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Nyilatkozat szerzoségrol

En, Kisgyorgy-Pal Maria, kijelentem, hogy a ”Eurdpai Unids keretprogramok pro-
jekt portfolio alapi tervezése, iitemezése és kockazatelemzése a sikerkritériumok
tiikrében” cimi disszertacié tervezet és az abban bemutatott munka az én sajat

munkam. Megerdsitem, hogy:

e Ezt a munkat teljes egészében vagy tulnyomoérészt a jeloltségem ideje alatt

végeztem ezen az egyetemen kutatasi fokozat megszerzése céljabol.

e Ha ennek a dolozatnak barmely részét korabban mar benytjtottam egy fokozat
vagy barmilyen mas képesités megszerzésére ezen az egyetemen vagy barmely

mas intézményben, ezt egyértelmiien jeleztem.

e Ha masok altal publikalt munkakat hasznaltam fel, azt mindig egyértelmiien

feltiintettem.

e Ha masok munkaibdl idéztem, mindig megjeloltem a forrast. Az idézetek

kivételével ez a dolgozat teljes mértékben az én sajat munkam.
e Minden fobb segitségforrast elismertem.

e Ha a dolgozat részben masokkal kozosen végzett munkan alapul, egyértelmiien

jeleztem, hogy mi az, amit masok végeztek, és mi az, amit én magam végeztem.

Aldirés:

Datum:
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Kivonat

A stratégia és a projekt portfélio menedzsment szoros Osszefiiggése vallalati kornye-
zetben széles korben targyalt a szakirodalomban. A disszertaciom koézéppontjaban
allo Eurépai Unids keretprogramok stratégiaval és projekt portfélidkkal valo ossze-
vetésében szakirodalmi és gyakorlati oldalrdl is kutatdasom tjszeriisége mutatkozik
meg.

Dolgozatom elsodleges célkitiizése a keretprogramok projekt portfélioként vald
megjelenitése, és ehhez egy olyan mddszer kidolgozasa volt, amely hatékonyan al-
kalmazhaté a keretprogramok tervezésére, ilitemezésére és a kockdazatelemzésével
kapcsolatos feladatok tdmogatasara. Ennek kiindulépontjaként egy olyan matrix-
alapu projekttervezési modszert mutattam be, amely a hagyomanyos modszereknél
hatékonyabban alkalmazhaté rugalmas projektmenedzsment megkozelitésii projekt
portfolidk tervezésére és iitemezésére. Ennek megvaldsitasahoz célul tiiztem ki a ke-
retprogram projektek végrehajtasi strukturajanak feltarasat, amelyhez nyilvanosan
elérheté adatokat és szakirodalmi jellemzoket hasznéltam fel. Ezt kovetéen a hete-
dik keretprogram projektjeinek adataibol szimulaciokat végeztem annak feltarasara,
hogy milyen kockazati kovetkezményekkel jar a keretprogram projektek végrehajtési
strukturajanak megvaltoztatasa. Elméleti sikon bemutattam az algoritmus keret-
programok tervezésére és iitemezésére vald alkalmazhatésagat is.

Disszertaciomban bebizonyitottam, hogy a rugalmassagot is figyelembe vevo
matrixos projekttervezési technika alkalmazésaval és a keretprogramok pro-
jekt portfolidként vald strukturdlasaval és kockazatelemzésével feltarhatjuk és
megérthetjik azokat a lehetdségeket és kockazatokat, amelyek az FEurépai Unids
keretprogramok strukturajahoz kapcsolédnak. A szimuldciékkal ramutattam,
hogy csekély atfutasi idé6 novekmény mellett jelentos eredménynovekedést és
koltségesokkentést érhetiink el, ha 0sztonozziik a keretprogram projektjeinek logi-
kai tervében a komplex projekt végrehajtasi struktiurakat. A kidolgozott mddszerek
alkalmazasaval a finanszirozasi forrasokrél valé dontéshozatal hatékonyabbd, a ke-

retprogram projektek megvaldsitasa pedig eredményesebbé tehetd.



Abstract

The close relationship between strategy and project portfolio management is widely
discussed in the corporate environment and extensively covered in the literature.
The novelty of my research is evident in the comparison of European Union frame-
work programs with strategy and project portfolios from both literary and practical
perspectives.

The primary objective of my research was to present the framework programs
as project portfolios and to develop a method that can be effectively applied to
support the planning, scheduling, and risk analysis of these framework programs. As
a starting point, I introduced a matrix-based project planning method that is more
effective than traditional approaches for planning and scheduling project portfolios
with flexible project management approach. To achieve this, I aimed to uncover
the execution structure of the framework program projects using publicly available
data and literature-based characteristics. Subsequently, I performed simulations
based on the data from the Seventh Framework Programme to explore the risk
implications of changing the execution structure of the framework program projects.
At a theoretical level, T also demonstrated the applicability of the algorithm for
planning and scheduling framework programs.

In my dissertation, I have proven that by applying a multi-level matrix-based
project planning technique that also considers flexibility, and by structuring and
analyzing the risks of framework programs as project portfolios, we can understand
the opportunities and risks associated with the structures of European Union frame-
work programs. The simulations have shown that significant increases in results and
costs can be achieved with only a slight increase in temporal risks when the defined
execution structures are taken into account. By applying the developed methods,
decision-making about funding sources can be made more efficient, and the imple-

mentation of projects within framework programs can be made more successful.



Zusammenfassung

Die enge Verbindung zwischen Strategie und dem Management von Projektportfo-
lios wird in der Unternehmensumgebung breit diskutiert. Die Originalitat meiner
Forschung zeigt sich in der Gegeniiberstellung der EU’s research and innovation
funding programme mit Strategie und Projektportfolios sowohl aus literarischer als
auch aus praktischer Sicht.

Das Hauptziel meiner Forschungsarbeit war es, die EU’s R&I funding programme
als Projektportfolios darzustellen und eine Methode zu entwickeln, die effektiv zur
Unterstiitzung von Planungs-, Terminierungs- und Risikomanagementaufgaben im
Zusammenhang mit diesen Programmen eingesetzt werden kann. Als Ausgangs-
punkt habe ich eine matrixbasierte Projektplanungsmethode vorgestellt, die fiir die
Planung und Terminierung von Projektportfolios mit einem flexiblen Projektmanag-
ementansatz effektiver ist als traditionelle Methoden. Um dies zu erreichen, habe ich
die Ausfithrungsstruktur der R&I funding programme untersucht und dabei 6ffent-
lich verfiighare Daten und literaturbasierte Merkmale verwendet. AnschlieSend habe
ich Simulationen mit den Daten des siebten R&I funding programme durchgefiihrt,
um zeitliche Risiken zu identifizieren. Auf theoretischer Ebene habe ich auch gezeigt,
wie der Algorithmus auf die Planung und Terminierung der R&I funding programme
angewendet werden kann.

In meiner Dissertation habe ich bewiesen, dass durch die Anwendung einer mat-
rixbasierten Projektplanungstechnik, die auch Flexibilitat berticksichtigt, und durch
die Strukturierung und Risikoanalyse von R&I funding programme als Projektport-
folios die Moglichkeiten und Risiken, die mit den Strukturen der EU’s R&I funding
programme verbunden sind, erkannt und verstanden werden kénnen. Die Simu-
lationen haben gezeigt, dass durch geringfiigige Erhchung der zeitlichen Risiken
signifikante Ergebnis - und Koststeigerungen erzielt werden konnen. Durch die An-
wendung der entwickelten Methoden kann die Entscheidungsfindung tiiber Finanzi-
erungsquellen effizienter gestaltet werden, und die Umsetzung von Projekten kann

erfolgreicher gestaltet werden.



1. Bevezetés

1.1. A kutatas személyes motivacidja

Alap- és mesterszakos tanulmanyaimat a pénziigy és szamvitel tertiletén végeztem,
de mar az egyetemi palyafutasom legelején felkeltette érdeklédésemet a projektme-
nedzsment. Témavezetom iranymutatdasaval a sokszinli kutatasi lehetoségeket ki-
hasznalva szamos Tudomanyos Diakkori Konferencian részt vettem, emellett szak-
és diplomadolgozatom témajat is a projektmenedzsment teriiletérol valasztottam,
kiilonos hangsulyt forditva a pénziigyekkel, koltségekkel kapcsolatos témakorokre.
Elsoként a matrixos projekttervezési technikaval valamint a kiilonb6zo projekt-
menedzsment megkozelitésekkel ismerkedtem meg. PhD tanulmanyaimat és az
ezzel kapcsolatos kutatomunkat azzal az elhatarozassal kezdtem el, hogy a pro-
jekt portféli6 menedzsmenttel szeretnék foglalkozni. Tanulményaim soran bekap-
csolédhattam a keretprogramokkal kapcsolatos tanszéki kutatasba, és ekkor bonta-
kozott ki kutatémunkam f6 irdnyvonala, miszerint a keretprogramokat szeretném

projekt portfoli alapokra helyezve vizsgalni.

1.2. A kutatas célja, kutatasi kérdések

Disszertaciom {6 célkitlizése, hogy egy olyan modszert alakitsak ki, amellyel
tamogathaté az Eurdpai Unids keretprogramok tervezése, iitemezése, valamint
id6beli kockazatelemzése, mindezt projekt portfélio alapokra helyezve. Azért
esett valasztasom a projekt portfélio alapi megkozelitésre, mivel egy pro-
jekt portfolioban jobban megtervezhetéek a koltségvetések, az iitemtervek és a
kockéazatok, hatékonyabban kezelheték a multi-projekt kornyezetben futé projek-
tek kozott megosztott erdforrasok, és kijelolhetck a programok, ha a projektek tar-
talmilag kolcsondsen fliggenek egymastdl (Too és Weaver, 2014; Lock és Wagner,
2019).

A projekt portfolié szemponti modszertani kidolgozas miatt célul tliztem ki
egy projekt portfolibban fellelhetd projekt végrehajtasi strukturak levetitését a ke-
retprogramokra. Ezzel az volt a célom, hogy feltarhassam azokat lehetoségeket
és kockazatokat, amelyek az Eurépai Unids keretprogramok strukturdjahoz kap-

csolodnak. FEzek figyelembe vétele pedig azért fontos, mert a mddszertani eszkozok



alkalmazasaval és az eredmények értékelésével a jovoben egy jobb szerkezetet le-
het a keretprogramokra, illetve més olyan kutatds-fejlesztés és innovacié (K+F+I)
programokra kialakitani, amelyeket a keretprogramokhoz hasonléan nem terveztek
és kezeltek projekt portfélioként. Ezdltal ezek a programok hatékonyabban meg
tudnak felelni a dontéshozok, palyazatkiirok célkitiizéseinek.

Fontosnak tartom kiemelni, hogy disszertaciémban kizarolag azt elemzem, hogy
a projektek mikor milyen projekt végrehajtasi strukturdba kapcsolédnak Gssze,
mit varunk el ahhoz, hogy az egyes projektek a definidlt projekt végrehajtasi
strukturakba szervezodjenek. Nem térek ki olyan menedzsment kérdésekre, hogy
a tovabbiakban kik és milyen moédon hajtjak végre azokat.

Kutatési célkitlizéseim alapjan a disszertaciomban feltett kutatasi kérdések a

kovetkezok:

e K.1. Lehetséges-e az FEurdpai Unids keretprogramok projektjeirol ren-
delkezésre &ll6 adatok alapjan a keretprogramok projekt végrehajtasi

struktirajanak modellezése?

e K.2. Matrixos projekttervezési technikaval elvégezheté-e az Furdpai Unids

keretprogramok tervezése, iitemezése és kockazatelemzése?

e K.3. Milyen kockazati kovetkezményekkel jar a hetedik keretprogramon beliili
komplex projekt végrehajtasi struktiurak aranyanak novelése az egyedi projek-

tekhez képest?

1.3. A kutatas aktualitasa, jelentGsége

A projekt portféli6 menedzsment a kutaték és szakemberek korében az egyik
leggyorsabban fejlodé projektmenedzsment teriiletnek szamit. Bar vannak olyan
vélemények, amelyek a projektmenedzsment részeként vagy annak egy 1j fej-
lesztéseként tekintettek réd (PMI, 2007; Madic, Trujic és Mihajlovic, 2011), a pro-
jekt portfélio menedzsmentet altalaban ugy tekintik, mint a legnagyobb elérelépést
a projektmenedzsment teriiletén a hagyomanyos projektmenedzsment megkozelités
(TPM) médszerek 1950-es években tortént bevezetése 6ta (Levine, 2005). A pro-
jekt portféli6 menedzsment jelentéségét az is bizonyitja, hogy a K+4+F+I irdanyua

tanulmanyokban egyre nagyobb figyelmet kapott (Mikkola, 2001; Chang és tsai.,
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2020; Meifort, 2016; Lerch és Spieth, 2012), és ez a tendencia az eurdpai keretprog-
ramokban is megfigyelheté (Hoekman, Frenken és Tijssen, 2010; Rodriguez, Fisher
és Schuurbiers, 2013; Fresco és tsai., 2015; Di Cagno és tsai., 2016; Kastrinos és
Weber, 2020; Bellandi, Donati és Cataneo, 2021; Arroyabe és tsai., 2021).

Disszertaciomban azért esett valasztasom a Kkeretprogramokra, mivel ezek
térhoditasa és novekvo szerepe vitathatatlan Eurdpa és a vilag kutatasi és innovacios
tevékenységében és az altaluk elért eredményekben. Az EU finanszirozasi poli-
tikdjarol elmondhaté, hogy keretprogramrél keretprogramra egyre nagyobb forrast
kilonit el a K+F+I1 tevékenység ilyen irdanyu tdmogatasara. Hazai viszonylatban
pedig abban is megjelenik a téma relevanciaja, hogy szamos magyarorszagi szerve-
zet nyujt be palyazatot a keretprogramok finanszirozasi forrdsaira, és vesz részt a
keretiitkben meghirdetett projektekben.

Egytittesen tekintve a projekt portfélidkat és a keretprogramokat mutatkozik
meg igazan a téma aktualitdsa és egyben ujdonsagtartalma, mivel a keretprogra-
mokat, és az azokhoz hasonlé nagy (kozfinanszirozdsi) kutatési programokat jel-
lemzéen nem tervezik és nem kezelik projekt portfélioként, pedig itt is, akarcsak
vallalati kornyezetben projektek 0sszességérdl beszélhetiink, amelyek meghatarozott
stratégiai - keretprogramokndl globdlis - célkitiizéseket hivatottak elérni. A ke-
retprogramokkal ilyen szempontbdl nem foglalkoztak a szakirodalomban, és nincs
kidolgozva a kiillonboz6 projekt végrehajtéasi strukturdkba szervezodo projektek ter-

vezésének, litemezésének és kockazatelemzésének modszertani tamogatdsa sem.

1.4. A dolgozat felépitése

Disszertaciomban azt a sztenderd folyamatot céloztam meg kovetni, hogy kutatési
kérdéseimre szakirodalmi bazison megadom a feltételezéseket, az azok igazolasidhoz,
vagy elvétéséhez a kidolgozott mddszereket el6szor levezetem matematikailag, utana
szimuldcidkkal, és ezt kovetden a valds életben is bemutatom a modszer alkalmaz-
hatésagat egy vallalati esetpéldan keresztiil. Dolgozatomban a matrixos projekt-
tervezési technikdt és algoritmust el6szor kisebb kornyezetben, véllalati projekt
portfolidkra alkalmaztam, és ezt a folyamatot terjesztettem ki a keretprogramokra.
A fentiekben emlitett sztenderd folyamatot véllalati kornyezetben teljes egészében

bemutatom a dolgozatomban, ezzel validalom a moddszertani fejlesztésemet.
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A keretprogramok vonatkozdsiban azonban nem tudtam minden folyama-
tot kivitelezni a sziikséges adatok egy részének elérhetetlensége miatt. Ennek
kovetkeztében keretprogramoknal levezettem a moddszer tervezésre, iitemezésre és
kockéazatelemzésre valo felhaszndlhatosdgat matematikailag, szimuldciokat viszont
csak a kockazatelemzés vonatkozasaban tudtam végezni. Fontos azonban megje-
gyezni, hogy a jovében a modell barmikor futtathaté a hianyzo adatok rendelkezésre
allasa esetén.

A 1. abra a disszertaciomban targyalt kérdéskorok és fejezetek szakmai-
logikai indokoltsagat és egymasra épiilését szemlélteti. Disszertaciom szakirodal-
mi részében, a 2.1. alfejezetben elsoként a stratégiaval, és annak projekt portfélid
menedzsmenttel vald osszefiiggéseivel fogok foglalkozni. Egyrészt azért elengedhe-
tetlen a stratégia tanulmanyozésa, mivel anélkiil nincs projekt portf6lié menedzs-
ment sem, mivel a vallalati kornyezetben futé projekt portféliok stratégiai célokat
hivatottak elérni. Masrészt, ha azt vizsgaljuk, hogy hogy alakul ki a keretprog-
ramok projekt portfolidja, akkor vissza kell nyilnunk a stratégia kialakitasi, vagy
kialakuldsi folyamataihoz. Ezt kovetden, a 2.2. alfejezetben a projekt portfoliok
szakirodalmi meghatarozasain tal azokat a jellemzoket, témakoroket fogom ki-
emelni, amelyek kutatdsom mddszertani részének kidolgozdsahoz és a kutatasi
feltételezéseim megfogalmazasahoz sziikségesek voltak. A projekt portfélickban
megjeleno projektek részletes bemutatasat azért tartom fontosnak, mivel e projek-
tek szakirodalmi jellemzo6i alapjan alakitottam ki a keretprogramokban fellelhet6
projekt végrehajtasi strukturakat. Ez utobbi ismertetése utan a projekt portfoliok
sikerességével és kockéazataival foglalkozok, az ezekhez kapcsolodé meghatarozasok
a tervezési, itemezési és kockazatelemzési célkitlizéseim miatt voltak fontosak.
Disszertaciomban a projekt portféliok tervezéséhez és iitemezéséhez kapcsolodd fel-
adatok, sajatossdgok alapjan alkottam meg a tervezhetdség és litemezhetdség de-
finiciéjat, ezeket a kutatasi modellemnél fogom kiemelni. Ezt kévetéen a 2.3. alfe-
jezetben fogom bemutatni a keretprogramok altalanos jellemzoit, és részletesebben
ki fogok térni a vizsgdlataimban elemzett hetedik keretprogramra. A keretprog-
ramok tudoméanyos eredményeinek részletezése és a rugalmassag megjelenitési le-
hetosége alapveto fontossagi a disszertaciomban kidolgozott mddszertan megala-

pozasdhoz, mivel a kockazatelemzésnél fogom vizsgalni a tudoméanyos eredmények



alakuldsat, a rugalmassag pedig mindvégig megjelenik a projektek megvaldsitési
modjanak vonatkozasaban. A 2.4. alfejezetben fogom Osszevetni a vallalati kornye-
zetben futd projekt portfolidkat és a keretprogramokat, és megfogalmazom azokat a
kiilonbozoségeket, amelyeket figyelembe kell venni a hetedik keretprogram projekt
portfélicként vald felosztasakor.

Kutatési célkitlizéseim és a 2. fejezetben kiemelt szakirodalmak alapjan
allitottam Ossze a kutatdsi modellemet (1asd. 3. fejezet), amely alapjan a 4. fejezet-
ben fogalmaztam meg kutatasi feltételezéseimet. Disszertaciom gyakorlati részében
a 5. fejezetben bemutatom az alkalmazott és tovabbfejlesztett modszereket. Mi-
vel arra a kérdésre kerestem a valaszt, hogy matrixos projekttervezési technikaval
tamogathato-e a keretprogramok tervezése, litemezése és kockazatelemzése, elséként
egy vallalati projekt portféliokra alkalmazhaté modszert dolgoztam ki, és ezt ter-
jesztettem ki a keretprogramokra. A vallalati kornyezetben valé hatékony alkal-
mazhatésig igazolasara szimulaciokat végeztem (lasd. 6.1. alfejezet), és bemutatok
egy vallalati esetpéldat (lasd. 6.2. alfejezet). A keretprogramokra vald kiterjesztés
el6tt nélkilozhetetlen volt a végrehajtasi strukturak feltarasa, ennek moddszertani
kidolgozasa a 5.2. alfejezetben, a keretprogramokra kiterjesztett modell leirdsa a
5.3. alfejezetben olvashato. A keretprogramok kockézatelemzésére futtatott szi-
mulaciokat disszertdciom 6.3. alfejezetében fejtem ki. A 7. fejezetben Osszegzem az
elért eredményeket, majd a 8. fejezetben megfogalmazom téziseimet, és kitérek az

eredmények hasznosithatosdgara és annak korlataira.



2. Szakirodalmi attekintés

2.1. Stratégiai menedzsment

2.1.1. A stratégia, és annak kapcsolata a projekt portf6li6 menedzsment-

tel és a projektekkel

Porter, 2011 szerint a stratégia a tevékenységek azon halmazanak kivalasztasa,
amelyben egy véllalat kiemelkedik, hogy fenntarthaté kiilonbozéséget érjen a piacon,
mely tevékenységek és azok elvégzésének mddja megkiilonbozteti 6t versenytarsaitol
(Fuertes és tsai., 2020).

A stratégia elsédleges feladata, hogy annak mentén egy olyan cselekvési sort
valosithasson meg a vallalat, amellyel a kivédlasztott célpiacokon nagyobb értéket
képes nyujtani a fogyasztoknak, mint a versenytarsak. A mindennapi gazdasagi,
szervezeti kornyezet egy fontos jellemzdje, hogy a fogyasztoéi igények folyamatosan
valtoznak, 1j versenytarsak jelennek meg a piacon, s a meglévo rivalisok is kutatnak
az Uj lehet6ségek irant. Ebbdl kovetkezik, hogy a stratégia kizardlag dinamikus fo-
galomként értelmezhetd. A stratégiai menedzsment tehat “az a folyamat, amelynek
soran a vdllalat dllandoan ujraértékeli helyzetét és a jovdre vonatkozo vdrakozdsait,
ennek alapjdn megformdlja stratégidajat, és gondoskodik az abban foglalt cselekvési
tervek megualdsitasdarol” (Chikan, 2003). A véllalati kornyezetre kitérve ez gy
jelenik meg, hogy a stratégiai menedzsment magaban foglalja a vallalat belsé és
kiils6 kornyezetének elemzését, az eréforrasok célkitiizéseknek megfeleld, lehetd leg-
hatékonyabb felhasznéldsa érdekében (Becerra, 2009).

A szakirodalomban a projekt- és projekt portfolié menedzsmentet gyakran
stratégiai szervezeti képességeknek tekintik, amelyek versenyelonyt nyujthatnak
(lasd példaul Cooper és Edgett, 2001; Alvarez és Busenitz, 2001; Jugdev, 2007; Kil-
len, 2009), mivel ezek hatékony eszkozzé véltak a piaci - és szervezeti elvarasokhoz
val6 gyors alkalmazkodashoz és az igények kielégitéséhez.

A stratégia, a projektmenedzsment és a projekt portf6lié menedzsment kozotti
kapcsolatok jol megalapozottak, és tobb mint két évtizede foglalkoznak vele a szak-
irodalomban (14sd pld.: Morris és Hough, 1987; Morris és Morris, 1994; Cooper, Ed-
gett és Kleinschmidt, 1999; Prencipe és Tell, 2001; Shenhar és tsai., 2001; Soderlund,
2004a; Artto és Dietrich, 2007; Artto és tsai., 2008; Meskendahl, 2010). Ez a kapcso-
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2. dbra. A stratégia, a projekt portfolié menedzsment, a program menedzsment
és a projektmenedzsment Osszefiiggései (Sajat szerkesztés (Zhu, Pan és Guo, 2007)
alapjén)

lat szamos tudomanyteriilet publikacidiban képviselteti magat, beleértve a stratégiai
menedzsmentet, az innovacié menedzsmentet és a projektmenedzsmentet (Killen és
tsai., 2012).

A stratégia, a projektmenedzsment, a program menedzsment és a projekt
portféli6 menedzsment kapcsolatanak szemléltetéséhez Zhu, Pan és Guo, 2007
tanulmanyaban szereplé abrazolast valasztottam, a tényezok kapcsolédasa a 2.
abran lathato. Ez az dbra még nem szamol a stratégia kialakitas két kiillonbozo
tipusaval. Ez a megkozelités azon alapul, hogy napjainkban az tizleti vilag felis-
merte az iizleti stratégia tervezésének, a projekt portfélié menedzsmentnek, a pro-
jektkivélasztdsnak, és ezek osszehangolasanak a vallalat sikerességében jatszott fon-
tossagat. Amikor ugyanis ezeket a tevékenységeket és folyamatokat Osszehangoljak
- a 2. abran is lathato moédon - a vallalati stratégiai elem taplalja a projekt portfolio
elemet, a portfolié elem az tlizleti stratégiai elemet, az tizleti stratégiai elem a prog-
ram elemet, a program elem a funkciondlis stratégia - és a projektmenedzsment
elemet, ez utobbi pedig a projektek végrehajtdasat és az azokat végrehajto csapat

tevékenységét és forditva, ugyanis a keretrendszerben a vallalati stratégiat, az iizleti



stratégiat és a funkciondlis stratégiat a projekt portfélio menedzsment, a program

menedzsment és a projektmenedzsment kapcsolja 6ssze. Mindez azt jelenti, hogy

e a vallalati stratégia altal kovetett jovokép és misszio kézzelfoghatod, projek-
tekként megvaldsitandé célokka fordithaték. A projekt portfolié menedzs-
menten keresztiil pedig a kritériumoknak megfelel6 projektek kivalaszthatdak

¢és rangsorolhatoak.

e A programmenedzserek olyan programok megvaldsitasaért felel6sek, amelyek
olyan projektekbdl allnak, amelyek valamilyen kozos célt hivatottak elérni.
A projektek rangsoroldsa ezutan torténhet egy programon beliil, valamint a

programok kozott is.

e A funkciondlis menedzsment és a projektmenedzsment képviselik azokat a
funkcionalis és technikai feladatokat, amelyek gy tamogatjak és szervezik
a tevékenységek végrehajtasat, hogy azok Osszhangban legyenek a vallalat

céljaival.

A 2. 4bran is szerepl6 szemléletmdd alkalmazasa kiterjeszti a fokuszt a projek-
tenkénti eredmények elérésérol az elvégzendo feladatok vallalati szintii attekintésére.
A keretrendszer mindemellett tdmogatja a megfelelé projektek kivalasztasat, igy a

korlatozott forrdsok megfelelé projektekhez rendelését is (Zhu, Pan és Guo, 2007).

2.1.2. Stratégia kialakitasi tipusok és azok kapcsolata a projekt portfélio

menedzsmenttel és a keretprogramokkal

A szakirodalomban a stratégiaalkotds folyamata jellemzéen két részre oszlik: a
stratégiaalkotas szakasza az a szakasz, ahol a szervezetek mérlegelik a lehetoségeket
és kihivasokat, és célkitlizéseket fogalmaznak meg a szervezet sikerének elérésére,
mig a stratégia megvaldsitasi szakasza a stratégia tényleges megvaldsitasara vo-
natkozik (Kopmann, Kock és Killen, 2017). Mintzberg, 1978; Mintzberg, 1990
birdlja a stratégiaalkotas és megvaldsitas dichotomiajat, és azt éllitja, hogy ez a
kettosség azon a feltételezésen alapul, hogy a stratégia megalkotdi teljes mértékben
tajékozottak, valamint a vallalat miikodési kornyezete kellden stabil (Mintzberg,
1978, 0. 964.). Ha e kett6 koziil akar csak egy feltétel nem teljesiil, a stratégiaalkotés

tanulasi folyamatta valik, amely nem tervezési, hanem adaptiv megkozelitést igényel



(Kopmann és tsai., 2017). Ugyanezt a nézépontot vallja Johnson, Scholes és Whitt-
ington, 2008, akik azt &llitjak, hogy a gyakorlatban a nem vart lehetoségek vagy
fenyegetések miatt a ténylegesen kovetett stratégiak jellemzoen a szandékolt és az
adaptalt stratégiak keverékei.

Mintzberg professzor elmélete abbdl a perspektivabdl ered, hogy a stratégia tipi-
kus kontextusa a versenyszempont, amely dinamikus valaszt kovetel a versenytarsak
lépéseire (Hernandez-Betancur, Montoya-Restrepo és Montoya-Restrepo, 2020). Ez
pedig egy olyan koncepcid, amely ellentmond a stratégia, "mint megalapozott terv”
elképzeléseknek (Mintzberg, 1987). A felismerése nyomén megjelent a tervezett és a
felmeriil6 stratégia kialakitési tipus (Mintzberg, 1987; Mintzberg, 1978; Mintzberg
és McHugh, 1985; Mintzberg és Waters, 1985).

A 3. dbraval azt személtem, hogy milyen nézépontok hivték el a tervezett és
felmeriil6 stratégia megkiilonboztetése, illetve kombinaldsa iranti igényt.

A tervezett és a felmeriil6 stratégia kozti kiilonbséget szemlélteti a 4 és a 5. abra.

A 5. abran fekete négyzetekkel jeloltem a tervezett -, fehér korrel pedig a
felmeriilo stratégidhoz tartozé elemeket. A nyilak iranya mutatja, hogy a fel-
meriil6 stratégianal az alsébb szintrdl jonnek az otletek, javaslatok, és azok alapjan
alakitjak ki a projekteket, amelyek Osszessége alkotja a projekt portféliot, amellyel a
stratégiai célokat kivanjak elérni. Tervezett stratégiandl ezzel szemben a stratégiai
célkitlizésektol indul a tervezés. A szervezetek kornyezetelemzést végeznek, meg-
vizsgaljak a miikodési kornyezetet, a tagabb makro kornyezetet, a sziikebb agazati
kornyezetet, a bels6 sajatossdgokat (példaul SWOT elemzéssel) és ezek alapjan
adjak meg a jovoképet, majd feliilrol lefelé haladva a projekt portféli6 menedzs-
ment eszkoztaraval minden stratégiai célhoz a potencialis projektekbdl kivalasztasra
keriilnek a célnak leginkdbb megfelel6 projektek, amik majd teljesitésre kertilnek.

Ahogy az a 5. abran is lathaté, ezeknek az elemeknek a kozos kezelése leginkabb
projekt portf6lié szinten torténik a projekt portf6lié menedzsment (PPM) mechaniz-
musok segitségével. A PPM ezért gyakran az stratégia kidolgozédsa és végrehajtasa
kozotti hidat jelenti (Meskendahl, 2010). A PPM szerepe Gsszességében tehdt nem-
csak a tervezett stratégia végrehajtasiaban rejlik, hanem az emergencia (felmeriilés)
megfelel6 kezelésében és a stratégidba valdé beépitésében is.

A 1. tablazatban azt fogom kiemelni, hogy a tervezett illetve felmeriil6 stratégiai
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4

Ez a koncepcid ellentmond a
»stratégia, mint megalapozott terv”

elképzeléseknek
(Mintzberg, 1978)

Tervezett Felmeriild
stratégia

stratégia

kialakitasi
tipus
(Mintzberg, 1987; 1978; Mintzberg
és McHugh, 1985; Mintzberg &s
Waters, 1985)

~

A vallalati gyakorlatban altalaban a ketto (tervezett és felmeral&
stratégia kialakitasi tipus) kombinacidja valdsul meg.
{Kopmann, Kock &s Killen, 2017; Mintzberg és Waters, 1985)

3. abra. A felmerild stratégia szambavétele iranti igény beépiilése a gyakorlatba

(Sajat szerkesztés)
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Kérnyezetelemzés

Tervezett stratégia

Szandékolt stratégia Megvalositott stratégia

“Intended strategy” “Deliberate strategy” “Realized strategy”

Megvaldsulatlan stratégia Felmeriil§ stratégia
“Unrealized strategy” “Emergent strategy”

P
| p

Otletek Otletek
Otletek

4. dbra. Stratégia kialakitasi tipusok (Sajat szerkesztés (Mintzberg és Waters, 1985)
alapjan)

Stratégia

Portféllé Projekt
portfélié
menedzsment
Projektek
H v N
Szereplé u p [
H |
. Tervezett elemek O Felmeriild elemek

5. abra. Tervezett és felmeriilo stratégia kozti kiillonbség szemléltetése a stratégia ki-
alakitasi médja szerint (Sajat szerkesztés (Kopmann, Kock és Killen, 2017) alapjan)
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elemek hogy jelennek meg a projekt portfolié menedzsment folyamatdban. A projekt
portfélié menedzsment folyamatérdl tobb modell sziiletett a szakirodalomban (pl.
Blichfeldt és Eskerod, 2008; Thiry és Deguire, 2007, a 1. tabldzatban Jonas, 2010
altal leirt modellt veszem alapul.

A projekt portfélio folyamatanak tervezett és felmeriilé stratégia kialakitasi
tipus szerinti elemzésével kapcsolatban osszességében megallapithatjuk, hogy ter-
vezett stratégia esetén az egyes stratégiai célokhoz valasztjak ki a preferalt projekt
portfoliét, amelybe a stratégiai célkitlizések szerinti atfogd értékelés és priorizalas
utan keriilnek be a vélasztott projektek. Ezzel szemben a felmeriil6 stratégianél
alulrdl felfelé érkeznek a projekt otletek, amelyek projekt portfélioba szervezddve
hivatottak elérni a szervezet stratégiai célkitiizéseit. De ide sorolhatjuk a megol-
dandé operativ problémakat, vagy az olyan 1j otleteket is, melyek nem illeszked-
nek az adott stratégiai iranyvonalba. A véllalat mikodési kornyezetét tekintve -
amelynek elemzése elengedhetetlen a projekt portfolié iranyitasa soran - a tervezett
stratégiat stabil, mig a felmeriilo stratégiat hektikus és gyakran valtozé miikodési
kornyezetben célszerti alkalmazni, utobbindl ugyanis nem lehet hosszabb tavra meg-
hatarozhato kornyezetelemzést végezni, és kiemelt szerepet kap a dinamikus kiilsé
és bels6 kornyezetbol eredo kihivasok kezelése, hogy a vallalat alkalmazkodni tudjon
a valtozd kornyezethez. A stratégiai célok mentén megvaldsitott projekt portfolié -
és az abban foglalt projektek - dltal elért eredmények értékelése tervezett stratégia
esetén felilrol lefelé torténik, mig felmeriilo stratégia esetén ezt csak egy ex post
perspektivabdl lehet megvalésitani. Azonban ha a szervezetben mind a tervezett,
mind a felmeriils stratégiai elemeket szamitasba veszik (ahogy ennek gyakori al-
kalmazasat a 3. dabrdndl is kiemeltem), akkor a feliilrdl lefelé és az alulrdl felfelé
torténo stratégiai folyamatok kolesonhatésa hozzajarul egy visszacsatolasi hurok-
hoz, ahol a megfogalmazott tervezett stratégia valaszként szolgdlhat a felmeriilo
stratégiai kihivasokra (Kopmann, Kock és Killen, 2017).

Miutan Osszegeztem a kétféle stratégia kialakitasi tipus és a projekt portfoliok
Osszefliggéseit, arra a kérdésre kerestem a valaszt, hogy egy keretprogram részeként
megvaldsitott projektek a tervezett, vagy a felmeriilo stratégia kialakitasi tipus
mentén szervezodnek-e projekt portfolidba.

A két stratégia kialakitasi tipus jellemzése alapjan megallapithatd, hogy egy ke-
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1. tablazat. A tervezett és felmeriilo stratégiai elemek megjelenése a projekt portfolié
menedzsment folyamataban (Sajat szerkesztés, (Kopmann, Kock és Killen, 2017)

alapjan)
Fazisok Altaldnos feladatok Tervezett stratégia Felmeriil6 stratégia
A folyamat eredményeként az
egyes stratégia célokhoz kiva-
lasztasra keriil egy-egy preferalt
projekt portfélié a széles korti
rojektotletek koziil, amelyek
Ez a fazis olyan tevékenységeket brel o e ‘. Ebben a fazisban megfigyel-
. ) atfogd értékelésen és priorizalason 3 , )
foglal magaban, amelyek megel6- I B hetjitk az alulrdl felfelé haté
. ) , o mentek keresztiil. Osszességében, DT,
zik a projektek végrehajtasat. . s elemek befolydsét is, példaul
. . . ez a kivélasztott portféli6 egy
Projekt Ennek a fazisnak a f6 kihivésa az, rtelmezése a loofolsd szinti " operativ problémak, amelyek
portfélié hogy meghatérozza a projektek egy S B R megoldést igényelnek, vagy
14 o1s e s R stratégianak, amelyet a projekt L. A
strukturalasa | olyan portfoligjat, amely optimali- . . PO olyan 1j projektotletek,
R L, kezdeményezésekbdl szarmaz- ? o
san tikrozi a stratégiai célokat, . g2 amelyek nem illeszkednek
. . tatnak és amelynek segitségével P P
mikozben figyelembe veszi a PN S 1 , az altaldnos stratégiai
. o h e kiértékelik a kiilonbozé projekt- .
finansziroz6 szervezet korlatait is. . , o irdnyvonalba.
otleteket.Igy a stratégiai
menedzsment szempontjabdl a
kivalasztott portfolié jelenti az
Osszekottetést a stratégia kiala-
kitdsa és megvaldsitdsa kozott.
Az eréforrasok elosztési fazisanak Felmeriils stratécia esetén a
hatdsa a stratégiaalkotasi folyamatra e 17 P o
Kétféle. Elsszor is, ez az alapja a miikodés soran felmeriilt otlet-
projektotletek portfélidként vald el.{.b.(.)l Kalakitott p r.ol]ektek
hatékony megvalésitasanak a kozott kell elosztani a rendel-
A szervezet eréforrasainak szervezet prioritdsai szerint, és lr}e-(jz}j;reeél};gil)fi()dr;zkx)se(ﬁq;‘g&ben
Eréforrasok | elosztdsdt jelenti a projektek ezzel konkretizalja a projektotletek- va ; é%syzben 4tfedd projekt
elosztasa kozott ugy, hogy az titkrozze a ben rejlé tervezett stratégiat. Ez esg;nng Giabh és "LibJ roiektek
szervezet prioritdsait. kijeloli az utat és meghatdrozza a eiin (ifté;sa ejr(éiforrlés- g;l teriel éb_ ‘
keretet a stratégia megvaldsitdsdhoz. hez vezethet. fev ebben a fazisban
Masodszor, az eréforrdsok kiosztasi Killbnisen f()’nt%)}; az eréforrasok
fazisaban a (forrdsokat biztosftd) e -
. ,, .. . rendelkezésre alldsanak
kozépvezetdk elkotelezettsége a .
- aos DN folyamatos kontrollja.
stratégia mellett nyilvanvalova valik.
Ennek a fazisnak a stratégiai rele- A folyamatos koordinacio és
vancidja kétféle. Elészor is, a ellenérzési tevékenységek révén a
portfolié irdnyitds stratégiai elle- PPM mechanizmusokat biztosit a
. , , nérzési funkeidkat biztosithat valtozé szervezeti prioritdsok, a
Minden olyan tevékenységet . . i . . PP [
Projekt magaban foglal a projektek annak érdekében, hogy a straté- projektterv eltéréseinek és/vagy a
g S . gidval valo Gsszehangoltsagot és kockéazatok és lehetéségek keze-
portfélio teljes életciklusa soran, amelyek . . R , L . : .. R
AP e . . a bizonytalansig kezelését biztositsa. | 1ésére. Igy ez a fdzis olyan kihiva-
irdnyitasa az aktudlisan futé projektekhez o . . . N .
kapesolédnak Masodszor, a jelenlegi projektek sokat kezel, amelyek dinamikus
' portfélidja stratégiai lehetdségeket kiilsé és belsé kornyezetbdl
hozhat létre és fedhet fel, amelyek addédnak, és lehet6vé teszi a
a stratégia megvaldsitasan beliil szervezet alkalmazkodasat a
meriilnek fel. valtozé feltételekhez.
A projektek lezarasa utdni fézisra
vonatkozé tevékenységeket fog-
lalja magaban. A projekt portfélié
szempontjabol ez a fazis nagyon A tervezett stratégidk olyan straté-
relevans az elényck megvaldsita- giai koncepcién alapulnak, amelyet
sdnak szempontjabdl, ugyanis itt a stratégiaalkotési folyamat elején A felmeriils stratéeisk is t6bb
. foglalkoznak az értékteremtéssel fogalmaztak meg. . o g” .
Projekt . L. > . mikro szintl elembél szdrmaznak,
1e s kapcsolatban a kimenetekkel, az A stratégia lefelé osztédik sok , PP
portfélié . . . S e s és csak egy ex post perspektivabdl
. eredményekkel és a haszonnal, mikro szintii elemre. A portfélio . . .
eredmé- . . N . e lehet teljesen felismerni a megva-
. azaz lényegében azt vizsgalja, kiakndzasi fazisdéban ezeket az - P .
nyeinek . R P .. . lésitott stratégiat, amikor ezek
y . . hogy mennyiben sikeriilt elérni a elemeket Ossze kell hozni, hogy . e
kiaknazasa o L et , kozott az elemek kozotti mintdkat
kittizott stratégiai célokat. portfélié szintii néz6pontbdl a . .
o en s . - ‘s igyekeznek megfigyelni.
A fézis f6 kihivasa, hogy mind stratégia megvaldsitasa a leg-
a tervezett, mind a felmeriil jobban feltarhaté és ellendrizhetd
stratégiai elemeket szdmitdsba legyen.
véve feltdrja a projekt portfélié
altal elért eredményeket és
azok hasznosuldsat.
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6. abra. Tervezett stratégia kialakitasi tipus mentén kialakitott projekt portfolié és
a keretprogramok kozti parhuzam szemléltetése (Sajat szerkesztés)

retprogram projektjeinek szervezodése inkabb a tervezett stratégidhoz hasonlithato,

ugyanakkor sziikséges kiemelni az ettdl vald eltéréseket is:

° Altalénosabbak, globdlisak a célkitiizések, vagyis az iranyelvek, amikre
palyazni lehet projektekkel, mint egy vallalati projekt portfolié altal elérendd,

konkrétan megfogalmazott stratégiai célkitlizések.

e Utodlag alakul ki a nyertes projektekbdl a keretprogram projekt portfélidja,
ugyanis nem arrél van szd, hogy az Eurdépai Unié (EU)-ban megterveznek
egy jovoképet, amit feliilrol lefelé elemeire bontanak, amibol kialakulnak a
projekt portfoliok, mely projektjeire lehet palyazni, hanem az irdnyelvekre

lehet palyazni projektekkel. Masképp kifejezve,

e nem a keretprogramok kezdeményezdjének tevékenysége révén alakul ki a pro-

jekt portfélio, hanem a pélyazati folyamat eredményeképpen.

e A keretprogramok alulrdl felfelé halad6 irdnyitasi struktirdja a felmeriilo

stratégia kialakitasi tipushoz hasonlithaté sajatossag.

A 5. abrat kibévitettem a keretprogramokkal, melynek eredményeként a 6. dbran
a keretprogram és a tervezett stratégia mentén kialakulé projekt portfélio kozotti

parhuzam lathaté.
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A stratégiai kialakitasi tipusokat 6sszegzo alfejezetben igyekeztem kihangsilyozni
a projekt portf6lié menedzsment szerepét mind a tervezett, mind az emergens ele-
mek (projektek) kezelésében. Ezeket az elényoket az alulrdl felfelé szervezédo ke-
retprogramoknal is ki lehet haszndlni a projekt portfolié szemlélet és eszkozrendszer

bevezetésével és alkalmazasédval.

2.2. Projekt portféli6 menedzsment

A portféli6 menedzsmentet eredetileg pénziigyi célokra dolgoztak ki, ugyanis kez-
detben a hozamkockazat kett6zésén alapult (Sebestyén, 2009; Blichfeldt és Eskerod,
2008; Devinney és Stewart, 1988). A modern portf6lié elméletet Markowitz, 1952
vezette be pénziigyi kontextusban. Az 6 elméletében a portfolidét pénziigyi eszkozok
és potencialis befektetések halmazaként definialtak. Ezek segitségével olyan befek-
tetések halmazat valasztottak ki, amelyek adott kockdzat mellett maximalizaltak a
befektetés megtérilését, vagy adott megtériilés mellett minimalizaltak a kockazatot
(Shojaei és Flood, 2017). Néhdny évvel kés6bb McFarlan, 1981 vezette be a projekt
portfoli6 menedzsment fogalmat informatikai kontextusban. Azt javasolta, hogy a
projekteket a portfélié elemeiként (a beruhdzdsok helyett) hasznéljék a szervezet
céljainak jobb elérése, valamint a szervezet dltal a projektek végrehajtasa soran fel-
merillé altalanos kockazat csokkentése érdekében. Elsoként igy terjesztették ki a
portféli6 menedzsmentet a projektmenedzsment teriiletére. A pénziigyi gyokerek
mind a mai napig meghatdrozdéak (Sebestyén, 2020), de az optimadlis projektszamot
megadd matematikai mdédszereket és heurisztikakat kvetéen napjainkra mar kifino-
mult kritériumrendszerekkel rendelkezik a modszertan, amely mar nemcsak pénziigyi

szempontokat foglal magéban (Csendes, 2017).

2.2.1. A projekt portfoli6 és a projekt portf6li6 menedzsment meg-

hatarozasai, célja és feladatai

A projekt portfoliénak szamos meghatarozasa sziiletett a szakirodalménak fejlodése
soran. Vannak a definiciékban jellemzoen kozos elemek, de a projekt portféliok
meghatarozasa nagy eltéréseket mutat, ugyanis a szerzok mas-mdas aspektusokra
osszpontositottak.

A projekt portfolidk els6 definiciéi altalaban egyszertiek voltak, és megle-
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het6sen kozel élltak a pénziigyi portfélié definiciéihoz (Shojaei és Flood, 2017).
Példéul Archer és Ghasemzadeh, 1999; Archer és Ghasemzadeh, 2007 igy hataroztak
meg a projekt portféliot, mint ,projektek csoportja, amelyeket egy adott szerve-
zet szponzordldsa és/vagy irdnyitdsa alatt hajtanak végre”. Dye és Pennypacker,
1999 definicidjaban mar szerepel a szervezeti stratégiahoz vald illeszkedés, ugyan-
is ugy hataroztak meg a projekt portfoliét, mint ,projektek gytijteménye, amelyek
osszességében alkotjdk a szervezet befektetési stratégiajat”. Githens, 2002 meg-
hatarozasaban a stratégidhoz valé kapcsolédason til mar a programok megjelenése
is megfigyelhetd, emellett kiemeli az tjszertiség szerepét a projekt portfélickban.
Githens, 2002 szerint a projekt portféli6 nem maés, mint , szervezeti stratégiaba il-
leszked6 projektek vagy programok gytjteménye. A portfélidk a piaci djdonsag
és a technikai innovécié dimenzi6it tartalmazzak”. A Project Management Insti-
tute (PMI) a projekt portféliét gy hatdrozta meg, mint ,programok, projektek
vagy miveletek komponensgytijteménye, amelyet csoportként kezelnek a stratégiai
célok elérése érdekében” (PMI, 2013b; PMI, 2013a). Ebben a meghatarozasban
mar egyértelmiien kirajzolédik, hogy a projekt portfolidk stratégiai célokat hivatot-
tak megvaldsitani, emellett még kisebb egységekre bontja a benne 1évo elemeket.

A projekt portfoli6 menedzsmentet tekintve szdmos szakirodalmi meg-
hatarozasban megjelenik a stratégiai célokhoz valé igazodas. Cooper, Edgett és
Kleinschmidt, 1997 szerint a PPM ,tobb, ugyanazt a stratégiai célt szolgdld és
ugyanazon eroforrasokért versengd projekt koordindlasaval és iranyitasaval foglal-
kozik, ahol a vezetok priorizaljak a projekteket a stratégiai célkitlizések elérése
érdekében”. Rajegopal, McGuin és Waller, 2007 a PPM-et egy szervezeti stratégia
megvaldsitasi eszkozének tekintik. Pennypacker és Dye, 2002 szerint a PPM 0ssze-
hangolja a projekteket, stratégiakat és minden egyéb szervezeti tevékenységet.
A PPM a tudds, készségek, eszkozok és technikdk egy halmazanak a projektek
gyujteményében valé alkalmazasa annak érdekében, hogy a szervezet megfeleljen
a befektetési stratégiajaval szemben tamasztott igényeknek és elvarasoknak. Le-
vine, 2005 a PPM szerepét a véllalkozas altalanos sikeréhez valé hozzajarulasban
nevesiti meg.

A stratégidval valo kapcsolat mellett a PPM részfolyamatokra 6sszpontositanak

a kovetkezd meghatarozasok. A PMI, 2013b szerint: ,,A projekt portfélié menedzs-
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ment egy, vagy tobb projekt portfélié osszehangolt iranyitasa a szervezeti stratégiak
és célkitlizések eléréséhez. Ez magaban foglalja az egymassal Osszefiiggd szervezeti
folyamatokat, amelyek révén egy szervezet értékeli, kivalasztja, rangsorolja és el-
osztja a korlatozottan rendelkezésre allo erocforrasait a szervezet stratégiai céljainak
megvalositasa érdekében, amelyek Osszhangban vannak a szervezet jovOképével,
kiildetésével és értékeivel”. Young és Conboy, 2013 tigy hatarozza meg a PPM-et,
mint egy folyamatos tevékenység, amely az 0sszes benne foglalt projekt iranyitasat
probéalja osszehangolni azéltal, hogy folyamatosan feliilvizsgalja és aktualizalja a pro-
jektek kivélasztasat és menedzselését a vallalat teljesitményének novelése érdekében.
Cooper és Edgett, 2001 a PPM definici6jaban a dontési és feliilvizsgalati folyamatok-
ra helyezik a hangsulyt. Ehhez a meghatarozashoz igazodik Shojaei és Flood, 2017
definiciéja, miszerint a projekt portféliok dinamikus entitasok, amelyeket folyama-
tosan monitorozni, elemezni és ellendrizni kell annak érdekében, hogy 6sszhangban
legyenek a szervezeti célokkal. Robbins, 2017 szerint a projekt portfélié menedzs-
ment dinamikus dontéshozatali folyamatot jelent, amely felhaszndlhaté az értékek
mérésére, a vallalati projektek rangsoroldséra, és a korlatozottan rendelkezésre alld
szervezeti er6forrasok allokalasara a projektek kozott a szervezet céljainak meg-
valdsitasa érdekében.

A menedzsment tevékenység szerepét hangsilyozza ki Dye és Pennypacker, 1999.
A PPM-et ugy hatarozzak meg, mint a menedzsment készségek felhaszndlasat a
szervezet befektetési stratégiajanak megvaldsitasara.

A PPM-et nem szokvanyos oldalrél kozeliti Turner és Miiller, 2003, ugyanis a
projekt portféliot egy szervezetként hatarozzak meg. Emellett szamos, fent kifejtett
definiciohoz hasonléan a projektek kollektiv iranyitasat hangsilyozzak a projektek
kozotti jobb erdforras-elosztas és a bizonytalansag csokkentése érdekében. A szer-
vezetként valdo megkozelitést azonban nem fogadtak el széles korben az iizleti - és
tudomanyos életben (Shojaei és Flood, 2017).

A feladatokat tekintve a PPM kozéppontjaban az &ll, hogy vildgosan meg-
hatarozza a projektek értékét a szervezet szamara. A projekt portféli6 menedzs-
ment két egymadst kiegészits, de egyméstol fiiggetlen feladatban gyokerezik (Shojaei
és Flood, 2017):

e a beruhazasi dontéshozatal tdamogatasa a projekttipusok és a projektek
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kivalasztasa tekintetében - a beruhazasok megtériilésének és kockazatanak op-

timalizéldsa céljabol (Markowitz, 1952); és

e a rendelkezésre allé erdforrasok elosztasa a projektek kozott tugy, hogy az a
lehet6 legjobban megfeleljen a céloknak (példdul a szerzddéses hataridok és a

nyereségesség) a kockazatok kezelése mellett (Pennypacker és Dye, 2002).

Osszességében a projekt portfélié menedzsment megoldja a projektorientalt szer-
vezetek kulcsfontossagu problémadit: athidalja az operativ és a projektmenedzsment
kozotti szakadékot, és minden szervezeti tevékenység kozponti elemévé valik (Levine,
2005). Emellett a PPM egy olyan koncepcid, amely valamennyi benne foglalt pro-
jektet integralt és dinamikus, stratégiai célokat kit(iz6 komplexumként kezel (Madic,

Trujic és Mihajlovic, 2011).

2.2.2. Projekt portfolié kornyezet elemei

Ahogy Githens, 2002 is kiemeli, projekt portfélio , szervezeti stratégiaba illeszkedo
projektek vagy programok gytjteménye”. Elonen és Artto, 2003 szerint a portfélié
kezelés tag nézete magaban foglalja mind a portfélié-, mind a programmenedzsment-
tanulmanyok szempontjait, beleértve a projektek kozotti interfészek kezelését és
a projektgytjtemények koordinaldsat, valamint az eréforras- és egyéb korlatoknak
megfelel6 menedzsmentet. Githens, 2002 és Elonen és Artto, 2003 meghatdrozasa
alapjan a kovetkezokben ki fogom emelni az egyedi projektek, a programok, és a
multi-projekt kornyezet sajatossagait, amelyek jellemz6i alapjan kialakitottam a
keretprogramok projekt portfolié alapi végrehajtasi struktirajat.

Attol fiiggden, hogy a vallalatnal futé projektek milyen szorosan kapcsolédnak
egyméashoz (a célok vagy a megvaldsitasukhoz haszndlt kozos eréforrasok révén),
megkiilonboztethetlink egyedi projekteket, multi-projekt kornyezetben futé projek-
teket, programokat és projekt portfélickat (Patanakul és Milosevic, 2009a). A 7.
abra szemléletesen mutatja be az egyes kategoriak kozti kiilonbséget aszerint, hogy
a projektek milyen szorosan kapcsolédnak egyméshoz. A vallalatnal futé osszes
projektet a projekt portfélio6 menedzsment fogja Ossze.

Az egyedi projekteknek szamos meghatarozasa sziiletett a szakirodalomban.

A legtobb projekt definiciéban szerepel a projektek idobeli kotottsége, azaz hogy
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Projekt portfolié menedzsment

Projektmenedzsment Multi-projekt kdrnyezet Program menedzsment

| Csoport 17 [|Csoport 2 Eiograd 1
Részprojekt 1.1
Reszprojekt 1.2
Program 2
Reészprojekt 2.1
Részprojekt 2.3

7. abra. Projekt portfélié projektjeinek kapcsolatai (Sajat szerkesztés Patanakul és
Milosevic, 2009a alapjan

a projekteket adott kezdési és befejezési idopontokon beliil kell végrehajtani (Arc-
hibald, 2003; Gorog, 1999; Hobbs, 2000; Verzuh, 2006; Pfetzing és Rohde, 2006;
Turner, 2009; Kerzner, 2009; Szab6, 2012). A szaktertilet kutatéinak tobbsége ki-
emeli a projektek aciklikus (nem ismétlodo) jellegét (Platz, Schmelzer és tsai., 1986;
Gorog, 1999; Szabd, 2012), az egyértelmiien definidlt célkitiizéseket (Archibald,
2003; Gorog, 1999; Hobbs, 2000; Pfetzing és Rohde, 2006; Kerzner, 2009; Szabd,
2012), valamint a korldtozottan rendelkezésre all6 eréforrdsokat és pénziigyi kerete-
ket(Archibald, 2003; Platz, Schmelzer és tsai., 1986; Gorog, 1999; Hobbs, 2000; Pfet-
zing és Rohde, 2006; Turner, 2009; Kerzner, 2009). (")sszegezve a szakirodalomban
fellelheto egyedi projekt definicidkat elmondhatd, hogy a projekt olyan egyértelmiien
meghatarozott, bizonytalansiaggal terhelt feladat, amely meghatarozott kezdési és
befejezési idopontokkal, valamint korlatozott erdforrasokkal és pénziigyi keretekkel
hatarolt, és amelynek célja egy egyedi, jszert termék vagy szolgaltatas 1étrehozasa.

