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ELOSZO

Mar szinte kozhelynek szamit, hogy a gazdasagi/tarsadalmi kornyezet rendkiviil
gyorsan valtozik napjainkban, a vallalkozdsok életében szinte allanddsultak a termék-
¢és technologiai valtasok, a termelés/szolgaltatds szervezeti/szervezési megoldasainak
ujabb és ujabb alkalmazasai, igy elmondhatjuk, hogy a valtozasmenedzsment napi
vezetdi funkciova valt. A kiilonb6zo szervezetek életében megjelend valtozasok
megvaldsitasa szinte minden esetben projekteket general, legyen az belsé vagy kiilsé
finanszirozasu, ezért a projektmenedzsment szerepe felértékel6dott a mindennapokban.

Ebben a konyvben a projektek menedzseléséhez sziikséges alapvetd ismereteket
kivanjuk bemutatni, ahol kiilon kitériink a palyazatos projektekkel kapcsolatos
kérdésekre. Maga a tananyag elsésorban a gyakorlatiassagra koncentral, ezért a
leghangsulyosabb rész a projektek tervezése, mely pl. a palyazatirashoz is komoly
segitséget jelent. A palyazatokkal kapcsolatosan eldljaroban megemlitjiikk, hogy
elsdsorban az Eurépai Unio tarsfinanszirozasaban megvalosuld projektek sajatossagaira
koncentraltunk, ezért bizonyos fejezetek tartalma is kifejezetten erre vonatkozik.

A konyv elsé és masodik fejezetében az altalanos projektmenedzsment alapjaival
ismerkedhetnek meg az olvasok, a harmadik fejezet a projektek szervezeti kérdéseivel
foglalkozik, mig negyedik fejezet mar a konkrét projekttervezésre vonatkozik, mely az
Eurdpai Uni6 altal elvart logikai keretmodszer (Logical Framework Approach) szerint
épitkezik. Az otodik fejezetben a projektek végrehajtasaval és értékelésével
foglalkozunk, mig hatodik fejezetben a projektmenedzsment tevékenységet segité
legismertebb szoftvereket mutatjuk be. A hetedik fejezetben réviden ismertetjiik az
2014-2020-as EU tervezési id6szakban hazankban futdé operativ programokat, mivel
ezek keretein beliil lehet majd palyazni és megvaldsitani a legtobb tamogatast is
igénybevevo projektet az elkovetkez6 néhany évben.

Ez a tananyag elsOsorban a palyazatos projektek menedzselésével foglalkozik, de az
altalanos vallalati szféraban eléforduld projektek menedzseléséhez ajanljuk Gorog
Mihaly ilyen témaju konyveit (pl. Altalanos projektmenedzsment, Projektvezetés, stb.),
melyek az AULA Kiad6 gondozasdban jelentek meg. Bizunk abban, hogy ez a
tananyag jol kiegésziti az emlitett szerz6 ma mar alapvetdnek tekinthetd munkait.

Mindezek alapjan ajanljuk a kdnyvet mindazoknak, akiknek projektek menedzselésével
kapcsolatos feladatokat kell ellatniuk a jelenben, vagy a kozeli jovoben, kiilondsen
akkor, ha ez az EU pénziigyi alapjaihoz kapcsolodik. Kiemeljiik, hogy szinte nincs
olyan gazdasdgi tarsadalmi szféra (pl. a profit szféra vdllalkozasai, szakmai
érdekkeépviseleti  szervezek, onkormdnyzatok, kutatdintézetek, felsdoktatasi és
kozoktatdsi intézmények, nemzeti parkok, civil szervezetek, stb.), ahol napi szinten ne
talalkoznank a projektekkel/palyazatokkal. Ezen tGlmenden ezt a konyvet javasoljuk
azoknak a gradualis vagy posztgraduadlis képzésben részt vevod didkoknak, foiskolai és
egyetemei hallgatoknak is, akik szeretnék elsajatitani a projektmenedzsment alapjait.

Debrecen, 2015. majus
A szerzOk



1. A PROJEKT ES A PROJEKTMENEDZSMENT
MEGHATAROZASA

A projektszerti/projektrendszerti feladat végrehajtas az altalanos menedzselési kultara
részeként napjainkra széles korben elterjedt. Mivel egy-egy projekt sok szinten, sokféle
szempontbdl megjelenik (pl. stratégiai, taktikai tervezések szintjén, végrehajtasndl,
pénziigyi dontéshez, stb.), nem lehet olyan altalanos leirasi szabvanyt adni, ami minden
helyzetben alkalmazhat6, de a legfontosabb tartalmi és formai elemek és a potencialisan
alkalmazhat6 modszerek kore azért tobbé-kevésbé allando.

A projekt rendszerii végrehajtasi eljaras a kiilonb6zo szervezetek szamara altalaban
akkor nyer aktualitast, ha valami olyan 0j és egyszeri feladatot kell teljesiteniiik, amely
kiilonbozik az adott iddszakra jellemz6 folyamatosan elldtando napi feladataiktol.

1.1. A projekt definiciéja és f6bb ismérvei

A projekt fogalmanak tobb meghatarozasa is létezik, melyek koziil megprobaltuk
Osszefoglalni mindazon jellemzdket, amelyek a projektet, illetve az un. ,,projekt-tipusa
gondolkodast” altalaban jellemzik. Mindenekel6tt leszogezhetjiik, hogy a projekt nem
sorolhatd a hagyomanyos szervezeti egységek megszokott napi rutin jellegi
tevékenységei koz¢é, hanem olyan egyedi szervezeti kdrnyezetben megtervezett és
végrehajtott 1épéssorozat, mely konkrét célt, illetve célokat meghatarozott id6 alatt
kivan elérni és a célok eléréséhez meghatarozott eréforrasokat (human, materialis és
immateridlis) is rendel. Mindezek alapjan, minden tevékenység-egyiittes projektnek
mindsiil, amely adott célkitizés elérését szolgald Osszefiiggd tevékenységekbol all,
egységes menedzsment iranyitasa alatt, elére meghatarozott id6- és koltségkereten
beliil. A leginkdbb elfogadott meghatarozas szerint, ,, projekt minden olyan tevékenység,
amely egy szervezet szamdra olyan egyszeri és komplex feladatot jelent, amelynek
teljesitési idotartama, valamint teljesitésének koltségei (erdforrasai) meghatarozottak,
és egy jol definialt cél eleresére iranyul, azaz olyan valaminek a létrehozasara, amely
az adott idében a szervezet szamara nem létezé” (Gorag, 2007).

crer

elvégezték, azokban aprobb kiilonbségek felfedezhetdk, de a tobbségik mind
tartalmazza az alabbiakban bemutatasra keriild ismérveket, amelyek egyértelmiien
azonositjak a projekteket:

— altalaban problémakat old meg, illetve kezel;

— rogzitett célokkal rendelkezik, azaz célorientalt;

— egyszeri tevékenység, illetve tevékenység sorozat jellemzi;

— human, materidlis és immaterialis er6forrasokat igényel;

— Ujdonsag tartalommal bir, az innovativitas elvalaszthatatlan eleme;

— aprojekt végrehajtojatol fiiggd és fliggetlen kockazatokkal terhelt;

— rogzitett id0 és koltségkerettel rendelkezik, ezért ido- és koltségkorlatos;

— specifikus egymast kovetd fazisok, illetve tevékenységek jellemzik;

— olyan komplex feladat, amely szamos szakteriilet egytittmiikodését feltételezi;

— Onallo szervezeti hattérrel rendelkezik a projekt futamidejére;



— dinamikus a végrehajtasi igény, mivel gyakran a feltételek menetkzben is
valtozhatnak.

Osszegezve az elézéeket elmondhatjuk, hogy a projektekre jellemzé az egyediség, az
Osszetettség ¢s komplexitds a probléma megkozelitésében/megoldasban, illetve a
feladatok  végrehajtasaban, aminek érdekében megvalosul tobb  szakmai
résztevékenység egységes rendszerbe integralasa.

1.2. A projektmenedzsment értelmezése

A projektmenedzsmentet szimos szerzé megprobalta az elmult idészakban definidlni és
ennek megfelelden itt is szamtalan definicio 1étezik. Ezek koziil az egyik legatfogobb a
kovetkezé: ,,a projektmenedzsment tudas, képességek eszkozok és technikik
alkalmazdsa a projekthez tartozo tevékenységek folyaman, oly mddon, hogy az
megfeleljen mindazok igényeinek és elvardasainak, akiknek a projekthez érdeke fiizodik,
illetve ezen igényeken és elvardasokon tul is hasznukra valjek a projekt.” A
projektmenedzsment kifejezést a folyamatban 1évé tevékenységek szervezés
szempontjabal torténd megkozelitésének leirdsara is hasznaljuk.

A projektmenedzsment lényegét tgy is megkdzelithetjik, hogy az a projekt
szervezésére €s iranyitasara létrehozott szervezeti egység. Jelentését tekintve kettés: (a)
a projekt egészének megvalosulasi folyamatat biztosito vezetési modszer, (b) masrészt a
projekt iranyitasat végz6 vezetdk csapata. A projektmenedzsment azonban
egyszeriibben is meghatarozhat6, ha azt mondjuk, hogy a projektmenedzsment a
projektcikluson beliili kiilonbdz0 fazisok koherens és hatékony modon torténd
kezelésének képessége és folyamata.

A projekt menedzsmentet megkdzelithetjik a funkcidin keresztiil is melyek a
kovetkezOk: (1) a projekttervezés; (2) a projektszervezés; (3) a projektkoordinalas és
iranyitas, valamint a (4) projekt ellenérzése és monitoringja.

Az els6 legalapvetobb menedzsment funkcid a projekttervezés, melyet mindenképpen
csapamunkaban érdemes végezni. A tervek készitésének altalanos célja a projekt
létrehozasanak eldkészitése, illetve a szervezet céljai és tényleges lehetOségei kozotti
Osszhang keresése ¢és megteremtése, ennek modjanak, tartalmi Osszefliggéseinek
bemutatdsa. A terv alapjan donthet érdemben a vezetd az elképzelések
megvaldsithatosagardl, a megvaldsitas realitasardl, eredményességrol, a vallalt
kockazat mértékérdl, illetve kritikus esetekben a miikodésképtelenségrol. A
projekttervezés fogalmat, mint projektszerii jovoalakitast is definialhatjuk: a célok, az
intézkedések, az eszkozok, illetve a célok eléréséhez vezetd utak szisztematikus és a
jovore vonatkozo atgondolasat és meghatarozasat értjiik alatta. A projekt tervezése
gondolatisagaban végig koveti a jovobeli cselekvést, mérlegeli a kiilonb6zo cselekvési
alternativakat, és azok koziil a leginkabb megfelelét valasztja. Fontos megjegyezni,
hogy a projekttervezés folyamata rendszeres visszacsatolasokat (feedback) igényel. A
tervezési folyamat végsé eredménye az elkésziilt projektterv, ami palyazatos projektek
esetében maga az elkésziilt palyazat.



A masodik projektmenedzsment funkcié a projektszervezés. A projektterv
megvaldsitasanak sikeressége nagymértékben fiigg a projektmenedzsmenttdl és az
altaluk iranyitott projektcsapattol. Amikor egy feladatot megfogalmazunk, egy otlet
kidolgozasat megkezdjiik, mar a megoldas lehetséges valtozatai mellett sztondsen
keressiik azokat a személyeket, akiket a tervezett feladatok végrehajtasara alkalmasnak
talalunk. Hatékony csapatot Osszeallitani nem konnyli feladat, mert olyan személyekre
van sziikségiink, akik (a) egy adott szakteriilet kivalo miivel6i, (b) alkalmasak team
munkara, () elkotelezettek a projektért, (d) emocionalisan is kotédnek hozza raadasul a
projekt id6tartamara (e) rendelkeznek szabad kapacitasokkal. A projektcsapat/projekt
team tagjai fontos szerepl6i a feladatok tervezésének és megvalositasanak. Gyakori
hiba, hogy a feladat részletes kidolgozasahoz el6bb a résztvevok csoportjat hatarozzuk
meg, méghozza azon az alapon, hogy ki ér rd, kinek nem okoz jelentésebb megterhelést
a feladatsor elvégzése. A helyes sorrend mindig az, hogy elébb a tennivalokat
tisztazzuk, pontositjuk a fontosabb mérfoldkdveket €s azok hataridéit. Iranymutatast
készitiink arra vonatkozdan, hogy hogyan képzeljik a megoldas Iényegesebb
tevékenységeit, majd mindezek ismeretében keressiik a legalkalmasabb munkatarsakat.
A csapatépités egyik fontos célja a projekt tagjainak személyes megismertetése
egymassal és a célok, kulcsfeladatok elfogadtatdsa a projekt résztvevdivel. A
csapatépités lényegében egy tréning, amely soran annak is ki kell deriilnie, hogy az
elozetes valogatas valoban a Kkitlizott projektcél elkdtelezett megvaldsitoit, a
csapatmunkara alkalmas, a sziikséges szakmai ismeretekkel rendelkezé és azokat
megosztani képes munkatarsakat vont be a projektbe. A projekt megszervezésekor a
masik legfontosabb feladat a projekt szervezetének 1étrehozasa és azon beliil a szakmai
és személyiségbeli jegyek alapjan az egyes szerepek és az azokhoz kotddo feladatok
meghatarozasa. A projekt szervezése soran gyakran jelentkezd feladat, hogy
konzorciumot kell alakitani kiilonb6z6 tipust, nagysagh és érdekeltségli szervezetek
bevonasaval, raadasul kiilonbozo beallitottsagh és szakmai felkésziiltséggel rendelkezd
embereknek kell egy kozos cél érdekében egyiitt dolgozniuk. Ez a feladat gyakran
konfliktusokhoz vezet, ezért a projekt vezet6jének mar a kezdeti id6szakban szamolni
kell ezzel. Az eddigi tapasztalatok alapjan elmondhatjuk, hogy nem létezik projekt
konfliktus nélkiil, kiilonbség legfeljebb annyiban van, hogy ez milyen hatéssal volt a
célok és eredmények idében torténd realizalasara.

A projekt koordinacioja és iranyitasa Kklasszikus vezetéi feladat, melynek
kulcstényezdje a hatékony kommunikacioé és a mindenkori helyzetnek és feladatoknak
megfelelé motivacids rendszer kialakitasa. A projektvezetéi alaptipusok megegyeznek
az altalanos vezetéstudomanyi szakirodalmakban leirtakkal, ezért ehelyiitt csak néhany
alaptipus bemutatisara szoritkozunk. A kovetkez0 vezetési stilusok azok, amelyek
legkdnnyebben  felismerhetéek a  kiillonbozd  szervezetek  projektjeinek
menedzsmentjében: (1) irdnyité tipusu vezeté (megmondja, hogy mit, hogyan); (2)
meggyozo tipusu vezetd (megmondja, hogy miért ugy); (3) konzultalo tipusu vezetd
(meg lehet vele beszélni) és végiil a (4) megbizo tipusu vezetd (csak a célt adja meg). A
gyakorlat szerint nem a vezet6 kedvelt stilusa, hanem a vezetett sziikséglete hatarozza
meg, hogy melyik stilus lesz sikeres. A legfontosabb befolyasolé szempontok a vezetett
felkésziiltsége, hozzaértése (szakmai) €s a vezetett személyisége, hozzaallasa és
onbizalma. Az 1. dabran Osszefoglalva mutatjuk be, hogy a projekt vezetdjének az un,
feladat-meghatarozaskor mi mindenre kell figyelemmel lennie.
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Mit fogunk elérni és
mi lesz a ,kézzelfoghatd”

Mikorra kell végrehajtani?

Konkrétan mit kell csinalni,
mit hogyan hajtunk végre?

Milyen feltételek
mentén kell végrehajtani?

eredmény?
1. abra: Projektvezetés a feladat-meghatarozas rendszerében
Forras: Horvath, 2003. abrajanak atdolgozasa

A klasszikus vezetdi funkciok része a megvalositas eltéréselemzés segitségével torténd
monitoringja és az ellendrzés is. A projekt sikerességének mérése, az elérehaladas vagy
elmaradas értékelése folyamatos feladat a projektmenedzsment szamara. Az onértékelés
elengedhetetlen a projekt sikeressége szempontjabol: amennyiben nem értékeljiik
aktualis helyzetiinket és esetlegesen hibas modszereket hasznalunk, vagy jo
modszereket alkalmazunk, de rossz helyen és rossz idében a végrehajtas soran, a
projekt eljuthat olyan fazisba, ahol a hibak okozta eredmények mar sulyosan,
halmozottan mutatkoznak és esetlegesen mar nem korrigalhatok. A folyamatos és
rendszeres monitoring tehat sajat érdekiink és csak masodsorban szolgalja a kiilsé
elvardsoknak val6 megfelelést. Az ellenérzés soran elsddlegesen a végrehajtas
szabalyszertiségére koncentralunk, ezért meg kell felelni kiillonb6zoé belsd és kiilsd
jogszabalyoknak. Bels6 szabaly lehet pl. a projekt szervezeti és miikodési
szabalyzataban/kézikonyvében meghatarozottak, mint pl. az utalvanyozas bels6 rendje,
és kiilsd szabalyozas lehet pl. a kozbeszerzés eljarasrendje. Palyazatos projektek
esetében a palyazatban, illetve a tamogatasi szerzodésben foglaltakhoz maradéktalanul
igazodni kell. A nagyobb projektek esetében érdemes belsé ellendrzést is miikodtetni,
amely ha jol végzi a dolgat, akkor nem lehet problémank a kiildo ellen6rzés soran. A
palyazatos projektek kiils6 ellendrzése soran leggyakrabban a kovetkezokre
koncentralnak: elszamolhaté  koltségek kore; az  elszamolt koltségek a
tevékenységekhez kotédnek-e, azok jogosan meriiltek-e fel; az elszamolt koltségek
realitdsa; a vallalt feladatok és tevékenységek hataridore torténé megvaldsulasa;
munkaidé és munkabérelszamolas szabalyszerlisége, a pénziigyi teljesités
adminisztrativ rendje (pl. jogosult aldirok, ajanlatkérés rendszere, ajanlatkérdk szama
és ajanlatadok fiiggetlensége, szerzédés dokumentdcioja, teljesités igazolas modja, a
kapcsolodo datumok realitdsa, stb.).

1.3. Projekttipologia
A projekteket nagyon sokféleképpen lehet csoportositani (pl. a szerint, hogy milyen

meértékii valtozast jelentenek a szervezet szamara, vagy a létrehozando projekteredmény
behatarolasa alapjan, stb.), melyek kozil talan az egyik leggyakoribb, amikor a



tevékenység, és/vagy az eredmény tartalma/jellege alapjan torténik a csoportositas.
Ezek alapjan a projekteket alapvetéen harom f6 csoportba sorolhatjuk: (1) kutatas-
fejlesztési projektek (K+F); (2) beruhazasi projektek; és (3) szervezetfejlesztési
projektek.

Kutatds-fejlesztési projektek® csoportjaba sorolunk minden olyan projektet, amelynek
eredményeként 1) termék vagy szolgaltatas vagy, 0j technologia jon létre, tovabba a
meglévo termék, szolgaltatds vagy technoldgia javulasa kovetkezik be, amelynek soran
altalaban az el6allitas hatékonysaga is javul és/vagy az eléallitasi koltség csokken.

