal rendelkez6 vezeték szama 4 ¢és a maximum 7 €év
projektmenedzsment tapasztalattal rendelkez6 kit6ltok szama 8 f6. Tovabbéa a valaszadok 100%-a
rendelkezik egyetemi szint{i képzettséggel (a kutatas soran nem vizsgaltam az adott orszag oktatasi
rendszerének sajatossagara és az ezaltal jelen 1év6 faktorokat), tobbségikben 35 és 40 ev kdzotti
férfi, akik rendelkeznek a Nemzetkdzi Projektmenedzsment Szovetség (International Project
Management Association, IPMA) altal kiadott vagy elfogadott certifikacidval, mint példaul Prince

2 tanusitvannyal.
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6.1. kategoria: A projektirodak szakmai tapasztalatanak megismerése

A vélaszadok szakmai tapasztalatarél megallapithatd, hogy 10-en t6bb mint 3 éve tevékenykedik
projektmenedzsment teriileten, amelyek kézil mindenki dolgozott mar informatikai (Information
Technology, IT) projekteken. Ezen projekteket az IT csapatok bevonasanak sziikségessége szerint
értelmezem, amely olyan projekteket foglal magaba, amelyek az ellatési lanc egyes részeire
terjedtek ki, vagy informéciés vagy technoldgiai rendszer fejlesztésének, esetlegesen ezek
bevezetésének céljaval inditott projektek. A megkérdezettek atlagosan 15 f6 alatti
projektcsapatokban tevékenykedtek, és egyidejilleg atlagosan 3 projektben vesznek részt,
amelyeknek az id6tartama a projekt méretétdl fiiggéen valtozd volt, hAromtol-tiz honapig terjedo

intervallumon.

A megkérdezettek valaszai alapjan elmondhatd, hogy a kialakitott csoportok eltéré eredményeket
mutatnak, amelyeknek okai kozott olyan tényezOk szerepelnek, amelyek a projekt
komplexitasabol, valamint felelosségi korok kiillonb6zoségébdl eredeztethetok. Megallapithato,
hogy a maximum harom év projekt tapasztalattal rendelkez6 csoportba esé valaszadok kevesebb
ideje tevékenykednek projektcsapatokban, amelynek oka, hogy korabban kiilonboz6
munkakorokben szerzett tapasztalatok és feladatok ellatasa volt a munkakdri leirdsukban, viszont
ezen feladatok éles rahatassal voltak az ellatasi lanc miikodésére. Jellemzben azok a valaszaddk
tartoznak ebbe a kategdriadba, akik valamelyik projektcsapat jelenlegi tagjai vagy az IT részlegen
tevékenykedd munkatars. A maximum 7 évvel rendelkezd kitoltdk tobb kiilonbdzd projekthez
kotédd szerepkort toltottek be eddigi utjuk soran. A kdvetkeztetés eredménye szoros
Osszefliggesben all a megkérdezettek életkorara adott valasszal, miszerint a tébb tapasztalattal
rendelkez6 valaszadok dolgoztak mar kiilonboz6 tipust projekteken, es a valaszadok tobbsége

jelenleg is menedzseri vagy vezet6 pozicidban helyezkedik el.
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6.2. kategoria: A vallalat stratégiai céljainak felépitése és a projektirodak alkalmazasaval

A stratégiai célok felméréséhez és a kutatdas szempontjabol relevansnak szamitott iranyok
kivalasztasahoz a primer kutatads anyagat hasznalva fogalmaztam meg kérdéseimet, amelyek 7
teruletre vonatkoztatva lettek vizsgalva: Stakeholder management szintjén, vizsgalva azt, hogy
hogyan kezeli a projektiroda adott funkcidja a vallalat felsdvezet6ivel, iizleti partnereivel és mas
érdekelt felekkel vald kapcsolatot. Ehhez a projektiroda eszkdzoket és sablonokat biztosit a
projekt- vagy programmenedzserek és a vezetd érdekelt felek kozotti  kapcsolatok
strukturaladsdhoz. Azzal a céllal vizsgélva, hogy hogyan tamogatja a PMO az er6forras allokacio
folyamatat, amelyhez olyan eszkdzoket kell, hogy biztositson, amelyek segitsegével az lzleti
kezdeményezések elinditasahoz és azok kezdeti koordindlasahoz. Ez altal tanacsadasi szolgaltatast
nyujt az er6forras allokacid folyamatanak részeként, az érdekeltek kezdeményezéseinek
beépitéséhez az Uzleti eset tervezéséhez. Az izleti eset mérete, komplexitasa és kockazata alapjan
koordinélja a folyamatot, amelynek révén a szervezet t6keallokacios folyamatahoz nyujtott
tdmogatasat az egyedi projektekrol a portfolid szintli timogatasra helyezi at. Ez pedig tovabbi
sziikségszerli funkcid megjelenését vonja maga utan, azt, hogy mérje és kezelje a szponzorok
elkotelezettségét a teljes projekt ciklus soran, valamint elGsegitse a projekt- vagy
programmenedzserek igazodasat a szponzorok preferenciajanak megfeleléen, amely altal noveli
elkotelezodésiiket. Ezen torekvésének megerdsitése érdekében a projektiroda proaktiv médon
eszkOzOket biztosit az Uzleti partnerek szamara, akik dnalléan is képesek kezelni és értelmezni a
megtett intézkedések sorozatat. Tovabbd olyan mechanizmusok vizsgalata, amelyekkel a
legfontosabb érdekelt felek és szponzorok felé tanusitott elkotelezettséget az egyedi igényekhez

és az Uzleti kbrnyezethez igazitja.

Tovabbi funkcidja, hogy a projektek és programok rangsorolasara és sorrendjére vonatkozo
dontéseket 6sszehangolja a szervezet célkitiizéseivel. Ezekhez olyan eszk6zoket kell biztositania,
amelyek segitségével az lizleti érdekeltek szamara a tervezett eréforras allokacio soran tréningeket
kinal a kezdeményezéseikhez kapcsolodd Uzleti esetek létrehozdsanak szemléltetéséhez.
Nélkulozhetetlen funkcidja, hogy felmérnie és kezelnie kell a kezdeményezések kozotti
kockazatokat és kdlcsonos fliggdségeket, amelyek potencialisan befolyasolhatjak a kdltsegvetésen

bellli és id6beni teljesitést, valamint a projekt teljestilését. Ennek érdekében keretet biztosit ezen
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kockazatok kezelésehez, amely a kezdeményezések mérete és dsszetettsége alapjan valtoztatja a
kockazatkezelés alkalmazasat, tovabba célja a nagyobb és 0Osszetettebb projektkontroll
szigorusaganak novelése. Ennek eszkdze olyan becslések készitése, amelyekkel értékeli az

eréforras igényeket a teljes projektciklus soran.

Méri és kommunikalja a portfolio teljesitmeényét nem csak az Uzleti érdekeltek, hanem a
projektcsapatok szamara is. A méréshez szabvanyos mérOszamokat hasznal a portféliéban
szerepld projektet koltségvetésének ¢és titemezésének nyomon kovetésere. Az egyes
kezdeményezések allapotméréseit a projektportfolié stadiumanak atfogo attekintésébe foglalja.
Ezen feliil nyomon koveti azokat a miikodési kockazatokat, amelyek befolyasolhatjak az egyes
iniciativak koltségvetési és ltemtervi teljesitményét. Meghatarozza tovabba olyan mérészamok
szabvanyos készletét, amelyeket a szponzorok adott tizleti esetben hasznalhatnak, hozzajarulva igy
a projekteredmények altal elvart Gzleti eredmények elérésehez. A sikerességi mérészamokat

megosztja az projektben részt vevo szereplokkel.

Kiemelked6 fontossagl funkcidja, hogy koveti a projekteket a teljes életciklus soran a teljesitésig
felmeriil6 tényleges kiadasok koltségeinek ellenérzése érdekében. Ehhez hozzajarul egy olyan
koltséggazdalkodasi keretrendszer kialakitdsahoz, amely a teljes koltséggazdalkodast (Total Cost
Management, TCM) veszi alapul és hasznélja a projektmenedzsment koltségeinek nyomon
kovetésére. A TCM megfelel6 alkalmazasahoz kulcsfontossagl, hogy projekt- és
termékmenedzser képzést biztositson a koltségek sikeres kezeléséhez sziikséges legjobb
gyakorlatokrdl és azok megkozelitésérol. A portfolidé rugalmassaganak érdekében lehetdvé teszi

tobb dimenzios modszertani vizsgéltatok alapjan.

Iranymutatd funkciét biztosit az 0 projektek és programok hatékony és eredményes
letrehozasahoz. A programokat reaktivan hatarozzdk meg olyan projektek csoportositasaval,
amelyek hozzajarulnak a szervezet stratégiai céljainak elérésehez. A programokat kizardlag
feliilr6l torténd (top-down) modon hatarozzak meg, vezetségi szinttél indulva, hogy tamogassak
az Uzleti képességeiket és fejlodési lehetdségeiket, mint példaul a rendelkezésre 4llo
infrastruktarat, az ellatasi lanc teriileteit és a human tokét. Ez altal a programok kifejezetten
figyelembe veszik a szervezeten beliil miikodé projektmenedzsment 6koszisztéman kivili kiilsé
entitasokat, azzal a céllal, hogy integralasukat elsegitsék a projekt folyamatokba. Hozzajarulnak,

hogy a programok menedzselése sordn meghatarozasra keriiljenck a felel6sségi korok, amelyhez
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projekt kdzpontd megkdzelitést alkalmaznak. Ez hozzajarul ahhoz, hogy a programvezetok és az
Uzleti partnerek kovetkezetesen megosszak ¢és egylittmiikodjenek a felelGsségi kérdések
megvitatasaban, elésegitve ez altal a dontéshozoi folyamatok Kialakitasat. Azonositja és enyhiti a
projekt problémék korai jeleit a teljes ciklus soran, mikdzben egyértelmli iranymutatast ad a
projektcsapatok szamara a problémak menedzselésére és azok sziikség esetén torténd
eszkalalasara. Rendelkezésre all az érdekelt felekkel valé egyeztetéshez, hogy meghatarozza a
vezetdi oldalrol, valamint a projektcsapatok részérdl érkezdé problémamegoldo 1épések sorozatat.
A problémék azonositasdhoz olyan mutatokat hasznal, amelyek az tUtemterv betartasabol és a

koltségek mérdszamaibol eredeztethetd.