Egyedi projektmenedzsment esetén a projektmenedzser mas projektektol
fiiggetlentil teljesithet6 projekte(ke)t vezet (Gordg, 2011). A projektmenedzsment
egy adott projekten beliili tevékenységek Osszehangolasara és koordindlasara Ossz-
pontosit. Gyakran ezeket a projekteket a vallalat versenyelényének megteremtése
érdekében hajtjak végre, ilyen példaul egy termékplatform-fejlesztési projekt (Hans
és tsai., 2007; Patanakul és Milosevic, 2009a).

A programmenedzsment ezzel szemben centralizaltan koordinalt, célorientalt
projektek csoportjanak menedzselése a program stratégiai célkitiizéseinek és

hasznanak elérése érdekében (Hans és tsai., 2007; Patanakul és Milosevic, 2009a).
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Turner, 2009 szerint a programmenedzsment magaban foglalja tobbek kozott a pro-
jektek kozotti interfészek menedzselését, az eréforrasok rangsorolasat, valamint a
felelosségek és a vallalati célok kozotti egyensilyozast. A PMI, 2013c szerint a prog-
rammenedzsment feladata olyan projektek irdnyitésa, amelyek kolesonosen fliggenek
egymastol, kozos céljuk van, és egyetlen atadhato termékhez vagy szolgaltatashoz
vezetnek. A programmenedzsment célja, hogy program szinten koordinécids és el-
lenoOrzési tevékenységet lasson el a stratégiai elonyck megszerzése és tobb, egyidejtileg
futé projekt hatékony kezelése érdekében (PMI, 2013c; Cha és tsai., 2018; Lycett,
Rassau és Danson, 2004; Ferns, 1991). A programmenedzsment nemcsak a projekt-
menedzsment tevékenységek Osszevonasat foglalja magaban, hanem magas szinti
tamogatast nyujt a kockazatok és lehetdségek kezeléséhez, amelyek felmeriilhetnek
t6bb, kozpontilag koordinalt projekt végrehajtdsa sordn (Cha és tsai., 2018).

A programok definidlasanal a szakirodalomban kétféle iranyzattal

talalkozhatunk.

o BEgyrészt szamos szerzo azokat a projekteket tekinti programnak, amelyek
kozott eredményfliggéség és/vagy eréforrds fliggdség van (lasd. példdul Gorog,

2011).

o Emellett egyes szerzok azt a megkozelitést képviselik, hogy ezt a két kategoriat

elkiilonitik (Morais és Sbragia, 2012).

— Az eredményfiiggoségben 1é6v6 projekteket programmnak tekintik, mint

Maylor és tsai., 2006; Andersen és Jessen, 2003,

— az ertforrasfiiggésben 1év6 projekteket pedig multi-projekt kornyezetben
futé projekteknek definialjak, mint Fricke és Shenbar, 2000; Laslo és
Goldberg, 2008; Cooper, Edgett és Kleinschmidt, 2000.

Disszertaciomban az utobbi megkozelitést képviselem, mivel dolgozatom gyakor-
lati részében kiilon valtozéként kezelem az eredményfiiggést és az eroforrasfiiggést.
A strukturat tekintve programok esetén a projektek idoben nem feltétleniil la-
polédnak at, de mivel kozos célrendszeriik van (Patanakul és Milosevic, 2009b),
ezért a kovetd projektek épitenek a megel6z6 projektek eredményeire, tehat
eredményfiiggés van kozottiik. Az esetiikben legfontosabb feladat a projektek

céljainak és litemezésének Osszehangolasa. A kihivasok tehat:

21



A projektek kiilonbozé szintli Osszetettsége, bonyolultsaga, amely kiillonbozo

titemterveket eredményez (Cooper, Edgett és Kleinschmidt, 2000).

e Az egymasra épiil6 projektek idébeli titemezése, csiszasok kezelése (Patanakul

és Milosevic, 2009a).

A projektek céljainak Gsszehangolasa és a program céljaihoz vald illeszkedés

biztositasa (Patanakul és Milosevic, 2009a).

A projektek priorizdldsa (Engwall és Jerbrant, 2003).

Osszességében elmondhatjuk, hogy a program menedzsment azon elényok ki-
hasznalasa és elérése érdekében jott létre, amelyeket a szervezetek nem tudnénak
elérni a stratégiai céli projektek egyedi végrehajtdsa esetén. (Lycett, Rassau és
Danson, 2004; Ferns, 1991; Prieto, 2008)

A multi-projekt kornyezetben futé projektek a fontossiag, az azokhoz
sziikséges készségek és a siirgdsség tekintetében eltérdek, a végrehajtas kiillonbozo
szakaszaiban vannak (Fricke és Shenbar, 2000), és ugyanazt az er6forrds-allomanyt
hasznéljék (Fricke és Shenbar, 2000; Yaghootkar és Gil, 2012; Laslo és Goldberg,
2008; Canonico és Soderlund, 2010). Ezek a projektek jellemzden kisebb méretiiek és
taktikai jellegliek. A csoporton beliili projektek altalaban nem fiiggenek egymastol
a célokat tekintve, hanem a hatékonysdg és a jobb iranyitas érdekében projekt-
menedzseri szinten csoportosulnak (Patanakul és Milosevic, 2009a), ami kolesonos
fiiggbséghez vezet e projektek kozott, mivel ugyanaz a projektmenedzser iranyitja
6ket (Patanakul és Milosevic, 2009a; Caniéls és Bakens, 2012). Mindezek alapjan a
multi-projekt kornyezetben végrehajtott projektek esetén a menedzsment legfonto-

sabb kihivésa az egyidejiileg futé projektek kezelése (Elonen és Artto, 2003), ahol:
e a projektek idében is dtlapolédhatnak, (Elonen és Artto, 2003).

e a projektek kozos eréforrasokat hasznalnak (Cooper, Edgett és Kleinschmidt,
2000; Fricke és Shenbar, 2000; Yaghootkar és Gil, 2012; Laslo és Goldberg,
2008; Canonico és Soderlund, 2010).

e raadasul az egyes projekteknek eltéro célja, célrendszere lehet (Elonen és Artto,

2003).
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A multi-projekt kornyezetben futé projektek hasonlésdgaival tobb szerzé is fog-
lalkozott a szakirodalomban. Dong és tsai., 2008 a multi-projekt kornyezetben futo
projektek hasonlésagat tobb szempontbdl kozelitik. Kiemelik azokat a tényezoket,
amelyek hasonléak lehetnek ezeknél a projekteknél, és azt hangsilyozzak, hogy ezek
hasonlésaga esetén konnyebb az azonos projektmenedzsment megkozelités alkal-
mazésa, valamint hatékonyabba tehet6 az eroforrasok felhasznaldsa. Ezek a tényezok
kozott szerepel a projektek méretének hasonlosdga is. Zika-Viktorsson, Sundstrom
és Engwall, 2006 a multi-projekt kornyezetben futé projektek tulajdonsdgainak ha-
sonlosagat a menedzsment tevékenységének hatékonysdgaval koti ossze. Az ilyen
kornyezetben futé projektek méretével foglalkozott Adhau, Mittal és Mittal, 2013.
Tanulmanyukban kiemelték, hogy multi-projekt kérnyezetben nem elényos, ha ki-
ugréan nagy vagy kicsi méretli projekt van a kozos eréforras halmazbol gazdalkodo
projektek kozott, mivel ezekre jellemzoen a tobbitol eltéré hangsilyt fektetnek
a végrehajtas soran, és egyenlotlenné valik az erdforras-megosztds, ami a tobbi
projekt késedelméhez vezethet. Boyette és Fang, 2012 a projektek volumenét a
koltségvetéssel azonositotta, ezt az allaspontot magam is kovetem disszertaciom
gyakorlati részének kidolgozasakor.

A 2. tablazatban azokat a jellemziket Osszegeztem, amelyeket - a keretprogra-
mokrol rendelkezésre allé adatok fiiggvényében - felhasznaltam a keretprogramok

projekt végrehajtasi strukturdjanak kialakitasakor.

23



(B6007 O1A0SO[IN $9 [n3[eUe)e )

(000g “ypruTPSUISTY] $9 1398 “Todoo)))

(B600G ‘O1A0SOI S [NyeUe)Rd)

JosZpotoUT wrE501d - JUEATHT! x@E@%F@@ 1S9ZIAIDZS SOZOM (L00g ‘Tesy so sueq) Joszpoustl
(210g ‘suayed s9 s[orue))) 90zoA 9993aloxd A3 so[eeA
15930ZOA JPPIOOT TEAATEHUO) e(y1duear reszpsusun)splord e zeuedsn 9I1I9ZSABe Ioszpausu)yplord ASH
(£00% ‘0n1y s9 UdUO[H)
(L007 ‘Tesy so suey) 191[9] 2I9ZSPUSI[DD ‘el]99 (6007 ‘10UZISY])
TWID[O 3[R}JOJRATY JBO[PO TRIFIRIIS Q199 Youspyelord saA30 ze SIATRA (0002 ‘S99OH *€00Z ‘PreqIRIY)
YoAeure Sppyalord J[piustiopd (8600 O1A9SOTIN S9 [NyjeUe)Rd) REESZAIS |CRRLE) UEE Y
{(oe10Z ‘TINd) Neumso110dosd UdIUIZS 1I10SZpout ‘190Z0IR)RY SO USNIUI[O}I0ATO I9ZSpuUaI[e))
wea nl[9o sozoy s9 -ouppplord uaq9epIy spyrdurr qqol (210z ‘0qezs 6661 B0I0D)
‘[01sBWAGD YouS3NJ UOSOUOSI[O ® S9 FeSAUON9IRY © WOURY ‘OAJUINO} Yongol snyIoe
yogeload oing uequreisord 1eO[90 R [0)SRUIASS YoUSSN] Weu ‘TUIOTO YRIJOYRATY 109D TPIASH
ueqere)e yegsploxd 1naq uoyrodosd y
h A 19199elord
(600¢ ‘wun) (000¢ “requods s9 L) sewl 9s931so[[o1 © 831J wou op
JESYI0I0SBURI HOSY.LI0] (2102 ‘1D 9 rey00ueA) ‘ \ Suz3opd ‘600z ‘Toum Au9BIse1I0JO1
-1 7@ 11070% Y20 el[er3o) Felpuzsey 1Aupwory (9002 *op1oY % 2l “600C L) pespLoR
wequs Soxd ) 3 foxd (666T 30100 ‘€00z ‘PIeqI1Y)
qesew Juetuszpaustmrersord v SRII0JOI0 ZR jzeueisn yojyeloid y .
9[0IR)RY [RYYOSRIIOJOIO 1J0ZOJR[IO]
“dIteAudmIpals ypyplord 9zo[eGoumn
' oua)Ide yoixelord Q1oAY ® 11920 . . yejosodey
(4600 O1AdSOIIN $9 [nyeURIEd) neeLRpRlond ¥ SN Prepplond sy SN rex{I8o1/ruey.rey,
URA NNLIOZSPUDI[PD SOZOY [OAIJN
19070y o3yalo1d seh3e zr A[9xesd
ABeA 'sopopIg 7@ BRI [eyNOos (2002 “1es3 89 suep) SoTONIOAQIE

U9(10s0 Z® UDqQo 11920 (1007 ‘'Tes) s9 suef)
Youords arAugmpote yoiyelord
ozoPgow & yoixplord 010A0Y Y

speupoodeye uaqopt sepplord v

[OISRWATO YoUSSN] WD N

/soPayIe 1[qQPI

‘wea sondoRl I[QOPI YeSOwWeu
‘(6661 ‘S010D)

‘109seWASe 33Ny
089s01013Ise([0) yogselord v

(000¢ ‘Tequoyg sp ML)
19070Y ¥o1yeloid
® URA 59S033NJSRIIOJOIH

‘TP RPelord sew
UR(AUOZSIA 139S0SBNJ SOUIN

o39sgyatysalia,

YoureiSoaJ

soysqaload oing
uaqjozeAuioy Pyolord-1ynA

Sopoload 1poA3H

(s99zsex1azs Jeleg) Jozwoalal 1xelord 130A aquL[ASY zoyeseiIye ey YeIngynys seileyaisoa yplord y -yeze[qe) g

24



2.2.3. Projekt portfolick végrehajtasi struktiaraja

Az optimélis projekt portfolié struktira régéta vita targyat képezi mind a szakiro-
dalomban, mind a gyakorlati megvaldsitdas soran — kiilonos tekintettel a projektek
projekt portfélioba valé kivilasztéséra és beillesztésére (Too és Weaver, 2014). A
szakirodalom hagyoméanyos vonulata az egyedi projektek értékteremtésére 0sszpon-
tosit, amely linearisan noveli a projekt portfélio osszértékét, mig a kifinomultabb
kutatasi torekvések més szempontokat is figyelembe vesznek, mint példaul a mindség
(Liesi6 és Punkka, 2014; Szczepaniak, 2019), a kockazat kiegyensiilyozasa (Colvin
és Maravelias, 2011; Ahmadi-Javid, Fateminia és Gemiinden, 2020), a rugalmasség
és a bizonytalansag (Shakhsi-Niaei, Torabi és Iranmanesh, 2011; Belenky, 2012). A
szakirodalomban vizsgaltak emellett a projektek kozotti kolesonos fliggdséget, az-
az az eréforrasok kozos felhaszndldsét (Abbassi, Ashrafi és Sharifi Tashnizi, 2014),
az idébeni fiiggéségeket (Belenky, 2012) és a know-how megszerzését (Ghapanchi
és tsai., 2012). A termelési és gydrtdsi dgazatokban futé projekt portfélick mel-
lett a K+F+1I projekt portfélidk (és az EU &ltal finanszirozott kutatasi programok
is) a projektkivalasztési kutatdsok kiemelt fokuszdban voltak (Flechas Chaparro,
Vasconcelos Gomes és Souza Nascimento, 2019; Schauer, 2008; Schluga és Barber,
2008). A hagyoméanyos kivélasztdsi modellek féként a kvantitativ eszkozokre Ossz-
pontositanak, amelyek koziil néhdny meglehetésen hagyoményos, mint példaul a
diszkontalt cash flow, a nettd jelenérték vagy a befektetés megtériilése. Az egyéb
megkozelitések kozé tartozik a matematikai programozéas (Mild, Liesio és Salo, 2015;
Feng, Ma és Fan, 2011), a sztochasztikus modellek (Solak és tsai., 2010; Colvin és
Maravelias, 2011), a fuzzy logika (Bhattacharyya, Kumar és Kar, 2011; Kuchta,
2019; Pérez és tsai., 2018) valamint a szimuldcidés megkozelitések (lamratanakul,
Patanakul és Milosevic, 2008). Szemben a projektkivalasztds hatalmas, de régebbi
szakirodalmaval, a projektek kozti kapcsolatok hatdsai (Killen és Hunt, 2013; Hoff-
mann, Ahlemann és Reining, 2020) és a struktirdban 1évé rugalmassdg kezelése
(Jerbrant és Karrbom Gustavsson, 2013; Kopmann és tsai., 2017) ritkan keriil széba.

Disszertaciomban a hetedik keretprogram projekt végrehajtasi strukturajanak
atalakitasaval a kockazatok vizsgalatara, valamint az atalakitasbél szarmazé elonyok
feltarasara szimulaciokat végzek. Ennek keretében a fenti lehetoségek koziil

vizsgalom a projektek kozti kapcsolatok hatasait, valamint figyelembe veszem a
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struktiraban 1évo rugalmassagot azaltal, hogy szamolok a projektparok mind soros,

mind parhuzamos végrehajtasi lehetoségeivel.

2.2.4. A projektek és a projekt portfoliok sikeressége

A projektmenedzsment egyik leginkabb targyalt témakore a projektek sikerességének
vizsgalata, ezt igazolja Ika, 2009 tanulméanya is. A téma relevancidjabdl is kovetke-
zik, hogy a projektsikernek szamos meghatarozasa sziiletett a szakirodalomban.

A projektsiker kiilonboz6 definicidinak Osszegzése el6tt bemutatom az
ugynevezett projekthdromszoget, amely a legtobb meghatarozasban kozponti sze-

repet képvisel.

Minoség

Koltség Ido

8. dbra. 1d6-koltség-mindség haromszog (Hobbs, 2000, p.9.)

A 8. &bran lathaté a projektharomszognek is nevezett id6-koltség-mindség
haromszog, amely reprezentativan mutatja be a projektek peremfeltételeit, vala-
mint azok Osszefiiggését. Lényege, hogy a projektet meghatarozott idében, adott
koltség és erdforraskorlaton beliil, az elvart mindségben kell végrehajtani. A
minoség jelentheti példaul a célként elérendd eredményt, az eredménytartalmat,
vagy a teljesitményt is. A haromszoges abrazolasbol is kitlinik, hogy ezek szo-
ros Osszefiiggésben &allnak egymdssal, igy ha az egyikben valtozas torténik, az a
masik kettére is hatdssal van. A gyakorlatban a harmas peremfeltétel szamos kom-
binacidja elofordulhat a szervezet stratégiai céljaitol fiiggéen. Hobbs, 2000 kiemel-
te, hogy a harom sikerkritérium fontossaga projektenként eltéro lehet. Példaul egy
gyogyszeripari projektnél a minoség a legfontosabb tényez6, mig a kereskedelmi pro-
jektnél altalaban a koltség. Az id6, a koltség és a mindség optimélis egyensilyanak

meghatédrozasa, elérése és fenntartdsa a projektmenedzser feladata (Verzuh, 2006).
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A projektsiker definiciéinak tanulmanyozasa soran arra a kovetkeztetésre jutot-
tam, hogy a kutaték meghatdrozasaiban harom fébb teriilet jelenik meg, kiilonb6z6

hangsulyossaggal:

e A projektcélok (De Wit, 1988) és a stratégiai célok elérése (Cleland, 1986;
Gorog, 2013),

e id6-koltség-mindség haromszognek valé megfelelés (Baker, Murphy és Fisher,

1997; Pinto és Slevin, 1988; Wateridge, 1998; Baccarini, 1999; Kerzner, 2009),

e a projekttulajdonosi szervezet, az iigyfél és a felhasznalé elégedettsége (Baker,
Murphy és Fisher, 1997; De Wit, 1988; Pinto és Slevin, 1988; Wateridge, 1998;
Kerzner, 2009; Shenhar és tsai., 2001; Pinto, Slevin és English, 2009; Gorog,
2013).

Fentiektdl eltéro jellemzoket rendel a projekt sikerességéhez példaul Kerzner,
2009, aki ugy tartja, hogy a projekt sikerességéhez az is hozzatartozik, hogy meg-
valositdsa ne zavarja meg a szervezet szokvanyos munkafolyamatait és a vallalati
kultarat. Emellett De Wit, 1988 fontosnak tartja a projektek és a projektmenedzs-
ment sikerének elkiilonitését. A projektek sikerét a projektek céljainak eléréséhez, a
menedzsment sikerét pedig a teljesitmény széles korben elterjedt mércéihez, vagyis
a koltségekhez, az id6hoz és a minéséghez kapcesolja (Janos, 2023). A projektsikerrel
szorosan Osszefiiggd fogalmak a sikertényezok és a sikerkritériumok.

Bredillet, 2008 szerint a sikertényez6k olyan befolyasolé koriilmények, ame-
lyek kozvetleniil vagy kozvetetten elosegitik a projektek sikeres teljesitését. Cooke-
Davies, 2002 sikerkritériumnak tekinti azokat a viszonyitasi alapokat, amelyek a
projektsiker mérését lehetové teszik. Ezek lényegében olyan célértékek, amelyek tel-
jesiilését a projekt megvalositasat kovetden ellendrizni lehet. Miiller és Turner, 2007
és Blaskovics, 2014 is hasonléan vélekednek, tanulmanyaik szerint a sikerkritériumok
olyan véltozok Osszessége, amelyek mentén az elért siker mértékét mérni lehet. A
sikertényezék lényegében a projektsiker fliggetlen, vagy magyarazo (Bredillet, 2008),
a sikerkritériumok pedig a fiiggd, mas széval magyarazott valtozéi (Miiller és Turner,

2007).
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Projekt portfolié sikeressége
Cooper és Edgett, 2001; Jonas, Kock és Gemtinden, 2012; Martinsuo és Lehton-
en, 2007; Meskendahl, 2010; Miiller, Martinsuo és Blomquist, 2008 megkozelitéseit

kovetve a projekt portfdli6 sikerének az aldbbi dimenziéi vannak (Teller és Kock,

2013):
e A projektek atlagos sikeressége

— A projektek atlagos sikeressége magaban foglalja a klasszikus sikerességi
kritériumokat, mint a koltségvetés, az litemterv és a mindségi megfelelés,
valamint a portfélié dsszes projektjének iigyfél-elégedettségét (Martinsuo

és Lehtonen, 2007; Shenhar és tsai., 2001).
e A termékek atlagos sikeressége

— A termékek atlagos sikeressége magaban foglalja a kereskedelmi
hatasokat, példaul a piaci sikercélok elérését, a befektetés megtériilését
(ROI), vagy a projekt portfélié 6sszes projektjének nyereségessége (Mes-
kendahl, 2010; Shenhar és tsai., 2001).

e Stratégidhoz valé illeszkedés

— A stratégidhoz valé illeszkedés azt jelenti, hogy a projekt portfélioban futoé
Osszes projekt mennyiben titkrozi a véllalat tizleti stratégigjat (Dietrich

és Lehtonen, 2005).
e Projekt portfolib egyensulya

— A projekt portfolié6 egyensulya a projekt portfolié kockdzatokkal és
varhaté elényokkel kapcsolatos egyensiilyara vonatkozik. A cél egy olyan
projekt portfolié kialakitdsa, amely ésszerti kockazati szintet tartalmaz

(Archer és Ghasemzadeh, 1999).
e Felkésziilés a jovore

— A jovore valé felkésziilés a hosszi tavi szempontokat foglalja magaban, és
azt a képességet vizsgalja, hogy a szervezet képes-e megragadni azokat a
lehetGségeket, amelyek a projektek végrehajtasa utdan adédnak (Shenhar
és tsai., 2001).
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o Gazdasagi siker

— A gazdasagi siker a vallalati szinti révid tava gazdasagi hatasokra vo-
natkozik, beleértve a szervezet vagy tuzleti egység piaci és kereskedelmi

sikerét (Meskendahl, 2010; Shenhar és tsai., 2001).

Disszertaciomban a projekt portfélicként strukturdlt hetedik keretprogramrdl
rendelkezésre all6 adatokbdl a kockazatelemzésben a siker alabbi dimenzidit tudtam

figyelembe venni:

e A projektek atlagos sikeressége - a keretprogram projektek meg-

valosithatosagat a klasszikus sikerességi kritériumok fiiggvényében vizsgalom.

e Projekt portfolié egyensilya - vizsgdlataim kozéppontjaba az idobeli
kockéazatot helyeztem, ennek elemzése soran feltarom az atfutasi ido névekedés

aran elérhet6 elonyoket keretprogram szinten.

2.2.5. Projekt portfoliéo kockazatelemzése

A kockazatmenedzsment a projekt portfélié menedzsment egyik alapveto kutatasi és
gyakorlati teriilete, amely elengedhetetlen a projekt portfélick sikeréhez (Hofman,
Spalek és Grela, 2017; Sanchez és Robert, 2010; Teller és Kock, 2013). A szakiro-
dalom ramutat, hogy a kockazatok kezelése kizarolag projektszinten nem elegendd,
mert nem veszi figyelembe a kockdzat stratégiai és holisztikus szemléletét (Gha-
semi és tsai., 2018; Wang, Zeng és Tu, 2017), ugyanis sziikséges a projektek - és a
kockazatok kozotti Osszefiiggések hatasanak szambavétele is (Ghasemi és tsai., 2018;
Guan és tsai., 2017). Ez azért is lényeges, mivel ahogy (Bathallath, Smedberg és
Kjellin, 2016) is kiemeli, a projektfiiggéségek kezelése kiilonos fontossigi a projekt
portfélick sikerében.

Mican, Fernandes és Araujo, 2020 szerint a projekt portfélio menedzsmentnek
tobbek kozott a projekt portfélio kockazatainak azonositasidra és egyensulyanak
megteremtésére kell osszpontositania, mikozben torekszik arra, hogy maximalizalja
a vallalat szamara nyujtott értéket, amely a stratégiai célokra gyakorolt hatasban
tikrozodik. fgy a projekt portfolié menedzsmentnek arra kell fokuszalnia, hogy

csOkkentse a negativ kockazati hatasokat, és kiaknazza a lehetoségeket, mikozben
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figyelembe veszi és értékeli a kockazatok és projektek kozotti osszefiiggéseket, vala-
mint a szervezet menedzsment képességeit (Hofman, Spalek és Grela, 2017; Gase-
magha és Kowang, 2021; Guan és tsai., 2017; Benaija és Kjiri, 2015).

A kovetkezékben a kockazatelemzéshez kapcsolodd f6bb fogalmak szakirodalmi
meghatarozasait fogom Gsszegezni, és kitérek arra, hogy a keretprogramokndl ezek
mivel azonosithatoak.

A portfélié kockazat olyan bizonytalan esemény vagy allapot, amely bekovet-
kezése esetén pozitivan vagy negativan befolyasol egy vagy tobb projektcélt és egy
vagy tobb projekt portfolié sikerességi kritériumot (PMI, 2017).

A projekt portfoli6 kockazatdnak megjelenitésére vagy optimalizadlasara

kiilonboz6 modszereket alkalmaztak, a f6bb modszerek a kovetkezok:

e Modern portfélié elmélet (Brester, Ryzhikov és Semenkin, 2017; Kettunen és
Salo, 2017; Tang, Zhou és Cao, 2017; Xu és tsai., 2017; Yousefi és tsai., 2018)

e Data Envelopment Anaysis (DEA) (Sharifighazvini és tsai., 2018)
e Analytical Hierarchy Process (AHP) (Chatterjee, Hossain és Kar, 2018)
e Komplex hélézatelmélet (Wang, Zeng és Tu, 2017)

e Bayesi halézatok (Ghasemi és tsai., 2018; Guan és tsai., 2017; Namazian és

Haji Yakhchali, 2018)

A disszertaciomban a modern portfolié elmélet célkitlizéseihez hasonléan egy
kompromisszumot keresek, a teljes atfutasi ido, valamint a koltségek és a projekt
eredményét leir6 mutatd, a publikaciés teljesitmény kozott.

A kockazati forrasok olyan kornyezeti elemek, amelyek pozitiv vagy negativ
hatdsokat, eredményeket generdlnak (Tchankova, 2002). A szakirodalomban a
projekt portfolidkkal kapcsolatban leginkabb el6fordulé kockézati forrdasokat a 3.
tablazatban foglaltam ossze.

A projekt portfolié kockazatértékelése a kockazatmenedzsment egyik eleme. Fel-
adata, hogy azonositsa, értékelje és szamszeriisitse a kockazati tényezéket (Mi-
can, Fernandes és Aratjo, 2022). A kockazati tényez6k azok a kiillonboz6 valtozok,
amelyek kozvetleniil vagy kozvetve befolyasoljak vagy generaljak a projekt portfolié

kockazatat (Yousefi és tsai., 2018; Crouhy, Galai és Mark, 2006). Fontos jellemzd,
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3. téblazat. A projekt portfélick kockézati forrdsai (Sajat szerkesztés (Mican, Fer-
nandes és Araujo, 2020) alapjan)

Kocka’zatl Kategoriak .
forras részletezése Forrasok
kategoriak
Az informéaciok nem megfelelé
Osszesitése és elosztasa, a Ghasemi és tsai., 2018
portfélié egyensilyhidnya és Hofman és Grela, 2015
az érintettek elégtelen kezelése.
Konfliktusok a projektmened-
zserek, a vallalat felsovezetdi, Hofman és Grela, 2015
az érintettek, vagy a szervezeti | Drake és Byrd, 2006
Projekt kultiura kozott.
portfélio . .y .. Ghasemi és tsai., 2018
menedzsment ﬁé pé;)é]éekgkpﬁgioio kezelési Hofman és Grela, 2015
szint Desses Y Drake és Byrd, 2006
Eréforrasok megosztasa, és Relich és Pawlewski, 2017
hidnva & ’ Ghasemi és tsai., 2018
Y Hofman és Grela, 2015
PI"OJekt ., A projektek egym%sr/fi /epu-l-ese , | Guan és tsai., 2017
interakcidk (programok megel6z6 és kovetd ,
. Drake és Byrd, 2006
projektjei kozott)
e 21 4 . Petit és Hobbs, 2010
Beszallitok és szerzodések Sharifighazvini és tsai., 2018
1 Kiilsé feltételek, mint a normék, Chz?tt(/er‘]ea Hossain és Kar, 2018
Kilso .. e Petit és Hobbs, 2010
.1 a versenykornyezet, a politikédk, . :
kortilmények vaey a eazdasdet foltételek Razi és tsai., 2015
Véi}; zésgai & Sharifighazvini és tsai., 2018
Faezy Razi és Hooman Shariat, 2017
Nem H/legfelelo/ portfélié Petit és Hobbs, 2010
struktura, a vallalat vagy a ,
.y . , Hofman és Grela, 2017
portfolié szerkezeti atszervezése, Drake és Bvrd. 2006
bels6 szabalyzatok valtozédsai yre,
Hofman és Grela, 2015
Finanszirozasi forrasok Chatterjee, Hossain és Kar, 2018
Razi és tsai., 2015
. , Hofman és Grela, 2015
Aaggljgtkeﬁnia er t%gzr;;;l()k Sharifighazvini és tsai., 2018
Szervezeti P v Petit és Hobbs, 2010
kortulmények Projekt és program életciklus- Chatterje/e, Hossain és Kar, 2018
menedzsment folyamatai Hofman és Grela, 2015
¥ Sharifighazvini és tsai., 2018
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4. tablazat. Projekt portféli6 menedzsmentben megjelend kockazatok megfeleltetése
a keretprogramokban (Sajat szerkesztés)

Kockazati forrasok | Kockazati tényezok Kovetkezmények
Projektek kozti eréforras | Sikerkritériumok teljesitése
megosztas (PMI, 2017):
(Bai és tsai., 2020)

Projekt interakciok - Teljes atfutési ido

(3. tablazat) Projektek kozti novekedése
fiiggbségek - Koltségesokkentés
(Bai és tsai., 2020) - Publikéciés teljesitmény
(Ghasemi és tsai., 2018) | névekedés

hogy egy projekt portfélioban foglalt valamennyi projektnek van kockazati tényezoje,
de bizonyos kockazati tényezok megoszlanak a projektek kozott, mint példaul a kézos
er6forrasok esete (Bai és tsai., 2020). Bai és tsai., 2020; Ghasemi és tsai., 2018
megéllapitottdk, hogy a projektek kozti fliggdségek is megjelenithetéek kockazati
tényezoként. Emellett talalkozhatunk olyan kockazati tényezokkel is, amelyek csak
projekt portfolié szinten jelentkeznek (Hofman, Spalek és Grela, 2017; Ghasemi és
tsai., 2018).

A portfélié kockazat korabban kiemelt definiciéja (PMI, 2017) alapjan elmond-
haté, hogy a portfélié kockizat kovetkezménye annak valészintiségnovekedése

vagy - csokkenése, hogy
e a projekt portfolié sikerkritériumait, illetve
e a projektek céljait

elérje az adott szervezet (Ghasemi és tsai., 2018).

A 4. téblazatban azonositottam, hogy a fejezetben kiemelt, projekt portfélio
kockéazatokhoz kapcsoldédd definicidk, és az abban foglalt elemek, hogyan jelennek
meg a keretprogramokkal kapcsolatban elvégzett vizsgdlataimban.

A 4. tablazat is igazolja Wei és tsai., 2020 megallapitdsat, miszerint a projek-
tek kozotti kolesonos fiiggés befolyasolhatja a projekt portfoliok megvaldsitdasa altal
elérheté eredményeket. A keretprogramokndl ez megtestesiilhet a kozos eréforrés-
felhasznalasban, vagy a projektek tartalmi-logikai egymasra épiilésében. A keret-

programokra, mint K+F-+I projekt portfélidkra levetitve mindez azt jelenti, hogy:
e Egy programban kapcsolodd projektek nagyobb tudoményos eredménnyel
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jarhatnak, mivel a célhoz kapcsolédd projektek csoportjanak kozpontilag ko-
ordindlt irdnyitdsa jobban megvaldsithatja a stratégiai célokat (Ferns, 1991).
Ugyanakkor esetiikben az egyedi projekteknél nagyobb id6beli kockazattal kell
szamolni, mivel idobeli rakovetkezés esetén a megel6zo projekt késedelme va-

lamennyi koveté projekt késedelmét vonja magéval.

e Ha az idében parhuzamosan futdé projekteknek nincs kozos célja, viszont
ugyanaz a szervezet iranyitja Oket, akkor eréforrasaikat meg kell osztani a
projektek kozott. Az eréforrdsok megosztdasa miatt egy-egy projekt relativ
koltsége alacsonyabb lehet, mint egy egyedi projekté; a sziikos eroforrdasok

azonban késéseket okozhatnak (Fricke és Shenbar, 2000).

Disszertaciomban a keretprogramoknal idobeli kockazatelemzéssel foglalkozok,
mivel a hataridék betartasa - a finanszirozasi idészak korldtja miatt - keretprog-
ramokndl egy kardindlis kérdés (Tenhunen-Lunkka és Honkanen, 2024). Emellett
mindkét definidlt projekt végrehajtasi struktira 0sztonzése hatassal van a projekt
portfélié szintii atfutasi idére, mig koltség- és eredmény véltozassal csak az egyes

komplex strukturdk esetén szamolhatunk.

2.2.6. Projekt portfolick tervezése és iitemezése

Ha kimondottan a projekt portfolidk tervezését és iitemezését tekintjiik, elmondhato,
hogy mivel a projekt portf6lié menedzsment gyakorlatilag hidként miikédik a szer-
vezetek életében a kitlizott stratégia és a megvaldsitdas kozott, a projekt portfolid
tervezésnek fontos szerepe van abban, hogy segitse a vallalatokat a mindennapi
tevékenységiikben és egyben a fenntarthaté fejlodés elérésében (Heising, 2012). Ez
utobbi jellemz6 az elmult években egyre inkdbb szerepet kapott a K+F-+I projekt
portfélidkkal foglalkozé szakirodalmakban is (Salehi, Al-e, Husseini és tsai., 2022;
Li, Chen és Zhang, 2022; Daneshpour, 2017).

A projekt portfoli6 tervezési folyamat soran meghatarozasra, vagy sziikség
esetén feliilvizsgalatra kertlilnek az elérend6 célok, és ennek soran a menedzsment
kivalasztja a legjobb alternativékat e célok eléréséhez (PMI, 2021). A projektek ter-
vezése emellett segit a bizonytalansag csokkentésében, a miikodés hatékonysaganak
javitasaban, a projektcélok jobb megértésében, mikozben alapot ad a munka el-

len6rzéséhez (Kerzner, 2017).

33



A projekt portfélié tervezés folyamata Platje, Seidel és Wadman, 1994 szerint

a kovetkezo 1épésekbol all:

e Akcié - A menedzsment meghatdrozza a prioritdsokat (a projektek igényei
és a dontéshozdk kivansdgai alapjan), valamint feldllitja a projekt portféli6
korlatjait. Példaul egy K+F-+1 szervezet esetében ez magaban foglalja az
1j termék- vagy folyamatkoncepcidk kimenetével kapcsolatos célkitlizéseket,
a kilonbozé projektek kozotti prioritasokat, valamint a teljes K+4+F+I
koltségvetést.

e Terv - A menedzsment altal meghatarozott prioritasok és korlatok alapjan
a projekt portfélié menedzsment csapata kidolgoz egy megvaldsithato ter-
vet az er6forrdsok és eszkozok (djra)elosztasara a projektek kozott. A pro-
jekt portfélio terv inputjai a projektcsapatok altal kidolgozott projektter-
vek és a rendelkezésre allé ercforrasok. Amennyiben a projekt portfélio
célkitiizései megvaldsithatoak a korlatokon beliil, a menedzsment jovahagyja a
portfolidtervet, amely alapot ad az egyes projektek terveinek és iitemtervének
engedélyezéséhez. Ha a menedzsment altal meghatarozott célkitiizések nem
teljesithetok, egy iterativ targyalasi és tdjratervezési folyamatnak kell kovet-
keznie. Ebben a folyamatban a menedzsment szerepe az, hogy targyaljon
a kiilonbozé projektgazdak igényeirdl (prioritdsok jbdéli meghatarozésa), va-
lamint felillvizsgalja az eroforraskorlatokat. A projekt portfélié menedzsment
szerepe az iterativ folyamatban az alternativ megvaldésithato projekt portféliok

kidolgozasa.

e Végrehajtas - A projekt portféli6 menedzsment tagjai tamogatjak a projekt-
tervek és az ltemtervek végrehajtasat, valamint a projektvezetdket és az
osztalyvezetoket az olyan problémak megoldasaban, amelyek alacsonyabb szin-

ten nem kezelhetok.

e Ellendrzés - Valamennyi projekt elorehaladasanak rendszeresen Osszesitése egy

projekt portfolié elérehaladasi jelentésben.

e Akci6 - A menedzsment korrekciés intézkedéseket tesz, ha a projekt-
tulajdonosok megvaltozott igényei, kiilsé koriillmények vagy a projekt portfélio

elorehaladéasa ezt indokoltta teszi.
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A projekt iitemezés a projektmenedzsment egyik dga, amelynek célja a projekt
tevékenységeinek megfeleld idoben valé végrehajtasa oly modon, hogy a projektek
tevékenységeit a korlatozottan rendelkezésre allo eréforraskereten beliil végre lehes-
sen hajtani (Villafanez és tsai., 2020). Az olyan iitemezés elérése, amelyben minden
szitkséges er6forras rendelkezésre all az adott tevékenység tervezett idopontjaban,
gyakran komoly kihivés elé dllitja a menedzsmentet (Hartman és Briskorn, 2010).
Ennek kovetkeztében mind az egyedi projekteknél, mind a multi-projekt kornyezet-
ben futd projekteknél, és a projekt portfolicknal az titemezéssel kapcsolatban egy
kiilon kutatési tertiletként jelent meg a Eréforras-korlatos (multi)projekt titemezési
probléma (RC(M)PSP) (Herroelen, 1972). Szédmos kutaté dolgozott ki egzakt és he-
urisztikus megoldasokat, emellett kiilonféle kiterjesztéseket is vizsgaltak. Hartmann
és Briskorn, 2022 attekintést és osztalyozast ad az RC(M)PSP legfontosabb kiter-
jesztéseirol, mely tanulmanyban nemcsak az egyedi, hanem a multi-projekt kornye-
zetben futd projektekkel kapcsolatos titemezési problémékra is kitér.

Laslo, 2010 szerint a projektek iitemezésével foglalkozé szakirodalom javarészt
olyan iitemtervek létrehozéasaval foglalkozik, amelyek figyelembe véve a prioritasokat
eroforraskorlatokon beliil kielégithetoek, és amely titemtervvel elérhetéek az op-
timalis, dontéshozdi igényeknek megfelel6 iitemezési célkitiizések.

Hartmann és Briskorn, 2022 kiemeli, hogy a projektek iitemezése soran
meghatarozzak az eroforrasok iddbeli elosztéasat, egyedi projektek esetén a
tevékenységek, projekt portfoliok esetén pedig a projektek és az azokban 1évo
tevékenységek végrehajtasahoz. Projekt portfolié szinten 6ssze kell hangolni az egyes
projektek idozitését a rendelkezésre &ll6 eréforrasokkal és a stratégiai célokkal. A
projekt portfélio iitemezése soran a menedzsment a szervezet Osszes futé projektjét
kezeli és priorizélja az erdforrasok hatékony elosztasa, és a stratégiai célok elérése
érdekében (Aratzo, Pajares és Lopez-Paredes, 2010). A projekt portfélickkal fog-
lalkozé szakirodalmakban éppen ezért az iitemezés témaja gyakran a kivalasztasi
technikdkkal egyiitt szerepel, mint példdul (Harrison és tsai., 2022; Zorluoglu és Ka-
bak, 2022; Zhang és He, 2012; Song, Yang és Xia, 2019) tanulméanyaiban, ugyanis az
optimalis projekt portfolié struktira meghatdrozasahoz alapveté kérdés a projekt
portfolié részét képezo projektek kivalasztdsa és iitemezése.

A fentiekben kiemelt szakirodalmi meghatarozasok alapjan a projekt portfoliok
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utemezésének feladatai:

e az ertforrasok optimalis, hatékony elosztasa a projekt portfélioban 1évé pro-

jektek kozott,

e a projektek kozotti fliggdségek (idébeli réépiilés vagy teljesithetéség) figyelem-

be vétele,

e a projektek prioritdsainak figyelembe vétele az iitemezés soran, a projektek

kivalasztasanak hatékony végrehajtasa,

e a projektek idébeli kockazatainak szambavétele, kezelése.

A tervezhetOség, az ilitemezhetdség és a sikeresség Osszefiiggését a projekt
portfolidként dbrazolt hetedik keretprogramnal a kutatasi modellemet szemlélteto

10. abra mutatja be.

2.2.7. Matrixos projekttervezési technika

Disszertaciomban a matrixos projekttervezési technikat valasztottam a vallalati pro-
jekt portfolidk és a keretprogramok modellezésére, tervezésének és titemezésének
tdmogatasara. A modszer fobb jellemzoit azéltal fogom dolgozatomban bemutatni,
hogy hogy fejlodott ki a modszer az évtizedek sordan egy projekt portféliok tervezését
és litemezését is tamogatd technikava, majd kitérek arra, hogy miért ezt a technikat
valasztottam a keretprogramok esetében.

Az 1950-es években a halos projekttervezési eszkozok, mint a Critical Path Met-
hod (CPM) és a Program Evaluation and Review Technique (PERT), keriiltek a
projektmenedzsment mddszertani kivitelezésének kozéppontjaba. Ezek az eszkozok
a 60-as években is népszertiek maradtak, kiilonésen az épitiparban (Crawford, Pol-
lack és England, 2006). Az 1970-es években kezdtek kiemelt figyelmet forditani a
csapatmunkara (Shenhar, 1996), valamint a rendszerkoncepciokra (Stretton, 1994).
A 80-as években a hangsily a ”puhabb tényezok” felé tevodott at (Kosztyan, 2013),
mint példdul a projektkockézat (Shenhar, 1996). Ezzel azonban a halés projekt-
tervezési eszkozok mar nem tudtak lépést tartani (Kosztyan, 2013). Mindemellett
a hagyomanyos épitési projektek jelentosége is mindinkabb visszaszorult, el6térbe
keriiltek az informatikai és szoftverfejlesztési projektek, amelyek hatékony mene-

dzseléséhez ujfajta moédszertanra és projektmenedzsment szemléletmodra - mint a
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mar kifejtett rugalmas projektmenedzsment megkozelitésii projekttervezés - volt
szitkség (Kosztyédn, 2013).

Az els6, hélés projekttervezési modszerek matrixos reprezentacidjat emlito
cikkek a 60-as években jelentek meg, de kimondottan a projekttervezésre
hasznalatos moddszertan kifejlesztése Steward, 1981b; Steward, 1981a nevéhez
fuazodik. Ennél a modszernél azonban még nem volt cél a rugalmas projektme-
nedzsment megkozelitési projekttervek kezelése. A tovabbfejlesztett modszerekkel
azonban mar van lehet6ség megjeleniteni két tevékenység kozotti fiiggdségi kapcso-
latok szintjét (Tang és tsai., 2010; Chen, Ling és Chen, 2003), a tevékenységek
végrehajtasanak prioritasait, valdszintiségeit, ezaltal kiilonféle projekttervek is
modellezheték (Kosztyan és Kiss, 2010). A Projekt Szakértéi Matrix (PEM)
modszernél pedig méar nemcsak a tevékenységek kozotti kapcesolatok, hanem azok
végrehajtésa is lehet sztochasztikus (Kosztyédn, Kiss és tsai., 2010).

A moédszerek kiterjesztéseit tekintve a tObbszempontd maétrixos projektter-
vezéssel a projekttervhez egyéb adatok, példaul a tevékenységek koltség- és
er6forrasigény adatai is feltiintethetok. A tobbszintli matrixos tervezési eljarasokkal
pedig multi-projekt kornyezetben futd projektek, programok és projekt portfoliok is
modellezhetdk és kezelhet6k (Kosztyan, 2013).

A 5. és a 6. tablazat segitségével Osszegeztem, hogy a szakirodalomban milyen
ut vezetett a hagyoményos projekttervezési technikdktol az egyedi és tobbszinti
matrixos projekttervezésig. A tablazatokban Osszegzem a kilonféle matrixos pro-

jekttervezési mdédszerek alkalmazasi teriileteit, azok elényeit és hatranyait.
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A kovetkezOkben a matrixos projekttervezési technika elényeit fogom
részletesebben kifejteni az elédjeként hasznalt halés projekttervezési technikahoz
képest. Ezzel azt fogom bizonyitani, hogy miért ezt a technikat valasztottam

disszertaciom modszertani fejlesztésének kidolgozasakor. Ezek az elonyok a kovet-

kezdk:

e A matrixos projekttervezési modszer képes megtaldlni nagyszamu pro-
jektvaltozaton - és ezen beliil is nagy szamu projektstruktiaran - beliil a leg-
valésziniibbet, a legrovidebb atfutasi idejiit, vagy a leheto legkevésbé koltséges,

vagy legalacsonyabb ercforras igényti projekttervet.

e Matrixos projekttervezési eljarassal jéval komplexebb feladatok is megold-
hatok, mivel nem sziikséges valamennyi potencidlis alternativat megjeleniteni

a grafban.

e Mdtrixos projekttervezéssel lehetséges nemcsak a hagyoméanyos (Kosztyan,
2013), hanem az agilis és extrém projektmenedzsment megkozelitésii projektek

moédszertani tdmogatésa is (Kosztydn és tsai., 2023).

o Alkalmazasukkal a végrehajtas soran is lehetoségiink van atstrukturalni a pro-

jekteket.

e Szamos probléma megoldasa lehetévé valik vele, amire a hagyomanyos

modszerek nem voltak képesek, mint példaul a korok kezelése a haloban.

e A matrixos projekttervezési technikdval tervezett és titemezett projektek joval
kevéshé érzékenyek a peremfeltételek, mint az id6, a koltség, az ercforras
és a mindség (ami akar a vevéi igényekkel is megadhatd) megvaltozédsara.

(Kosztyan, 2016)

Ezek az elonyok kozil disszertaciomban kiilonosen fontos szerepet kap egyrészt
az optimélis projekt portfélio terv megtaldlasa, mésrészt a lehetéség a rugal-
mas projektmenedzsment megkozelitésii projektek tervezésének és tlitemezésének
modszertani tamogatasara.  Fontos kiemelni, hogy az &altalam is bemutatott
modszerrel a fentiekben kiemelt elényck az egyedi projekteken tul, a projekt

portfolidk altal a keretprogramokra is érvényesithetok.
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6. tablazat.

Projekttervezési mddszerek osszehasonlitasa 2.
(Kosztyédn, 2016) alapjan)

(Sajat szerkesztés

ért6i matrix

Agilis és extrém projektek
mddszertani tdmogatdsara,;
Gyakran valtozo projekt-
kornyezetben az atstruktu-
réalési lehetéségek miatt

Projekttervezési Projekt- " .
. . . F6ébb alkalmazasi e . . .
mdédszerek tervezési . Hianyossagok Hivatkozasok
.. . teriiletek
csoportjai mébdszerek
Idoterjlezesre Az egyik legelterjedtebb
hasznalt . P ‘ e
o projekttervezési médszer; Hagyoményos megkozelitést
modszerek s . > . ..
Eréforras Uzleti folyamatok és projekteket tamogatjak,
L projekttervek modellezésére; az agilis és extrém megkozelitési
012 - tervezésre ., . . w12 .
HaélStervezési ) Operativ feladatokra projekteknél felmeriil$ problé- .
, hasznalt o , , ) , , (Kosztyén, 2016)
médszerek 1 Az id6tervezéses mddszereket makat nem képesek maradékta- N
modszerek .. . . .
P iitemezési feladatokra, a lanul kezelni és megoldani;
Koltség o, , L. PENSR o
Y koltség- és erdforras tervezési Stratégiai dontéseket kevéshé
tervezésre . foose 2 : ‘s
haszndlt moédszereket épitési és beru- tamogatjdk
médszerek héazasi projektek tamogatasara
. . Féként nem 6nalld lkal-
. ” Az egyes projektvéltozatok okent nem onatioan atka
Egytényezds (. mazandd, hanem a matrixos
P rangsoroldsdra , .
dontési , ., maédszerek elé6zménye;
P L A moédszert az alapjan kell . MUY
Egy- és t6bb- problémak . . . (A sztochasztikus métrix-
5 R megvalasztani, hogy a dontéshez P . .
tényezbs dontési . tervezési médszerekben pl.:(Kindler és Papp, 1977)
. 1 M mennyi szempontot kell figye- 1 ”
modszerek To6bbtényezds . szerepld tobbtényezds
P lembe venni . p
déntési e . déntések eredményét
. A szamitégépes modszerek - .
problémdk o T4t kell felhaszndlni a métrix
alkalmasak matrixok kiértékelésére . . -
soraiban, illetve oszlopaiban)
Rendszermodellezés; A binaris DSM csak szigoru
Utemezésre megelézési kapcsolatokat
Sforras-korlat okt Kezel. ne it tovabbi
DSM ]'*'Zroforr;jms' koﬂat/os I])rO‘]ekt kezel, nem ny uJ't tovabb} (Steward, 1981a)
iitemezési problémadk informdciét az interakcié/
megoldasara kolesonhatds/kapesolat
komplexebb feladatok kezelésére természetérél.
; ; . Nem veszi fievel -
Numerikus Olyan projekteknél, ahol a bi(;r;1\'te;zlx11 %zséil:siz cket
matrixtervezési | tevékenységek kozti rdkovetkezés yLa YSCEEREL, (Kosztyan, Fejes és Kiss, 2008)
mobdszerek bizonytalan csak bizonytalan kapcso-
yralatl. latokat képes kezelni
Olyan projekteknél, ahol a
tevékenységek megvaldsitdsa is
- bizonytalan;
Mat.rlxos - Projekt portfélidk is modell-
projekttervezési Projektszak: ezhetdk vele;
eljardsok Jest ’ (Kosztydn, 2013)
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Az altalanos elényok kihasznaléasi lehetOsége mellett a matrixos projekttervezési
technika alkalmazasa mellett szolt az a jelentés kutatési tevékenység, amelyet
témavezetém folytat ezen a teriileten (Kosztyan, Kiss és tsai., 2010; Kosztyén és
Kiss, 2011; Kosztyan, 2012; Kosztyan, 2013; Kosztyan és tsai., 2014; Kosztyan,
2016; Kosztyéan és tsai., 2023), és amely publikdcick kidolgozdsaban magam is részt
vettem (Kosztyan és tsai., 2022a; Kosztyéan és tsai., 2022b).

A disszertaciomban is alkalmazott matrixos projekttervezési maddszerekrol
osszességében elmondhatod, hogy a hagyomanyos és rugalmas tervezési modszereket
egységesitik egy rendszerben. Az alkalmazand6 projekttervezési technika
kivalasztasakor ez a sajatossdag a rugalmassag szambavételi lehetdsége miatt volt fon-
tos. Alapvetden a halds projekttervezési médszertan ugyanis megkoveteli, hogy fix
rakovetkezések legyenek. Fzek kozott is vannak azonban olyan fejlettebb mddszerek,
mint példdul a Graphical Evaluation and Review Technique (GERT) médszerek,
amelyek nem kovetelik meg a fix rakovetkezéseket, igy adnak tobb dontési le-
het6séget, kimenetet, de akkor is meg kell elére adnunk, hogy milyen struktira
lesz, éppen ezért alkalmazdsuk nem lenne elegendé kutatési célkitiizésem meg-
valésitasahoz. A matrixos modszereknél ugyanis nem feltétlentil kell elére definidlni,
hogy a tevékenységek (vagy projektek) kozott milyen kapcsolat lesz, azokat soro-
san vagy parhuzamosan hajtjuk-e végre, illetve az is lehet bizonytalan, hogy meg-
valésul-e az adott tevékenység (vagy projekt). Az dltalam valasztott keretprogramok
esetében épp ezért kell ezt a technikat hasznalni, mivel pontosan nem tudjuk elore
meghatarozni, csak becsiilni tudjuk, hogy az egyes projektek kozott van-e tartalmi

rakovetkezés, vagy nincs.

2.3. Eurépai Unids keretprogramok
2.3.1. Eurédpai Uniods keretprogramok korabbi elemzései

Az EU-s keretprogramokat a szakirodalomban kiilonb6z6 szempontokbdl vizsgaltak.