A beruhdzasi projektek csoportjaba sorolhato minden olyan projekt, amelynek
eredményeként valamilyen termék eldallitdsara, vagy valamilyen szolgaltatas
teljesitésére alkalmas létesitmény jon létre, vagy a mar meglévd létesitmény keriil
atalakitasra bovités, felujitas vagy rekonstrukcido formajaban (Gordg, 2007.).
Osszegezve az eldzdeket elmondhatjuk, hogy altalanos értelemben a beruhdzasi
projektek esetében termeld/szolgaltatd infrastrukturat hozunk létre. A beruhazasokat
szokés a szerint csoportositani, hogy termeld, vagy nem termeld, azaz produktiv vagy
improduktiv  beruhdzdsokrol beszélink-e. Tipikusan improduktiv beruhazasnak
mindsiilnek a kdrnyezetvédelmi beruhazasok: pl. egy szennyviztisztitd mi megépitése
és belizemelése. A leggyakrabban a kovetkezOk szerint csoportositidk még a
beruhazasokat: (1) létesité beruhdzdsok, (2) potlé beruhdzadsok, (3) bévitd beruhdzasok,
illetve (4) korszeriisité beruhdazasok. A 1étesité beruhazasokat a szakzsargonban szoktak
,,Z0ldmezds beruhdzdsnak” is nevezni, ilyenkor egy teljesen 1j 1étesitmény kivitelezése
és belizemelése torténik meg olyan teriileten, ahol még a kozmivek sincsenek kiépitve,
mig a , barnamezds beruhdzasok” abban kiillonbdznek az el6z6t6l, hogy ekkor
valamilyen régebben esetleg mas célra hasznalt termeld/szolgaltatd infrastruktira egyes
elemeit felhasznaljuk (pl. a bezart ipari lizem teriiletén megvalosuld Uj mas céla
gazdasagi tevékenységet szolgald épitmény a régi épiiletek felhasznalasaval.). A potlo
beruhazas soran az elhasznalodott téke javak potlasa torténik, a bovit beruhazas soran
altalaban a termel0 kapacitasok bovitése torténik, mely egy mennyiségi boviilést jelent,
szemben a korszer(isitd beruhazasokkal, ahol minéségi valtozas torténik.

A szervezetfejlesztési projektek csoportjaba azok a projektek tartoznak, amelyek
eredményeként egy adott szervezet miikddési koriilményeinek ¢és miikddési
keretfeltételeinek j mindsége jon létre: pl. {izleti mikodési folyamatok valtozasa, a
szervezeti struktura atalakitasa, a tulajdoni struktira megvaltozdsa, a szervezet
tagjainak jelent6s mértékli tovabb-, vagy atképzése, stb.

A projekteket csoportosithatjuk méretiik alapjan is, igy beszélhetiink:

LA kutatas-fejlesztés, (Research and Development, R&D) réviden K+F a kreativ tudasbazis célzott, szisztematikus
bovitése. A 2004. évi CXXXIV. torvény a K+F-re az alabbi fogalom meghatarozasokat adja: a) alapkutatas: kisérleti
vagy elméleti munka, amelyet elsGsorban a jelenségek vagy megfigyelhetd tények hatterével kapcsolatos 0j ismeretek
megszerzésének érdekében folytatnak, anélkiil, hogy kilatasba helyeznék azok gyakorlati alkalmazasat vagy
felhasznalasat; b) alkalmazott kutatds: tervezett kutatas vagy kritikus vizsgalat, amelynek célja 0j ismeretek és
szakértelem megszerzése uj termékek, eljarasok vagy szolgaltatasok kifejlesztéséhez, vagy a 1étez6 termékek, eljarasok
vagy szolgaltatasok jelent6s mértékii fejlesztésének eldsegitéséhez, mely magaban foglalja az alkalmazott kutatashoz -
kiilonosen a generikus technologiak ellendrzéséhez - sziikséges komplex rendszerek Osszetevdinek létrehozasat is, a
prototipusok kivételével; c) kisérleti fejlesztés: a meglévé tudomanyos, technologiai, lizleti és egyéb, vonatkozd
ismeretek ¢és szakértelem megszerzése, Osszesitése, megosztasa és felhasznaldsa 11j, modositott vagy javitott termékek,
eljarasok vagy szolgaltatasok terveinek és szabalyainak létrehozasa vagy megtervezése céljabol.
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— Orias projektekrol: sok millidrd eurds koltségvetésiiek, tobb évet is igénybe
vesznek, feladataik jellemzéen nemzetkoziek, megbizoik altalaban valamelyik
szupranaciondlis  szervezet (pl.  vizlépcsok, kdolajvezetékek  épitése,
transzeuropai halozat fejlesztése, stb.),

— nagyméretii projektekrol: max. néhany milliard eurds koltségvetéstiek tobb
alprojektre és részprojektre oszthato, altalaban orszagos szintli projektek (pl.
nagy volumenii sportesemények, mint pl. olimpia lebonyolitdsa, autopalydk,
kikotok epitese, stb.);

—  kiézepes méretii projektekrél: max. néhany millio eurds koltségvetésiiek,
vallalatok, intézmények, illetve azok csoportjainak projektjei (pl. termeld
szolgaltato infrastrukturdk (iizemek) létrehozasa, K+F projektek, fesztivalok
szervezése és lebonyolitasa, Stb.);

—  kisméretii projektekrol: max. néhany szazezer euros koltségvetésiiek, jellemzden
kisebb (KKV) vallalkozasok, intézmények, illetve azok csoportjainak projektjei
(pl. kisebb termeld szolgaltato infrastrukturak (iizemek) létrehozasa, K+F
projektek, kisebb rendezvények szervezése és lebonyolitasa, stb.);

— mikro projektekrél: max. néhany ezer eurds koltségvetéstiek, jellemzden
vallalatok, intézmények, illetve azok csoportjainak mikroprojektjei (pl. termeld
tizemekben egyes gépek, berendezések beszerzése és beiizemelése, oktatasi
projektek, reklamkampanyok, stb.).

Amennyiben a projekteket a miikodési jellege alapjan csoportositjuk, beszélhetiink (1)
belsé projektekrdl, amikor a megbizo sajat szervezetén beliil adott témakra hoz 1étre
projekteket; (2) kiilsé megbizasos projektekrdl, ahol a megbizé a projekt véghezvitelére
kiils6 projektszervezettel kot szerzédést és végiil az (3) Gn. vegyes projektekrdl, ami a
belsé és kiils6 megbizasos projektek kombinacidja, ahol mindig a bels6é projekt a
meghatarozo.

A kiilonbozé szervezetekben megvalosithatd projektek, illetve azok egyes alprojektjei,
szinte minden esetben besorolhatok az el6z6ekben bemutatott harom alaptipusokba,
azonban ezek konkrét megjelenési formdja altalaban az aldbbiakban felsoroldsra keriild
alaptipusok szerint értelmezhet6: (1) miiszaki (Iétesitményi) projektek; (2) innovacios
(fejlesztési, valtozasi) projektek; (3) informacio technologiafejlesztési projektek; (4)
atalakulas-, valsag-, ill. csddmenedzselési projektek; (5) vezet6i informacios rendszerek
létrehozasara  iranyuld  projektek; (6) mindségmenedzsment projektek; (7)
kornyezetvédelmi, ill. kornyezetgazdalkodasi  projektek; (8) termék-, ill.
tevékenységszervezet fejlesztési projektek; (9) humaneréforras-, miikodés-/szervezet-
és vallalati kultara fejlesztési projektek; (10) eredményesség javito projekt (pl.
versenypozicio6 ill. piaci részesedés novelése).

A tervezett projektek megvalosulhatnak (a) kormanyzati szinten, (b) a profit szektorban,
azaz a versenyszféraban, vagy akar (C) a civil, azaz a nonprofit szférdaban is.

A kormadnyzati projektek altalanos jellemzdje hogy gyakran nagy technologiai
bonyolultsagliak ¢és nagy volumentek (pl. olimpia megrendezése, autopdlya- és
metroepités, stb.), elsédleges a tarsadalmi igény, a megkivant gyors atfutasi id6 és a jol
mérhetd mindenki altal értelmezhetd teljesitmény, illetve eredmény. A mindenkori
megvalositasi koltség és piaci érték fontos, de tudni kell, hogy a kormanyzat altalaban
kozvetleniil nem érintett a létrehozandd termék/szolgaltatds nyereségességében és
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gyakran korlatozza a szerz6dd fél profitjat is. A projektvalasztast gyakran
befolyasolhatjak a finanszirozé egyedi megkotései és a kormdanyzat gyakran
egyoldalian valtoztatja a specifikiciokat. Altalanos a napi politika folyamatos
beleszolasa a torténésekbe és a médiumok is folyamatosan figyelik az eseményeket
(pl. 4-es metro, MO0-as autopdlya, stadionok; sth.). Gyakran el6fordul, hogy a
kivitelezok atlépik az id6 és koltségkereteket, melynek gyakran az, az okozoja, hogy a
palyazoé felek ,,tulzottan optimista” tender anyagokat készitenek, akadozik a kifizetés és
ez kiilonosen akkor problémas, ha a kivitelezé erén feliili el6finanszirozast vallalat a
megbizas minden aron torténé megszerzése érdekében. Az is gyakori, hogy a nyertes
kivitelezok rendre potkoltségvetést nyujtanak be az ,.elére nem lathatdé megndvekedett
munkalatokra” hivatkozva, amit politikai tdmogatottsaggal jellemzden meg is itélnek
nekik. Jelelemzd ezekre a projektekre az is, hogy szinte minden tevékenység
kozbeszerzés koteles, vagyis a kdzbeszerzési torvényben megfogalmazottak szerint kell
eljarni a nyertes végrehajto szervezetek/vallalkozasok kivalasztasa soran.

A profit szektor klasszikus projektjeinek jellemzdje, hogy vélt, vagy valds piaci igény
jelentkezik 0j termékekre/szolgaltatasokra, melyeket, ha kielégitenck elsddleges a
projekt varhatd jovedelmezésége. Gyakori szempont a modernizalas, vagy
reorganizacié is, amelyek els6sorban a hatékonyabb mikddést segitik eld, igy az
innovacio szinte allando eleme ezen szektor projektjeinek. Gyakran elfordul, hogy
bizonyos projekteknek az a kiemelt céljuk, hogy er6s6djon a piaci pozicid, csokkenjen
a kiszolgaltatottsag példaul a beszerzési piacokon. Ezeknek a projekteknek a dontési
mechanizmusai rugalmasak, érzékenyek a valtozasokra a reakcidsebességiik messze
meghaladja a kormanyzati projekteknél tapasztaltakat.

A nonprofit szektorban® (jétékonysdgi-, szocidlis-, kereskedelmi-és nemzetkozi
szervezetek) a projektek jellemz6je, hogy azokat a szervezet kiildetéséhez, céljahoz kell
illeszkedni. A projektvalasztast gyakran a miikodés biztositasa motivalja. Hosszi tava
projekteknél nagy oOvatossagra van sziikség, mivel ezen szervezetek finanszirozasa
gyakran bizonytalan, évr6l évre fluktualé az anyagi tamogatasuk. A preciz és minden
részletre kiterjedé koltség/haszon elemzés fokozottan lényeges a forrasok bizonytalan
jellege és a megmarado szolgaltatasi kotelezettség miatt. Szamos alkalommal eléfordul,
hogy a politika altal er6sen befolyasoltak ezek a szervezetek, igy egyarant élvezik és
elszenvedik annak minden el6nyét és hatranyat (pl. Norvég Civil Tdamogatds Alap
palydzatainak nyertesei, stb.).

1.4. A projekt és az innovacio kapcsolata

A globalizaciés folyamat atrendezte a vallalkozasok {izleti kdrnyezetét,
versenyeldnyeinek forrasat. A vallalkozasok versenyelonyeiket ma leginkdbb a
tudasalaptl tevékenységek révén teremthetik meg. A tudéasalapi gazdasag koncepcioja
el6térbe kertiilt az elmult évtizedben, amely a gazdaséag tudastol, informaciotol és magas
foku szakképzettségt6l valdo novekvo fliggését jelenti (OECD, 2005).

A tudasalapt gazdasagban a tartdosan versenyképes vallalkozasok tevékenységét a tudas
kozéppontba allitasa jellemzi: (1) magasan képzett munkaer6t foglalkoztatnak, (2) 1j
tudast allitanak el6, (3) magas hozzdadott értékii outputot, (4) innovativ

2 Osszefoglaléan NGO-6k. (NGO = non-governmental organization)
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termékeket/szolgaltatasokat/technologidkat hoznak Iétre. Csak ezek a vallalkozdsok
tudjak sikeresen venni a globalis gazdasag altal feldllitott akadalyokat. Mindebbdl
kovetkezik, hogy a vallalkozasoknak kapcsolati tokéjiiket kell fejleszteni, innovativ
tevékenységet kell folytatni, tudatosan kell fellépni a piacon. Azt is el kell mondani,
hogy az innovacid, az innovativ fejlesztések bevezetése minden esetben
projektrendszeri, ezért az innovacio a legtobb projektnek kozvetlen velejardja.

Az innovaci6 szorosan Osszekapcsolodik a K+F tevékenységekkel. Az innovacio latin
eredetli sz0, jelentéstartalma; szakmai fejlesztés, ujitas Iétrehozasa, uj Otlet
megvalositasa (Tothfalusi, 2002). Viszonylag 0j keletii fogalomrol beszéliink, azonban
mindezidaig sokan, és sokféleképpen probaltak definidlni. A legtobbet hasznalt
definiciéo Schumpeter-t6l szarmazik, amelyet alapul vett az OECD is.

Amint emlitettiik, az innovacié elméleti alapjai legel8szor 1934-ben Joseph Alois
Schumpeter (1883-1950) munkaiban Jelentek meg. O a termelési tényezOk uj
kombinacidjaban jeloli meg az innovacid lényegét, mint torekvést. Schumpeter az
innovaciok kovetkezd tipusait kiilonboztette meg: (1) U termék/szolgaltatas
eloallitasa/bevezetése, (2) 1) gyartasi mod/termelési eljards bevezetése, (3) Uj
piac/elhelyezési lehetdség megnyitasa, (4) j nyersanyag- vagy félkész termék-forras
megszerzése, (5) Uj szervezet létrehozasa, vagy megsziintetése, iparagi atszervezés.
Allaspontja szerint ennek a torekvésnek a személyes hordozoja rendszerint nem a
feltalald, nem is a feltalalt eszk6zok tulajdonosa, hanem maga a vallalkozo, ugyanakkor
lehetséges a kiillonbozo funkciok személyes egybeesése is. Felfogasa szamos vitathatd
vonas — foként az innovacio és a vallalkozas egyenértékii, azonos tartalmu fogalomként
kezelése — ellenére minden tovabbi innovacioval foglalkozd elmélet kiindulopontja lett.

Napjainkban innovacid alatt leginkabb altalanosan értendd és hasznalt meghatarozas a
kovetkezo: ,, Az innovacio uj, vagy jelentésen javitott termék (dru vagy szolgaltatds)
vagy eljaras, uj marketing-modszer, vagy uj szervezési-szervezeti modszer bevezetése az
iizleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben, vagy a kiilsé kapcsolatokban” (Oslo
Kézikonyv, 2005). A fogalom végs6 soron meghatarozza az innovacio teriileteit is:

- Termék-innovdcio: olyan aru vagy szolgaltatis bevezetése, amely — annak
tulajdonsagai és rendeltetése vonatkozasaban — 1j, vagy jelentésen megujitott. Ez
magaban foglalja a fejlesztésre vonatkozo részletes miszaki leirasokat, az
OsszetevOket és anyagokat, a beépitett szoftvert, a felhasznaldbarat jelleget, vagy
mas funkcionalis tulajdonsagokat.

- Eljaras-innovdcio: j, vagy jelentdsen megujitott termelési vagy szolgaltatasi
mobdszer megvaldsitasa. Feloleli a technikdban, a berendezésekben és/vagy a
szoftverben bekovetkezo jelentds valtozasokat.

- Marketing-innovacio: olyan uj marketing-modszerek alkalmazasa, amelyek
jelentds valtozast hoznak a termék/szolgaltatas tervezésben, a csomagolasban, a
piaci megjelenésben, a reklamozasaban, vagy az arképzésben. Az 0j mddszerek
az értékesités novelését a fogyasztoi sziikségleteket, uj piacok megnyitasat, vagy
a termékek 1j piaci elhelyezését célozzak.

- A szervezési-szervezeti innovdcié harom teriileten hozhat Gjat: (1) az tzleti
gyakorlatban, a munka irdnyitasaval kapcsolatos folyamatokban és menedzsment-
rendszerekben, (2) a munkahelyi szervezetben, ami 0j szervezeti strukturakat és
0j dontéshozatali eljarast eredményezhet; valamint a (3) kiils6 kapcsolatokban,
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melyek a mas cégekkel és allami kutatdintézetekkel apolt kapcsolatok jellegét
foglaljak magukba.

Az Oslo Kézikonyv kiemelt teriiletként kezeli az innovacio gyakorlati megvalositasat, az
érintettek és érdekeltek kozotti kapcsolddasok kialakuldsat, azaz az innovdacié-politika
fontossagat. A kézikonyvben haromféle kapcsolodas keriilt definialasra:

1. Az innovdcios egyiittmiikédés: innovacios tevékenység érdekében folytatott
aktiv egyiittmiikodés mas vallalkozasokkal vagy allami kutatointézetekkel.

2. Nyitott informacios forrasok: nyilvanosan elérhetd informacioforrasok, melyek
nem igénylik a technoldgia vagy a szellemi jogok megvasarlasat, vagy
egylittmiikodést az eladoval.

3. A tudas és a technologia megszerzése: megvasarlasa azon kiils6 tudasnak
¢s/vagy tudasnak és technologianak, amely a t6ke arucikkeibe lett beépitve
(gépezet, berendezés, szoftver), és azon szolgaltatdsoknak, amelyek nem
igényelnek egyiittmiikodést az eladoval.

Az Oslo Kézikonyv harmadik kiadasa szerint innovdcios tevékenységnek tekintendé:
,mindazon tudomanyos, technologiai, szervezési, pénziigyi és kereskedelmi lépés,
amely az innovdcio megvalositasat ténylegesen szolgalja vagy iranyitja.” E definicid az
innovacio6 folyamatanak valamennyi elemét magaban foglalja. A K+F tevékenység nem
kozvetlen feltétele egy adott innovacidonak, de prioritdsa természetesen nem
kérddjelezhetd meg, szerepe az innovacioban tovabbra is megmarad. Az innovaciot
barhogy is definialjuk, a Iényeg, hogy olyan tevékenységrdl/termékrdl/technologiarol
besz¢ljlink, amely valamilyen 0jitast testesit meg, emellett a piacon bevezetésre keriil.
Az Ujdonsag értelmezése idovel némileg valtozott, hiszen felismerték, hogy a
vallalkozas versenykornyezetének hianyos, vagy nem megfeleld leirdsa mas
dimenzidba helyezi az ujdonsag fogalmat: igy ,,a vilag, vagy a cég szamdira 1j”
kifejezés helyett ,,a piac szamara 0j” alapjan kell értelmezni az (ijdonsagtartalmat.