Az el6z6 bekezdésekben részletezett funkciok révén a projektmenedzsment iroda hozzajarul a
szervezeti  valtozdsok  hatékony implementdldsdhoz, mivel felelds a  szervezeti
valtozasmenedzsment ~ végrehajtasdért  annak  érdekében, hogy a  kiilonb6z6
valtozaskezdeményezések és az érdekelt felek igényeihez, elvarasaihoz kellé mértékben igazodjon
a hatékony valtozas elérésének eredményeként. Ennek egyik eszkoze, hogy bevonja 6ket a
kialakitott valtozasi stratégia folyamatanak kialakitdsdhoz sziikséges 1épésekbe. Biztositva ez 4ltal,
hogy az érdekelt felek informalva legyenek, redukalva igy a bizonytalansag és ketsegekkel jard
akadalyok épitését a folyamatok utjaba, mikdzben egy uttal lehetdséget biztosit, hogy
véleményeiket és konstruktiv meglatasaikat a beépitsék a folyamatokba. Szorosan tdmaszkodik a
rendelkezésre all6 technoldgiai forrasokra, valamint a véllalat irdnyitasi rendszerre, példaul
vallalatiranyitasi (ERP) és informatikai (IT) szolgaltatasmenedzsment rendszerekre, amelyekkel
nyomon koveti a projektportfoliot, amelyek segitsegével statuszjelentéseket készit a vezet6ségi
tagok, tizleti felek és a projektcsapatokban résztvevo tagok szamara. A készitett riportokkal méri
és kommunikalja a funkciondlis teljesitményt, és folyamatosan monitorozza a projektek szamat és

azok 1d6 és koltség kereten beliil torténd mozgasat.

A projektmenedzser officer ralatasa tobb teriiletet sokrétiien lefed, amely teret enged, hogy
feladatai mellett képzési erdfeszitéseit projektmenedzsment ¢és termékmenedzsment
szerepkorokben a sikerhez sziikséges kritikus kompetencia teriletek fejlesztésére forditsa.
Er6forrasokat biztosit az iparagi szabvanyokkal és keretrendszerrel kapcsolatos oktatdshoz a
projekt tagok folyamatokkal kapcsolatos készségeinek fejlesztése érdekeében, megteremtve ez altal

a folyamatos tudasmegosztas kornyezetét gyakorlati esetekkel alatdmasztva.

42



A kérdbéivben meghatarozott célkitiizések koziil a leginkabb fontosnak tartott a funkcid a
sziikséges er6forras allokacio eldsegitése mellett az projekt portfolio menedzsment és projektiroda
funkciok tdmogatasa allt. A valaszadok legkevesbé fontosnak tartott célkitiizések kozott a
szabvanyrendszerek kezelése, valamint a szervezetvaltozasi 6sztonzések kezdeményezése allt. A
fenti valaszok és szekunder kutatas alapjan vizsgalt megéallapitasok alapjan megvalaszolhato a
masodik Kkutatasi kerdesem, mivel a vizsgalt szervezetnél leginkabb a funkcionalis mikodést
clbsegitd célkitiizések kaptak nagyobb fontossagot a sorrendben, a folyamatos valtozésra és a
szerepkorok hatékony struktdrajanak kialakitasa. A vélaszadok kozil egy esetben Kerilt a
projekthez kapcsolddd résztvevok szerepkorének egyértelmii meghatdrozdsa, amely azt a
kovetkeztetésemet vonja maga utan, hogy az korabbi mar implementéalt szerepkorok dominalnak
az egyes projekttagok kozott és nem késziil kell6 felmérés a projekt sajatossagai alapjan a csapatok
kialakitdsahoz.

6.3.  kategoria: A szervezet altal meghatarozott célkitlizésekhez rendelt projektiroda
szolgéltatasai

A projektirodak szamara meghatarozott célkitiizések sokrétlisége kétségtelen. Kutatdsom soran
ebben a kategoridban arra kerestem a valaszt, hogy a kulcsfontossagu célkitiizésekhez milyen
funkciokat tarsitottak, és a valaszadok mennyire tartottdk fontosnak ezeket a funkcidkat. A
kérd6ivben feltett kérdéseket azon megallapitas mentén allitottam dssze, hogy a primer kutatasban
kimutatott funkciék hogyan allnak 6sszhangban a megkérdezettek véleményével. Eldzetes
statuszfelmérés alkalman megvizsgaltam, hogy a kérdéivet kitoltok kozil két személy vett részt a
primer kutatasban és 10 személy nem ismerte a szervezet altal végzett kutatas soran dsszeallitott
funkciok listajat. Kiemelkedden fontosnak tartottam, hogy ezen tény mentén ravilagitsak arra,
hogy azok a szervezetben miikodé tagok, akiknek a napi munkaja reflektal a primer kutatas altal
felallitott stratégiai célok elérésehez, 6sszhangban all-e a gyakorlatban alkalmazott funkcidkkal és
ténylegesen a célhoz vezeté utat kovetik-e. A kapott valaszok elemzése soran 6sszevetettem a
szervezeti kutatds anyagaval, annak érdekében, hogy az eltéréseket és azoknak okait

megvizsgalhassam.
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crer

5-ig terjedd skalan értékeljék a cégnél tapasztaltak alapjan, ahol az 1 a nem fontos funkcidkat
jelentette a 6 célkitlizések szempontjabol, a 2 a valamelyest fonatosakat, a 3 a fonatosakat, a 4 a
legfontosabbnak itélteket és az 5 a nem értékelhetd funkcidkat, amelyekrdl nincs tapasztalatuk
vagy a jelenlegi miikodési formaban nem keriil értelmezésre. A funkciokat ugy allitottam Ossze,
hogy a szervezet altal meghatarozott kritikus fontossagu célkitizések mind a 6 szegmenset lefedje.
Ennek alapjan rakérdeztem az uzleti erdekeltekkel vald kapcsolatra, az er6forras allokacidkhoz
torténd hozzajarulasnak a fontossagara, szabvanyok és keretrendszerek kialakitasaban torténd
kozremiikodés, a szervezetvaltozasi vagy technoldgiai valtozdsok menedzselése, valamint a

projektmenedzsment és azok szerepkdrének koordinalasa, és ezek funkcidinak az iranyitasa.

A partnerségi kapcsolat apolasa és erdsitése az Uzleti érdekeltekkel szegmensben a szponzorok
bevonasara, és a szallitokkal vald kapcsolatok kezelésére kérdeztem, amelyek atlagosan 3-as
rangsorolast kaptak, amely alapjan fontosnak tartottak a PMO azon funkcioit, amelyek altal mérni
és kezelni képesek a projekt szponzorok elkotelezettségét a projektek teljes életciklusa alatt.

Tovabba tervezik és a teljesitményeknek megfelelden értékelik a szallitoi kapcsolatok egészségét.

Az er6forras allokaciora vonatkozo funkciok atlagosan a 4-es kategdridju besorolést kaptak,
amelyekrdl elmondhatd, hogy a legfontosabb gyakorlati funkcidk sordba tartozik a megkérdezettek
valaszai eredménye alapjan. A kiemelked6 fontossagunak tartott funkciok kozott a szervezeti
er6forras allokalasa fontosnak tartott, ami rahatassal bir arra, hogy a PMO hogyan hangolja 0ssze
a projektprioritasi és sorrendi dontéseket a szervezet célkitlizéseivel. Ezzel parhuzamban szintén
kiemelked6 4-es fontossagu ertékeléseket kapott a portfolid-mérészamok kivalasztasa, amely altal
hatékonyan képes mérni és kommunikalni az adott projekt teljesitményét, valamint a felmerdlt
kockazatokat és az aktualis allapotokat az Uzleti érdekeltek felé. Rakérdeztem azonban az
er6forrasok kezelésének optimalis kihasznalasanak tervezése, amelyre a valaszadok atlagosan 5-0s
értékelést adtak, amely alapjan arra engedek kovetkeztetni, hogy ez az eljaras nincs szabalyozva a
szervezeten a beliil és a kitolt6k nem tudtak ennek hatasat gyakorlati esetiik alapjan értelmezni, ez

altal ez a pont nyitva hagyja a lehetdséget jovobeni funkciondlis feladatkorok fejlesztésére.

A szervezeten beliili keretek és szabvanyok elémozditasa az ellatasi lanc szallitasai modszereinek
alkalmazésaval a valaszadok nagy része az 1-es kategoridba ( a nem fontos funkciok) soroltak,
amelyek az olyan funkciodk ellatasat foglalja magaban, amelyekkel lehet6vé teszi iterativ szallitasi
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lehet6ségek elfogadasat strukturdlt, el6zetesen kidolgozott moédszertan alapjan. A koltségek
nyomon kovetése a legtdbb esetben azonban 3-as értékelést kapott, amelyek altal funkcionalisan
koveti a teljesitési folyamat soran felmeriil6 koltségeket a teljes ciklus soran teljes koltségkeret
betartasa érdekében. A kitoltdk valaszaibol kettd kovetkeztetést vonok le: A szallitasi lehetdségek
kevésbé rugalmas lehetdségét annak tulajdonitom, hogy minden széllitdshoz kapcsolodé feladat
az el6z6 évi tender id6szakban meghatarozottak alapjan épiil fel, és ha a pici kornyezet valtozasara
az adott opcid nem kielégitd, esetlegesen a sorban kovetkezd szallitasi opcid ajanlott. Azonban,
ezeknek nyomon kovetése és menedzselése nem tartozik sem a projektvezetdk, sem a projektiroda
feladatai kozé. Igy a valaszadok tikrozik a szervezeti struktura mitkodési modelljét. A masik
kovetkeztetés, hogy ezzel 6sszhangban a kdltségeket nyomon koveti annak érdekében, hogy a
projekt a terven bellil maradjon, illetve adott tallépés esetén a projekt koltségek Utemezésére

vonatkoz6 irdnymutatdsok szerint jarjon el.