Ezeket az elemzéseket a 7. és a 8. tablazatokban foglaltam Ossze.
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7. tablazat. Eurdpai Uniés keretprogramok korabbi elemzései (Sajat szerkesztés)

Témakorok Altémak Téma kibontasa Hivatkozasok
Eurépai kutatdsi .. .. . Sl 1 1214
ropat Autatasy Foldrajzi egyiittmiikodési halézatok . .
térségre gyakorolt pp o (Chessa és tsai., 2013)
. alakuldsanak vizsgdlata
hatasok
- Tertileti szomszédsdg, foldrajzi kozelség
fontosséga
Foldrajzi Kapcsolati halézatok | Kut‘ata/s ! h-a lozatf) 1.(%)&11 Vaflo res%vetel hatéisa (Maggioni, Nosvelli és Uberti, 2007)
. e e e nas a regiondlis innovécids tevékenységre . . .
jellemzdk, regiondlis fejlédésre S (. . . (Di Cagno és tsai., 2016)
. ., - Interregiondlis tuddsaramldsok hatédsa a .
hatasok gyakorolt hatédsa . . " (Sebestyén és Varga, 2013)
kutatds termelékenységére
- Kapcsolati atgytirtizések hatdsa a régidk
kozti tudas 1étrehozasara
- Integrécié szintjének névelése fontos
EU-s szakpolitikai célkitiizés
- Eurépai Kutatédsi Tandcs hatdsainak mérése
Nemzetkozi és Unids az eurdpai kutatdsfinanszirozasi kdrnyezetre (Luukkonen és Nedeva, 2010)
szakpolitikdk kozti - Keretprogramok hozzdjaruldsa az EU (Luukkonen, 2014)
konvergencia politikai céljaihoz (Calvo-Gallardo, Arranz és Arroyabe, 2021)
- Innovacids rendszerek kapcsolati
halézatanak vizsgalata, modellezése és
teljesitményértékelése
- Eurépai intézmények befolydsédnak vizs-
gélata az integrédciéra - intézményi ellenallds
oot a3 L P ol | (o,
tisdnak logikéja - Kutatdspolitikai koordinacid 4 (Kuhlmann, 2001)
- Politikai és innovacids rendszerek
egytittfejlédése - innovacios politikak jovije
Politikai - Régidk relativ jovedelemszintje
kérdések Kohéziés politikak és | - Kiilonalld teriileti konvergenciaklubbok (Ramajo és tsai., 2008)
a konvergencia hatdsai | az EU régi6i kozott, melyek a strukturdlis JO &8 tsat.,
jellemz6k alapjan alakulnak ki
- Részvételt meghatédrozé tényezdk
- Résztvevék stabil magja - f6ként
S, P o . Enger, 2018
Egytttmiikodési egyetemekbdl és kutatéintézetekbdl Esgi‘:’a és B)»arbor 2008)
hélézat strukturdlis - Ismételt egyiittmiikodés a résztvevék (Fcrnai dez de Arr(; abe és tsai., 2021)
jellemz6i kozott, novekvé integracio (Heller-Schuh és tgsgj ‘ 2011) v
- Hélézatok hasonlé strukturalis jellemz6i . o
- Innovéciés rendszerek és az EU-s célok
- Eurépai politikai és innovécids
EU kutatési rendszerek egytlittfejlédése o
Keretprogram- | politikdk hatasa - BEurépai Kutatédsi Térség (Breschi és Cusmano, 2004)
halézatok - Hél6zati struktira és a politikai célok
egylittmiikodési | K+F partnerségek Partnerségek kialakuldsa, jellemz6i (Autant-Bernard és tsai., 2007)
struktardja
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Bar az eurdpai keretprogramok - mint szinte minden méas eurépai kezdeményezés
- alapvetéen projekttipusu szervezetek szamara késziiltek, az ilyen szempontu
elemzés ritka. Legkozelebb a megcélzott kutatési teriiletemhez Soderlund, 2004b
értelmezése all, aki tanulmanyaban egy olyan keretrendszert dolgozott ki a pro-
jektek osztalyozasara, amely két dimenziot olel fel: ”egy versus tobb véllalat”
és "egyedi versus multi-projekt”. Az alkalmazott ”projektokolégia” kifejezés a
tobb céggel és parhuzamosan futd projektekkel rendelkezo Osszefiiggésekre utal,
a projektek és kornyezetiik kozotti kolesonhatésokra Osszpontositva. Bar a hete-
dik keretprogram strukturaja projektokologianak tiinhet, ugyanakkor Soderlund,
2004b meghatéarozasa a projektek és a szervezetek kozotti kapcsolatokkal, a projek-
tek szociolégidjaval, gazdasidgtanaval, valamint a projektekben vald részvétel és a
vallalatok fejlodése kozotti kapcesolatokkal foglalkozik. A projektokolégidk kutatasa
tehat a projektek és kornyezetiik kozotti kapcsolatokra iranyul, nem a projektek

végrehajtasi strukturajanak vizsgdlatara.

2.3.2. Keretprogramok célja és jellemzo6i

1984 o6ta az Eurdpai Bizottsdag szamos keretprogramot inditott el a K+4F+I
tamogatasara az EU-n beliill. Az 1980-as évek elején az elsé egytittmiikodési prog-
ramok foként az informacids és kommunikéciés technolégiakra és az energiara 0ssz-
pontositottak, mivel Eurdpa ezeken a teriileteken veszitett versenyképességébdl az
Egyestilt Allamokhoz és Japanhoz képest. Idével az eréforrasok Osszegytijtésének
és a képességek erositésének prioritdsa a cstucstechnoldgias teriileteken 0Ossze-
kapcsolodott a gazdasagi, tarsadalmi és tertileti kohézid elérésének szakpolitikai
célkitiizéseivel (Amoroso, Coad és Grassano, 2018).

A keretprogramok {6 célkitiizései az eurdpai ipar nemzetkozi versenyképességének
fenntartasa és novelése, valamint az allampolgarok jolétének novelése. A keretprog-
ramok pénziigyi forrasokat kiilonitenek el azoknak a kutatasi konzorciumoknak,
amelyek kiillonboz6 orszagokbdl és intézményi kornyezetbdl szarmazd partnereket
vonnak be az egyiittmiikodési és kutatasi projektek végrehajtasara. Ezeket a kon-
zorciumokat altaldban cégek (kis- és kozépvallalkozasok (kkv)-k és nagyvallalatok),
egyetemek, allami kutatékozpontok és korményzati intézmények alkotjak (Barajas,

Huergo és Moreno, 2012).
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Az altaluk végzett kutatasi tevékenység soran nyert ismeretek a gazdasagi
fejlodés szempontjabol kulcsfontossagu eszkozok. A tudéds eléallitasa egyre na-
gyobb mértékben annak a kollektiv tevékenységnek az eredménye, amelyben a felek
kolesonhatésba 1épnek egymassal és ennek soran jszerti médon egyesitik a meglévo
tudast. Ezt a jellemzo6t probaljak érvényesiteni a keretprogramokkal is, amelyek célja
Osszességében a kutatdsi egyiittmiikodés térbeli akadalyainak csokkentése (Nepel-
ski, Van Roy és Pesole, 2019). Azonban meg kell jegyezni, hogy a szakirodalomban
megkérdojelezték a keretprogramok e célkitiizésének 1étjogosultsagat, mivel allitasuk
szerint a kutatasi tevékenység természeténél fogva eltorli a nemzeti korlatokat, va-
lamint id6rél idére megteremti a tudds és a kutaték szabad mozgasat (Nepelski,
Van Roy és Pesole, 2019).

A kutatasi halézatok és kiilonosen a keretprogramok gazdaségi és tarsadalmi
hatasai sokrétiiek. Eloszor is, a keretprogramok kiilonosen sikeresek voltak a kisebb
és periférikus kozosségek bevonasaban a szélesebb eurdpai hélézatba, megerdsitve
ezzel az eurdpai kutatdsi integraciot és kohéziét (Protogerou, Caloghirou és Siokas,
2013). Maésodszor, a kutatdsi halézatok hatékonyak mind a tudds, mind a tech-
nolégiak létrehozasa és terjesztése szempontjabol, mind regiondlis, mind nemzetkozi
szinten (Lehmann és Menter, 2016). A keretprogramok emellett finanszirozast
nyujtanak a magas kockazatu, bizonytalan kereskedelmi potencidllal rendelkezo pro-
jektek szamara, iranyitjak és felgyorsitjak az 1j, piacteremtd technologidk kidol-
gozasat és bevezetését. Fontos tovabba, hogy a keretprogramok novelik a kiilonféle
tipusu, hattérrel és szereppel rendelkezd szervezetek kozotti kapcsolatok szintjét a
gazdasagban és a tarsadalomban Nepelski, Van Roy és Pesole, 2019.

A szerkezeti elemeket tekintve fontosnak tartom kiemelni, hogy valamennyi ke-

retprogramnak van néhany kozos tulajdonsaga (Caracostas és Muldur, 2001):

e az EU csak korlatozott idotartamu projekteket tarsfinansziroz, amelyek nem-

zeti szinten mobilizalnak magan- és kozpénzeket,

e a hangsily a multinaciondlis és tobbszereplos egytittmiikodéseken van, ame-

lyek eurdpai szintli miikodésiikkel hozzdadott értéket teremtenek,
e minden projektet onszervezédo konzorciumok javasolnak, és

e a finanszirozasra vald kivédlasztas a tudoméanyos kivalésag és a tarsadalmi-
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gazdaséagi relevancia konkrét kritériumai alapjan torténik.

E kozos jellemzok miatt a projektek és a haldzatok idovel Gsszehasonlithaték

(Roediger-Schluga és Barber, 2006).

2.3.3. Hetedik keretprogram célja, jellemzoi és projektjei

Az Eurdpai Unios keretprogramok koziil disszertaciomban a hetedik keretprogramot
fogom részletesebben bemutatni, mivel dolgozatom gyakorlati részében az emlitett
keretprogram adatait hasznéltam fel a szimuldcidk és elemzések elvégzéséhez.

A hetedik keretprogramot 2006-ban fogadtak el, azzal a céllal, hogy kiegészitse
a lisszaboni stratégia végrehajtasahoz sziikséges egyéb unidés kutataspolitikai
intézkedéseket. A hetedik keretprogram céljait és célkitiizéseit az Eurdpai Par-
lament 1982/2006/EC hatdrozata' foglalta Ossze, miszerint els6dleges cél, hogy
hozzajaruljon ahhoz, hogy az Eurdpai Unié a vilag vezeto kutatasi térségévé valjon.

A hetedik keretprogramra vonatkozdan a kovetkezo célkitiizéseket hataroztak

meg:
e a kivalésig elomozditdsa a kutatasban,
e versenyképesség és gazdasagi novekedés,
e hozzajarulas a tarsadalmi kihivasok megoldasdhoz,
e human potencial és a kutatoi mobilitas erdsitése,

e transznaciondlis kutatdsi egylittmiikodés eldmozditdsa (Kosztydn és tsai.,

2022a).

A hetedik keretprogram négy program koré szervez6dott, amint az a 9. abrén
lathat6. Az abrardl leolvashatdak tovabba azok a fontos teriiletek, amelyek kiemelt
figyelmet kaptak a keretprogramhoz kapcsolédé K+F-+1 tevékenység soran.

A hetedik keretprogram 4 programjanak célja és fobb torekvései a kovetkezok:

o Az "Egylittmiikodés” elnevezésii program célja, hogy hatarokon atnytlva szo-

rosabbd tegye az ipar és a kutatdk kozotti egytittmiikodést, és megerositse a

'European Parliament (2006) Decision No 1982/2006/EC of the European Parliament and of
the Council of 18 December 2006 concerning the Seventh Framework Programme of the European
Community for research, technological development and demonstration activities (2007-2013)
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Otletek

Eeviittmiiksdé Emberek K o
gyuttmukodes Eurdpai Kutatadsi . i apacitaso
Tardcs Marie Curie
k'”f”'"‘é‘:,:f,s e A konvergenciarégiék |
ommunikacios rox I
technologia J Kutaték alapképzése kutatasi potencidlja
eSS e _———
NMP - Nanotechnoldgiak, . L e J Tudomany a
fejlett anyagok és fejlett | Flggetlen kutatéi | ., . L ) tarsadalomban
gyartastechnologak | Osztondijak elinditasa Egész életen &t tarté ‘ e ———
I — | tanulds és . = 72
Elelmiszerek, karrierfejlesztés ‘ Kutatdsi infrastruktdrak
mez6gazdasa, haldszat, | _ |
. biotechnoldgia ] J \_ /‘ . o Kutatas a KKV-k
[ Orkutatds | Ipari-akadémiai érdekében
_— partnerségek e —
Egészség { \ ‘
e 4 IR |
Szallitas P —— A tudas régidi
LL‘ Nemzetkdzi dimenzié | Nemzetkozi
Koérnyezet (beleértve a Halado kutatoi | egylttmiikodés
klimavaltozast) dszténdijak B y R —|
[ Biztonsag ( A kutatdsi politkdk
5 P ) koherens
Tarsadalom- és il cio |
gazdasagtudomdnyok + | Specifikaciok ‘ fej"GSZtéSé'nek
bolcsészettudomanyok | ¥ 4 J tamogatasa

Nukledris kutatas (beleértve a Kozos

EURATOM Kutatokozpont (JRC) nukledris kutatasat)

9. abra. A hetedik keretprogram pillérjei és programjai (Sajat szerkesztés)

kozottiik 1évé kapesolatokat. A cél Eurdpa vezetd szerepének kialakitasa és

megerositése a kulcsfontossagu kutatasi tertileteken.

o Az ,Otletek” elnevezésii program célja, hogy megerdsitse az eurépai fel-
derité kutatast, tehat az olyan 1j ismeretek feltarasat, amelyek alapvetéen
valtoztatjak meg az emberek vilagrol alkotott képét és életmddjat. Ennél a
programnal fontos célkitiizés az eurépai tudomanyos kivalosag megerdsitése a

verseny és a kockazatvallalas tamogatasa révén.

e Az Emberek” program jelentos pénziigyi forrasokat mozgosit annak
érdekében, hogy javitsa az eurdpai kutatdk karrierlehetoségeit és minél tobb
kivalé fiatal kutatét vonzzon a pélydra. A Bizottsag a képzés és a mobi-
litds elGsegitése révén kivanja elérni, hogy az eurdpai kutatok maximélisan
kiaknézzak a benniik rejlo lehetéségeket. A program a Marie Curie-fellépések
sikerébol épitkezik, amelyek tobb éve kindlnak mobilitasi és képzési le-

hetoségeket az eurdpai kutatoknak.

e A Kapacitasok” program célja az, hogy a kutatékat olyan hatékony
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eszkozokkel ruhazza fel, amelyekkel szinvonalasabba és versenyképesebbé te-
hetik az eurdpai kutatast. Fokozott beruhdzasokra van sziikség az alacsonyabb
teljesitményti régiokban megvaldsuld kutatasi infrastrukturak, a regionalis ku-
tatasi kozpontok létrehozasa, valamint a kkv-k javara végzett kutatasok terén.
A programnak egyuttal tiikroznie kell a nemzetkozi kutatési egytittmiikodés,

valamint a tudomany tarsadalmi szerepének jelentéségét is. 2

Az 9. abran lathato tovabba az EURATOM és a nuklearis kutatas is, mely teriiletek
ugyancsak fontos szerepet kaptak a hetedik keretprogramban. Az ezekkel kapcsola-
tos kutatasi tevékenység célja az atomenergia eréforras-hatékonysagaval kapcsolatos
fejlesztések felgyorsitasa, valamint a biztonsdgos teljesitmény, a sugarzas- és a ra-
dioaktiv hulladékok kezelésének tovabbfejlesztése.

A hetedik keretprogram felhivasaira Osszesen 136 000 érvényes palyazatot
nyujtottak be, ebbdl 25 000 projektet finansziroztak. Az 6sszes részvétel 86 szazaléka
EU-s orszagokbdl szarmazott .

A résztvevoket tekintve a hetedik keretprogramban hat féle szervezet tipus vett
részt: egyetemek, kutatdasi és technoldgiai szervezetek, nagy maganvallalkozasok,
kkv-k, hat6sdgok és egyéb szervezetek (Fresco és tsai., 2015).

Az hetedik keretprogram projektek jelentés elényokkel jartak a gazdasag és
a tarsadalom szamara azaltal, hogy olyan 1j folyamatokat, technoldgidkat és
termékeket vezettek be, amelyek hozzajarultak a gazdasag erdsitéséhez, az embe-
rek életmindségének javitdsahoz, valamint a legnagyobb kihivasok kezeléséhez, és
a fenntarthato fejlédéshez. Az aldbbiakban azokat a tudoményteriileteket eme-
lem ki, amelyekben jelentés eredmények sziilettek a hetedik keretprogram projektjei
altal, megjelolve, hogy hany projekt és mekkora finanszirozassal érte el a kiemelt

eredményeket.
e Informaciés és kommunikécios technolégiak

— 7,9 millidard eurdt fektettek be 2328 projektbe.

2Forrés: https://eur-lex.europa.eu/HU /legal-content /summary /seventh-framework-
programme-2007-to-2013.html
3Forrds: Commission presents its evaluation of the 7th Framework Programme for Research,
2016. janudar 25. Briisszel, https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/hu/MEMO
16_146
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— Olyan tudoméanyos teriileteken tortént jelentos elérelépés, mint a
mesterséges intelligencia, az Internet of Things, és a kvantum

szamitastechnika, amelyek az innovacié élvonalat képviselik.
o BEgészségiigy

— 4,8 milliard eurdt fektettek be 1008 egészségiigyi projektbe.

— Olyan eredmények sziilettek, mint 1j sziirési médszerek a cukorbetegség
és az Alzheimer-kor diagnosztizalasara, egy hordozhaté PET szkenner ki-
fejlesztése, amely harom éven beliil piacra keriilt, valamint egy oralis teszt
az emlorak diagnosztizalasara. Emellett felgyorsult az 0j gyogyszerek fej-
lesztése Eurépdban az autizmus és a skizofrénia 1j terdapias célpontjainak

azonositasaval.
e Energiakutatas
— Az energiaszektorban 374 projekt kapott tamogatast osszesen 1,9 milliard
euro értékben.

— A projektek témai kozott jelentOsnek bizonyultak a megujulé ener-
gidakkal kapcsolatos kutatasok, példaul a szél-, nap- és biomassza energia
tertiletén. Ezek a projektek hozzajarultak az anyagok teljesitményének
javitasahoz, a hidrogéntarolasi megoldasok fejlesztéséhez, az energia-

hatékonysag javitasahoz, valamint a kornyezetszennyezés csokkentéséhez.
e Kornyezetvédelem

— A kornyezetvédelem, az éghajlatvaltozas és az erdforras-hatékonysag
kérdéseivel 494 projekt foglalkozott, amelyek 1,7 millidrd eurds
tamogatast kaptak.

— Ezek a projektek olyan teriileteken valdosultak meg, mint a fold megfi-
gyelése, a fenntarthato fejlodést értékelo eszkozok, valamint a kornye-

zetvédelmi technolégiak.
e Biztonsag

— Ezen a teriileten 319 projektet finansziroztak 1,3 milliard eurd értékben.
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— A program 0sztonozte az eurdpai biztonsagi kutatasokat. A pro-
jektek kozvetlen elonyei kozott szerepelt a katasztrofahelyzetek ke-
zelése és a tarsadalmi hatasok teriiletén nyujtott segitség, valamint a

végfelhasznaldk bevondsa és a szabvanyositasi tevékenységek tamogatasa.
o Kozlekedés

— A témaban 474 projektet finansziroztak, Osszesen 1,9 milliard eur6

értékben.

— Ez a kezdeményezés segitett elérni a Kozlekedési Kutatas FEurodpai
Tanacsa altal kitiizott kibocsatés- és zajcsokkentési célokat a légi kozle-

kedésben.

2.3.4. Keretprogramok tudomanyos eredményei

A keretprogramok nyoman kiilonféle eredmények sziilethetnek, nevezetesen olyan
publikacidk, mint tudoményos cikkek, konyvek, konyvfejezetek, konferencia-
el6adéasok és -kotetek, szimpdziumok és szeminariumok, valamint disszertaciok. Az
EU 4ltal finanszirozott projektekhez kapcsolodd egyéb eredmények lehetnek szaba-
dalmak, tovabbfejlesztett eszkozok, mddszerek és technikak, 1j hélézatok, nemzeti
és nemzetkozi elismerések és doktori projektek (Tuominen és tsai., 2011; Muldur és
tsai., 2006; Larédo, 1998).

Muscio, 2006 egy korai tanulmanyadban megéllapitotta, hogy a keretprogra-
mok eredménye els6sorban a publikaciokkal szamszertisithet6. A tudomanyos pub-
likacidk és az idézettség a kutatas hatasanak hosszi hagyomanyokkal rendelkez6
mutatéi (Gonzalez-Brambila, Veloso és Krackhardt, 2013; Ovalle-Perandones és
tsai., 2013). Egy tudoményos cikk minésége azonban nehezen mérhetd, és nehezen
elérejelezhets. A mindséget jelezheti a szakértdi értékeléssel rendelkezé és magas
rangu folyéiratokban valé publikalas. A keretprogramok projektjeinek tobbségére
jellemz6, hogy eredményei tartalmaznak szakmailag lektoralt publikacidkat (Mus-
cio, 2006). Az azonban altaldanossdgban elmondhatd, hogy mind a pélyaz6, mind a
finansziroz6 szamara fontos, hogy az elnyert K+F+1 projektek eredményeit magas
szinvonalu folyé6iratban publikéljék (Delanghe és Muldur, 2007).

Muscio, 2006 szerint a keretprogramok masodik legfontosabb eredményét az 1j-
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vagy tovabbfejlesztett eszkozok, modszerek és technikdk adjak. Sok ilyen jellegii
eredmény azonban rosszul dokumentalt és gyakran el6fordulnak mérési problémak.

Alternativaként a kutatds hatdsanak szamszertsitésére mas megkozelitések a sza-
badalmi bejelentéseket veszik alapul (Bruno és Kadunc, 2019). Mivel azonban a sza-
badalmi bejelentések akar 4-5 évig is eltarthatnak, ezért nem szerepelnek a projektje-
lentésekben, és a szabadalom mindségét még nehezebb mérni, mint a publikacidkét.
Emellett az olyan publikaciok, mint a szimpdziumok, szeminariumok és kollokviu-
mok, nem feltétleniil esnek at szakértoi értékelésen és megfeleld publikacios folyama-
tokon, amelyek elengedhetetlenek a mindség és a tudomanyos szigor biztositasdhoz
(Lanjouw és Schankerman, 2004). Az ujabb irdnyzatok szélesebb perspektivat
igényelnek, kiilonosen a kozfinanszirozasu projektek gazdasagi és tarsadalmi hatésat
illetéen (Tuominen és tsai., 2011), emellett esetiikkben nem allnak rendelkezésre
sem kialakult mutatok, sem adatok vagy moddszerek a szélesebb értelemben vett
tarsadalmi hatds meghatarozasara és mérésére (Bruno és Kadunc, 2019). Masrészt
az olyan kutatasi eredmények, mint példaul az elért innovacidk, a piacon elért
hatdsok (pl. értékesités, piaci részesedések, tovabbi elnyert beruhdzdsok, elért
hatékonysdgnovekedés stb.) szisztematikus gytijtése nem megvaldsithaté (Bruno és
Kadunc, 2019). FEzzel szemben a publikaciék mérésének régi idokre visszanyild
hagyomanya van (Muscio, 2006; Ovalle-Perandones és tsai., 2013; Greenhalgh
és tsai., 2016; Bornmann és Mutz, 2015), emellett ezek az adatok a vonatkozo
adatbazisokban altalaban konnyen elérhetok és meglehetosen megbizhatéak. A he-
tedik keretprogrammal kapcsolatban azonban mindségi adatok nem &lltak rendel-
kezésre a Kozosségi Kutatas-fejlesztési Informdaciés Szolgéltatas (CORDIS) rend-
szerben, ezek kigylijtési modjara a gyakorlati részben fogok bovebben kitérni.

Disszertaciomban a publikacidk szamét tekintettem a tudoményos hatas
mérésének legjobb helyettesitéjének, megfelelvén Muscio, 2006 fentiekben kiemelt
allitasanak is. A fenti jellemzOk miatt, és a keretprogramok altal elérheto
eredmények sokszintisége és sokfélesége miatt azonban ez a valtozo disszertaciomban,
mint proxy valtozé értelmezendo.

Az Eurdpai Bizottsdg utélagos értékelése szerint 4 szdmszertien kifejezve a hete-

4Forrds: Commission presents its evaluation of the 7th Framework Programme for Research,
2016. janudr 25. Briisszel, https://ec.europa.eu/comnission/presscorner/detail/hu/MEMO
_16_146
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dik keretprogramnak az alabbi tudomanyos eredményei sziilettek:

e A hetedik keretprogram finanszirozasa altal mintegy 170 000 publikécio
irodott, amelyeknek 54 szazaléka nyilt hozzaférési. A magas rangu
folydiratokban megjelent publikdciok aranya az EU &tlagandl magasabb.
Egyes programokban az FP7 &altal finanszirozott projektekbdl szarmazé pub-
likaciok mintegy harmada a szakteriiletek legidézettebb 5 szazalékaba tartozik,

joval meghaladva az eurdpai és amerikai atlagot.
e Tobb mint 1 700 szabadalmi bejelentés és

e tobb mint 7 400 kereskedelmi hasznositas szarmazott a jelentés kozzétételéig

a hetedik keretprogrambol.

e Emellett a hetedik keretprogram olyan attoro kutatasokat is tamogatott, ame-

lyek Nobel-dijakkal és Fields-érmekkel is elismerést szereztek.

Fontos azonban kiemelni ennek korlatjait és lehetséges problémait is. Egyrészt
a kozép- vagy hosszu tavi és szélesebb kori hatasokat tekintve nincsenek figye-
lembe véve azok a publikaciok, amelyek a projekt lezardsa, vagy a finanszirozasi
idoszak utan jelentek meg, kiilonosen a hosszabb atfutasi ideji folydiratok esetében
(Kosztyan és tsai., 2022a). Masrészt, az eredményességgel kapcsolatban fennall a
tévedés lehetdsége, mivel el6fordulhat, hogy nagyon sok publikacio sziiletett, de en-

nek ellenére nem volt sikeres a projekt megvalésitasa.

2.3.5. Rugalmassag a keretprogramokban

A keretprogramokndl, mivel nincs mogotte menedzsment tevékenység, az litemezés
szintjén vizsgalom a rugalmassagot, azaz meghagyom annak a lehetoségét, hogy az
egyes projektparokat sorosan, vagy parhuzamosan is végre lehessen hajtani, ezzel
hagyvan teret a kiilonboz6 végrehajtasi strukturak aranyanak megvaltoztatasara.
Elméleti oldalrdl kozelitve, a keretprogramok egy fontos jellemzéje, hogy a ben-
ne foglalt projekteket priorizaljak, hasonléan, mint egy hagyomanyos projekt
portfolié projektjeit, mivel ezek a projektek versengenek a finanszirozasi forrasokért.
Tamogatasukrol egy bizottsag dont, emellett ha nem fogy el a pénziigyi forras az
els6 korben, akkor 1j kiirasok is megjelennek. Ennek megfeleléen a keretprogramokat

sokkal inkdbb érdemes rugalmas keretrendszerrel vizsgalni, mint hagyomanyossal.
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2.4. Keretprogramok és projekt portfoliék osszehasonlitasa

A keretprogram projektek szervezodésével mar foglalkoztam a stratégia kialakitasi
tipusokkal valé 0sszevetés soran, ebben a fejezetben a szakirodalomban fellelheto, ki-
mondottan projekt portfoliokhoz kapcsolédd hasonlésagokat és kiilonbségeket fogom

kiemelni.

2.4.1. Keretprogramok, mint onszervezodo projekt portfélidk

Az EU-s keretprogramok disszertaciéom szempontjabol egy fontos jellemzoje, hogy
azokat a gyakorlatban nem tervezik és nem iitemezik. A keretprogramok lényegében
olyan projektek halmaza, amelyek kozott nincs koordindcid, nincs menedzsment
tamogatottsaguk, és a kockazatkezelés is nagyon hidnyos. Erre azért érdemes felhivni
a figyelmet, mivel ahogy Mikkola, 2001 is ramutatott, a parhuzamosan futé, vagy
egymasra épild, vagy egymastdl fiiggetlen, de egy projekt portfélio részét képezo
K+F+I projektek projekt portfolidként valo kezelésébol szamos elony szarmazhat,
amelyek koziil az alabbiakban azokat fogom kihangsulyozni, melyek a keretprogra-

mokra is érvényesek:

e konnyebbé valik a tékebefektetés elosztdasaval, a projektek kivalasztasaval, a

prioritasokkal és a forrasallokacidval kapcsolatos dontések meghozatala,

e credményesebben feltarhaték a hianyossagok és a jovobeni fejlesztési le-

het6ségek,
o felszinre keriilnek az egyes projektek relativ erésségei és gyengeségei.

A 9. tablazat segitségével Osszegeztem azokat a jellemzdket, amelyek azono-
sak egy vallalati kornyezetben futé projekt portféliéban és a projekt portfolidként
felosztott hetedik keretprogramban. Emellett a tablazatban szerepelnek azok a
kiilonbségek is, amelyeket fontos tisztazni ennél a felosztasnal.

A 9. tablazatban kiemelt jellemz6k koziil fontosnak tartam kiemelni az irdnyitasi
struktura kiilonbozoségét, mivel ennek elonyos és hatranyos hatasaival szamos ku-
taté foglalkozott a szakirodalomban (lasd. példaul (Rank, 2008; Oguguo, Bodas
Freitas és Genet, 2020; Pinto, 2014; Clegg és tsai., 2017; Macary és Ika, 2015)). A ke-

retprogramoknél nincs olyan iranyitasi struktira, amely feliilr6l lefelé hatarozna meg
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9. tablazat.
kesztés)

Keretprogramok és projekt portfélick osszehasonlitdsa (Sajat szer-

Projekt portfoliék

Keretprogramok

Szempontok

Kiilonbségek

Iranyitési struktura

Feliilrél lefelé iranyulo

Alulrdl felfelé iranyulé

Portfélié menedzser

A projekt portf6li6 menedzsment {6 feladatai:
(1) a portfdlié strukturdldsa,

(2) erdforrds menedzsment,

(3) a portfoli6 irdnyitdsa és a

(4) szervezeti tanulds.

A projekt portf6lié menedzser a projekt
portf6li6 menedzsmenthez kapcsolédé
feladatok felelése, mint példaul a

kockazat menedzsmenté.

(Jonas, 2010)

Nincs irdnyitébizottsag vagy portfolié
menedzser, aki a portfoli6 kapacitas- és
képességmenedzsment, a portfolidérték-
menedzsment vagy a portfolié kockazat-
kezelés feladataiért felel6s.

(PMI, 2017)

Projektjavaslatok elfoga-
désdnak szabélyai

A szervezet fizikai és pénziigyi korlatai
befolydsoljak, mint az egyes projektek
stratégidhoz valé hozzajaruldsanak
mértéke; a rendelkezésre 4ll6 eréforrasok
mennyisége; és az egyéb korlatok és
elvarasok nytujtotta lehetoségek.

(Archer és Ghasemzadeh, 1999)

Keretprogram &ltaldnos szabalyai
korlatozzak

Id6tartam

Korlatlan, a kitizott stratégiai célokhoz igazodik.

A finanszirozasi id6szak korlatozza

Eréforrds megosztas

A benne 1év6 projektek ugyanazokért
szlikos eréforrdsokért ”versenyeznek”

a menedzsereknek a benne 1év6 projektek
rangsorolasakor a projekt és portfélio
szinti eréforras igényeket és korlatokat

is figyelembe kell venniiik.

A projektek és a programok nem
osztjak meg a forrdsokat portf6lio
szinten, de a részt vevo szervezetek
szintjén a multi-projekt kornyezetben
parhuzamosan futé projektek kozott
és programok keretében megoszthatjak
a sz(ikos forrdsokat.

Szempontok

Hasonlésagok

Projektjavaslatok kidolgozasa
és jovahagyasa

A projektjavaslatok és - dtletek kidolgozdsa decentralizalt médon
torténik, mig a jévdhagyds kozpontilag valésul meg.

Pénziigyi szponzor

Egyetlen pénziigyi szponzor van.

Felel6s személy

A keretprogramoknél 1é6v6 koordindtor, aki egyetlen kapcsolattartéként miikodik a
résztvevok és a Bizottsdg kozott, dltaldban felelés a pélyazat altaldnos
tervezéséért, a munkat végzé konzorcium kialakitasaért, a folyamat
ellenérzéséért a végrehajtési szakaszban és a jelentéstételért. A koordindtor feladatkorét
tekintve hasonlé a projekt- vagy program menedzserhez, de
sziikebb felelésségi korrel bir.

o4




az egységek céljat és hatdkorét, valamint a kiilonb6zo forrasokrol vagy hataridékrol
valé dontés sem egy dontési ponton valdsul meg. A hetedik keretprogramon beliili
kutatasi erofeszitések valéjaban alulrdl felfelé haladnak, a kutatokozosségben ural-
kod6 tarsadalmi halézatokra alapozva (Maggioni, Nosvelli és Uberti, 2007; Maggioni
és Uberti, 2009). A formadlis és informalis halézatok atfedése elényokkel jar (Rank,
2008; Oguguo, Bodas Freitas és Genet, 2020), mivel ez a fajta halézat tiikrozi a part-
nerek kolesonds ismereteit a projektekrol, noveli a partnerek kozotti bizalmat (Cole-
man, 1988) és erdsiti a harmadik felek kozti kapcsolatokat (Burt, 2008; Granovetter,
1973). Emellett megkonnyiti az informéciéaramlést és a kommunikédciét (Hansen,
1999), lehetévé teszi a kozos célokrdl valé megallapodést (Provan és Kenis, 2007,
Gulati, Nohria és Zaheer, 2000), és megkdnnyiti az titemtervrél és az eréforrasokrol
valé megallapodést (Larson és Wikstrom, 2007; Dietrich és tsai., 2010). Ezeknek
az elényoknek azonban ara van: az alulrdl felfelé torténd eroforras-elosztas nem
feltétleniil szolgalja a tamogatd érdekeit, illetve nem biztos, hogy a cél elérésének
leghatékonyabb mdédja a teljes projekt portféliét tekintve (Pinto, 2014; Clegg és
tsai., 2017; Macary és ITka, 2015).

Fontosnak tartom még kiemelni a koordinator szerepét és annak oOsszevetését a
projekt- illetve program menedzserek feladataival. Cunningham és tsai., 2020 fog-
lalkozik az EU keretprogram projekteket vezeté projektkoordinatorok szerepének
és tevékenységeinek azonositasaval, valamint azok innovacios eredményekre gyako-
rolt hatasaival. Megallapitottak, hogy a projekt koordindtorok szerepe a H2020-as
keretprogram alapjan jéval tilmutat az eredeti céljan, miszerint 6k a ,,f6 kapcso-
lattarto pontok a konzorcium és a Bizottsag kozott egy adott tamogatéas esetében”.
A projekt koordinatorok legfontosabb feladata ugyanis a tudomanyos vezetés biz-
tositdsa, amely szerep megnyilvanul mind a kutatési projektjavaslat kidolgozasa
soran, mind a finanszirozott projekt végrehajtasa soran. TObbnyire a projekt koor-
dinatorok kezdeményeznek egy-egy kutatasi projektet, osszehivjak a tuddsokat, ipa-
ri szereploket és az egyéb relevans partnereket, hogy honapokig (esetenként évekig)
tarté munkaval fejlesszenek ki egy kutatdason alapulé projekttervet. Miutan meg-
kapjak a finanszirozast, a projekt koordinator feladata az, hogy biztositsa a terve-
zett projekt sikeres megvalésitasat, és hogy minden partner idoben teljesitse a rdjuk

harulé feladatokat, a rendelkezésre allé koltségvetésen beliill maradva.
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Osszességében elmondhaté, hogy vannak kozos felelésségi korok, azonban a pro-
jekt — és program menedzserek szélesebb feladatkorrel birnak, mint egy keretprogram
projekt koordinatora. A projekt koordinatornak azonban van egy fontos feladata,
ami a projekt és program menedzserekre nem jellemz6, mégpedig a ,,Boundary-
spanning”. Ez azt jelenti, hogy a projekt koordinatoroknak képesnek kell lenniiik
arra, hogy Osszehangoljak a kiilonbozé érintettek — példdaul az onallésagra, fenntart-
hatésagra és szabadsagra torekvo kutatok, valamint az integraciot, relevanciat és
kiszamithatosagot keres6 mas szereplok — néha ellentétes logikait és perspektivait
(Adler, Elmquist és Norrgren, 2009). Vagyis a ,,boundary spanning” tevékenységek
azért fontosak, mert lehetové teszik a kiilonbozo teriileteken dolgozd egyének vagy
csoportok szamara, hogy egyiittmiikodjenek, kozos megoldasokat talaljanak a komp-
lex problémakra, és 1j, innovativ otleteket fejlesszenek ki. Ez pedig nélkiilozhetetlen
a keretprogram projektek eredményes megvaldsitasahoz.

Ahogy azt a 9. tablazat is mutatja, az eurdpai keretprogramok nem ”ha-
gyomanyos” projekt portfélick, hanem ”strukturalatlan projekt portféliéknak” te-
kinthetjiik 6ket. A hetedik keretprogram felépitését mindezek alapjan a rendel-

kezésre allé adatok felhaszndalasaval lehet rekonstrudlni.

2.4.2. Keretprogramok projekt végrehajtasi struktara tipusainak megfe-

leltetése a projekt portfélié elemeivel

Disszertaciomban a keretprogram projekteket az egyedi projektek, programok va-
lamint multi-projekt kornyezetben futd projektek szakirodalmi jellemzoi alapjan
egyedi projekt-, multi-projekt-, és program végrehajtasi struktiraba sorolom be.
A kovetkezdkben a besorolashoz kapcsolodd sajatossdgokat, kiilonbségeket fogom
kiemelni. A besorolas szakirodalmi alapjait a 2.2.2. alfejezetben mutattam be,
gyakorlati megvaldsitdsara a 5.2.2. alfejezetben fogok kitérni.

Ahogy a projekt portféliok szakirodalmi jellemzoinél is kiemeltem, multi-projekt
kornyezetben az egyik legfébb kihivas a korlatozottan rendelkezésre allé eroforrasok
elosztdsa a parhuzamosan futé projektek kozott. A legtobb projektben, példaul
épitoipari projektekben, tovabbi huméan vagy infrastrukturalis er6forrasok bevonasa
a munka felgyorsulasahoz vezet; azaz megforditva ezt a jelenséget, az ercforrasok

tulterhelése késedelmet okoz. Fontos azonban, hogy a keretprogramok esetén az
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ilyen jellegli er6forrasok megosztasa marginalis. A szervezetek ugyanis az uniés fi-
nanszirozasboél tovabbi személyi eréforrast alkalmazhatnak valamint infrastruktirat
vasarolhatnak, ezzel mas eroforrdsokat tehermentesithetnek a tulterhelés alél. A
projektek kozos, konnyen helyettesithet eréforrasainak atfedése igy nem feltétleniil
jelent problémat. A kutatas-fejlesztési és innovaciés projektek esetében azonban
végsd soron nem az egyszeri munkaerd vagy gépek tulterhelése problémas, sokkal
inkabb a specialis szakértelem, valamint az egyedi, specialis 1étesitmények rendel-
kezésre allasa korlatozott (Hoang és Rothaermel, 2010; Hendriks, Voeten és Kroep,
1999). Ezek a kulcsfontossagu eréforrasok multi-projekt kérnyezetben futé projektek
esetében rendszeresen, tobbszorosen tulterheltek, és nem lehet 6ket konnyen megsok-
szorozni vagy beszerezni (Jin, Sperandio és Girard, 2017; Radant, Colomo-Palacios
és Stantchev, 2016). Ezért az egyidejiileg fut6 projektek szaménak névekedése sziik
keresztmetszethez vezet ezeknél a kulcsfontossagu eréforrasokndl, ami a késedelmek
kockazatat vonja maga utan. Ez a nagy szervezetekre, példaul egyetemekre vagy
nagy kutatointézetekre is jellemzo, mivel a kutatasi projektek hasonléképpen nem
oszlanak el egyenléen valamennyi szereplore, hanem néhény olyan személyre vagy
intézményre koncentralédnak, akik messze a legnagyobb részt kezelik (Mongeon és
tsai., 2016; Lariviere és tsai., 2010; Madsen és Aagaard, 2020).

A keretprogramok projektjeinek szervezddésére meghatarozott program
struktira azonban nem teljesen azonos a projekt menedzsmentben kialakult program
fogalom tartalmi értelmezésével. A programoknal ugyanis a benne futé projektek
teljesithet6sége fiigg egymastdl, keretprogramoknal viszont az idébeli rakovetkezést,
és a projektek egymas eredményeire vald épitését tudtam modellezni. Ez azt je-
lenti, hogy a koveto projekt megvaldsitasa elott meg kell varni, hogy a megel6z6
projekt eredménye részben vagy egészben megsziilessen. Fz azt eredményezi, hogy
ha a megeloz6 projekt késik, akkor az a koveto projekt megvaldsitasaban is cstuszast
eredményez. Mindezeken til, mivel a hetedik keretprogramra alulrél-felfelé iranyulo
iranyitasi struktira jellemzo, a hagyomanyos projekt portfélicknal nagyobb idobeli,
er6forrasbeli és eredménybeli bonyodalmakra lehet szdmitani (Kosztyan és tsai.,

2022a).
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3. Kutatasi modell

Ebben a fejezetben bemutatom a kutatasi célkitiizéseim és a szakirodalmi jellemzok

és definiciok alapjan felvazolt kutatasi modellt.

3.1. Definiciok - Konceptualizalas

Kutatasi modellben szerepl6 valtozdk definicidi:

TervezhetGség
Platje, Seidel és Wadman, 1994 projekttervezési folyamat leiradsa alapjan a tervez-
hetOség alatt azt a képességet értem, hogy megvannak az igények, a korlatok, adot-
tak az elvégzend6 tevékenységek, (keretprogramok esetén a projektek), és ez alapjan
osszeallithato egy projekt portfélio terv.

I"Jtemezhet(’iség
Utemezhet8ség alatt a logikai iitemterv megaddsi képességét értem, vagyis a
tevékenységekhez, (keretprogramokndl projektekhez) id6t rendelve meg tudjuk
hatarozni a projekt portfélioban 1évé projektek iitemtervét, idébeli lefutasat oly
moédon (Hartmann és Briskorn, 2022), hogy a projektek kozott 1évé kapcsolatok
szambavételével a projekt portfélio korldtokon beliil végrehajthaté legyen, figyelem-
be véve a sziikosen rendelkezésre all6 eréforrdsokat is (Villafanez és tsai., 2020; Laslo,
2010).

Projekt portfolié idobeli kockazata
Az a kockéazat, amely a kiilonb6z6 projektek titemezésébdl, idobeli elosztdsabol
fakad, vagyis a keretprogram projekt végrehajtasi struktiurak megvaltoztatasanak
hatasa a projekt portfolié szintli atfutasi idére. Disszertaciomban a keretprogra-
moknél a projektek késedelme szarmazhat az eréforrds-tilterhelésbdl (multi-projekt
struktiraban futé projekteknél), vagy a program struktiurdban 1évé megel6z6 pro-
jektek késedelmének teljes atfutasi idére gyakorolt hatdsabol.

Végrehajtasi struktira
Az egyedi projekt-, multi-projekt- valamint program struktirdk projekt portfélio
logikai tervében, disszertaciomban a keretprogram végrehajtéasi strukturdjaban valé
elosztasa. Gyakorlati oldalrél tekintve a keretprogramban 1év6 projektek idobeli,

tartalombeli, volumenbeli és az azokat megvalosito szervezetek egyezdsége alapjan
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meghatarozott fiiggosége.

Multi-projekt struktara
A keretproram projektek multi-projekt kornyezeti jellemzék alapjan meghatarozott
logikai végrehajtasi modja.

Program struktara
A keretprogram projektek program jellemzék alapjan meghatarozott logikai
végrehajtasi maodja.

Egyedi projekt struktira
A multi-projekt kornyezeti - és program jellemzdékkel nem rendelkezé projektek
végrehajtasi modja a keretprogramok projekt végrehajtasi struktirajaban.

Komplex projekt végrehajtasi struktira
A multi-projekt - és program struktirakba szervezddo keretprogram projektek hal-
maza.

Tagsagi értékek
A keretprogram projekteket jellemzo értékek, amelyek a kiilonboz6 végrehajtasi
strukturak szakirodalmi alapjai és a projektek jellemzoi alapjan keriilnek meg-
hatarozasra.

Rugalmassag
Rugalmassag alatt a projekt portfélidként abrazolt keretprogramok végrehajtasi
strukturajaban 1évo rugalmassagot értem, vagyis a benne foglalt projektek soros
és parhuzamos végrehajtasanak egyidejlii szambavételi lehetdségét.

Korlatok
A projektharomszogben foglalt peremfeltételek (idé, koltség, mindség) korlatjai,
amelyeken beliil a projekteket teljesiteni kell.

Igények
A keretprogram végrehajtési struktirajaban projekt portfolidként osszekapcsolodott
projektek teljes atfutasi ideje, és koltség igénye.

Keretprogramok eredménye
A keretprogramok eredményeit, szamos kutatéhoz hasonléan (mint példaul, Breschi
és Malerba, 2011; Bruno és Kadunc, 2019; Defazio, Lockett és Wright, 2009), a

publikaciés eredményekkel, szamszertien a publikdcidk szamaval azonositom.
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Keretprogramok koltségei
A keretprogram projektjeinek jelentésekben kozzétett koltség Osszege (Kosztyan és
tsai., 2022a).

Keretprogramok projektjeinek idétartama
A hivatalos jelentésekben feltiintetett teljes projekt atfutési id6 (Kosztyan és tsai.,
2022a).

Kutatasi modellen kiviili, vagy érintdlegesen hasznalt, disszertaciéban
megjelen6 fogalmak meghatarozasai:

Sikeresség
A projekt végrehajtasa az id6-koltség-mindség haromszog altal meghatarozott pe-
remfeltételeken beliil (Baker, Murphy és Fisher, 1997; Pinto és Slevin, 1988; Wate-
ridge, 1998; Baccarini, 1999; Kerzner, 2009). Lényegében disszertdciémban a sike-
rességet a projekt portfoliét alkoto projektek megvaldsithatésagaval azonositottam.

Sikerkritérium
A sikerkritériumok olyan valtozék Osszessége, amelyek mentén az elért siker mértékét
mérni lehet (Miiller és Turner, 2007; Blaskovics, 2014).

Kockazati tényezok
A kockazati tényezék azok a valtozok, amelyek kozvetleniil vagy kozvetve be-
folydsoljak vagy generaljak a projekt portfdlié kockazatat (Yousefi és tsai., 2018;
Crouhy, Galai és Mark, 2006).

Projekt portfélié
A projekt portfélié olyan projektek, programok és egyéb tevékenységek csoportja,
amelyeket a munka hatékony irdnyitasa és a vallalkozas stratégiai céljainak elérése
érdekében kapcsolnak 6Gssze (Rajegopal, McGuin és Waller, 2007). A projektek
ugyanazokat a stratégiai célokat kovetik és ugyanazon ercforrasokért versengenek.
Ezeket a projekteket a vezeték rangsoroljak stratégiai elonyok elérése érdekében
(Abbasi, Ashrafi és Ghodsypour, 2020).

Egyedi projekt
Olyan egyértelmiien meghatarozott (Pfetzing és Rohde, 2006; Kerzner, 2009),
bizonytalansaggal terhelt feladat, amely meghatarozott kezdési és befejezési
idépontokkal (Verzuh, 2006; Gordg, 1999), valamint korldtozott eréforrdsokkal és

pénziigyi keretekkel hatérolt (Gordg, 1999; Turner, 2009), és amelynek célja egy
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egyedi, ujszerii termék vagy szolgdltatas létrehozasa (Gordg, 1999; Szabd, 2012).
Program
Egy program gy definialhaté, mint az egymassal Osszefliggd, integralt iranyitdas
alatt &ll6 (Cha és tsai., 2018), és egy kitiizott célhoz kapcsol6dé (Patanakul és
Milosevic, 2009a) projektek csoportja. A program célja stratégiai elényok és célok
elérése (Patanakul és Milosevic, 2009a).
Multi-projekt kornyezetben futé projektek
A multi-projekt kornyezetben futé projektek a fontossag, az azokhoz sziikséges
készségek és a siirgdsség tekintetében eltéroek, a végrehajtés kiillonbozo szakaszaiban
vannak (Fricke és Shenbar, 2000), a célkitiizéseket tekintve jellemzOen nem fiigge-
nek egymastdl (Patanakul és Milosevic, 2009a), és ugyanazt az er6forras-dllomanyt
hasznaljék Fricke és Shenbar, 2000; Yaghootkar és Gil, 2012; Laslo és Goldberg,
2008; Canonico és Soderlund, 2010.

3.2. Operacionalizalas és a kutatasi modell felrajzolasa

A kutatdsi modellben szerepld valtozok mérésére a dolgozatban hasznalt jellemzdket
a valtozok mogott, zardjelben jelolve jelenitettem meg (lasd. 10. dbra).

A kovetkezékben néhany konkrét jellemzot, sajatossagot szeretnék kiemelni a
kutatasi modellem vonatkozasaban, és kitérek arra, hogy a szakirodalmak alapjan
miért emeltem be az egyes valtozdkat a modellbe.

A keretprogramok projekt végrehajtasi strukturajat a keretprogramokban futé
projektek szakirodalmi jellemz6i alapjan céloztam meg felallitani. Mindezek alapjan
a projekt végrehajtasi struktira magyarazd valtozéi a projektek jellemzoi, a
végrehajtasi struktira pedig a 5.2.2. alfejezetben bemutatott tagsagi értékekkel
szamszerusitheto.

A tervezhetOség és az iitemezhetdség értékelését az alapjan végeztem el, hogy
a projekt portféli6 a benne 1évé projektek megvaldsitasaval sikeres-e, azaz a 3.1.
alfejezetben kiemelt definicid szerint megvalésithato-e korlatokon beliil vagy sem. A
tervezhetOség és az iitemezhetdség magyarazo valtozoi ennek értelmében a korlatok,
igények, és a projektek végrehajtasi strukturaban valé megvaldsitasi modja. Ez
utobbi azért volt indokolt a modellben, mivel ahogy a 2.2.6. alfejezetben is ki-

emeltem, az iitemezés egyik feladata a projektek kozti fliggbségek figyelembe vétele.
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Magyarazé/fiiggetlen valtozék Magyarazott/fiiggé valtozdk

A
K s \

4

Keretprogram projekt jellemz6k

I>

o |[d6beli atlapoldodas (nap)

* Megvaldsito szervezet Keretprogram projektek
(azonos/nem azonos) végrehajtasi strukturaja

e \Volumen - koltségvetés (EUR) —

¢ Tartalom hasonldsaga
(igen/nem)

e Keretprogram alprogram
azonossaga (igen/nem)

» Tagsagi értékek

e Keretprogram atfutasiidé (7+3
év)

e Keretprogram koltségvetés (EUR) T hetésé

e Keretprogram tartalmi korlatja il
(pomady  Megvalésithaté/nem

megvaloithatd

Igények

¢ TPT - portfdlié szintd (nap) Utemezhetoseg

® TPC - portfdlio szint(i (EUR) « Megvalésithaté/nem
® TPS - portfdlio szint(i (pontérték) megval6ithaté

Projekt portfolié végrehajtasi

strukturaban lévé rugalmassag

e Projektek kozti kapcsolatok

(soros/parhuzamos)
Eredmények Id6beli kockazat
* Keretprogram tudomanyos * ATPT (nap) W
eredményei (publikaciok
darabszama)

Komplex projekt végrehajtasi

strukturak aranya

e atlagos multi-projekt tagsagi érték
([0;1])
e dtlagos program tagsagi érték

([0;1])

10. dbra. Kutatasi modell (Sajat szerkesztés)
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A tervezhetdségnél pedig azért van ennek a valtozdnak jelentésége, mivel a projekt
portfolié logikai terve csak a benne 1év6 projektek kozti kapcesolatok ismerete alapjan
vazolhato fel. Az iitemezhetdség tekintetében ezt még egy valtozdval kiegészitettem.
A projekt portfoliok iitemezésével kapcsolatban ugyanis a 2.2.6. alfejezetben kiemelt
szakirodalmak alapjédn az iitemezhetoség elvélaszthatatlan az eréforrasok hatékony
elosztasatol. A keretprogramok projekt végrehajtasi struktirajaban is modellezni
fogom az ercforras-megosztast. Mivel azonban a vizsgéalt hetedik keretprogramnal
nem alltak rendelkezésemre konkrét eroforras adatok, a parhuzamosan, egyazon szer-
vezetnél futd projekteknél a projektek kozti kapcsolatok, és a keretprogram pro-
jekt jellemzoi, - mint az idobeli atlapolédés - alapjan becslést adok az eroforras-
megosztasra. Ennek gyakorlati megvaldsitasat a 5.3.1. alfejezetben fogom bemutat-
ni.

Az idébeli kockézatokat tekintve pedig, 3.1. alfejezetben kiemelt definicio
alapjan a projekt portfélié szinti atfutasi id6 valtozasat vizsgaltam a projektek
megvalositasi modjanak megvaltoztatasanak hatasara. Mivel arra is kivancsi vol-
tam, hogy az atfutasi id6 valtozasa mellett hogy alakulnak a projekt portfélio szinti
eredmények és koltségek a koztiik 1évo 2.2.4. alfejezetben kifejtett kapcsolatokra
hivatkozva, ezért a modellben - a 4. tablazat osszegzése alapjan - a harmadik ku-
tatasi kérdésemben vizsgalt kockazat magyarazé valtozéi a komplex végrehajtasi

strukturak aranya mellett az eredmények, az igények és a korlatok lettek.

4. Feltételezések

A szakirodalmi attekintésben foglalt korabbi kutatési eredmények ismertetése és
kutatasi modellem felvazoldsa utédn, azokat alapul véve megfogalmaztam kutatasi
kérdéseimre adott feltételezéseimet.

K.1. Lehetséges-e az Eurdpai Unids keretprogramok projektjeirol rendelkezésre
allé6 adatok alapjan a keretprogramok projekt végrehajtasi struktirajanak model-
lezése?

F.1. A projekt portfoliét alkoté projektek és programok szakirodalmi jellemzoi,
valamint a keretprogramok projektjeirél rendelkezésre allo adatok alapjan lehetséges

az egyedi és komplex projekt végrehajtasi strukturak kialakitasa és modellezése.
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K.2. Matrizos projekttervezési technikaval elvégezhetd-e az Furdpai Unids keret-
programok tervezése, litemezése és kockdzatelemzése?

F.2. A vallalati projekt portféliokra is alkalmazhaté matrix-alapu projekt-
tervezési technikaval elvégezhetd a keretprogramok tervezése, iitemezése, és fel-
hasznalhaté kockazatelemzésben.

K.3. Milyen kockdzati kovetkezményekkel jar a hetedik keretprogramon belils
komplex projekt végrehajtdasi struktiurak aranyanak novelése az eqyedi projektekhez
képest?

F.3. A hetedik keretprogramon beliili komplex projekt végrehajtasi struktirak
osztonzése fokozza keretprogram kockazati forrasainak, azaz a projekt interakcidk
megjelenésének mértékét, ennek kovetkezményeképpen megvaltoztatja a projekt
portfolié peremfeltételeit.

F.3.a. A program struktirdk ardanyanak novelése a projektek kozti
eredményfiiggdség miatt noveli a projekt portfolié szinti atfutédsi idot és az elérheto
eredményeket.

F.3.b. A multi-projekt strukturdk aranyanak novelése az eréforrds megosztas

miatt noveli a projekt portfélié szintii atfutasi idot és csokkenti a koltségeket.
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5. Alkalmazott és tovabbfejlesztett médszer bemu-
tatasa

A 11. &bran Osszegeztem, hogy a disszertaciomban bemutatott modszereknek mi

volt az Osszefliggése disszertaciom célkitlizéseivel.

5.1. Projekt portfélick tervezésének és iitemezésének

tamogatasa matrixos projekttervezési technikaval
5.1.1. Az MPR algoritmus bemutatasa

A szakirodalomban korabban fellelhet6 algoritmusok elsésorban az egyedi projektek
tervezhetoségével foglalkoztak, a projekt portféliok tervezésére - kiilonosen a rugal-
mas projektmenedzsment megkozelitéstiekre - joval kevesebb modszer fokuszalt. A
disszertaciomban is bemutatott MPR az els6 olyan algoritmus a szakirodalomban,
amely képes a rugalmas tervezési technikakat projekt portféliokra is adaptalni, ez
bizonyitasra kerilt Kosztyan, 2020; Kosztyan és tsai., 2022b tanulmanyokban is.
Ebben az alfejezetben tehat egy olyan mddszert fogok bemutatni, amellyel
hatékonyan megvaldsithato - valamint a hagyomanyos halés modszerekhez képest
javithaté - a rugalmas projektmenedzsment megkozelitésti projekt portféliok ter-
vezése és lUtemezése. A projekt portfolidk tervezhetdségét azaltal lehet a modszerrel
javitani, hogy a projekt portfolié tervben figyelembe veszi a rugalmassagot, meg-
engedvén igy a tevékenységeknek tobbfajta végrehajtasi modot. Az tlitemezés
javitasat pedig azaltal tudjuk elérni, hogy a projekt portféliok atfutasi idejét kétféle
modon is lehet csokkenteni. Egyrészt lehetdség van a tevékenységek és projektek
parhuzamositasara oly modon, hogy az projektek és a projekt portfolio tovabbra
is megfeleljen a peremfeltételeknek. Masrészt a mddszer ki tudja hasznéalni a ru-
galmas projektmenedzsment megkozelitésbol adodd atstrukturdlasi, attiitemezési le-
hetoségeket is. Mindezek altal pedig jobban meg tudunk felelni a menedzsment altal

tamasztott idobeli, pénzbeli és ercforrasigénybeli kovetelményeknek.
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MPR algoritmus

Vallalati kdrnyezetben futd,

Keretprogram projek-
tek tagsagi értékeinek
kiszamitasa

Keretprogram projek-

FPM algoritmus

Keretprogram projek-

cél I:{} hagyomdnyos és rugalmas pro- tek besoroldsa projekt tek tervezése, iiteme-
Jjektmenedzsment megkdzeli- portfélist alkoté pro- zése s kockdzat-
tésii projekt portfoliok terve- jekt végrehajtdsi elemzésének témoga-
zese és litemezese struktirdkba tdsa projekt portfolic
alapokon
Szerepe a K.1.
disszertacidban K.2. K.3.