Az innovaciot napjainkban rendszerint nem statikusan, hanem a vallalkozas megtjulasi
folyamataként értelmezik. Hatasmechanizmusat mind horizontalis, mind pedig
vertikalis Osszefliggéseiben, lancban hatdrozzak meg. Az ugynevezett ,horizontalis”
lancba beletartozik az (1) alap- és az alkalmazott kutatds, a (2) talalmany, a (3)
fejlesztés, az (4) un. ,,engineering” tevékenység, a (5) kisérleti gyartas, a (6) termelés, a
(7) marketing és az értékesités is. Az ezek kozotti szerves kapcsolat nélkill az
innovacios folyamat valahol elakad, a kutatas, a termelés érdekei fiiggetlenednek, az
értékesités pedig alarendelédik a termelés Onallosult érdekeinek. A horizontalis
innovacios lanc szoros és rovid reakcididejii koordinaciot tesz sziikségessé egyrészt a
marketing és a kutatas-fejlesztés tekintetében, a kutatas-fejlesztés és a termelés,
valamint a kiilonb6z6 termeld szervezetek kozott. Az tgynevezett ,,vertikalis lancot”, a
hatasmechanizmust, az innovacié horizontalis ldncanak mozgatdo erdi, cél- és
kapcsolatrendszere hatdrozza meg, kijelolve ez altal mitkodésének mozgasterét is. A
vertikalis hatasmechanizmus, azaz a tarsadalmi-gazdasagi kornyezet f6 elemei a
kovetkezok: (1) a politikai és a gazdasagi alrendszer, (2) s az ezeket Gsszekapcsolo
intézmények (a gazdasdgiranyitas és szervezet-rendszere) és (3) a vallalati szervezetek.
A vertikalis hatasmechanizmusban a kiilonb6zo szintek kozotti kapcsolat jellege
meghatarozza a horizontalis lanc integraltsiganak fokat. Az innovacids folyamat
integrald egységeként a piaci K+F vagy a termelés allhat eldtérben.
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Hianygazdalkodasban a termelés megfeleld iitemezése és allokacidja a szervezet 6
gondja. llyenkor a termelés lesz az integrator. Piaci viszonyok intenziv hatasa esetén a
marketing funkcid jatssza az integrald szerepet. Olyan peridodusokban, amikor 1
termékek, technologiak kidolgozasa (atvétele) a versenyképesség feltétele, a K+F
integralo szerepe kertil el6térbe (Tolnai, 2005).

Ahogy a 2. dbran lathatd, a folyamat egyes elemi egymasra épiilnek, idében
elkiiloniilve vesznek részt az innovéacido folyamatdban. E modelleken beliil
megkiilonboztetlink (1) kereslet vezérelt innovaciot, ebben az esetben a piaci igények
(vevok) generaltak az innovaciot és (2) kinalat vezérelt innovaciot, melyet az
alkalmazott kutatas eredménye generalta. A 2. dbra alapjan lathato, hogy a modell a
keresleti és kinalati elemeket egyarant tartalmazza és szemlélteti — a visszacsatolasok
révén — a piaci folyamatok €s a kdrnyezeti tényezOk hatésait is.

Uj sziikségletek Piaci és tarsadalmi szﬁkségletek

Kutatas Profoi Marketlng
Fejlesztés rototipus Gvartas
Design gydrtas 4 ertekesntes

Uj technolégia ~| Elen]aro termékek és eljarasok /

2. 4bra: A Rothwell-féle visszacsatolasos innovacios modell
Forras: Rothwell, 1986. hiv. Baranya Megyei Vallalkozé Kézpont, 2007. alapjan sajat
szerkesztés

Innovacids tevékenységgel egy vallalkozas altalaban a kdvetkezé eredményeket tudja
elérni: (1) O piacok feltardsa, (2) termékvalaszték bdvitése, (3) a jelenlegi
termék/szolgaltatds/technoldgia levaltasa, (4) a termelési folyamat optimalizalasa, (5)
mindségjavulas, (6) kiadasok csokkentése, (7) anyagsziikséglet csokkentése, (8)
kézimunkaeré csokkentése, (9) kornyezetterhelés csokkentése, (10) alkalmazkodas a
megvaltozott gazdasagi és politikai szabalyozasokhoz.

Az innovacidt mindenképpen egy eszkoznek kell tekinteni, amellyel a véllalkozas a
jovedelemtermel-képességét és sajat értékét novelni tudja. Az innovativ vallalkozas
tehat olyan Versenyel('inyéket tudhat magéénak amelyek hosszﬁ tavon biztositjék a
alapjan a kovetkezo tenyezoket kell szem el6tt tartania: (1) kiterjedt kapcsolatrendszer
kialakitasa és fenntartasa, (2) megfeleld tudasszint biztositasa, (3) K+F tevékenység
végzese, (4) magas hozzaadott értéket képviseld termékek/szolgaltatasok eldallitasa,
(5) gyors reakciokészség és (6) kezdeményezokészség.

Az innovaciok létrehozasanak, és az innovativ szervezet miikodésének alapja, ha egy
jol megtervezett, tudatos stratégia mentén miikodik. A stratégia tervezésének minden
vallalatnal nagy jelentésége van, azonban az innovativ vallalkozasok esetében ez
kiilonosen fontos, hiszen 6k azok a vallalkozasok, akik a legkdnnyebben buknak el a
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gyorsan valtozo piaci koriilmények kozott specidlis tevékenységiik miatt. A stratégia
lényege, hogy a legkdnnyebben jussanak el a kutatas-fejlesztéstél a
termék/szolgaltatas/technoldgia elkészitésén keresztiil a piacra.

Az Eurdopa 2020 stratégiaban az Europai Bizottsag kiemelten kezeli a kutatds €s
innovacio szerepét. Az innovacio kiemelt szerepét tdmasztja ald és hangsulyozza az
EU 2000 stratégidban megfogalmazott kiemelt kezdeményezés is, az ,,Innovativ Uni6”
(3. dbra).

,wInnovativ Uni6”

| K+F feltételek javitasa
\ J
4 N\
»Mozgasban az ifjusag”
_ Oktatas teljesitményének novelése
\ J
e N
HEurdpai digitalis tarsadalom”
] Internet hozzaférés fejlesztése X
\ J
X ( A ‘inﬂ
w »Eréforras-hatékony Eurépa” E
o Energiahatékonysag, kdrnyezetbarat ipar

J
il Fenntarthat6 novekedés ‘E
wd =
-— wIparpolitika a globalizaci6 koraban” —
o Uzleti kdrnyezet javitasa, ipari bazis :
erdsitése E
- J i
x

,»Uj készségek és munkahelyek
menetrendje”
Munkaer6 piaci modernizacio, Life-long

learnin

4 N\
»Szegénység elleni eurépai platform”
Tarsadalmi és teriileti kohézid biztositasa
& J
3. abra: Az EU 2020 stratégidjanak elemei
Forras: Sebdk (2011)

Ez a kezdeményezés az innovacios partnerség koncepcidjanak bevezetését tlizi ki célul.
A koncepcio bevezetésének sziikségességét abban latja, hogy kozvetité szerepet
toltsenek be a tudomany és az innovativ megkozelitések gyakorlati alkalmazasaban.

Végezetiil az innovacio kapcsan ismételten hangstilyozzuk, hogy ugyan nem minden
projekt tartalmaz innovativ elemeket, de minden innovativ fejlesztés feltételezi a
projektek 1étét, a projekt rendszerli bonyolitast, ezért a projektmenedzsment és az
innovacio-menedzsment egymassal rendkiviil szoros kapcsolatban allnak.
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2. APROJEKT FOLYAMATA

A projekt folyamata, fliggetleniil attol, hogy milyen tartalommal bir, egy jol
meghatarozhat6, dontéen azonos életciklusnak megfelelden zajlik. Ha eredményesek
akarunk lenni, a projektet szakaszokra, fazisokra bontjuk (4. dbra). Azért kell fazisokra
bontanunk a projekt munka folyamatat, hogy az egyes szakaszok végén kontrollt
tudjunk gyakorolni. Ertelemszeriien, minden szakasz kimenete a kovetkezd szakasz
bemenete, igy ebbdl a ,,bemenetbdl” indulhat a soron kovetkezo feladatok kidolgozasa.
Az egyes fazisok lezardsa egyben egy dontési pont is, itt kell a projekt vezetésének
Osszevetnie a terveket és elvarasokat a mar elkésziilt eredménnyel. Csak akkor szabad
az egyik fazisbol a masikba 1épni, ha elégedettek vagyunk az ott elkésziilt termékekkel.

ELO- TERVEZES MEGVALOSITAS \ \ BEVEZETES\ \ LEZARAS
KESZITES 1. fizis 2. fizis 3. fizis 4 fazis
0. fazis
Otlet, Projektkdmyezet / Projektiranyitas, Atadis- Projekt- E@
javaslat meghatirozisa ellendrzés atvétel értékelés
kidolgozas / Uts-

ellendrzés

4. abra: Az 5 fazisu projektfolyamat
Forras: Gyulay, 2004.

Elokeszitées (0. fazis): az elokészitd fazis a stratégia és a meghatarozott célok alapjan
felmeriilt feladat el6zetes kidolgozasat tartalmazza. A projekt inditasa szempontjabol
ennek a munkdnak meghatarozd szerepe van, mivel a dontéshozok az ebben a
szakaszban kidolgozott projekt javaslat alapjan kapnak képet az adott feladatrol. A
projektek inditasanak masik forrasa a felmeriilt Otletek, javaslatok kezelése és
megfeleltetése a stratégiai célkitiizéshez (Gyulay, 2004).

A témajavaslat bemutatasa két néz6pontbol torténik, egyrészt a varhatd eredmény, az
elvégzendd feladatok és azok kockazatai, masrészt a sziikséges erdforrasigény
oldalar6l. Az itt kialakitott tervszamok alkotjak a témajavaslat megvalositasdhoz
sziikséges er6forrasok keretszamait. A tervezési szakaszban ezek a keretszamok
keriilnek részletes lebontasra az egyes feladatok figyelembevételével. Amennyiben a
vezetés a projektjavaslatot elfogadja, akkor ez a javaslat — tervlap/palyazat — a
projektinditd okmany szerepét tolti be. A vezet6i dontéssel egy idében kell kijel6lni a
projektmenedzser személyét, hogy a kovetkez6 munkafazis zokkenGmentesen
elkezdodhessen. A projekt menedzser az inditds idOpontjaban rendelkezésre allo
dokumentumok alapjan javaslatot tesz a ,,projektmag” Osszetételére, amely a vezet6i
értekezlet dontése alapjan keriil véglegesitésre.

Tervezes (1. fazis): a projekttervezési szakasz célja egyértelmii alap megteremtése és
biztositasa a késobbi végrehajtasi, megvaldsitasi munkakhoz. Egy projekt megtervezés
komplex feladat, melynek mindsége donté moddon kihatassal van a projekt sikerére,
(Gyulay, 2004).

17



Minden tervezési folyamat eldszor a nagyvonala tervek elkészitésével indul, és azutan
kovetkezik ezek finomitdsa. Az elsddleges — még nagyléptékii — tervezés elkészitése
utan érdemes megrendezni az Un. ,, kick-offineetinget”, ahol a projekt vezetdsége és a
projektmag vesz részt. Az iilés egyetlen napirendi pontja a projekt alapitd okiratban
foglaltak ismertetése és ennek tartalmanak elfogadéasa alapjan a projekt megallapodas
megkdtése a megrendeld projekt tulajdonos €s a projekt szervezet kozott. A projekt
megallapodas megkdotése utan folytatddhat a tervek részletes lebontasa. A projektterv
egyik lényeges funkcidja, hogy a megvalodsitisban résztvevok kozott hatékony
kommunikacié legyen. Ennek a fontos kovetelménynek a projektterv csak akkor tud
megfelelni, ha az adott tevékenység id6beni dsszefliggéseit grafikusan igy jeleniti meg,
hogy azok fiiggdsége egyértelmiien lathatdé és az iddterv részletessége megfelel a
kivitelezok informacidigényeinek.

Megvalositas (2. fazis): a projekt végrehajtasi (implementacids) szakasz célja az
elézetesen definialt és megtervezett projekt megvalositsa. A projekt sikerének
elofeltétele, hogy a megvaldsitas fazisaban kovessiik az eseményeket, idoben vegylik
észre a tervhez képest mutatkozo eltéréseket (terv/tény analizis) és tegylik meg a
sziikséges intézkedéseket. A részfeladatok végrehajtasanak kdvetése nem mertiilhet ki
abban, hogy rogzitjiik az esemény tényleges kezdési és befejezési idépontjat, a
felmertilt koltségeket, stb., hanem a projektmenedzsernek ezek hatdsat folyamatosan
elemeznie kell. A kovetkezetes monitoring alapjan egy-egy részfeladat teljesitésének
elmaradasa azonnal szembetlinik. Ilyenkor kisseb-nagyobb valtoztatasokat kell
kezdeményezni, illetve végrehajtani az eredeti tervben ahhoz, hogy projektiink
legfontosabb jellemz6éi megtartsak az eredeti célkitiizésekben megfogalmazottakat. A
monitoring feltételezi az események valosagos adatainak rogzitését, a folyamatossagot
és egy rendszerszemléleti feliigyeletet. A projektiink monitorozasa ne meriiljon ki a
feladatok €s hataridok kdvetésében, hanem kisérjiik figyelemmel a koltségek alakulasat,
az er6forrasok rendelkezésre allasat is (Gyulay, 2004).

Ebben a szakaszban kiemelt hangsulyt kap a valtozaskezelés, hogy a munka soran
felmeriild valtozasi igényekkel kapcsolatos feladatok, ill. modositasok id6ben
bekeriilion a végrehajtasi tervbe. A valtozas tulajdonképpen beavatkozas a
megtervezett, megteremtett fejlesztési rendbe. A moddositasok dokumentalasa
tartalmazza a projekt varhaté eredményeire gyakorolt hatasokat. A valtozaskezelés
Iépései a kovetkezOk: (1) helyzetattekintés; (2) hataselemzés; (3) beavatkozas az
eltérések alapjan és a modositasok kozzététele; (4) a vezetés tajékoztatdsa. A
helyzetattekintést az irasos beszamolok, jelentések és a projektattekintd tilések teszik
lehetévé. A célszeriség alapjan indokolt szlirni a modositasi igényeket és a
végrehajtasat, értékelési szempontok szerint csoportositani, illetve kivitelezését
tervezni. Minden valtozas maga utan vonja az eréforrasok és koltségek Ujratervezését
is. Minél korabban kovetkezik be a valtozas teljesitése, annal kisebbek lesznek a
negativ hatasok, ugyanis a végrehajtott valtozdsok minden esetben érintik az
iddtartamot és a koltségeket (Gyulay, 2004.).

Bevezetés (3. fazis): a bevezetés fazis sordn a magvaldsitasi fazisban kifejlesztett
projekttermék bevezetését kell elvégezni, azaz a kdrnyezet felkészitését, a sziikséges
szabalyozasok, utasitasok elkészitését, valamint a szakemberek képzését, betanitasat. A
bevezetési szakasz a készre jelentett projekt eredmény atadasaval veszi kezdetét a

18



megrendeld, kliens vagy felhasznald részére, ami tartalmazza az atadéas-atvételi
dokumentumokat, és a megkivant vagy sziikséges dokumentacidt (pl. miiszaki
termékeknél a kezelési, karbantartasi, javitasi utasitasokat, sziikség szerint a gydrtdasi,
ill. 0sszeallitasi terveket, stb.). Az atadas-atvétel eljaras sikeres lebonyolitasat atadas-
atvételi jegyzOkonyvben kell rogziteni. Az atadds altalaban hosszabb folyamat, ahol
fontos szempont a j6 dokumentaltsdg a késobbi esetleges vitdk elkeriilés érdekében
(Gyulay, 2004).

Lezdras (4. fazis): a projektmunka befejezése a projekt lezarasaval végzodik. A
projektben 1évo fiiggd tigyeket, folyamatokat el kell helyezni a standard szervezetben,
felsorolva a folyamatosan végzendd, illetve a befejezéshez kapcsolodo feladatokat
megjelolve a felels személyt, szervezeti egységet. A projektmunka lezarasa soran a
projekt valamennyi munkatarsat és er6forrasat vissza kell helyezni a funkcionalis
szervezetbe. A projektmunkatarsak kiilonleges teljesitését javasolt jutalmazni, ezaltal
kés6bb motivaltabban alnak a projekt feladatokhoz.

Utoellendrzés (+1. fazis): a projekt lezarasat kovetden leghamarabb egy évre
utoellendrzés keretében érdemes megvizsgalni, hogy az adott projekt altal kifejlesztett
eljaras, technologia, stb. az indit6 dokumentumban foglaltakhoz viszonyitva milyen
eredményt és hatasokat hozott, illetve a tervezettektdl valo eltérést mi eredményezte.

2.1. Projektciklus

Projekt-cikluson egy projekt tervezésének és végrehajtasanak folyamatat értjiik, mely a
projekt oOtlet felmeriilésétdl a projekt megvalosulasaig terjedd id6szakot foglalja
magaban. A ciklus olyan struktirat kinal, amely biztositja az érdekcsoportok
véleményének kikérését és a relevans informaciok rendelkezésre allasat, igy kellden
megalapozott dontéseket lehet hozni a projekt futamidejének kulcsfontossagu
szakaszaiban.

A projektciklus fogalma segitségével nagyon jol bemutathatd, hogy melyek azok a
szakaszok, amelyek nagy valdszinliséggel valamennyi projektben el6fordulnak.
Ugyanazt a megkdzelitést hasznalhatjuk akkor, amikor egy egyszerli gondolatot
szeretnénk megvalodsitani egy projekttel a szervezeten beliil, illetve amikor egy kiilsd
szervezet altal tamogatott projektrdl van szo.

A projekt kezdetétol a végéig harom f6 1épcson kell végighaladni, melyekre gyakran a
,projektharomszog” kifejezéssel utalunk (5. dbra). A projektharomszog 3 16
Osszetevobdl all: (1) a projekt l1étrehozasa; (2) a projekt megvalositasa és (3) a projekt
értekelése.

Létrehozas

Ertékelés Megval6sitas

5. abra: Projektharomszog (1-3)
Forras: Tempus Kdzalapitvany (2003)
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A projektharomszdg mindharom 6sszetevdjét tovabbi szakaszokra bonthatjuk le. Ha ezt
megtessziik, akkor

megkapjuk az ugynevezett projektciklust (6.
projektharomszog alapelemei az alabbi modon bonthatok tovabbi szakaszokra:
1. A projekt létrehozasa:

a projekt meghatarozasa,

a projekt kidolgozasa, vagyis a projekt alapgondolatanak gondos kidolgozasa;

a projekt elozetes értékelése, mely szorosan kapcsolodik a projektkidolgozashoz;
a projekttel kapcsolatos targyalasok és

megvaldsitandd projekt esetében a palyazat benytijtasa ahhoz a kiilsé tamogato
szervezethez, amelyt6l a projekt részbeni finanszirozasat varjuk, de ide tartoznak
egyébként a torvény altal eldirt engedélyekre, az er6forrasokra, a finanszirozasra,

valamint a projekt megvalositasara vonatkozo megallapodasok is.
2. A projekt megvalositasa:

- a projekt végrehajtasa az eldzdleg elfogadott modon, valamint rendszeres
id6kozonként végzett monitoring annak megallapitasara, hogy a projekt a terv
szerint halad-e, valamint folyamatos ellenérzés azért, hogy megfeleliink-e a

vonatkozo kiilsé és belsé jogszabalyoknak.
3. A projekt értékelése:

amikor a projekt befejez6dik, a projekt eredményeit értékelni kell, és uj projektek
alapgondolatai sziiletnek/sziilethetnek meg.