A transzformacids kezdeményezésekhez tartozo célkitiizéseket kiszolgald funkciok a kitdltok
80%-o0s arannyal 4-es értékelés adtak, amely alapjan a legfontosabbak azokat a funkcidkat tartjak,
amik a programok meghatérozaséhoz jarulnak hozza, olyan eszkdzokkel, amelyek altal az Uj
programokhoz irdnymutatasokat hoz létre a hatékony és eredményes miikodés érdekében. Tehat
meghatarozza az alapvetd iranyitasi folyamatokat és szerepeket, felelosségi koroket a programok
hatékony kezelése érdekében. Meglep6 eredményt mutat a szervezeti valtozasok kezelését
el6segito feladatkor betoltése, amelyre a valaszadok egyhanguan 1-es értékelést adtak, ami azt
jelenti, hogy a szervezeti valtozasok proaktiv kezelése és tervezése egyaltalan nem alkalmazott a

szervezeten belll a projektiroda funkcionalis szerepkorén bell.

A kovetkez6 funkcioblokk a projekt- és termékmenedzsment feladatkorének fejlesztési terlletére
terjed ki. A valaszadok a listazott funkciokat legnagyobb szdmban a 3-as, a célkitiizések
szempontjabol fontosnak tartott kategoridba soroltadk, amely alapjan dsszpontosit arra, hogy a
projektmenedzsment szerepkdrdkben a sikerhez sziikseges kritikus készségeket és kompetenciakat
fejleszteni tudja. Hozzajarulva a munkatarsak karrierdtjanak fejlesztésehez és szakmai torekvéseik
megvalositasahoz. Kilénosnek eredménynek tekintheté azonban az, hogy a blokkban szerepld
agilissd valast tdmogat6é funkcié 70%-o0s aranyban 2-es értékelést kapott, amely alapjan azt a
megallapitast tudom tenni, hogy a szervezet annak ellenére, hogy tisztaban van az agilis szervezet

fogalmi meghatarozasaval, és képes azt valamilyen szinten a gyakorlati folyamatok
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részegységehez parositani, még mindig abban a fazisban all, amely nem képes az agilis folyamatok
optimalis implementalasara és inkabb (itkdzik a metodoldgiabdl fakado valtozasokra torténd kései
reagalassal. Ezt a valaszt érdekesnek tartom és tovabbi részletek feltarasahoz irdnyitja kutatasi

fokuszomat.

A projektmenedzsment és a hozza kapcsolodd szerepkdrdk koordinalasat a valaszaddk tébb mint
90% -a a 4-es kategoriaba sorolta, amely alapjan meghataroz6 funkcidknak tekintik a lényeges
fontossagu funkciok hatékony miikodéséhez. Ebben a szekcidban tovabbi elemeket helyeztem a
lehetséges valaszok listajaba, amelyekkel tovabbi informaciok osszegyiijtése kezdeményezhetd a
funkciondlis teljesitmény mérési mutatdinak meghatarozésa érdekében. A vaélaszokbdl
egyértelmiien megallapithatd, hogy nagyon fontos mutatdnak tartjak a technologiai lehetéségek
kihasznélasat a portfolié nyomon kdévetésének érdekében, amelyeket képes riportalni, mérni és az
eredményeket kommunikalni az 0sszes érdekelt felé. A teljesitményt mér6 mutatokkal

kapcsolatban mérhetd valaszt nem kaptam, amely tovabbi kutatasi teriiletet tar fel.

6.4.  kategoria: A Projektmenedzsment iroda altal nydjtott funkcidk fejlesztésének lehetésége

Az utolsO kategoriaban a szekunder kutatds altal meghatarozott érettségi modell (I11. szamu
melléklet) azon pontjaira kérdeztem ra, amelyek alapjan a fejlesztendé teriiletek a jelenleg
alkalmazott gyakorlati szokasok mellett nyit fejlesztési lehetéségeket. A primer kutatés alapjan az
alacsony eérettséggel rendelkezé terlletek magukban foglaljak a projektmenedzsment iroda
felel6sségi korének meghatarozasat és kozremiikodését az agilis csapatok szamara, a rendelkezésre
allo technologiai eszkdzok kihasznaltsdgara vonatkozo jelenlegi statuszt, és ezzel dsszefliggésben

a rendelkezésre allo keretrendszer fejlesztésehez torténé hozzajarulasukat.

A primer kutatas eredményében az agilis csapatok létrehozasa és azoknak a timogatésa kapta a
legkisebb érettségi szinttel rendelkezd pontszamot. A jelenlegi szervezeti miikodésben a csapatok
szamara biztositjak azokat a sziikseéges eszkdzoket, amelyeket a csoportok a projektfeladatok
ellatasahoz alkalmaznak, valamit a csapatok szamara rendelkezésre allnak szabvanyositott, vezet6i
szinten kidolgozott modszertanok az agilis kezdeményezésekhez. Azonban ez a kezdetlegességét
képét festi, ha a végsé cél az agilis csapatok folyamatos értékteremtésének lehet6vé tétele,

amelyhez olyan kovetkezd 1épcséfokok vezetnek, mint az agilis csapatvezetdi szerepek ¢€s
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felelosségi korok meghatarozasa, illetve olyan kompetenciamodellek létrehozasa, amely olyan
férumot biztosit a csapattagok szamara, ahol a tapasztalatok és hatékonyan miikodé gyakorlati
modellek megvitathatok és ezen informéciok megoszthatok. A kérdéiv kitoltdk kozil 4-en
vélaszoltak azt, hogy ezen funkci6 abban a fazisban all, ahol a szikséges eszkdzok rendelkezésre
allnak az agilis csapatok tamogatasara, azonban nem feltétlenal nyGjtanak irdnymutatast szamukra,
a tovabbi 8 {6 pedig ugy gondolta, hogy a jelenlegi miikodésben az agilis csapatok tamogatasat és
fejlesztése maés terlleten torténik a szervezeten belil és nem &ll még készen ennek a

metodologianak az implementalasara.

Arra a kérdésre, hogy a PMO hogyan segiti el6 a technologiai eszkozrendszer alkalmazésat az
er6forrasok, projektek és a teljes portfolid nyomon kdvetésére a szervezeti kutatés ravilagit, hogy
a rendelkezésre alld eszkozokkel eldsegiti az aktiv munkafolyamatok elvégzését, amelyek adatait
a vallalatiranyitasi rendszerekbe integraljak. Kovetkez6 tervezett 1épés, hogy a technoldgiai
alkalmazasok képesek legyenek a végpontdl végpontig tartdé (end-to-end) folyamatok
lefedettségének biztositasara, valamint olyan technoldgidkat alkalmazzanak, amelyek
hozzéjarulnak a portfolié tamogatasdhoz. A valaszadok szerint a rendelkezésre all6 eszkdzokkel
képesek tdmogatni a jelenleg miikodd portfoliot, azonban a tovabbi lehetéségek feltarasahoz és
kihasznalasahoz fontosnak tartjak a projektirodak tamogatd és egyben koordinald funkcioit a

magasabb szinvonal elérése érdekében.

Ehhez azonban elengedhetetlen, hogy a projektiroda altal meghatarozott szabvanyok és
modszertanok megvalositésra keriiljenek. A valaszadok szerint tovabbé szikséges, olyan forumok
kialakitasara a csapatok szamara, amelyeken képesek visszajelzést adni a kezdeményezésekkel

kapcsolatos aggalyaiknak, amelyek késdbb tovabbi értékelésre és megoldasra kertilhetnek.
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6.5. A kvantitativ kutatas eredmeényeinek 6sszegzése

A kutatas kvantitativ eredmenyei alapjan megallapithato, hogy a valaszadok vélemeényei és a
primer kutatas szerint meghatarozott projektiroda funkciok egységes irdnyt mutatnak, eltéréseket
hordozva azokon a teriileteken, ahol a szervezeti egyseég érettségi szintje alacsony szinten all (I11.

szamu melléklet).

A vélaszadok vélemeénye alapjan a legfontosabbnak tartott funkcidk a szorosan kapcsolodnak az
aktualis szervezeti miikodés szerinti forméhoz és sok esetben a bevalt gyakorlati modszerek
kerulnek alkalmazésra. Nyitottak az 0j fejlesztési iranyok fele, amelyek egyuttal hozzajarulnak
ahhoz, hogy a rendelkezesre all6 technologiai rendszereket fejleszthessék és szélesebb korben
alkalmazzék. A véltozést azonban aprd Iépésekként szilkséges kezelni, hiszen az eredmények és a
valaszok azt mutatjak, hogy az agilis csapatok létrehozésa elkezd6dott és lassu 1épésekben halad,
azonban ennek a metodikanak az implementalasa nem egyértelmii a részt vevok szamara, és nem
reagalnak kelld intenzitissal a kivaltott impulzusokra. Erre a teriiletre elengedhetetlen a
projektirodak funkcidit dsszpontositani azéltal, hogy a sziiksége valtozasokat minden szinten
kommunikaljak és a célkitiizéseket ismertessék a résztvevokkel. Sziikséges, hogy olyan
eszkozrendszert alkalmazzanak, amelyek érthet6k a résztvevok és iizleti érdekeltek szamara,
eldsegitve ezaltal a zokkenémentes informacioaramlast és problémamegoldast. Ki kell alakitania
egy olyan maédszert, amely hozzajarul az érintettek elkotelezettségének noveléséhez és a kdnnyebb
alkalmazkodashoz. Osszegeznie kell és gytijtenie a visszajelzéseket a folyamatok és modszertanok
javitasanak érdekében, hogy azonositva és kezelve azokat olyan javaslatokat legyen képes
megfogalmazni, amelyek hozzajarulnak a hasonld problémak jovobeni elkeriiléséhez. A
megkeérdezettek valaszai alapjan tovabba azt a kdvetkeztetést tudom levonni, hogy a projektirodak
szerepkorének is boven rendelkezésre all tovabbi fejlesztési teriilet, amelyek révén pozicidjuk
megerdsitése és szerepiik nélkilozhetetlen fennallasa biztosithatd. Tovabba a valaszadok altal
megvilagitott hidnyossagi teriletek potlaséra célszerli a projektirodaknak kialakitani a vonatkozo
kulcsfontossagu teljesitménymutatok rendszerét, amellyel a kitlizott stratégiai célhoz vezetd
folyamat aktualis allapota mérheté. Tehat kritikussa valik az agilis csapatok tamogatasa, amelyhez

szdmos eszkozt biztosit a csapatoknak, hogy a donthessenek a modszertani megkozelitésrol az
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adott kezdeményezés esetében. Részt vesz az agilis gyakorlatok fejlesztésében az altal, hogy
definiadlja a folyamatokat, és eredményeket annak érdekében, hogy a csapatok hatékonyan
koordinaljak a munkat. Végso célkitiizés, hogy a projektiroda ellassa azokat a funkcidkat, amelyek
segitenek lehet6vé tenni az agilis csapatok szamara a folyamatos, tigyfélorientalt értékek
szallitasat, a vallalat képességeinek javitasa mellett. A kutatas tovabbi fazisaban ezekre a

tertiletekre helyeztem a f6 hangsulyt.
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7. A kvalitativ kutatas eredmeényeinek ismertetése

