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Bevezetés

Szamtalan iras két neves és elterjedt rendszert mutat be, amelyek egy-egy kisebb egység
vagy szervezet szamdra adhatnak megoldast. Egyszer( és meglep6en hatékony a Scrum,
amit Nexon modellnek is hivnak, vagy a szintén gyorsan integralhaté designgondolkodas
modszerek. Ezek jelenleg a magyar "Agilis-piacon” legelterjedtebb eszk6zok, melyek
bevezetését sok vallalat mar agilis transzformacidnak tekinti. Holott ez inkabb a valédi
mUkodési és kulturdlis transzformdacid projekt-végrehajtasi alapja. Nagyobb
szervezetekben viszont sziikség van els6ként az agilis csapatok mikodésének
O0sszehangolasara. Erre megoldas a Spotify altal fémjelzett fejlesztécsapat struktura,
illetve a LeSS, amely Scrum csapatok mikodésének Osszehangolasat célozza. Olyan
vallalatoknal, melyek a gyors, rugalmas szdllitdst a stratégia megvaldsitasanak
teljességére kivanjak alkalmazni, még ennél is tovabb kell menni. Itt Iép a képbe a SAFe,
vagyis a Scaled Agile Framework, melyet szerz6i a vallalat masodik operacids
rendszereként is emlitenek.

Egységesen megallapithatjuk, hogy az Agilis keretrendszer a gyorsan valtozo igényekre
és piaci korilményekre, illetve az ezek altal kikényszeritett innovaciéra adott valasz egy
fajtdja. Mivel ez egy reakcid, annak mértéke az adott vallalat mikodéséhez és a kivaltod
okokhoz, kortlményekhez kell hogy illeszkedjen. Ezen innovaciés kényszerre adhatd
valaszokrol Clayton M. Christensen (1997) The Innovators Dilemma cim{ munkajat
érdemes bongészni.

Talan kérdés lehet az olvasdkban, hogy miért pont a SAFe? Messzemenben a
legkomplexebb, mindazonaltal nagyvallalati kornyezetben a legelfogadottabb mikddési
keret rendszer a SAFe, amely a fenti elemeket kivétel nélkll tartalmazza, illetve
megoldasokat javasol projekt portféliokezelésre, stratégiai célok szervezetbe
integrdlasara, ezekbdl megfelel6 projektek, programok, szallitasi sorozatok, értéklancok
definialasara. Miért is kezdenénk kisebbel...



A rendszer kedveltségét pontosan az adja, hogy valamennyi m(ikodési szintre, hierarchia
fokra tartalmaz hatékonysagnovel6 megolddsokat. Mindazonadltal a strukturalt
formalizalt m(ikodési nagy vallalatokban biztos tampontként jelenik meg a
bizonytalansag kerilé vezet6k szemében, mivel a vallalati hierarchia szintek és az azokon
elhelyezkedd pozicidk jol azonosithatéak benne. Vagyis nem keletkezik az az érzet, hogy
az Uj mlkodés kaoszt hoz, amiben szamos vezet§ elveszitheti kordbbi hataskorét,
pozicidjat, befolyasat. Igy elkeriilhets, hogy a véllalat ,félelembdl” veszitse el az Uj
mUikodés altal elérheté eredményeket.



1. A SAFe 5.0
keretrendszere

Ha attekintjik a komplett rendszert, akkor a kiilonb6z6 szinteken megjelend
folyamatokban lathatjuk a tulajdonosok/felsGvezetés szintjén megjelené stratégiat, az
Uzletagak/programok szintjén megjelené agilis megvaldsitasi/szallitasi folyamatokat,
lancokat, egészen az alsd szintekig, ahol az egyes sprintek futnak a teamek napi
mikddése soran. Ahhoz, hogy 0Osszealljon a kép, minden relevansnak itélt elemet
mUikodtetni kell és azok 6sszekapcsoldsardl gondoskodni a kilonb6z6 menedzsment
szinteken. Ez nem jelenti azt, hogy a bonyolult abra, valamennyi elemét be kell vezetni,
csak azt, hogy amit a szervezet 6nmaga szamara célszer(inek itél, azt mdkodtetni
szlikséges.

A vallalati rendszerek m(ikodésében a kovetkezé 3 elv megvaldsuldsat célozza a SAFe

koncepcidja:

- A versenyben felmeril6 kihivasokra (veszélyek) gyors vdlaszokat és adaptalt
megoldasokat nyuijt.

- Hatékonyan azonositja és kielégiti a valtozé vevéi igényeket — értéket terem.

- Fenntartja a min&séget a termék és tevékenység portfdlidban.