L
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§ Enckelés, zaras Kidolgozas
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6. abra: Projektciklus (EU ajanlas)
Forréas: Damjanovich — Herméndy — Berencz, 2003.
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A projekt ciklus miikodése soran, a projekt elokészitdi, a projekt eldzetes értékelését
végzOk ¢és a projektet finanszirozok visszajelzéseket adnak egymasnak. Ez szinte
minden projektben megtorténik valamilyen hivatalos vagy nem hivatalos uton. Emellett
egyes projektek megvaldsitasa soran olyan technikai problémak is felmeriilhetnek,
amelyek tovabbi értékelést és egyezetéseket tesznek sziikségessé. A kovetkezokben egy

egyszerusitett példan keresztiil kivanjuk bemutatni a projekt ciklus egyes szakaszait
tartalommal feltoltve, igymond miikodésének kézepette (7. dbra).

abra). A

azaz a projekttel megvalosithatd elképzelések
meghatarozasa és feltérképezése;

dontések, mely palyazattal



Uj projekt alapgondolata:
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Megval6sitas: A helyi kamaraval végzett értékelés

Haztartasi kisgépek szervizhalézatanak alapjan, a halézat kialakitadsanak és a

kiépitése, munkavégzéssel egybekotott képzés tervezetének véglegesitése
gazdasagi és szakmai képzés. és elfogadasa Y,

Dontés:
A GKM Altal jévahagyott timogatasi
palyazat
(GVOP-2004-2.3.1.)

7. abra: Projektciklus és tartalom (egyszerisitett példa)
Forras: Sziics — Grasselli, 2004.

2.2. Projektciklus menedzsment (PCM)

A Projektciklus menedzsment (Project Cycle Management) az 1980-as évek végén, az
OECD Fejlesztés-tamogatasi Bizottsag eredményességre vonatkozd elemzéseibdl
fejlodott ki. Az Eurdpai Bizottsdg a projekttervezés és projektiranyitas mindségének
javitasa érdekében, a 90-es években vezette be altalanos hasznalatat, mivel a tamogatott
programok nagy tobbsége igen alacsony szintli eredményeket mutatott. Az értékelések
tobbek kozott a gyenge projekttervezésre és elokészitésre, a szamos irrelevans
kedvezményezettre, a kockazatok hidnyosan figyelembevételére, a hossza tavia
fenntarthatosagot befolyasolo tényezOk és a multbeli tapasztalatok figyelmen kiviil
hagyasara vezették vissza a projektek eredménytelenségét.

A PCM-re mindenekel6tt a szektoralis megkozelités, a keresletvezérelt megoldasok, a
fejlett elemzési technikak, a célorientalt tervezés, mérhetd hatasok, a mindség
hangstlyozasa, a fenntarthatésag figyelembe vétele és az egységes formatumok
jellemzéek. A projektciklus iranyitas integralja az egyes szakaszokat, lehetové téve az
adott kérdések szisztematikus vizsgalatat, olyan moddszer és metodika révén, amely
biztositja, hogy a célok és a fenntarthatosaghoz kapcsolodd kérdések szem eldtt
maradjanak. A PCM, a fennalld helyzet részletes értékelésének elbirasa és a logikai
keretmatrix alkalmazasa révén arra kényszeriti a szakembereket, hogy a
kedvezményezettek valos igényeire koncentraljanak és a fenntarthatésagot biztositd
szempontokat kezdettdl fogva vegyék figyelembe a projekttervezés soran. A PCM
egyik er6ssége az, hogy a dokumentumokat minden relevans kérdés kapcsan egységes
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forma szerint strukturalja, beleértve a projekt kiindulasi feltételezéseit is. Ezeket a
kérdéseket a projektciklus minden egyes szakaszdban feliilvizsgéljdk, mddositjak,
amennyiben ez sziikséges, €s tovabbviszik a kovetkezd szakaszba. Ez a rendszer
egyértelmiivé és attekinthetdvé teszi a projekt koncepciojat és kontextusat.

Az el6zbeket Osszegezve — az EU altal elvart és javasolt — PCM alapelveit a
kovetkezoképpen foglalhatjuk 6ssze:

- a projekt-ciklus szakaszainak kovetkezetes betartisa, amely strukturalt és
megfeleld informacion alapulo dontéshozatali eljarast biztosit;

- a részvétel biztositdasa, a projektciklus kulcsfontossagi szakaszaiban szervezett
workshopok ¢és a projekt céljainak a kedvezményezettek részére nyujtando tartos
elénydk/hasznok formajaban torténd megfogalmazasa révén;

- A partnerség, a horizontdlis célkitiizések és a fenntarthatésdgi szempontok
figyelembe vétele a tervezés soran;

- logikai keretmatrix alkalmazasa, amely konzisztens elemzési modszert biztosit a
projekttervezés és a végrehajtas folyamataban;

- integrdlt megkozelités, amely az egyes projektek céljait Gsszekapcsolja az EU
célkitiizéseivel és a partnerorszagon beliili nemzeti és szektoralis célkitiizésekkel.

2.3. Projektek kommunikaciéja

A projektkommunikaciéo funkcidja a projektfolyamathoz sziikséges informaciok
Osszegytjtése, rendszerezése és kolcsonds informacidcsere a projekt céljainak elérése
érdekében. A projektkommunikacio feladata a projekttagok és egyéb érintetek kozotti
informacidcsere és tajékoztatas, amely a kdlesonosségen/viszonossagon alapul.

A projektmunka eredményességéhez nagymértékben hozzajarul a teljes iddszak alatt
végzett kommunikacids tevékenység is. Ez az a tevékenység, amelynek tervszertien
felépitett és végrehajtott lépéseivel, a jol megvalasztott kommunikacios csatornak
alkalmazasaval jelentésen fokozhaté a projekt eredménye.

Altalaban egy szervezeti projekt kommunikaciés folyamata a belsd kommunikacid
eszkdzeinek haszndlatira korlatozodik. Amennyiben a projekt jelent6s hatassal van a
kiilsé felek egy meghatarozott célcsoportjara, kiilsd6 kommunikacios eszkozok is
alkalmazasra kerlilnek. A projektkommunikacio igy alapvetéen belsd és kiilsé
kommunikaciora kiilonitheto el.

A projekt belsé kommunikdcidja, azaz a projekt tervezésében és végrehajtasaban
résztvevo szakemberek kdzotti bels6 informacid aramoltatas a hatékony mitkodés egyik
legfontosabb eszkdze. Mar a projektek tervezésénél elengedhetetlen feltétel a projektet
tervezok, a kiillonbozo szakteriiletek képviseldi, a gazdasagi-pénziigyi oldalt képviseld
szakértok és a dontéshozok kozotti eredményes kapcsolattartas. A belsd
projektkommunikacioval kapcsolatban elvart viselkedéshez tartozik tobbek kozott a
pontossag a talalkozokon, a telefonalas/netezés/elektronikus levelezés mellozése a
projektmegbeszéléseken. A talalkozdkon lehetbleg személyesen kell részt venni, nem
célszerli mindig helyettest kiildeni. A jelenlévd projekttagok rendelkezzenek dontési
jogosultsaggal, a hianyzok fogadjak el a kozos dontést. Az eredményekért kdzosen
vallaljak a felel6sséget. A projekt folyamata soran térekedni kell:

22



- aprojektszervezet tagjainak €s az érintettek folyamatos informalésara,

- biztositani a projekt elérehaladasat és mindségét a feladat kontrolljaval, illetve az
eredmények elfogadtatasaval,

- aprojekt er6forrasainak folyamatos koordinalasara,

- a feladatcsoport elorehaladasanak kontrolljara, és az eredményeinek
elfogadtatasara (Garaj, 2012).

A hazai projektek tobbségét az EU altal rendkiviil fontosnak itélt partnerség elvén kell
megvalositani, elengedhetetlen a projektszereplok, konzorciumi partnerek folyamatos
¢és eredményes kapcsolattartasa. Gyakori tévhit az, hogy a kommunikécio egyszeriien
annyibol all, hogy minden kapott informaciot meg kell kiildeni az 6sszes szereplonek,
igy aztan mindenki mindent tud. Ez természetszerilleg eredményezheti ugyanis a
kaoszt, mivel rengeteg informacio keletkezik a projekt soran, amelyek kozt elveszhet az
egyes szakemberek szamara valoban lényeges és csak rd vonatkozé informaci6. Itt is
érvényesiilnie kell a csatornazottsag eclvének: természetesen a mindenkit érinto,
altalanos, az egész projekt végrehajtasat befolyasold informaciokat kapja meg az 0sszes
érintett, de alapvetéen az egyes szakmai tevékenységekhez kapcsolodo
informacidaramlés csak az adott szakért6(k) és a projekt menedzsment kozott torténjen.

Nem csak a munkainditaskor, hanem a teljes végrehajtas soran javasolt a projekt
értekezletek megtartasa. Fontos, hogy az értekezleteken valdoban csak az adott témaban
érintett személyek vegyenek részt, mivel a tlzott résztvevoi kor alacsony hatékonysagh
munkavégzéshez vezethet. A projekt értekezlet akkor igazan hatékony, ha jol
megszervezett €s jol megtervezett. Az elokészités, szervezés mindig tartalmazza a
kovetkezd 1épéseket: (1) idépont- és helyszinegyeztetés a résztvevoi korrel; (2) irasos
meghivo kiildése minden résztvevonek, amely tartalmazza az értekezlet: helyszinét,
idopontjat és varhato id6tartamat, résztvevoi korét és témait és (3) amennyiben az
értekezlet témaja valamilyen anyag, dokumentacio, érdemes a munkaanyagot a
meghivoval egyiitt el6zetesen megkiildeni, hogy a résztvevok felkésziilhessenek az
értekezleten torténd megvitatasra.

A projekt értekezletet mindig egy kijelolt személy (jellemzden a projektmenedzser)
vezesse, aki moderatorként mindvégig iranyitja, tereli a konzultaciot annak érdekében,
hogy a megtervezett idOkeret betartasa lehet6vé valjon. Az értekezleteken mindig
késziiljon jelenléti iv és emlékeztetd. Az emlékeztetd koncentraltan rogziti az elhangzott
legfontosabb megallapitasokat, dontéseket és minden illetékes projektszerepld szamara
keriiljon megkiildésre. Célszerii az, ha megadunk egy iddkeretet pl. 5 munkanapot,
ameddig mindenkinek van lehet6sége az esetleges korrekciokra és kiegészitésekre.
Unids finanszirozasu projektek esetében ne feledkezziink meg a projekt informacios
tablajanak az elhelyezésérol és a fotodokumentaciorol sem.

Ahhoz, hogy a fejlesztési folyamat végeredményeként megsziiletett projekt kiilsé
szervezetek, intézmények szamara is ismertté, ezaltal timogathatova valjon, sziikséges
a projekt kiilsé kommunikacioja is. Nem mindegy azonban, hogy kinek, mikor és
milyen modon tessziik ismertté a projektet, fontos tehat, hogy tisztaban legylink azon
szervezettekkel ¢és kompetenciaikkal, akik képesek projektiink tovabbi életét
befolyasolni illetve felsdbb szervezetek felé csatornazni.
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A kész projekt megsziiletését és belsé elfogadtatasat kovetden érdemes egy
sajtotajékoztatoval egybekotott nyilvanos rendezvényt szervezni, ahovd meghivast
kaphatnak a kompetens szervezetek képvisel6i is. A meghivotti kor Osszeallitasanal
legylink figyelemmel arra, hogy kiket is akarunk igazan megcélozni a projekt
bemutatasaval, akik pl. lehetnek (1) a média és a helyi politika képvisel6i; (2) palyazati
kiir6 intézmények: érintett minisztériumok, kozremikodé szervezetek; (3) projekt
finanszirozo6i: szakmai befektetdé tarsasagok, intézményi befektetok, kockazati
tokealapok, kedvezményes hiteleket biztositd pénzintézetek; (4) a projekt
eredményének kozvetlen és kozvetett haszonélvezdi és (5) a projekt egyéb érintettjei: a
projektben hasznosan kdzremiikodo szereplok, gazdasagi tarsasagok, civil szervezetek.

A projektrdl lehetdleg késziiljon egy latvanyos kézzétételre alkalmas bemutato anyag,
amelynek segitségével a résztvevok informaciot kaphatnak a projekt 1ényegi elemeirdl.
A bemutatdé anyagbdl célszerti kiadvanyokat, rovid informécids brostrat késziteni,
amelyet a résztvevOknek szét lehet osztani a rendezvényt kdvetden, ezaltal biztositjuk
projektiink minél szélesebb korben torténd ismertté tételét. A rendezvény jellegétol
fiiggden adjunk lehetdséget a megjelenteknek véleményiik kdzlésére is, érdemes tehat a
rendezvény idOtartamat ugy tervezni, hogy az tartalmazzon ,kérdések-valaszok”
blokkot is. Ilyen tipusu rendezvények idétartama maximum 1,5 6ras lehet, ez elégséges
idé arra, hogy a projekt bemutathatd legyen, ugyanakkor a meghivott szervezetek
képviseldi szamara még éppen felaldozhat6 iddigény.

A projektre valo felkésziilésnél és a bonyolitasnal is fontos az iranyito intézményekkel
torténd kapcsolatfelvétel és folyamatos kapcsolattartas. A kapcsolattartas mindségét
htien tiikrozi a kedvezményezett szabalyozott és csatornazott kommunikacioja, azaz a
megfeleld kérdéssel/kéréssel a valoban kompetens helyre/személyhez fordulnak,
valamint ezt id6ben teszik. Nagyon jo képet ad és rendkiviil hasznos a kedvezményezett
szamara, ha a programiranyit6é intézmények felé rendszeresen és aktivan kommunikal.
A kommunikacio tobb teriiletre terjedhet ki:
- irasos levelezés ¢és telefoni kapcsolattartds utjan torténd folyamatos
kommunikaci6:
- kérdések feltevése, valaszok fogadasa;
- kérések bekiildése (pl. szerzodésmodositasi kérelemmel kapcsolatos
tanacsadas, modositasi kérelem eldzetes leegyeztetése, stb.);
- elvart adminisztrativ feladatok teljesitése: pl. Kifizetési kérelmek, jelentések,
valaszok a hianypoétlasi felszolitasokra stb.;
- a kdzremiikodd szervezet altal mikddtetett honlap rendszeres latogatdsa, a
GyIK folyamatos figyelése;
- részvétel a kozremikodo szervezet altal szervezett rendezvényeken: informacios
nap, roadshow, projektinditd nap sorozat, workshopok, stb.;
- eldzetesen leegyeztetett helyszini monitoring latogatas és/vagy ellendrzés soran
rendelkezésre allas.

A projekt egyes részeinek, illetve a teljes lezarasat kovetden ne felejtkezziink el az elért
eredmények hatékony elterjesztéséhez (disszemindcio) azok hozzaférhetové tételérol
sem. Nyilvanos projektek esetében ajanlatos egy internetes honlapot/facebook profilt is
lizemeltetni a projekt teljes életciklusa alatt, ahol megtalalhatbak és elérhetéek a
legfontosabb informaciok mellett az elért és realizalt eredmények is.
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3. PROJEKTEK SZERVEZETE

A projektek végrehajtasa megkoveteli bizonyos formalis és informalis projekt szerepek
és specifikus szervezetek meglétét. A szervezeti formak alapvetd funkcidja a szervezet
tagjai altal végrehajtando feladatok teljes korli koordindcidjanak a biztositasa a projekt
céljainak teljesitése, illetve az elvart projekteredmény realizalasanak érdekében.

A projektiranyitas legfontosabb feladatai kozott jelenik meg a munkafolyamatok, illetve
tevékenységek terv szerinti lebonyolitasanak koordinacioja és a projekt szervezetének
mikodtetése. Kiemelt funkcié a projekt végrehajtasahoz és zarasahoz kapcsolodo
adminisztrativ feladatok ellatasa, valamint a kapcsolodo a kiils6 és a bels6 szabalyozo
kornyezetnek megfeleld dokumentacio szakszeri elkészitése. Ide kotheto feladat az
ajanlati felhivasok, szerzodések, teljesitések koordinacigja valamint ezek belsd
ellendrzésének a feliigyelete. A projekt vezetése felel a tervezett hataridok, a felhasznalt
er6forrasok és koltségkeretek betartasaért, igy folyamatosan felmeriil a monitoring és az
ellenérzés, mint iranyitas funkcio. Szintén a projekt iranyitas felel a projekt céljaitol,
tervezett tevékenységeitdl valo eltérések esetén a Korrigald intézkedések bevezetéséért,
de a varatlan események bekoOvetkezésekor a veszteségek minimalizalasat biztosito
cselekvési alternativak kidolgozasa és végrehajtasa is a felel6ssége.

A csoportok egy kozos cél érdekében szervezédnek. A csoport mindig tobb mint az
egyének Osszessége. A csoporthoz tartozas akkor is megszabja viselkedésiinket, ha nem
vagyunk egyiitt. A csoport Osszetartd ereje fligg az egyének kozotti szimpatia
mértékétdl, a bekeriilés nehézségétdl, valamint attol, hogy milyen mértékben segiti az
egyént sajat céljai elérésében. A projektcsoport kozos célja a projekt megvaldsitasa.
Erre szervezddik ideiglenes jelleggel, de az egylittmiikodés magas szintje miatt
csapatmunkat igényel. A projektcsapatnak igazodnia kell a projekt jellegzetességeihez.
Ebbol kovetkezéen, mivel minden projektotlet mas és mas, a projektcsoportok
Osszetétele is egyedi. Fontos azt is figyelembe venni, hogy hany fobdl alljon egy projekt
team, ugyanis a kis csoportok (3—7 f6) sziik mozgastérrel rendelkez0, igy rugalmatlan
formaciokka valhatnak, mig a tal sok tagbol alld projekt teamek bels6é koherencia hijan
szétesOen viselkedhetnek. Ezekben a helyzetekben a projektvezetd képességei
kiemelkedGen fontosak (Garaj, 2012).