Az interjuk Microsoft Teams fellleten keresztll késziltek, amelyek soran az interjualanyok

hozzajarultak, hogy a beszélgetésrdl hangfelvétel késziiljon.
A 5 kategoria és a bennik foglalt kérdések:

1. Avdllalati kérnyezet feltérképezésére iranyuld kérdések (1-2-3-4);

2. A vallalat értékeinek hatterének megeértésére vonatkozd kérdések (5-6-7-8);

3. Az utazési kiskereskedelem (travel retail) tizletigon beliil mikodé projektirodak
szolgéltatasaira vonatkozo kérdesek (8-9-10-11);

4. A kérdoiv egyes kérdéseire kapott valaszok eredményének sajatossagai és azok okainak
vizsgalata (13-14-15-16);

5. A fejleszthet6 teriiletekre vonatkozo veélemeények feltérképzese (17-18-19-20).

7.1.  kategoria: A vallalati kdrnyezet feltérképezesére iranyuld kérdések

A vallalati kérnyezet feltérképezésére iranyulé kérdések azt célozzdk meg, hogy részletesebb
valaszok &ltal megismerjem az aktualis formaban miikod6 projektkultirat, a projektek technikai

szintjeit és azt, hogy az dsszképbe hogyan is illeszkedik a projektirodadk miikodése.

A projektfolyamatok bonyolultsagat illetéen a valaszadok egyhanglan gy nyilatkoztak, hogy a
szervezeten bellil a projektek 0sszetettek és komplexek, mivel az utazési kiskereskedelem (travel
retail) tizletagon belill miikodo teljes ellatasi lanc mikodésére hatassal vannak kozvetlen vagy
kozvetett modon. Kiforrott projekt elokészités jellemzi a kezdést megel6z6 folyamatokat,
amelyeknek a kéltségvizsgalata elsédlegesen kiindulasi pont, majd a projekt teljes idotartama alatt

annak folyamatos értékelese torténik.

Az egyszerlinek tekintett par honapos vagy legfeljebb egy éven beliili projektek esetén is elbiras,
hogy az Uzleti terv kertljon kidolgozasra, amely magaban foglalja a koltségek eldrejelzését és
azoknak az Utemezését. A tervnek tovabba olyan kovetelményeknek és elvarasoknak kell
megfelelni, amelyek 1m USD alatt Quick Base rendszerben létrehozott projekt chartat és a hasznalt
pénziigyi sablonokat. Meg kell felelnie a jovahagyési kovetelményeknek, amelynek célja, hogy a

stratégiailag 6sszehangoljak a projekteket az egyértelmii igények feltérképezésének eredménye
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okan. Tovabba a projektkiadasok eldrejelzésének megfeleld kezeléséhez elegendd koltségadatok
felsorolasa. A dokumentumokat a projekt és pénziigyi menedzsercknek ellendriznitik és
egyeztetniiik kell az indulas el6tt. Ebben a fazisban kerll meghatarozasra, hogy mely IT részlegek
bevonasa szlikségeltetik a projektek teljesitéséhez.

A projekteket igyekeznek megtartani a projektfolyamatok technoldgiai szinten, azonban tovabbra
is jelentésen tamaszkodnak a human er6forrasok altal biztositott folyamatokra. Ennek meértékét
azzal probaljak meg csokkenteni, hogy a projektinditast megel6z6 ellendrzési feltételek listajat
novelik, annak érdekében, hogy késébb minél inkabb tamaszkodhassanak a technoldgiai
rendszerekbdl kapott adatokra, novelve igy azok megbizhatdsdganak értékét. Ezen igények
novekedését a szervezeten bellil a digitalis Aatalakuldsi kezdeményezéseket tamogato
projektosszetétel valtozasa okozza, olyan szempontok mentén, mint a pénzlgyi évre vonatkozé
tokeprioritasok meghatarozasa, folyamatos nyomon kovetés és riportalas, a negyedéves pénzigyi
kiadadsokhoz merten, valamint az adott negyedévhez tartozo elére jelzési mérészamok elemzése,

elmaradas vagy nem megfelel6 eredmény esetén az ok-okozati 8sszefliggések vizsgalata.

A projektfolyamatokba komplexitasukbdl adéddan mar egészen korai szakaszban, a tervezés egyes
megbeszélésein bevonasra keriilnek a projektiroddk, akik folyamatosan nyomom kdvetik a
terveket és rélatasuk van a tervezett koltségkeretre. Azert tartjak fontosnak, hogy mér ezen
szakaszban bevonasra kertljon, mivel szerepkdre, hogy a javaslatok felllvizsgalataval és
Utmutatassal segitse projektsiker elérését. Folyamatosan ellendrzi és elemzi a rovid tava
eredményeket. Osszességében hozzajarul a projektek eldrehaladasanak nyomon kdvetéséhez és
Osszedllitja, valamit koordinélja azoknak az ellenérzdintézkedések végrehajtasat, amelyek a
projektinformaciok Osszegyiijtésének és el6készitésének alapjaul szolgal a dontéshozatali

folyamatok elémozditasahoz a stratégiai kapacitastervezés és er6forras-gazdalkodas mellett.
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7.2  kategoria: A véllalat értékeinek megismerese

A mésodik kategdridba es6 kérdésekre adott valaszok a szervezet értékeinek hatterét hivatottak

feltérkepezni.

A blokkban 1év6 kérdésekkel arra kerestem a valaszt, hogy az interjualanyok mennyire érzik azt,
hogy azonosulni tudnak a szervezet értékeivel, mennyire lehet ez kihatassal a munkahelyen toltott
idejlkre és hogyan képesek munkajukkal arra, ezeket az értékeket képviseljek. Az Estée Lauder
Inc. ertékei koz¢é olyan cselekvések Osszessége, amelyek a szervezeti mitkodés soran megtartjak
az egyén iranti tiszteletet, mikdzben kompromisszumok nélkiil marad etikus, és végtelenil kitarto

annak érdekében, hogy innovacio mellett érjen el sikereket.

A szervezeten belll az interjialanyok a bizalomépitést rendkivil fontosnak tartottak a sikeres
eredmények elérése érdekében. A vélaszaikban a transzparenciat tartottdk az egyik legfontosabb
modjanak, mivel ugy vélik, hogy azzal, ha a projekt tagok és az érintettek teljes 6sszessege tudja,
hogy pontosan mi torténik az egyes fazisokban, és hogy az adott folyamatok milyen céllal
mitkodnek azok aktualis formajaban, akkor képesek arra, hogy jobban megértsék a vallalat céljait
a kommunikacid, amellyel a résztvevOknek lehetdségiik van arra, hogy véleményiiket kifejezzék,
¢és meghallgassak 6ket. Lehetdveé téve igy azt, hogy a munka soran torténd valtozasokrol idében és
pontosan tajékoztatva legyenek, elésegitve igy a sziikséges valtozasok sikeres implementélasat.
Az alanyok valaszai alapjan tovabba fontos a bizalom kiépitése, amely egy részrél az altaluk vallalt
feladatok iddszerti €s megfeleld gondossagu megoldésat jelenti, mas részrdl pedig azt, hogy a
vezetOknek torekedni kell arra, hogy a bizalom két oldalu legyen, elésegitve a hosszu tavu es
hatékony munka kapcsolatok kialakitasat. A bizalomépités egyik sziikségszerli eleme az empatia
¢s az adott értékelések mindsége, amely altal a részt vevok tudjak, hogy a szervezet értékeli a
munkajukat és eredményeik elismerésre keriilnek. Tovabba emlitésre kerult a képzések és
fejlesztések tdmogatasa, amely a projekttagoknak és vezet6knek nyujt lehetéséget ahhoz, hogy
kompetenciajukat képzések altal tovabb fejleszthessék, javitva ez altal a projektmenedzsment

készségeiket és hatéekonysagukat.

A vélaszadok véleménye alapjan elmondhatd, hogy az 6 értelmezésiikben a projektiroda az altal
teremt értéket a vallalaton belll, hogy folyamatos tdmogatd szerepet Iat el, akinek f6 célja, hogy
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javitsa a projektmenedzsment folyamatokat és azok eredményeit a szervezetben. Segitse a
projektvezetoket a projektek hatékony kezelésében és biztositsa az eredményességet, hozzajarulva
ez altal a versenyképesseg és az uzleti eredmények ndveléséhez. Mindemellett azonban nem csak
a projektmenedzsment tamogatas altal teremt értéket, hanem azzal is, hogy elésegiti a szervezet
mas részlegeinek munkajat. Az értékteremteést olyan eszkozokkel éri el, mint a
folyamatszabalyozas, amely a szervezeten beliili hatékonysag és mindség novelésében jatszik
szerepet. llletve részt kell vennie a stratégiai tervezésben az altal, hogy 6sszehangolja a projekteket
a szervezet stratégiai céljaival és hozzajarul ezen célok megvaldsitasahoz. Ertéket teremt tovabba

az 4ltal, hogy lehetdséget ad a szervezet mar részlegeivel torténd kooperacionak.

A valaszok alapjan megallapithat6, hogy egyetértés mutatkozik az alapvetd értékek kérdését
illetden, amely remek kiindulé alap, hogy jelenlétiiket és hatékonysdgukat folyamatosan
fejleszteni tudjak az eredményesség érdekében. A projektiroda sz6 hallatdn olyan els6ként a
stratégia, centralizacid, tOkekiadasok (capital expenditures, CAPEX és siker jutott esziikbe az

interju alanyoknak.