Ovva intenénk mindenkit attdl, hogy vizvalaszté célokhoz kdsse egy agilis atalakulas
sikerét. Nagyvallalati kornyezetben a portfdlidkezelés agilis transzformacidja tapasztalati
alapon 30-60%-os gyorsuldst eredményez. A SAFe Fehér kdnyv ennél részletesebb
szadmadatokat tartalmaz, melyeket azonban nem szabad sarkos, elérendd célként kezelni.
Mindenki sajat lehetfségeihez mérten tud eredményt felmutatni az agilis atalakuldsa
soran. Tegyuk fel, hogy a hazai vallalkozéi réteg szamara mondjuk 10-20%-0s
hatékonysagnovekedés realizdlddik a valsagban (megforditva a visszaesés tendenciajat),
akkor mar igy is egy nélkilozhetetlen mikodési rendként kell értékelnlink a skalazott
uzleti Agilitast.
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1. abra: SAFe vallalati operacids rendszer
Forras: https://www.scaledagileframework.com

A strukturalis abrat vizsgdlva annak komplexitasa tlnik fel legel6szor. Tudnillik tartalmaz
operativ m(ikodési, portféliokezelési, munkaszervezési, értéklanc alapu, 6sszvallalat-

irdnyitasi, stratégiai gondolkoddasbeli, mddszertani, szerepekre vonatkozé, technikai
eszkdzoket bemutatd és kompetencia jellegl elemeket.

Alulrdl felfelé nézve elsé korben a SCRUM jellegli (vegyes csapatokban, priorizalt
feladatlista mentén, rovid idé tdvokon végrehajtott) projektek fejlesztési munkak
mUkodési modjai jelennek meg, ideértve azok eszkozeit, moddszertani és
ugyfélkozpontusagot biztositd elemeit. Gyakran felmerilé kérdés, hogy miért pont a
SCRUM m(ikodés jelenik meg ebben a keretrendszerben, mikor szdmos mas, rugalmas,
tgyféligény fokuszu, egytttm(ikodést javitd modszer létezik. A valasz csupdn annyi, hogy
a SCRUM egy kivald iskolapélda azon szervezetek szdmdra, akik m(ikodésében ezek az
értékek, ez a tipusu csapatmlkodés még nem jelent meg. Az értékvezérelt gyors
csapatépités és agilis innovacio szerepérdl és létjogosultsagardl a modellben Eric Ries
(2011) Lean Startup cimd konyvébé6l érdemes informalddni.



Az dbra aljat a Lean portfélié menedzsment médszertan grafikaja tolti ki (a harom sarga
oszlop) amely 4dltal altaldban negyedéves, de mindenképpen évesnél slrlibb
rendszerességgel kerilnek fellilvizsgalatra a fejlesztési/projekt portfélié elemei, melyek
madszertani megkotés nélkil (vagyis SCRUMban és vizesés mdodszerrel is) mikodhetnek.
Ezen m(kodés f6 eredménye, hogy Osszvallalati szinten, tgyfél érték szempontjabol
priorizalja a végrehajtand6 feladatokat és azokhoz konkrét emberi és technoldgiai
er6forrasokat rendel.

Ez egy nagyon fontos Osszhangteremtd tulajdonsdg, mivel az egyes Uzletagak,
termékkorok nemcsak sajat berkeiken belll hatdrozzak meg az akcidk fontossagi
sorrendjét, de egymads kozott is kialakul a rangsor, melynek alapjat az Osszvallalati
stratégiai illeszkedés, a megteremtend6 Ugyfélérték és a megvaldsithatdsag
mesterharmasa képezi.

A megnovelt gyakorisag hatasa, hogy er6forras tervezés targya csak olyan fejlesztés vagy
mas akcid lehet, melyr6l konkrétan tudjuk hogy micsoda, és negyedévente - vagy
valasztott gyakorisdggal - vizsgalhatjuk felil az iranyok és a blidzsé allokacio
megfelelGségét (lean budgeting). Erzékelhetd, hogy a stratégidval egyiitt kell kezelni ezt
a kérdést is. Ahogy a dinamikus stratégiai valtoztatasokra raszanja magat a tulajdonos,
ugy lehet6séget kell adni az er6forrasok Ujra tervezésére is.

Ezzel a megfogalmazassal szinte Uj témat nyithatunk: az agilis vallalatkormanyzas és
iranyitas témakorét. Ezt most nem fejtjik ki, de két konyvet is érdemes lehet felltni
azoknak, akiket érint vagy érdekel ez a terilet: Jochen Krebs: Agile Portfolio
Management, és Kevin Thompson Ph.D.: Solutions for Agile Governance in the Enterprise
(SAGE) munkait.