J

= Kifejlesztett FPM algoritmus
kiinduldpontia

* FPM algoritmus, €s
az gzzal futtatott l
szimuldcick elvégzé-
sének eldfeltétele |

L

* Annak igazolasa, hogy a
mddszer, amit kiterjesztet-
tem a keretprogramokra,
miikddik kisebb (vallalati)
kdrnyezetben !

Disszertacio célkitlizése

VALIDALAS
Modszer validalasa, és FPM algoritmus kidol-
gozasanak, illetve alkalmazasanak eldfeltétele

11. dbra. A disszertacioban alkalmazott mddszerek hozzajaruldsa az eredményekhez
(Sajat szerkesztés)

Az algoritmus kidolgozasanak a célja tehat egy olyan matrixalapti modell kia-

lakitasa volt, amely:

e képes hagyomanyos és rugalmas projektmenedzsment megkozelitésii projekte-

ket is modellezni;
e jeloli a projektek kozott megoszthato kozos eréforrdasokat;

e jeloli tovabbd a projektek kozott jelenlévé determinisztikus/sztochasztikus

kapcsolatokat.

Az elvégzett kutatémunka sordn azt feltételeztiik, hogy a fenti kritériumok
alapjan a kitlizott cél a PEM (Kosztyan és Szalkai, 2020) kiterjesztésével érhet6
el. A projekt szakértéi matrix projekt portfolickra vald kiterjesztésére egy
példat szemléltet a 12. 4abra. A példaként bemutatott projekt portfélibban
lathatéak hagyomanyos, agilis, és hibrid projekttervek is, amelyek kozott a projektek
végrehajtasaban, valamint a koztiik 1évo kapcsolatok bizonytalansaga szerint tudunk
kiilonbséget tenni. Hibrid projektterv esetén ugyanis a projektben talalhatunk rugal-

mas kapcsolatokat és tevékenység-el6fordulasokat is, igy tobb végrehajtasi méddal
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kell szamolni. Az dbran szereplo agilis projekt esetén egyetlen végrehajtasi mod
lathato, amit a diagondlisban 1évo 1-es értékek mutatnak, a tevékenységek kozti kap-
csolatok azonban bizonytalanok. Hagyomanyos projektterv esetén a tevékenységek
kozti kapcsolatok, és azok megvaldsitasi médja is kotott. A tevékenységek és a
koztiik 1évo kapcesolatokon til az abran 1. Projekt 1 tevékenysége, és a 3. Projekt J
tevékenysége kozott egy 0.8-as kapcsolat lathaté, ez a feltételes kapcesolat azt jelenti,
hogy a két projekt programként kapcsolédhat ossze, mivel a 3. Projekt valdszintileg

épit a 2. Projekt eredményeire.

Logikai részmatrix (Logic Domain, LD) Id6 |Kitg. Eréforrasigények
1. Projekt | 2. Projekt | 3. Projekt |4.Projekt|(TD)|(CD)| (Resource Domain, RD)
M| A[B|C|D|E|[F[G[H[I[J|K|L|M[N[O[P|Q|t:|t;|c1][ca|rm|ra|ru|ra|r|rs]ra|re
1 T
A |081,0[08(0,2]0,1 11 — — 4|6 (24(34]1 1
Hibrid projekt (r ‘:néd r:elyekhez
kapcsolatok/ T
B 1,0 0,409 tovoramysty. 7 ionbozo 2(3(18(26) 1|1 P
C 0,9 0,1 ulasok+tdbb geny 4| 8(96/99] 1|1 ||végrenajtasi
vigrehajtasi méd moéd
D 0,403 10|10 (4,2(4,2| 1 | 1
E 0,7 — 3| 4l09]121]2
Agilis
F 1,0(1,0(0,8/0,2 projekt, 4| 4|24(24 2|2
egyetlen
végrehajtasi
G 1,0 0,4 mod 2| 2(18(18 2|2
F kap lat az
H 1,0 2-3. projekt kozott. => a 41 4(96|96 1 1
| 1,0 0,8 || ket profekt programot | 44 | 40 [ 4,2(4,2 2|2
J 1,0/1,0/0,8/|0,2]0,1 3| 4(09(1,2 12
K 1,0 0,4(0,9 3| 4(09(1,1 11
Hibrid
L oot 09| |04 4|6 [24]34 1| 2
M 1,0(0,3 2| 3(18(26 1(1
Hagyomanyos Koz6s
N projekt, nincs 1,0 4 |8 (9697 erSforrasigény 11 2
rugalmas
(o) Kapsolat! 1,0 1012 (4,240 1 [ 1 12
P tevékenység- 1,0(1,0( 3 | 4 [09[09 11
Q f 1,0( 3 | 3 [09(1,0 101

12. dbra. Matrix-alapt projekt portfélié terv (M®: Matrix-based Multimode Multi-
level (project) Mangement Model) (Kosztyan és tsai., 2022b)

A maétrixban a logikai (rész)matrix (LD) projektenként tartalmazza a logikai
terveket, mint ahogyan az a 12. dbran is lathato. A logikai részmatrix mellett
a 12. &abran lathatoak a tevékenységekhez rendelt ido, koltség és erdforrasigény
adatok. Az eréforrasokkal kapcsolatban fontos kiemelni, hogy az 1. Projekt és a 4.
Projekt elsé tevékenysége esetén kozos eroforrasigény all fenn. Ennek modellezése
fontos a multi-projekt kornyezetben gyakran fellépd eroforras-tilterhelés megelézése
és kezelése érdekében.

A javasolt médszer tehat az alabbiakat képes modellezni:

e Képes a hagyomanyos (lasd pl. 4. projektet), agilis (1asd pl. 2. projektet),
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illetve hibrid (ldsd pl. 1, 3. projekteket a 12. dbran) megkozelitésii projekteket

is modellezni.

e Képes a multi-projekt kornyezetben futd projektek esetén gyakran fellépd
koz0s eroforras-igények modellezésére, ahol a projektek kozott logikai rakovet-
kezés nem feltétleniil valosul meg, vagyis végrehajtasuk altalaban parhuzamos

(lasd: 1,4. projektek kozos eréforrasait).

e Képes a projektek kozotti (lehetséges) logikai kapcsolatokkal programokat is
modellezni (14sd: 2-3. projektek koézotti kapesolatokat), ahol viszont a rakovet-
kezések miatt nem a kozos erdforrasok hasznalata, hanem a rakovetkezések

miatt a programok esetleges elhtizdédésa lehet kritikus.

Az MPR algoritmus formalis leirdsa és 1épései a fiiggelékben olvashatok.

Disszertaciomban a tervezhetOség és az titemezhetoség javitasanak képességét az
MPR algoritmussal - a hagyomanyos, savos tervezési technikdhoz képest - egy valds
vallalati adatokon végzett esetpéldaval, egy szoftverfejlesztési projekt portfélion fo-
gom igazolni az 6.2. alfejezetben. A valds adatokon valé bizonyitds mellett szi-
muldcié is késziilt a tervezhetOség és litemezhetoség hatékonysaganak vizsgalatara,
amelynek lefrdsa és eredményei a 6.1. alfejezetben olvashatok. Ahogy azt a 11.
abranal is kiemeltem, a vallalati projekt portfélion végzett szimuldciokat és a
vallalati kornyezetben valé alkalmazhatdsag igazolasat azért lattam sziikségesnek,
hogy a keretprogramokra kiterjesztett modell médszertani alapjanak hatékonysagat

bizonyitsam.

5.2. Keretprogramok végrehajtasi strukturajanak feltarasa

Ebben a fejezetben azzal fogok foglalkozni, hogy az olyan projektek Osszességét,
amelyeket sosem tekintettek projekt portfélionak, hogyan lehet projekt portfélioként
modellezni. A kozos pont a vallalati kornyezetben futé projekt portfoliokkal az, hogy
mindkét esetben projektek osszességére terjed ki a vizsgalat, de mig vallalati kornye-
zetben ezek a projektek szervezett modon, egy projekt portfélioban kapcsolédtak
Ossze, ugy a keretprogramoknal nem alkalmaztak projekt portfélié menedzsment
szemléletmodot a projektek tervezésekor és iitemezésekor, hanem ezek a projek-

tek onszervez6do modon kapesolodtak ossze a kozos eroforrasigények, a megel6zo -
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10. tablazat. Egy projekt portfélié részeként futd projektek és a keretprogramok
projektjeinek Gsszehasonlitasa (Sajat szerkesztés)

Projekt portf6lié kornyezet Keretprogram
Egység Tevékenység Projekt

Tevékenységek kozti Lehetséges logikai kapcsolat
Kapesolat | oo ontsi reldcis 8 egyesg projgktek Koabtt

- Egyedi projekt struktura - Egyedi projekt struktira
Strukturak | - Multi-projekt struktira - Multi-projekt struktura

- Program struktira - Program struktura

és koveto projektek egymasra épiilése, az azokat megvaldsitd szervezet azonossaga,
vagy a kozos stratégiai célkitlizések mentén.

A 10. tablazat segitségével Osszegeztem, hogy mi a kiilonbség egy projekt
portfolié részeként futd projektek és egy keretprogram részeként futd projektek
kozott azok vizsgdlati egysége és kapcsolddasa szerint.

Ahogy azt a 10. tablazatban is kiemeltem, disszertdciom ezen alfejezetében -
és a mddszertani djitast targyald 5.3. fejezetben is - projektek kapcsolatait fogom
vizsgalni. Lényegében ebben a modellben a projekt lesz az a vizsgalati egység, ami az
MPR algoritmussal végzett elemzések soran a tevékenység volt. A keretprogramok
esetében ugyanis csak projekt informaciok allnak rendelkezésre, azt nem tudjuk,
hogy a projekteken belill hogy lesznek végrehajtva a tevékenységek.

Osszességében tehdt arra a kérdésre keresem a vélaszt, hogy ezek a projektek
hogy kapcsolédnak Ossze, hogy vazolhato fel a koztiik 1évé flexibilis kapcsolat. Az-
az azt keresem, hogy a keretprogramok projekt informéciéi alapjan felvazolt pro-

jekthalébol hogyan tudom azonositani, hogy mely projektek azok, amelyeket:

e multi-projekt strukturaban hajtanak végre, azaz részben vagy egészben kozos
szervezeti egység hajtja Oket végre, és idoben atlapolédnak, de nincs logikai

rakovetkezés az egyes projektek kozott,

e program struktiurdban hajtanak végre, azaz logikai rakovetkezés van a projek-

tek kozott, vagy

e cgyedi projekt struktiraban hajtanak végre, azaz nincs logikai rakovetkezésiik

egy masik projekttel, és nincs kézos szervezeti egység sem.

Az egyes projekt strukturak jellemzoire, f6bb meghatdrozé tényezdire

részletesebben ki fogok térni a tévolsdgok (5.2.1. alfejezetben) és tagsagi értékek
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13. dbra. A keretprogramok végrehajtasi strukturajanak kialakitasi lépései (Sajat
szerkesztés)

(5.2.2. alfejezetben) meghatarozasakor.
A keretprogramok végrehajtéasi strukturajat a 13. dbran lathato lépések szerint
hataroztuk meg, mely lépéseket a kovetkezd alfejezetekben fogok kifejteni.

5.2.1. Tavolsagok meghatarozasa a projekt struktirak jellemzéséhez

A keretprogram projekteket a projekt portfolié struktira szerinti osztalyozashoz a

kovetkez6 harom projekt végrehajtasi struktira szerint soroltuk be:

e cgyedi projekt struktira,
e multi-projekt struktura és

e program struktura.

A projektek besoroldsat tgynevezett tagsagi értékek szamitasdval végeztiik el
(5.2.2. alfejezet), amihez szitkség van a kévetkezOkben bemutatott - projektek és
szervezetek kozotti - tavolsagok meghatarozasara (Kosztyéan és tsai., 2022a), amelyek

minden esetben projektparokra értendoek.

1. Az dtlapoléds idbtartam tdvolsdga (d;).  Jeldlje t(p;) a projekt
iddintervallumat p;.

d; = 0, ha az adott projektek teljes atfedésben vannak, mig
d; = 1 esetén a projektek idében nem fedik at egymast, azaz nincsenek

parhuzamosan futé tevékenységeik.
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Az egyes projekt kategéridkat tekintve elmondhatd, hogy a multi-projekt
kérnyezetben futé projektek 6 kihivasa az eréforrdsok megosztasa (Zhang és
He, 2012); ez azonban azt is eredményezi, hogy péarhuzamos eréforras-hasznalat
csak akkor fordulhat el6, ha a projektek idében atlapolédnak (Hans és tsai.,
2007). A programon beliili kévet6 projektek a megel6zé projektek eredményeire
épitenek (Hans és tsai., 2007); ezért ebben az esetben sokkal ritkdbb az id6beli
atfedés az egyes projektek kozott. Az egyedi projektek esetében is taldlkozatunk
idobeni atlapolddassal, de esetiikben a tulajdonosi koriik és tartalmuk jellemzéen
eltérd, emellett nem épitenek egymaés eredményeire sem. Mindezek értelmében a
d; tavolsagnak elsosorban a multi-projekt kornyezetben futd projektek esetén van

jelentosége.

2. Prioritds tdvolsdga (d,). Jelolje s(p;) a tervezett kezdési id6t f(p;) a pro-
jekt tervezett befejezési idejét p;.

1 di(pi,pj) < 0.5

| min(f @) =5l () —s(pl) .
= (o= lifo—spon % Pips) = 0.5

dp(pi, pj) =

d, = 0, ha a projektek azonnal kovetik egymast,

d, =1, ha a projektek tilnyomorészt atfedésben vannak, mig

d, — 1, ha az adott projektek idében tévol vannak egymastol.

Az Osszefiiggés jelentése d), és d; kozott:

ha d, =1 - a projektek nagyrészt atlapolédnak
ha dt < 0.5 - az érintett projektek idotavjanak legalabb a fele atlapolddik

Ez az Osszefiiggés miatt, elméleti megfontolas alapjan adtuk meg a prioritas
tavolsag definiciéban a 0,5-0s konstans értéket.

Jellemzben a programokban szereplé projektek idében kevésbé fedik at
egymast, mivel ahhoz, hogy egy utdédprojekt kihasznalhassa egy elédprojekt
eredményeit, leginkabb az a szerencsés, ha a projektek idoben kovetik egymaést
(Hans és tsai., 2007). Mivel a multi-projekt kornyezetben futé projektek
idoben atfedik egymast, az egyedi projektek pedig fiiggetlenek egymastél, ez a

tavolsag elsosorban a programon beliili projektparokat jellemzi.

71



3. Tulajdonosi tdvolsdg (d,). Jelolje o(p;) a projektben részt vevo szervezetek

halmazat p;
do(pi, pi =1 =2 do(pi, 0 0,1]. 3
(p pj) 0(pi> O(p') (p p]) S [ ] ( )

d, = 0, ha a projektek végrehajtéi azonosak az adott projektparndl, mig

d, = 1, ha nem azonos a szervezet az adott projektparnal.

A multi-projekt kornyezetben futé projektekre jellemzo, hogy a projek-
tek kozti idobeni atfedésen tul kozos szervezést igényelnek, mivel ellenkez6 eset-
ben az er6forrdsok megosztasa sem hajthaté végre (Cooper, Edgett és Kleinsch-
midt, 2000). A programok inkabb egy kozos célt (Patanakul és Milosevic, 2009a)
igényelnek, mint kozos szervezetet. (A kozos cél a projektek céljainak és leirdsainak
szovegbanyészataval elemezheté (ldsd d,).) Az egyedi projektek tulajdonldsa
sokféle lehet (Patanakul, 2020); ezért ez a tavolsag leginkabb a multi-projekt kornye-

zetben futd projekteket jellemzi.

4. Projektek volumenének tdvolsdga (d,), mint példaul a koltségvetés

(c(p:))-
dy(pi, ;) = 1 —min (¢(py), ¢(py)) / max (c(pi), c(p;)) (4)

d, = 0, ha az adott projektpar koltségvetése megegyezik.

Pontosabban:

dy(pi,pj) = 0, ha |e(p;) — c(p;)| — 0, és

dy(pi,p;) — 1, ha |c(p;) — c(p;)| = oo, vagy min(c(p;), c(p;) = 0.

Mivel a projektek hasonl6 volumenét f6ként multi-projekt kornyezetben futé
projekteknél (Boyette és Fang, 2012) feltételezziik, ez a tavolsag leginkabb az ilyen

kornyezetben futé projekteket jellemzi.

5. Tartalom tdvolsdga. Jeldlje a desc(p;) leirasét és a y(p;) tipusét a p; projekt

keretprogram alprogramjanak. Jelélje a cos(T,7) a T' szoveg és a T szdveg
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koszinuszos hasonlésagat.

0, if ypi) = yw;)

dy(pi, pj) = ) (5)

L, if ypi) # yy)
dy(pi, p;) = 1 — cos(descr(p;), descr(p;)) (6)
duy(Dis Pj) = du(pi, 0y) - dy(Di, Pj) (7)

Ezutan a cos(T,7) a kovetkezéképpen szamithaté ki:

) _ TTT _ ZZZI T%Ti
1WA TP, 77

ahol m a document-term matrix - dokumentum kifejezés matrix (DTM) (vagy

(8)

cos(T, T

DFM) altal kivont tagok szdma. (A DTM egy olyan matematikai dbrazolési
forma, amely segitségével szoveges dokumentumokat numerikus adatokka lehet
alakitani, igy azok konnyebben feldolgozhatéak kiilonféle elemzési algoritmu-

sokkal °.)

d, = 1, ha az adott projektpar leirdsa megegyezik;

d, = 0, ha a leirasok nem hasonloak.

A d, egy bindris érték.

d, = 0, ha az adott projektpar ugyanabban a keretprogram alprogramban van,
mig

a d, = 1 azt jelzi, hogy az adott projektpar projektjei kiillonboz6 keretprogram
alprogramokban vannak.

Ez a tavolsag elsdsorban a programokat jellemzi, mivel azok kozos célt
igényelnek a projektleirasban (Patanakul és Milosevic, 2009a). A projektek koézott
erOs tartalmi kapcsolat nem sziikséges multi-projekt kornyezetben futé projek-
tek esetén (Elonen és Artto, 2003), egyedi projekteknél pedig nem értelmezhetd

ilyen kapcsolat.

SForras: https://tankonyv.poltextlab.com/corpus_ch.html
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5.2.2. Tagsagi értékek meghatarozasa a projektek besorolasahoz

Az el6bbiekben bemutatott tavolsagokbdl kiszamithatd tagsagi értékek alapjan az
EU-s keretprogramokban 1év6 projektek a mar emlitett harom projekt végrehajtasi
strukturaba sorolhatok. Fontos kiemelni, hogy valamennyi projektre mind a harom
tagsagi érték meg lett hatarozva, és ezek végeredménye alapjan tortént meg a
projektek strukturaldsa. A tagsagi értékek kiszamitasi modja mellett azt is ki fogom
hangsilyozni, hogy mik azok a szakirodalmi definiciokboél és meghatarozasokbol
szarmazoé jellemzok, amelyek alapjan az egyedi projektekre, egy program részeként

vagy multi-projekt kornyezetben futé projektre az egyes tavolsagok értelmezhetoek.

A multi-projekt tagsagi érték meghatarozasa Milosevic és Patanakul, 2002
multi-projekt kornyezet definiciéjan alapul. A projekt akkor tekinthetd egy multi-
projekt kornyezet részének, ha legaldbb egyszer dtfedés van az iddtartamban (dy — 0)
eqy masik projekttel, és a partnerek halmaza is dtfedésben van (d, — 0). Ezenkivil a
projektek volumenjének (azaz koltséguetésének) a lehetd leghasonlébbnak kell lennie:
(dy, — 0). A tartalom eltér lehet, ezért ezt a tavolsdgot nem vettiik figyelembe
multi-projekt kornyezetben futé projektek esetén. A multi-projekt (M,,) tagsagi
érték - az elébbiekben bemutatott tavolsagok alapjan - a keretprogram projektjeire

a kovetkezoképpen hatarozhato meg:

Mun(pi) = max{(1 = di(pi; p;)) - (L = do(pi, p;)) - (1 = du(pi, p;))} (9)

Ha M,,(p;) = 0, akkor a p; nem része egy multi-projekt struktiranak, mert
nincs atfedés az idotartamaban egy masik projekttel, valamint a p; projekt tulaj-

donosainak nincs més egyidejtileg futd projektje.

Ha a programokat tekintjiik, a benne foglalt projektek erds tartalmi kapcsolat-
ban vannak egymassal. Ez a jellemz6 keretprogramok esetében azt jelenti, hogy
ugyanabban az alprogramban kell lenniiik (d, = 0), leirdsaikkal kapcsolatban pedig
elvart, hogy kapcsolédjanak egymashoz (d, — 0). Az projektek végrehajtasanal
fontos, hogy azok végrehajtdsaban rédkovetkezés legyen (d, — 0), hogy a kdvetd

projekt épiteni tudjon a megel6z6 projekt eredményeire. A szakirodalomban (Mi-
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losevic és Patanakul, 2002; Milosevic, Martinelli és Waddell, 2009; Ribbers és Schoo,
2002) definiciéi alapjan a program tagsagi értéke (M,) a p; projekthez a kovet-

kezoképpen szamithato ki:

Mip(pi) = max{(1 — dy(pi, pj)) - (1 = duy(Pi, ;) } (10)

A multi-projekt- és program tagsagi értékek szamitdsaval kapcsolatban fon-
tos kiemeleni, hogy egy projekt egyarant lehet része multi-projekt és program
struktirdnak is. Ennek ellenére, ha d,(p;,p;) magas, akkor d:(p;,p;) jellemzGen
alacsony, és forditva. Ez a jelenség azzal magyarazhato, hogy a szigori végrehajtasi
sorrend alapjan egymast kdévetd projektek kozott biztosan nincs atfedés, és az
egymast atfedd projekteknél altalaban nincs elsObbségi kapcsolat, ugyanakkor

lehetnek kozos erdforrasaik.

Egy projekt egyedi projektnek tekintendd, ha nem min6siil multi-projekt kornye-
zetben futé projektnek, és egy program részeként megvaldsitott projektnek sem (Mi-
losevic, Martinelli és Waddell, 2009). Ezért a p; projekt egyedi projekt tagsagi
értéke (M(p;)) a multi-projekt - és program tagsagi értékekbdl a kovetkezéképpen

szamithaté ki:

Mi(pi) = 1 = max { M (p;), Mp(pi) } (11)

A 14. abra Gsszegzi, hogy a definialt tavolsagokbdl hogyan keriilt kiszamitdsra
az egyes projekt kategéridk tagsagi értéke. Az abra szemléletesen mutatja, hogy
a projektek projekt végrehajtasi strukturakba vald tartozasat mely tényezok be-
folyasoljak.

Gyakorlati oldalrél tekintve a projektek besoroldsa a harom struktira egyikébe
tobbféle mdédon is megvalésulhat. A besorolas torténhet valamilyen klaszterezési
eljarassal, de az alapjan is csoportosithatjuk az egyes projekteket, hogy melyik
szamitott tagsagi érték a legmagasabb az adott projektnél. Dolgozatom 5.2.3. alfe-
jezetében az egyedi projekt-, multi-projekt- és program tagsagi értékek kiszamitasa
utan a legmagasabb értékhez sorolassal tortént a keretprogram projektjeire leg-

inkabb jellemz6 projekt végrehajtdsi struktira kivalasztasa.
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5.2.3. A hetedik keretprogram projektjeibol alkotott projekt portfolio

végrehajtasi struktira abrazolasa

A 15. dbra grafos megjelenitéssel a 7. keretprogram projektjeib6l alkotott projekt
portfolié strukturat abrazolja, ahol a csomépontok a projekteket, az élek pedig a
koztiik 1év6 kapesolatokat (azaz fiiggbséget és/vagy kozos tulajdonosokat) jelentik.

A szinek jelentése a kovetkezo:
e a piros csomopontok a programok,
e a kék csomopontok a multi-projekt kornyezetben futé projektek,

e az0ld csomdpontok az egyben multi-projekt kornyezetben futé projekt és prog-

ram jellemzokkel bird projektek,

e a fekete csomdpontok pedig az egyedi projektek.

Az élek multi-projekt kornyezetben futd projektek és programok esetén mas-
mas jelentéssel birnak, ugyanis mas tényezo jelent fliggdséget az érintett projektek
kozott. A 15. abran multi-projekt kornyezetben futé projektek esetén az élek a
kozos eréforrasokat, programok projektjei esetén a projektek kozti fiiggoségeket,
rakovetkezéseket jelolik. Mivel a felvazolt projekt portfolié struktiraban a leg-
nagyobb részt az egyedi projektek képviselik, az atlathatésag kedvéért az egyedi
projektek feltiintetése nélkiil is abrazoltam a projekt portfélié projekt végrehajtasi

strukturajat.
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(a) A 7. keretprogrambdl alkotott projekt (b) A 7. keretprogrambdl alkotott projekt
portfélio teljes szerkezete portfélioban 1év6 multi-projekt és program
struktiraban futd projektek struktiuraja

15. dbra. A 7. keretprogram projektjeinek projekt végrehajtasi strukturdja (Forras:
(Kosztyan és tsai., 2022a))
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M Egyedi projekt

B Program

B parhuzamosan futd projekt

Program és parhuzamosan futd projekt jellemz6s projekt

16. abra. A 7. keretprogrambdl alkotott projekt portfélioban 1évé projekt kategoriak
megoszlasa a teljes projekt portféliéban (Sajat szerkesztés)

Az egyes projekt kategéridk eloszlasa a teljes projekt portfélioban a kovetkezo:

Osszes projekt: 25 770 db, ebbél

Egyedi projekt: 13 555 db (fekete szinnel jeldlt)

Multi-projekt kornyezetben futé projekt: 11 367 db (kék szinnel jel6lt)

Program: 106 db (piros szinnel jeldlt)

Multi-projekt kornyezetben - és program részeként futd projektekre is jellemzé

tulajdonsdgokkal biré projektek: 742 db (z6ld szinnel jelolt)

A 16. abran az egyes projekt kategéridk eredeti megoszlasa lathato a teljes hete-
dik keretprogrambdl alkotott projekt portfélié végrehajtasi struktiuran beliil. Ahogy
mar a 5.2.2. alfejezetben kiemeltem, a projekt kategéridkba valdé besorolas aszerint
tortént, hogy melyik csoporthoz tartézo tagsagi érték volt a legmagasabb. Azoknal
a projekteknél, amelyek multi-projekt és program jellemzokkel is birnak, ezek az
értékek megegyeztek. A multi-projekt és a program struktiura ugyanis teljesen nem
zarja ki egymast, mert egy projekt tartalmilag épiilhet egy korabban lezajlott projekt
eredményeire és emellett futhat akar tobb masikkal egyiitt parhuzamosan, ugyan-
azon konzorcium gondozasaban.

A 5.2.2. alfejezetben meghatarozott tagsagi értékek alapjan torténd projekt
besorolas validaldsa érdekében kivélasztasra keriilt egy projektcsoport, amelyben
az adott kategoridkban a legmagasabb tagsagi értékii projektek szerepeltek. Ez

a minta 64 projektet tartalmazott, amelyeknél manudlisan ellendrzésre keriiltek a
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17. dbra. A mintaként vélasztott projektek struktirdja (Forras: (Kosztyan és tsai.,
2022a))

projektleirasok és a tulajdonosok annak megallapitasara, hogy a szamitott tagsagi
értékek a harom projekttipus helyes besorolasat tiikrozik-e. Az ellendrzés soran
megallapitottuk (Kosztyan és tsai., 2022a), hogy a tagsagi értékek szerinti besorolés
teljes mértékben megegyezett azzal az eredménnyel, amit akkor kaptunk volna, ha
a projektleirdasok és a tulajdonlasok manudlis csoportositasa alapjan végeztiik volna
el a projektek strukturalasat.

A 17. abra a mintaként kivalasztott projektek kozotti fliggéségeket mutatja
be egy graf segitségével, a 18. 4abra pedig egy Gannt-diagramon mutatja be a
fliggbségeket és a projektek litemezését ugyanerre a mintara vonatkozdan.

A minta ellendrzése - a besorolds validdlasan tul - a kovetkezo megallapitasokat

eredményezte:

e A programok projektjeinél nemcsak a leirasok, hanem a projektek betiiszavai

is hasonldak. Ez a jelenség a 17. dbran is megfigyelheto.

A programban szerepl6 projektek vagy nem, vagy csak kismértékben fedik at

egymast az id6 mulasaval (lasd a 18. &brat).

A multi-projekt kornyezetben futé projektek idoben jobban atfedik egymast.

A hetedik keretprogram korlatozott idétartama és a projektek hosszi
idotartama miatt az egy programban 1évé projektek szama nagyon korlatozott,

és csak 2-5 projektet jelent.

79



Proteomics of Cherno 4 N
EuroTraining 4 - —
EuroTraining 4 ——
IDESA ——
IDESA-24 I
EUROPRACTICE IC4 4 I ——
EUROPRACTICE IC5+ ———
EUROPRACTICE 20124 P
WHERE - I
WHERE2 4 I
HIPEAC 4 -
HIPEAC 4 S —
6DEPLOY 4 I
6DEPLOY-2+ _
CoMiFin _lil
COMIFIN-ICA
SPACE 4
HadronPhysics2 + |
HADRONPHYSICS3 - S
S —————
—————
I S
I
I
B e
I

RADIONET-FP7+
RADIONET3+

EUCogll

EUCoglll
HydroWEEE 4
HYDROWEEE DEMO
LASERLAB-EUROPE -
LASERLAB-EUROPE -
NET4SOCIETY2+ I

LONGLIFE 4
DECOTESSC1 ——
JASMIN -

PELGRIMM 4

EN_IV
CORE ORGANIC 14
CORE ORGANIC PLUS <

MOSKIN
SMyTE+

LOVE-TO-HATE 4
WIRELESS-FLEX_SENSE
FIMAC

AQPASsoC -

ECCSEL -

P ———
I ——
-
WISMOS — m——
RENERGISE ——— s —
IRIDA —_—
—
T
——
ECCSEL PP2-
SingleMolAlzheimer 4 I
SIRIUS A S —
SIRENA
HEURECA 4 —
HEURECA 2012

-
—
HFAKT 4
SCIMFONICOM - _——
SCIMFONICOM 2.0134 _J
CriticalForce o N
Magnetic AGB 4 |
RET-iPSC I —

IMPACT 4 —
LATTAL 4 ——

ol R o) a0 W W W2 N ) o \ \:) )
LN S SO S S S SO SO S SO S

W Multi-projekt mm Program = Egyedi projekt

18. dbra. A projekt portfélié iitemezése és a projektek kozti kapcsolatok (Forrds:
(Kosztyan és tsai., 2022a))

e Hasonléképpen, a programok alhalézata (1dsd a piros pontokat és kapcsolata-
ikat a 17. dbran) jobban toredezett, mint a multi-projekt kornyezetben futé

projektek alhdlozata (lasd a kék pontokat és kapcsolataikat a 17. abrén.

Osszességében a  kidolgozott tagsdgi értékek alapjén torténd projekt
osztalyozasrél elmondhatd, valamint a mintaként vett projektcsoport alapjan
bizonyithaté, hogy reprezentativan és valésaghlien elvégezheto vele egy struk-
turalatlan, onszervezod6 modon felépiilé projekt portfolid, ezaltal egy keretprogram

projektjeinek projekt végrehajtasi struktirdkba torténo besorolasa.

5.3. Az FPM algoritmus bemutatasa

Ebben a fejezetben disszertaciom onall6 médszertani fejlesztését fogom bemutatni,
amelyet az - 5. fejezetben bemutatott - MPR algoritmust illetve a keretprogramok
projektjeinek projekt végrehajtasi strukturakba soroldsara bemutatott modszert ala-
pul véve, a keretprogramok kockézatelemzésének tamogatasara, valamint tervez-

hetoségének és iitemezhetdségének javitasara végeztem el.
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A cél 6sszességében tehat egy olyan matrix-alapu modell kialakitasa volt, amely:

e képes keretprogramok és azok projektjeinek modellezésére;

e képes a keretprogramok végrehajtasi strukturajaban a projektek kozti rugal-
mas (determinisztikus/sztochasztikus) logikai kapcsolatok jelolésére, model-

lezésére;
e jeloli a projektek kozott megoszthatd kozos eroforrasokat.

A disszertaciom megirasa soran kidolgozott mddszertani fejlesztést bemutato fe-
jezetben elsoként a 5.3.1. alfejezetben kitérek arra, hogy a kiilonbozd, definialt
projekt végrehajtasi strukturdkat milyen moédon lehet matrixban megjeleniteni, va-
lamint kiszamitani a benne foglalt projektek teljes atfutasi idejét, annak varhaté
értékét és kockazatat. Ezt kovetden a 5.3.2. alfejezetben Osszefoglalom a projekt
portfolidk, és a keretprogramok méatrixban valdé megjelenitésének hasonlosigait és
kilonbségeit. A 5.3.3. alfejezetben pedig levezetem a kidolgozott algoritmus 1épéseit

és formadlis leirdsat.

5.3.1. A keretprogram projektek végrehajtasi struktarainak megje-
lenitése és értelmezése matrixokkal, atfutasi idék és kockazatok

meghatarozasa

A ?7?7. fejezetben bemutattam a keretprogram projektek végrehajtasi struktirajanak
lehetséges valtozatait. Azt, hogy egy keretprogramban futé projekt mennyiben tag-
ja egy program (M,) - vagy multi-projekt (M,,) struktirdnak a 5.2.2. alfejezetben
bemutatott program- és multi-projekt tagsagi értékek alapjan lehet megadni, me-
lyeket a multi-projekt kornyezetben futd projektek és programok szakirodalombol
kivalasztott definiciéi alapjan hataroztunk meg.

Annak valdszintliségét, hogy két projekt kozott logikai kapcsolat (egymésra
épiilés) van a program tagsagi értékkel lehet megadni, mivel a program struktirdaban
jelennek meg azok a jellemzok, hogy két projekt kozott van-e tartalmi egyezoség il-
letve id6beni rakdvetkezés. A program tagsagi érték képlete a (M,,) a p; projekthez

a kovetkezd:

Mp(pi) = max {(1 = dy(pi, p5)) - (1 = day(pi ;) } (12)
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ahol (1 — dyy(pi,p;)) a résztvevd projektek kozti tartalmi egyezdség mértékét méri,
(1 — dy(pi,pj)) pedig a résztvevé projektek kozti idében atfedés mértékét. Ez
utobbindl a cél, hogy az érintett projektek egymaést szorosan kovessék, mert csak igy
valésulhat meg, hogy a projektek - egy program részeként - egyméas eredményeire
épitenek.

Azért fontos kiemelni a program tagsagi értéken keresztiil annak mérési le-
hetoségét, hogy két projekt kozott van-e kapcesolat, mivel a kovetkezokben bemuta-
tott példan is lathato lesz, hogy a projekt portfolié szintl atfutasi idok és kockazatok
meghatarozasahoz a programként osszekapcsolodott projektek esetében szamolni
kell projektek kozti kapcsolat valdszintiségével, azaz a program tagsagi értékkel.
Az altalam megalkotott modell ugyanis igy tudja szamitasba venni azt, hogy mi-
lyen mértékben tekinthetoek programnak az érintett projektek, azaz szamolni tud
a modell mind a soros, mind a parhuzamos végrehajtas lehet6ségével. Ezaltal jele-
nik meg a megalkotott matrixos modellben a projektek végrehajtasi modjaban rejld
rugalmassag.

A kovetkezokben egy rovid és egyszerli példan keresztiil azt fogom ismertetni,
hogy hogy néz ki a fentiekben felsorolt végrehajtasi struktirdak matrixos vonula-
ta, hogy jelennek meg a matrixban a kiilonbozo végrehajtési strukturakat jellemzo
tagsagi értékek, és mindezek figyelembe vételével hogy lehet meghatarozni a multi-
projekt kornyezetben futé - vagy egy program részeként 6sszekapcsolédott projektek
egyiittes atfutasi idejét és az ehhez kapcsolodd kockazatot.

Példaként a kovetkezo 3 alap esetet fogom matrixban megjeleniteni, mindharom

esetben csak 2 projektet (A és B) abrédzolva:
e A és B projektet egyedi projektként, egymastol fliggetleniil hajtjak végre,
e A és B projekt multi-projekt strukturat alkot,
e A és B projekt program struktiraban kapcsolédik Ossze.

Az els6 esetben tehat A és B projektek egyedi projektek, azaz nem kozos prog-
ramban futnak, nincs kozottiik idobeni és tartalmi rakovetkezés, és nem kozosek az
eroforras igényeik és az azokat megvaldsité szervezetek sem. Az A és B projektek

egyedi projektként torténd megvaldsitasat mutatja a 19. abra.

82



Projekt Eréforras

megnevezése igény
A 1 R1
B 1 R2
Atfutési id6 3 2

19. abra. Keretprogram két egymastol fliggetlentil, egyedi projektként futd pro-
jektjébol felvézolt métrix (Sajat szerkesztés)

Projekt A B Eréforras
megnevezese igeny
A 1 R1, R2
| B 1 R1, R3
Atfutasi id6 3

20. abra. Keretprogram két multi-projekt kornyezetben futé projektjébdl felvazolt
matrix (Sajat szerkesztés)

Az ilyen médon végrehajtott projektek atfutdsi ideje, annak varhaté értéke és

kockéazata a kovetkezdképpen szamithato ki:

TPT = maz(da,dp) = max(3,2) = 3
E(TPT)=TPT =3
D(TPT) =0

A miésodik esetben A és B projektek multi-projekt strukturat alkotnak, vagyis
kozosek az eroforrasaik, de nincs kozottiik logikai kapcesolat. A multi-projekt kornye-
zetben futd projektek megjelenitését a 20. dbra mutatja. Ebben az esetben sincs az
A és B projekt kozott kapcsolat, azonban az eréforrasigényeket mutaté részmatrixbol
lathatd, hogy a két projektnek van kozos erdfforrasigénye.

Ha az eroforrasigényiik kielégitheto, akkor az atfutasi idét ugyanolyan mddon

lehet meghatarozni, mint az egyedi projektek esetében:

TPT = max(da,dg) = max(3,2) =3
E(TPT)=TPT =3

D(TPT) =0
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Ugyanakkor multi-projekt kornyezetben futé projekteknél adhatunk egy
késleltetési tényezot minden projekthez, attdl fiiggden, hogy milyen mértékben bir
multi-projekt jellemzokkel, azaz mekkora a multi-projekt tagsagi érték. Ennek
a késleltetésnek a projektek kezdési ddtumaindl - a multi-projekt tagsigi értékek
aranyaban - azért van jelent6sége, hogy meg tudjuk jeleniteni az eréforras-megosztas
hatasat és annak mértékét.

A késleltetési tényez6t a multi-projekt kornyezetben futé projektekhez (Kosztyan

és tsai., 2022a) tanulmanyunk alapjan adtam meg, ennek képlete a kdvetkezd:

s; =i [1+ Mpu(ps)] (13)

ahol s; a kezdeti kezdési ddtum, si a késleltetett kezdési datum, és M., (p;)
az i-edik projekt multi-projekt tagsagi értéke. Mindez azt jelenti, hogy azok a
projektek, amelyek erésebb multi-projekt jellemzékkel birtak - amelyet M., (p;) je-
lez - tobbet késtek, mivel M,,(p;), (azaz a multi-projekt tagsigi érték) a kozos
er6forrasok aranyat jelzi (Kosztyan és tsai., 2022a). Ezzel a képlettel tehdt a multi-
projekt kornyezetben futé projektek kezdési idejét lehet korrigalni, mindezt gy,
hogy az elsoként végrehajtandd projektet koveto projekteknél szamolunk a rajuk
jellemzo, tagsagi érték alapjan megadott késleltetési tényezovel.

Ebben az esetben a multi-projekt kornyezetben futd projektek egyiittes atfutasi

ideje a kovetkezoképpen alakul:

TPT* = max((da), (dg + s3))

, ahol A projekt az elsoként végrehajtando projekt. Szamszertien a példaban:

TPT* =max(3, (2 + sp))

Amennyiben tobb projekt osztozna az eréforrasokon multi-projekt kornyezetben,
valamennyi kovetd projekt kezdési idejét korrigalni kellene a ra jellemz6 késleltetési
tényezdvel.

A 21. abra segitségével szemléltettem, hogy hogy jelenik meg a késleltetési
tényezé multi-projekt kornyezetben futd projektek esetén. Ennek az dbranak a

szimulaciok bemutatasanal is fontos szerepe lesz, ugyanis ott is szamolni fogok a
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A késedelem megjelenitése multi-projekt kornyezetben futé projektek

esetén (Sajat szerkesztés, (Kosztydn és tsai., 2022a) alapjan)

Projekt A B Eréforras
megnevezése igény
A 1 MVpr R1
B 1 R2
Atfutési id6 3 2

22. dbra. Keretprogram két programot alkoté projektjébél felvazolt matrix (Sajét

szerkesztés)

fentiekben bemutatott késleltetési tényezovel.

Ugyanakkor - a varhato értéket és a kockazatot tekintve - itt sincs szoras és a

vérhaté érték is ugyanaz, mint az atfutédsi id6 (TPT).

E(TPT*) = TPT*

D(TPT*) =0

Harmadik esetben az A és B projekt egy program részeként kapcsolddik Gssze.

Ekkor a projekteket tartalmi atfedés és idobeni rakovetkezés jellemzi. A projektek

kozti idében rékovetkezést a 22. abran lathaté matrixban 1évo "MVpr” érték, azaz

a program tagsagi érték jelzi. Az érték nagysdga a matrixban azt mutatja, hogy

mekkora a valdszintisége annak, hogy a két projekt (A és B) kozott logikai kapcesolat

vall.
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Program esetén az atfutasi id6 a kovetkezoképpen szamithato ki:
TPT,, =ds+dp=3+2=5

Ebben az esetben azonban az atfutasi id6é varhaté értéke - ahogy a fentiekben is

kiemeltem - mar a tagasagi értéktol fiigg, igy kiszamitasi modja a kovetkezo:
E(TPT,,) = MV,.(A,B) % (da +dg) + (1 — MV,,.(A, B) x (max(da,dp)

Tegytik fel, hogy a példaban (MV,, = 0.8), ekkor az atfutasi idé varhaté értéke

a kovetkezo:
E(TPT,,) = 0.8 (3 +2) + 0.2 x (max(3,2)) = 4,6

Az atfutasi idohoz kapcsolédd kockazatot pedig, mint az atlagtdl valo atlagos

eltérést (variancianégyzetet) a kévetkez6képpen lehet meghatarozni:
D*(TPT,,) = MV, *(TPT,,— E(TPT,,))*+(1—MV,,)(maz(da, dp)— E(T PT,,))*
Mindez szamszertien:

D*(TPT,,) = 0.8 % (5 —4.6)* + 0.2 % (3 — 4.6)°

D(TPT,,) =038

5.3.2. Keretprogramok és hagyomanyos projekt portfolick matrixos meg-

jelenitésének osszehasonlitasa

A 5.3.1. alfejezetben egy egyszerti példan keresztil bemutattam, hogy a kiilonb6z6
projekt portfélickhoz kapcsol6dé végrehajtési strukturdk (egyedi projekt, multi-
projekt struktira, program struktira) hogy jelenithetéek meg a keretprogramok
esetén matrixos formaban, hogy lehet kiszamitani az érintett projektek teljes atfutasi
idejét, annak varhaté értékét és a hozza kapcsolodd kockazatot. Ebben az alfeje-
zetben részletesebben ki fogok térni arra, hogy a keretprogramokrél megalkotott

(projekt portfélié szintli) métrixokban mik a vizsgalati egységek, és hogy hogy je-
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lennek meg a koztiik 1évo kapcsolatok, és mi azok jelentése.

A 10. tablazat segitségével elméleti szinten Gsszegeztem a hasonlésdgokat és a
kiilonbozoségeket a projekt portféliok és a keretprogramok részeként futé projektek
Osszességének matrixos megjelenitése és kezelése esetén azok vizsgalati egysége és
kapcsolodasa szerint.

A projekt portféliok és a keretprogramok matrixos abrazolhatosaganak osszeha-
sonlitasa érdekében a 23. dbran egy példat emeltem ki arra, hogy a keretprogramok
projektjei milyen moédon tudnak szervezdédni, és ezeket a kapcsolatokat hogy lehet
matrixban megjeleniteni. Lényegében ez az dbra egy Osszegzése a 5.3.1. alfejezetben
bemutatott végrehajtasi strukturdk matrixos megjelenitésének, de fontos osszevetni
a 5.1.1. alfejezetben szereplo 12. abran 1évo matrixszal, amely projekt portféliok
vizsgalati egységeit és a koztiik 1év6 kapcesolatokat mutatja be. Ennél a résznél is
fontosnak tartom kiemelni a rugalmassag értelmezésében 1évé kiillonbséget a projekt

portfélickat valamint a keretprogramokat megjelenité métrixok esetében.

e A projekt portfoliét reprezentald, 12. abran lathaté matrix esetében a ru-
galmassag a projektek tervezésére és menedzselésére alkalmazott projektme-
nedzsment megkozelitésre utal, és a tevékenységek végrehajtasi fontossagaban
és a koztiik 1évo kapcsolatokban jelenik meg. Ennek értelmében a matrixon

lathatéak hagyomaéanyos, agilis és hibrid projekttervek is.

e Ezzel szemben a keretprogramokat abrazolo, 23. abran lathato méatrix esetében
a rugalmassag nem azt jelenti, hogy hagyomanyos, agilis vagy hibrid pro-
jektmenedzsment megkozelitéssel tervezik illetve hajtjak végre az érintett ke-
retprogram projekteket, hanem azt, hogy azokat a projektparokat, amelyek
kozott kapcsolat van - mely kapcsolatot a projekt tagsagi érték mutat - soro-

san vagy parhuzamosan hajtjak-e végre.
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A matrixok hasonlésdga, hogy a 23. abrdan lathaté matrix ugyanazokbol a
részmatrixokbdl all, mint a 12. abran lathaté, projekt portfélio tervet mutato
méatrix. A logikai részmatrixban (LD) lathatéak a keretprogrambol kiemelt pro-
jektek, és a koztiik 16v6 lehetséges logikai kapcsolatok. Az atlathatdsdg kedvéért a
projekteket jelolo sorszamok feletti sorban jeloltem, hogy az egyes projektek milyen
modon kapcsolddtak Ossze, azaz azokat egyedi projektként, multi-projekt kornyezet-

ben futé projektekként (MP), vagy programként hajtjak végre.
e Az egyedi projektek a tobbi projekttdl fiiggetlentil zajlanak,

e a programokndal logikai kapcsolatokat talalunk a benne foglalt projektek

kozott,

e a multi-projekt kornyezetben futé projekteket pedig a matrixban a projektek

kozti kozos eroforrasigények jelzik.

A javasolt mddszer hozzdadott értéke az alkalmazott mddszertani eszkozoknél
bemutatott MPR algoritmushoz képest abban mutatkozik meg, hogy képes nem-
csak rugalmas projektmenedzsment megkozelitésti projekt portfolick modellezésére,
hanem keretprogramok kockazatelemzésének tamogatasa mellett azok tervezésének
és litemezésének végrehajtasara, amennyiben rendelkezésre allnak megfeleld idoben
(odaitélés elott) az ehhez szitkséges projekt informaciok, mint a dontéshozoi prefe-

rencidk és a sziikséges adatok valamennyi pélyazatra benyuijtott projektrdl.

5.3.3. Az algoritmus formalis leirasa

A 24. &bran Osszegeztem, hogy milyen tertileteken, és milyen mélységben tudtam
dolgozatomban felhasznalni a kifejlesztett FPM algoritmust.
Az altalam kidolgozott FPM modell két felhasznélasi lehetosége kifejtve a kovet-

kezd:

e Modell felhasznalasa a  disszertacioban - keretprogramok
kockazatelemzésének tamogatasara: A disszertaciom kidolgozésakor
rendelkezésre all6 adatokbdl a keretprogramok odaitélési szakasza utani
idészakot tudtam vizsgdlni. Azaz rendelkezésre allnak a koltség adatok, a

projektek atfutasi idejei, és azt szeretném meghatarozni, hogy a konzorciumi
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Keretprogram Keretprogram

terﬂ?ilg:g‘:: és projektek kockazat-
iitemezésére Elepzesdie
Mikor . . Palyazatban nyertes
hasznalhaté? | Kivalasztasi szakaszban | |— yprojektek?'(e
. Celfuggvenynek " Matrixos megjelenités,
Mire ,_ | | megfelelo tobbszintii Atfutasi idok kiszamitasa,
hasznalhat6? projekt struktura Kockazatok meghatarozasa,
megadasa _ kockazatelemzes

Elért Alkalmazhatosag

. . Elmeleti sikon leirt bemutatasa elmeleti
eredmenyeim '— alkalmazhatosag szinten, gyakorlatban

szimulaciokkal alatamasztva

24. dbra. FPM algoritmus felhasznaldsa a disszertaciéban (Sajat szerkesztés)

kapcsolatok és egyéb jellemzok alapjan mi lehetett a logikai struktura
(részletesen lsd. 5.2.1. és 5.2.2. alfejezetekben), és ezt illesztem bele ebbe
a modellbe. Az algoritmust tehat a késobbi fazishoz lehet felhasznalni, a
kockazatok meghatarozasakor. Mindez arra a kérdésre adhat vélaszt - melyet
a 6.3. alfejezetben meg is fogok vizsgdlni - hogy a logikai struktira felvazolasa
utan, az adatbazisokbodl kinyert id6 és koltség adatok hozzarendelését
kovetben, mi torténik akkor, ha figyelembe véve a programok kozotti
kapcsolatokat megvaltoztatjuk a programként oOsszekapcsolédott projektek
aranyat, akkor hogyan fog valtozni a teljes keretprogram atfutasi ideje illetve
annak eredménye. Szimuldcidokkal modellezni tudjuk azt is, hogy a multi-
projekt kornyezetben futé projektek aranyanak novelésével milyen késedelmet
okoz az er6forras-tulterhelés, és ez mekkora koltség novekménnyel jar. Az
er6forrasokkal kapcsolatban azonban fontos néhany jellemzét kiemelni. A ren-
delkezésre all6 adatbazisokbodl csak az ido- és koltség adatokat tudtuk kinyerni.
Biztosan vannak eroforras igények, projektek kozott megosztott eroforrasok,
de ezeket nem ismerjiik konkrétan, igy modellezni sem tudjuk. FEzért az
FPM algoritmusban nem fogok a RD - "resource domain” részmatrixszal
szamolni. A multi-projekt kornyezetben futd projektek megjelenitéséhez -

a végrehajtasi struktura véazolasakor - becsiilni fogjuk az eréforrdsokat. A
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5.2.1. és 5.2.2. alfejezetekben bemutatott jellemzok alapjan hatarozzuk
meg azt, hogy hogy néz ki egy multi-projekt struktura, és azt a gyakorlati
jellemzot vessziik alapul, hogy a multi-projekt kornyezetben futd projektek
megosztjak a rendelkezésre all6 eréforrdsokat (Patanakul és Milosevic, 2009a).
Az eroforrasokkal kapcsolatban osszességében tehat azt feltételezem, hogy
maguk az eroforrasok megosztasa, és az hogy a parhuzamosan futé projektek
mennyire birnak multi-projekt kornyezeti jellemzokkel linearis kapcsolatban
vannak. Azért van sziikség erre a feltételezésre, mivel a szdmitdsaim sordn
nem tudom konkrétan megmondani az erdéforrasigényt. A multi-projekt
strukturat jellemzo késleltetési tényezo szambavételére egy példat szemléltet

a 21. abra.

e Modell kiterjesztett felhasznalasi lehet6sége - keretprogramok pro-
jektjeinek tervezésére és ilitemezésére: A modell kiterjesztett fel-
hasznalasa lényegében az a meggondolas, amit vallalati kornyezetben futo
projekt portfolioknal az MPR algoritmussal végeztiink. Ebben az esetben
ugyanis van egy projektterv, aminek van id6 és koltség adata, megadjuk a pri-
oritasokat, és abbdl meghatarozzuk a lehetséges lefutasokat, illetve meg lehet
adni a célfiiggvényeknek leginkabb megfelel6 optimalis megoldasokat. Ez a faj-
ta futtatas a valasztott hetedik keretprogramra disszertaciém megirdsakor nem
volt elvégezhetd, mivel nem alltak rendelkezésre az ehhez sziikséges projekt
adatok. Emellett ezt a modellt csak a keretprogram projektek kivalasztasi,
- pénzigyi forras odaitélés elotti - fazisaban lenne értelme hasznélni, mikor
valamennyi palyazatra benyujtott projekt és azok adatai szamitasba vehetok.
Ennek ellenére a teljességre valé torekvés érdekében szeretném elméleti stkon

bemutatni a modell ezen felhasznéalasi lehet6ségét is.

A 11. tablazatban Osszegeztem az algoritmus disszertaciomban hasznalt - és ki-

terjesztett felhasznalasi lehetOsége soran hasznalhatd - jeloléseket, és azok jelentését.
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Jeloljon FPM = [LD, TD, CD] (mint Framework Precedence Matrix) egy rugal-
mas, onszervez6do modon felépiild, keretprogram projektekbol allé projekt portfélio
tervet, ahol FPM egy n x n + 2 métrix harom (rész) métrixszal, és teljestilnek a

kovetkez6 tulajdonsagok:

LD: n x n logikai (rész)matrix, ahol 4 p = [LDJap € {0,1}.. lap = lap, ha

lap €40,1} ésvagy lap=1vagy lap=0,ha0<lisp <l

TD: n x 1 oszlopvektor (time domain), ahol t4 = [TD]|s = ta,,, és A =

1,2,..,na,wa €1,2,..;,w,n=1,2,..,p.

CD: n x 1 oszlopvektor (cost domain), ahol ¢4 = [CD]s = caw,, és A =

1,2,..,na,wa € 1,2, ..;w,n=1,2,..,p.

Ebben a projekt portfélié tervben a keretprogramban mar elfogadott pro-
jektek adatai szerepelnek, mely projektek megvaldsitasat adottnak tekintjik, a
megvaldsitdssal (vagy annak mell6zésével) kapcsolatban a keretprogramok model-
lezésének ezen fazisdban nem szamolunk rugalmassiggal, rugalmassag kizardlag a
projektek kozti kapcsolatokban jelenik meg, melyet programként osszekapcsolddott
projektek esetén a tagsagi értékkel lehet szamszertiisiteni.