7.3 Az utazasi kiskereskedelem iizletagon beliil miikodé PMO-k szolgaltatasainak elemzése

Az interju alanyokkal ebben a blokkban kiindulépontként szerettem volna azt, hogy megértsiik a
projektirodak jelenlegi miikodését es helyét a szervezetben. Ehhez arra kértem 6ket, hogy mondjak
el, pontosan mikort6l van PMO az ellatési lanc menedzsmenten belil. Azt kivantam feltérképezni,
hogy miikodott-e mar korabban is esetleg mas felallasban, eltéré funkciokkal, vagy a jelenlegi
miikodés egy olyan Uj tag, amely viszonylag kevés ideje, de mégis meghatarozé maddon jarul hozza

a projektsikerek eléréséhez.

Az interjuk sorén azt a valaszt kaptam, hogy a véllalaton belll a travel retail szegmensben az
ellatasi lancot tekintve viszonylag (j szervezeti tag. Az els6 formajaban 1étrehozott
projektmenedzsment iroda négy évvel ezeltt alakult meg. A PMO-k az ellatdsi lanc
orszaghatérokat taliveld tulajdonsaga miatt nem csak és kizarolag egy orszagban helyezkednek el.
Ennek értelmében rakérdeztem arra is, hogy pontosan milyen tipusu projektirodak jottek létre ez
altal és milyen tevékenységeket lattak el. A valaszokbol kideriilt, hogy az els6 években
megfogalmazéasuk alapjan funkciondlis projektirodak kertltek kialakitasra, akik munkaja szorosan

0sszekapcsolddott a projektmenedzserek és az ellatasi lanc adott pontjaért felelés vezetokével. Az
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elsédleges célkitiizés a PMO 1étrehozasaval az volt, hogy a komplex projektstruktirakat atlassak,
elemezzek és javaslatot tegyenek koordinacid révén az esetleges duplikaciok, vagy felesleges
kiadasok csokkentésének madjara. Két év utan azonban az akkor 3 fot jelenté projektiroda human
er6forras hianya miatt nem miikodott hatékonyan, tobbet kozott azért, mert nem alltak
rendelkezéslikre azok az eszk6zok, amelyek altal a projekt portfélio méas orszagbdl hatékonyan
nyomkovethetd lett volna, amely az adatok torzitasahoz jarult hozza. Ez indukalta azt, hogy a
menedzsment felé terjesztett riportok nem érték el az elvart eredményeket, amely sziikségszeriivé
tette a teljes projektiroda osztaly megerdsitését. Ehhez az 0 személyeket vettek fel, ami azt
jelentette, hogy kontinensenként legalabb harom PMO felelt az ellatasi lancon belil tértént
projektek hatékonysaganak ndveléseért. A kezdeti sikertelenségek ellenére azonban létik
fontossaga megkérddjelezhetetlen maradt, mivel a teljes szervezet folyamatos fejlddés és
ndvekedést mutatott, a travel retail Uzletdg a COVID-19 ellenére torténd korlatozasok ellenére is
novekvd bevételt tudott produkalni, kdszonhetden annak, hogy a kinai piac, az utazasi korlatok
ellenére is teret engedett a belféldi jaratok hasznalatanak, szinten tartva az utasforgalom altal
fogyasztott termékek értékesitését. A ndvekedés eredménye pedig egy részrél a tovabbi projektek
indulasa, amely novelte a portfdliét és teret engedett annak, hogy stratégiai, hosszu tavu
projekteket is elinditsanak. Ezen okokbodl kifolyolag megkérddjelezhetetlen maradt az, hogy
szllkség van egy olyan szervezeti egységre, amely képes a projekteket dsszefogni €s azoknak

eredményét parhuzamba 4llitani a stratégiai célkitlizésekkel.

A szervezet jelenlegi értelmezése szerint centralizalt projektirodaval rendelkeznek és annak teljes
maximalis hasznossagat kivanjak elérni. A kdzpontositott PMO-k az olyan szervezetek szamara
idealisak, amelyek nagyon kovetkezetes Uzleti szabalyokat és gyakorlatokat kdvetelnek meg. Az
ezen tipusba tartozo PMO-rendszer azon szervezeteknél keril alkalmazésra, amelyek kovetik a
modern szemléletii vallalatiranyitasi tevékenységeket és torekednek arra, hogy nagy létszdmu
munkaerd mellett, de viszonylag kis 1étszamu vezetdségi csapatokkal rendelkeznek, mivel ez a
rendszer csokkenti annak a sziikségessegét, hogy a dolgozék folyamatosan iranyitsak és
menedzseljek egymast, hanem inkabb megkdnnyiti, hogy az egyének es a részlegek mindegyike

egy kozpontositott rendszertdl fliggjon. (Scheiner, 2023)

A kezdeti szolgaltatasok leginkabb a projektportf6lié menedzsment hatékonysaganak eldsegitését

tekintett legfontosabb célkitlizésként. Ezen szolgaltatdsok Osszhangban allnak a kérddiv és az
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érettségi modell adataival is, ahol azok a szolgaltatasokat tartottak a valaszaddk a legfontosabbnak,
amelyek a jelenlegi struktara szerint is munkajuk egyik fontos elemét képzik. Tovabba azon
funkciok 0sszességét, amelyek hozzajarulnak ahhoz, hogy irdnyt mutassanak az adott
munkafolyamathoz és az Uj programok elinditasahoz, amelyekhez szervezetfejlesztési tréningeken
allitottak 0ssze azokat az anyagokat, amelyek egyrészrol részletesen és 1épésenként meghatarozza
a projektekhez rendelkezésre bocsatott tokekezelést, valamint projektek egyes szakaszaira
vonatkozd folyamatszabalyozasokat, pénzigyi kritériumokat és ezeknek a menedzseléséhez
szikséges alkalmazando6 eszkdzoket. Annak érdekében, hogy a projektmenedzsment folyamatok
koordinalasa mogott mélységes tudastoke alljon, a szervezet tamogatja azokat a képzéseket,
amelyek révén megszerzett képesitésekkel még inkabb eleget tudnak tenni a folyamatfejlesztési
Iépések megvaldsitasanak. A tagok szdmara a jelentkezés soran nem tartjak kritériumnak, hogy
rendelkezzenek valamilyen nemzetkdzileg elfogadott tanusitvannyal, azonban az éves szinten

meghatarozott személyes fejlédési tervek (personal development planek, PDP).

A rovid tava célok eléréséhez tehat felallitottak azokat a rendszereket és projektporfolio kezeld
eszkdzoket, amelyek hatékonysaguk ndveléséhez jarul hozza. Azonban a tovabbi dinamikus
fejlédés érdekében sziikséges volt meghatarozni azokat a teriileteket, amelyeknek hianyanak
potlasaval az eredmények tovabb novelheték. Ezen terliletek feltérképezése érdekében készitették

el a korabban primer kutatasként hivatkozott Gartner altal készitett erettségi modell elemzést.

A fejlesztendd teriiletek meghatarozasaban a valaszadok egyetértettek, hogy jelenlegi érettséguket
tekintve bdven van mire fokuszalni az elkovetkezendd iddszakokban. Olyan folyamatokat emeltek
ki, amelyek az érettsegi modell elemzése alapjan kisebb prioriast kaptak (IV. szamu melléklet),
mint példaul a szervezeti valtozasok kezelésének elGsegitése. Illetve hossza tava célkitlizéseik
kozott szerepel, hogy ezekre a valtozasokat implementalva teret engedjenek az agilis
gondolkodasmodnak és metodikanak, mivel jelenlegi miitkodésiik szerint a Kivitelezési fazisokban
kotottek még a vizeséses megoldasokhoz, azonban egyre inkabb nyitnak az agilis eszkozok
alkalmazésahoz, amelyekhez olyan rendszereket hasznalnak, mint JIRA és Confluence.
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7.4 A kérdéiv kontroll kérdéseire kapott valaszok sajatossagai €s azok okainak vizsgalata

Az interjuk soran rakérdeztem a kérddivben kapott valaszok mogott rejlé mélyebb, részletesebb
okokra azoknak a kérdéseknek az esetén, ahol a valaszokbol adoddan arra a kovetkeztetésre
jutottam, hogy tovabbi vizsgalthatd teriilethez, vagy a nyitott kérdésekre torténd valaszhoz
juthatok. A kérdéiv és a primer kutatas alapjan egyértelmti, hogy az agilissa valas utjara 1éptek,
azonban ehhez tovabbi fejlesztések szlikségesek. Arra a kérdésre, hogy milyen funkciokat tolt be
a projektiroddk az agilis csapatok tamogatasat illetéen az interju alanyok azt valaszoltak, hogy
jelenleg eszkozrendszerek hasznalatanak lehet6segét biztositjdk a csapatok szamaéra, amelyek
révén konnyebben adaptélhatjdk a metodika altal nydjtott elényoket, tovabba iranymutatast és
tréningeket biztositanak.

A tovabbiakban azonban gy gondoljak, hogy az érettségbdl adodéan nem allnak még készen arra,
hogy teljes agilis metodika szerint miikddjenek. A jelenlegi formaban ezt tigy tudjak elképzelni,
mint két 1épcsds megoldast és egy olyan hibrid rendszert hasznalni, ahol a projektek tipusatol
fiiggden tudjak alkalmazni a vizeséses és hibrid metodikat. Erre a pontra torténd eljutasig azonban
hosszU Ut vezet, amelyhez a projektmenedzser officer tdmogatasara szeretnének tdmaszkodni.
Elsésorban az altal, hogy a valtozasmenedzsment hatékony alkalmazésa révén képesek megadni a
lehetdséget a csapatok szamara €s a szervezeti anyagok ¢€s tréningek altal eldsegitik a konnytli

alkalmazkodasukat a sikeresség elérésének céljaval.

Ezzel pedig szoros 0Osszefuiggésben all, hogy a technoldgiai eszkdzokre tdmaszkodjanak, a
kommunikaciés és riportalasi folyamatokndl meég inkabb. A projekt tervezés szakaszatdl
kezdédéen a rendszerre torténd tdmaszkodast tartjdk kiemelkedd fontossagunak, ahol a
projektinditast megel6zé folyamatok is nyomon kdvethet6k, tovabba fontosnak tartjak, hogy a
tervezett pénzugyi folyamatok aktualis allapota is ellendrizheté legyen, és ezen feladatok

megvalositasahoz tamaszkodnak nagy mértékben a projektiroddk miikodésére.