A hagyomanyos projekt teamek sajatos értékekbdl és érdekekbdl megfogalmazodo
célokért szervez6do, a kornyezetétdl elkiilonild, de azzal kapcsolatban 1év6 szakmai
csoportok. Eldnyiiknek tekinthetd, hogy a teamen belill a részfeladatok nagyfoka
specializacioja valosul meg, azaz szakértok kezében van. A teamen beliil a kapcsolatok
attekinthetdk és egyszertiiek, a dontéshozatal pedig kozos. A csoportos dontéshozatal az
eltéré szakteriileten képzett szakemberek kozott a ,,tobb szem tobbet lat” elv alapjan
szinergikus hatasokat generalhat, ezzel javitja a dontéshozatal megalapozottsagat.
Emellett csoportta kovacsolhatja a formalisan egymashoz rendelt embereket, igy a
csoportkohézid erdsitéséhez is hozzajarul. A team tagok kivalasztasa a feladat
jellegébol adodik, igy gyakran ismeretlen embereknek kell gyorsan egyméashoz
csiszolodnia, ami nem mindig sikeriil. Az eltéré feladatok tulzott specializdcidhoz
vezethetnek, melynek kovetkeztében a tagok nem tudnak egymas tevékenységébe
besegiteni, s helyettesithetetlenné valnak a résztvevok, ami noveli a projekt
sikerességének kockazatat (Garaj, 2012).
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Léteznek bizonyos torvényszeriségek, amelyek a csoportok hatékonysagat
meghatarozzdk. R. Meredith Belbin és munkatarsai tudomanyos alapon, tiszta
helyzetben végzett csoportmunka-megfigyelések nyoman kiilonitették el azt a nyolc
teamtag-tipust, melyek mindegyike mas modon képvisel értéket a csoportok életében.
Nem személyiségtipusokat irtak le, hanem adott csoportban betoltott szerepet, azonban
mindenkire jellemzd, hogy tobbnyire melyik egy vagy két teamszerepet tolti be
csapatmunka helyzetben. Egy idealis projektcsoportban az Osszes tipusi szerep
megjelenik. Belbin a kdvetkezd csoportszerepeket kiilonbozteti meg:

- Elndk: nyugodt, fegyelmezett és jelentds személyes tekintélye van, de nem
uralkodik masokon. Atlatjia a dolgokat és tiszteli az embereket. Altalaban
intelligens, de nem feltétleniil a legkreativabb. Tisztaban van a team és az egyes
emberek erés ¢és gyenge pontjaival. Koordinalja munkafolyamatokat,
elkételez6dik a projektcélok irant és masokat is motival. Megbizik az
emberekben és gondoskodik rola, hogy mindenki tudja, a feladatat, és megkapja a
sziikséges informaciokat. Eldsegiti a gondolkodast anélkiil, hogy sajat
elgondolasait eréltetné. Kérdez, figyel és Osszegez.

—  Otletember/dtletgyarto: alkotd, eredeti gondolkodd, magas 1Q-val és elérelatd
képességgel. Jellemz6en nagy vonalakban gondolkodik, ezért részletkérdésekben
konnyen hibazhat. Altalaban rosszul tiri a kritikat, ami kreativ Gtleteit éri ezért
gyakran maganyos a munkavégzés soran. A fé problémak megoldasara eredeti
oOtletekkel, stratégiakkal képes el6allni. Alapkérdések foglalkoztatjak, az uj
otletek kiapadhatatlan forrdsa. A régi dolgokat j megvilagitdsba helyezi, régi
problémakra j megoldasokat talal.

- Eréforrdsszerzo/forraskeresé:  folyamatosan kutatja a lehetdségeket a
kornyezetében és jo érzéke van az iizlethez. Altaldban az egyéni munka untatja és
konnyt elterelni a figyelmét a feladatrol. Nyomas alatt nyujtja a legtobbet, és ha
nincs sok munka, ,,konnyt életet é1”. Szerteagazo érdeklédése miatt nem mindig
csinalja meg, amit megigért. Jellemzo ra, hogy szinte Soha sincs a szobajaban, de
ha mégis, akkor mindig telefonal. Kénnyen lelkesedik, de kedvez6 fogadtatas
hijan  hamar lelohad a lelkesedése. Uj otleteket, lehetéségeket,
kezdeményezéseket, hireket hoz a kiilvilagbol a projekt teambe és ugyan nem
alkot 1 Otleteket, de felismeri masok 1j oOtleteinek jelentségét. Alapvetden
jokedélyli, szorakoztatd és tarsasagkedveld, azaz kozosségi ember.

- Megfigyeld/értékels: a dontések alapos mérlegelésében segiti a csapatot. Komoly
gondolkodasu, megfontolt, intelligens ember. Lassan, de helyesen dont, altalaban
nem ragadja el a lelkesedés. Nem érdekli a korités, csak a tények. Havds,
targyilagosan elemzé kritikaja lelohasztja a team lelkesedését ezért konnyen
népszertitlenné valthat. Elemzi, értékeli az Otleteket, feltarja a hibakat. A
megbeszéléseken inkabb gondolataiba mélyedve hallgat, de ha megszdlal, elemz6
biralata rendszerint helytallo.

- Formdls: aktiv és motivalt a teljesitményre. Jellemzden energikus, nyughatatlan,
tirelmetlen, lobbanékony személyiség, de nagyon élvezi a kihivast. Hamar
méregbe gurul, de gyorsan tul is van rajta. Gyakran hajlamos azt hinni, hogy
Osszeeskudtek ellene. Csak a kézzel foghat6é eredmények érdeklik. Eléfordulhat,
hogy nekiront azoknak a team-tagoknak, akikrél ugy gondolja, hogy nem elég
célratorden ténykednek. Gyakorlati 1épések iranyéaba tereli a teamet. Ha egyszer
eld6lt, mit kell csinalni, azonnal munkahoz 1at, és 6 lesz a team motorja. Az
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Elnoktdl eltérdéen a vitdban rendre el6hozakodik sajat gondolataival. Ha nincs
Elndk a teamben, ¢ latja el ezt a szerepet.

- Szervezd/kivitelez6: Fegyelmezett, preciz, Oszinte, becsiiletes és erés jellem.
Inkabb a projektrét dolgozik, mint magaért €s olyat is elvégez, amit senki mas
nem vallalna. Vilagos célokra és a feladatok egyértelmii meghatdrozdsara van
sziiksége, ezért bosszantja, ha a célok/feladatok menetk6zben megvaltoznak. A
dontés meghozatala utan konkrét munkatervet és munkamegosztast dolgoz ki, és
gondoskodik a szisztematikus és hatékony végrehajtasrol. Logikus, modszeres,
gyakorlatias tervezo és szervezo, aki rendszerességet visz a tea munkajaba.

- Csapattag/team munkds: kedves, baratsagos és altalaban élénken érdeklédik mas
emberek irant. JO a kommunikacios készsége, ezért kdnnyen egyiitt tud mitkodni
masokkal és kezelni tudja a ,,nehéz embereket”. Képes megeldzni vagy elsimitani
a konfliktusokat, harmoéniat teremt a teamben. Kedvezé hatast gyakorol a
csapatszellemre azaltal, hogy a team céljait onérdeke elé¢ helyezi. Odafigyel
tarsaira, figyelmesen meghallgatja Oket. Jelenléte szinte észrevehetetlen, de
hianya nagyon is szembetiing.

- Hajrazo/befejez6: motivalt a feladatok véghezvitelére, aggodo, szorongasra
hajlamos, de fegyelmezett és nagy 6nuralommal rendelkezik. Inkabb befelé, mint
kifel¢ fordul6 alkat. Jobban hisz a sziintelen eréfeszitésekben, mint a latvanyos
akciokban. Hajlamos elveszni a részletekben, amivel bosszantja a nagy
vonalakban gondolkodokat. Nélkiile a team sohasem tudna eleget tenni a
hataridoknek. Naprakészen tartja az iitemterveket, noszogatja a tobbieket.
Ellenérzi a részleteket, folyton kérdez, hogy minden rendben van-e. Ugyel a
mindségre, semmi sem keriilheti el a figyelmét.

A projektek minden kordbban ismertetett fazisa feltételezi a team munkaban toérténd
munkavégzést, egy tanacsadd szavaival élve, a projektek végrehajtasa akkor lehet
igazan sikeres, ha a projekt vezet6jének nem beosztottjai, hanem munkatdrsai vannak.
A hatékony projekt team-ek 1étrehozasa nem konnyti feladat, mert a team-ek kialakitasa
soran mind a szakmai kompetenciakat, mind pedig az egyéb emberi tulajdonsagokat,
figyelembe kell venni. Allhat egy team szakmailag felkésziilt kollégakbol és mégis
el6fordulhat, hogy nem igazan miikddéképes, mert olyan személyiségi jegyekkel bird
emberek alkotjak, akik nem alkalmasak az egylittes munkavégzésre és forditva. Nem
miikodoképes pl. egy team, ha a tobbség ,.elndk tipusu” személyiség, vagy éppen a
Kreativ Otletgazdak™ vannak meghatarozo tobbségben és hidnyoznak a végrehajtashoz
sziikséges ,.kozkatonak”. A hatékony team kialakuldsa egy folyamat, amelynek jol
koriilhatarolhato fejlodési szakaszait lehet elkiiloniteni:
- Forming: a team megalapitasa utani id6szak, kezdeti, képlékeny fazis, jellemzd,
hogy a csoporttagok udvariasak, de tartozkodok és inkabb csak figyelik egymast.
- Storming: a csoport formaldédasanak viharos, iitk6zésekkel, nehézségekkel teli
idészaka, az értek ¢és értékrendek eltérésébol, rejtett erdfeszitésekbol,
eloitéletekbdl szamos konfliktus, iitkézés keletkezik, melyet a csoportnak meg
kell oldani. Ez a csoport tulélési iddszakanak is nevezhetd. Megfeleld
interperszonalis kompetenciaval rendelkez6 team vezetonek kell levezényelnie.
- Norming: stabilizalodik a csoport, kialakul a csoporton beliili szereposztas, a
belso és a csoporton kiviili szabalyok és a ,,mi érzés”, valamint a feladatorientalt
magatartas a team tagokban
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- Performing: csoporttagok egységes, feladatmegoldd viselkedési modja
eredményeként stabilizalodik a team munka. Csoporttagok aktivizaljak magukat,
eléadjak legjobb tudasukat, ismereteiket.

Fontos a projekt team tagjainak bevondsa a projekt majd minden fazisaba, mivel a
projekt 1ényegi jellemzdje az egyszeriség, a hétkdznapi munkamenettdl eltérd
tevékenységek, igy esetenként érthetd a projekthez kapcsolddd bizalmatlansag. Ennek
csokkentése érdekében a projektmenedzsmentnek érvényre kell juttatnia a szakmaisag,
a kreativitas, a kollektiv bolcsesség €s a jO szereposztas sajatos szimbidzisat. Fontos a
valtozas és az ennek megfelel6 korrekciok permanens végrehajtasa, melynek alapjat a
projekttagok informacioi alkotjak.

3.1. Projektszerepldk és a formalis projektszerepek

A projektek bonyolitdsa minden esetben megkoveteli bizonyos szerepldk és formalis
szerepek meglétét. Minden projekt esetében beszélhetiink egy megbizordl, amely lehet
egy szervezet, de sz€élsGséges esetben akar egy maganszemély is €s f6 jellemzoje, hogy
forrasokkal rendelkezik, ¢ hatarozza meg a f6 célkitlizéseket és az elérendd kivanatos
allapotot (8. dbra). A megbizo abban az esetben, ha kdzvetleniil nem tud részt venni az
iranyitasban és a feliigyeletben, akkor megbizott koordindtort jelol ki, mely, szintén
lehet egy szervezet, de egy személy is. Ebben az esetben a megbizott feladata a megbizo
érdekeinek az érvényesitése, kozvetlenil kommunikal a végsé felhasznalokkal és az
operativ dontéshozokkal, valamint a projekt vezetdjével, aki a tervez6 és végrehajtd

csoportokat is feliigyeli.
MEGBiz0

\ PROJEKT .,
~ MEGBIZOTT -

',\/‘::"’/ koordinator

ERINTETTEK, @ L - i
FELHASZNALOK <:|PROJEmEZETO |::> DONTESHOZOK

J

_ TERVEZO Es
VEGREHAJTO TEAM-EK
8. abra: Az alapvet6 projektszereplok és kapcsolatuk
Forras: Sajat szerkesztés

Programokon (pl. operativ programok, mint pl. GINOP, stb.) beliil fut6 palyazatos
projektek bonyolitidsa estén a megbizott egy un. kdzremiikddo szervezet is lehet, aki
meghatarozza a részletes prioritasokat, projekteket general (tdjékoztatds, konzultacio,
egytittgondolkodds, dtletgenerdlds, kozos problémafeltards), elkésziti a palyazati kiirast
(forma, tartalom, hatdridok, palyazok kore), felallitja az adminisztrativ és pénziigyi
bonyolitasért felelds egységet és kiirja a konkrét palyazatot. Ezt kovetéen 6 az, aki,
befogadja és értékeli a palyazatokat, szerzédéseket kot a nyertesekkel, folyamatosan
ellenérzi és koveti a futd projekteket, el6késziti a projektek zarasat (konzultdcio,
beszamolo és jelentések) majd lezarja és kiértékeli a projekteket (adminisztrativ,
szakmai és pénziigyi) és jelentést készit a finanszirozo, illetve megbizo felé.
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EU finanszirozast projektek esetében, gyakori, hogy a felhasznalok €s a projekt gazdak
ugyanazok, vagyis 6k azok, akik ismerik a helyi gondokat és problémakat, de kevés a
sajat forrasa azok megoldasara és ezért kiegészitd forrasokat keresnek, kutatnak (pl.
palyazat). Sikeres palyazat esetén Ok felelések a végrehajtasért, illetve a célok
megvaldsuldsaért ezért beszamolasi, illetve elszamolasi kotelezettségiik van a
kozremiikodd szervezet felé. A projekt lezarultat kovetden altaldban gondoskodniuk
kell a projekt eredményeinek az elterjesztésérdl (disszemindcio) és a projekt
eredményeinek fenntarthatdsagardl (gazdasdagi/tarsadalmi/kornyezeti értelemben,).

A leggyakrabban fellelheté formalis projektszerepléket és meghatarozasukat az
alabbiakban foglaltuk 6ssze:

—  Megbizo: az a személy/szervezet, aki/amely dont a projekt inditasarol, sajat
koltségvetésébol fedezi a projekt végrehajtasat és az ¢ befolyasa a legnagyobb a
valtozasra (pl. Magyar Allam, Eurépai Unid, elnok-vezérigazgato, elnok, stb.).

— Felhasznalo, kliens: az a személy, illetve szervezet, aki a projekt végtermékét
hasznalni fogja (a projekt kozvetlen célcsoportja). A felhasznalot mindenképpen
érdemes bevonni a projekt elokészitésébe mar a kezdet kezdetén.

—  Projekt feliigyelé/koordinator: a megbizd képviselGje, ezért az 6 felelossége a
projekt céljainak maradéktalan megvalositasa érdekében megfeleld hataskor
biztositasa a projekt iranyitdo bizottsag (PIB) és a projektvezetd részére. A
projektfeliigyelé annak a teriiletnek a felelés vezetdje, amelyet a projekt
célkitiizései leginkabb érintenek (pl. agazati igazgato).

— Projekt Iranyito Bizottsag (PIB): a projekt iranyitd és dontéshozo testiilete,
amely a projekt feliigyel6 munkajat segité szervezet. Ez a forum hivatott az
alsobb szinteken elkészitett javaslatok alapjan a projekt tovabbhaladasidhoz
sziikséges dontések meghozatalara. Egy elnokbdl és néhany tagbol all. A PIB
elndke altalaban a projekt feliigyeld. Tagjai pl.: az igazgatohelyettesek,
szakteriileti vezetdk, projekt menedzser.

— Projekt menedzser (PM): felelés a teljes projektért, a projektben végzett
munkaért, a kitizott célok elérésért. Ennek érdekében a projektben iranyitja,
ellendrzi, értékeli az egyes teamek munkajat, és rendszeresen tajékoztatja az
elérehaladasrol, ill. a pillanatnyi allapotrol, a dontést igényld kérdésekrdl a
projektfeliigyelét. A PIB részére elkésziti a sziikséges beszamolokat. A
projektmenedzser az a személy, aki elsésorban a projektfolyamat
kézbentartasaban és a projekt team vezetésében jaratos. Kinevezése a komplex
projektterv elfogadasa, illetve palyazatos projektek esetében a szerzodés
alairasat kovetOen torténik és alairasi jogosultsaggal rendelkezik. Célszerli a
projekt idGtartamara egyéb feladatai alol mentesiteni és szervezetileg a projekt
feliigyel0 alé rendelni.

— Projektmag: azon személyek csoportja (team), akik mar az otlet felmeriilésekor
tevékenyen bekapcsolodtak a projekt eldkészitésbe. Feladataik kozé tartozik a
komplett projektterv elkészitése, a projekt teljes szakaszaban a szakmai
szempontok szem eldtt tartasa és beszamolds a kommunikacids tervben
megfogalmazottak szerint.

— Projekt munkacsoport vezeté/alprojekt vezets: Osszetettebb projektek esetén
egyes jol koriilhatarolt szakteriiletek, munkacsomagok (WP) végrehajtasat
végz0 alprojekt vezetdje. Fontos, hogy a projekt egyes részteriiletének szakmai
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ismerete mellett rendelkezzen vezetdi készségekkel is. A projekt pénziigyi
vezetdje is ebbe a kategoridba tartozik, ilyenkor a projekt pénziigyei egy 6nalld
szakteriiletet alkotnak.

Projekt-team: a komplett projektterv elfogadasaval kialakult, véglegessé valt
projekt tagok csoportja, mely heterogén Osszetételll, azaz kiillonb6z6 szakmai
felkésziiltséggel ¢és személyiségbeli jegyekkel rendelkeznek. Az altaluk
elvégzendd tevékenységek iddtartalmatol fliggden mas és mas idépontokban és
id6tartamban vesznek részt a projekt munkajaban. Feladata a tevékenységeket
¢s feladatokat hataridére, a megadott koltségkereteken beliil teljesitse a
rendelkezésre allo eréforrasok felhasznalasaval az elvart mingségben.

Szakértoi team: @a projekt tartalmaval kapcsolatban felmeriilé specialis
ismereteket biztositja, amennyiben az nem lelhetd fel a projekt teamben.
Feladata, a projektek szakmai szinvonalanak megérzése, erdsitése és a szakmai
kérdésekben a fiiggetlen szaktanacsadas.

Projekt titkar: a PIB és a PM altal kivalasztott és megbizott személy. Fontos,
hogy jo kommunikaciés és koordinacios készséggel valamint szoftverkezelési
ismeretekkel rendelkezzen. Feladata, a projekt adminisztracié pontos kezelése, a
projekt dokumentumok rendszerezése, tarolasa és a projekt soran felmeriilé
informaciok rendszerezetett gyijtése.

Mindségbiztositasi felelos: altalaban a projektmag tagja. A projektfolyamat és a
projekt végtermékének mindségbiztositasahoz sziikséges specialis ismeretekkel
rendelkezik, ezért 6 felel a projekt végtermékének mindségbiztositasara
vonatkozo terv elkészitéséért. Feladata, a valtoztatdsra vonatkozo javaslatok
feldolgozasa, modositasok elvégzése és azok rogzitése.

Alvallalkozo: a projekt folyaman barmely szakaszban bevont kiilsé szervezet.
Alvallalkozoi  szerzOdésben rogzitett feladat, hatarid6, felelosség és
alvéllalkozoi dijazés alapjan vesz részt a projekt munkéjaban. Feladata, a vele
kotott szerzodésnek megfeleléen az adott feladat, tevékenység kereteken beliili
elvégzése, de fontos, hogy a megbizoja az, aki felel az teljesitésérét.

A bemutatott projekt szerepek, illetve beosztasok nem minden projekt esetében
léteznek, mivel ezek megléte altaldban egy bizonyos projekt méretet feltételez
komplexitasdban és koltségvetésében egyarant, tovabba azt is megjegyezziik, hogy az
elnevezések is projektenként, illetve szervezetenként gyakorta eltéréek lehetnek.