Amennyiben a modell mar a keretprogram projektek kivalasztasi szakaszaban
is hasznalva lenne, FPM” = [LD”,TD” CD”] jelolné az FPM’' meg-
valdsitott/kiértékelt, keretprogram tervét, ahol FPM' egy n x n + 2 métrix
hédrom (rész) maétrixszal, és ebben az esetben valamennyi palydzott projekt adat
a matrixban rendelkezésre all. Ebben az esetben a kovetkezd tulajdonsagok tel-

jestlnek:

LD”: n x n logikai (rész)métrix, ahol 1”4 p = [LD"]4p € {0,1}.. I"4p =, p, ha

B €10,1} ésvagy I"ap=1vagy I"4p=0,ha0 <l <1

TD”: n x 1 oszlopvektor (time domain), ahol t”4 = [TD"]4 = ¢ és A =

1,2, ...na,wa € 1,2, .. ;w,n=1,2,..,p.

CD”: n x 1 oszlopvektor (cost domain), ahol ¢’y = [CD”|4 = cj,,,, és A =

1,2, ..onq,wa € 1,2, .. ;w,n=1,2,..,p.
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A modell projekt kivalasztasi szakaszban valé hasznalatanak az lenne a célja,
hogy FPM' métrixos megjelenitéssel vazolt rugalmas, onszervez6dé médon felépiild,
keretprogram projektekbdl allo projekt portfolié tervhez egy olyan optimalis meg-
valositast talaljunk, melynek a matrixreprezentaciéja FPM”, amely a definialt
korlatokat nem tullépve, az adott célfiiggvényre nézve a lehetd legjobb megoldast

adja.

Igények

Legyen FPM” = [LD”, TD”, CD”] egy matrixreprezentdcidja a kivélasztasi
szakaszban optimalizalassal kiértékelt rugalmas, onszervez6dé maédon felépiilo, ke-
retprogram projektekbél 4ll6 projekt portfélié tervnek, FPM' = [LD’, TD’, CD’|
pedig egy matrixreprezentacidja a kivalasztési szakaszban pélyazatra benyujtott va-
lamennyi projektekbdl 4ll6 rugalmas, 6nszervezédo médon felépiilé projekt portfélio
tervnek.

Legyen FPM = [LD,TD, CD| pedig a métrixreprezentacidja a koézpontilag
kivalasztott, megvaldsitott keretprogram projekttervnek, amely p projektet tartal-
maz. Ez utébbi esetben a modell a kivalasztasi szakaszban nem volt hasznalva,
kizarolag a keretprogram projektek kiértékelését és a tamogatasi dontést meghozdk
altal kivalasztott projektek tényadatai alltak rendelkezésre.

Mivel egy keretprogram projektjeinek métrixban valé abrazolasa annyiban
kiilonbozik egy projekt portfélié matrixos megjelenitésétol, hogy a matrix sorai-
ban és oszlopaiban nem tevékenységek, hanem projektek vannak, a koztik 1évo
kapcsolatok pedig a lehetséges logikai kapcsolatokat jelolik (lasd. 10. tabldzat),
ezért a keretprogramok modellezése esetén igaz, hogy i =k, azaz a matrix cellai a
tevékenységek helyett a projekteket jelolik, valamint igaz, hogy a diagonalis felett
szerepl6 0 és 1 kozotti értékek a projektek kozti determinisztikus vagy sztochasztikus
logikai kapcsolatokat mutatjak, melyeket programként osszekapcsolédott projektek
esetén a program tagsagi értékkel lehet szamszertsiteni. A modell ilyen irdnyu ki-
terjesztésének elonye, hogy a modell tevékenység szinten - mint a bemutatott MPR
modell - és projekt szinten - mint a disszertdciémban kiterjesztett modell - is tud
miikddni. A modellben a projekteket A-val jelolom.

Tegyiik fel, hogy ebben az esetben A < B = 1”45 = 0. Jelolje EFy a korai
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befejezését (early finish time) az A keretprogram projektnek. Jeldlje tovabba a 7,
a kezdd idépontjat a A jelt projektnek, 79 pedig a kezd6 idopontjat a keretprogram
projektjeibol allo projekt portfolionak.

Fontosnak tartom kiemelni, hogy bar a kiszamitasi modok leirdasanal az egyes
projektekre vonatkozo jeloléseket is feltiintettem - mint példaul az A-adik projekt
atfutési ideje valamint koltség igénye -, de mivel keretprogramok esetén tevékenység
szinten nem ismerjiik ezeket az adatokat - az atfutéasi ido és projekt koltség adatok
az adatbéazisokbdl keriiltek kinyerésre -, ezért csak a projektadatokbdl kiszamithato,
projekt portfolié szintli képletek kertilnek bemutatasra.

A keretprogram projektekbdl allé projekt portféliora vonatkozo értékek az

aldbbiak szerint adhatok meg:

TPT , azaz keretprogramok esetén projekt portfolidként csszekapcsolédott projek-
tek teljes dtfutdsi ideje. A projekt portféli6 atfutasi idejét jelolje TPT(FPM)
és TPT(FPM”). TPTs(FPM) és TPTA(FPM”) jelolje a A-adik pro-
jekt atfutasi idejét. Keretprogramok esetén ezek az adatok adottak, nem a
tevékenységek atfutasi ideje alapjan keriilnek kiszamitasra, ezért mindkét mo-

dell felhasznélasi lehetdség esetén megegyeznek.

TPT(FPM) = max EFy. (14)

TPT(FPM”) = max EFy,. (15)
Amennyiben csak egy-egy multi-projekt kornyezetben futd - vagy program
keretében Osszekapcsolddott projektek atfutasi idejeire vagyunk kivancsiak,

a kiszamitasi modja a kovetkezo: Multi-projekt kornyezetben futd projektek

esetén:

TPT(FPM) = max EFy. (16)

TPT(FPM’) = max EFy. (17)
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Program részeként Osszekapcsolddott projektek esetén:

TPT(FPM) ZEFA (18)

TPT(FPM”) Z EF,. (19)

Teljes (kozvetlen) koltség - Total Project Cost (TPC) : TPC(FPM) és
TPC(FPM”) jeloli a projekt portfolio teljes (kozvetlen) koltségét.
TPC4(FPM) és TPC4(FPM”) jeloli az A-adik projekt teljes koltségét,
mely adat valamennyi nyertes projekt esetén adott, nem a tevékenységadatok

alapjan keriil kiszamitasra.

TPC(FPM) =Y TPCA(FPM) (20)

TPC(FPM”) =Y TPC4(FPM") (21)

A pontértékek vonatkozasaban fontos kiemelni, hogy az a fajta pontérték, ami
az MPR algoritmus projekt portfélidkra valo alkalmazasandl szamszertisitheto
volt, keretprogramokndl a disszertdcidmban elvégzett vizsgalatokban (azaz az
FPM modell futtatdsakor) nem értelmezhets, ugyanis itt nincs lehetéség a
projektek elhagyédsara, mivel a rendelkezésre &allo, felhasznalt adatbazisban
kizarolag a mar elfogadott projektek szerepelnek, melyeket adottnak tekintek.
Ez azt jelenti, hogy a keretprogram projektekbdl készitett matrix atlojaban

valamennyi celldban 1-es érték szerepel.

A kiterjesztett modellben a pontértéknek a kovetkezék szerint lehetne

értelmezést adni:

e A pontértékek hasznalhatéak lennének a projektek priorizdlasara,
mégpedig gy, hogy valamennyi projekthez hozzarendelhetnénk egy szkor
értéket, amelyet dontéshozoi preferencidk, szakértoi vélemények alapjan

lehetne meghatarozni. Ehhez azonban egy olyan adatbazisra lenne
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sziikség, amelyben nemcsak a nyertes projektek szerepelnek, hanem vala-
mennyi palyazatra benyujtott projektrdl rendelkezésre allnak a sziikséges
adatok. Ilyen adatbézis azonban disszertaciéom kidolgozasakor nem volt

szamunkra elérheto.

o Masrészt a projektek kozott 1évo kapcesolatokat vissza lehet szamolni a
tagsagi értékekbdl, azaz meg lehet allapitani, hogy mennyire program
tagja egy projekt. Ez alapjan lehetne szkér értékeket szamolni, tehat a
szkor értékeknek ilyen médon is lehet értelmezést adni, és a modellben
szamitasba venni. Erre a fajta értelmezési lehetoségre a tovabbiakban a

kiterjesztett modell bemutatasa sordan nem fogok kitérni.

Mivel az el6z6ekben is bemutattam a modell projekt kivalasztasi szakasz-
ra vald kiterjesztési lehetéségét, most is ki fogom emelni, hogy ebben az
esetben hogy lehetne a pontértéket kiszamitani (FPM’ és FPM” modell
esetén). Amennyiben ez a pontérték szamszertisitésre keriilne, a kés6bbiekben
a célfiiggvény definidldasakor meg lehetne adni ennek maximalizalasi céljat,
igy akar szakértéi vélemények, akar més dontéshozoi preferencidk alapjan
kivalaszthatoak lennének a dontéshozoi igényeknek leginkabb megfeleld, ke-

retprogram palyazat keretében benyujtott, tamogatasra javasolt projektek.

Pontérték - Total Project Score (TPS) : Jelolje (TPS4(FPM”)) az A-adik
projekt pontértékét, valamint (TPS(FPM”)) a projekt portfdli6 teljes

pontértékét.
TPS(FPM”) = @p, y=1laa. (22)

ahol ® egy monoton aggregald fliggvényt jelol.

Korlatok, célfiiggvények

Legyen FPM” = [LD”, TD”, CD”] egy matrixreprezentdcidja a kivélasztasi
szakaszban optimalizalassal kiértékelt rugalmas, onszervez6dé médon felépiilo, ke-
retprogram projektekbdl all6 projekt portfdlié tervnek, FPM' = [LD’, TD',CD']
egy matrixreprezentacidja a kivélasztasi szakaszban palyazatra benyujtott vala-

mennyi projektekbol allé rugalmas, onszervezodo modon felépiilo projekt portfolid
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tervnek, FPM = [LD,TD, CD] pedig a kozpontilag kivédlasztott, megvaldsitott
keretprogram projekttervnek, amely p projektet tartalmaz. Ez utébbi esetben a
modell a kivalasztasi szakaszban nem volt hasznalva, kizardlag a kivalasztott pro-
jektek tényadatai alltak rendelkezésre.

A korlatok és célfiiggvények bemutatasaval kapcsolatban 6sszességében elmond-

hato, hogy disszertaciémban:

e a korlatok, mind az atfutasi id6, mind a koltségek esetén adottak voltak,
pontértékre vonatkozéan pedig nem ismertiik a korlatokat (erre a kés6bbiekben

részletesebben is ki fogok térni).

o (Célfiiggvényeket pedig nem fogalmaztam meg, mivel a modellt a gyakorlatban

nem hasznaltam optimalizalasi feladatokra.

Ennek ellenére a kiterjesztett felhasznalasi lehetoségek bemutatasa miatt ezek de-
finidlasat és képleteit is ki fogom emelni. A tovabbiakban bemutatott jelolések
igy valamennyi esetben a projekt kivalasztasi szakaszdban ismert, valamennyi
palyazatra benyujtott projektre értendoek, és az FPM’ és FPM” modell fut-
tatasakor értelmezhetdek.

Az egyedi projektekre vonatkozo, korlatokkal és célfiiggvényekkel kapcsolatos
részeket nem fogom bemutatni, mivel azok minden projekt esetén valamennyi mo-
dell felhasznalasi modnal adottak, ugyanis nem ismeriink tevékenység szintii id6 és
koltség adatokat.

Korlatok:

Az egyedi projektekre, valamint a projekt portfélidkra is jellemzd, hogy a
korlatok altaldban elére adottak. fgy van ez a keretprogramok részeként futd pro-
jektek esetében is.

Jelolje C = [Cy, C,, Cy| egy korldtozasokat tartalmazoé vektort a projekt portf6lié

tervre vonatkozodan. Ahol

Cy: az idékorlat a keretprogramra. Az idékorlattal kapcsolatban fontos kiemelni a
keretprogramok esetén, hogy bar a lentiek szerint meghatarozhato, de ebben
az esetben ez az idokorlat fixen 7+3 év. Ez azt jelenti, hogy a szervezetek

7 évig palyazhatnak a finanszirozasi forrdsra, és ez utan még tovabbi 3 évig
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futhatnak a nyertes projektek. fgy keretprogramok esetén az idékorlat fixen
T+3 év.
C, > TPT(FPM”) (23)

C.: a koltségkorlat a keretprogramra. A koltségek esetén is meghatarozhato lenne
a korlat a projektadatokbol, de keretprogramok esetén - az idékorlathoz ha-
sonldan - van egy adott koltségvetés, euroban kifejezve, ez all 6sszességében
rendelkezésre a nyertes projektek finanszirozésara. gy keretprogram projek-
teknél - projekt portfélié szinten értelmezve - ezt a kozpontilag kihirdetett

koltségkorlatot kell figyelembe venni.

C. > TPC(FPM”) (24)

Cy: tartalmi korlat (pontérték korldt) a keretprogramra. Pontértékek esetén is -
amennyiben nemcsak a nyertes projektekrol allnanak rendelkezéstinkre adatok,
hanem valamennyi péalyazatra benytjtott projektrol - meg lehetne hatarozni,
hogy minimum mit kell az egyes projekteknek teljesiteni, milyen szakértoi
elvarasoknak, preferenciaknak kell megfelelni. FEzzel azonban - ahogy mar
kiemeltem - vizsgalataimban nem tudtam szamolni, mivel ilyen tipusi adatok

nem alltak rendelkezéstinkre.

C, < TPS(FPM") (25)

Célfiiggvények:

Altalénosségban megallapithatd, hogy a projektek/projekt portfélidk szintjén
az 1d6t (26) és/vagy a koltséget (28) és/vagy eréforrast miniméljuk (mely utébbival
ebben a modellben nem tudunk szdmolni), mig a tartalmat, melyet itt a pontértékkel
jellemziink, maximaljuk (30).

A keretprogramokra létrehozott, kiterjesztett modell esetében ez a kovet-

kezoképp valdsulhatna meg:

e Amennyiben a dontéshozdknak az atfutdsi idé minimalizalasa lenne a feladata,
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akkor alapvetden a kovetkezo célfiiggvényt fogalmazhatnank meg:

TPT(FPM”) — min (26)

e Amennyiben az lenne a feladata, hogy a koltségeket minimalja, akkor ezt a

célfiiggvényt lehetne alapvetéen meghatarozni:

TPC(FPM”) — min (28)

e Amennyiben rendelkezésre dllnanak a kiilonbozé szakértéi vélemények, vagy
egyéb dontéshozoi preferencidk, és nem csak a nyertes projektek adatai, akkor

lehetne ezt a pontértékekhez kapcsolodé célfiiggvényt hasznalni:

TPS(FPM”) — max (30)

Ugyanakkor azt is meg kell jegyezni, hogy projekt portfélidknal nem minden eset-
ben definidlunk minden korldtot minden projektre és a projekt portfélicra sem. igy
van ez a keretprogramoknadl is, ahol az er6forrasokkal nem szamolunk, a pontértékek
figyelembe vétele a modellben pedig a fentiekben kifejtettek szerint lenne meg-
valésithato.

Osszességében a célfiigevényekkel és a korlatokkal kapesolatban elmondhatd,
hogy a kiterjesztett modell kereteiben lehetOség van a célfiiggvények definidlasara,

és ezek, valamint a korlatok megadasaval elvégezhetd az optimalizalas.

Eles hatdrok szamitasa

Kosztyan, 2015; Kosztyan és  Szalkai, 2020 tanulmanyokban bebi-
zonyitottak, hogy barmely rugalmas projekt esetén a minimadlis és a maximalis
tevékenységigények és ebbdl szamolva a projektigények is meghatarozhatok. A
keretprogramok esetén ezek koziil a projektigények lehetnek relevansak, mivel a

tevékenységeket nem ismerjiikk. Ezek az értékek pedig éles hatarai a rugalmas
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projekteknek, ami azt jelenti, hogy korlatok nélkiil a minimalis, (maximaélis) értékek
elérhet6k, de nem hatdrozhaté meg ettdl kisebb (nagyobb) igényekkel rendelkezd
projektterv. Ez az allitds azonban csak az egyedi projektek esetén igaz. Ugyanis
multi-projekt kornyezetben futé projektek esetén, azonos tipusu eroforrasok
felhasznalasakor lehet6ség van az erdforrasok atcsoportositasara is, ami a teljes
projektterv modositasat eredményezheti. Ennek oka, hogy eréforras-atcsoportositas
esetén a technoldgiai szempontbdl parhuzamosithato tevékenységek parhuzamos
elvégzése a projekt roviditésének lehetOségét vonhatja magaval. Eppen ezért a
korlatokat legmagasabb tervezési szinten is meg kell hatarozni, illetve projektszin-
ten az egyedi korlatok kialakitasakor az erdéforras-atcsoportositasi lehetoségeket is
figyelembe kell venni (Kosztyéan és tsai., 2022b).

A disszertaciom kidolgozasa soran végzett szamitasok esetén az éles hatarok

meghatarozasa masodlagos, mivel két dolog nem teljesiil:

e Nincsenek a keretprogram projektekbdl allé projekt portfélio tervben elhagy-
haté projektek, nincs meg az a dontési lehetoség, hogy megvaldsitok-e vagy

sem egy-egy projektet, és a dontés alapjan meghatarozom az éles hatarokat.

e Masrészt az idOtartamok és a koltségek esetében sincs tobb alternativa. Azaz,
hogy ha tobb id6 adat lenne hozzarendelve az adott projekttervhez - ami nincs
-, vagy tobb koltség adat lenne hozzarendelve - ami szintén nincs - akkor meg
tudnam hatarozni, hogy mennyi a minimalis és maximalis id6 illetve koltség.
fgy ez lehetne az éles hatar. De ezt nem tudom a rendelkezésre allé adatokbol

meghatarozni, mivel minden projekt esetén adott az ido és koltség igény.

Az éles hatarokkal kapcsolatban is elmondhaté, amit a korlatoknal és a
célfiiggvényeknél megéllapitottam, hogy hasznalatuk akkor lenne érdekes, ha a
kivalasztasi fazisban hasznalnank a modellt, amikor az odaitélés még nem tortént
meg. A modell kiterjesztett felhasznalhatosagi lehetOségének ismertetése miatt azon-
ban roviden az éles hatarok meghatarozasi modjait is be fogom a kovetkezokben
mutatni.

Legyen FPM” = [LD”, TD”, CD”] egy matrixreprezenticidja a kivéilasztési
szakaszban optimalizalassal kiértékelt rugalmas, onszervez6dé maédon felépiilo, ke-

retprogram projektekbdl 4116 projekt portfdlié tervnek, FPM' = [LD’, TD’, CD’]
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pedig egy matrixreprezentacidja a kivalasztasi szakaszban pélyazatra benyujtott va-
lamennyi projektekbdl all6 rugalmas, onszervez6do médon felépiilé projekt portfélio
tervnek.

Jelolje

- TD,.x @ maximalis (TD,,;, a minimélis) id6igényeket, ahol TD,, . = ta,.. =
max,, tA,w S [TD]A, TD 4
1,2, w.

= tAmin = minw tAv"-’ € [TD]A7 A = 1727 “7/n’7w =

min

- CDyax @ maximélis (CDy,;, a minimélis) koltségigényeket, ahol CD 4 =

CApax = Max,ca, € [CD]a, CDy = cp,, = min,ca, € [CD]y,

A=1,2..nw=12, ., w.

min

- LD,LD, [LD], |LD|], ha l4p,laa € LD, A# B, A=1,2,..,n

= lap € LD, 45 € LD, [l4p] € [LD], |la 5] € |[LD] és

= [laa] €LD, [laa] € LD, [ls4] € [LD], [l44] € |[LD].

Legyen FPM” = [LD”, TD”, CD”] egy matrixreprezentdcidja a kivélasztési
szakaszban optimalizalassal kiértékelt rugalmas, onszervez6dé maédon felépiil, ke-
retprogram projektekbél 4ll6 projekt portfélié tervnek, FPM' = [LD’, TD’, CD’|
pedig egy matrixreprezentacidja a kivalasztasi szakaszban pélyazatra benyujtott va-
lamennyi projektekbdl all6 rugalmas, 6nszervezédo médon felépiilé projekt portfélio

tervnek

T PTin, (T PTax): jelolje a minimélis (maximalis) atfutdsi id6 értékét, ha csak a
legalacsonyabb atfutési idejii projektek (minden projekt) végrehajtasat irjuk
el és valamennyi rugalmas kapcsolatot elhagyunk (el6irunk). Jelen esetben
ez azt jelenti, hogy a keretprogram projektek kivalasztasi szakaszaban van

lehetoség tobb - ugyanarra a kifrasra beérkezett projekt koziil - valasztani.

TPT,, = TPT ([|[LD], TD,n, CD, ]) (31)

TPT(FPM') = TPT ([|LD, |, TD., .., CD']) (32)

max’

T PCrin, (TPChyn): jelolje a minimélis (maximalis) projekt (kozvetlen) koltségeket,
ha csak a legalacsonyabb koltségigényli projektek (minden projekt)
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végrehajtasat irjuk elo, valamint valamennyi megvaldsitasi médbdl a legkisebb
(legnagyobb) koltséggel jard végrehajtasi médot vélasztjuk. Jelen esetben is él
az a feltételezés, hogy a keretprogram projektek kivalasztasi szakaszaban van

lehetOség tobb - ugyanarra a kifrasra beérkezett projekt koziil - valasztani.

TPCyin(FPM') = TPC ([|[LD'|, TD',CD’....]) (33)
T PCoux(FPM') = TPC ([|[LD'|, TD',CD’. . ]) (34)

T PSmin, (T PSnax): Jelolje a projekt portflié minimélis (maximalis) pontértékét,
ha csak a legmagasabb pontértékii projektek (minden projekt) végrehajtdsat
irjuk el6. Jelen esetben azzal a kikotéssel is szamolni kell, hogy a pontértékeket
csak akkor lehet a kiterjesztett modellbe belefoglalni, ha rendelkezéstinkre
allnak a projektek kivalasztasi szakaszaban dontéshozoi preferencidk, szakértoi

vélemények.

TPSy(FPM') = TPS (LD, TD',CD’],[|LD’|, TD', CD']) (35)
TPSex(FPM) = TPS (LD, TD',CD’],[[LD'],TD’,CD'])  (36)

Jelolje TPX a TPT,TPC vagy TPS foggvények valamelyikét. Barmely FPM”

keretprogram projektekbol all6 rugalmas projekt portfélié tervre igaz, hogy,

TP Xpin (FPM) < TP X (FPM') . (37)

Barmely megvalositandd, keretprogram projektekbol &allé rugalmas projekt
portfélié tervre (jelolje FPM”), mely FPM' rugalmas, projekt portfélié tervek

végrehajtasi modjai koziil valé kivalasztéssal hataroztunk meg igaz, hogy

TPXmin (FPM') < TPX o (FPD”) < TPX oy (FPM?) < TPX 0 (FPD') |
(38)

103



Bizonyitds. Barmely A < n esetén,

| TPXp (LD'[A = 1], TD', CD)),
TPXpm (FPM') = min . (39)
TPX in ([LD, [A = 0] ,TD’, CD/D

, TPX ax ([LD/ [A=1], TD', CD/]) ,
TPXmax (FPM') = max . (40)

TPXpax (LD [A = 0], TD’, CD’])

[gaz tovabba, hogy barmely megvaldsitandd, keretprogram projektekbol allo
rugalmas projekt portfdlié tervre (jelolje FPM”), mely FPM' rugalmas, projekt

portfolié tervek végrehajtasi modjai koziil valé kivalasztassal hataroztunk meg
TPX i (FPM”) <TPX (FPM”) = TPX,.x (FPM”) (41)

és

TP Xpin (FPM') < TPX (FPM”) < TP X nax (FPM) . (42)

Barmely két megvaldsitando, keretprogram projektekbdl allé projekt portfélio terv-
re (jelolj ezeket FPM”, FPM”;), mely FPM' rugalmas projekt portfélié tervek

végrehajtasi modjai koziil valé kivalasztéssal hataroztunk meg igaz, hogy

TPXpin (FPM') = TPX o (FPM?1)  és TP Xpax (FPM”3) = TP X nax (FPM') |
(43)
0

Ebben a fejezetben bemutattam disszertaciém maddszertani fejlesztését, a rugal-
mas projektmenedzsment megkozelitésii projekt portféliokra alkalmazhatd matrix-
alapi projekttervezési technika keretprogramokra vald kiterjesztésének elméleti
és gyakorlati alapjait és formalis leirasat. A 6.3. fejezetben fogom bemu-
tatni a szimulaciokat és a futtatas eredményeit, amelyeket a keretprogramok
kockazatelemzésére végeztiink el, és amelynek soran felhasznélasra keriilt a kidol-
gozott FPM algoritmus. A szimuldcié eredményeinek Gsszegzése és értékelése a 7.

fejezetben olvashatdak.
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6. Szimulaciés eredmények és vallalati esetpélda

A 5. fejezetben bemutattam az alkalmazott és kiterjesztett matrix-alapi pro-
jekt portfolié tervezési modell felhasznalasi lehetdségeit. Két tertiletre helyeztem

hangsulyt:

e a vallalati kornyezetben futé projekt portfoliok tervezésére és tlitemezésére,

valamint

e a projekt portfolidként strukturalt keretprogramok tervezésére, litemezésére és

kockazatelemzésére.

Az MPR algoritmus vallalati kornyezetben futé projekt portfélickra vald
eredményes alkalmazhatosagat szimuldciokkal és egy vallalati esetpéldaval is sze-
retném igazolni. Ezt azért tartom sziikségesnek, mivel a keretprogramokndl csak
tényadatok alltak rendelkezésre az elfogadott projektekrol, igy ebben a kornyezet-
ben szimuldcidkkal csak a modell kockazatelemzésre valé felhasznalhatosagat tud-
tam vizsgalni és igazolni. Elméleti szinten a 5.3.3. alfejezetben kiemeltem, hogy
az altalam kiterjesztett modszer hogyan, milyen kortilmények kozott és milyen ada-
tok rendelkezésre allasa esetén lenne alkalmazhaté a keretprogramok tervezésének és
iitemezésének tamogatasara, a szimulaciok futtatdasara azonban a sziikséges adatok
hidnyaban nem volt lehet6ségem.

A véllalati kornyezetben végzett szimulaciokkal és esetpéldaval tehat azt sze-
retném igazolni, hogy a disszertaciom egyik célkitiizésének megvaldsitasara kidol-
gozott FPM algoritmust megalapozé modszer a sajat kornyezetében eredményesen
alkalmazhaté.

A kockazatelemzést disszertaciom célkitiizésének megfeleléen kizardlag a keret-
programok vonatkozasaban végeztem el, az ezzel kapcsolatos szimulaciok a 6.3. al-

fejezetben olvashatdak.

105



6.1. Szimulaciés eredmények vallalati kornyezetben meg-

valésitott projekt portfoliok esetén

Ebben az alfejezetben a kidolgozott MPR algoritmussal elvégzett szimuléacio
eredményeit fogom Osszegezni, mely szimuldcié részletesen Kkifejtett eredményei
(Kosztyan és tsai., 2022b) tanulmanyunkban publikdlasra keriiltek. A szimuldcié
eredményeivel azt fogom bizonyitani, hogy a maétrix-alapi tervezo és litemezo al-
goritmussal mennyiben sikeriilt a projekt portfélick tervezhetoségét és iitemez-
het6ségét javitani. Az Gsszehasonlitashoz Besikei, Bilge és Ulusoy, 2015 mddszerét
hasznaltuk, mivel ez egy olyan algoritmus, amely nem engedi meg a rugalmas
kapcsolatok és tevékenység elofordulasok szambavételét a projekttervekben, igy a
szimulacios eredmények oOsszevetésével megadhatd, hogy a rugalmassag figyelembe
vétele a projekt portfélié tervekben mennyiben javitotta azok tervezhetOségét és
iitemezhetdségét.

A futtatasokat Matlab kornyezetben végeztiik el, amelyhez a Kosztyan, 2021
programcsomagjat hasznaltuk. A programcsomag kiilonb6z6 megolddkat tartalmaz,
igy ebbdl lehetett felépiteni a projekt portfolié tervet megold6 agens-alapu kornye-
zetet. Az ebben az alfejezetben bemutatott szimulaciok 50 000 generalt projekt
portfolié tervet eredményeztek (Kosztyan és tsai., 2022b).

A projekt portfolié terv generdlasdhoz Browning és Yassine, 2010 Excel-alapt
feladat generatorat hasznaltuk, amellyel a megadott paramétereknek megfeleld, pro-
jekt portfolié tervet lehet generalni. A paraméteteket is az altaluk javasoltak szerint
allitottuk be Browning és Yassine, 2010.

1000, a kritériumoknak megfelelo projekt portfolié terv generaldsa utén a
tevékenységek és a kapcesolatok (ff% € {0,0;0,1;0,2;0,3;0,4}) részét tekintettiik
rugalmasnak és priorizaltuk, majd hozzarendeltiink egy egytdl kisebb pontértéket
(tartalmi értéket).

Mivel a javasolt modszer itt is egy szoftverprojekt-kornyezetet szimulalt, igy
Vanhoucke, 2012 javaslatat kovetve olyan strukturdkat valogattunk ki, ahol 79 struk-
turalis valtozé értéke - amely egy topoldgikusan rendezett graf szintjeinek és a graf
csicsainak (itt tevékenységeinek) ardnyat adja meg - [0, 2; 0, 3] kozott volt.

Mivel Browning és Yassine, 2010 moddszere csak multi-projekt kornyezetben

futé projekteket general, - ami nem veszi figyelembe az esetleges projektek kozotti
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fliggGségeket - és programokat is szerettem volna modellezni - 1gy sziikség volt az
algoritmus futtatasara oly médon is, hogy a projektek kozott logikai kapcsolatokat

létesitettiink, igy generalva programokat a fiiggetlen projekttervekbol.

Korlatok és célfiiggvények
Az 50000 generalt, projekt portfélié tervre vonatkozéan a korlatozo feltételek az

alabbiak alapjan, a projektigények szazalékaban keriiltek meghatarozasra:

Oy = TP Xpmin + Co%(T P Xmax — TP Xonin), (44)

ahol C,% = 0,7 volt, és C, € {C},C., C,., Cs}.

A projekttervekre vonatkozdan szigorubb feltételeket hataroztunk meg.

Cy, =TPXy,, +Cp, % (TPXyax — TPXy,,,), k=1,2,..,p, (45)

ahol C,, % = 0,5 volt, és C,, € {Cy,,C,,,C,,,Cs, }.

k)

A célfiiggvény a korlatokat figyelembe vevs, minimélis atfutasi id6 meg-
hatdrozésa volt (lasd: (63) egyenletet). Azzal, hogy a minimélis atfutdsi id6t
valasztottam a célfliggvénynek az volt a célom, hogy kutatdsom projekt portféliok

titemezhetdségével kapcsolatos célkitiizéseit tamogassam.

6.1.1. Megvaldsithatésag

A Begikei, Bilge és Ulusoy, 2015 mddszerével valé Osszehasonlitassal az volt
a cél, hogy megallapitsuk, hogy a rugalmas kapcsolatoknak és tevékenység-
el6forduldsoknak a szambavételével mennyivel lehet csokkenteni a projektigényeket

(Kosztyan és tsai., 2022b).
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(a) u% =0 (b) ff% =0,4
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25. abra. Begikcei, Bilge és Ulusoy, 2015 algoritmusa és az MPR algoritmus 6sszeha-
sonlitdsa (Forras: (Kosztyan és tsai., 2022b))

A 25. abran lathato a két algoritmus 6sszehasonlitasanak eredménye. A 25.a.
abra &ltal reprezentélt esetben a nem tervezett tevékenységek ardnya (u% = 0)
volt a szimuldciéban. Az abra elsé, mindkét algoritmusnal kozos pontja mutatja,
hogy Besikei, Bilge és Ulusoy, 2015 algoritmusa ugyanannyi megengedett megoldast
eredményez, mint a bemutatott MPR algoritmus, ha nem szamolunk a tevékenység-
el6fordulasok prioritasaval, valamint a rugalmas kapcsolatok lehetdségével. Ugyan-
akkor, ha megnoveljiik a rugalmasan kezelt tevékenység-elofordulasok -, valamint
kapcsolatok aranyat, akkor vilagosan latszik, hogy a javasolt moédszer, a rugal-
massagot kihasznalva, egyre tobb megengedett megoldést képes meghatarozni,
szembenBegikci, Bilge és Ulusoy, 2015 algoritmusaval, mellyel a sikeres meg-
valésithatosag folyamatosan csokken. FEz utobbi mdédszer ugyanis hagyomanyos
projektmenedzsment megkozelitésen alapul, és nem szamol a rugalmas tevékenység-
el6forduldsokkal valamint a tevékenységek, projektek kozti rugalmas kapcsolatokkal.

A 25.a. abra szemléletesen igazolja, hogy matrix-alapi modszer alkalmazésaval,
és a rugalmassag szambavételével a projekt portfolié tervekben javithaté a projektek
tervezhetOsége a hagyomanyos megkozelitésii, rugalmassagot figyelmen kiviil hagyo
modszerekhez képest.

Ha a rugalmas kapcsolatok aranyat rogzitjik (lasd 25.b. abrat), akkor a javasolt

modszer a nem tervezett tevékenységeket is hatékonyabban tudja kezelni. Bar a nem
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tervezett tevékenységek aranyanak novelésével csokken a megvaldsithatosag, ugyan-
akkor ez a csokkenés kisebb mértékii, mint a referenciaként hasznalt Begikci, Bilge és
Ulusoy (2015) médszere esetében. Ennek oka pedig ismét a rugalmas kapcsolatok-
ban, illetve a rugalmas tevékenység-el6fordulasokban rejlé atalakitasi lehetéségekben
keresendo, ami ugyancsak igazolja a rugalmassag szambavételébdl eredo elényoket
a projekt portfolidk tervezhetdségének vonatkozasaban.

Osszességében fontosnak tartom kihangstlyozni, hogy a hibrid megkozelitést
kéveté MPR algoritmus nagymértékben képes kihasznalni a rugalmas szemléletii
tervezési kornyezetbol adédo lehetoségeket. A disszertdcidmban és Kosztyan és
tsai., 2022b publikicidjdban bemutatott mddszerrel, amennyiben a rugalmasan ke-
zelt tevékenység-el6fordulasok / kapcesolatok ardnya 40%), a projekttervek 95%-aban
sikeriilt (a korldtokat nem tulléps) megengedett megoldast talalni (14sd 25.a. abra
utolsé piros jel, 25.b. els§ piros jel), mig ez az érték jéval alacsonyabb (60%),
(Besikci, Bilge és Ulusoy, 2015) hagyomanyos megkozelitésii mddszerét alkalmaz-
va. Nem tervezett tevékenységek figyelembe vétele esetén még szembetiinébb a két
megkozelités kozotti kiilonbség, hiszen Besikci, Bilge és Ulusoy, 2015 algoritmu-
sa esetén csak a projekt portféliok 33%-a, mig a hibrid megolddst kovets MPR
modszerrel a 85%-uk lett korldtokon beliil megvaldsithaté (lasd. 25.b.  dbran
utolsé piros és kék jel). Ez a jelent6s kiilonbség pedig a rugalmas megkozelitésii
projektmenedzsment kornyezet figyelembevételére vezethetd vissza, hiszen mindkét
megkozelités képes a lehetséges végrehajtasi modok segitségével az ido-koltség, ido-
eroforras Osszefliggéseket gy kihasznalni, hogy azzal megengedett megoldast tud-
jon talalni, de csak a rugalmas megkozelitések képesek a projekt atrendezésével,
a tevékenységek atcsoportositasaval a végrehajtasi struktiurat is megvaltoztatni

(Kosztyédn és tsai., 2022b).

6.1.2. Utemezés hatékonysaga

Az algoritmus hatékony alkalmazhatdsdganak vizsgalata utan, amely igazolja, hogy
mennyiben képes javitani a projekt portfoliok tervezhetoségét egy hagyoméanyos
megkozelitésii modszerhez képest, fontosnak tartom bemutatni, hogy hogy ala-
kulnak az ido-, koltség- és eroforras igények, valamint a pontértékek a gyakorlati

szamitasokhoz felhasznalt médszerek futtatasa esetén. A megengedett projektiitem-
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12. tablazat. MPR-rel val6 itemezés hatékonysdganak osszehasonlitasa Begikci, Bil-
ge és Ulusoy, 2015 médszerével (Sajat szerkesztés)

Utemezés hatékonysaganak 6sszehasonlitdsa
Célfiiggvény ->atfutasi id6 minimalasa

Multi-projekt kornyezetben futé projektek | Programok
Atfutési id6 - 11,1% - 27,2%
Koltségek + 11,2% + 15,1%
Pontértékek - 3,3% -11,2%
Eréforrasigények + 1% + 3%

tervek osszehasonlitasaval célunk annak meghatarozasa volt, hogy mennyiben tudja
a modszer tamogatni az litemezhetdség javitasara tett célkitiizéseket.

A megengedett projekt titemterveknél a célfiiggvény értékek aranya a kovetkezo:

TPXpop  TPXupra

TPX% = =
% TPXorig TPXTPMa

(46)

ahol T'PX,; jeloli az Besikci, Bilge és Ulusoy, 2015 4&ltal javasolt moddszer
célfiiggvény-értékeit, mely lehet TPT, TPC, TPR,, TPR,y,.., TPRy, TPS
fliggvények értéke. Ez a megkozelités a hagyomédnyos (rugalmas kapcsolatokat
és tevékenység-el6fordulasokat figyelmen kiviil hagyd) mddszerek csalddjiba tar-
tozik, igy jelolhetjik a célfiiggvényt TP Xrpma-val is. TPX,.p, pedig a java-
solt moédszer célfiiggvény-értékeit mutatja, ami egy hibrid projektmenedzsment
megkozelités (HPM) megkozeitést koveté modszer (Kosztyan és tsai., 2022b).

A 12. tablazatban Osszefoglaltam az MPR algoritmus és Besikci, Bilge és Ulu-
soy, 2015 algoritmusdnak Osszehasonlitdsat az litemezés hatékonysdga szerint. (A
tablazatban szerepld értékek az MPR algoritmus eredményeit mutatjak a perem-
feltételek vonatkozasaban, a szazalékos eltérések Besikci, Bilge és Ulusoy, 2015
modszerének eredményeihez képest értenddek.) A kiemelt esetben a célfiiggvény az
atfutédsi ido minimalasa volt, mely esetben a javasolt mdédszer multi-projekt kornye-
zetben futo projektek és programok esetén is csokkenti az atfutési idot Besikei, Bilge
és Ulusoy, 2015 moddszeréhez képest. Fzaltal sikeriilt igazolni, hogy a moddszerrel
javithaté a projekt portfoliok, programok és multi-projekt kornyezetben futd por-
jektek tlitemezhetosége az atfutdsi ido csokkentési lehetOségek jobb kihasznaldsa
altal. Ugyanakkor ennek az az ara, hogy az optimalas kovetkeztében a koltségek
megnovekednek. A pontértékek, melyek a megvaldsitott tartalmat jellemzik szintén

csokkennek multi-projekt kornyezetben futé projektek és programok esetén is, mig
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érdekes, hogy az erdforrasigények csak kis mértékben novekedtek. Mindez azzal
magyarazhatd, hogy az eleve sok tevékenységet parhuzamosan végrehajto informa-
tikai projektek esetén (lasd iy € [0,2;0,3]) tovdbbi parhuzamositdsra mar kevéssé
kinalkozik lehetéség, igy amennyiben roviditeni szeretnénk a projektet, akkor az
csak tovabbi koltség novekedéssel és tartalom sziikitéssel valésithatéd meg.

Néhany peremfeltétel - korlatokon belili - romlasa ellenére azonban
osszességében megéllapithatd, hogy a moddszerrel sikeriilt elérni a kitlizott célt,
azaz az adott korlatokat megtartd, hagyomédnyos megkozelitésti projekt portfolié
tervnél alacsonyabb &atfutasi ideji megoldéast sikertilt az MPR algoritmus fut-

tatasaval taldlni, el6segitve ezzel az titemezhetdség javitasat.

6.2. Eredmények validalasa egy vallalati esetpéldaval

A tervezhetOség és az litemezhetdség javitasanak képességét szimulalt adatokon tul
valos vallalati adatokon is szerettem volna igazolni. Ezért az ismertetett matrix
alapu projekttervezési technikaval és algoritmussal egy esetpéldat készitettiink egy
hazai, iparag vezet6 autoipari vallalat példajan keresztiil, amelyet kutatétarsaimmal
végeztiink el, és eredményei részletesen publikdlasra keriiltek (Kosztyan és tsai.,
2022b) tanulményunkban. A példéban az MPR algoritmus alkalmazhatésagét vala-
mint hatékonysagat vizsgaltuk a tervezhetdség és az iitemezhetdség vonatkozasaban.

Az esetpélda fokuszaban szoftverfejlesztési projektek alltak. Az eset
kivalasztasanal fontos szempont volt, hogy a tevékenységek kozott rugalmas
megkozelitésit kapcsolatokat lehessen létesiteni, hisz a feltart modszer fontos
ujdonsaga a rugalmas kapcsolatok szambavételi lehetésége projekt portfolié szin-
ten, mivel a rugalmas kapcsolatok létesitési lehet6ségétol a tervezhetOség javitasi
képességét vartuk.

Az esetpélda alanyaként vizsgalt szervezet globalis autéipari vallalatként iparagi
vezetd szerepet tolt be az innovativ technoldgiak és rendszerek tervezésében,
tevékenysége soran szamos szoftverfejlesztési projektet kell egyidejiileg kezelnie. Ti-
zenkettd 1j projektet bonyolitottak le 2014 janudarja és 2015 &prilisa kozott, ti-
zenharom ilyen projektet pedig 2015 mdjusa és 2016 oktobere kozott. Ezek a
szoftverfejlesztési projektek hasonld tevékenységeket foglalnak magukban, ezért le-

bonyolitasuk projekt sablonok altal torténik, amelyet a javasolt modell, mint logikai
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tervet tud kezelni.

Az esetpélda soran tobbféle informdaciéforrasra épitettiink (Yin, 2017).
Els6dlegesen félig strukturalt interjikat készitettiink (12 db) funkciondlis vezeté&kkel
és projekt menedzserekkel. Az interjik mellett dokumentum elemzést végeztiink
belsé véllalati dokumentumok felhasznélasaval, mint példdul projekt sablonok (lo-
gikai tervek), véllalati eréforras-tervezési adatok, valamint éves projekt beszamolok.
Az igy alkalmazott un. adattriangulacié novelte az eredmények megbizhatésagat és
érvényességét (Miiller, Gliickler és Aubry, 2013; Patton, 2002).

Sablon-alapt tervezés, mint kiindulasi pont

A vallalat eredetileg egy rogzitett projekt sablont alkalmazott minden egyes pro-
jektre, amelyeket hagyoményos projektmenedzsment megkozelitéssel kezelt. Az 7 A”
jelll projekt logikai halodiagramjat a 26. abra mutatja be, feltételezve, hogy vala-
mennyi kapcsolat és valamennyi tevékenység megvalésul. Az ”A” projekt sablonja

24 feladatot 5 6 fazisba agyazva tartalmazott.

26. abra. A vallalat szoftverfejlesztési projektjének logikai terve

Az els6 idGszakban lezajlott 12 projekt soran egyidejiileg legalabb 4 projekt
fedte at egymast, tovabba a projektek kozott nem volt semmilyen logikai fiiggdség.
Valamennyi projekt ugyanazt a sablont jarta végig, amelyet a 13. téblazat altal

reprezentalt matrix is mutat.
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Fazisok  |Tevekenységek Rovidités |A [ B[ c[D|E|[FlGc|H|[1 [ ]k]L|m|N]Oo]P]a|RI[S|T]U|[V | w[X
Fazis 0 [NPA

Koncepciokésités
Argianiatk érés begallitoktol
Gyartosor koncepcid
Arganiaads

Fazis1 |Valeo specifkaiokeészités
BOM Etrehozas
Fazis 2 |Mechanikai tervezés
Hardver fejlesztés
Szoftver fej -
Beszalitok nominasa
DV/PViesztista

DV tesztek

DV2 tesztek
Rajzkésités

Gyartosor taveés
Seériaszerszam indités
Fazis 3  |Gyartdsor telepités

PV tesztek

PV2tesztek

PV3 tesztek

FOPR

Fazis 4a [SOP

Fazis 4b |Optimalis ciklusidd eléréss

08 09| 08
0.95]

0.8

0.95

0.8

0.8]

0.6| 1
0.1

0.95] 0.7

0.95

0.3

0.1]

=|Zl=|clalulmlolelo|z|E|l~l=lcl |zl nm|olo|lal =
x|Z|<|c|d|w|=|p|v|o|z|2|r|x|-|—|x|®|nm|lo|o|x (>

13. tablazat. Klaszterezett, matrix-alapi projekt sablon

A tevékenységek koziil azok, amelyek 13. tablazat atldjaban 1-es értéktdl kiseb-
bek, elhagyhatéak bizonyos projektekben, mig az 1-es értékek azt jelolik, hogy azok
minden projektben kotelezéen végrehajtandoak. Ugyanakkor az 5 fazis, illetve az ott
szereplo lehetséges tevékenységek halmaza minden egyes esetben ugyanaz. Ezt hivta
a vallalat projektsablonnak. Fontos megjegyezni tovabba, hogy a tevékenységekhez
az egyes projektekben mas és mas id6- és koltségadatot tarsitottak attdl fliggben,
hogy ki volt a megrendel6 és neki milyen elvarasai voltak. Eppen ezért a projektsab-
lont csak egy félkész logikai tervként lehetett alkalmazni, ahol adott volt a lehetséges
tevékenységek halmaza és azok technoldgiai sorrendje.

Problémafeltaras

Megvizsgalva a véllalat vizsgalat targyat képezo szoftverfejlesztési projektjeit,
azt allapitottuk meg, hogy azok a kovetkezo jellemzok miatt multi-projekt kornye-

zetet alkotnak:

e a projektek idében részben atlapolodtak,
e a projektek nagysaga, komplexitasa osszemérhetd volt, ugyanakkor

e a hasonld, atlapold tevékenységek kozos erbforrasokat is igényeltek (példaul

tesztel6ket és programozokat).

Mivel az egyik projektben a programozd egy masik projektben akar a teszteld
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szerepét is betolthette ¢, hatatlanul eréforrdscsicsok és késések fordultak eld (14sd a

27. abrét), amelyek feltaratlanok maradtak a sablon-alapt tervezés alkalmazésakor.

Eréforras-igények atlaga

=== Sablon-alapu tervezés Matrix-alapu tervezés

25

Munkaérak

27. abra. Az ,A” szoftverfejlesztési projekt atlagos ertforras-igénye a sablon-alapt
és a matrix-alapi projekttervezés esetén

A {6 probléma ugyanis onnan eredt, hogy a menedzsment a projekteket kiilonallo
projektekként kezelte, és nem multi-projekt kornyezet részeiként tervezték és iite-
mezték 6ket. Mindez abban mutatkozott meg, hogy az alkalmazott sablonok projekt,
és nem multi-projekt kornyezetben futé projektek szintjén késziiltek el, masrészt pe-
dig nem szamoltak azzal, hogy egy-egy projekt késése nem csak az adott projektben,
hanem a kozos eréforrdsigények miatt a vele parhuzamosan futé projekt(ek)ben
is er6forras-tulterhelést okozhat. Az erdforras-korlat okozta tevékenység-atiite-
mezés, jelen esetben parhuzamositas pedig tovabb ndvelte az eréforrdscsicsok kiala-
kulasanak gyakorisdgat. Eppen ezért egy olyan tervezési modszertanra volt sziikség,
amely képes egyrészt multi-projekt kornyezetben kezelni a rugalmas kapcsolatokat,
masrészt megosztani a projektek kozott az eroforrasokat, harmadrészt - és ez volt a
vallalat szamara a legfontosabb - képes az er6forrascsiicsok szamat csokkenteni mind
a projektek, mind multi-projekt kornyezeti szinten tgy, hogy kozben a megvaldsitas
tovabbra is a lehet6 legrovidebb legyen.

Ennek megfeleloen az elsodleges célfiiggvény tovabbra is az atfutasi id6 mi-

nimaldsa volt (T'PT — min) multi-projekt kornyezeti szinten, de mind projekt

6Fzt a rugalmas médszertanoknal a keresztfunkcionalitds elvének biztositdsaval kell elérni, ami
azt jelenti, hogy egy adott munkavallalé tobb munkakdrben is dolgozhat akar egyszerre az éppen
futé projektnek megfeleléen, ugyanis csak igy biztosithatd, hogy az adott tevékenység végzése
atadhaté legyen egy csoporton beliil.
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(TPR), — min, k = 1,2, ..,12), mind multi-projekt kérnyezeti szinten (T"PR — min)
minimalni kellett a maximalis er6forrasigények szamat is. A legfontosabb ertforras
ebben az esetben a programozd/teszteld volt, akik egymés munkajat is dtvehették
(ezért itt p = 1). A 27. dbra az "A” jelli projekt eréforras-igényét mutatja, de a
projektek hasonld tevékenységstruktiraja miatt a tobbi projekt erdforrasigénye is
hasonl6 abrat mutatott.

A vallalat a tervezési nehézségek athidalasara egyetemiinkhoz fordult kiilsé
segitségért. A halasztast nem tiro, a tervezésbdl adodd problémara a javasolt MPR
tervezési modszert tekintettiik potencidlis, igéretes megoldasnak.

A fejlesztés ezek utdn az un. akcidkutatds (Liu és Huang, 2018) médszertanat
kovette, ahol a véllalati adatokkal, a vallalati szakérték bevonasaval validaltuk a
kordbban bemutatott elméleti modellt. Magat a moddszert pedig ennek mentén
finomitottuk. A korabban méar kiemelt 27. dbra jellegzetessége, hogy be-
mutatja az "A” jeli szoftverfejlesztési projektre kapott erdforrdsigények atlagat
egyrészt a sablon-alapi, hagyomanyos, masrészt a matrix-alapd, rugalmas pro-
jektmenedzsment megkozelitést kovetd projekttervezés esetén is. Lathatd, hogy az
erOforras-csicsok projektszinten is mérséklodtek annak ellenére, hogy az eréforras-
kiegyenlités mind a sablon-alapi (hagyoményos), mind pedig a métrix-alapi
(javasolt) megkozelités esetén egy eréforras-simité algoritmussal, elézetesen mar
megtortént.

Az erd6forrascsicsok beazonositasa szimulacidk segitségével

Az elvégzett szimulaciok célja kettos volt.

o Egyrészt szerettiik volna a szakértéi véleményeket, - amelyek a
tevékenységigények felmérését céloztak - validalni.  Vagyis megvizsgdlni
azt, hogy a tevékenységigényekre vonatkozd szakértéi becslések alapjan

végzett szimulaciok és a valds tényadatok eltérnek-e egyméstol.

e Masrészt projekt és multi-projekt kornyezeti szinten is kivancsiak voltunk arra,
hogy a szimulaciok vajon elérejelzik-e a projekt paraméterekben a tervhez

képest torténd esetleges valtozasokat.

Az 14j mukodési rendszer kialakitasat megel6zden tehat a szakértéi becslések

érvényességét szerettilk volna meghatdrozni. A szakérték legkisebb (optimista),
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legnagyobb (pesszimista) és legvaldsziniibb (realista) id6-, koltség- és eréforrds-
igényeket hataroztak meg eddigi tapasztalataik alapjan. Feltételeztiik, hogy a
projektmenedzsmentben &ltalanosan elfogadott, a szakérték altal meghatarozott
harom paraméterre vonatkozo harom paraméteres 3 eloszlast kovetve ingadoznak
a tevékenységigények. Az 1 000 szimulacié soran a tevékenységigények e harom pa-
raméteres [ eloszlast kovették. Minden szimulaciéra kiszamoltuk a multi-projekt
kornyezetben futdé projektekhez kotédo feladatokra vonatkozd varhato atfutasi
idoket és koltség- valamint eroforras-igényeket. Majd a szimulacié adatait egy egy
mintas t-probaval osszehasonlitottuk a tényadatokkal. A szimuldcidk segitségével
egyarant meg tudtuk becsiilni a projektekhez és a multi-projekt kornyezethez tar-

tozé atfutédsi id6ket és koltségeket (lasd a 14. tablazat masodik sordt).

Tervezési TPT TPC* Eréforras

Multiprojektek médszertan  (napok) (EUR)  tullépések

1 terv (2014.01-2015.04.) sablon-alapti 464 2122 277 0*
2 szimulécié sablon-alapu 471 2,214,163 27
3 szimuldcio matrix-alapt 425 1,851,199 1
4 tény (2014.01-2015.04.) sablon-alapi 475 2,220,568 27
5 terv (2015.05-2016.10.) maétrix-alapi 511 2,613,262 0%
6 szimulédcié sablon-alapu 547 3114 435 28
7 szimuléacio matrix-alapi 517 2620 002 1
8 tény (2015.05-2016.10.) matrix-alapt 520 2 710 451 1

14. tablazat. A tervezett, szimulalt és tényleges multi-projekt lefutasokra vonatkozd
0sszegzo tablazat

A 14. tablazattal kapcsolatban fontos megjegyezni, hogy ebben az esetben a
projekt koltségét (TPC) lényegében a bérkoltségek tették ki, ezért itt a koltségeknek
végig a bérkoltségeket tekintettiik. A terv szerinti 0 eroforras-tulterhelés annak
koszonhetd, hogy valamennyi esetben tortént eroforrds-kiegyenlités, ezt azonban a
csuszé részprojektek miatt nem lehetett tartani.

Miutan 2015 &prilisaban befejezodtek a projektek, egyfajta ex post el-
lendrzésként, az elvart és a megvaldsult atfutdsi idSket és erdéforrdskoltségeket”
Osszehasonlitottuk (lasd a 14. tabldzatban a 2. és 4. sorokat). Ez alapjin ke-
vesebb mint 1 szazalékos eltérés mutatkozott a sablon-alapjan tervezett szimulacié
és a tényértékek kozott, mind a teljes atfutasi idét, mind a teljes koltséget tekint-

ve. Mivel a 292 tevékenységet figyelembe véve csupan 5 esetén volt megfigyel-

"Ebben az esetben ez lényegében a bérkoltséget jelentette.
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het6 a tervezett és megvaldsult id6 és koltség értékek kozott szignifikans eltérés,
igy a szakértok becslését a tevékenységigények becslésére elfogadtuk. Mivel a
tevékenységparaméterek becslése a valds lefutassal osszevetve megbizhatonak bizo-
nyult, igy arra is lehet6ség nyilt, hogy ugyanezen paraméterekkel, de mar a javasolt
matrix-alapi tervezéssel tjratervezziik a multi-projekt kornyezetben megvaldsuld
projekteket és arra keressiik a vélaszt, hogy ekkor vajon kevesebbszer fordulnak-e
el6 eroforras tullépések, és hogy hogyan alakul a multi-projekt szintii atfutasi ido és
teljes koltség igény.