A kulcsfontossagu teljesitménymutatokkal (Key Peformance Indicator, KPI) kapcsolatban azt a
valaszt kaptam, hogy jelenleg nem &ll rendelkezésiikre olyan egységesitett lista, amely mentén
folyamatosan ellendrizni tudjak a hatékonysagot. A valaszok alapjan a riportokat készitik, amelyek
nagy mértékben tamaszkodnak a projekt fileban Iétrehozott pénziigyi mutatok aktualis allasara. A

projektfajlok a projektek teljes idejére vonatkozd dokumentacios anyagok, amelyek a
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koltségvetéshez tartozo becsléseket is tartalmazzak. A készitett riportokat a felsévezet6i tagokkal
egyeztetik, és visszajelzések és tovabbi javaslatok alapjan hatarozzak meg a tovabbi irdnyokat. A
valaszaddk azonban ravilagitottak arra, hogy a jovében szeretnének el6relépést tenni annak
érdekében, hogy kialakitasra kertljon egy olyan teljesitménymutat6 lista, amely tovabbra is
szorosan tamaszkodik a rendszerben régzitett adatokra, és altaluk képes mérni azt, hogy a vizsgalt
id6intervallumon bellill a munkafolyamatok abban az {itemben haladnak, amellyel teljesithetd a

megallapitott projektcél.

7.5 A fejlesztendd teriiletek feltérképezése

Az utolso blokkban olyan kérdéseket tettem fel a valaszaddknak, amelyekkel ratudok viléagitani
arra, hogy véleményuk szerint melyek azok a terlletek, amelyek rovidtavon mindenképp
fejlesztésre szorulnak, tovabba melyek azok a teriiletek, amelyeknek hosszutavon elkerilhetetlen
a fejlesztése annak érdekében, hogy a fejlédési iitemet tartani tudjak, elérni ezaltal a szervezet

stratégiai célkitiizését.

A megkérdezettek véleménye egyhanguan azt vallotta, hogy az érettségi gorbe elején jarnak és a
fejlédés iitemének megtartasdhoz és novelésehez elkerllhetetlentl szikséges egyes teriletek
javitasa, és a projektiroda funkciok harmonizalasa. Az alacsony projektérettségii szintii

szervezetek kdzé tartoznak.

A vélaszaddk szerint azokat a terlileteket céloztdk meg fejleszteni, amelyekkel a projektben
résztvevok munkaja egyszerlibbé és intuitivabba képes valni, mikdzben a folyamatosan valtozo
technologiai kornyezethez konnyen alkalmazkodik. Ezen cél elérésének érdekében olyan
fejlesztéseket kivannak tenni, amely el6segiti a kollaboracidos eszk6zok alkalmazasat a
projektmenedzsment technoldgia fejlett eszkozeit, amelyek a legUjabb innovéaciot tikrozik.
Elésegitve ezaltal az ellatasi lanc projektekkel kapcsolatos hatarokat ativelé probléma fennallasat,
mint példaul a projektcsapatok sok esetben nem egy orszagban és nem is egy id6zonaban
helyezkednek el. Ennek ellenére mégis lehetévé teszik azt, hogy a standardizalt
eszkOzrendszereken Kkeresztll mindenki, aki szereplé a projektben a legfrissebb és

legaktualizaltibb allapotokat lassa és érje el egyidében.
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Tovabba szeretnék fejleszteni azokat az eszkdzoket, amelyek mentén a projektportfolié minden
eleme tdmaszkodik az informacios technologiai rendszerekere. Egyre inkabb orientalodni
kivannak a felhd alapti megosztasi technologiak felé. A technoldgiai fejlesztések révén lehetdséget
biztositva ezaltal a menedzserek és vezetOk szamara, hogy a csapatokon beliili termelékenységet
noveljék és teret engedjenek annak, hogy az adott feladatok megoldasara 6sszpontositsanak,

mikdzben ezzel egyidejiileg egyszeriibbé teszik az ellendrzési folyamatokat.

A projektmenedzsment technologidk alkalmazasan tul tovabba céljuk elérni azt, hogy fejlettségik
révén informéciogyiijté eszkdzok hatasat noveljek, amelyek képesek arra, hogy rovid idén beliil
megalapozott, pontos eredményeket es informaciot biztositsanak a résztvevok szamara. A pontos,
széleskorii adatgyiijtést kulcsfontossagu feladatnak tekintik rovid és hosszutavon egyarant.
Elvardsuk tovabba az, hogy a technologia képes legyen a valtozo piaci hatdsok vizsgalatara és
elemzésére, biztositva ezaltal azt, hogy a rendkivil gyorsan valtozé adatok és az ezekre épiild
projektek is sikeresen teljestljenek az alapvet6 inputokkal rendelkez6 projektekkel szemben.
Tovabba olyan lehetoségeket képesek biztositani ezaltal, amely a lehet6vé teszi a valds ideji
frissitések tesztelését, tehat a projektek valds idejli elérehaladasanak nyomon kovetését, mikdzben

képes arra, hogy fejlett, csapat szintii kKommunik&ciot tegyen lehetové.

Az egyiittmiikodésre épiil6 rendszerek alapjan céljuk hosszUtdvon annak elérése, hogy a
munkafolyamatok kialakitasat hatékonyan és egyszeriien legyenek képesek meghatarozni. A
munkafolyamat- és jelentésautomatizalas igy enyhiti a csapatok adminisztrativ kotelezettségeit
lehetové téve azt, hogy az i1d6t a megvaldsulas szempontjabol fontos feladatok megoldasara
forditsak. Ennek azonban el6zetes feltétele az, hogy az agilitas felé mennyire képes elmozdulni a

szervezet és a benne miikodé egységek.
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7.6 A kvalitativ kutatas eredményének 6sszegzése es javaslattétel a hatékonysag novelésere

A kvalitativ elemzés sordn megerdsitésre keriilt mind a kvantitativ kutatas eredmeénye, mint pedig
a primer kutatasban szemléltetett allapot. Az interjuk soran ugy gondoltam, hogy a szervezeten
belili PMO-k megfelel6 kompetenciakkal rendelkeznek, amelyek képesek hozzajarulni egy
nagymértéki fejlddésben a jovében. Azonban az interjubeszélgetések alkalméval még inkabb
vilagossa valt, hogy mennyi fejlesztendé teriilet van, amelyek hosszu tdvon remek mozgatérugdi

lehetnek a projektsikerek elérésében.

Az interju alanyok valaszai alapjan a legfontosabb fejlesztend? teriiletek az agilitas irdnyaba vald
elmozduléds, valamint a projektmenedzsment technologiai eszk6zok magasszintii kihasznalasa.
Ezen teriileteken elért fejlodéshez vezetd ut végteleniil komplex, mivel nem elegendd csupan a
rendszerek bevezetésére s azoknak eredményességére tamaszkodni, hanem a szemléletmodot és
egy Ujfajta gondolkodasmddot kell megértetni és elfogadtatni a projekten dolgozd Osszes
szerepldvel. Mivel a projektek meghatarozott iddintervallumon beliil értenddek, ezért nem elég
csupan egyszer alkalmazni ezeket az eszkdzoket, hanem magat a gondolkodasmaodot, a metodikat
kell implementalni a szervezeti miikkodés vérkeringésébe annak érdekében, hogy hosszutavon
megfeleléen lehessen azt alkalmazni. Vilagunk folyamatosan fejlddé technologiai tjitdsai a
szervezeti miikodések minden részére Kihatnak, annak a kérdése pedig, hogy mennyire képesek
ezeket a valtozasokat a szervezeten beliil alkalmazni, annak fiiggvényében értendd, hogy a

szervezet mennyire képes ezeket alkalmazni és fenntartani a miikodésében (Gartner, 2021).

Az agilissa valas tehat nem torténik meg egyik naprdél a masikra vagy nem Kkerdl elfogadasra
egyetlen rendszer bevezetésétdl, mindazonaltal tigy gondolom, hogy a kutatdsban meghatarozott
eredmények és valaszok alapjan a szervezet jo iranyban halad annak érdekében, hogy ezen
valtozasokat eredményesen legyen képes alkalmazni. A valtozasokhoz és ezen 0sszetett
folyamatokhoz pedig elengedhetetlentil fontos a projektirodak alkalmazésa, amelyeknek készen

kell lennie arra, hogy a valtozasokat megfelelé modon tamogassa €s koordinalja.

Az eredmények alapjan a legfontosabb 1épésnek azonban a kulcsfontossagl teljesitménymérd
(KPI) mutatok meghatarozasat tartom. A mutatokkal képesek legyenek a valtozasok folyamatat
mérni és ellendrizni, sziikség esetén pedig javitani a hasznalt modszereken. Azonban a

projektirodadk szdmara alkalmazott mutatoszamok felallitdsa egy rendkivil komplex feladat, és
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tobb dimenzios szempontbol torténd vizsgalt sziikséges meghatarozasukra. Ezen felll ugy
gondolom, hogy figyelembe kell venni az adott szervezeten beliil miikkod6 projektmenedzsment

feladatokat, azzal a céllal, hogy annak specifikus madjan térténjen az eredmények mérése.

A kulcsfontossagu teljesitménymutatok olyan eredmények, amely egy adott szervezeti egység
teljesitményét tiikrozi egy adott intervallumon belill. Ezeket a mutatokat egyeztetni és elfogadtatni
kell a menedzsment tagjaival egyhangusag mellett és torekedni kell az 6nérteékelés elkerilésére a
projektmenedzsment iroda Aaltal. A kialakitds el6étt azonban ajanlott olyan szempontokat
figyelembe venni, amelyek a tovabbi fejlesztéseknek is teret ad. A kialakitashoz szlikséges
rogziteni a kiinduld allapotot annak érdekében, hogy azzal dokumentalva legyen a kiindulasi pont,
és a tovabbiakban igy 6sszehasonlithato legyen az aktudlis allapottal. Lehetévé teszi tovabba a

fejlédés bemutatasat, amely pedig hozzajarul az érettségi szint meghatdrozasahoz.