3.2. Projektek alapveto szervezeti formai

A projektek szervezeti formainak fobb jellemz6i megegyeznek a vezetés és szervezet
elméleti munkakban megtalalhatéakkal, ezért részletes targyalasuktol eltekintiink,
ehelylitt csak a legfontosabbakra tériink ki. A projekt szervezete, illetve a megvaldsitast
iranyito szervezet egyszeri, hatarozott idétartamra hozzak 1étre, igy a projekt befejezése
utan megsziinik. A szervezet két értelemben 1étezik:

belsé (a vizsgaltunk targya, a cégen beliili projekt menedzsment);

kiilsd (a projekt menedzselése hazon kiviil):

* nagyobb projekteknél szponzorok, finanszirozok, tandcsado testiiletek
kiilsé csoportjai lehetnek illetékesek,

» aszervezet kialakitasanak koriilményei a vezeté hataskorén kiviil esnek.
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A projektek minden esetben 6nallo, a szervezethez kiilonb6z6 moédon kapcsoldodo,
meghatarozott ideig fenntartott szervezeti egységek is egyben. A projektben betoltott
szerepek kozott fiiggdségi (ala-, folé-, mellérendelési) kapcsolatokat rogziti a szervezeti
felépités. A projekt szintjétol, tipusatol és céljatol fiiggetleniil tobbféle szervezetben
miikddhet. A kiilonb6z6 szervezetek projekt menedzselési gyakorlataban a bemutatdsra
keriil6 harom féle szervezeti forma jelenik meg a leggyakrabban®, igy a leggyakoribb
(belsé) projektszervezet tipusok: (1) linearis-funkcionalis szervezet; (2) tradicionalis
projektre orientalt szervezet és a (3) matrix tipusu szervezet.

3.2.1. Linedris-funkciondlis projektstruktiira

A linearis-funkcionalis  struktiran alapuld projektszervezetben a  kiilonféle
projekttevékenységeket a szakmailag illetékes funkcionalis szervezeti egységek
munkatérsai teljesitik az érintett funkcionalis vezetOk irdnyitdsa mellett (9. dabra).
Ebben az esetben a projektvezetdé nem rendelkezik kozvetlen befolyassal, utasitasi
jogosultsaggal a feladatokat ténylegesen elvégzé személyek felett 6 csak a szervezeti
egység vezetdjével all kapcsolatban, de nem egyértelmiien f6lé¢, hanem sokkal inkabb
mellé rendelt viszonyban.

Cégvezetés / Szervezet vezetése
(TOP MENEDZSMENT)

! |

. Y ., X funkcionalis ,.Y” funkcionalis
Projektvezetd . P TR . .
szervezeti egyseg . szervezeti egység

i

Munkatars (L.1.)
Munkatars (R.1.)

Munkatars (N.1.)

Vonali kapcsolatrendszer/hataskor

---------- Projekt-kapcsolatrendszer/hataskor

Projektben dolgoz6 munkatars Projektben nem dolgoz6 munkatérs

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

9. abra: Linearis-funkcionalis projekt szervezeti forma
Forras: Sajat szerkesztés

A szoban forgo strukturdban az egyes funkcionalis vezetOk hataskore csak az altaluk
iranyitott szervezeti egység hatararig terjed, mindekdzben a projektvezetonek nincs
formalisan biztositott vonali hataskore a dontés érvényesitésére. Mindezek miatt a
projektvezetdnek a projekt teljesitésére vonatkozé formalisan biztositott hataskore nincs
egyenstlyban a projekt teljesitésére vonatkozo felel6sségével. Ebben a rendszerben

A projekt menedzsment és vezetéstudomanyi szakirodalom még szdmos format ismer de, ezek a projektmenedzsment
gyakorlataban ritkan érvényesiilnek.
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sokkal inkabb javaslattev6, dontés-el6készité szerepe van a projektvezetdnek, mintsem
dontéshozoi, annak ellenére, hogy a feleldsség leginkdbb 6t terheli, ezért a
projektvezetd ebben a szervezeti formaban elsdsorban egy elemzo és dontés-elokészitd
informacios kdzpontként funkcional. A projektvezetd egy feladat kapcsan a mit és a
mikor jellegli dontésekkel rendelkezik és viseli a feleldsséget, addig a funkcionalis
vezetoknek a hogyan ¢és a ki jelegh dontésekkel Osszefiiggden kell hatéskorrel
rendelkezniiik és feleldsséget viselnilik. A projektvezetoknek ilyen szervezeti forma
esetén kifejezetten jo6 kommunikaciés képességekkel, szervezési ¢és vezetési
ismeretekkel kell rendelkeznie.

A projektcél elérésének feltétele a szaktertileti- és a projektfeladatok kozos tervezése a
projekt és a teriiletek vezet6i altal. A projektvezetd felelssége kiterjed a tervezésre, a
megvaldsitas koordinacidjara és az egész projekt ellenérzésére. A hagyomanyos
szervezet vezetdi a megallapodott célok eléréséért tartoznak felel6sséggel. Ez a
szervezeti forma csak akkor lehet mikddéképes, ha a projektvezetd (a) nagyon jo
személyes ¢és szakmai kapcsolatban van a projektfeladatok végrehajtasaba
bekapcsolodd  funkcionalis  teriiletek  vezetdivel, vagy (b) a mindennapi
munkavégzéshez kapcsolddoan az egyes funkcionalis teriiletek vezetdinek a dontési és
hataskoroket illetéen folé van rendelve, jellemzéen a top-menedzsmentbe tartozo
személyrdl beszélhetiink ebben az esetben. A projektfeladatok végrehajtdsa a normal
napi mukodést biztositd szervezeti egységek feladata és a végrehajté munkatarsaknak
egy vezetdjiik van.

3.2.2. Tradiciondlis projektre orientdlt projektstruktira

A tradicionalis projektre orientdlt szervezeti formanal a projekt tagjai egy iddben
behatarolt miikddést, 6nallod szervezeti egységben, a projektben keriilnek 6sszevonasra,
a projekt vezetjének kozvetlen iranyitisa alatt (10. dbra). A projekire orientalt
szervezeti megoldasban a projektmenedzsernek kozvetlen utasitasi joga és ugyanilyen
ellendrzési lehetsége is van a projekt tevékenységeit illetden, minthogy az egyes
funkcionalis tevékenységek (pl. projekt pénziigyek, IT, stb.) a sajat szervezetében
vannak integralva, elkiilonitve a vallalati funkcionalis szervezetekt6l. A projekt team
tagjait a szervezeti egységekbdl valasztjak és delegaljak, a dolgozdk csak a
projektvezet6t6l kapnak feladatokat, igy a projekt vezetje egyediili és teljes
kompetenciaval rendelkezik és teljes kort felelosséget visel. Nagyobb koltségvetési,
Osszetettebb és tobb éves futamidejii projektek esetében a projekt célok és eredmények
elérése szempontjabol nézve ez a leginkabb kivanatos szervezeti forma.

A kovetkezOkben tekintsiik at a tradicionalis projektre orientalt szervezeti forma
elonyeit.
— aprojektvezetonek teljes kompetencidja van - a felel0sség kérdése egyértelmiien
tisztazott;
— zavarok esetén gyorsan lehet reagéalni, mert a kommunikacidés csatornak
ugymond keriil6at nélkiiliek;
— arésztvevok igazi team tagokka vallhatnak, a magas motivaltsag miatt fellépd
nehézségek nagyobb problémak nélkiil megoldhatok;
— amunkatarsak bevonasa funkcionalisan és céliranyosan torténik.
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Cégvezetés / Szervezet vezetése
(TOP MENEDZSMENT)

X funkcionalis ., Y funkcionalis
szervezeti egység szervezeti egység

Projektvezetd

Munkatars (L.1.)
Munkatars (O.1.)
Munkatars (R.1.)

Munkatars (B.J.)
Munkatars (N.1.)

Vonali kapcsolatrendszer/hataskor
________ » A munkatarsak a projekt idejére a projekt team tagjai

Projektben dolgozé munkatars Projektben nem dolgozé munkatars

10. abra: Tradicionalis projektre orientalt szervezeti forma
Forras: Sajat szerkesztés

A tradicionalis projekt szervezeti forma hdatrdanyokkal is jar, amelyeket az alabbiakban
részleteziink:

— a projekttagok kivalasztasanal a projekt vezetdje fliggéségben van a szervezeti
egységek vezetOivel, ezért gyakori a kivalasztas soran a konfliktus, mivel a
projektvezetd a legfelkésziiltebb és az emberi tényezok alapjan a team munkara
alkalmas motivalt munkatarsakat szeretnék kivalasztani, mig a funkcionalis
szervezeti egységek vezet6i a leginkabb nélkiilozheté munkatarsaktdl akarnak
ily médon megszabadulni;

— a munkatarsak  projektekhez  rendelése  miatt  gondoskodni  Kell
potlolagos munkaerdrél vagy az ideiglenesen tavozok munkajat szétosztjak a
maradok  kozott, ami komoly emberi ¢és hataskori konfliktusokat
eredményezhet;

— a projekt befejezése utan problémas lehet a team tagok re-integracidja a
szervezetbe, kiilondsen akkor, ha a projekt futamideje éven tuli.

3.2.3. Matrix tipusu projektstruktira

A matrix szervezetek kiillonbozé megjelenési formaival talalkozhatunk, amelyek az
alkalmazott feladatmegosztasi elvek kombinacioi szerint jonnek 1étre. Ez a szervezeti
tipus rugalmas, mivel ad hoc csoportok hozhatok Ilétre a szervezeti egységek
megvaltoztatasa és a folyamatok atszervezése nélkil. A matrix szervezetben
megvalosuld projektirdnyitasnak ismérve a funkcid szerinti tagozodas, egyben a
hagyomanyos szervezet és a tiszta projekt szervezet kozotti atmenetet jelenti. A
kompetenciak és a feleldsségek a projektvezetd és a részlegek vezetdi kozott keriilnek
felosztasra, ugy hogy a projekt vezetdje ugyan teljes felelésséggel tartozik a projektért,
a munkatarsakkal szemben kizarolagos iranyitasi jogkorrel nem rendelkezik, hiszen az
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az eredeti szervezet vezet6inél marad. A matrixszervezet mikodoképességének
kulcskérdése a funkciondlis vezetdk és a projektmenedzser kozotti hataskor és
felelosség megosztasa (11. dbra).

Cégvezetés / Szervezet vezetése
(TOP MENEDZSMENT)

,,X” funkcionalis ,,Y” funkcionalis
szervezeti egység szervezeti egység

Projektvezet6

Munkatars (N.1.)
Munkatars (L.1.)
Munkatars (R.1.)

[

Vonali kapcsolatrendszer/hataskor

__________ Projekt-kapcsolatrendszer/hatéaskér

Projektben dolgoz6é munkatéars Projektben nem dolgoz6é munkatérs

11. 4bra: Matrix projekt szervezeti forma
Forras: Sajat szerkesztés

A matrix szervezeti forma elénye, hogy a projekt vezetdje és a team-tagok is felelésnek
érzik magukat a megvaldosulasért. A specialis tudas célzottan felhasznalhatd és
tovabbadhato a projekt tagjai kozott. A team-tagok biztonsadga nagyobb, mert nincsenek
kivéve a vallalati szervezetbol, igy a projekt befejezése utdn nincs sziikség re-
integralasra. A matrix szervezet kedvezétlen velejardjaként lehet megemliteni, hogy
kompetencia konfliktusok alakulhatnak ki a szervezeti- és projektvezetok kozott a
prioritasok és er6forrasok teriiletén. Problémaként meriilhet még fel, hogy a projektben
dolgozoknak két vezetdjiik van.

Azt, hogy mikor, melyik forma keriil alkalmazasra, érdemes a projektkezdeményezési
szakaszban, az optimalis megolddsi valtozat kivalasztasaval egyiitt eldonteni. Nagy
jelentéségli, Osszetett, hosszi lefutasi és nagy kockazatu projekteknél altalaban
érdemes a tradicionalis szervezeti format valasztanunk, egyéb esetekben — rovid lefutas,
nem tul komplex feladat, aranylag kis koltségvetés — a matrix szervezet is eredményes
lehet. Itt jegyezziik meg azt is, hogy a gazdaszervezet jellege és nagysaga is alapvetoen
befolyasolja a kivalasztando szervezeti format.
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4. PROJEKTEK TERVEZESE

A projektek tervezését identifikacios ¢és kidolgozasi fazisokra bonthatjuk. Az
identifikacio, soran — a fejlesztési igények és a potencialis tamogatok/partnerek
elvarasainak ismeretében — Kkeriil sor: (1) az oOtletek felmérésére; (2) javaslatok
kidolgozasara; (3) az alternativak mérlegelésére; (4) a projekt sarokpontjainak
kijelolésére és a (5) kidolgozas feladatainak meghatarozasara. A fazis végén lehet
dontést hozni arr6l, hogy mely javaslatokat érdemes tovdbb vinni a kidolgozasi
szakaszba és hogy milyen tovabbi informaciokra, elemz6é munkara lesz még sziikség.

A kidolgozas fazisaban a logikai keretmddszer (LFA) szerint tanacsos részletesen
kibontani a projekttervet. Mar az EU elGcsatlakozasi alapok bevezetése (Phare, Sapard,
stb.), de f6leg a Strukturalis Alapok ,,megnyilasa” éta széles korben ismeretessé valt a
logikai kerettabla fogalma. A kerettdbla tobbnyire akkor meriil fol, amikor a
formanyomtatvany részeként ki kell tolteni. Ez egy strukturdlt projekttervezési
modszer, melynek a lényege az, hogy egy atfogd helyzetelemzést kovetéen a
problémakbdl és gyengeségekbdl kell levezetni a célkitiizéseket, amelyek akkor jok, ha
azok mérhetdek €s a szakzsargonnal élve ,,indikatorozhatoak”. A masodik fazisban
torténik a tulajdonképpen tervezés, vagyis a célkitlizések eléréséhez meg kell hatarozni
a projekt elvart kézzelfoghato eredményét, azaz outputjat, majd az ezek realizalasahoz
szilkséges tevékenységeket kell rogziteni. A tevékenységek  végrehajtasa
inputigénnyel/eréforras igénnyel bir, igy ezeket mindig biztositani kell. Ha a sziikséges
er6forrasokat pénzértékben is kifejezziik, akkor megkapjuk ezek koltségét, amelynek
természetesen a forras oldala (sajat/tamogatas/egyéb) is jelentkezik. Mivel minden
projekt végrehajtasa kockazatokkal terhelt, igy ezeket feltételezések formajaban is meg
kell fogalmazni. Mindezek keriilnek 6sszefoglalasra egy logikai keretmatrixban (LKM),
amely az el6zoeken kiviil az egyes indikatorokat és azok forrasait is tartalmazza. A
kerettablaval kapcsolatos legfontosabb tudnivald az, hogy amennyiben az alapelveit
kovetjiik, akkor a projektiink atlathatod lesz és egyértelmiien fognak latszani a logikai
kapcsolodasok, mely alapjat képezi a projekttervnek. Az elkésziilt logikai keretmatrix
igy mar beilleszthet6 egy palyazati formanyomtatvanyba is. Ezek az alapelvek, pedig a
kovetkezok:

— hatarozzuk meg, hogy mit és hogyan kivanunk létrehozni az inputok

segitségével (outputok és tevékenységek);
— konkretizaljuk, hogy ez milyen eredményt hoz a szervezetiink szamara;
— vazoljuk fel, hogy melyek a célcsoport altal realizalt haszonelemek €s a projekt
eredmények hogyan jarultak hozza a problémak megoldasahoz.

Ett6l kezdve a tervezés soran mar ,,csak’™ annyi a dolgunk, hogy ezt a logikai egységet
fenntartsuk és a felmeriild kérdésekre megfelelé valaszokat adjunk. A fejlesztési
igények feltarasabol szamtalan projektlehetéség adodik. Természetesen a leghatasosabb
eredmény elérésére, a sikert biztositd relevans, megvalosithatd és fenntarthatod
projektekre toreksziink. Azt, hogy melyik teriileten és mire iranyuljon a projektiink,
leghatasosabban logikai elemzéssel kaphatjuk meg. Az clemzéshez a kovetkezd
modszertant hasznalhatjuk: SWOT analizis, problémafa elemzés; célkitlizések elemzése
¢s az érintettek elemzése (stakeholder analizis).
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4.1. Helyzetelemzés, problémafeltiras (SWOT elemzés, problémafa)

Minden projektnek meg kell vizsgdlni az eldzményét, szamba kell venni a
lehetdségeket €s a megoldandé problémakat. Ez a munka mar az identifikacios fazisban
megkezdddik, de a kidolgozasi fazisban teljesedik ki.

4.1.1. SWOT analizis

A sokféle helyzetfeltaro modszer koziil a leggyakrabban alkalmazott eljards a SWOT
analizis (12. dbra). A SWOT eclemzés egy tablazatos formaban megjelenitett
»Hgyorsfénykép”, amely egy pillantds alatt atlathatéan jeleniti meg a vizsgalt szervezet
aktualis allapotat. A vizsgélat targyat nemcsak egy adott intézmény vagy szervezeti
egység képezheti, hanem akar egy telepiilés, egy kistérség egy agazat vagy iparag
elemzése is.

HELYZETELEMZES
BELSO KORNYEZET (B) / KULSO KORNYEZET (K)
EROSSEGEK GYENGESEGEK
(B+) (B-)
(Strengths) (Weaknesses)
Olyan belsd tényezok, amelyek pozitivak és Olyan belsé tényezdk, amelyek negativak, nem jol
befolyasolhatoak. miikddnek, de befolyasolhatdak a helyzet javitasa

Mindazon informaciok 6sszessége, amelyek a
cél/ok megvalositasa szempontjabol helyzetiinket
pozitivan befolyasoljak.

Milyen elényeink vannak?

Mit csinalunk j61?

Melyek a kedvezd adottsdgaink?

érdekében.

Mindazon informaciok 6sszessége, amelyek a
problémat, a negativ helyzetet elidézték, amelyek
a szlik keresztmetszetet jelentik a cél(ok)
megvaldsitasa szempontjabol.

Mely bels6 tényezok jelentenek hatranyt?

Mit csinaltunk rosszul?

Melyek a kedvez6tlen adottsagaink?

Mik a sziik keresztmetszetek?

LEHETOSEGEK VESZELYEK/FENYEGETETTSEGEK
(K+) (K)
(Opportunities) (Threats)

Kiils6 tényezdk: olyan kedvez6 adottsagok,
amelyek ugyan nem befolyasolhatoak, de rajuk
épitve kihasznalhatok az erdsségek.

Mindazon informaciok Gsszessége, amelyek a
cél(0k) megvalositas szempontjabol fontosak,
illetve erdsitik azok megvaldsitasat.

Melyek a pozitiv kiilsé folyamatok, tendenciak,
tényezdk, valtozasok?

Kiils6 tényezok: olyan korlatok, negativ tényezdk,
amelyek nem befolyasolhatok és veszélyeztetik a
projekt sikerét, igy mindenképpen kockazatot
jelentenek.

Mindazon informaciok dsszessége, amelyek a
cél(ok) megvaldsitasa szempontjabol potencialis
veszélyt jelentenek, illetve kedvezdtleniil hatnak a
megvalositas eredményére.

Melyek a negativ kiilsé folyamatok, tendenciak,
tényezOk, valtozasok?