A véllalat multi-projekt kornyezetben megvalésitott projektjein megfigyelheto,
hogy a projektek lebonyolitasa érzékeny a kisebb cstszasokra, amely a multi-
projekt kornyezetre jellemz6é megkozelités hianyabol fakad. Ez a 27. abréan be-
mutatott eréforrascsicsok kialakuldsdhoz vezet, amelyeket szimulacidink is ponto-
san jeleztek, ez a 14. tablazat 2. és 4. soranak Osszehasonlitasdval figyelheto
meg. Az 1 000 szimuldciobdl szarmazé adatok alapjan, az 1 000 esetbol 954-
szer azonositottunk be id6étullépést, amelyet a szimulacié szintén elorejelzett. Az
eréforrdsigények maximélis értékeinek dtlaga 28, 82%-kal volt magasabb, mint a ter-
vezett maximalis eréforrasigény. Osszességében tehdt elmondhatd, hogy tevékenység
szinten a tevékenységek igényeinek megfelelo szakértoi becslések ellenére az erede-
ti projektterv nem volt tarthaté. Ennek oka ugyancsak a multi-projekt kornye-
zeti szemlélet hidnydban keresendd. Ugyanis, mégha a tevékenységek csiuszasa a
szakértok altal meghatarozott tolerancia hataron beliil is mozog, ezek a cstuszasok
multi-projekt szinten mér eréforrés-torlédasokat eredményezhetnek. Az elébbiekben
bemutatott szimulacié csak a problémékra képes felhivni a figyelmet, ezek kezelésére
a matrixos projekttervezési technikat, konkrét modszert tekintve pedig az MPR al-
goritmust javasoltuk.

Szimulacié alapu folyamat fejlesztés - Megragadas 1.

A szakértk becslései alapjan tdjraterveztiik a 12 projektet az MPR moddszer
segitségével, igy lathatova valt a korabbi sablonalapt tervezéshez képest elért
erOforrasigény csokkentés. Eloszor minden projektet wjra strukturaltunk és az
er6forrasokat is kiegyenlitettiik (lasd a 27. abrét). Masodszor, a szakért6i becslések
alapjan a projektek és a multi-projekt kornyezetben futd projektcsoport teljes

atfutési idejét tjra szamoltuk, mindezt gy, hogy kihasznaltuk a javasolt moédszer
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adta parhuzamositasi és atstrukturdlasi lehetoségeket is. A tevékenységeket az
eroforras-korlatot nem tullépve - a vallalati szandékot is figyelembe véve - a leheto
legkorabbi idopontra iitemeztiik. fgy az esetleges csuszasok okozta problémaékat
a menedzsment legtobbszor a projekt csuszasa nélkiil is kezelni tudja. Mindezek
alapjan a két tipusu eréforras kiegyenlités (a sablon-alapi és a matrix-alapt) Gssze-
vethetd.

A 27. abra az "A” projekt eroforrasigényének csokkenését mutatja az MPR
mddszer alkalmazédsa utdn. 1 000 szimuldcio lefuttatdsa utdn az eredményeket (lasd:
14. tablazat 3. sor) Osszehasonlitottuk a sablon alapi szimuldcié eredményeivel

(lasd: 14. tablazat 2. sor).
e Az étlagos eréforrasigény tobb mint 28%-kal (21-rél 15-re) csokkent,

e az créforraskoltség pedig 16%-kal (2 214 163 EUR-rél 1 851 199 EUR-ra)

csokkent.

e A villalat igy sikeresen csokkenthette volna a projekt idétartamat (TPT) csak-
nem 10%-kal a tervezett 471 naprél 425 napra (lasd a 14 tablazat 2. és 3.
sordt), ha mar az els6 multi-projekt kérnyezetben futé projektcsoport ter-

vezésekor és litemezésekor is a javasolt modszer mellett dont.

A 14. téblazat 3. és 4. sora alapjan megéllapithatjuk, hogy a maétrix
alapi megkozelités jelentos, 369 369 EUR koltségesokkenést mutat a tényleges
koltségadatokhoz viszonyitva (t6bb, mint 16%), a teljes atfutési id6 pedig 50 nappal
(t6bb mint 10%-kal) csokkent. Ezek az eredmények igazoljak, hogy a hagyoményos,
sablon alapti moédszerhez képest sikeriilt javitani a valds, vallalati multi-projekt
kornyezetben futé projektek tervezhetdségét a rugalmassag szambavétele altal, tite-
mezhetoségét pedig az atfutasi ido csokkentési lehetoségek hatékonyabb kihasznélasa
altal. Ezek az eredmények meggyozték a vezetdséget, hogy a javasolt mddszert,
kisérleti jelleggel, egy multi-projekt kornyezetben futé projektcsoportra bevezessék.

2015 aprilisdban a szakértok 13 1j szoftverfejlesztési projektet hoztak létre, ekkor
mdr az M° sablon segitségével (ldsd a 14. téblazat 5. sordt). A kordbbiakhoz
hasonléan a szimulacidk képesek voltak azonositani az eréforrascsicsokat (28/1) és
a koltségtillépéseket. A javasolt mddszer hasznalataval elért koltség (3 114 435-
rél 2 620 002 EUR-ra) és teljes dtfutdsi idé (547-r6l 517 napra) csokkentés segiti a
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vallalat menedzsmentjét teljesitménycéljaik elérésében.

A 14 tablazat 8. sora a masodik szakasz az MPR moddszer bevezetése utani,
tényleges eredményeket mutatja be. A matrix alapi szimuldcié eredményeivel Gssze-
hasonlitva (14sd 7. sor) a projekt tényleges atfutasi ideje és eréforrds igénye csupan
kis mértékben (0,6 és 3,5 %-kal) nétt. A javasolt modszer tényleges haszna a sab-
lon alapi eredményekkel Gsszehasonlitva mutatkozik meg igazan (lasd a 6. sort),
ahol a teljes atfutdsi id6 5, a teljes koltség pedig 13 %-kal csokkent. Végiil fontos
kiemelni, hogy a javasolt mddszer hasznélatdaval csupan 1 tényleges eroforrascstcs

(tulterhelés) alakult ki a végrehajtasi fazisban.
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6.3. Szimulacios eredmények a keretprogramok

kockazatelemzésében

Ebben a fejezetben a projekt portfélio szinten, keretprogramok projektjeinek
kockéazatelemzésére futtatott szimuldcidkat fogom bemutatni. A szimuldcidkhoz
felhasznaltuk a keretprogramok matrixos megjelenitésére és kezelésére kidolgozott
modszert, az atfutasi idok, kiszamitdsahoz pedig a 5.3.1. alfejezetben bemutatott
képleteket. A szimuldcidk eredményét (Kosztyan és tsai., 2022a) cikkben pub-
likaltuk. A szimuldciékhoz a matrixos modszer leirdsdaval, adatgytijtéssel, a ki-
gyujtott adatok meglévokkel vald Osszefésiilésével és az eredmények elemzésében
val6 kozremiikodéssel jarultam hozza.

A vizsgdlataim  targyat képez6 hetedik  keretprogram  projektjeinek
kockazatelemzése elott elvégeztiik a projektekbol alkotott projekt portfélié
végrehajtasi struktiura feltardsat a definidlt tavolsagok és tagsdgi értékek alapjan
(lasd. 5.2. alfejezetben). A végrehajtdsi struktira ismerete utdn ugyanis mar
elvégezhet6 a benne foglalt projektek kockazatelemzése. A kockazatelemzés sordn

szimulaciokat végeztiink annak megallapitasara, hogy

e mekkora a késedelem kockéazati hatdsa programok esetén, ha valtozik a fliggd

projektek aranya,

e mi az Osszefliggés a multi-projekt kornyezetben futé projektek kozott megosz-

tott kozos eroforrasok aranya és a késedelem kozott.

6.3.1. Szimulacids szcenaridk

A késedelem kockazati hatdsanak feltarasara futtatott szimuldcidkat Osszegzi a 28.
abra.

Ahogy disszertaciom 2.2.5. alfejezetében kiemeltem, a projektek egymédsra
épiilo tevékenységeihez hasonldéan a program projektjei is fliggenek egyméstol. Ha
egy megelozé projekt késik, akkor az azt kovetd projekt induldsa is elhtzoédhat.
Multi-projekt kornyezetben futé projektek esetén pedig a szervezeteknek a kozos
erOforrasokat kell kezelniiik, megosztaniuk. Ebbdl a két altalanos megallapitasbdl is

kitlinik, hogy a programok esetén a megel6z6 projektek titemezésének pontossaga,
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Keretprogram projektjeinek
idStartama adott

|
Vizsgalat targya

}

Késedelem kockazati hatasa
(késés novekedése a teljes
projekt portfaliora vonatkozoan)

/ \

PROGRAMOK PARHUZAMOSAN FUTO
PROJEKTEK

Program késésének ndvekedése
hogy fugg a fluggd projektek Kozds ercforrasok aranya a
aranyatdl projektek kozott és a késedelem
dsszefliggése

l

Olyan konzorciumok
dintéstamogatasat segiti, akik tdbhb,

hasonlo tipusy projektet egymas utdn,

egymads eredmeényeire epitve
valositanak meg azaltal, hogy segit
egyensulyban tartani @ program
hatokiret és a késes kockazatat.

Parhuzamosan futd projektek
dantéstamogatasat segiti olyan
konzorciumoknal, akiknek egyidejdles 18bb
elnyert projektjik fut parhuzamosan
azaltal, hogy segit az egyidejleg futd
projektek szémanak &s az erdforrasok

megosztasanak egyensulyba hozasaban,

DISSZERTACIOMBAN FUTTATOTT SZIMULACIOK CELKITUZESE:
Projekt portfalio, vagyis keretprogram szinten a projektek kiiroinak
dontéstamogatasa.

Annak megallapitasa, hogy az idd, koltség illetve a publikaciok
szama hogy valtozik az egyidejiileg futd, - illetve egymasra épiild
projektek aranyanak megvaltoztatasara.

28. dbra. A késleltetés hatdséara futtatott szimuldcidk (Sajét szerkesztés)
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multi-projekt kornyezetben futd projekteknél pedig a kozos erdforrasok terhelése

jelenti a kritikus pontot a projekt portfolidk kezelésében. Ennek értelmében:

e Ha a p; projekt a p; kovetd projektje, azaz egy programban vannak, akkor a

f6 kockazati tényez6 a késedelem.

e Ha a p; és a p; projektek parhuzamosan, multi-projekt kornyezetben fut-
nak, kozottiik eréforras megosztas valészintisithet6 és amelyeket o(py) és o(p;)
szervezetek kezelnek, akkor a f6 kockdzati tényezdt a szervezet(ek) kozos
eréforrasai jelentik (o(px)) N o(pi)), amelyeket meg kell osztani a projektek
kozott (Kosztyan és tsai., 2022a).

Projekt portfélié szinten a kovetkezd két szcenarié mentén futtattunk szi-

mulédcidkat a hetedik keretprogram kockazatainak becsléséhez:

e cgyrészt annak vizsgdlatara, hogy a multi-projekt kornyezetben futé projek-
tek aranyanak valtozasa hogyan hat a projekt portfélié osszkoltségére és az

atfutasi idore,

e masrészt annak megallapitasara, hogy a programok ardnyanak valtozasa hogy

hat a publikdcidék szamara és a projekt portfolio atfutasi idejére.

Program struktaraban futé projektekhez kapcsolodé szi-
mulaciék

Mivel keretprogramok esetén a projektek idétartama ismert, az els6é szi-
muldciéban a késedelem kockdzati hatdsét (azaz a késés novekedését) vizsgaljuk
meg a teljes projekt portfoliéra vonatkozéan. Tobb tanulmany megallapitotta, hogy
a K+F+1 projektek dtlagos titemterv-tullépése jellemzden 25% és 37% kozott ala-
kul (Zwikael és Sadeh, 2007; Kumar és Thakkar, 2017). Ezért disszertaciémban a
kockazati hatas, amelyet pg-ként jelolok, feltételezhetéen 20% és 40% kozott van.
Ez a szimuldcié ravilagit arra, hogy egy program késésének novekedése hogyan fiigg

a fiiggd projektek aranyatol.
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Publikacidok mintavételezése

Annak érdekében, hogy a program tagséagi értéke és a publikaciok szama kozotti
kapcsolatot meg tudjuk hatarozni, mintat kellett venni a teljes sokasdgbol, mivel a
hetedik keretprogram projektjeinek esetében a publikacidk szama, mint informécié
nem hivhato le adatbazisbol, azok kigy(ijtését manudlisan végeztem el. A minta rep-
rezentativitdsa érdekében a multi-projekt kornyezetben futé projektek és programok
aranya a sokasaghoz kapcsoldddan keriilt meghatarozasra. A kovetkez6 egyenletet

hasznaltuk a megfelel6 mintanagysag meghatarozasahoz (Israel, 1992):

. N
T T N(ep? 47

ahol N a sokasag mérete, e a pontossag szintje, és n* a megfelel6 mintanagysag.
95%-0s konfidencia intervallumot véve a minta mérete 400 projekt, a teljes populdcio
méretébol, ami 25 775 projekt. A mintan beliil 224 multi-projekt kornyezetben futé
projekt és 176 program talalhato.

Multi-projekt struktiraban futé projektekhez kapcsolédo
szimulaciok

A masodik szimulaciéban a késleltetés csak a kozos eréforrasok ardnyatol fiigg
multi-projekt kornyezetben futé projektek esetében. A kozos erdforrdsok aranya

(re(pi)) a p; projektekhez a kovetkez6képpen becstilheto.

= di(pip;)) - (1 = do(pi, py)) - (1 = da(pi; ;) - (min(c(pi), e(p;))
(48)
ahol r.(p;) € [0, 1].

Mivel az er6forras-megosztashoz, kiillonosen a K+F+1 projektek {6 eréforrasanak
szamité (Chen és tsai., 2019) huméneréforras-megosztashoz, id6ébeli (Elonen és
Artto, 2003), szervezeti (Camarinha-Matos és tsai., 2005) és tartalmi (Cooper,
Edgett és Kleinschmidt, 2000) atfedések sziikségesek, valamint a multi-projekt
struktiraban a projektek gyakran hasonlé eréforrdsigényekkel (Yaghootkar és Gil,
2012) és természettel (Zika-Viktorsson, Sundstrom és Engwall, 2006) rendelkeznek,

ezért a kozos eréforrasok aranya (r.) az atfedésektél és az allokalhaté koltségvetéstél
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fiigg.

e 7.(p;) = 0, figyelembe véve a p; projekt Gsszes projektparjat egy multi-projekt
struktiraban, ha vagy nincs id6beni atfedés (d; = 1), vagy nincsenek kozos tu-

lajdonosok (d, = 1), vagy a projekt tartalma teljesen més (d, = 1); egyébként

e r. > 0. r. — 1, ha a multi-projekt strukturdban a leheto legtobb p; pro-
jekt atfedésben van, a szervezetek kozosek, a projektleirdsok a lehetd legha-

sonlobbak, és végiil a projektek koltségvetései is hasonldak.

t'(pi) € (t(pi), t(pi) + t(ps) pre(ps)) (49)

ahol p € [0,1] a késleltetés kockédzati hatdsdnak egytitthatdja, amelyet Kumar és
Thakkar, 2017 alapjan [0.2,0.4]-ben hatdroztunk meg.

Fontosnak tartom kiemelni azt a jellemzo6t, melyre a kovetkezo alfejezetben
részletesen is kitérek, hogy multi-projekt struktira esetén a szimuldciéban egy pro-
jekt id6tartama (¢ (p;)) (p;) a kozos eréforrasok aranyahoz kapcsolédik. gy a multi-
projekt struktira kockazatara futtatott a szimulacié jelzi a késleltetés kockazati

hatésat a kozos erdforrasokra.

6.3.2. Szimulacidk folyamata

A 29. dbra és a 30. dbra bemutatja a programokra és a multi-projekt kornyezet-
ben futé projektekre futtatott szimulacidk folyamatat. Az emlitett abrak vonat-
kozasdban szeretnék néhany folyamatra és sajatossagra részletesebben is kitérni.

Multi-projekt - és program struktiraknal is a keretprogramok matrixos meg-
jelenitésére és kezelésére bemutatott modszert hasznaltuk fel a fiiggdségek szi-
mulalasara.

Multi-projekt strukturakndl a projektek kezdési datumai elhalasztasra keriiltek
a multi-projekt tagsagi értékek aranyaban a koévetkezokben bemutatott jellemzok

szamitasba vétele érdekében:

e Mivel multi-projekt kornyezetben futd projekteknél az erdforras tulterhelés
késéseket okozhat, meg szerettiik volna jeleniteni az ertforrasok megosztasa

miatti késedelem hatasat.
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* A multi-projekt tagsagi érték és a napi projekt kéltség kdzétti kapesolat

Kapcsolat
jellemzése

elemzése.
* Az egyenlet és paramétereinek becslése: gérbeillesztéssel

Eloszlas * Multi-projekt tagsagi értékek eloszlasi paramétereinek becslése (varhatd

jellemzése

érték és szdras)

o Matrix generalasa - Ebben az esetben a program tagsagi értékek
minden iteraciéban dllanddak, de a projektek kezdési datumai a
multi-projekt tagsagi értékek aranyaban el lettek halasztva

Fligg&ségek
szimulacidja

3. lépés

* Az ergforras-megosztas hatasainak megjelenitése érdekében

Proiekt portfolia * A portfolio teljes napi kéltségének
4. lépé teljésitmpényének meghatarozasa projektenként
- lepes becslése * A projekt portfdlid teljes napi kéltsége: a

projektenkénti eredmények dsszesitve

® A 2-4, |épések iterdcidja mikdzben
5. |EPES Iteracio minden iteracidban meg lett névelve a
tagsagi értékek varhatd értéke.

29. abra. A multi-projekt strukturaban futé projektekkel kapcsolatban elvégzett
szimuldcié folyamata (Sajat szerkesztés)

* Szimuldcio alapja: 400 projektbdl all6 minta, amely 176 programot és 224

multi-projektet tartalmaz.
* A publikdcidk szémanak meghatédrozdsa: manualis kigytijtéssel
* Az egyenlet és paramétereinek meghatarozasa: linedris gorbeillesztéssel

Kapcsolat
jellemzése

1. lépés

Eloszlas * Program tagsagi értékek eloszlasi paramétereinek becslése (varhaté érték

jellemzése

2. Iepes és 5zoras)

* Matrix generaldsa a becsliilt eloszlési paraméterekkel, beleértve a program
tagsagi értékeket is.
* A matrixban minden egyes érték a prioritds valdszintségét jelenti

FliggGségek
szimulacidja

3. lépés

.
* A projekt portfélid teljes futamidejének kiszamitdsa.

Projekt portf(’)lié . A pub'likéciék szdmanak projektenkénti
.. T, .. becslése
4. Iepes te“es'tme,nyenek * A projekt portfdlié teljesitménye: a
becslése projektenkénti publikdcidk dsszesitve
* A 2-4. |épések iterdcidja mikdzben
5. Iépés Iteracio minden iteracidban meg lett ndvelve a

tagsagi értékek varhatd értéke.

30. dbra. A programokkal kapcsolatban elvégzett szimulédcié folyamata (Sajat szer-
kesztés)
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e Mivel a multi-projekt tagsagi érték nagysaga attol is fiigg, hogy mennyiben
hasznalnak kozos er6forrasokat az érintett projektek, a késések kalkulaldsakor

ezt a tagsagi értéket is szamitasba vettiik.

e Egy-egy multi-projekt struktiraban 1évo elsé projekt kezdési ideje rogzitésre
kertilt, és a kovetkezo projektek kezdési datumait a kovetkezo képlet alapjan

modositottuk:

s; =i [1+ Mp(pi) (50)

ahol s; a kezdeti kezdési ddtum, st a késleltetett kezdési ddtum, és M,,,(p;) a i-
edik projekt multi-projekt tagsagi értéke. Azaz a M., (p;) altal jelzett erésebb
multi-projekt kornyezeti jellemzoékkel bird projektek tobbet késtek, mivel a
M., (p;) az erbforras megosztést is jelzi. A kordbbiakban mér bemutatott 21.
abra illusztrélja a késedelmet és annak atfutasi idore gyakorolt hatasit egy

multi-projekt struktiraban 1évo két projekt kozott.

A projekt idétartama és a kozos eroforrasok aranya kozti osszefiiggésrol elmond-
hatd, hogy azért volt sziikség a projekt idotartamat a kozos erdforrasok aranyahoz
igazitani, mert a projektek kozti eréforrds megosztas azt is magaval vonja, hogy
ha egy mar futd projekt lefoglalja egy masik projekt végrehajtasahoz is sziikséges
eroforrast, akkor az a késobb induld, de parhuzamosan futé projekt elkezdésében
késedelmet okoz. Ennek az az oka, hogy nem all rendelkezésre éppen akkor a
sziikséges er6forras. Mindezek értelmében a szimulacidban azt szerettiik volna meg-
jeleniteni, hogy minél inkabb bir egy projektpar multi-projekt struktirat leiro jel-
lemzékkel (amelyet a multi-projekt tagsdgi érték nagysdga mutat), a kapcsolédd
projekt anndl késobb tud kezddodni. fgy a késobb indulé projekt kezdési datumat
toltuk el a 21. abran is bemutatott médon

E fentiekben kifejtett sajatossagok szimulacioba vald beépitésével az volt a cél,
hogy egy valds projekt portféliéban futé multi-projekt kornyezetnek megfelelé multi-

projekt strukturat tudjunk a szimulaciékkal megjeleniteni.

A programokra futtatott szimuldcioknal a projektek kozti fliggdségi

valdszintiségek megjelenésének illusztracidja lathaté a 31. dbran. A matrixokban
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a nagybetiik a keretprogram projektjeit jelzik a 5.3.1. alfejezetben bemutatott
megjelenitési médnak megfelelGen.

Programokndl a fliggdségi valdszintliségeket (prioritds valdsziniiségét) a matrix
diagonadlisa felett 1év6 program tagsagi értékek tiikrozik (a matrixban sététsziirke
cellaszinnel jelolt értékek). A programtagsagi értékeket a MATLAB 7 persrnd”
véletlenszam-generator funkciéjaval generaltuk. A generaldas soran csak nn
almatrixot alkalmaztunk az atlén keresztiil, hogy megakadalyozzuk irredlis szamu
projekt egy programba valé Osszekapcsolédasat.  Ebben az esetben az n-t
véletlenszertlien allitottuk be 2 és 5 kozott egyenletes eloszlast kovetve, ami azt jelen-
ti, hogy csak 2-5 véletlenszerti részmatrix megengedett az atlén keresztiil. Az 5-6t
azért valasztottuk n maximalis értéknek, mert a projektek atlagos futamidejét és
a keretprogram finanszirozasi idoszakat figyelembe véve azt allapitottuk meg, hogy
maximum 5 projekt kovetheti egyméast a hetedik keretprogram iddkeretén beliil.
Az iterdcidk soran egyre noveltilk a program tagsagi értékeket, melynek az lett az
eredménye, hogy egyre tobb projekt kapcsolédott 6ssze programként a keretprogra-
mon beliil, ahogy az a 31. abran is lathato az értékek nagysaganak novekedésébol
és a fliggdségi viszonyba keriilt projektek szamabdl. A véletlenszamok generalasa
utan ezeket az értékeket diszkretizaltuk, ahogy az a 31. dbra masodik oszlopaban
1év6 matrixokon lathaté. Erre azért volt sziikség, mert a szimulaciéban azt tudtuk
figyelembe venni, hogy egy projektpar kozott van (1-es érték a matrixban), vagy
nincs (0-ds érték a matrixban) rdkovetkezés. A diszkretizalasndl a kiiszobértéket
0,5-re allitottuk be. A métrixokkal kapcsolatban fontos még kiemelni, hogy csak az
almatrixok fels6 haromszogét vettiik figyelembe, mivel a fliggoségek esetén szimmet-
rikus matrixok nem értelmezhetdk.

Minden iteraciéban a projekt portfélié idétartamat a kezdo és befejezé datumok,
a projektek idétartama és a generalt matrix felhasznalasaval szamitottuk ki a 5.3.1.
alfejezetben is bemutatott, atfutdsi id¢ kiszamitasara felhasznalhaté képletek fel-
hasznaldsaval. Az &tlagos projekt portfolio atfutasi idot 10 iteracié eredményei

alapjan hataroztuk meg.
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Az 1. iteraciéo eredményeként kapott matrix

A B C D E F G H 1 A B C D E F G H 1
A 0,53 A 1
B 0,42 | 0,45 B o o
C 0,47 C 0
D 0,59 D 1
E E
F 0,55 F 1
G 0,48 G 0
H H
1 0,51 | 1
J J

i-edik iteracié eredményeként kapott matrix

A B C D E F G H 1 ] A B C D E F G H 1
A 0,68 A 1
B B
C 0,58 | 0,61 C 1 1
D 0,65 D 1
E 0,47 E 0
F 0,55 F 1
G 0,49 G 0
H 0,54 | 0,60 H 1 1
| 0,72 | 1
J J

n-edik iteracié eredményeként kapott matrix

A B C D E F G H 1 A B C D E F G H 1
A 0,79 0,65 | 0,48 A 1
B 0,68 | 0,71 B
C 0,80 C 1 1
D D 1
E 0,81 0,65 | 0,59 E
F 0,90 0,75 F 1
G 0,62 G 0
H 0,48 H 1 1
1 0,91 | 1
J J

31. abra. Programok fiiggdségei valoszintiségeire futtatott szimulacidk illusztralasa

(Sajat szerkesztés)
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6.3.3. A keretprogramban 1évé programok és multi-projekt kornyezet-
ben futé projektek megvaltoztatasanak hatasa a koltségekre és a

publikaciés teljesitményre

Az elsé két szimulaciéval programok esetén a publikacios teljesitmény (melyet a
publikdciék szdma mutat) és a program tagsagi érték Osszefiiggését, multi-projekt
kornyezetben futoé projektek esetén pedig a projekt portfolié napi koltsége és a multi-

projekt tagsagi érték kozti Osszefiiggést vizsgaltuk.
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szama kozti kapcsolat valtozasanak hatdsa a publikaciok szaméra

32. abra. A publikacidk és koltségek alakulasa az atlagos multi-projekt és program
tagsagi értékek megvaltoztatdsanak hatdsara (Kosztydn és tsai., 2022a)

A 32.a. abra a projekt egy napra juté koltségét mutatja a szamitott multi-
projekt tagsagi értékekkel Osszefiiggésben. Az dbran a fekete pottyok egy-egy keret-

programban futé projektet jelolnek. A napi koltségértékeket minden projekthez az
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adatbazisbdl nyertiik ki, és egy robusztus gorbeillesztési mddszert, a Least Absolute
Residuals (LAR) mddszert alkalmaztunk a kapcsolat raciondlis fiiggvényként vald
jellemzésére.

A 32.a. abra azt mutatja, hogy az egy napra juté koltség csokken, ha a multi-
projekt tagsagi érték né. Ez az eredmény megfelel a multi-projekt kornyezetben
futé projektek jellemzoinek, ugyanis a menedzser atszervezheti az erdéforrasok el-
osztasat és parhuzamosithatja a tevékenységeket a projekt koltségeinek csokkentése
érdekében. A multi-projekt tagsagi érték novelése pedig azt jelenti, hogy az érintett
projektek minél inkdbb multi-projekt kornyezeti jellemzokkel rendelkeznek. Az
elvégzett robusztus regresszids analizis eredménye egyrészt mérsékelt determinacios
egyiitthatt ad (R? = 0,46), masrészt a multi-projekt kornyezetben futé projektek
alacsony aranya esetén nagyobb a variancia. Ez azt jelenti, hogy a napi koltségek ala-
kulasaban tovabbi szempontok is szerepet jatszanak; mindazonaltal megallapithato,
hogy a multi-projekt tagsagi érték jelentos strukturalis valtozo a projektkoltség ala-
kulasa szempontjabdl.

A 32.b. abra a teljes projekt portfliéra vonatkozo Osszesitett eredményeket
mutatja a multi-projekt kornyezetben futé projektek vonatkozasdban. A 32.b.
abran lathato, hogy hogyan valtozik a projekt portfélié6 egy napra jutéd relativ
koltsége, ha az atlagos multi-projekt tagsagi érték valtozik. Az atlagos multi-projekt
tagsagi érték itt azt jelenti, hogy vettiik az osszes projekthez tartozé multi-projekt
tagsagi érték atlagat. Az abran az l-es érték jelzi azt az elméleti allapotot, hogy
mi torténne, ha valamennyi keretprogram projektet multi-projekt struktdraban,
parhuzamosan hajtanank végre. FEz az allapot nem valésaghti, de tiikrozi a
multi-projekt strukturaban valé megvaldsitas altal elérhetd koltségesokkentési le-
het6séget, igy ugyanis a projekt portfélio koltsége a tényleges allapot kevesebb,
mint 6todére lenne csokkenthetd (0,2 alatti metszéspont a projekt portfolio relativ
napi koltségénél). A 32.b. dbra a 32.a. fliggvényhez igazodik. Ha az dtlagos multi-
projekt tagsagi érték novekszik, azaz tobb projektet valésitanak meg multi-projekt
kornyezetben, akkor a napi koltségek csokkenthetok.

A 32.c. dbra és a 32.d. dbra a programokhoz kapcsolédo eredményeket abrazolja.
Ahogy mar korabban is kiemeltem, itt a tagsagi érték vonatkozasdban a publikacidk

szamanak alakuldsat vizsgaltuk. A 32.c. dbra azt mutatja, hogy ha noveljiik a prog-
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ram tagsagi értéket, a projekt outputja (azaz a publikdciék szdma) is novekedni
fog. Ez azzal magyarazhatd, hogy egy program kovetd projektjei épitenek a me-
geloz6 projektek eredményeire. A novekedés liteme azonban csokken, ezt mutatja
a 32.d. abra, amely a 32.b. abrdhoz hasonléan projekt portfélié szinten mutatja
az Osszefiiggéseket. A gorbe ellaposodasanak az egyik oka az, hogy a befejezett
projektek szama csokken, mivel a hetedik keretprogram ideje korlatozott, és a pro-
jektek kozotti atfedések alacsonyak egy programban. FEzenkiviil egy programban
korlatozott a projektek szdma (14sd a 18 abrat), melyet mi is szamitdsba vettiink a
szimuldciokban, igy egy hosszu program késébbi projektjei mar nem fejezheték be és
tobb publikacié sem jelenhet meg a tamogatasi idészakban. Végiil fontos kiemelni,
hogy a fliggé projektek nagyobb idékockazattal jarnak (erre a kvetkezo alfejezetben
fogok kitérni), mivel ha egy program megel6z6 projektjénél késedelem van, akkor az
késlelteti a kovetd projekt elinditasat is. Ezért altaldnossdgban elmondhatd, hogy
nagyobb ardanyu programszam esetén nagyobb szérassal szamolhatunk (lasd 32.d.

abran a kék szaggatott vonalak terebélyesedését).

6.3.4. Keretprogramok id6beli kockazatelemzése

A masodik szimulacié abban kiilonbozik az els6t6l, hogy mig az elsé szimulaciéban
csak azt vizsgéaltuk, hogy a programoknal a publikaciok, multi-projekt struktiraban
pedig a koltségek hogy alakulnak a tagsagi értékek megvaltoztatasanak hatarara,
ebben a szimulacioban, - hogy disszertaciom kockazatelemzési célkitlizését meg tud-
jam valdsitani - mindkét szcenarioban szamitasba vettiik a projekt portfolié szint
atfutasi idok alakulasat is. Arra a kérdésre kerestiik a valaszt, hogy hogy alakul
az atfutasi id6 és a koltség valamint az id6 és a publikacids eredmények kapcsolata
a keretprogramban, ha véltozik a program - valamint a multi-projekt strukturat
jellemzo atlagos tagsagi értékek nagysaga. Ezzel azt szerettiik volna megvizsgalni,
hogy a programok valamint multi-projekt kornyezetben futd projektek aranyanak
novelése mennyiben noveli a keretprogram teljes atfutasi idejét.

A projekt portfolié idétartamanak alakulasat azért is sziikséges mindkét szi-
mulaciés szcendribban megvizsgalni, mivel multi-projekt kérnyezetben futé projek-
tek esetén az erdforras tulterhelés miatt alakulhat ki jelentos késedelem, progra-

moknal pedig a projektek egymasra épiilése miatt a megel6z6 projekt késése a kovetod
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projekt(ek)re is hatdssal van.

A multi-projekt struktirakban végzett szimuldcidk soran azért esett a valasztas
a koltségekre, mivel multi-projekt struktirat elsésorban a koltséghatékonysag mi-
att érdemes alkalmazni, az er6forrasok megosztasa a parhuzamosan futé projektek
kozott ugyanis koltséghatékonyabb megvaldsitast eredményez (Fu és Zhou, 2021;
Fricke és Shenbar, 2000). Ezek a projektek viszont, mivel részben vagy egészben
parhuzamosan futnak, nem épitenek egymas eredményeire, igy a megel6z0 projek-
tekbol szarmazé eredményeket nem tudjék felhasznalni. Ennek kovetkeztében nem
vezetnek jobb publikaciés teljesitményhez.

Programok esetén pedig azért a publikdciékat vizsgaltam, mivel program
strukturaban els6sorban azért érdemes végrehajtani a projekteket, mivel ezek a pro-
jektek épitenek egymas eredményeire, ezért altalaban jobb eredmények sziiletnek
a koveto projektek végrehajtasat kovetGen, mint egyedileg, egymastol fliggetleniil
végrehajtott projektek esetén (Ferns, 1991). Koltségek tekintetében programként
val6 végrehajtassal nem tudunk megtakaritast elérni, mivel ezeket a projekteket
jellemzben sorosan hajtjak végre.

A fenti szakirodalmi allitasokat szamitdsokkal is igazoltuk. A keretprogramokra
végzett futtatasok soran azt tapasztaltuk, hogy sem a multi-projekt tagsagi érték és
a publikacidk szama, sem pedig a program tagsagi érték és a napi projekt koltség
kozott nem volt megfigyelhet6 szignifikans Osszefiiggés.

Az elvégzett szimulaciokban minden pontot tobbszor generaltunk, a 33. és a 34.
abran a korok a véarhato értéket, mig a hibasavok a generalt adatpontok szérasat
tikrozik adott iteracional.

A piros szinnel jelzett (1,1) koordindta a 33 dbran mutatja a programok
aranyanak, 34. abran pedig a multi-projekt kornyezetben futé projektek ardnyanak
aktudlis allapotat a projekt portfélioban. Az atlagos program tagsagi érték novelése
joval jelentésebben noveli a projektek teljesitményét (azaz a publikdciok relativ
szamat), mint a projekt portfolié idétartamat (relativ TPT-t) (lasd a 33. dbrat).

A 33. abrardl leolvashato tovabba, hogy a projekt portfélié szint atfutasi ido
nem olyan érzékeny a program tagsagi érték valtozasara, mint a publikicidk szama,
mert egy szélsOséges esetben, ha 0,9-re emelem az atlagos program tagsagi értéket,

akkor a teljes atfutasi id6 mindossze 16 szazalékot novekedne, de ilyen magas prog-
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ram tagsagi érték mellett kétszer annyi publikaci6 sziiletne.

Az adatpontok szorasa a projekt portfélio atfutasi idejét tekintve a program
tagsagi értékének novekedésével folyamatosan csokken (fiiggéleges hibasdvok), mig
a szimuldlt adatpontok szérasa szinte fiiggetlen a publikdcidk szamatdl (vizszintes
hibasdvok).

A 34 éabra lényegében egy id6-koltség atvaltasi gorbét abréazol. A multi-projekt
kornyezetben futé projektek atlagos tagsagi értékének novelése csokkenti a na-
pi koltséget és noveli a projekt portfolié atfutasi idejét. A hosszabb futamido
miatti tobblet napok szamat megszorozva a napi koltséggel megkapjuk a tobb-
letkoltségeket, de ez a tobbletkoltség kevesebb, mint az a koltségesokkentésbdl fa-
kadé Osszeg, amit a projekt portfélio napi koltségének csokkentésével sikertilt elérni.

A szimuldcié sordn a szérds napi koltség esetén allandd (vizszintes hibasavok),
mig a projekt portfolié szinti atfutasi id6 véltozdsanak szimuldlasakor gyorsan
nullara csékken (fliggbleges hibasavok).

A hetedik keretprogram projektjeinek kockazatelemzésére futtatott szimuldciok
ramutatnak arra, hogy szamos elony szarmazhat a keretprogramok, vagy akar més
K+F+I projektek projekt portfolioként vald elemzésébol és kezelésébol.  Ezeket
az elonyoket részletesen, valamint a projektek egy részének a jelenlegitol eltéro
strukturaban valé megvaldsitdsanak hatasat szamszertien a 7. fejezetben fogom

kifejteni.
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7. Eredmények Osszegzése

A 35. dbra szemlélteti, hogy a disszertaciomban megfogalmazott kutatasi kérdések
kozott milyen Osszefiiggések vannak, és ezekre a kutatasi célkitiizésekre milyen jel-
legii eredményeket kaptam.

A disszertaciém modszertani fejlesztésének kiindulépontjaként kidolgozott
matrix-alapi moddszerrel szemléletesen modellezhetéek a kiillonbozé projektme-
nedzsment megkozelitésekkel kezelt projekt portfolidk, az MPR algoritmus pe-
dig igazoltan megtaldlja a dontéshozdi igényeknek megfeleld, optimalis meg-
oldast. A moédszer alkalmazasa ravilagitott arra, hogy rugalmas projektmenedzs-
ment megkozelitési projekt portfolioknal jelentésen tobb korldtokon belill meg-
valésithatd megoldast talal. Az algoritmus modellezésére szoftverfejlesztési pro-
jektet valasztottunk. A tervezhetOség javitdsat a rugalmassag szambavételével si-
keriilt elérni, az itemezhetség javitasat pedig az atfutasi idék csokkentése altal. Az
atfutasi id6 csokkentésének képessége a vizsgalt szoftverfejlesztési projektek esetén
azonban Osszefligg a rugalmassag kihasznalasanak lehetGségével, ugyanis az ilyen
projektkornyezetben jellemzoen eleve magas a parhuzamosan futd tevékenységek
aranya, igy itt bar a megvalésithato projektek idoigénye csokkentheto, ugyanakkor
tovabbi parhuzamositdsra mar kevésbé nyilik lehetoség. Emiatt a parhuzamositasi
lehetoséget a modszer kevésbé tudta kihaszndlni, ezért a rugalmassaghbol adodéd
atstrukturalasi lehetoségekkel élt a modszer. Természetesen egy olyan projektterv-
ben, amelyben jellemzoen kisebb a parhuzamosan futé tevékenységek, projektek
ardanya (példdaul egy kutatds-fejlesztési projekt esetében), a mddszernek nagyobb
mozgastere van a tevékenységek parhuzamositasara, igy az idéigény poétlolagos
koltségek és/vagy tartalom sziikitése nélkiil is csokkenthetd lenne. Ezeket a le-
hetoségeket, opcidkat az MPR algoritmus hatékonyan ki tudja hasznalni, és megadja
a célfiiggvényeknek megfeleld, optimalis megoldast.

Disszertaciom elsé kutatasi kérdésének keretében azzal foglalkoztam, hogy a ke-
retprogram projektekrol rendelkezésre allo adatokbdl hogyan modellezheto egy ke-
retprogram projekt végrehajtasi strukturaja. Erre a lépésre a masodik és a harmadik
kutatasi kérdésem megvalaszolasa érdekében volt sziikség.

Az els6 kutatasi kérdés kidolgozasa soran tehat a (Kosztyan és tsai., 2022a)

tanulmanyunkban is megjelent projekt kategorizalast mutattam be a CORDIS-r6l
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Rugalmas, tobbszintd projektek tervezésének Szimulaciokkal és vallalati
és ltemezésének tdmogatdsa mdtrixos esettanulmannyal igazolt
projekttervezési technikdval - MPR alkalmazhatdsag

K.1. - F.1. Keretprogramok végrehajtasi
struktarajanak feltarasa

P Mddszer
i 2 x
i Rugalmas, tBbbszintil projektek tervezésére ! hasznalatanok
1 P c s . o ! eldfeitétele
] &s (itemezésére hasznalt matrixos !
1
! projekttervezési technika kiterjesztése a i
i keretprogramokra - FPM i
K.2. - F.2. Keretprogram projektek K.3. - F.3. Hetedik keretprogram iddbeli
tervezésének és Gtemezésének tamogatasa kockazatelemzése
Elméleti sikon, formalisan leirt Szimulaciokkal igazolt
felhasznalasi lehetdség alkalmazhatdsag

35. abra. Disszertécié eredményeinek Gsszefiiggései (Sajat szerkesztés)

kinyert, hetedik keretprogram adatait tartalmazoé adatbazis felhasznalasaval. A pro-
jektek Osszekapcsolddésait projekt portfolié projekt végrehajtasi struktira szerint
vizsgaltuk. Az egyes projektek tagsagi értékét a portfolidelemek besorolasanak
sajatos jellemz6i alapjan becsiiltiik meg. Azt az eredményt kaptuk, hogy a ke-
retprogramban 1évé projektek a 5.2.1. alfejezetben definidlt tavolsagok szerint
osztalyozhatok az idébeni atfedés idotartama, a projektek elsobbsége, tulajdonlasa,
volumene és tartalma (lefrdsa) szempontjabdl. Az egyes projektek tagsdgi értékei
- azaz hogy egy keretprogram projekt mennyiben bir program vagy multi-projekt
kornyezeti jellemzokkel - pedig megbecsiilhetok a 5.2.2. alfejezetben bemutatott
tavolsagmatrixok segitségével.

Ezek az eredmények empirikus bizonyitékot nytjtanak a hetedik keretprogram
projektek projekt portféli6 végrehajtasi struktira szerint elvégezheto6 osztalyozasara.
Az eredmények azt mutatjdk, hogy a projektek tobb mint fele (13 555 db) egyedi
projekt a hetedik keretprogram projekt portfolié struktiurajaban. Erdemes és fontos
kiemelni, hogy a hetedik keretprogram végrehajtasi struktirajaban nagyon alacsony
a programok ardnya, beleértve egyrészt a 106 programot és azt a 742 tovabbi pro-
jektet is, amelyek mind program alprojektjének, mind multi-projekt kornyezetben

futé projektnek tekintheték (lasd 16. abran). Ezek a megallapitasok ravilagitanak
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az Eurdpai Unid hetedik keretprogramjabol alkotott projekt portfélié valds szerke-
zetére és a kiilonbozo projektek azon beliili megoszlasara.

Osszességében megéllapithatd, és a szamitdsok sordn egy, a hetedik keretprogram
projektekbdl kiemelt valés mintan is igazoltam, hogy a bemutatott modszerrel egy
természetesen, manualis beavatkozas nélkiil kialakult projekt portfélié végrehajtasi
szerkezete - a sziikséges adatok elérhetGsége esetén - szakirodalmi alapokra fektetve
nagyon pontosan feltérképezheto.

Disszertaciom masodik kutatasi kérdésénél a keretprogramokat olyan projekt
portfélidknak tekintettem, amelyek projektjei bar kiilonbozo projekt végrehajtasi
struktirakba kapcsolédnak Ossze, azok mogott nem &ll projekt portfélio menedzs-
ment tevékenység, azokat sosem tervezték és kezelték projekt portfolidként.

A keretprogramokhoz kapcsolédd, altalam kiterjesztett FPM algoritmusnak

kétféle felhasznalhatosagi lehetoségét mutattam be.

o Kitértem arra, hogy a sziikséges adatok rendelkezésre alldsa esetén a mo-
dellt méar a keretprogram projektjeinek kivéalasztasi szakaszédban is lehetne
hasznalni. Ezzel nemcsak a keretprogramok projektjeinek kockazatelemzése,

hanem tervezésének és iitemezésének tamogatasa is megvaldsithatéd lenne.

e Bemutattam a modell keretprogram projektek kockazatelemzésében vald
felhasznalhatésagat projekt portfélio szinten. A hetedik keretprogram
kockazatelemzésére szimulacidokat végeztiink, melyek disszertaciém harmadik

kutatasi kérdését hivatottak megvalaszolni.

Az FPM algoritmus kidolgozasara végzett kutatomunka soran feltartam a min-
dennapi projekt portfélio kornyezetben futé projektek és a keretprogramok projekt-
jeinek kiilonbozdségeit, bemutattam, hogy mik a kiillonbségek és mik a hasonlésagok
egy hagyomanyos projekt portfolié és egy keretprogram maéatrixos megjelenitésében,
mit tekintiink vizsgalati egységnek, és hogy értelmezhetéek keretprogramok esetén
a projektek, projekt portfolioknal pedig a tevékenységek kozott 1évé kapcesolatok.
Kitértem tovabbd arra, hogy milyen moédon jelenithet6ek meg a kiilonb6z6, definialt
végrehajtasi strukturak matrixokban, hogy szamithaté ki a benniik foglalt projektek
teljes atfutasi ideje, azok varhato értéke és kockazata.

A harmadik kutatasi kérdésem megvalaszolasa érdekében szimuldciokat

végeztlink, amelyek sordn a koltségek (a késések kockdzata és a projektek relativ
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36. abra. A program tagsagi érték novelésének hatdsa a publikiciok szaméra és a
projekt portfolié atfutdsi idejére (Sajat szerkesztés)

koltségei) és a publikacidk érzékenységét vizsgdltuk a multi-projekt kérnyezetben
futé projektek és programok megoszlasaban bekovetkezett valtozasokra egy adott,
hetedik keretprogram projektjeibdl alkotott projekt portfélion belil.

Els6ként arra szeretnék kitérni, hogy a keretprogram projektekbol allé projekt
portféliéra hogy hatott a programok, majd a multi-projekt kérnyezetben futé pro-
jektek ardanyanak novelése.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a programok érzékenyebbek az outputok-
ra (azaz a publikdciék szamadra), mint a projekt portfélick idStartaméra. Fz
szamszerlen példaul azt jelenti, hogy ha a varhaté atlagos program tagsagi értéket
kozel nullarol 0,5-re noveljiik, akkor a publikaciok szama koriilbeliil 2-szeresére, mig
a teljes atfutasi id6 csak 1,15-szeresére n6 (lasd 36. abra).

Nevezetesen, a keretprogramok 7 éves korlatozasa és egy keretprogramon beliili
projektek atlagos 1,5 éves idotartama miatt csak 3-5 projekt indithaté egy progra-
mon beliil; ezért a késések hatasa joval kisebb, mint a publikacidk szamanak néve-
kedése. Ez az eredmény fontos szakpolitikai vonzatra utal, mivel a programok egye-
di projektek rovédsdra torténé tamogatdsa a publikdcidk szamanak (teljesitmény)
jelentGs novekedését eredményezi, mig ezaltal az atfutasi idé keretprogram szinten
csak kis mértékben novekszik.

A multi-projekt kornyezetben futd projektek vonatkozasaban megéllapithato,
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37. dbra. A multi-projekt tagsagi érték novelésének hatdsa a projektek napi
koltségére és a projekt portfolié dtfutasi idejére (Sajat szerkesztés)

hogy egy multi-projekt struktirdban 1év6 projektek érzékenyebbek a relativ na-
pi koltségre, mint az atfutasi idére, kortilbelil 0,3-as varhaté atlagos multi-projekt
tagsagi értékig. A 0,3-as érték felett pedig a multi-projekt struktiraban 1év6 projek-
tek érzékenyebbek az atfutasi idére, mint a relativ napi koltségre. Mindez azt jelenti,
hogy a keretprogram projektek multi-projekt struktiraban valé megvaldsitasanak
osztonzése 0,3-as atlagos multi-projekt tagsagi értékig kisebb mértékben noveli a
keretprogram teljes atfutasi idejét, mint amekkora koltségesokkentést eredményez,
0,3-as atlagos multi-projekt tagsagi érték felett azonban magasabb a keretprogram
atfutéasi idejében tapasztalt novekedés, mint a koltségesokkentés lehetosége. Ki-
emelve egy példat, ha a varhatd atlagos multi-projekt tagsagi értéket kozel nullarél
0,2-re noveljik, a relativ napi koltség koriilbelil 40 %-kal csokken, mig a projekt
portfélio teljes atfutasi ideje kevesebb, mint 5 %-kal né (ldsd 37. dbra). Azt, hogy
0,3-as multi-projekt tagsagi érték felett nagyobb az idétartam névekménye, mint
a koltségesokkentés lehetdsége a gorbe 0,3-as érték feletti meredek emelkedése is
mutatja.

Mindez azt jelenti, hogy a multi-projekt strukturaban valé végrehajtast csak
addig érdemes 0sztonozni, amig az abbdl szarmazd elényok jelentos atfutasi ido
novekedés nélkiil kiaknazhatok.

A hetedik keretprogram projekt végrehajtasi strukturajarél megallapitottam,
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hogy abban rendkiviil magas az egyedi projektek ardnya. A feltart végrehajtasi
strukturaban a multi-projekt - illetve program struktiraban futé projektek az Gsszes
projekt koriilbeliil 10 %-at tették ki. Az eredményeim azonban ravildgitanak arra,
hogy a hetedik keretprogramban a relativ koltség csokkenthetd, a teljesitmény (pub-
likdcidk szdma) pedig novelhetd szinte valtozatlan atfutdsi id6 mellett a végrehajtéasi
struktira megvaltoztatasaval, vagyis a projektek nagy aranyban egyedi projektként
vald6 megvaldsitasa helyett a program - és multi-projekt struktirak ardnyanak
mérsékelt novelésével (gyakorlati szinten a szimuldciékban ezt az atlagos tagsigi
értékek véltoztatdsaval értiik el). Ezek az eredmények 0j perspektivat nyidjtanak a
hetedik keretprogram projektjeinek megvaldsitasi modjara, melyeket a jovobeni ke-
retprogramok tervezésénél és megvaldsitasanal a politikai dontéshozdknak is érdemes

figyelembe vennitiik.
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8. (")sszefoglalés

Disszertaciomban elméleti és gyakorlati vizsgalatainak kozéppontjaba a projekt
portfolidkat, és az ilyen mddon strukturalt hetedik keretprogramot helyeztem.
A keretprogramok tervezésére, titemezésére és kockazatelemzésének tamogatasara
matrixos projekttervezési technikat alkalmaztam. A keretprogramokra kiterjesz-
tett matrixos projekttervezési modszer alapjaul bemutattam a vallalati kornye-
zetben hasznalhaté MPR algoritmust, amelynek validaldsara készitettem egy
vallalati esetpéldat, emellett a hatékony alkalmazhatdsag igazolasara szimuldcidkat
végeztiink. A kidolgozott FPM algoritmust a gyakorlatban - a hetedik keretprogram
projekt portfélicként vald strukturdldsanak elvégzése utan - kockazatelemzésénél
hasznaltam fel. Ennek sordn szimuldcidkat végeztiink, amelyek eredményeként
feltartam azokat az elényoket, amelyek a keretprogram projektek projekt portfolié
végrehajtasi struktirajanak feltarasabol és szambavételébdl szarmaznak, gy mint
az atstrukturalasbol fakado publikacié novelési - és koltségesokkentési lehetdség,
figyelembe véve a keretprogram idétartaménak alakulasat. Elméleti sikon pedig
bemutattam az algoritmus felhasznalhatosagat a keretprogramok tervezésének és

itemezésének tamogatasara.

8.1. Tézisek

A kovetkezékben megadom disszertaciém téziseit, a 15. tablazatban pedig Osszeg-
zem a disszertaciom célkitlizései alapjan megfogalmazott kutatasi kérdéseket, a
szakirodalmak alapjan tett feltételezéseket, és a gyakorlati szamitasok valamint szi-
mulaciok eredményeként megfogalmazott téziseket.

T.1. A multi-projekt és program tagsagi értékek szakirodalmi jellemzokon ala-
pulé meghatarozasaval azonosithatéak a projekt portfolicként modellezett keret-
programok projekt végrehajtasi strukturdjaban 1év6 egyedi projekt-, multi-projekt-,
és program strukturak.

T.2. Az Multilevel Project Ranking (MPR) algoritmus kiterjesztésével kidol-
gozott Framework Precedence Matrix (FPM) algoritmussal megvaldsithaté a pro-
jekt portfolioként strukturdlt keretprogramok tervezése, iitemezése és a modell fel-

hasznalhaté a kockazatelemzés tamogatasara.
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T.3. A komplex projekt végrehajtasi strukturak aranyanak novelése a hetedik
keretprogramban kisebb mértékben noveli a projekt portfélio szinti atfutasi idot,
mint az atstrukturdlas révén elérhetd koltségesokkenés és publikaciés teljesitmény
novekedés.

T.3.a. A program strukturak aranyanak novelése a hetedik keretprogram pro-
jekt végrehajtasi struktirajaban kisebb atfutasi idé noévekménnyel jar, mint amek-
kora publikacids teljesitmény novekedés érheté el altala.

T.3.b. A multi-projekt strukturak aranyanak névelése a hetedik keretprog-
ram projekt végrehajtasi strukturdjaban 0,3-as atlagos multi-projekt tagsagi értékig
kisebb mértékben noveli a projekt portfélié szinti atfutasi idét, mint amekkora
koltségesokkentés érhetd el dltala. 0,3-as atlagos multi-projekt tagsdgi érték felett
azonban magasabb atfutasi id6 novekménnyel kell szamolni, mint az altala elérhet6
koltségesokkentés lehetOsége. Az atlagos multi-projekt tagsagi érték nagysaga a

projekt portfélioban 1évé multi-projekt struktirak aranyahoz igazodik.
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15. téblazat.