A PMO iroda hosszu tava fennéllasénak érdekében az értékek méréséhez figyelembe kell venni
kvalitativ és kvantitativ tényezoéket is, amely olyan teriileteket foglal magaban, mint a PMO
munkaja, elfogadottsaga és azoknak az eredményeknek a vizsgalata, amelyek a PMO altal kertltek
befolyasolasra. A munkajara vonatkozé mérészamok olyan mérhet$ tényezoket tartalmaznak,
amellyel a fejlddése egyértelmilen megallapithato. Ennek eszkozei a teljességre vonatkozd
mérészamok, amelyek a rendelkezésre all6 listak és jelentések Osszességét foglalja magaban,
mennyire kdvetkezetesen lett elkészitve és rendelkezésre allnak-e az (zleti érdekeltek szamara.
Tovabba megfeleld mérdszam lehet, hogy az adatok és jelentések mennyire naprakészek, minden
projektre vonatkoz6 informacio frissil a megadott idékereten beliil. Tovabba alkalmazhat6
mérészam lehet, hogy a human eréforras fejlddésének vizsgalata, tortént-e valtozas az képzettségi
szinten és milyen képzés tortént. A technoldgiai rendszerben nincs a megallapodottnal hosszabb
ideig nyitva hagyott jegy (ticket), amelynek megoldasa a PMO vélaszara var. Az uzleti

érdekeltekkel torténd felmérés eredménye, amely altalanos kérdéivek formajaban kérdezhetd.

A PMO elfogadasanak mérésének modja, hogy megismerjuk az érdekelt felekkel végzett
felmérések altal, hogy hogyan is latjak valdjaban a munkajukat. A felmérés soran olyan kérdéseket
célszerti feltenni, amelyek ravilagitanak arra, hogy mennyire elégedettek a PMO munkajaval,
jelent-e idémegtakaritast szamukra a PMO, megfeleld6 mértékben tajékozodik-e a portfolid
prioritasardl, illetve az alkalmazott projektmenedzsment modszerekkel mennyire elégedett,

tovabba mennyire tartja elegenddnek az ahhoz készitett dokumentacids anyagot.
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Amennyiben a PMO munkaja sikeres, az rahatassal bir a vallalati sikerre is. Ennek felmérése
azonban szintén rendkivil dsszetett és az is el6fordulhat, hogy csak kézvetve vehetd észre, példaul
a sikeresen befejezett projektek szamat illeten, illetve azoknak korrekt dokumentalasarol.
Tovabba az is mérhet, hogy mennyire tartjak felhasznalobardtnak projektmenedzsment altal
hasznalt eszkozoket, illetve a rendelkezésre allo adatok mindsége. Az atfogd elégedettség

feltérképezese, illetve a PMO sziikség esetén torténd elismerése. (Strasser, 2023)

Erdemes kiemelni azonban azt, hogy a mutatoszamokat az iizleti érdekeltekkel elézetesen el kell
fogadtatni az alkalmazas el6tt, hiszen az értékelési folyamat nem egyszeri alkalom lesz és
célszeriibb a teljes feladatkort meghatarozni. Amennyiben el6relépés torténik az érettségi szintben,
illetve a stratégiai célok is valtozast mutatnak, a felallitott kulcsfontossagu teljesitmény
mérdszdmokat ezzel Osszhangban kell véltoztatni a minél pontosabb eredmények érdekében.
Fontos tovabba az eredmények kozzététele az érdekelt felek szamara, tudatositva ez altal a PMO

értékét a rendszeresség képében. (Packebush, 2023)
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8. Osszefoglalas

Kutatasom alapvet6 célja volt, hogy segitséget nyujtson a vizsgalt nemzetkézi multinacionalis
vallalat projektirodai szamara, hogy jelenlegi miikodési formajuk mely teriileten fejleszthetd
tovabb és ehhez milyen tovabbi Iépések megtétele szilkseges. Célom volt, hogy a vizsgalt anyagok
altal olyan tudas- és eszkgztarat mutassak be, amelyek jo alapjat képzik a projektérettsegi szintjik
tovabbi fejlddéséhez sziikséges 1épéseknek, amelyeknek Osszeallitasat a szervezeten beliil

dolgozdk meglatasai és elemzései alapjan allitottam 6ssze.

Kutatdsom soran azokat a projektiroda funkciokat vizsgaltam, amelyek képesek hozzajéarulni a
szervezet stratégiai célkitlizésének eléréséhez. Ezzel 6sszhangban az alabbi kutatdsi kérdéseket

fogalmaztam meg:

e Melyek azok a legfontosabb funkciok, amelyek segitségével a Projektmenedzsment iroda
képes hozzajarulni a stratégiai célok eléreséhez a vizsgalt nagyvallalatnal?

e Melyek azok a teriiletek, amelyek a jelenlegi miikodés soran nem allnak a fontossagi lista
¢lén, mégis a jovOben elkeriilhetetlen a vizsgalt célkitlizésekhez tartozd tevékenységek
fejlesztése?

e Milyen mddszereket lehetne alkalmazni annak érdekében, hogy a szervezet hatékonysagot

mutasson a fenti két kérdés megvalaszolasat kovetden?

A dolgozatom relevans fejezeteiben minden feltett kérdésre vélaszt tudtam adni a funkciok

részletezésével a teljesség igénye nélkil.

Kutatasom jellege olyan feltaré kutatas volt, amely egy specifikus szegmensen, a travel retail
divizion keresztiil az ellatasi lanc menedzsment projektek sikeres megvalositasanak céljat képzik

a projektirodak funkcioinak feltérképezésével a projektvezetdi tapasztalataik fiiggvényében.

A dolgozatomban az alabbi propozicio fogalmaztam meg, amelyeket a kutatasom eredményei
alapjan elfogadtam vagy elutasitottam.

5. A projektirodak hatékonysaga elengedhetetlen fontossaggal bir a stratégiai célkitiizések

elérése érdekében.

62



Az interju és kérdéivre adott valaszok alapjan a propoziciét, elfogadom. A kérddiv 10-11-12-13-

as kérdései, valamint mélyinterju soran feltett 2-3-9-10-11-es kérdéseire adott valaszok alapjan.
6. A projektvezetési tapasztalatoknak fontos szerepiik van a projektsikerek elérésében

Az interjukban elhangzottak alapjan, mely szerint a projekt tapasztalatoknak kiemelkedden fontos
szerepiik van a projektsikerek elérésében, mikozben kitlizott cél, hogy folyamatosan fejleszteni

kell azokat, elfogadom.
7. A projektirodak hozzajarulnak a szervezetfejlesztési valtozasok implementalédsahoz

Az interjuk és a kérddives valaszok alapjan ezt a propoziciot részben fogadom el annak okan, hogy
igen, valdban hozzajarulnak a szervezetvéltozasi folyamatok elfogadtatasahoz  és
implementaladsdhoz, azonban ez nagy mértékben fligg a szervezeten belil mikodo

projektmenedzsment érettségi szintjétol.

8. A PMO irodak funkcidinak fejlédésével lehetové teszi az érettségi allapot folyamatos

fejlddését

A fentebb emlitett propoziciot a kutatasi munkam soran végzett adatok alapjan elutasitom, mivel
a kisebb ¢érettségi szinttel rendelkezd szervezetek esetében valoban megallapithaté az, hogy
amennyiben a PMO funkciok magas szintii eredményeket érnek el, akkor hozzajarulnak a fejlodési
lehet6ség tovabb viteléhez, azonban azon szervezeteknél, ahol az érettség magas szintet ér el, ott
a projektiroddk funkcidéi nem képesek azt a fajta dinamikus fejlédést produkalni és létiiknek

megalapozasahoz mas megkozelitést ajanlott alkalmazni.

A kutatasi kérdések jellegéb6l adddoan a vizsgalat egy célzott, kis mintan tortént, annak
érdekében, hogy a travel retail lizletagra fokuszalo ellatasi lanc menedzsmenthez szorosan kothetd

PMO-k valaszai alapjan tudjam kdvetkeztetéseimet levonni.

A Kkutatasom eredmenyeinek vizsgalata soran szamos, a témaval szorosan 0sszekotheté miikodési
folyamatokba nyerhettem bepillantast, amelyek elemzésére a dolgozatom keretei kdzott nem volt
lehetéségem. A kutatasi kérdéseimre kapott valaszok mellett tovabbi kérdések megfogalmazasa €s
a kutatasi tertilet mélyebb vizsgalatara 0sztonodz, lehetdséget biztositva ezaltal késébb tudoményos

munkam folytatasara.
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Mellékletek:

l. SzdmU melléklet

A kérdoivben feltett kérdések:

1. Kérem adja meg nemet:
Férfi

N6

Egyéb

2. Kérem adja meg, hogy melyik korcsoportba tartozik:
18-25 év

25-30 év

30-35 év

35-40 év

40-45 év

45-50 év

50 év feletti

3. Kérem adja meg legmagasabb iskolai végzettségét:
Gimnazium/ Hoch Schule(érettségi)

Féiskolai

Egyetemi végzettség (BSc)

Egyetemi végzettség (MSc)

Egyéb

4. Rendelkezik-e projektmenedzsment certifikacioval (pl. PMI vagy IPMA éltal
akkreditalt tanusitvannyal):

Igen

Nem

5. Haigen = Milyen tipusaval certifikacidval rendelkezik?
6. Hanem -> Mi volt az oka, amiért nem szerzett meg valamilyen tipusu certifikaciot?
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7. Kérem adja meg, milyen terlleten dolgozik a vallalatnal:
Projektmenedzsment
Menedzseri/Lead pozicid
Projektcsapat tag
IT szakember

8. Mennyi ideje dolgozik a projektmenedzsment tertleten:
0-3 év
4-6 év
7-10 év
11-15 év
15 év felett
Egyéb

9. Dolgozott -e méar kordbban transzformécids vagy IT projekteken, ha igen kérem adja
meg hany f0s volt a csapat?
Igen
Nem
(+szabad mez0 a csapatszamra)

10. Kérem adja meg fontossagi sorrendben, hogy az alabbi célkitiizések koziil On
melyiket tartja legfontosabbnak projektiroda funkcionak?