Az dbra kozéps6 részén a korabban értéklancnak nevezett szallitasi vonulatokat (Agile
Release Train=ART) latjuk, amelyek egy lgyféligényt, vagy igény csoportot kielégité
projektek programok harmonikus egységét jelentik. Agilitas szempontjabdl itt a
tevékenységek id6zitése tartalmi harmonizalasa a kulcs, az ehhez szliikséges egyeztetési
forumok és folytonos egylttm(kodés biztositasaval. Ehhez kulon szerepet is rendel a
SAFe. Ez a RTE (Release Train Engineer), aki a kordbbi mikodésben program vagy rész-
portfolio manager lehetett.



Ezzel eljutottunk a SAFe altal ,,alap”nak tekintett m(ikodés tartalmi hatdraig. Itt a valasz
az agilis szallitds megolddsara. Mddszertanilag itt backlogokat, vagyis priorizalt
feladatlistakat, SCRUM mi(ikodést, Kanban fazis-jelz6 tablakat, folyamatos visszamérést
és az Uzemeltetési szempontok fejlesztésbe agyazasat biztositdé DEVOPS szemléletet
talaljuk. (A DEVOPS a development és operation, azaz a fejlesztés és muikodés
kifejezésekbdl jon — ez magyardzza a két teriilet integritdsat, egymadsba kapaszkodasat.)
Kilon kiemelendd, hogy ez a mikodés a priorizalds szempontjabdl nem kiilonbozteti meg
az Uzleti értéket elGallitod és az lizleti értéket megteremtését lehetévé tevl, vagy keretezé
tevékenységeket, azok ugyanugy bekeriilnek a feladatlistakba. Kiilon kiemelt kategdria a
design thinking (Martin, 2009), ami az Agilitds rugalmassdgat hivatott beépiteni (arrol
sz6l, hogy az uzleti, vagy ugyféligény és annak valtozasai milyen mddon milyen
tudatossdggal kerilnek lekezelésre). A DT azzal foglalkozik, hogy az igényt minél
teljesebben értsék az igényl6k és a megvaldsitok egyarant, illetve azok valtozasait milyen
madon épitsék be folyamatosan a szallitasi tevékenységbe.

Az értékteremtés kozéppontjaba az ember, a csapat keril. A funkcidk oldalardl nézve
szines a paletta, amivel szembesilink, ezért a csapatok kialakitasa és mikodéstk
feltételeinek biztositasa is fontos tényez6vé valik. A teljes értéklanc végig
keresztfunkcionalis csapattokkal tud sikeres lenni. A szervezési feladatok és irdnyitdsi
feladatok kozll az agilis rendszerben a szervezés er@sebb, hiszen az Onirdnyitas
decentralizalja a masik feladatkort. A keresztfunkcionalis csapatok m(ikodési keretét
mutatja be a 2. abra.

A kereszt-funkcionalis csapatok az értéklancban

¢ 099 ¢ ¢ Q9 ¢ O

UZLET TERMEK
MENEDZSMENT

HARDVER  SZOFTVER MINOSEG TESZTELES MEGFELELES MUVELETEK  BIZTONSAG

KERESZT-FUNKCIONALIS AGILIS CSAPATOK

2. abra: Kereszt-funkcionalis csapatok keretfeltételei
Forras: scaledagile.com alapjan sajat szerkesztés



A magasabb szint( skdldzott Agilitast a portfélid mikodtetés mellett a szallitasi
vonulatok, értéklancok osszehangolasa (Duggan, 2013) és ezek vallalati stratégiakhoz
vald illeszkedése adja. A legfontosabb kulturalis valtozas, hogy valamennyi futé vagy
tervezett projekt létjogosultsagat a stratégiai illeszkedés alapjan allapitjuk meg, vagyis a
tulajdonosoknak és a fels6vezetésnek kotelessége teljes és atfogd képet adni a vallalat
stratégiai irdnyairdl annak érdekében, hogy ne az egyéni érdekek és az ad hoc otletek
irdnyitsak az er6forrds felhasznalast. Csak igy tehet6 egyértelm(ivé az adott projekt vagy
akcio altal képviselt és igért lizleti és ligyfél érték és 6sszvallalatiilleszkedés.