Kutatési kérdések, feltételezések és tézisek Osszegzése (Sajat szer-

kesztés)
Kutatasi kérdések Feltételezések Tézisek
A jekt portféliét alkotd . . .
PIOJELL POILIOTOL ais0to 1 o multi-projekt és program
, .. projektek és programok . s . .
Lehetséges-e az Eurdpai . . tagsagi értékek szakirodalmi
. szakirodalmi jellemz6i, . - , .
Uniés keretprogramok . jellemzokon alapulé meghaté-
e , valamint a keretprogra- o , )
projektjeir6l rendelkezésre e rozasaval azonosithatoak a
P . mok projektjeirdl rendel- . PR
1. | 4ll6 adatok alapjan , ey projekt portféliként model-
. kezésre allé adatok alap- .
a keretprogramok projekt . . . lezett keretprogramok projekt
, e e, jan lehetséges az egyedi . o PP,
végrehajtasi struktirdjanak | -, . 3 végrehajtasi struktirdjaban
) és komplex projekt vég- L . . .
modellezése? o PP 1év6 egyedi projekt-, multi-
rehajtasi strultirak kia- rojekt- és program struktirak
lakitdsa és modellezése. pro) > Prog ‘ ’
A vallalati projekt port- Az MPR algoritmus kiter-
Matrixos projekttervezési félidkra is alkalmazhato jesztésével kidolgozott FPM
technikaval elvégezhetd-e matrix-alapi projektterve- | algoritmussal megvalésithatd
9 az Eurépai Unios keret- zési technikaval elvégez- a projekt portfolidként struk-

* | programok tervezése, hetd a keretprogramok taralt keretprogramok tervezése,
iitemezése és kockazat- tervezése, litemezése és iitemezése és a modell fel-
elemzése? felhaszndlhaté a kockazat- hasznalhaté a kockazatelemzés

elemzésben. tdmogatasara.
A hetedik keretprogramon
beliili komplex projekt A komplex projekt végrehajtasi
végrehajtasi struktirdk struktirdk ardnyanak novelése
Osztonzése fokozza a a hetedik keretprogramban
keretprogram kockazati kisebb mértékben noveli a
3. forrasainak, azaz a projekt | projekt portfélié szintl atfutasi
interakcidk megjelenésének | id6t, mint az atstrukturdlas
mértékét, ennek kovetkez- révén elérhetd koltségesokkenés
ményeképpen megvaltoz- és publikacios teljesitmény
tatja a projekt portfolié novekedés.
peremfeltételeit.
Loz p A trukturdk ardanya-
A program struktirdk ara- DIOTam Sruituras aratys
! . 1, . nak novelése a hetedik keret-
nyéanak novelése a projektek . . o
Kozt eredményfiiggbsée program projekt végrehajtasi
3.a . - - struktardjaban kisebb atfutdsi
miatt noveli a projekt port- | ., . , . .
s g e id6 novekménnyel jar, mint
f6lié szintl atfutasi id6t és S
a7 elérhotd eredménveket amekkora publikacids teljesitmény
YEREL | nvekedés érhetd el dltala.
A multi-projekt strukturdk ara-
nyanak novelése a hetedik
keretprogram projekt végre-
hajtéasi struktiurajaban 0.3-as
atlagos multi-projekt tagsagi
értékig kisebb mértékben no-
A multi-projekt struk- veli a projekt portfélio szinti
Milyen kockazati kovet- tirdk ardanyanak novelése atfutasi idét, mint amekkora
kezményekkel jar a az er6forrds megosztas koltségesokkentés érhetd el
3.b. | hetedik keretprogramon miatt noveli a projekt altala. 0.3-as atlagos multi-
beliili komplex projekt portfélié szintl atfutési projekt tagsdgi érték felett
végrehajtasi struktirak id6t és csokkenti a azonban magasabb atfutasi
aranyanak novelése az koltségeket. id6 novekménnyel kell sza-
egyedi projektekhez molni, mint az altala elérhetd
képest? koltségesokkentés lehetsége.
Az atlagos multi-projekt tagsagi
érték nagysiga a projekt port-
félioban 1évé multi-projekt
struktirdk ardnyahoz igazodik.
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8.2. A kutatas eredményeinek hasznosithatésaga és annak

korlatai

A kutatomunkam soran elért eredmények hasznosithatésagat és annak korlatait
egyiittesen fogom bemutatni, mivel szamos Osszefiiggés talalhato koztiik, és ki sze-
retném emelni a kidolgozott mddszer felhaszndlhatésagat némely felmerild korlat
feloldasaban is.

Disszertaciom elsodleges célkitlizése egy keretprogramok tervezését, titemezését
és kockazatelemzését tamogaté matrix-alapt projekttervezési médszer kidolgozasa
volt. Azt feltételeztem, hogy a vallalati projekt portfélio menedzsment szemlélete,
modszerei az EU-s keretprogramokra is érvényesithetoek, vagyis egy olyan kornye-
zetre, amit nem terveztek és litemeztek projekt portfélioként. Ebbol kiindulva egy
vallalati kornyezetben hatékonyan alkalmazhaté mdédszert fejlesztettem tovabb oly
modon, hogy a keretprogramok sajatossagait figyelembe véve is alkalmazhato legyen.
A médszertani kidolgozas kiindulopontjaként tehat bemutattam egy olyan projekt-
tervezési, itemezési modszertant, amely hatékonyan alkalmazhatoé a rugalmas és ha-
gyoményos projektmenedzsment megkozelitési projekt portfolidk tervezésére, iite-
mezésére és modellezésére. A bemutatott MPR algoritmus emellett lehetéséget ad
a projektek kozotti kozos erdforrasok elosztasanak modellezésére és kezelésére, vala-
mint figyelembe veszi a projektek kozott jelenlévé determinisztikus/sztochasztikus
kapcsolatokat is. Az eredmények igazoltédk, hogy az MPR algoritmus képes projekt
portfolidk és multi-projekt kornyezetben futé projektek esetén az optimélis megoldés
megadéaséara, rugalmas projektmenedzsment kornyezetben pedig tobb megengedett
megoldas megtaldlasara, és a korlatokon beliil megvaldsithatd projekt szaméanak
novelésére. A modszer hatékonysdgat emellett egy tobb éven &t tarté véllalati
esetpélda keretében a gyakorlatban is igazoltuk. Mindez azt bizonyitja, hogy az
MPR algoritmus - keretprogramokkal kapcsolatos vizsgdlatoktol fiiggetleniil - egy
hatékonyan alkalmazhaté modszer vallalati projekt portfélidk tervezésére és iite-
mezésére.

Mivel a modell keretprogramokra valé kiterjesztésének egy fontos elofeltétele
volt a keretprogram projektekbol alkotott projekt portfélié projekt végrehajtési
struktira feltarasa, a modell formalis leirasanak és alkalmazési lehetoségeinek bemu-

tatasa elott a projekt portfolié elemeinek szakirodalmi jellemz6i alapjan definialtuk
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a lehetségesen el6forduld logikai struktirakat (egyedi projekt struktira, multi-
projekt struktura és program struktira), és besoroltuk ezekbe a palyazatban nyer-
tes projekteket. A hetedik keretprogram projekt portfolié szerinti strukturaldasaval
ravilagitottam, hogy egy emberi beavatkozas nélkil kialakult, igynevezett ”struk-
turalatlan” projekt portfolié szerkezete nagyon pontosan feltérképezhetd kevés,
gyakran nyilvanosan elérheté adattal. Bar disszertaciomban az alkalmazott és ki-
terjesztett modszereket, valamint a futtatott szimulaciokat a hetedik keretprogram
adatain keresztiill mutattam be, a kidolgozott projekt strukturalasi mdédszer nem
korlatozodik a bemutatott keretprogramra. Csupan annyi elvarasnak kell a projek-
tek esetén teljesiilnie, hogy valamennyi projektnek legaldabb az aldbbi 5 tulajdonsagét

ismerjiik:

e koltségvetés,

id6tartam (beleértve a projektek kezdési és befejezési idépontjat),

projekt eredménye (jelen esetben a publikdciok szdma),

projektet végrehajto szervezet,

projekt leirdsa (tartalma).

Ezaltal nemcsak a keretprogramok egyiittmiikodési halézata, hanem a projektek
szerkezete és kapcsolatai is feltarhatok.

A kutatomunkam soréan kifejlesztett FPM algoritmussal a véllalati projekt
portfélié kornyezetben az MPR algoritmus nyujtotta lehet6ségek keretprogramok-
ra is érvényesithetéek. Az algoritmus egy korlatja a dolgozatban, hogy annak
tervezésre és litemezésre vald felhasznalhatdsagat szimulacidkkal nem tudtam iga-
zolni, mivel nem alltak rendelkezésemre a projektek kivalasztdsdhoz a palyazatok
elbiralasakor alkalmazott dontéshozoi preferencidk, valamint nem volt elérhet6 va-
lamennyi palyazatra benytujtott projekt ido, koltség és eredmény adata.

A keretprogramok kockazatelemzésének projekt portfolié végrehajtasi struktiuran
valo elvégzésén keresztiil a multi-projekt - és program struktirak szerint futta-
tott szimulacidk 1j megvilagitasba helyezik a keretprogram szinti atfutasi ido, a
koltségek és a publikacids teljesitmény alakulasa, valamint a projektek megvaldsitasi

moédja kozti Osszefliggéseket. Ezek az eredmények olyan lehetéségekre hiviak fel a
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figyelmet, amelyeket érdemes figyelembe venni a jovébeni keretprogramok tervezése

és végrehajtdsa soran. Ilyen feltart lehetdségek a dolgozatban:

e A keretprogramok tudomdanyos eredménye (melyek koziil elemzéseimben a
publikdcidk szdmat vizsgdltam) nagy mértékben névelhetd - a koltségekre és
az id6tartamra gyakorolt csekély hatds mellett - a keretprogram végrehajtasi
szerkezetének atalakitasaval. Ennek azonban elofeltétele a projekt portfolio

megkozelités és eszkozrendszer gyakorlati bevezetése és alkalmazasa.

e Annak ellenére, hogy az EU-nak a keretprogramok projektjeinek fi-
nanszirozasaval az egyik f6 célja a szervezetek kozotti egytittmiikodés fo-
kozdsa (N° 1982/2006/EK hatarozat; European Parliament (2006)), a be-
mutatott eredmények szerint a hetedik keretprogram projekt portfélidja
tovabbra is tilnyomérészt kiilonalld, egyedi projektekbol all. A komplex pro-
jekt végrehajtasi struktirak osztonzésével az EU hatékonyabban meg tud-
na felelni a keretprogramok szervezeti egytittmiikodés fokozasara iranyuld
célkitiizésének. (A komplex projekt végrehajtasi strukturdk néhany 6sztonzési

lehet&ségét az alabbiakban ki fogok emelni.)

A bemutatott eredmények emellett ravilagitottak arra, hogy a szakirodalmi
megéllapitasok az egyedi projektek, multi-projekt kornyezetben futd projektek és
programok elosztasanak ido-, koltség- és eredményre gyakorolt hatasaival kapcso-
latban egy eredetileg strukturalatlan projekt portfélié esetén (mint a hetedik keret-
program) is érvényesek.

Ahogy a fentiekben is emlitettem, a jovébeni keretprogramokra érvényesithetd
elonyok egyik elofeltétele a projekt portfolié megkozelités és eszkozrendszer gya-
korlati bevezetése a keretprogramok tervezési folyamataba. Ennek azonban van egy
korlatja, amely tobb izben is megjelent dolgozatomban, miszerint a kozfinanszirozott
K+F+I programokat gyakran nem lehet elérelatéan megtervezni, strukturalni, mi-
vel azokat - akarcsak a keretprogramokat - alulrdl felfelé épitkezd halézatok hajtjak
végre, ezaltal nem jellemzo rajuk a projekt portfélié menedzsment feliilrol torténd
kivalasztasi logikaja. Eredményeim azonban ilyen szervezddés mellett is hasz-
nosithatoak, és itt mutatkozik meg igazan a kutatasi célkitiizésem haszna, vagyis

hogy miért is érdemes projekt portfélidként tervezni és iitemezni a keretprogramokat,
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valamint a projekt portfolidkat jellemzo6 strukturak figyelembe vételével elvégezni a
kockéazatelemzést. A kidolgozott mdodszerben rejlo lehetéségek alulrol felfelé torténo

szervezodés esetén a kovetkezok:

e Lefutott keretprogramok strukturalis jellemzoinek hasznositasa a jovobeni ke-

retprogramokra

— A mar lefutott keretprogramokrél megallapitott strukturalis jellemzok
jovobeni felhasznélasara azaltal van lehetéség, hogy a palyazatkiirdk
a keretprogramban 1évé projektek végrehajtasi strukturait befolyasolni

tudjak a palyazatok kiirdsi szakaszaban.

— Példaul, ha a szakmai tapasztalatot dijazzak — ahogy tortént ez a H2020-
as keretprogramnal is — akkor arra szamithatunk, hogy leginkabb olyan
szervezetek fognak palyazni, akiknek mar van korabbi keretprogramok
soran szerzett tapasztalata. Mindez azt vetiti elore, hogy a projektek
jelentGs része program strukturdkba fog szervezodni, mivel a kévet6 pro-

jektek épitenek a megel6z6 projektek eredményeire.

— Ugyanakkor, ha a kivalésagot helyezik el6térbe, és belépési korlatokat
fogalmaznak meg, akkor kevesebb intézmény tud a palyazatokban nyer-
tesként megjelenni, és nekik kell a rendelkezésre all6 sziikos eroforrasaikat
megosztani az egyidejileg futé projektek kozott. Ez a fajta kiiras
varhatéan a multi-projekt kornyezetben futoé projektek aranyanak nove-

kedéséhez vezet.

e Projekt portfolié menedzsment szerepének és feladatanak gyakorlati beve-
zetése a felmeriilé stratégia kialakitdsi tipusnél kiemeltekhez hasonléan (ldsd.

2.1. fejezetben, 1. tabldzatban bemutatott szerepek alapjan):

— A PPM szerepe nemcsak a tervezett stratégia végrehajtasaban rejlik, ha-
nem a felmeriilé elemek (keretprogramok esetén projektek) megfeleld ke-

zelésében és a stratégiaba vald beillesztésében is.

— Amennyiben tobb projekt igényli egyidejlileg ugyanazt az eroforrast
(példaul specidlis létesitmények, szakért6k) lehet6ség nyilik az eréforrasok

kontrolljara, eroforras-tilterhelés esetén pedig beavatkozasra kiilonféle
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menedzsment eszkozokkel a hatékonyabb eroforrds-elosztds meg-

valésitasara.

— A PPM mechanizmusok altal lehetoség van folyamatos koordinaciés - és
ellenOrzési tevékenységek végzésére. Ezaltal a keretprogramoknal a PPM-
mel olyan kihivdsokat lehetne kezelni, amelyek a dinamikus kiils6, és bels6
kornyezetbol adédnak, valamint jobban kezelhetoek lennének a projektek
céljainak elérésével és a kockazatok kezelésével kapcsolatos feladatok is.
Olyan kornyezeti kihivasokra tudnanak a projektekkel hatékonyabban
valaszolni, mint példdul a mar végrehajtott projektek eredményeinek
hatékonyabb felhasznalasa és az ebbdl szarmazd elényok érvényesitése,
vagy egy projekt csuszasabol fakadd kovetkezmények (kovetd projektek

késedelme, eréforraskorlat kontrollja) hatékonyabb kezelése.

A disszertaciomban elvégzett vizsgalatok és a fentiekben kiemelt elonyok elérési
lehetOsége alatamasztjak, hogy az EU keretprogramokért felelés dontéshozoinak
érdemes a keretprogramokat, mint projekt portféliot tekinteni, és alkalmazni rdjuk
a projekt portfélio kezelés legaldbb kezdetleges eszkozeit. Emellett a keretprog-
ramokra olyan iranyitdsi strukturat lenne érdemes kialakitaniuk, amely nemcsak
pontosabban hatarozza meg a célokat és a hatékoroket, hanem lényegesen na-
gyobb hangsilyt fektet a projekt struktirdk megszervezésére mar a projektek el-
indulédsa el6tt. Amennyiben ez utébbi megvalésulna, kiaknazhatéak lennének azok
az elonyok, amelyeket disszertaciom kockéazatelemzéssel foglalkozé szimuldcidival
tartam fel.

Kutatasi eredményeimnek hasznosithatosaganal figyelembe kell venni tovabba
azt a tényezot, hogy a keretprogramok kockazatelemzésére futatott szimuldciéknél
az eredményt egy proxy valtozdval, a publikaciok szamaval azonositottam. Arra,
hogy milyen véltozokat lehetne még az eredmények szamitasanal figyelembe venni,
és ezeket miért nem alkalmaztam dolgozatomban, disszertaciém 2.3.4. alfejezetében
tértem ki részletesen.

Alapvetéen gy vélem, hogy az eredmények, kiilonos tekintettel a projekt ka-
tegoriak eloszlasanak koltségre, idétartamra és eredményre gyakorolt hatasai minden
K+F+1 projekt portféliora érvényesek, beleértve az erésen strukturalt, menedzselt

projekt portfélidkat is. (Ezt igazolja, hogy a szimuldcié sordn kapott eredmények
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megfeleltek a harmadik feltételezésemben megadott varakozasoknak.) A konkrét
hatasokat azonban més kutatasi projekt portfélidkon is érdemes lenne tesztelni,
kiilonosen eltérd tervezési - és iranyitasi filozofidk esetén.

Az eredmények hasznosithatosagi korlatai kozott érdemes tovabba megemliteni,
hogy az elemzések soran kizardlag nyilvanosan elérheté adatokat hasznaltam és
hasznéltunk fel (CORDIS), igy harmadik félt6]l szérmaz6 adatok pontossdgéra és
a projektbeszamolok eredményeire tamaszkodtam. Elemzéseim soran csak egy ke-
retprogram, a hetedik keretprogram projekt végrehajtasi strukturajat vazoltam fel.
A projektgazdak belsé nézeteivel - kiilonosen a politikaval és a projekt portfélio
felépitésével - kapcsolatos alapveté megfontolasokrol a rendelkezésre allo adatok
hianyaban nem torténtek vizsgalatok.

Az eredményekkel kapcsolatban fontos kiemelni, hogy valamennyi Python kdéd
elérhetd, igy a projekt végrehajtasi struktiurak aranyai szabadon varialhatok, ezaltal
tesztelhetok a kivant vagy optimalt projekt portfolié struktira jellemzoi, pa-

raméterei, koltség-, idotartam- és eredmény adatai.

149



Hivatkozasok

Abbasi, Darya, Maryam Ashrafi és Seyed Hassan Ghodsypour (2020). ,A multi
objective-BSC model for new product development project portfolio selection”.
Ezxpert Systems with Applications 162, 113757. old.

Abbassi, Mohammad, Maryam Ashrafi és Ebrahim Sharifi Tashnizi (2014). ,Se-
lecting balanced portfolios of R&D projects with interdependencies: A Cross-
Entropy based methodology”. Technovation 34.1, 54-63. old. 1SSN: 01664972.
DOI: 10.1016/j.technovation.2013.09.001.

Adhau, Sunil, ML Mittal és Abhinav Mittal (2013). ,A multi-agent system for de-
centralized multi-project scheduling with resource transfers”. International jour-
nal of production economics 146.2, 646-661. old.

Adler, Niclas, Maria Elmquist és Flemming Norrgren (2009). ,, The challenge of ma-
naging boundary-spanning research activities: Experiences from the Swedish con-
text”. Research Policy 38.7, 1136-1149. old.

Ahmadi-Javid, Amir, Seyed Hamed Fateminia és Hans Georg Gemiinden (2020). ,A
Method for Risk Response Planning in Project Portfolio Management”. Project
Management Journal 51.1, 77-95. old. 1SSN: 8756-9728. DOI: 10.1177/8756972
819866577.

Alvarez, Sharon A és Lowell W Busenitz (2001). ,, The entrepreneurship of resource-
based theory”. Journal of management 27.6, 755-775. old.

Amoroso, Sara, Alex Coad és Nicola Grassano (2018). ,,European R&D networks:
a snapshot from the 7th EU Framework Programme”. Fconomics of Innovation
and New Technology 27.5-6, 404-419. old. 1ssN: 1043-8599. DOI1: 10.1080/1043
8599.2017.1374037.

Andersen, Erling S és Svein Arne Jessen (2003). ,,Project maturity in organisations”.
International journal of project management 21.6, 457-461. old.

Aratizo, José Alberto, Javier Pajares és Adolfo Lopez-Paredes (2010). ,,Simulating
the dynamic scheduling of project portfolios”. Simulation Modelling Practice and
Theory 18.10, 1428-1441. old.

Archer, Norm és Fereidoun Ghasemzadeh (2007). ,,Project portfolio selection and
management”. Morris, P. Pinto, JK (2007), The Wiley Guide to Project, Prog-
ram € Portfolio Management, 94-112. old.

150


https://doi.org/10.1016/j.technovation.2013.09.001
https://doi.org/10.1177/8756972819866577
https://doi.org/10.1177/8756972819866577
https://doi.org/10.1080/10438599.2017.1374037
https://doi.org/10.1080/10438599.2017.1374037

Archer, Norm P és Fereidoun Ghasemzadeh (1999). ,,An integrated framework for
project portfolio selection”. International Journal of Project Management 17.4,
207-216. old.

Archibald, Russell D (2003). Managing high-technology programs and projects. John
Wiley & Sons.

Arroyabe, Juan Carlos Fernandez de és tsai. (2021). ,,Understanding the network
structure of agri-food FP7 projects: An approach to the effectiveness of innova-
tion systems”. Technological Forecasting and Social Change 162, 120372. old.

Artto, Karlos és tsai. (2008). ,Project strategy: strategy types and their contents
in innovation projects”. International Journal of Managing Projects in Business
1.1, 49-70. old.

Artto, Karlos A és Perttu H Dietrich (2007). ,,Strategic business management thro-
ugh multiple projects”. MORRIS, P WG, PINTO, Jeffrey K. The Wiley guide
to project program & portfolio management. New Jersey: John Wiley & Sons
Inc, 1-33. old.

Autant-Bernard, Corinne és tsai. (2007). ,,Social distance versus spatial distance in
R&D cooperation: Empirical evidence from European collaboration choices in
micro and nanotechnologies”. Papers in regional Science 86.3, 495-519. old.

Baccarini, David (1999). , The logical framework method for defining project succ-
ess”. Project management journal 30.4, 25-32. old.

Bai, Libiao és tsai. (2020). ,,Project portfolio resource risk assessment considering
project interdependency by the fuzzy Bayesian network”. Complexity 2020.1,
5410978. old.

Baker, Bruce N, David C Murphy és Dalmar Fisher (1997). ,,Factors affecting project
success”. Project management handbook, 902-919. old.

Banchoff, Thomas (2002). ,Institutions, inertia and European Union research poli-
cy”. JCMS: Journal of Common Market Studies 40.1, 1-21. old.

Barajas, Ascension, Elena Huergo és Lourdes Moreno (2012). ,Measuring the eco-
nomic impact of research joint ventures supported by the EU Framework Prog-
ramme”. The Journal of Technology Transfer 37, 917-942. old.

Bathallath, Sameer, Asa Smedberg és Harald Kjellin (2016). ,Managing project

interdependencies in IT/IS project portfolios: a review of managerial issues”.

151



International journal of information systems and project management 4.1, 67—
82. old.

Becerra, Manuel (2009). Theory of the firm for strategic management: economic
value analysis. Cambridge University Press.

Belenky, A. S. (2012). ,A Boolean programming problem of choosing an optimal
portfolio of projects and optimal schedules for them by reinvesting within the
portfolio the profit from project implementation”. Applied Mathematics Letters
25.10, 1279-1284. old. 18SN: 08939659. DOI: 10.1016/j.am1.2011.11.026.

Bellandi, Marco, Letizia Donati és Alessandra Cataneo (2021). ,Social innovation
governance and the role of universities: Cases of quadruple helix partnerships in
Italy”. Technological Forecasting and Social Change 164, 120518. old.

Benaija, Khadija és Laila Kjiri (2015). ,,Hybrid Approach for Project Portfolio Se-
lection Taking Account of Resources Management and Interactions between Pro-
jects.” Journal of Digital Information Management 13.6.

Besikei, Umut, Umit Bilge és Giindiiz Ulusoy (2015). ,,Multi-mode resource constra-
ined multi-project scheduling and resource portfolio problem”. European Journal
of Operational Research 240.1, 22-31. old.

Bhattacharyya, Rupak, Pankaj Kumar és Samarjit Kar (2011). ,Fuzzy R&D port-
folio selection of interdependent projects”. Computers € Mathematics with App-
lications 62.10, 3857-3870. old. 1SSN: 08981221. DOI: 10.1016/j.camwa.2011.0
9.036.

Blaskovics, B (2014). ,Az ICT szektorban miikddé projektvezeték személyes jel-
lemzdinek hatasa a projekt siker alakuldsara, Budapesti Corvinus Egyetem”.
Dissz. doktori értekezés, Budapest.

Blichfeldt, Bodil Stilling és Pernille Eskerod (2008). ,,Project portfolio management—
There’s more to it than what management enacts”. International Journal of
Project Management 26.4, 357-365. old.

Bornmann, Lutz és Riidiger Mutz (2015). ,,Growth rates of modern science: A bib-
liometric analysis based on the number of publications and cited references”.
Journal of the association for information science and technology 66.11, 2215—

2222. old.

152


https://doi.org/10.1016/j.aml.2011.11.026
https://doi.org/10.1016/j.camwa.2011.09.036
https://doi.org/10.1016/j.camwa.2011.09.036

Boyette, Neil és Haijing Fang (2012). ,,Budget allocation optimization in a complex
multi-project environment”. Proceedings of 2012 IEEFE International Conference
on Service Operations and Logistics, and Informatics. IEEE, 456-461. old. DOTI:
https://doi.org/10.1109/SOLI.2012.6273580.

Bredillet, Christophe N (2008). ,Exploring research in project management: Nine
schools of project management research (part 4)”. Project management journal
39.1, 2-6. old.

Breschi, Stefano és Lucia Cusmano (2004). ,,Unveiling the texture of a European
Research Area: emergence of oligarchic networks under EU Framework Prog-
rammes” . International Journal of Technology Management 27.8, 747-772. old.
ISSN: 0267-5730. DOI: 10.1504/IJTM.2004.004992.

Breschi, Stefano és Franco Malerba (2011). ,, Assessing the scientific and technolog-
ical output of EU Framework Programmes: evidence from the FP6 projects in
the ICT field”. Scientometrics Scientometrics 88.1, 239 —257. old. DOI: 10.100
7/s11192-011-0378-x. URL: https://akjournals.com/view/journals/1119
2/88/1/article-p239.xml.

Brester, Christina, Ivan Ryzhikov és Eugene Semenkin (2017). ,,Multi-objective op-
timization algorithms with the island metaheuristic for effective project manag-
ement problem solving”. Organizacija 50.4, 364-373. old.

Browning, Tyson R (2010). ,,On the alignment of the purposes and views of process
models in project management”. Journal of Operations Management 28.4, 316—
332. old.

Browning, Tyson R. és Ali A. Yassine (2010). ,A random generator of resource-
constrained multi-project network problems”. Journal of Scheduling 13.2, 143~
161. old. 18SN: 1099-1425. pOI: 10.1007/s10951-009-0131-y. URL: https://d
0i.org/10.1007/s10951-009-0131-y.

Bruno, Nelly és Martina Kadunc (2019). ,,Impact Pathways: Tracking and communi-
cating the impact of the European Framework Programme for research and inno-
vation.” Journal for Research and Technology Policy Evaluation 47, 62-71. old.
DOI: 10.22163/fteval.2019.330.

Burke, Rory (2013). Project management: planning and control techniques. John

Wiley & Sons.

153


https://doi.org/https://doi.org/10.1109/SOLI.2012.6273580
https://doi.org/10.1504/IJTM.2004.004992
https://doi.org/10.1007/s11192-011-0378-x
https://doi.org/10.1007/s11192-011-0378-x
https://akjournals.com/view/journals/11192/88/1/article-p239.xml
https://akjournals.com/view/journals/11192/88/1/article-p239.xml
https://doi.org/10.1007/s10951-009-0131-y
https://doi.org/10.1007/s10951-009-0131-y
https://doi.org/10.1007/s10951-009-0131-y
https://doi.org/10.22163/fteval.2019.330

Burt, Ronald S. (2008). Brokerage and closure: An introduction to social capital.
Oxford: Oxford Univ. Press. 1SBN: 9780199249145.

Caloghirou, Yannis, Aggelos Tsakanikas és Nicholas S Vonortas (2001). ,, University-
industry cooperation in the context of the European framework programmes”.
The Journal of Technology Transfer 26.1-2, 153-161. old.

Calvo-Gallardo, Elena, Nieves Arranz és Juan Carlos Ferndndez de Arroyabe (2021).
»,Analysis of the European energy innovation system: Contribution of the Frame-
work Programmes to the EU policy objectives”. Journal of Cleaner Production
298, 126690. old.

Camarinha-Matos, Luis M és tsai. (2005). ,, Towards a framework for creation of dy-
namic virtual organizations”. Working Conference on Virtual Enterprises. Sprin-
ger, 69-80. old. DOIL: https://doi.org/10.1007/0-387-29360-4_7.

Caniéls, Marjolein CJ és Ralph JJM Bakens (2012). ,, The effects of Project Manag-
ement Information Systems on decision making in a multi project environment”.
International journal of project management 30.2, 162-175. old.

Canonico, Paolo és Jonas Séderlund (2010). ,,Getting control of multi-project orga-
nizations: Combining contingent control mechanisms”. International Journal of
Project Management 28.8, 796-806. old.

Caracostas, Paraskevas és Ugur Muldur (2001). ,, The emergence of a new European
Union research and innovation policy”. Research and Innovation Policies in the
New Global Economy, Cheltenham, UK and Northampton, MA, US: Edward
Elgar, 157-204. old.

Cavallaro, Marco és Benedetto Lepori (2021). ,,Institutional barriers to participation
in EU framework programs: contrasting the Swiss and UK cases”. Scientometrics
126.2, 1311-1328. old.

Cha, Yongwoon és tsai. (2018). ,Development of a Program Definition Rating Index
for the Performance Prediction of Construction Programs”. Sustainability 10.8,
2747. old.

Chang, Victor és tsai. (2020). , The current trends and overview for portfolio manag-
ement”. International Journal of Business and Systems Research 14.4, 434. old.
DOI: 10.1504/IJBSR.2020.110765.

Chartrand, Gary (1977). Introductory graph theory. Courier Corporation.

154


https://doi.org/https://doi.org/10.1007/0-387-29360-4_7
https://doi.org/10.1504/IJBSR.2020.110765

Chatterjee, Kajal, Sheikh Ahmed Hossain és Samarjit Kar (2018). , Prioritization
of project proposals in portfolio management using fuzzy AHP”. Opsearch 55,
478-501. old.

Chen, Chun-Hsien, Shih Fu Ling és Wei Chen (2003). ,,Project scheduling for col-
laborative product development using DSM”. International Journal of Project
Management 21.4, 291-299. old.

Chen, Junjie és tsai. (2019). ,Model and algorithm for human resource-constrained
R&D program scheduling optimization”. Discrete Dynamics in Nature and So-
ciety 2019. DOIL: https://doi.org/10.1155/2019/2320632.

Chessa, A. és tsai. (2013). ,Is Europe Evolving Toward an Integrated Research
Area?”: Science 339.6120, 650-651. old. 1SSN: 0036-8075. DOI: 10.1126/scienc
e.1227970. URL: https://science.sciencemag.org/content/339/6120/650.

Chikén, Attila (2003). Vdllalatgazdasdgtan. Aula.

Clegg, Stewart R. és tsai. (2017). ,Power and sensemaking in megaprojects”. The
Ozford handbook of megaproject management. Szerk. Bent Flyvbjerg. Oxford:
Oxford University Press, 317-337. old. 1SBN: 0191796581.

Cleland, David T (1986). ,,Measuring Success: The owner’s viewpoint”. Proceedings
of the 18th Annual Seminar/Symposium (Montreal/Canada), 6-12. old.

Coleman, James Samuel (1988). ,Social capital in the creation of human capital”.
The American Journal of Sociology 94, 95-120. old.

Colvin, Matthew és Christos T. Maravelias (2011). ,R&D pipeline management:
Task interdependencies and risk management”. Furopean Journal of Operational
Research 215.3, 616-628. old. 1SSN: 03772217. DOI: 10.1016/j.ejor.2011.06
.023.

Cooke-Davies, Terry (2002). ,, The “real” success factors on projects”. International
journal of project management 20.3, 185-190. old.

Cooper, Robert G és Scott J Edgett (2001). ,,Portfolio management for new pro-
ducts: picking the winners”. Product Development Institute, Ancaster, Ontario,
Canada.

Cooper, Robert G, Scott J Edgett és Elko J Kleinschmidt (1997). ,,Portfolio ma-
nagement in new product development: Lessons from the leaders—I”. Research-

Technology Management 40.5, 16-28. old.

155


https://doi.org/https://doi.org/10.1155/2019/2320632
https://doi.org/10.1126/science.1227970
https://doi.org/10.1126/science.1227970
https://science.sciencemag.org/content/339/6120/650
https://doi.org/10.1016/j.ejor.2011.06.023
https://doi.org/10.1016/j.ejor.2011.06.023

Cooper, Robert G, Scott J Edgett és Elko J Kleinschmidt (1999). ,New product
portfolio management: practices and performance”. Journal of Product Innova-
tion Management: An International Publication of The Product Development &
Management Association 16.4, 333-351. old.

— (2000). ,New problems, new solutions: making portfolio management more ef-
fective”. Research-Technology Management 43.2, 18-33. old. DOIL: https://doi
.org/10.1080/08956308.2000.11671338.

Crawford, Lynn, Julien Pollack és David England (2006). ,, Uncovering the trends
in project management: Journal emphases over the last 10 years”. International
journal of project management 24.2, 175-184. old. DOI: https://doi.org/10.1
016/j.ijproman.2005.10.005.

Crouhy, Michel, Dan Galai és Robert Mark (2006). The essentials of risk manag-
ement. 1. kot. McGraw-Hill New York.

Csendes, Istvan (2017). ,Elméleti felvetések és gyakorlati tapasztalatok a projekt-
portfélié-menedzsment hazai megjelenése kapcsan”. Vezetéstudomdny-Budapest
Management Review 48.8-9, 59-67. old.

Cunningham, James A és tsai. (2020). ,, The role of project coordinators in European
Commission framework programme projects”.

Daneshpour, Hosein (2017). , Integrating sustainable development into project port-
folio management through application of open innovation”. Optimal management
strategies in small and medium enterprises. IGI Global, 370-387. old.

De Wit, Anton (1988). ,Measurement of project success”. International journal of
project management 6.3, 164-170. old.

Defazio, Daniela, Andy Lockett és Mike Wright (2009). ,, Funding incentives, colla-
borative dynamics and scientific productivity: Evidence from the EU framework
program”. Research Policy 38.2, 293-305. old. 1ssSN: 0048-7333. DOIL: https://d
0i.org/10.1016/j.respol.2008.11.008. URL: https://www.sciencedirect
.com/science/article/pii/S0048733308002709.

Delanghe, Henri és Ugur Muldur (2007). ,, Ez-ante impact assessment of research
programmes: the experience of the European Union’s 7th Framework Prog-
ramme”. Science and Public Policy 34.3, 169-183. old. 1SSN: 03023427. DOIL:
10.3152/030234207X218125.

156


https://doi.org/https://doi.org/10.1080/08956308.2000.11671338
https://doi.org/https://doi.org/10.1080/08956308.2000.11671338
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2005.10.005
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2005.10.005
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.respol.2008.11.008
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.respol.2008.11.008
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0048733308002709
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0048733308002709
https://doi.org/10.3152/030234207X218125

Devinney, Timothy M és David W Stewart (1988). ,, Rethinking the product portfo-
lio: A generalized investment model”. Management Science 34.9, 1080-1095. old.

Di Cagno, Daniela, Andrea Fabrizi és Valentina Meliciani (2014). , The impact of
participation in European joint research projects on knowledge creation and
economic growth”. The Journal of Technology Transfer 39, 836-858. old.

Di Cagno, Daniela és tsai. (2016). ,, The impact of relational spillovers from joint
research projects on knowledge creation across European regions”. Technological
Forecasting and Social Change 108, 83-94. old. 1SSN: 00401625. DOI: 10.1016/ j
.techfore.2016.04.021. URL: https://www.sciencedirect.com/science/a
rticle/pii/S0040162516300439.

Dietrich, Perttu és Paivi Lehtonen (2005). ,,Successful management of strategic int-
entions through multiple projects—Reflections from empirical study”. Internati-
onal Journal of Project Management 23.5, 386-391. old.

Dietrich, Perttu és tsai. (2010). ,The Dynamics of Collaboration in Multipartner
Projects”. Project Management Journal 41.4, 59-78. old. 1SSN: 8756-9728. DOI:
10.1002/pmj . 20194.

Dijkstra, Edsger W (2022). ,,A note on two problems in connexion with graphs”.
Edsger Wybe Digkstra: His Life, Work, and Legacy, 287-290. old.

Dong, Fei és tsai. (2008). ,,Software multi-project resource scheduling: A comparative
analysis”. Making Globally Distributed Software Development a Success Story:
International Conference on Software Process, ICSP 2008 Leipzig, Germany,
May 10-11, 2008 Proceedings. Springer, 63-75. old.

Drake, John R és Terry Anthony Byrd (2006). ,Risk in information technology
project portfolio management”. Journal of Information Technology Theory and
Application (JITTA) 8.3, 3. old.

Dye, Lowell D és James S Pennypacker (1999). Project portfolio management: se-
lecting and prioritizing projects for competitive advantage. Univerza v Mariboru,
Ekonomsko-poslovna fakulteta.

Edmonds, Jack és Richard M Karp (1972). ,, Theoretical improvements in algorithmic
efficiency for network flow problems”. Journal of the ACM (JACM) 19.2, 248
264. old.

157


https://doi.org/10.1016/j.techfore.2016.04.021
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2016.04.021
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0040162516300439
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0040162516300439
https://doi.org/10.1002/pmj.20194

Elonen, Suvi és Karlos A Artto (2003). ,,Problems in managing internal develop-
ment projects in multi-project environments”. International journal of project
management 21.6, 395-402. old. DOI: https://doi.org/10.1016/50263-7863
(02)00097-2.

Enger, Simen G (2018). ,,Closed clubs: Network centrality and participation in Ho-
rizon 2020”. Science and Public Policy 45.6, 884-896. old.

Engwall, Mats és Anna Jerbrant (2003). ,, The resource allocation syndrome: the
prime challenge of multi-project management?”: International journal of project
management 21.6, 403-409. old. DOI: https://doi.org/10.1016/S0263-7863
(02)00113-8.

European Parliament (2006). ,,Decision No 1982/2006/EC of the European Parlia-
ment and of the Council of 18 December 2006 concerning the Seventh Frame-
work Programme of the European Community for research, technological de-
velopment and demonstration activities (2007-2013)”. Official Journal of the
FEuropean Union L 412.1.

Even, Shimon és R Endre Tarjan (1975). ,,Network flow and testing graph connec-
tivity”. SIAM journal on computing 4.4, 507-518. old.

Faezy Razi, Farshad és Seyed Hooman Shariat (2017). ,,A hybrid grey based artificial
neural network and C&R tree for project portfolio selection”. Benchmarking: An
International Journal 24.3, 651-665. old.

Feng, Bo, Jian Ma és Zhi-Ping Fan (2011). ,,An integrated method for collaborative
R&D project selection: Supporting innovative research teams”. Ezpert Systems
with Applications 38.5, 5532-5543. old. 1SSN: 09574174. DOI: 10.1016/j.eswa.?2
010.10.083.

Fernandez de Arroyabe, Juan Carlos és tsai. (2021). ,,Understanding the network
structure of agri-food FP7 projects: An approach to the effectiveness of inno-
vation systems”. Technological Forecasting and Social Change 162, 120372. old.
1SSN: 00401625. DOI: 10.1016/j.techfore.2020.120372. URL: https://wuw.s
ciencedirect.com/science/article/pii/S0040162520311987.

Ferns, Duncan C (1991). ,Developments in programme management”. International

Journal of Project Management 9.3, 148-156. old.

158


https://doi.org/https://doi.org/10.1016/S0263-7863(02)00097-2
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/S0263-7863(02)00097-2
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/S0263-7863(02)00113-8
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/S0263-7863(02)00113-8
https://doi.org/10.1016/j.eswa.2010.10.083
https://doi.org/10.1016/j.eswa.2010.10.083
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2020.120372
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0040162520311987
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0040162520311987

Flechas Chaparro, Ximena Alejandra, Leonardo Augusto de Vasconcelos Gomes és
Paulo Tromboni de Souza Nascimento (2019). ,, The evolution of project portfolio
selection methods: from incremental to radical innovation”. Rewista de Gestao
26.3, 212-236. old. 1ssN: 2177-8736. DOI: 10.1108/REGE-10-2018-0096.

Ford, Lester Randolph és Delbert R Fulkerson (1956). ,Maximal flow through a
network”. Canadian journal of Mathematics 8, 399-404. old.

Fresco, L. és tsai. (2015). Commitment and Coherence. Ex—Post-Evaluation of the
Tth EU Framework Programme (2007-2013). Brussels: European Commission.
DOI: 10.13140/RG.2.1.4192.0083.

Fricke, Scott E és AJ Shenbar (2000). ,Managing multiple engineering projects in
a manufacturing support environment”. IEEFE Transactions on engineering ma-
nagement 47.2, 258-268. old.

Fu, Fang és Hong Zhou (2021). ,A combined multi-agent system for distributed
multi-project scheduling problems”. Applied Soft Computing 107, 107402. old.

Fuertes, Guillermo és tsai. (2020). ,,Conceptual framework for the strategic manag-
ement: a literature review—descriptive”. Journal of Engineering 2020, 1-21. old.

Gasemagha, Abdurrahman Abubaker és Tan Owee Kowang (2021). , Project ma-
nager role in project management success”. International Journal of Academic
Research in Business and Social Sciences 11.13, 1345-1355. old.

Georghiou, Luke és tsai. (2002). ,, Assessing the socio-economic impacts of the Fra-
mework Programme”.

Geraldi, Joana és Thomas Lechter (2012). ,,Gantt charts revisited: A critical analysis
of its roots and implications to the management of projects today”. International
Journal of Managing Projects in Business 5.4, 578-594. old.

Ghapanchi, Amir Hossein és tsai. (2012). ,A methodology for selecting portfolios
of projects with interactions and under uncertainty”. International Journal of
Project Management 30.7, 791-803. old. 1SSN: 02637863. DOI: 10.1016/j.1ijpr
oman.2012.01.012.

Ghasemi, Foroogh és tsai. (2018). ,,Project portfolio risk identification and analysis,
considering project risk interactions and using Bayesian networks”. Sustainability

10.5, 1609. old.

159


https://doi.org/10.1108/REGE-10-2018-0096
https://doi.org/10.13140/RG.2.1.4192.0083
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2012.01.012
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2012.01.012

Githens, Gregory D (2002). ,,Programs, portfolios, and pipelines: How to anticipate
executives’ strategic questions”. Managing multiple projects: Planning, schedul-
ing, and allocating resources for competitive advantage, 83-90. old.

Gonzalez-Brambila, Claudia N., Francisco M. Veloso és David Krackhardt (2013).
»The impact of network embeddedness on research output”. Research Policy
42.9, 1555-1567. old. 1SSN: 00487333. DOI: 10.1016/j.respol.2013.07.008.

Gorog, Mihély (1999). Altaldnos projektmenedzsment. Aula.

— (2011). ,, Translating single project management knowledge to project programs”.
Project Management Journal 42.2, 17-31. old.

— (2013). ,,Projektvezetés a szervezetekben”. Budapest: Panem Konyvkiadd.

Granovetter, Mark S. (1973). ,,The Strength of Weak Ties”. American Journal of
Sociology 78.6, 1360-1380. old. 1ssN: 0002-9602. DOI: 10.1086/225469.

Greenhalgh, Trisha és tsai. (2016). ,Research impact: a narrative review”. BMC
medicine 14, 1-16. old.

Guan, Dujuan és tsai. (2017). ,Risk reduction in a project portfolio”. Journal of
Systems Science and Systems Engineering 26, 3—22. old.

Gulati, Ranjay, Nitin Nohria és Akbar Zaheer (2000). ,,Strategic networks”. Strategic
Management Journal 21.3, 203-215. old. 1SSN: 0143-2095. DOI: 10.1002/ (SICI)1
097-0266(200003) 21 : 3{\textless}203:: AID-SMJ102{\textgreater}3.0
.C0;2-K.

Hans, Erwin W és tsai. (2007). ,,A hierarchical approach to multi-project planning
under uncertainty”. Omega 35.5, 563-577. old.

Hansen, Morten T. (1999). ,, The Search-Transfer Problem: The Role of Weak Ties
in Sharing Knowledge across Organization Subunits”. Administrative Science
Quarterly 44.1, 82. old. 1ssN: 00018392. DOI: 10.2307/2667032.

Harrison, Kyle Robert és tsai. (2022). ,,Solving a novel multi-divisional project port-
folio selection and scheduling problem”. Engineering Applications of Artificial
Intelligence 112, 104771. old.

Hartman, S és D Briskorn (2010). ,,A survey of variants and extensions of the
resource-constrained project scheduling problem”. European Journal of opera-

tional research 207.1, 1-14. old.

160


https://doi.org/10.1016/j.respol.2013.07.008
https://doi.org/10.1086/225469
https://doi.org/10.1002/(SICI)1097-0266(200003)21:3{\textless}203::AID-SMJ102{\textgreater}3.0.CO;2-K
https://doi.org/10.1002/(SICI)1097-0266(200003)21:3{\textless}203::AID-SMJ102{\textgreater}3.0.CO;2-K
https://doi.org/10.1002/(SICI)1097-0266(200003)21:3{\textless}203::AID-SMJ102{\textgreater}3.0.CO;2-K
https://doi.org/10.2307/2667032

Hartmann, Sonke és Dirk Briskorn (2022). ,,An updated survey of variants and
extensions of the resource-constrained project scheduling problem”. FEuropean
Journal of operational research 297.1, 1-14. old.

Heising, Wilderich (2012). ,, The integration of ideation and project portfolio manag-
ement—A key factor for sustainable success”. International Journal of Project
Management 30.5, 582-595. old.

Heller-Schuh, Barbara és tsai. (2011). Analysis of Networks in European Framework
Programmes (1984-2006). Techn. jel. Joint Research Centre (Seville site).

Hendriks, MHA, B Voeten és L Kroep (1999). , Human resource allocation in a multi-
project R&D environment: resource capacity allocation and project portfolio
planning in practice”. International journal of project management 17.3, 181—
188. old.

Hernédndez-Betancur, Juan Esteban, Ivan Montoya-Restrepo és Luz Alexandra
Montoya-Restrepo (2020). ,, The tree of science of deliberate and emergent strate-
gies”. IIMB Management Review 32.4, 413-433. old.

Herroelen, Willy S (1972). ,,Resource-constrained project scheduling—the state of
the art”. Journal of the Operational Research Society 23.3, 261-275. old.

Hoang, HA és Frank T Rothaermel (2010). ,Leveraging internal and external ex-
perience: exploration, exploitation, and R&D project performance”. Strategic
management journal 31.7, 734-758. old.

Hobbs, Peter (2000). ,,Projektmenedzsment (Scolar Onfejleszté Program)”. Scolar
Kiado.

Hoekman, Jarno, Koen Frenken és Robert JW Tijssen (2010). , Research collabo-
ration at a distance: Changing spatial patterns of scientific collaboration within
Europe”. Research policy 39.5, 662—-673. old.

Hoffmann, David, Frederik Ahlemann és Stefan Reining (2020). ,,Reconciling align-
ment, efficiency, and agility in IT project portfolio management: Recommenda-
tions based on a revelatory case study”. International Journal of Project Manag-
ement 38.2, 124-136. old. 1SsN: 02637863. DOIL: 10.1016/j.1ijproman.2020.01
.004. URL: https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S02637

86320300053.

161


https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2020.01.004
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2020.01.004
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786320300053
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786320300053

Hofman, Mariusz és Grzegorz Grela (2015). ,Project portfolio risk identification-
application of Delphi method”. Journal of Business and Economics 6.11, 1857—
1867. old.

— (2017). , Taxonomy of the project portfolio risks-an empirical investigation”. Pro-
cedia computer science 121, 137-144. old.

Hofman, Mariusz, Seweryn Spalek és Grzegorz Grela (2017). ,,Shedding new light
on project portfolio risk management”. Sustainability 9.10, 1798. old.

Hopcroft, John E és Richard M Karp (1973). ,An n"5/2 algorithm for maximum
matchings in bipartite graphs”. SIAM Journal on computing 2.4, 225-231. old.

lamratanakul, Supachart, Peerasit Patanakul és Dragan Milosevic (2008). ,,Project
portfolio selection: From past to present”. Jth IEEE International Conference on
Management of Innovation and Technology, 2008. Piscataway, NJ: IEEE, 287—
292. old. 1SBN: 978-1-4244-2329-3. DOI: 10.1109/ICMIT.2008.4654378.

Ika, Lavagnon A (2009). ,,Project success as a topic in project management journals”.
Project management journal 40.4, 6-19. old.

Israel, Glenn D (1992). Determining sample size. EDIS PEOD6. Gainesville, FL:
University of Florida Cooperative Extension Service, Institute of Food és Agri-
cultural Sciences.

Janos, Balogh (2023). ,Projekt sikertényez6k és sikerkritériumok valtozdsa
a COVID-19 tikrében—szakirodalmi attekintés”. A jelen kor gazdasdgi
kihivasainak €és tdrsadalmi wdltozdsainak interdiszciplindaris megkozelitéser,
Viallalkozasfejlesztés a XXI. szdzadban 2023/2., 132. old.

Jerbrant, Anna és Tina Karrbom Gustavsson (2013). ,Managing project portfoli-
os: balancing flexibility and structure by improvising”. International Journal of
Managing Projects in Business 6.1, 152-172. old. 1SSN: 1753-8378. DOI: 10.110
8/17538371311291071.

Jin, Guangying, Séverine Sperandio és Philippe Girard (2017). ,Management of
the Design Process: Human Resource Allocation in Factories of the Future”.
INSIGHT 20.4, 19-22. old. 1SSN: 2156-4868. DOI: 10.1002/inst.12175. URL:
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/inst.12175.

Johnson, G, K Scholes és R Whittington (2008). ,,Exploring Corporate Strategy.

Financial Times Prentice Hall”.

162


https://doi.org/10.1109/ICMIT.2008.4654378
https://doi.org/10.1108/17538371311291071
https://doi.org/10.1108/17538371311291071
https://doi.org/10.1002/inst.12175
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/inst.12175

Jonas, Daniel (2010). ,,Empowering project portfolio managers: How management
involvement impacts project portfolio management performance”. International
journal of project management 28.8, 818-831. old.

Jonas, Daniel, Alexander Kock és Hans Georg Gemiinden (2012). ,,Predicting pro-
ject portfolio success by measuring management quality—a longitudinal study”.
IEEFE Transactions on Engineering Management 60.2, 215-226. old.

Jugdev, Kam (2007). ,,Closing the circle: the knowledge management spiral of project
management”. International Journal of Knowledge Management Studies 1.3-4,
423-441. old.

Kastrinos, Nikos és K Matthias Weber (2020). ,,Sustainable development goals in the
research and innovation policy of the European Union”. Technological Forecasting
and Social Change 157, 120056. old.

Kerzner, Harold (2009). ,,Project Management: A System Approach to Planning,
Scheduling, and Controlling, John Willey & Sons”. New York.

— (2017). Project management: a systems approach to planning, scheduling, and
controlling. John Wiley & Sons.

Kettunen, Janne és Ahti Salo (2017). ,,Estimation of downside risks in project port-
folio selection”. Production and Operations Management 26.10, 1839-1853. old.

Killen, Catherine P (2009). Project portfolio management for product innovation in
service and manufacturing industries. Macquarie University.

Killen, Catherine P. és Robert A. Hunt (2013). ,,Robust project portfolio manag-
ement: capability evolution and maturity”. International Journal of Managing
Projects in Business 6.1, 131-151. old. 1SSN: 1753-8378. DOI: 10.1108/1753837
1311291062.

Killen, Catherine P és tsai. (2012). ,,Advancing project and portfolio management
research: Applying strategic management theories”. International journal of pro-
ject management 30.5, 525-538. old.

Kindler, Jézsef és Otté Papp (1977). Komplex rendszerek vizsgdlata: Osszemérési
maodszerek. Miszaki Konyvkiadé.

Kopmann, Julian, Alexander Kock és Catherine P Killen (2017). ,,Project portfo-
lio management: The linchpin in strategy processes”. Cambridge handbook of

organizational project management.

163


https://doi.org/10.1108/17538371311291062
https://doi.org/10.1108/17538371311291062

Kopmann, Julian és tsai. (2017). ,The role of project portfolio management in fos-
tering both deliberate and emergent strategy”. International Journal of Project
Management 35.4, 557-570. old. 1SSN: 02637863. DOI: 10.1016/j.1ijproman.20
17.02.011.

Kosztyéan, Zs T és Judit Kiss (2010). ,,Stochastic network planning method”. Ad-
vanced techniques in computing sciences and software engineering. Springer, 263—
268. old.

Kosztyan, Zsolt és tsai. (2014). ,Matrix-Based Time/Cost Trade-off Methods”. Hu-
manCapital Borders: KnowledgeLearning QualityLife; Proceedings Management,
KnowledgeLearningInternationalConference2014. ToKnowPress, 733-740. old.

Kosztyan, Zsolt T (2012). ,Challenges of the project planning methods in the 21st
century”. Problems of Management in the 21st Century 5, 46-60. old.

— (2015). ,,Exact algorithm for matrix-based project planning problems”. Ezpert
Systems with Applications 42.9, 4460 —4473. old. 1SSN: 0957-4174. DOIL: http://d
x.doi.org/10.1016/j.eswa.2015.01.066. URL: http://www.sciencedirect
.com/science/article/pii/S0957417415000895.

— (2020). ,,An Exact Algorithm for the Flexible Multilevel Project Scheduling Prob-
lem”. Expert Systems with Applications, 113485. old.

Kosztyéan, Zsolt T és Istvan Szalkai (2020). ,,Multimode resource-constrained pro-
ject scheduling in flexible projects”. Journal of Global Optimization 76.1, 211—
241. old.

Kosztyan, Zsolt T és tsai. (2022a). ,,Exploring the structures and design effects
of EU-funded R&D&I project portfolios”. Technological Forecasting and Social
Change 180, 121687. old.

Kosztyan, Zsolt T és tsai. (2023). ,,A matrix-based flexible project-planning library
and indicators”. Ezpert Systems with Applications 216, 119472. old.

Kosztyan, Zsolt Tibor (2013). , Projekttervezési mddszerek kihivdsai a XXI.
szdzadban (Challenges of the project planning methods in the 21st century)”.
Vezetéstudomany-Budapest Management Review 44.9, 62-80. old.

— (2016). Projektek és tzleti folyamatok tervezése, nyomonkivetése.

Kosztyéan, Zsolt Tibor (2021). Matriz-based Flexible Project Planning. https://gi
thub. com/kzst/GENALG_PDM/releases/tag/1.0.2.

164


https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2017.02.011
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2017.02.011
https://doi.org/http://dx.doi.org/10.1016/j.eswa.2015.01.066
https://doi.org/http://dx.doi.org/10.1016/j.eswa.2015.01.066
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0957417415000895
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0957417415000895
https://github.com/kzst/GENALG_PDM/releases/tag/1.0.2
https://github.com/kzst/GENALG_PDM/releases/tag/1.0.2

Kosztyan, Zsolt Tibor, Jédnos Fejes és Judit Kiss (2008). ., Sztohisztikus
halostruktirak kezelése projektiitemezési feladatokban”. SZIGMA Matematikai-
kozgazdasdgr folydirat 39.1-2, 87-105. old.

Kosztyan, Zsolt Tibor és Judit Kiss (2011). ,Matrix-based project planning met-
hods”. Problems of Management in the 21st Century 1, 67. old.

Kosztyéan, Zsolt Tibor, Judit Kiss és tsai. (2010). ,PEM-a New Matrix Method
for Supporting the Logic Planning of Software Development Projects”. DSM
2010: Proceedings of the 12th International DSM Conference, Cambridge, UK,
22.-23.07. 2010, 97-110. old.

Kosztyéan, Zsolt Tibor és tsai. (2022b). ,Rugalmas, tobbszintii projekttervezési és
iitemezési technikak”. Szigma 53.1, 33-71. old.

Kuchta, Dorota (2019). ,,Realistic Planning of Research and Development Projects”.
Business, Management and Education 17.2, 309-326. old. 1SSN: 2029-6169. DOTI:
10.3846/bme . 2019.11213. URL: https://journals.vgtu.lt/index . php
/BME/article/view/11213.

Kuhlmann, Stefan (2001). ,,Future governance of innovation policy in Europe—three
scenarios”. Research policy 30.6, 953-976. old.

Kumar, Sandeep és JJ Thakkar (2017). ,,Schedule and cost overrun analysis for R&D
projects using ANP and system dynamics”. International Journal of Quality &
Reliability Management 34, 1551-1567. old.

Lanjouw, Jean O és Mark Schankerman (2004). , Patent quality and research produc-
tivity: Measuring innovation with multiple indicators”. The Economic Journal
114.495, 441-465. old.