Partnerség az erdekelt felekkel

PPM funkciok kezelése

Keretek és szabvanyok kezelése

Er6forras-elosztas

Szervezetvaltozasi kezdeményezések dszténzése

Projekt- és termékmenedzsment és szerepkor kialakitasa

A PMO-funkciok tamogatasa
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11. Kérem valassza ki az alabbi PMO funkciok kozil, hogy mely funkciokat nydjtas a
vallalatnal:
A stakeholder management megkozelitése
Szponzorok bevonasa
Szallitok kezelése
Eroforrasok kezelése
A portfolio mérdszamainak kivalasztasa €s jelentése
A portf6lid priorizalasanak eldsegitése
A szallitasi modszertanok elomozditasa
Tobbféle modszertan szerinti alkalmazas eldsegitése
Az eldnydk realizalasanak mérése és kezelése
A kezdeményezések teljesitményenek kivalasztasa és jelentése
Projekt programok meghatarozasa
Problémaés intézkedések kezelése
Készségek és kompetenciak fejlesztése
Az érdekeltek felkészitése a kezdeményezések iranyitasara
Agilis csapatok tdmogatasa
A PPM teljesitmény mérése és kommunikéalasa
Vallalkozok kezelése
A kezdeményezések kdltségeinek nyomon kovetése
IT csapatokkal valé kapcsolattartas
Egyéb:

12. Kérem adja meg, hogy melyeket tartja On a legfontosabb PMO szolgaltatasoknak?

13. Kérem adja meg egy 1-t61 5-ig terjed6 skalan, hogy mennyire tartja fontosnak az alabbi
PMO altal nyujtott szolgaltatasokat (A skalan az 1-es a legkevésbé fontos, az 5-6s a
legfontosabb):

A portfolié priorizalasanak megkonnyitése

Az érdekeltek menedzsmentjének meghatarozasa

Szponzorok bevonasa

Kockazatok kezelése

Az elonyok realizalasdnak mérése és kezelése

A szallitasi mddszertanok elémozditasa

Tobbféle modszertan atadasanak eldsegitése

A kezdemenyezések teljesitményének kivalasztasa és jelentése
Agilis csapatok tamogatasa

A szervezeti valtozasok kezelésének lehetové tétele
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A PMO és a projekttagok szerepének meghatarozasa
Készségek és kompetenciék fejlesztése

Karrierutak kezelése

A PMO funkcio megbizatasanak kezelése

A PMO teljesitményének mérése és kommunikélasa
A PMO-t tdmogato technoldgia kihasznalasa

Egyéb:

14. On szerint a PMO hozzaadott értéket teremt az altala tamogatott projektekhez? Ha
igen, kérjik, hozzon példékat.
Igen
Részben
e Nem
Nem tudom megitélni

15. Ha igen > Kérem o0sszon meg néhany példat.
Ha részben - Kérem o0sszon meg néhany példat.
Ha nem = Kérem mondja el miért nem teremt értéket On szerint.

16. Osszességében hogyan értékeli a PMO hatékonysagat a szervezeten beliili
projektmenedzsment tevékenységek tdmogatasaban?

17. Hogyan keriil mérésre a PMO hatékonyséaga az On részlegén?

18. On szerint a PMO miikddési hatékonysagat, hogy és/vagy milyen teriileten lehetne
névelni?

19. Kérem adja meg, hogy véleménye szerint mely funkciok jarulnak hozza legkevésbé a
projektsiker eléréséhez:

Agilis csapatok tamogatasa

PMO és projekt tagok szerepének meghatarozasa

Tobbféle modszertan megvalositasanak eldsegitése

Er6forrasok kezelése

Portfolio elosztasa

A portf6lio priorizalasanak eldsegitése

Az elonyok realizalasdnak mérése és kezelése

Kezdeményezés teljesitményének kivalasztasa és jelentese
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20. Az alabb felsorolt funkcidk kozul melyik jarom terlletet tartja kiemelt fontossagu
teruletnek?

Szerepek meghatarozasa

A portfolio priorizalasanak eldsegitése

Az er6forrasok kezelése

Programok kezelése

A teljesitmény mérése és kommunikalasa

Er6forras-elosztas

21. Hogyan hatarozza meg a jelenlegi PMO funkcio a szerepeket, feleldsségi koroket és
kompetencidkat az agilis csapatok szamdra, kérem valassza ki a leginkabb jellemz6t:

Az agilis csapatok tAmogatasa a szervezet mas részeire bizza a timogatéast.

Eszkdzok és sablonok biztositdsa a modszertani dontések meghozataldhoz

Szabvanyos modszertani irdnymutatasok kidolgozésa az agilis kezdeményezésekhez

Utmutatas ny(jtasa az agilis csapatok dsszehangolasahoz

Szerepek és felelosségi korok meghatarozasa az agilis csapatvezetdi szerepek szamara

Tobb csatornat biztosit a legjobb gyakorlatok megismeréséhez és megosztasahoz.

22. Hogyan segiti a jelenlegi PMO funkci6é a modszertanok megvalositasat?

Nincs hivatalos megkozelités a tdbb modszertani portféliok tamogatasara
Standardizalt szabvanyok

Dokumentacios kdvetelmények megallapitasa az egyes modszertanokhoz

Segitség a kiilonb6z6 modszerek kezdeményezéseinek alkalmassaganak értékeléséhez
A sebességnoveld technikék elfogaddsanak 0sztonzése

Mérdszamok meghatarozasa a mm. kezdeményezések allapotanak nyomon kdvetésére
Rugalmas finanszirozasi modellek meghatarozasa a modszertani portféliok szamara.

23. Hogyan hasznélja a PMO a PPM technolégiat/eszkozoket az eréforrasok, projektek,
termékek és portfdlio nyomon kovetésére:
Nincs hivatalos célzott eszkdzhasznélat
Dedikalt eszkdzok hasznalata a statuszjelenteshez
Dedikalt eszk6z0k hasznalata miiszerfalak 1étrehozasara
Eszkdz0k hasznélata a kereslet és az aktiv munka kezelésére
PPM eszkdzok integralasa mas vallalati informatikai rendszerekkel
A technologia hasznalata a folyamatok végponttdl végpontig torténd lefedettségének
biztositasara
A fejlett technoldgiak hasznalatdnak értékelése
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o Fedezze fel a technoldgiat az mm portfoliok tamogatasara
o Egyéb:

Il. Szamu melléklet:

A mélyinterja soran feltett kérdések:

A véllalati kornyezet feltérképezesére iranyuld kérdések:
1. Mennyire bonyolultak a projektfolyamatok a vallalatnal?
2. Mennyire marad meg egy projektfolyamat a technikai szinten, és mennyire van sziikség a
projektek folyamatainal a human rahatasra?
3. Hogyan avatkozik be a PMO a projektfolyamatokba, milyen fazisokba van bevonva
4. Mennyire kiforrott a projektkultdra a vallalatnal?

A véllalat értékeinek feltérképezése:
5.Véleménye szerint hogyan lehet a mai vilagban bizalmat épiteni?
6. Miként formalhato a kdrnyezet a projektiroda altal?
7. On szerint hogyan teremt értéket a szervezeten beliil a PMO?
8. Mi az els6 szo, ami a PMO sz0 hallatan az eszébe jut?

A PMO szolgéltatasokra vonatkoz6 kérdések a szervezeten bellil:
Meséljen kérem a PMO irodakrol a szervezeten belll. Milyen maltra tekint vissza a PMO
struktdra?

10. Milyen szolgaltatasokat nyujtott a kezdeti id6szakban?
11. Melyek azok a célok, amelyekhez a rovid tavl szeretnének hozzajarulni?
12. Milyen hianyossagokat és fejleszthetd teriileteket lat a jelenlegi miikodésben?

A kérddiv egyes kérdéseire kapott valaszok eredményének sajatossdgai és azok okainak
vizsgalatara vonatkoz6 kérdések:

13. Milyen funkciokat télt be a PMO az agilis csapatok tamogatasanak érdekében?
14. Hogyan segiti el6 a technologiai eszkdzok alkalmazasat a projektek allapotanak nyomon

kdveteséhez?

15. Hogyan jarul hozza a PMI a tervezési és megvaldsitasi folyamatokhoz?
16. Milyen KPI mutat6kat hasznal a hatékonysag méréséhez?

A fejleszthetd teriiletekre vonatkozo vélemények feltérképzésére feltett kérdések:

17. Mely terileteket érzik Ugy, hogy tovabbra is fejlesztésre szolgal?
18. Milyen intézkedéseket tesznek a fejlesztés érdekében?

19. Mi a hosszu tavu cél a projektiroda miikodtetésével?

20. Mi a projektiroda jovoképe?
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24. Hogyan tamogatja a PMO funkci6 a szervezetet az er6forrasok elosztasaban?

A forrasok elosztasanak informélis vagy egyaltaldn nem informélis tAmogatésa

Az érdekelt feleknek eszkdzoket és Gtmutatast kinal az tzleti esetek kialakitasahoz
Az érdekeltek felkészitése arra, hogy kezdeményezéseikhez (izleti eseteket hozzanak
létre

Az lizleti események kiigazitasa a kezdeményezés jellemzodinek megfeleléen

A tamogatas atcsoportositasa az egyéni eréforras-elosztasrdl a portfolio szintjére
Egylittmikddés az érdekelt felekkel a rugalmas allokaciés modellek meghatarozésa
érdekében

Egyuttmikodés az Uzleti partnerekkel az elosztasi modellek meghatarozasaban
Egyiittm(ikodés a szervezeti eréforras-allokdciohoz szikséges dontési inputok
Osszeallitasaban

Egyéb:
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.  Szamua melléklet:

Altalédnos érettségi szint

Referenciaérték: 2+
Viélaszaddk szama: 10
Résztvevd szervezetek szama a piackutatasban: 48

! Szervezeti forrasok éltal készitett diagramm
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Szamu melléklet:
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V. Szamu melléklet

Funkcionalis tevékenységtérkép a projektmenedzsment officerek szolgaltatasaihoz

Szabvanyok és

PPM
menedzsment

PPM funkciok

Partner az keretrendszerek Viltozaskezelés
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kezelése

érdekeltekkel
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Haszon Pr X Készségek és e
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3 Szakértéi interjikhoz készitett funkciondlis térkép szervezeti forrasokra timaszkodva
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