2. Kompetenciak
és vallalati kultura

A SAFe keretrendszer legujabb 0todik verzidjanak legnagyobb uUjdonsdga a hét
kompetencia teriletet felvonultaté kulturdlis és Ugyfél-fokusz tematikdju abrazolas.
Ebben a struktura mellett a vallalati mkodés soft oldalat is attekinti a rendszer és felhivja
a figyelmet azokra az aspektusokra melyek az Agilis mikddés meghonositasanak
nélkilozhetetlen elemei. Ezek biztositjdk a projekt csapatmikodéstdl, a portfélion
keresztlil, egészen a felsGvezetésig, az lgyfél érdekeinek, kivansagainak és implicit
vagyainak valé megfelelési torekvést.

UZLETI AGILITAS
KOMPETENCIAK

LEAN
PORTFOLIO
MENEDZSMENT
SZERVEZETI
AGILITA =
FOLYAMATOS
TANULASI
KULTURA
LEAN-AGILIS VEZETES

3. abra: Uzleti agilitas kompetencia teriiletek
Forras: scaledagile.com alapjan sajat szerkesztés
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Az dbra értelmezése a legalsé mez6bdl, a Lean Agilis vezetéstdl indul, mivel mint tudjuk
»a hal is a fejétdl...” Itt olyan értékek kerilnek kiemelésre, mint a példamutaté vezetés,
a tettek és a szavak Osszehangoldsa a vallalat értékeivel, és az Uj m(kddés aktiv
meghonositasa. Arrdl van szd, hogy a vezet6k szdban és cselekedeteikben is kovetik az
agilis iranyelveket és mint egy beéplilt szerszamos doboz a valtozasmenedzsment és
vezetés soran ezeket alkalmazzak. A valtozasok ,aktiv vezetése” arra utal, hogy
tudatossag és dontések vannak a valtoztatdsok mogott, nem ,elszenvedSi” annak.

Az dramutato jardsat kovetve, hirtelen lecsoppentlink a kordbban bemutatott strukturalis
abra legalsé szintjére, ahol a projektekben résztvevé kereszt-funkciondlis Agilis
megvaldsitd csapatokat, az lzleti és technoldgiai csapatokat, és a folyamatos magas
szallitasi mindségre tdrekvést taldljuk mint kompetenciak és értékek. igy a vegyes agilis
csapatok proaktivan és hatarozott szakmai kompetencidk mentén sajat megoldasaikat
dolgozzak ki. Ezek a min&ségi megoldasok tartalmazzak az igényekre adott valaszt, a
vevli érték magjat és a csapatbdl beléjik épitett egyediséget. Ez a Iényeges kiilonbség
még magasabb mindséget hoz.

Az ezt kovetd szint a termékszallitas, ahol az egyes csapatok munkainak Osszterméke
jelenik meg és itt mar a kulcsérték az lgyfélkdzpontusag, a szallitasi tevékenységek
harmonizaldsa 6sszehangoldsa, és a vevéi igényeknek megfelel§ Utemezett atadas,
illetve mikodésiink folyamatos fejlesztése.

Ezen termékek egységesen értelmes tombje a technoldgiai értelemben vett
,megolddsok” (rendszerek, alkalmazdsok; nem IT-s kdrnyezetben az tigyfél altal kapott
termék funkcionalitasainak Osszessége) és itt olyan kompetencidk kertilnek kiemelésre
mint a rendszer szintl tervezés a nagy rendszerek kiépitésében, a teljes értéklanc
koordinaldsa és 0Osszehangoldsa, illetve a mar leszéllitott termékek, rendszerek
folyamatos fejlesztése.

Ezzel végig értlink a termékek (mit?) aggregdcios lancolatan. Azt is lathatéva valt, hogy
az egyes teriletek Osszekapcsolasa Uj szintre lép a SAFe keretében. A BCG (2015)
marketinges tanulmanyaban mutat rd, hogy a marketing menedzserek és IT menedzserek
munkakodre 0Osszekapcsolddik, vagy ahogy fogalmaznak, homadalyosodnak a hatarok.
Sokszor mondjuk, hogy silokbdl kitekintés a hatékonysagnoévelés egyik fontos faktora. igy
integralt funkcidként javasolja a cég is a piackutatas, az analizis, kormanyzas és applikacié
fejlesztés terileteket.



Ez az U helyzet termeti meg az Uj szerepek szdmdra a teret. Itt sziletnek az
adatmenedzserek, Ugyféltapasztalat részlegek munkakorei, vagy a marketing-
technoldgiai szakember (marketing-technology officer).