= —

CELKITUZESEK

12. abra: SWOT analizis 1.
Forras: Sajat szerkesztés

A SWOT elemzés eredményét altalaban egy négy részre osztott tablazatban foglaljuk
Ossze, melynek fels6 soraban az ,erdsségek” (Strengths) és a ,,gyengeségek”
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(Weaknesses), also soraban a ,,lehet6ségek™ (Opportunities) és a ,,veszélyek” (Threats)
felsorolasa talalhato. A SWOT kifejezés az eszkdz nevében a négy szempont angol
nevének kezddbetlijébdl alkotott betlisz6. A fels6 sorban szerepld szempontok, az
,»erosségek” és a ,,gyengeségek” a vizsgalt szervezetre vonatkozo belsé ismérveket
tartalmazzak, mig az alsé sorban kitekintiink a gazdasagi/tdrsadalmi kornyezetiink
kinélta ,lehet6ségekre”, és szamba vesszik a sziikebb és tagabb kornyezet
adottsagaibol kovetkezo ,,veszélyeket”.

Az erOsségek a vizsgalt szervezetben a rendelkezésre allo eréforrasokat és kedvezo
belso feltételeket jelentenek. Gyengeségként ezeknek pont az ellenkezdjét, vagyis
hianyzo er6forrasokat és kedvezdtlen belsé adottsagokat lehet megjelolni. A
lehetoségek esetében olyan kedvezd kiilsé feltételekr6l van szo, amelyek pozitiv
iranyba befolyasolhatjak az adott szervezet helyzetét, mig a veszélyek alatt a
kedvezdtlen kiilso feltételrendszer keriil kifejtésre (13. dbra).

Tényez6k
meghatarozasa

Bels6 kornyezet ErCsIoldalaH = strengtsh

EIEITése Gyenge oldalak | = Wleakness

Kills8 kérnyezet Lehetsségek | = Dpportunities
elemzése .
1 Veszélyek = Threats

Tényez6-csoportok Cselekvési
Osszevetése lehetéségek

+ Dontési véltozatok kivélasztésa
+ Osszehasonlité elemzés
+ Dontés
13. abra: SWOT analizis a helyzetfeltaras rendszerében
Forras: Csabina, 2003.

A SWOT celemzés elkészitésében lehetleg az Osszes érintett szervezeti egység,
érdekcsoport képviseltesse magat, de mindenképpen vegyenek részt a tervezok és az
egység-, illetve intézményvezetok az elemzés targyatol fiiggen. ElGszor,
meghatarozott idokereteken beliil (pl. szempontonként 10-20 perc) szabad otletelés
keretében minden szemponthoz min. 15-20 javaslatot gy(jtiink Ossze. A szabad
otletelésnek fontos ismérve, hogy mindent felirunk, ami elékeriil, ebben a fazisban nem
szabad egyetlen véleményt, mindsitést sem elvetni vagy megvitatni. Ugyanakkor
természetesen a résztvevok koncentraljanak a legfontosabb problémakra, jelenségekre.
Ne keverjik a kiilsé és belsd szempontokat, azonositsuk pontosan, hogy az adott
felvetés melyik negyedbe tartozik. Igyekezziink a lehetd legtomorebben, de talaldan,
szabatosan, érthetben megfogalmazni a lényegi pontokat. Sziikitsiik a kort minden
szempont esetében a legfontosabb 6-10 pontra, a kevésbé fontos pontokat épitsiik be a
fontosabbakba vagy huzzuk ki. Tekintsiik at még egyszer a tablazatot, és az akkor jo, ha
az valoban elsd latasra érthetden, attekinthetGen irja le az elemzés targyat. Ezt kdvetéen
kell, minden egyes felsorolt tényezOt részletesen is kifejteni, azaz adatokkal és
megbizhato informaciokkal alatamasztani. Célszerli az egyes szempontokat egyedileg is
megjelolni (pl. S1; S2; W3; 02; T4; stb.), igy legalabb egy bekezdésben ala kell
tamasztani az allitast. Példanak okaért a SWOT I. matrixban elég csak annyit mondani,
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hogy (T1) magas a sportcikkek AFA kulcsa Magyarorszagon; de ezt kovetden
megbizhato forrdsra hivatkozva le kell irni, hogy ez hazankban jelenleg 27%, mig a
versenytars orszagokban, vagy pl. az EU mas tagallamaiban ez mennyi, valamint azt,
hogy mennyivel allunk pl. az uniés atlag felett. Talan ez a masodik feladatrész a
leginkabb problematikus a gyakorlati kivitelezés soran.

A négy kategoridba tartozo tényezok szambavétele utan kovetkezik a SWOT analizis
masodik Iépése, ami mdr talmutat a helyzetfeltdirason. Ha elhelyezziikk az egyes
kategoriakba tartozo legfontosabbnak itélt megallapitasokat egy koordinata rendszerhez
hasonl6 tablan, akkor feltdrulnak a stratégia meghatarozasahoz sziikséges dimenzidk
(14. dbra). Amihez megvannak az erdforrasaink és amihez a kiilsé koriilmények is
kedvezbéek batran tervezhetiink offenziv azaz tdmadod/terjeszkedd jellegli stratégiat. A
kedvezo kiilsé lehetoségek és a gyengeségek altal bezart negyedbe sorolhatd
elképzelésekkel mar ovatosabban kell banni csakis jol meghatarozott preferencia
sorrend alapjan szabad valtozasokat kezdeményezni a meghatarozé gyengeségek teljes
vagy részleges felszamolasat kovetéen. A gyengeségek ¢s a kedvezétlen kiilsé
koriilmények altal meghatarozott teriiletek esetében a legjobb stratégia az, amelyik nem
pazarol erdforrasokat ezen teriiletek fejlesztésére, inkdbb a kivonulast és a leépitést
helyezi el6térbe. A veszélyek és erdsségek kozos teriletére esé fejlesztések
kockazatosak a fejlesztés nagy koriiltekintést igényel. Féleg akkor van értelme ezekkel
a teriiletekkel foglalkozni, ha az els0 negyedbe tartozé offenziv stratégiat igényld
teriiletek nem nagyon l1éteznek.

Bels6 tényezok
SWOT IL. (szervezeti jellemzok)
o Lo Erosségek (S) Gyengeségek (W)
(konfronticiés matrix) ST oo, W2 oo
S4 W4 i
S6 i WS
Lehetdségek (O) Lehet6ségek kihasznalasa | Gyengeségek megerdsitése
D02 a szervezet erésségei réven (W=S) révén a
e Q|04 lehetdségek kihasznalasa
QRE |06 ..o ) ) )
3 = TAMADO STRATEGIA FEJLESZTO STRATEGIA
5 :% Veszélyek (T) Védelem a Olyan lépések, melyek
; D | Tl fenyegetettségek ellen az meg6vjak a szervezetet a
2 3 T3 erésségek hasznalataval fenyegeto kiils6
Boo | L g yegeto SO
MOE | TS . veszélyektdl a
’éa/ gyengeségek esetleges
lekiizdése révén
VEDEKEZO STRATEGIA ELKERULO STRATEGIA

14. dbra: SWOT analizis a kovetendé stratégia rendszerében
Forras: Sajat szerkesztés

A SWOT analizis els6 szakaszaban a tipikus megvalaszoland6 kérdések az alabbiak:
— Milyen er6forrasokkal (mennyiség/mindség/rendelkezésre allas) rendelkeziink?
— Minek vagyunk hijan?
— Milyen kiilsé tényezok és feltételek segithetnek nekiink?
— Milyen kiilsé tényezok és feltételek arthatnak nekiink?
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A SWOT analizis masodik szakaszdban a tipikus megvalaszolandé kérdések az
alabbiak:

— Milyen teriiletekre 6sszpontositsuk az eréfeszitéseinket?

— Hol probalkozzunk valtoztatasokkal?

— Hol nem érdemes eréfeszitéseket tenniink?

— Honnan csoportosithatunk at er6forrasokat?

— Hova szeretnénk eljutni, és milyen jovot tartunk elképzelhetonek magunknak?

A SWOT analizisbdl levezethetd els6dleges alapstratégidkat mérlegelni kell a kockazati
tényezok alapjan is. A kockdzat elemzés ezért elengedhetetlen része a
helyzetelemzésnek. A kockézatot ugy is definidlhatjuk, hogy: ,, Olyan bizonytalan
esemény vagy koriilmény, amely ha bekévetkezik, negativ hatds gyakorol a szervezet
céljaira”. A kockézat elemzésnél mindig el kell kiiloniteni a t6liink fiiggd és fiiggetlen
kockazati elemeket, és vizsgalni kell a bekovetkezési valdsziniiséget. Ezek alapjan
célszerli egy osztalyozasi rendszert kialakitani és modellezni az egyes kockazati elemek
bekovetkezésének esetleges hatasait.

A kész SWOT tablazatok tobbnyire minden palyazathoz hasznalhatd, szivesen latott
mellékletek, de segiti szervezetiink gyors és Aattekintheté bemutatisat partnereink,
szamara is. A tablazatotokat célszerli rovid magyarazattal, kovetkeztetésekkel is
kiegésziteni. A SWOT analizis eredménye egy ,,pillanatfelvétel”, tehat egy joval
kés6bbi palyazathoz 0j elemzés kell, illetve célszeri azt a tervezési folyamatokba
beépiteni és tervezési ciklusonként ujra elkésziteni. A SWOT elemezés — kiilondsen a
»gyengeségek” €s a ,lehetdségek” rubrika — vildgosan kijeldli a sziikséges fejlesztési
iranyvonalakat, erre feltétleniil épitsiink a tervezés soran.

A projekttervezés feltételezi, hogy az adott teriiletre mar rendelkeziink fejlesztési
koncepcioval, ami magaba foglalja a részletes helyzetelemzést és az atfogd jovoképet.
A helyzetértékelést rendszerint a teriilet erOsségeit, gyengeségeit, a kiviilrél jovo
lehetoségeket és veszélyeket kiemeld6 SWOT analizissel fedjik le. A projekttel
megvaldsitott beavatkozas meghatarozasahoz elsé 1épésben ki kell emelniink azt a
problémat, melynek megoldasdhoz a projekttel kozelebb kivanunk keriilni.
Kiemelésiinket természetesen meghatarozzak a mar kész fejlesztési programban vagy a
palyazati kiirdsban megadott prioritasok.

4.1.2. Problémafa

A helyzetértékelés masodik f0szakaszaban a problémak feltarasat és elemzését kell
elvégezni. A problémaelemzés soran a célteriiletek, célcsoportok fobb problémainak
azonositasan alapulva meghatarozzuk a problémak kozotti ok-okozati Gsszefliggéseket,
és ez alapjan elkészitjiik a problémafat.

Az elsé 1épésben ,brainstorming” jelleggel 6ssze kell gyljteni a vélt, illetve valos
problémakat, amelyek jelentkezése miatt a projektet elkezdtiik tervezni. Ezt kdvetden
kell ezeket megvitatni, a nem relevans problémakat kisziirni és az azonos tartalmu, de
mas kifejezésekkel megadott problémakat egyetlen meghatarozassal leirni. Felhivjuk
azonban a figyelmet arra a tényre, hogy dnmagaban allé probléma nem létezik; mindig
része egy ok-okozati probléma lancolatnak. Ha a problémat rosszul azonositottuk, a
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megoldéas is helytelen lesz, ezért fontos, hogy a problémdkat mindig konkrétan,
tényszertien irjuk le, keriiljik az altalanos megfogalmazasokat. Elképzelhetd, hogy a
program tervezésekor tobb alkalommal kell problémaelemzést végrehajtani, amig az
elemzés helytalld nem lesz. A kovetkezd 1épésben ok-okozati Osszefiiggéseket kell
feltarni és meg kell hatarozni az egyes problémak relativ sulyat, valamint a szervezet
altal befolyasolhatd és nem befolyasolhaté problémak korét. Fontos, hogy mindaddig
folytassuk az okok meghatarozasat, mig a ,miért” kérdésre értelmes, a teriilet
sajatossagaibol kovetkezd valasz adhatd. A problémadkat lehetdség szerint céduldkra
irjuk fel. Ha az A probléma B probléma oka, akkor B ala helyezziik, ha kvetkezménye,
akkor B f0lé helyezziik, ha pedig sem nem oka, sem nem kovetkezménye, akkor
egyelére melléhelyezzilk, annak reményében, hogy a problémafa againak
,bokrosoddsa” sordn egyszer csak megtalaljuk alsobb vagy felsobb szinten az
Osszekapcsolodast. A gyakorlat eredménye egy agakra bomlo fastruktura (15. dbra),
amely vildgosan mutatja a teriileten jelentkez6 problémak ok-okozati Gsszefiiggéseit,
ravilagit arra, hogy a részproblémak hogyan fliggnek Ossze a foproblémaval. Ezek
alapjan a felallitott problémafa nem mas, mint egy olyan eszkdz, aminek segitségével
logikai rendbe sorolhatjuk a problémakat és az okokat, tovabba ezek csoportjabol
kiemelhetjik a féokot (kozponti probléma), de emellett a problémafa szerkezet
korvonalazza a megoldas felé¢ mutaté célkitiizéseket is.
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15. 4bra: Problémafa vazlatos felépitése
Forras: Sajat szerkesztés

A problémafat készitheti a projekttervezd egyediil, de ennél sokkal elénydsebb, ha az
egy olyan csoportmunkanak az eredménye, ahol a kiilonb6z6 szakteriiletek mivel6i
kozosen gondolkodnak a problémak egymashoz fiiz6d6 viszonyarol. A mithelymunka
keretében végrehajtott probléma-elemzés menete az alabbi lehet:
1) A workshop el6tt a helyzetleiras alapjan definialjuk az altalanos problémat, a
program indokoltsagat.
2) A mithelymunka soran elemezziik és tisztazzuk az altalanos problémat oly
modon, hogy kapcsolodjon valamely atfogd program céljaihoz és témaihoz.
3) Amikor azonositottuk az altalanos problémat, problémakort, irjuk egy kartyara
és helyezziik a falra/tablara.
4) Adjunk minden jelenlevének azonos szini kartyakat, melyre az azonositott
problémahoz kapcsolodo, altaluk fontosnak itélt problémakat felirhatjak. Ezek
vagy okai, vagy okozatai lesznek a felirt problémanak. Minden csoporton beliil
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5)

6)

8)

9)

mindenki masképpen fogja ugyanazt a dolgot latni, ezért fontos, hogy mindenki
elmondhassa a sajat véleményét — ez segitheti a modszer sikeres alkalmazésat.
A feladat soran azonositjuk a kiillonbozé allaspontokat, melyeket integralni
sziikséges, hiszen ezek az alapprobléma megértésének a részei. Torekedjlink a
probléma olyan leirdsara, amely azt jellemzi, ahogy minket érint. Példaul a
,»készségek hidnya” kifejezés helyett részletesen irjuk le a helyzetet, mint pl. ,,a
meglévd készségek nem illeszkednek a munkaadok elvarasaihoz” Ha nehéz
konkrétan leirni a problémat, akkor probaljunk meg célcsoportot rendelni
hozza, igy a kérdés mar megfoghatova valik.

A jobb attekinthetdségért csoportositsuk a problémakat témakorok szerint.

A résztvevok ezutan kozosen azonositjak az egyes felirt problémak kozotti ok-
okozati Osszefiiggéseket. A workshop moderatora az dsszes kartyat helyezze a
falra/tdblara, a koOzponti probléma ala vagy f6lé ugy, hogy ok-okozati
kapcsolatokat abrazoljanak. Ha ok, akkor alulra keriil, ha okozat, egy sorral
feljebb. Ha nem is ok, és nem okozat, akkor egy szintre keriil az altaldnos
problémaval és igy az ok-okozati ldncnak egy ujabb oszlopat hozzuk 1étre.

A moderatornak kiilonbozé fiiggbleges ok-okozati oszlopokat kell 1étrehoznia,
célcsoportok vagy tematikus megkozelités mentén.

Végiil ellendrizziik le és mas érintettekkel is véleményeztessiik az elkésziilt
problémafat (Logframe Kézikonyv, 2005).

Ha a problémafanak sok fiiggéleges oszlopa, elagazasa van, akkor a kozponti probléma
feltehetoen elég komplex. Ebben az esetben elképzelhetd, hogy érdemes par problémat
kiemelni a fabdl, és Gjabb problémaelemzést végrehajtani, mely csak ezekre fokuszal.
Ha a fiiggbleges oszlopok azonban nagyon kevés problémat tartalmaznak, akkor a
jelenlévo elemzok/érintettek nem ismerik a kérdéskort mélységében, tovabbi partnerek
bevondsara lehet sziikség. A problémaelemzés ellendrzésekor eldkeriilhet egy jabb
alapprobléma, ettdl azonban az elvégzett problémaclemzés érvénye nem valtozik. A
probléma kiilonbozé aspektusainak megvitatasa dnmagaban is fontos, hiszen a kérdés
mélyebb megértését eredményezi.

A problémaelemzés végrehajtasa soran az alabbi szabalyokat tartsuk be:

Pontosan és megfeleld részletességgel irjuk le a problémat, hogy az vilagosan
érthetd legyen, és a mogottes okok is felmérhetdek legyenek azok szamaéra is,
akik nem voltak jelen a mithelymunkén, és annak eredményével csak kés6bb
szembesiilnek. Példaul a ,,Rossz X intézményrendszer” helyett a problémat Ggy
fogalmazzuk meg: ,,Az X intézményrendszerben gyenge a pénziigyi ellendrzés,
a f6 folyamatok pedig rendszeres késéssel dolgoznak”. Ugyanakkor vigyazzunk
arra, hogy a probléma megfogalmazasaval még ne sugalljunk megoldast, az
ugyanis gatolhatja a problémak valds okainak azonositasat.

Ha észrevessziik, hogy ugyanazon problémat a fa aljan és tetején is
szerepeltetjiik, akkor ciklikussa valt a gondolkodasunk, és oOrdogi korben
mozgunk. Ebb6l mindenképpen ki kell 1épniink, és a valdés ok-okozati
Osszefiiggésrendszert feltarnunk — akar a probléma-fa visszabontasaval is.
Keriiljiik a probléma-elemzés felesleges tulbonyolitasat, mind idében, mind
terjedelemben. Ha sziikséges, a problémaelemzés a késobbiekben is
modosithatd (Logframe Kézikonyv, 2005).
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A problémafa felallitasat kovetéen a SWOT analizishez hasonldan itt is minden egyes
cella tartalmat egy bekezdésben részletesen ki kell fejteni, amit lehetdleg konkrét
adatokkal és informaciokkal kell alatdmasztani.

Minden projekt megtervezése soran meg kell vizsgalni annak az elézményét, szamba
kell venni a lehetdségeket és a megoldandd problémékat. Ez a munka mar az
identifikécios fazisban meg kezdddik, de a kidolgozasi fazisban teljesedik ki.