Larédo, Philippe (1998). ,, The networks promoted by the framework programme and
the questions they raise about its formulation and implementation”. Research
Policy 27, 589-598. old.

Lariviere, Vincent és tsai. (2010). ,, Which scientific elites? On the concentration of
research funds, publications and citations”. Research Evaluation 19.1, 45-53. old.
ISSN: 0958-2029. DOI: 10.3152/095820210X492495.

Larson, Mia és Ewa Wikstrom (2007). ,,Relational interaction processes in project

networks: The consent and negotiation perspectives”. Scandinavian Journal of

165


https://doi.org/10.3846/bme.2019.11213
https://journals.vgtu.lt/index.php/BME/article/view/11213
https://journals.vgtu.lt/index.php/BME/article/view/11213
https://doi.org/10.3152/095820210X492495

Management 23.3, 327-352. old. 1SSN: 09565221. DOI: 10.1016/j.scaman.2007
.06.001.

Laslo, Zohar (2010). , Project portfolio management: An integrated method for re-
source planning and scheduling to minimize planning/scheduling-dependent ex-
penses”. International journal of project management 28.6, 609-618. old.

Laslo, Zohar és Albert I. Goldberg (2008). ,Resource allocation under uncertainty
in a multi-project matrix environment: Is organizational conflict inevitable?”:
International Journal of Project Management 26.8, 773 —788. old. 1SSN: 0263-
7863. DOI: https://doi.org/10.1016/j.1ijproman.2007.10.003. URL: http:
//www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786307001627.

Lehmann, Erik E és Matthias Menter (2016). ,, University—industry collaboration
and regional wealth”. The Journal of Technology Transfer 41, 1284-1307. old.

Lepori, Benedetto és tsai. (2015). ,Participations to European Framework Prog-
rams of higher education institutions and their association with organizational
characteristics”. Scientometrics 105, 2149-2178. old.

Lerch, Martin és Patrick Spieth (2012). ,,Innovation Project Portfolio Management:
a meta-analysis”. International Journal of Product Development 16.1, 77. old.
ISSN: 1477-9056. DOI: 10.1504/IJPD.2012.047265.

Levine, Harvey A (2005). Project portfolio management: a practical guide to selecting
projects, managing portfolios, and mazimizing benefits. John Wiley & Sons.

Li, Hongbo, Rui Chen és Xianchao Zhang (2022). ,, Uncertain Public R&D Project
Portfolio Selection Considering Sectoral Balancing and Project Failure”. Sustai-
nability 14.23, 15774. old.

Liesio, Juuso és Antti Punkka (2014). Baseline value specification and sensitivity
analysis in multiattribute project portfolio selection”. Furopean Journal of Ope-
rational Research 237.3, 946-956. old. 1SSN: 03772217. DOI: 10.1016/j.ejor.2
014.02.009.

Liu, Y. és Q. Huang (2018). ,,University capability as a micro-foundation for the
Triple Helix model: The case of China”. Technovation 76, 40-50. old.

Lock, Dennis és Reinhard Wagner, szerk. (2019). The handbook of project portfolio
management. London és New York: Routledge. 1SBN: 9781138635012.

166


https://doi.org/10.1016/j.scaman.2007.06.001
https://doi.org/10.1016/j.scaman.2007.06.001
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2007.10.003
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786307001627
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786307001627
https://doi.org/10.1504/IJPD.2012.047265
https://doi.org/10.1016/j.ejor.2014.02.009
https://doi.org/10.1016/j.ejor.2014.02.009

Luukkonen, Terttu (2014). ,The European Research Council and the European re-
search funding landscape”. Science and Public Policy 41.1, 29-43. old.

Luukkonen, Terttu és Maria Nedeva (2010). ,, Towards understanding integration in
research and research policy”. Research Policy 39.5, 674-686. old.

Lycett, Mark, Andreas Rassau és John Danson (2004). ,,Programme management: a
critical review”. International Journal of Project Management 22.4, 289-299. old.

Macary, Jan Saint és Lavagnon A. Ika (2015). ,, Atypical perspectives on project
management: moving beyond the rational, to the political and the psychosocial”.
International Journal of Project Organisation and Management 7.3, 236. old.
ISSN: 1740-2891. por: 10.1504/IJP0OM.2015.070791.

Madic, Biljana, Vlastimir Trujic és Ivan Mihajlovic (2011). ,,Project portfolio ma-
nagement implementation review”. African Journal of Business Management
5.2, 240. old.

Madsen, Emil Bargmann és Kaare Aagaard (2020). ,,Concentration of Danish rese-
arch funding on individual researchers and research topics: Patterns and potential
drivers”. Quantitative Science Studies 1.3, 1159-1181. old. DOI: 10.1162/gss
{\textunderscore}ta{\textunderscore}00077. URL: https://direct.mit.e
du/gss/article/1/3/1159/96125/Concentration-of-Danish-research-fu
nding-on.

Maggioni, Mario A., Mario Nosvelli és Teodora Erika Uberti (2007). ,Space versus
networks in the geography of innovation: A European analysis”. Papers in Regi-
onal Science 86.3, 471-493. old. 1SSN: 1056-8190. DOI: 10.1111/j.1435-5957.2
007.00130.x.

Maggioni, Mario A. és Teodora Erika Uberti (2009). ,,Knowledge networks across
Europe: which distance matters?”: The Annals of Regional Science 43.3, 691—
720. old. 18SN: 0570-1864. DOI: 10.1007/s00168-008-0254~7.

Markowitz, Harry (1952). ,Portfolio selection”. The journal of finance 7.1, 77—
91. old.

Martinsuo, Miia és Péivi Lehtonen (2007). ,Role of single-project management in
achieving portfolio management efficiency”. International journal of project ma-

nagement 25.1, 56-65. old.

167


https://doi.org/10.1504/IJPOM.2015.070791
https://doi.org/10.1162/qss{\textunderscore }a{\textunderscore }00077
https://doi.org/10.1162/qss{\textunderscore }a{\textunderscore }00077
https://direct.mit.edu/qss/article/1/3/1159/96125/Concentration-of-Danish-research-funding-on
https://direct.mit.edu/qss/article/1/3/1159/96125/Concentration-of-Danish-research-funding-on
https://direct.mit.edu/qss/article/1/3/1159/96125/Concentration-of-Danish-research-funding-on
https://doi.org/10.1111/j.1435-5957.2007.00130.x
https://doi.org/10.1111/j.1435-5957.2007.00130.x
https://doi.org/10.1007/s00168-008-0254-7

Maylor, Harvey és tsai. (2006). ,,From projectification to programmification”. Inter-
national Journal of Project Management 24.8, 663-674. old.

McFarlan, FW (1981). , Portfolio approach to information systems”. Harvard Busi-
ness Review 59.5, 142-150. old.

Meifort, Anna (2016). ,Innovation Portfolio Management: A Synthesis and Rese-
arch Agenda”. Creativity and Innovation Management 25.2, 251-269. old. 1SSN:
09631690. po1: 10.1111/caim.12109.

Meskendahl, Sascha (2010). ,, The influence of business strategy on project portfolio
management and its success—A conceptual framework”. International journal
of project management 28.8, 807-817. old.

Mican, Camilo, Gabriela Fernandes és Madalena Aratjo (2020). ,,Project portfolio
risk management: a structured literature review with future directions for re-
search”. International Journal of information systems and project management
8.3, 67-84. old.

Mican, Camilo, Gabriela Fernandes és Madalena Araijo (2022). ,A method for
project portfolio risk assessment considering risk interdependencies—a network
perspective”. Procedia Computer Science 196, 948-955. old.

Mikkola, Juliana Hsuan (2001). ,,Portfolio management of R&D projects: implica-
tions for innovation management”. Technovation 21.7, 423-435. old.

Mild, Pekka, Juuso Liesié és Ahti Salo (2015). ,,Selecting infrastructure maintenance
projects with Robust Portfolio Modeling”. Decision Support Systems 77, 21—
30. old. 18sN: 01679236. DOI: 10.1016/j.dss.2015.05.001.

Milosevic, Dragan és Peerasit Patanakul (2002). ,,Secrets of successful multi project
managers”. Project Management Institute Annual Seminars & Symposium, San
Antonio, TX, 213-218. old.

Milosevic, Dragan Z, Russ J Martinelli és James M Waddell (2009). Program ma-
nagement for improved business results. Hoboken, NJ: John Wiley & Sons.
Mintzberg, Henry (1978). , Patterns in strategy formation”. Management science

24.9, 934-948. old.

— (1987). ,The strategy concept I: Five Ps for strategy”. California management

review 30.1, 11-24. old.

168


https://doi.org/10.1111/caim.12109
https://doi.org/10.1016/j.dss.2015.05.001

Mintzberg, Henry (1990). ,, The design school: reconsidering the basic premises of
strategic management”. Strategic management journal 11.3, 171-195. old.

Mintzberg, Henry és Alexandra McHugh (1985). , Strategy formation in an adhoc-
racy”. Administrative science quarterly, 160-197. old.

Mintzberg, Henry és James A Waters (1985). ,,Of strategies, deliberate and emer-
gent”. Strategic management journal 6.3, 257-272. old.

Mongeon, Philippe és tsai. (2016). ,,Concentration of research funding leads to dec-
reasing marginal returns”. Research Evaluation 25.4, rvw007. 1SSN: 0958-2029.
DOI: 10.1093/reseval/rvw007.

Morais, Carlos HB és Roberto Shragia (2012). ,Management of multi-project envi-
ronment by means of Critical Chain Project Management: A Brazilian multi-case
study”. 2012 Proceedings of PICMET’12: Technology Management for Emerging
Technologies. IEEE, 2506-2516. old.

Morris, Peter WG és George H Hough (1987). ,, The anatomy of major projects: A
study of the reality of project management”.

Morris, Peter WG és Peter WG Morris (1994). The management of projects. T.
Telford.

Muldur, Ugur és tsai. (2006). A New Deal for an Effective European Research Policy:
The Design and Impacts of the 7th Framework Programme. Dordrecht: Springer
Netherlands. 1SBN: 9781402055515. DOT: 10.1007/978-1-4020-5551-5.

Miiller, Ralf, Johannes Gliickler és Monique Aubry (2013). ,A Relational Typology
of Project Management Offices”. Project Management Journal 44.1, 59-76. old.
ISSN: 1938-9507. DOI: 10.1002/pmj.21321. URL: http://dx.doi.org/10.1002
/pmj.21321.

Miiller, Ralf, Miia Martinsuo és Tomas Blomquist (2008). ,,Project portfolio control
and portfolio management performance in different contexts”. Project manag-
ement journal 39.3, 28-42. old.

Miiller, Ralf és Rodney Turner (2007). ,, The influence of project managers on project
success criteria and project success by type of project”. European management
journal 25.4, 298-309. old.

Muscio, Alessandro (2006). ,, The European added value of Framework Programmes:

Evidence from the UK.” Economia, Societa e Istituzioni 3.

169


https://doi.org/10.1093/reseval/rvw007
https://doi.org/10.1007/978-1-4020-5551-5
https://doi.org/10.1002/pmj.21321
http://dx.doi.org/10.1002/pmj.21321
http://dx.doi.org/10.1002/pmj.21321

Namazian, Ali és Siamak Haji Yakhchali (2018). ,Modified Bayesian network—based
risk analysis of construction projects: Case study of South Pars gas field develop-
ment projects”. ASCE-ASME Journal of Risk and Uncertainty in Engineering
Systems, Part A: Civil Engineering 4.4, 5018003. old.

Nepelski, Daniel és Giuseppe Piroli (2018). ,,Organizational diversity and innovation
potential of EU-funded research projects”. The Journal of Technology Transfer
43, 615-639. old.

Nepelski, Daniel, Vincent Van Roy és Annarosa Pesole (2019). ,, The organisational
and geographic diversity and innovation potential of EU-funded research net-
works”. The Journal of Technology Transfer 44.2, 359-380. old.

Oguguo, Prince C., Isabel Maria Bodas Freitas és Corine Genet (2020). ,, Multilevel
institutional analyses of firm benefits from R&D collaboration”. Technological
Forecasting and Social Change 151, 119841. old. 18SN: 00401625. DOI: 10.1016
/j.techfore.2019.119841. URL: https://www.sciencedirect.com/science
/article/pii/S0040162518316299.

Ovalle-Perandones, Marfa-Antonia és tsai. (2013). ,, The influence of European Fra-
mework Programmes on scientific collaboration in nanotechnology”. Scientom-
etrics 97.1, 59-74. old. 1ssN: 0138-9130. DOI: 10.1007/s11192-013-1028-2

Pandza, Krsto, Terry A Wilkins és Eva A Alfoldi (2011). ,Collaborative diversity
in a nanotechnology innovation system: Evidence from the EU Framework Prog-
ramme”. Technovation 31.9, 476-489. old.

Patanakul, Peerasit (2020). ,,How to Achieve Effectiveness in Project Portfolio Ma-
nagement”. IFEE Transactions on Engineering Management, 1-13. old. 1SSN:
0018-9391. port: 10.1109/TEM.2020.2964316.

Patanakul, Peerasit és Dragan Milosevic (2009a). ,, The effectiveness in managing
a group of multiple projects: Factors of influence and measurement criteria”.
International journal of project management 27.3, 216-233. old.

— (2009b). ,, The effectiveness in managing a group of multiple projects: Factors of
influence and measurement criteria”. International Journal of Project Manag-
ement 27.3, 216 —233. old. 1SSN: 0263-7863. DOT: http://dx.doi.org/10.1016
/j.ijproman.2008.03.001. URL: http://www.sciencedirect.com/science

/article/pii/S0263786308000392.

170


https://doi.org/10.1016/j.techfore.2019.119841
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2019.119841
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0040162518316299
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0040162518316299
https://doi.org/10.1007/s11192-013-1028-2
https://doi.org/10.1109/TEM.2020.2964316
https://doi.org/http://dx.doi.org/10.1016/j.ijproman.2008.03.001
https://doi.org/http://dx.doi.org/10.1016/j.ijproman.2008.03.001
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786308000392
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786308000392

Patton, Michael Quinn (2002). Qualitative research and evaluation method. Sage
Publications, Newburk Park: CA.

Pennypacker, James S. és Lowell D. Dye (2002). ,, Project Portfolio Management and
Managing Multiple Projects: Two Sides of the Same Coin?”: Managing multiple
projects : planning, scheduling, and allocating resources for competitive advan-
tage. Szerk. James S. Pennypacker és Lowell D. Dye. New York: Marcel Dekker,
1-10. old. 1SBN: 0824706803 9780824706807

Pérez, Fatima és tsai. (2018). ,,Project portfolio selection and planning with fuzzy
constraints”. Technological Forecasting and Social Change 131, 117-129. old.
ISSN: 00401625. poI: 10.1016/j .techfore.2017 .07 .012. URL: https://w
ww.sciencedirect.com/science/article/pii/S004016251730937X.

Petit, Yvan és Brian Hobbs (2010). , Project portfolios in dynamic environments:
Sources of uncertainty and sensing mechanisms”. Project Management Journal
41.4, 46-58. old.

Pfetzing, Karl és Adolf Rohde (2006). Projektmenedzsment utmutats: A Guide to the
Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) Third edition magyar
forditdsa, Forditotta: Polldk Tamds. 3. kot. Akadémiai Kiad6 Zrt., Budapest.

Pinto, Jeffrey K. (2014). ,,Project management, governance, and the normalization
of deviance”. International Journal of Project Management 32.3, 376-387. old.
ISSN: 02637863. DOI: 10.1016/j.1ijproman.2013.06.004.

Pinto, Jeffrey K és Dennis P Slevin (1988). ,Project success: definitions and mea-
surement techniques”. Project Management Institute.

Pinto, Jeffrey K, Dennis P Slevin és Brent English (2009). ,, Trust in projects: An
empirical assessment of owner/contractor relationships”. International Journal
of project management 27.6, 638-648. old.

Platje, Adri, Harald Seidel és Sipke Wadman (1994). ,Project and portfolio planning
cycle: project-based management for the multiproject challenge”. International
Journal of Project Management 12.2, 100-106. old.

Platz, Jochen, Hermann J Schmelzer és tsai. (1986). Projektmanagement in der
industriellen Forschung und Entwicklung: Einfiihrung anhand von Beispielen aus

der Informationstechnik. Springer.

171


https://doi.org/10.1016/j.techfore.2017.07.012
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S004016251730937X
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S004016251730937X
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2013.06.004

PMI (2013a). ,A guide to the project management body of knowledge (PMBOK
Guide).” Project Management Institute.

— (2013b). The Standard for Portfolio Management, Third ed. Project Management
Institute, Inc.: Newtown Square, PA, USA.

— (2013c¢). The Standard for Program Management. Project Management Institute,
Inc.: Newtown Square, PA, USA.

— (2017). The Standard for Portfolio Management — Fourth Edition. Newtown
Square, PA: Project Management Institute. ISBN: 9781628251975.

— (2021). A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide)
Seventh edition. 7. kot. Project Management Institute.

PMI, Global Congress (2007). ,,Papers on PPM within the theme: New PM trends,
Cancun, Mexico.” Project Management Institute.

Porter, Michael E (2011). Competitive advantage of nations: creating and sustaining
superior performance. simon és schuster.

Prencipe, Andrea és Fredrik Tell (2001). ,,Inter-project learning: processes and out-
comes of knowledge codification in project-based firms”. Research policy 30.9,
1373-1394. old.

Prieto, Bob (2008). Strategic program management. Construction Management As-
sociation of America (CMAA) McLean, VA, USA.

Protogerou, Aimilia, Yannis Caloghirou és Evangelos Siokas (2013). , Twenty-five
years of science-industry collaboration: the emergence and evolution of policy-
driven research networks across Europe”. The Journal of Technology Transfer
38, 873-895. old.

Provan, K. G. és P. Kenis (2007). ,Modes of Network Governance: Structure, Ma-
nagement, and Effectiveness”. Journal of Public Administration Research and
Theory 18.2, 229-252. old. 1SSN: 1053-1858. DOI: 10.1093/jopart/mum015

Radant, Olaf, Ricardo Colomo-Palacios és Vladimir Stantchev (2016). ,Factors for
the Management of Scarce Human Resources and Highly Skilled Employees in
IT-Departments: A Systematic Review”. Journal of Information Technology Re-
search (JITR) 9.1, 65-82. old. 1sSN: 1938-7857. DOI: 10.4018/JITR.2016010105.
URL: https://services.igi-global.com/resolvedoi/resolve.aspx?doi=1

0.4018/JITR.2016010105.

172


https://doi.org/10.1093/jopart/mum015
https://doi.org/10.4018/JITR.2016010105
https://services.igi-global.com/resolvedoi/resolve.aspx?doi=10.4018/JITR.2016010105
https://services.igi-global.com/resolvedoi/resolve.aspx?doi=10.4018/JITR.2016010105

Rajegopal, Shan, Philip McGuin és James Waller (2007). Project portfolio manag-
ement: Leading the corporate vision. Springer.

Ramajo, Julidn és tsai. (2008). ,,Spatial heterogeneity and interregional spillovers
in the European Union: Do cohesion policies encourage convergence across re-
gions?”: Furopean Fconomic Review 52.3, 551-567. old. 18SN: 00142921. DOI:
10.1016/j.euroecorev.2007.05.006.

Rank, Olaf N. (2008). ,,Formal structures and informal networks: Structural analysis
in organizations”. Scandinavian Journal of Management 24.2, 145-161. old. ISSN:
09565221. DOI: 10.1016/j.scaman.2008.02.005.

Razi, Farshad Faezy és tsai. (2015). ,A hybrid grey-based fuzzy C-means and mul-
tiple objective genetic algorithms for project portfolio selection”. International
Journal of Industrial and Systems Engineering 21.2, 154-179. old.

Relich, Marcin és Pawel Pawlewski (2017). ,,A fuzzy weighted average approach for
selecting portfolio of new product development projects”. Neurocomputing 231,
19-27. old.

Ribbers, Pieter MA és Klaus-Clemens Schoo (2002). ,,Program management and
complexity of ERP implementations”. Engineering Management Journal 14.2,
45-52. old.

Robbins, G (2017). ,Ten Critical Steps for Successful Project Portfolio Manag-
ement”. June2017 4.

Rodriguez, Hannot, Erik Fisher és Daan Schuurbiers (2013). ,Integrating science
and society in European Framework Programmes: Trends in project-level soli-
citations”. Research Policy 42.5, 1126-1137. old.

Roediger-Schluga, Thomas és Michael J Barber (2006). ,, The structure of R&D
collaboration networks in the European Framework Programmes”.

Salehi, Faraz, S Mohammad J Mirzapour Al-e, S Mohammad Moattar Husseini
és tsai. (2022). ,A 2-phase interdependent methodology for sustainable project
portfolio planning in the pharmaceutical industry”. Computers € Industrial En-
gineering 174, 108794. old.

Sanchez, Hynuk és Benoit Robert (2010). ,,A matrix for monitoring the strategic
performance of project portfolios”. International Journal of Project Organisation

and Management 2.2, 135-153. old.

173


https://doi.org/10.1016/j.euroecorev.2007.05.006
https://doi.org/10.1016/j.scaman.2008.02.005

Schauer, Bettina (2008). ,,R&D portfolio selection considering risk and project in-
terrelations: R&D portfolio selection considering risk and project interrelations”.
Dissz. Wien: Technische Universitat. URL: https://repositum.tuwien.at/ha
ndle/20.500.12708/11083.

Schluga, Thomas Roediger és Michael J. Barber (2008). ,R&D collaboration net-
works in the European Framework Programmes: data processing, network con-
struction and selected results”. International Journal of Foresight and Innovation
Policy 4.3/4, 321. old. 1SSN: 1740-2816. DOI: 10.1504/IJFIP.2008.017583.

Sebestyén, Tamas és Attila Varga (2013). ,Research productivity and the quality of
interregional knowledge networks”. The Annals of Regional Science 51.1, 155—
189. old. 18SN: 0570-1864. DOI: 10.1007/s00168-012-0545-x.

Sebestyén, Zoltdn (2009). ,Valasz a legijabb kihivasokra: projektportf6lid-
menedzsment”. Vezetéstudomany-Budapest Management Review 40.ksz, 74—
78. old.

— (2020). ,,A projektportféliG-menedzsment elmilt évtizede: Hazai korkép”. Ve-
zetéstudomdny/Budapest Management Review 51, 49-58. old.

Sebestyén, Zsolt (2002). Projektmenedzsment gyakorld vizsgafeladatok, feladatok.
Budapesti Miiszaki Egyetem konyvkiado.

Shakhsi-Niaei, M., S. A. Torabi és S. H. Iranmanesh (2011). ,A comprehensive fra-
mework for project selection problem under uncertainty and real-world constra-
ints”. Computers € Industrial Engineering 61.1, 226-237. old. 1SSN: 03608352.
DOI: 10.1016/j.cie.2011.03.015.

Sharifighazvini, MR és tsai. (2018). ,INTEGRATION OF A NEW MCDM APPRO-
ACH BASED ON THE DEA, FANP WITH MONLP FOR EFFICIENCY-RISK
ASSESSMENT TO OPTIMIZE PROJECT PORTFOLIO BY BRANCH AND
BOUND: A REAL CASE-STUDY.” Economic computation & economic cyber-
netics studies € research 52.1.

Shenhar, Aaron J (1996). ,,Project management theory: the road to better practice”.
Project Management Institute 27th Annual Seminar/Symposium.

Shenhar, Aaron J és tsai. (2001). ,Project success: a multidimensional strategic

concept”. Long range planning 34.6, 699-725. old.

174


https://repositum.tuwien.at/handle/20.500.12708/11083
https://repositum.tuwien.at/handle/20.500.12708/11083
https://doi.org/10.1504/IJFIP.2008.017583
https://doi.org/10.1007/s00168-012-0545-x
https://doi.org/10.1016/j.cie.2011.03.015

Shojaei, Alireza és Ian Flood (2017). ,,Stochastic forecasting of project streams for
construction project portfolio management”. Visualization in Engineering 5, 1—
13. old.

Soderlund, Jonas (2004a). ,,Building theories of project management: past research,
questions for the future”. International journal of project management 22.3, 183~
191. old.

— (2004b). ,,On the broadening scope of the research on projects: a review and
a model for analysis”. International Journal of Project Management 22.8, 655—
667. old. 18SN: 0263-7863. DOI: https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2004
.05.011. URL: https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S02
63786304000602.

Solak, Senay és tsai. (2010). ,Optimization of R&D project portfolios under en-
dogenous uncertainty”. Furopean Journal of Operational Research 207.1, 420—
433. old. 18SN: 03772217. DOI: 10.1016/j.ejor.2010.04.032.

Song, Shiling, Feng Yang és Qiong Xia (2019). , Multi-criteria project portfolio se-
lection and scheduling problem based on acceptability analysis”. Computers &
Industrial Engineering 135, 793-799. old.

Steward, Donald V (1981a). Systems analysis and management: structure, strategy,
and design. Petrocelli books.

— (1981b). , The design structure system: A method for managing the design of
complex systems”. IEEE transactions on Engineering Management 3, 71-74. old.

Stretton, A (1994). , A short history of project management: part two: the 1970s”.
Aust Project Manager 14.2, 48. old.

Szabé, L (2012). Projekt menedzsment. Pearson Education, Harlow.

Szczepaniak, Waldemar (2019). ,,Project Portfolio Management and Quality”. Qu-
ality Production Improvement - QQPI 1.1, 26-33. old. DOI: 10.2478/cqpi-2019
-0004.

Tang, Bao-Jun, Hui-Ling Zhou és Hong Cao (2017). ,,Selection of overseas oil and
gas projects under low oil price”. Journal of Petroleum Science and Engineering
156, 160-166. old.

Tang, Dunbing és tsai. (2010). ,,Product design knowledge management based on
design structure matrix”. Advanced Engineering Informatics 24.2, 159-166. old.

175


https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2004.05.011
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2004.05.011
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786304000602
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786304000602
https://doi.org/10.1016/j.ejor.2010.04.032
https://doi.org/10.2478/cqpi-2019-0004
https://doi.org/10.2478/cqpi-2019-0004

Tchankova, Lubka (2002). ,Risk identification—basic stage in risk management”.
Enuvironmental management and health 13.3, 290-297. old.

Teller, Juliane és Alexander Kock (2013). ,,An empirical investigation on how portfo-
lio risk management influences project portfolio success”. International Journal
of Project Management 31.6, 817-829. old.

Tenhunen-Lunkka, Anna és Riitta Honkanen (2024). , Project coordination success
factors in European Union-funded research, development and innovation projects
under the Horizon 2020 and Horizon Europe programmes”. Journal of Innovation
and Entrepreneurship 13.1, 7. old.

Thiry, Michel és Manon Deguire (2007). ,,Recent developments in project-based
organisations”. International journal of project management 25.7, 649-658. old.

Too, Eric G. és Patrick Weaver (2014). ,, The management of project management: A
conceptual framework for project governance”. International Journal of Project
Management 32.8, 1382-1394. old. 1SSN: 02637863. DOI: 10.1016/j.1ijproman
.2013.07.006.

Tuominen, Anu és tsai. (2011). ,Evaluating the achievements and impacts of EC
framework programme transport projects”. Furopean Transport Research Review
3.2, 59-74. old. 1SSN: 1867-0717. DOI: 10.1007/s12544-011-0048-3.

Turner, J Rodney (2009). Handbook of project-based management: Leading strategic
change in organizations. McGraw-Hill Education.

Turner, J Rodney és Ralf Miiller (2003). ,,On the nature of the project as a temporary
organization”. International journal of project management 21.1, 1-8. old.

Vanhoucke, Mario (2012). ,,Measuring the efficiency of project control using fictitious
and empirical project data”. International Journal of Project Management 30.2,
252 —263. old. 1ssN: 0263-7863. DOI: https://doi.org/10.1016/j.1ijproman
.2011.05.006. URL: http://www.sciencedirect.com/science/article/pii
/5026378631100069X.

Varga, Attila és Tamés Sebestyén (2017). ,,Does EU Framework Program participati-
on affect regional innovation? The differentiating role of economic development”.
International Regional Science Review 40.4, 405-439. old.

Verzuh, E (2006). Projektmenedzsment, kiadja: HVG ZRt., Budapest, 2006, a
forditds alapja: Erich Verzug: The fast forward MBA in Project Management.

176


https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2013.07.006
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2013.07.006
https://doi.org/10.1007/s12544-011-0048-3
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2011.05.006
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2011.05.006
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S026378631100069X
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S026378631100069X

Villafanez, Félix és tsai. (2020). ,,Portfolio scheduling: an integrative approach of
limited resources and project prioritization”. Journal of Project Management
5.2, 103-116. old.

Wang, Lili és tsai. (2020). ,The effect of competitive public funding on scientific
output: A comparison between China and the EU”. Research FEvaluation 29.4,
418-429. old.

Wang, Qin, Guangping Zeng és Xuyan Tu (2017). ,Information technology project
portfolio implementation process optimization based on complex network theory
and entropy”. Entropy 19.6, 287. old.

Wanzenbock, Iris, Rafael Lata és Doga Ince (2020). ,,Proposal success in Horizon
2020: A study of the influence of consortium characteristics”. Quantitative Sci-
ence Studies 1.3, 1136-1158. old.

Wateridge, John (1998). ,How can IS/IT projects be measured for success?”: Inter-
national journal of project management 16.1, 59-63. old.

Wei, Hechuan és tsai. (2020). ,,A refined selection method for project portfolio op-
timization considering project interactions”. Ezpert Systems with Applications
142, 112952. old.

Wiley, Victor D., Richard F. Deckro és Jack A. Jackson Jr. (1998). ,,Optimization
analysis for design and planning of multi-project programs”. European Journal
of Operational Research 107.2, 492 —506. old. 1SSN: 0377-2217. DOIL: http://dx
.doi.org/10.1016/50377-2217(97)00334-2. URL: http://www.sciencedire
ct.com/science/article/pii/S0377221797003342.

Xu, Weijun és tsai. (2017). ,A study on project portfolio models with skewness risk
and staffing”. International Journal of Fuzzy Systems 19, 2033-2047. old.

Yaghootkar, Kazem és Nuno Gil (2012). ,The effects of schedule-driven project
management in multi-project environments”. International Journal of Project
Management 30.1, 127-140. old.

Yin, Robert K (2017). Case study research and applications: Design and methods.
Sage publications.

Young, Michael és Kieran Conboy (2013). ,,Contemporary project portfolio manag-

ement: Reflections on the development of an Australian Competency Standard

177


https://doi.org/http://dx.doi.org/10.1016/S0377-2217(97)00334-2
https://doi.org/http://dx.doi.org/10.1016/S0377-2217(97)00334-2
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0377221797003342
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0377221797003342

for Project Portfolio Management”. International Journal of Project Manag-
ement 31.8, 1089-1100. old.

Yousefi, Vahidreza és tsai. (2018). ,, The impact made on project portfolio optimisa-
tion by the selection of various risk measures”.

Zhang, Suxian és Yunpeng He (2012). ,The analysis of resource conflicts based
on hawk and dove game in multi-projects management”. 2012 Fifth Internatio-
nal Joint Conference on Computational Sciences and Optimization. IEEE, 702—
705. old. DOT: https://doi.org/10.1109/CS0.2012.161.

Zhu, Yuming, Quan Pan és Peng Guo (2007). ,,Research on the application of pro-
ject portfolio management (PPM), program management (PM) and project ma-
nagement in enterprise strategic management”. 2007 International Conference
on Wireless Communications, Networking and Mobile Computing. IEEE, 5266—
5269. old.

Zika-Viktorsson, Annika, Per Sundstrom és Mats Engwall (2006). ,,Project overload:
An exploratory study of work and management in multi-project settings”. In-
ternational Journal of Project Management 24.5, 385 —394. old. 1SSN: 0263-7863.
DOI: https://doi.org/10.1016/j.1ijproman.2006.02.010. URL: http://www
.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786306000329.

Zorluoglu, Ozge Sahin és Ogzgiir Kabak (2022). ,An interactive multi-objective
programming approach for project portfolio selection and scheduling”. Compu-
ters & Industrial Engineering 169, 108191. old.

Zwikael, Ofer és Arik Sadeh (2007). ,,Planning effort as an effective risk management
tool”. Journal of operations management 25.4, 755-767. old.

178


https://doi.org/https://doi.org/10.1109/CSO.2012.161
https://doi.org/https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2006.02.010
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786306000329
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0263786306000329

9. Fiiggelék

9.1. MPR algoritmus formalis leirasa és lépései

Az algoritmus formalis lefrasdnak és 1épéseinek részletes leirdsa publikédlasra kertilt
(Kosztyédn és tsai., 2022b) tanulményunkban.

Jeloljon M® = [LD, TD, CD, RD] egy rugalmas projekt portfolié tervet. Jelolje
tovdbba M”® = [LD”, TD”,CD”,RD”| az M° megvaldsitott /kiértékelt, projekt
portfélié tervet, ahol M® egy n x n+2+r métrix négy (rész) matrixszal és teljestilnek

a kovetkez6 tulajdonsagok:

LD": 1 x n logikai (rész)métrix, ahol I”;, ;. = [LD"],, ;. € {0,1}.. "5, = ;. ., ha
li,j. € {0,1} és vagy I7;, ;. =1vagy I”; ;. =0,ha0<{;, ; <1

TD”: n x 1 oszlopvektor (time domain), ahol t’; = [TD”]; = bigws, s €8 Ik =

1,2, .,ngwy, €1,2,.,w,k=1,2,..,p.

CD”: n x 1 oszlopvektor (cost domain), ahol ¢’; = [CD”]; = Cigwi > 68 T =

1,2, . ngwi, € 1,2, w, k=1,2, .., p.

RD”: nxr (rész)mdtrix (resource domain), ahol r”;, , = [RD”];, » = iy w-(p-1) 4w, »

ésip=1,2,...np,w; € 1,2, . w, k=1,2,...p.

Az a cél, hogy MP matrixos megjelenitéssel vazolt rugalmas, projekt
portfolié tervhez egy olyan optimalis megvaldsitast talaljunk, melynek a
matrixreprezentdcidja M”?, amely a definidlt korldtokat nem tullépve, az adott

célfiiggvényre nézve a lehetd legjobb megoldast adja.

Igények
Legyen M”° = [LD”, TD”,CD”,RD”] egy métrixreprezentcidja a realizilt
rugalmas projekt portfélié tervnek M° = [LD, TD,CD,RD], amely p projektet

tartalmaz. Tegyiik fel, hogy ix < jp = [” = 0. Jelolje E'F;, a korai befe-

sk
jezését (early finish time) az ij tevékenységnek a k-adik projektbdl. Jeldlje R, j(7)
a maximalis eréforrasigényét a p-adik erdforrdsnak a k-adik projektbdl a 7-edik

idépontban. Jelolje tovdbba a 7, a kezd6 idépontjat a k-adik projektnek, 7y pedig
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a kezdd idépontjat a projekt portfolidonak. A projekt portféliéra és a projektekre

vonatkozo értékek a kovetkezdképpen adhatdk meg:
TPT: Teljes atfutdsi id6 (Total project time). T PT,(M”9)) jelolje a k-adik projekt
atfutdsi idejét, mig a projekt portfoli6 atfutési idejét jelolje (T PT(M”9)).

TPT(M"®) = max EF,
ik

kD

TPT(M”?) = max EF;. (52)

TPC: Teljes (kozvetlen) koltség (Total project cost). (T'PCy(IM”?)) jeloli a k-adik
projekt, mig (T PC(M”%)) a projekt portféli6 teljes (kdzvetlen) koltségét.

TPC,(M™) = "¢, (53)
i
TPC(M™®) =Y TPCy(M"?) (54)
k

TPR: Maximélis erdforras-igény (Total project resources).  (T'PR,;(M”?))
jeloli a k-adik projekt, mig (TPR,(M”?)) a projekt portfélié maximadlis

eroforrasigényét p eréforrasra.

TPR, (M) = 70, STSI?I%%C(M”E’) Bl (55)
TPR,(M"?) = max R,(7) (56)

T0<T<TPT(M”5)

TPS: Pontérték (Total project score). Jelolje (T'PS,(M?), M”%)) a k-adik projekt
pontértékét, valamint (T'PS(M?), M”°)) a projekt portféli6 teljes pontértékét.

TPS,L(M?),M”"?) = ®p =1liy iy (57)

TPS(M’, M”°) = ®p;i=1lis- (58)

ifslk

ahol ® egy monoton aggregdld fiiggvényt jelol.

Projekt portfélick szintjére aggregalva - bar az egyes projektek esetén
értelmezheté a mindség - dltalaban nehezen értelmezheto ez az érték. Eppen ezért

a disszertaciomban bemutatott modellnél ettdl a paramétertol eltekintek. Ugyanak-
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kor a tobbi paraméterhez hasonléan a minéségi paraméter is bevezetheto, ha ahhoz

értelmezést lehet adni.

Korlatok, célfiiggvények
Legyen MP®, egy rugalmas projekt portfélié terv, mely p projektet tartalmaz.
Legyen tovdbbd M”% egy métrix reprezenticiéja a megvalésitandé projektterv-

nek. Jelolje tovabba C;, = [Cy,,C.,,C, Crp.r C

ripr o Crpr Cs,] egy korlatozasokat tar-

talmazé sor vektort a k-adik projektre, ahol £ = 1,2,..,p. Jeldljon tovabba
c=[c,C.,C,.,..,C

r» Cs] egy korldtozdsokat tartalmazé vektort a projekt portfélio

tervre vonatkozodan. Ahol

Cy: az idékorlét k-adik projektre (Ch, ), mig a projekt portféliéra (Ct).

Ctk Z TPTk(MnES)’ Ct 2 TPT(M”ES) (59)

C.: a koltségkorlat a k-adik projektre (C., ), mig a projekt portféliora (C.).

C., > TPC,(M"?),C, > TPC(M”"?) (60)

C,: az eréforraskorlat a k-adik projektre a p-adik eréforrasbdl (C;, ) k, mig a pro-

jekt portféliéra nézve (C,.,).

Cr, > TPR,,(M”?),C, >TPR,(M””) (61)

Cy: tartalmi korlat (pontérték korlat) a k-adik projektre (Cy,), mig a projekt
portféliora (Cy).

Cy, < TPS(M°, M”?), Oy < TPS(M° M”"?) (62)

Altalénosségban a projektek /projekt portfolick szintjén az idét (63) és/vagy a
koltséget (64) és/vagy erdéforrast (65) miniméljuk, mig a tartalmat, melyet itt a
pontértékkel jellemziink, maximaljuk (66). Ugyanakkor azt is meg kell jegyez-
ni, hogy projekt portféliockndl nem minden esetben definidlunk minden korlatot

minden projektre és a projekt portféliéra vonatkozdéan sem. Ilyen korldt pl. az
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eroforraskorlat, ahol az eroforrasokat multi-projekt kornyezetben parhuzamosan futé

projektek esetén gyakran egy kozos eroforrashalmazbdl vessziik.

TPT,(M”®) — min, TPT(M”®) — min
TPCy(M”®) — min, TPC(M”%) — min
TPR,,(M"®) = min, TPR,(M"®) = min,p=1,2,.., R

TPS,(M?, M”®) — max, TPS(MP? M”%) — max

Emellett azt is fontos megjegyezni, hogy eltéro célok fogalmazhatok meg egyedi
projekt és multi-projekt kornyezetben futé projektek esetén, illetve projekt portfolié
szinten. FEzek a célok pedig legtobbszor konfliktusban allnak egyméssal. Ennek

feloldasahoz a tobbcéli dontéshozatal eszkoztdarara van sziikség.

e Az egyik lehetGség ha a célok nem egységesithet6k (pl. lehetd legkisebb
koltség, legrovidebb atfutdsi idé stb.), akkor a célfiiggvények priorizaldsa le-
het az egyik megoldds. Elsodlegességet altalaban a projekt portfolié terv
célfiggvénye élvez, kovetve azt a menedzsment elvet, hogy a (taktikai szinti)
projekt céljainak, a projekt portfolié stratégiai céljait kell kovetni. Utemezés
szempontjabdl ez azt jelenti, hogy amennyiben példaul a projekt portfolid
célja a legrovidebb megvaldsitas, mig a projekt célja az eréforrasigények ma-
ximuméanak minimalésa, akkor ez csak gy valosithaté meg, hogy a projekt

atfutési idejét az eroforras-kiegyenlités ne befolyéasolja.

e A masik lehetdség az (63)-(66) egyenletekbdl egy, a projektek céljainak fon-
tossagat is reprezentald Osszetett célfliggvény készitése. Ez kifejezheti az adott
projekt céljainak fontossagat, igy osszehangolhatdk az esetlegesen eltér6 pro-

jektcélok egy egységes célfiiggvényre vonatkozdan.

e Inkabb elméleti, mint gyakorlati lehet6ség az (63)-(66) egyenleteket, mint
tobbcélu célfiiggvényt egyidejiileg kezelve egy Pareto optimélis megoldast ke-
resni. A gyakorlati alkalmazhatésagot ugyanis erésen gyengiti, hogy ilyenkor

a tobb Pareto-optimalis megoldasbdl még valasztania kell a menedzsmentnek.
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Eles hatdrok szamitasa
Legyen M® = [LD, TD, CD, RD]| egy matrixreprezenticidja egy rugalmas, pro-
jekt portfolio tervnek. Jelolje

- TD,ax a maximdlis (TD,,;, a minimélis) idéigényeket, ahol TD; . = t;.. =
max, t;, € [TD};, TD, = t; ., = min,t;, € [TD];, i = 1,2,. =
1,2,.,w

- CD,nax @ maximélis (CD,,;, a minimalis) koltségigényeket, ahol CD; . =c¢; . =

maxXxy, Cj w € [CD]Z, CD;

imin. = Cimgn = Ming, ¢, € [CDJ;, ¢ = 1,2,..,n,w =
1,2, .., w

RD,,.x @ maximélis (RD,,;, a minimélis eréforrasigényeket), ahol Vp € {1,2,..,r},
RDiy,... = Tipp,, = MaX,Tipe € [RD];,, RD;
RD];,,i=1,2,..,n,w=12 . w

= min, 7. €

»Pmin %Pmin

LD,LD, [LD], |LD|], hal;;,l;; € LD,i # j,i =1,2,..,n

= lm’ € E, l@j € Q, ”m‘—‘ & [LD—I, Ui,j—l c LLDJ és

= ”l,l] - E, U%ZJ c Q, ”l,l—l - [LD—I, Ul,l—l S LLDJ

Kosztyan, 2015; Kosztyan és Szalkai, 2020 tanulmanyokban bebi-
zonyitottak, hogy barmely rugalmas projekt esetén a minimdlis és a maximalis
tevékenységigények és ebbdl szamolva a projektigények is meghatarozhatok. Ezek
az értékek pedig éles hatarai a rugalmas projekteknek, ami azt jelenti, hogy
korlatok nélkiil a minimélis, (maximalis) értékek elérheték, de nem hatérozhaté
meg ettél kisebb (nagyobb) igényekkel rendelkezé projektterv. Ez az allitas
azonban csak az egyedi projektek esetén igaz. Ugyanis multi-projekt kornyezet-
ben futd projektek esetén, azonos tipusi eroforrasok felhasznalasakor lehetdség
van az eroforrasok &atcsoportositasara is, ami a teljes projektterv maddositasat
eredményezheti. Ennek oka, hogy eroforras-atcsoportositas esetén a technoldgiai
szempontbdél parhuzamosithatd tevékenységek parhuzamos elvégzése a projekt
roviditésének lehetoségét vonhatja magaval. Eppen ezért a korlatokat legmagasabb
tervezési szinten is meg kell hatarozni, illetve projektszinten az egyedi korlatok

kialakitasakor az eréforras-atcsoportositasi lehetdségeket is figyelembe kell venni.
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Legyen M® = [LD, TD, CD, RD]| egy matrixreprezentécidja egy rugalmas pro-
jekt portfélio tervnek.

T PTin, (T PTyax): jelolje a minimélis (maximalis) atfutdsi id6 értékét, ha csak a
kotelezd tevékenységek (minden tevékenység) végrehajtasat irjuk els és va-
lamennyi rugalmas kapcsolatot elhagyunk (eléirunk), valamint minden meg-
valésitasi modbdl a legrovidebb (leghosszabb) atfutasi idejii végrehajtési

modot véalasztjuk.

TPTywnw =TPT ([|[LD|, TD,,;,, CD,RD, ) (67)
TPT . (M?) = TPT ([|LD, |, TDy.x, CD, RD]) (68)

TPChin, (TPChyn): jelolje a minimalis (maximaélis) projekt (kézvetlen) koltségeket,
ha csak a kotelezd tevékenységek (minden tevékenység) végrehajtasat irjuk
el6, valamint minden megvaldsitési médbol a legkisebb (legnagyobb) koltséggel

jaré végrehajtasi modot valasztjuk.

TPCyin(M®) = TPC ([|[LD|, TD, CD,,;,, RD)) (69)
TPCiax(M?) = TPC ([|[LD], TD, CD,,., RD]) (70)

TPRuin, (TPRpyay): Jelolje a minimélis (maximdlis) értékét az erdforrds-igény
maximuméanak, ha csak a kotelez tevékenységek (minden tevékenység)
végrehajtésat frjuk el6 és valamennyi rugalmas kapcsolatot eléirunk (elha-
gyunk), valamint minden megvaldsitasi médbol a legkisebb (legnagyobb)

er6forrasigényti végrehajtdasi moédot valasztjuk.

TPRyin(M®) = TPR([[LD], TD, CD, RDyin)) (71)
TPRypax(M?) = TPR ([|LD], TD, CD,RD 0] ) (72)

T PSmin, (T'PShax): Jelolje a projekt portfélié minimélis (maximalis) pontértékét,

ha csak a kotelez6 tevékenységek (minden tevékenység) végrehajtasat irjuk
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eld.

TPSum(MP?) = TPS (LD, TD,CD,RD],[|LD|, TD,CD,RD])  (73)
TPSpax(M?) = TPS ([LD, TD, CD,RD], [[LD], TD,CD,RD])  (74)

Jelolje TPX TPT, TPC,TPR vagy TPS figgvények valamelyikét. Barmely
M rugalmas projekt portfélié tervre igaz, hogy,

TP Xin (M?) < TPXpax (M) . (75)

Barmely megvalésitandé, projekt portfolié tervre (jelolje M”5), mely M? rugal-
mas projekt portfélié terv tevékenységeinek és kapcsolatainak elhagyasaval, vagy

eloirasaval, valamint a végrehajtasi modok kivalasztasaval hataroztunk meg igaz,

hogy

TP Xuin (M) < TPXpin (M??) < TPXpax (M) < TPX,0x (M?),  (76)
Bizonyitds. Barmely ¢ < n esetén,

i | 7PXu (LD i,j = 1], TD,CD,RD)),

TPXmin (M®) = min . (77)
TPX (LD i, j = 0], TD, CD, RD))
TPXpax (ILD [i, j = 1], TD, CD, RD]),

TPXpax (M?) = max (LDL7=1) Dot g
TPX s (LD [i, j = 0], TD, CD, RD)

Igaz tovdbba, barmely megvalésitandé portfélié (jelolje M”®), mely M?® rugal-
mas projekt portfélio terv tevékenységeinek és kapcsolatainak elhagyasaval, vagy

eléirasaval, valamint a végrehajtdsi médok kivalasztdasaval hatdroztunk meg, hogy
TPXmin (M”5) S TPX (M”.B) = TPXmaX (M775) (79)

és
TPXppin (M®) < TPX (M) < TP Xy (MP). (80)

Bérmely két megvalésitandé projekt portflié tervre (jelolje ezeket M”73, M”3),

185



mely M® rugalmas, projekt portfélié terv tevékenységeinek és kapcsolatainak
elhagydsaval, vagy el6irdasdval, valamint a végrehajtasi mddok kivalasztasaval

hataroztunk meg igaz, hogy
TPXuin (M) = TPXpin (M7})  és TPXpax (M75) = TPX 0y (M?) . (81)

]

MPR algoritmus lépései
A rugalmas projekt portfélio tervbdél a megvaldsitandd projektterv meg-

hatarozésa harom lépésben torténik.

e El6szor meghatarozzuk mely tevékenységeket kell végrehajtanunk az egyes

(rész) projektekben, majd
e dontlink a végrehajtasi struktirarol,

e végiil pedig a végrehajtasi modok koziil valasztunk.

MPR algoritmus, els0 fazis

1. M” <~ M°, B <+ TPX (M)
2. function [M"” B] < calc.M?.phase; (M B)
3. global: Cy,C,,C,,C.,,Cs, Cs , MP

Sk

4. if Ji, where 0 < [;; < 1 then

5. B« sort(BUTPX (M3 )UTPX(M; )

6.  if TPX(M )= b, then

7. if TPT.w(Mj,) > C; and TPT, (M; ) > C, and
TPCmm(Mg“) 2 CC’TPCkmin Z Cck and TPSmaX(M57M8i’i) S Cs and
TPSkmax(ME)?Mgii) < (s, then

8. cale.M? phase; (Mg, |, B)
9. else
10. delete first element from B
11. cale.M® .phase;(M”, B)
12. else
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13. if TPT.,.(Mj ) > C; and TPT, (M; ) > C, and
TPCmm(M?H) Z CchPCkmm Z Cck and TPSmax(ME),Mii) S Cs and
TPSy,..M> M} ) < C,, then

14. cale.M? phase; (M3, |, B)
15. else

16. delete first element from B
17. cale. M®.phase;(M”, B)

18. else

19. return [M°, B]

Ha egy nem kotelezo tevékenységrol tgy dontiink, hogy ebben a projekt portfolié
tervben nem hajtjuk végre, akkor annak — az egyedi projektekhez hasonléan — va-
lamennyi fiiggésége és tevékenységigénye is kikeriil a projekttervbél. Ezért, M”5
ezeket az igényeket, illetve fliggdségeket mar nem tartalmazza.

A masodik fazis, az el6z6hoz nagyon hasonlé. Itt a kapcsolatokrol kell donteniink.
Végeredményben egy olyan projektstrukturat kapunk, ahol mar nincsenek rugalmas

kapcsolatok.

MPR algoritmus, masodik fazis

1. M”® < deleteUnnecessaryDependencies(M”), b < TPX (M”5)
2. function [M”%.b] = calc. M®.phasey < M”5b

3. global: C},C; ,M”

4. if 3(4,j), where 0 < I; ; < 1 then

5. b sort(bUTPX (Mg, ) UTPX(M; )
6. it TPX(Mj ) =1 then
7. if TPTn(M3, ) > C; and TPT,,, (M§, ) > C;, then
8. cale.MP .phases (M3, +b)
9. else
10. delete first element from b
11. calc. M?.phases (M”75 b)
12. else
13. if TPTwin(M?, ) > C; and TPTy,,, (M7, ) > Cj, then
14. cale.M?.calcyphases (MY, D)
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15. else

16. delete first element from b
17. cale. M® .phasey(M”? | b)
18.  else

19. return [M”°, ]

A harmadik fazisban egy hagyomanyos, tobbszintli projektiitemezési problémat
kapunk, melyre mar létezik algoritmus. Ezek koziil Besgikei, Bilge és Ulusoy (2015)
algoritmusdt vélasztottam (calc.M®.phases jeloli), de barmely egzakt moddszer
hasznalhatd, amely legalabb megengedett megoldast ad eredményiil. Ez a modszer
megadja, ha egy projekt portfélio titemterv nem megengedett. Ilyen esetben pedig
a soron kovetkezo projektstruktira keriil kiértékelésre. Ugyanigy, amennyiben van
megengedett megoldés akkor is kereshet6 a kovetkezo legjobb megoldas, igy az adott

célfiiggvény szerint a lehetséges megoldasok sorba rendezetten kinyerhetok.

MPR algoritmus harmadik fazis

1. B« TPX(M?), M"® « §
2. repeat
3. [M” B] + calc.M®.phase, (M5, B)
M’ < deleteUnnecessaryDependencies(M'®),
b« TPX(M”, B)
repeat
(M”35 0] < calc. M?.phases (M b)
if calc. M®.phases(M”?) # () then exit

© ® N o vk

delete first element from b
10. untilb=10

11.  delete first element from B
12. until B =0

A fentiekben bemutatott 9.1 algoritmusra vonatkozo allitast és bizonyitast tar-
talmazza a 9.1. tétel és annak bizonyitasa.

Az 9.1. algoritmus egy adott korldtokra (C') és adott célfiiggvényre (T'PX) op-
tim4lis megoldédsat adja egy rugalmas (MP métrixszal jellemzett), projekt portfélio

tervnek, ha a célfliggvény a pontérték maximaldsa ((66) egyenlet szerint irhaté le),
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valamint az M PR legalabb megengedett megoldast ad egy tobbszintll litemezési
feladatra,; illetve, ha a célfiiggvény az atfutasi id6/koltség/maximaélis eréforrdsigény
miniméldsa (1dsd: (63)-(65) egyenleteket), valamint M PR optimélis megoldést ad
a (C) korlatokat figyelembe vevé célfiiggvényre.

Bizonyitds. Az algoritmus minden lépésben legfeljebb ketté megoldéas koziil a job-
bat valasztja ki, de pufferolja a masik lehetéséget is a tovabbi vizsgalatokhoz.
A célfiiggvény-érickeket: TPXpim (M”?) (TPXpax (M?79)) az 0Osszes 1épésben
kiszdmitjuk M”® métrixra vonatkozéan, amelyek éles alsé (felsd) hatdrai lesz-
nek a dontés alapjan megvalésithatd projekteknek, projekt portfolidknak, illetve
a tovabbi dontésekkel az ebbdl szarmaztatott (tovabbi dontések alapjén a rugalmas
tevékenység-el6forduldsokat /kapcsolatokat megvaldsitd/elhagyd) projekt portfélid
terveknek is. Amennyiben a kiértékelés sordn egy az éles alsé (felsd) hatarok ald
(f6lé) keriilnek a maximum (minimum) korlatok, gy azt a projekt portfélié ter-
vet nem értékeljiik tovabb, hanem valasztjuk a rendezett pufferben 1évo kovetkezo
kiértékelendé matrixot. Mivel sziikség esetén az algoritmus valamennyi fennmarado
lehetséges megoldést kiértékeli a novekvé (csokkend) sorrendben 16v6 pufferbél, ezért

biztosan megkapjuk az optimélis megoldast. ]

Komplexitas:

Az els6 fazisban, M’ mdtrixot hatdrozzuk meg, ¢és TPXn, (M),
TPXpax (M), értékeit hatdrozzuk meg minden lépésben. Ezek kiértékelése kvdzi
linedris (nlog(n)), ahol n a tevékenységek szdmat jeloli. Amennyiben K darab bi-
zonytalan tevékenységiink van, akkor K lépésben kaphatunk optimélis megoldast,
igy a szamitdsi koltség O(Knlog(n)).

Koltségek minimaldsa esetén a masodik fazis kihagyhato. Ugyanakkor, ha
a célfiiggvény az atfutasi ido minimélasa, az erdforras-igény maximuménak mi-
nimaldsa, vagy a pontérték maximéldsa, akkor k rugalmas kapcsolat esetén O(k)
lépésbél kaphatunk optimalis megoldast, melynek koltsége O(knlog(n)). Mivel
K <nésk <n(n—1), igy a komplexitds ha valamennyi tevékenység-el6fordulés
bizonytalan és valamennyi kapcsolat is bizonytalan, akkor O(n x nlog(n) 4+ n(n —
1) x nlog(n)) ~ O(n?log(n)).

A harmadik fazis komplexitasa az alkalmazott algoritmustdl fligg.
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