Ha tevékenységeket aggregalunk (hogyan?), akkor a projektek és programok folott
megjelenik a portfolidkezelés igénye, ami az Agilis m(ikodés egyik kulcs fejezete. Itt olyan
kompetenciakat kell erdsiteni, mint a struktura, vagy mint a stratégiai illeszkedés, a
finanszirozas és a végrehajtds Osszhangja, a teljes portfdliora vonatkozd eré6forras
harmonizacid, és egy viszonylag kdnnyed rugalmas Governance (vallalat-kormanyazas)
rendszer, ami a decentralizalt dontéshozatalt tdmogatja. Tehat a vezetési stiluson tul a
menedzsment-folyamatok lean alapu atalakitdsara van szikség, hogy a megfelel6
stratégiat megvaldsitod iteracio a teljesitmények és stratégiai célok kozott biztositott
legyen.

A Lean-Agilis vezetés mellett tovabbi két kimondottan vallalati kultura elemet tartalmaz
a hét tételes kompetenciamodell. Az egyik a szervezeti Agilitas, ami a gondolkoddsmad
teljes vallalatra torténd kiterjesztését jelenti. Ebbd&l érezhetjiik, hogy, a
tudasmenedzsment eszk6zok és tanuldsi folyamatok fenntarthatd kialakitasa
elengedhetetlen. Tovabba a m(ikddési hatékonysag fejlesztését és a lehetfségekre és
fenyegetésekre adandé gyors valaszokat célozza.

Az el6z6 pontbdl logikusan kovetkezik az utolséként emlitett kulturalis terilet a
folyamatosan tanulé szervezet, aminek kulcs értékei a kozos egyittes tanulds, a kutatas
- az ismeretlen Uj dolgok behozatala - a kreativitas 6sztonzése, illetve hogy a m(ikodés, a
termékek-szolgaltatasok és folyamatok folytonos fejlesztése a vallalat valamennyi
tagjanak kozos felel6ssége. Kicsit masképpen fogalmazva az agilis keretrendszer kozos
Uggyé teszi a folyamatos fejlesztés (lean-kaizen) sziikségességét és ha ugy tetszik
intézményesiti az innovaciot.



3. Osszegzés

Taldn ezzel az utolsé gondolattal sikeril megfogalmazni az Agilis transzformacidk
legfontosabb kritériumat, méghozza azt hogy ez a tipusu atalakulds csak abban az
esetben lehet sikeres, ha ,nincs megallas” — egy élethosszig tartd tanulasi utnak
tekintjuk. Ha csupan proébalkozasként, egyszeri Ujra gondoldsként kezeljik, ugy
sikertelen lesz az agilis atalakulas. A SAFe 5.0 minden elemében azt hangsulyozza, hogy
az agilitds nem egy datumtol-datumig tartd, végrehajtandé program, amiért utana
oklevelet kapunk és elfelejtjuk.

Zarégondolatként egy rovid szcenarid arra vonatkozéan, hogy miként érdemes a SAFe
5.0 bevezetéséhez hozzd latni. Habar ez egy kilon cikket is megérne, most kozzé tennénk
itt is a Scaled Agile. Inc. (2019) ajanlasat, annyi sajat kiegészitéssel, hogy egy céliranyos,
el6zetes felméréssel allapitsuk meg a szamunkra relevans megoldasok korét, majd:

e Alapozas: el6szor a keretrendszer minden eleméhez szikséges kiinduldsi
feltételeket kell megteremteni. A Lean-Agilis leadership, a csapat és technoldgiai
agilitas és agilis termék szallitas kompetencidjat kell kiépiteni.

e SAFe megoldasok szélesitése: A szervezeti szintl agilis megoldasok elterjesztése a
cél, azaz a komplett ART kiépitése a csapatokkal és a m(ikodési standardokkal
egyutt.

e Portfélid kialakitasa: A lean portféli6 menedzsment kompetencia megteremtése,
amely a szervezet egésze szamara biztositja a stratégia és végrehajtas kozotti
illeszkedést végig vonulva a teljes értéklancon. Ezzel a |épéssel érheti el a szervezet
az Uzleti agilitast.

e Teljes SAFe szervezet: mar az Osszes kompetencia integralédott a szervezeti
mUikodésben, amelyek minden tevékenységet egy nagy portfolié részeként kezel
és igy komplex megolddsok szallitasat teszi lehet6vé.

A SAFe agilis keretrendszer komplexitasaban és megolddsaiban hatékony és tartds
versenyel6nyt képes biztositani a nagyvallalatok szamara. Nem titkolhatjuk, hogy
bevezetése er6forrasigényes és fenntartasa Iényeges kulturavaltozashoz vezet. Az agilis
lehet&ségek koziil mégis az egyik legtobbszor ajanlott forma. Stay SAFe! ;-)
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