4.2. Célkitiizések meghatarozasa

A cél meghatarozasa a projekt alapja, kiindulopontot jelent a jelenlegi- és a célallapot
kozott elvégzendd részfeladatok erdforras sziikségletének meg-hatarozasdhoz. A
projekt egyik legfontosabb jellemzdje, hogy pontosan leirhat6é célokkal rendelkezik. A
projekt kornyezetének vizsgalati eredményei alapjan a projekt célrendszerét tudjuk
meghatarozni. A cél, illetve a célrendszer jellemzdi a kdvetkezok:

— mindenki altal ismert és azonosan értelmezett;

— amegbizo és a felhasznald valds igényein alapszik;

— acélkitlizések nem kevesebbek, mint a megbizo6 igényei;

— konkrét, tomor, egyszeriien megfogalmazott;

— jol mérheto, egyértelmii sikerkritériumok kapcsolodnak hozza;

— tartalmazza a projekt pontos hatarait.

A célrendszer meghatarozasa két f6 folyamatra bonthat6é. Elsé Iépcsdben, a
projektfolyamat kezdeti szakaszaban elegendd az dtfogo célokat meghatarozni, mely
nem mas, mint a projekt-team kozos elképzelése arrdl, hogy a projekt mit érjen el, mit
hajtson végre. Az atfogod cél jovorientalt, altalaban valamilyen magasabb rendii értéket
foglal magaba. A meghatarozasa akkor jo, ha az tartalmaz kreativitast, figyelemfelkelto,
motivalo és tegye lehetové a konkrét célokra bontést. Az atfogd célok meghatarozasa és
jovahagyasa utan kdvetkezhet a részletes célok azonositasa.

A részletes célok, a projekt-team altal felallitott olyan konkrét célok, elvart eredmények,
amelyek eléremutatnak az atfogo célok felé, segitik azok megvalosuldsat. Ennek legyen
mindig hatarideje, mert igy teljesitése nagyobb kihivast jelent. Ugyanaz a részletes cél
teljesen mas motivaciot eredményez, ha id6hoz kotott. Az ilyen célok felallitasaval azt
érhetjiik el, hogy a projekttagok keményebben és gyorsabban dolgoznak. Amikor
hianyzik az iddkorlatozds a célmeghatarozasokbol, akkor az egyének nem éreznek
kényszert arra, hogy teljesitsék azokat. Fontos, hogy a részletes célok ne legyenek
nyiltan ellentmondasosak. Gyakran el6fordul, hogy a meghatarozasanal a projekttagok
mindent megprobalnak belevenni, ami szerintiik 1ényeges, anélkiil, hogy a kiilonb6z6
elemek kapcsolodasat megvizsgalnak. Eredményként kovetkezetlen részletes célok
szlilethetnek, holott ezeknek egymast megerdsitve, nem pedig egymast gyengitve kell
dolgozniuk. A részletes célok 1ényege az, hogy iranyitsak a viselkedést, és az egyéneket
az eredményesség érzésével toltse el, mindamellett igazodniuk kell a projekt atfogod
céljaihoz, és buzditaniuk kell azok elérésére. A jol megfogalmazott részletes cél tisztan
meghatarozott és teljesithet6 és annyira jo, amennyire megfeleld a kivitelezése.
Ezeknek végrehajthatoknak kell lennilik, vagyis minden célnak egy bizonyos
tevékenység sorhoz kell vezetnie. Fontos projektfeladat, a részletes céllal talalkozo
tevékenységek meghatarozasa. A projekttagokat bevonva a célmeghatarozasba,
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konnyebben lesznek képesek elérni azokat. Egy masik eldnye a megvaldsithatosaganak,
a teljesitmény és az eredmény kovetkezetessége, amely csak akkor jelenik meg, ha a
feladatokat jol meghatarozzuk. A célrendszerben megfogalmazottak elérésének mérése
a sikerkritériumokkal torténik. A sikerkritériumok sajatossagai:

— azeredményt, a cél elérését mérhet6vé, viszonyithatova tévo adatok és tények;

— a célban megfogalmazott elvirasok mindegyikére minimum egy konkrét,

egyértelmiien mérhetd értéket vagy viszonyitast adnak;
— nem tartalmaznak tobbet, mint ami a célban megfogalmazodott.

A célrendszer meghatarozasanak negyedik eleme az elvart kézzelfoghatd eredmények
(outputok) megfogalmazasa. Az eredményeknek a célok filiggvényében nagyon
konkrétaknak kell lenniiik. A célok leirasa legyen tomor és egyértelmt, tartalmazza a
projekt targyanak legfontosabb jellemzdit, a feladat teljesitésének kritériumait és
fogalmazza meg a kiértékelés szempontjait. Beruhazasi projekteknél a végterméket és
annak fontosabb jellemzdit is meg kell hatarozni.

Nagyon fontos hangsulyozni, hogy a célkitlizés nem tevékenységek Osszessége, hanem
annak a jovobeli, pozitiv allapotnak a leirdasa, melynek elérését szolgaljak
projekttevékenységeink. Ebben az értelmezésben nem az a célunk, hogy épitsiink
valamit, hanem az, hogy ezzel az épitménnyel igényt elégitsiink ki (pl. nem az a célunk,
hogy sportcsarnokot épitsiink, hanem az, hogy iddjarastol fiiggetlen sportolasi
lehetdségeket biztositsunk egy adott célcsoport szamara). Egy elemzés, egy vizsgalat
elvégzése sohasem lehet a célunk (pl. nem az a célunk, hogy elkészitsiink egy elemzést,
hanem az, hogy ez altal hatékonyabba tegyiik pl. az adott szervezet miikkodését).

Uni6s finanszirozas programok/projektek esetében a leggyakoribb célok: (1)
valamilyen fontos probléma oldodjon meg (pl. nincs megfeleld infrastruktura, nagy a
kornyezetszennyezés, alacsony a termelés hatékonysaga igy nem versenyképes az adott
teriilet, stb.), vagy (2) valamilyen kedvezétlen hatas mérséklédjon (pl. novekvd
munkanélkiiliség, stb.), vagy (3) a jelenlegi allapotrol (gazdasdgi, tdrsadalmi és
okologiai értelemben) valamilyen oknal fogva mozduljunk el egy adott irdnyba, vagy
valamilyen hatranyos helyzetli gazdasagi/tarsadalmi csoport (pl. mikro vallalkozasok,
nok, stb.) esélyei javuljanak.

Mig a problémafa valamely fennalld helyzet negativ aspektusait mutatja meg, addig a
célok elemzése a kivanatos jovébeni helyzetet (célallapotot) vazolja fel. Ennek mddja a
problémak ujrafogalmazasa célok formajaban, igy a problémafa birtokaban kezdodhet a
célképzés, mivel a célkitiizéseket a problémafa alapjan képezziik. A probléma annak a
negativ allapotnak a leirasa, amin valtoztatni szeretnénk, a célkitlizés pedig, mint a
fentiekbdl kitlinik egy jovobeli, pozitiv allapot. Nincs mas dolgunk tehat, mint a
problémafa tiikkorképeként, a negativumok pozitiv célokka torténd atforditasaval, illetve
atfogalmazasaval elkésziteni a célkitlizésfat (pl. probléma a magas munkanélkiiliség,
ekkor cél a munkanélkiiliseg csokkentése vagy probléma az adminisztrativ kéltségek
magas szintje, amibdl ered a célkitiizés, vagyis az adminisztrativ koltségek csékkentése,
sth.) (16. abra). A célfa az ok-okozati logika helyett eszk6z-eredmény Osszefliggésben
abrazolja a problémak megoldasat célzo fejlesztési utakat. A célstruktira tehat szinte
automatikusan adodik a problémafabol, ezért a problémak azonositasa €és oksagi
Osszefliggéseinek feltarasa a logframe modszer sikerének alapfeltétele.
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Atfog6 cél Atfogo cél

Atfogo cél

Stratégiai cél

16. abra: A célfa vazlatos felépitése
Forras: Sajat szerkesztés

A celkitlizést ugy fogalmazzuk meg, hogy konkrét, mérhetd, pontos, realis és
megfoghat6 legyen. Ezek utan azt dontjiik el - az érintettek, de mindenképpen legalabb
a leend6 egyiittm(ikodo partnerek bevonasaval -, hogy a fa melyik részletét valositjuk
meg, azaz kivalasztjuk azt a konkrét célkitiizést, amelynek eléréséért realisan a
legtobbet tudunk tenni. A konkrét célkitiizés felett kdzvetleniil szerepld cél lesz az
atfogd célunk, mig a konkrét célkitiizéshez alulrél kapcsoldodd célok lesznek az
eredményeink, amelyek megvalositasahoz a tevékenységeket rendelni kell. A
célkitiizések szintjei kdzott meghatarozott viszony all fenn, az egyes célkitiizések elso,
masodik, harmadik, stb. szint(i célkitiizésnek mindsiilnek. Az elso szintll célkitiizések a
legatfogobbak és ezutdn folyamatosan egyre részletesebb célkitiizések kovetkeznek,
melyek megolddsi mar egy koriilhatarolhaté feladathalmazt is indukalnak. Fontos
azonban megjegyezni, hogy csak olyan problémakat szabad Aatforditani célokka,
amelyek megoldasara a szervezetnek kozvetve, vagy kozvetlenill kimutathatod
lehetdsége, illetve hatasa van.

A célelemzést a problémaelemzésnél bemutatott médszerekhez, csoportos technikdkhoz
hasonlé modon kell végrehajtani. A mithelymunka keretében végzett célelemzés soran a
kovetkez6 menetrendet kovethetjiik:

— Adjunk minden résztvevonek egy, a problémaelemzéstol eltérd szinii kartyat.

— Minden probléma kartyahoz irjunk egy mas szinti célkartyat és fogalmazzunk
roviden és kozérthetden.

— Helyezziik a célok megfogalmazasait a vonatkozo probléma kartyak tetejére. Ez
egy szabadon végrehajtandd gyakorlat, vagyis a résztvevok barmely
problémahoz rendelhetnek célokat, a kartyak szamat nem korlatozzuk. A
gyakorlatot egyesével, minden probléma kartya esetében hajtsuk végre

— Ha egy problémahoz tobb célt is rendeltiink, akkor a workshop vezetdje minden
célkartyat a problémara helyez.

— Amikor elkésziilt az 6sszes célmegfogalmazas, akkor lehet a célok hierarchiajat
felallitani. Az ok-okozati kapcsolat feltétel-eredmény kapcsolatta alakul.

— Elemezziik, hogy a feltétel-eredmény kapcsolat logikus-e. Elképzelhet6, hogy
hianyoznak 1épcsok, vagy a rendszer logikajan kell valtoztatni. A hierarchia
megteremtése kozben fontos, hogy ne veszitsik szem eldl az eredeti
alapproblémat. Valoszinii, hogy a célelemzés a gyakorlat végére tobbé-kevésbé
logikus lesz. Ha egyes problémakat nem tudunk célokka alakitani, akkor
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feltehetéen a problémat tal altaldnosan vagy nem egyértelmiien fogalmaztuk
meg, igy azt Gjra kell definialni.

— A problémafat igy célfava alakitottuk, az elkésziilt célfat ellendrizziik
(Logframe Kézikonyv, 2005).

A célelemzés soran az alabbi szempontokat célszerii figyelembe venni:

—  Ugyeljiink arra, hogy a célokat egy kivant jovébeli allapot leirasaként, és ne
tevékenységként fogalmazzuk meg.

— A célfa készitése soran el6fordulhat, hogy olyan 1j elemek jelennek meg,
amelyek alapjdn az eredeti problémafankat is mddositanunk kell. Sziikség
esetén tehat térjiink vissza a probléma-elemzésre, és egészitsiikk azt ki akar
ebben a fazisban is.

— Lesznek olyan célok is, amelyr6l egyértelmiilen megallapithatd, hogy
nemzeti/uniés tamogatas eszkozeivel nem megvaldsithatoak — a bemutatott
példaban a jogi szabalyozas megteremtése példaul értelemszerien nem
tamogataspolitikai kérdés lesz. Ezeket a célokat ugyanugy szerepeltetniink kell,
megodrizve a célelemzés teljességét és komplexitdsat. Az ilyen tipusu célok
tovabbi vizsgalatat, elemzését két szempontbol célszerli tovabbgondolni:

- vizsgaljuk feliil az célcsoport-meghatarozast, hogy abban szerepel-e az
az intézmény vagy csoport, amelyik az adott célt a sajat pl.
szabalyozasi eszkozeivel el tudja-e érni.

- ha a cél az elébbi modon sem emelheté be a programba, akkor se
hagyjuk figyelmen kiviil, hiszen a folotte allo célok teljesiiléséhez
sziikséges lehet. Ez esetben a kés6bb emlitendo el6feltevések
(kockazatok) vizsgalatanal térhetiink vissza a kérdésre (Logframe
Kézikonyv, 2005).

Ha az ok-okozati Gsszefiiggéseket jol allitottuk fel, ugy a célfa megmutatja, hogy a o6
probléma megoldasahoz milyen részfeladatok megvaldsitasaval juthatunk kdzelebb. A
projekt célkitiizései és a feltart problémak kozotti szoros megfelelés igy biztosithatd. Az
egyes célok tehat ugyaniugy egymasra épiilnek, mint a problémak a problémafaban. E
logikai kapcsolat értelmében az also szintli célok maradéktalan megvaldsitasa esetén a
felsébb szintli célkitlizések is automatikusan megvalosulnak.

4.3. Brainstorming és a projektotlet

Az alapos, minden részletre kiterjed0 helyzetelemzés ismeretében a célkitiizések
megalapozasa utan kell a lehetséges megoldasokat korvonalazni, melyek egy projekt
alapjait jelentik. A projektotlet megalapozasara ez egyik legjobb mddszer az 6tletborze,
mely messze tobb mint egy egyszerii beszélgetés a problémak megoldasa kapcsan.

4.3.1. Otletborze (brainstorming)

A projekt céljanak leginkabb megfeleld, az elvart eredményt produkald eszkozok
meghatarozasahoz a ,brainstorming” moddszert hasznalhatjuk. Ezzel a modszerrel
»csalogathatjuk™ elé a legtobb alternativat. A mddszer alkalmazasanak eredménye,
hogy emberek egy csoportja a mddszer segitségével képes rovid id6 alatt sok Otletet
produkalni. A brainstorming csoportban alkalmazandé intuitiv médszer. Ez az egyik
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legszélesebb korben alkalmazott kreativ technika. Egy adott problémakdr feltdrasara
és/vagy egy adott probléma megoldéasi lehetdségeinek spontan otleteléssel torténd
keresésére hasznalhatd. A csoport Iétszama 10-15 £6 kozott idealis.

A brainstormingnak négy altalanos szabalya van, melyek azt a célt szolgaljak, hogy
csokkentsék a csoporttagok kozotti tarsasdgi gatlasokat, serkentsék az 6tletek sziiletését,
és noveljék a csoport altalanos kreativitdsadt. Az Otletborze sordn az alabbi négy
magatartasi szabalyt kell betartanunk és betartatnunk:

1) Az itélkezés felfiiggesztése, vagyis nem szabad kritizalni, az elsé korben
probaljuk inkabb kibdviteni az otleteket, vagy ujakat tegylink hozzajuk. Ez
segiteni fogja a résztvevoket, hogy szokatlan oOtletekkel alljanak eld. Az
Otletborze ideje alatt nincs helye az értékelésnek, barmilyen vad, vagy annak
latszo Gtlet bedobhato.

2) A szabadon szdarnyalds kdvetelménye, azaz engedjiik el magunkat, korlatainktol
megszabadulva abrandozzunk el a problémardl. Minden Gtletet feljegyziink.

3) Mennyiségre torekvés, vagyis a mennyiségre koncentraljunk, tehat a lehetd
legtobb otlet sziiletése legyen a cél. A résztvevoket tudatosan batoritjuk minél
tobb otlet ,,kiagyalasara”. A mindségnek ebben a fazisban nincs szerepe. Az a
feltevés, hogy minél tobb otlet sziiletik, anndl nagyobb az esélye annak, hogy
radikalis és hatékony megoldast talaljunk.

4) A kolcsonds serkentés. Egymas Gtletei atvehetok és tovabbgondolhatok, ez alatt
a gondolatok kicserélédnek, tovabbfejlodnek. Vegyitsiik és fejlessziik tovabb
az Otleteket és elképzeléseket.

Fontos, hogy egy brainstorming iilés alatt csak egy kérdés legyen teritéken.
Tamogassuk a szokatlan otletek sziiletését és kiilonb6z6 nézdpontokat alkalmazzunk.
Ha ujféleképpen néziink egy problémara, az segithet a megoldasra tett radikalis
javaslatok sziiletésében. A brainstorming szabad folyamat, az iranyelvek nem
szigoriak, és egyetlen cél van: a gondolkodas serkentése. Az Utmutatasoknak nem
szabad eltérniiik a tématol (11, 2005).

Az Otletborze altalaban hat kovetkezetesen betartandd szakaszbol all, amennyiben a
problémaelemzéshez hasznaljuk, mint moédszertant:

1) A probléma vazolasan és megbeszélésén az adott targykorben a dolgok
megértéséhez minimalisan sziikséges informaciok Osszefoglalasat és atadasat
értjiik. Ugyeljiink arra, hogy a részvevoket ne terheljiik tal sok részlettel.

2) A probléma tUjravazolasa soran arra kérjiik a résztvevoket, hogy annyiféle
vetiiletét fogalmazzak meg a problémanak, amennyire csak képesek. Minden
egyes vetiilet megfogalmazasa a ,hogyan lehetne ...” kifejezéssel torténik.
Nem tévesztendd Ossze ez a szakasz a lehetséges megoldasok keresésével, bar
kétségkiviil mar ez a rész is hatalmas problémamegoldé erével rendelkezik.

3) A legalapvetobb ujravazolt probléma kivalasztasa torténhet autokratikus és
demokratikus modon. Az eldbbi esetben a vezetd valaszt, az utobbi esetben
minden résztvevo kivalasztja az altala legfontosabbnak tartott 4-5 jravazolt,
azaz az eredeti probléma valamilyen megkdzelitését add problémat, ezeket
rendben felolvassak €s megjeloljiik a sorszamaikat az eredeti listan. A megjeldlt
7-8 T1jravazolt problémabol a leggyakrabban valasztott 2-3 vagy a
leggyakrabban valasztottakbol egybe fogalmazhatd 2-3 ujravazolt problémat
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megjeloljik, Gjrafogalmazva ismét felirjuk egy-egy 1j lapra a kovetkezd
bevezetd szavakkal ,,hany féle képen tudjuk ...?”

4) A bemelegités leginkabb a szabadon szarnyald 1égkér megteremtését segiti.
Kiilonosen akkor fontos, ha az 6tletborzét (akar t6bb napos) megszakitassal
tartjuk. Kulcskérdése: mire tudjuk még hasznalni ,,a ...?” Nem szamit, hogy mi
a téma, a cél az oOtletek elovarazslasa.

5) Az Ootletbérze megkezdésekor a vezetd felolvassa a felirt probléma-
megfogalmazasokat és kéri az Otleteket. Minden oOtletet, lehetdleg vastag
filctollal felirunk és megszamozunk és mindenki szdméara lathatova tessziik.

6) A ,legoriiltebb Gtletek” kivalasztasa és megszeliditése az Otletek elapadasat
kovetden indul. A ,,legdriiltebb” 2-3 Gtlet kozfelkialtassal torténd kivalasztasat
kovetden felirjuk Oket egy-egy lapra, és javaslatokat kériink a hasznélhatova
tételiikre. Ha nincs ilyen, az sem baj, de gyakran a nagyon vad 6tletekbol
sziiletnek a legjobb megoldasok (Logfirame Kézikonyv, 2005).

A Dbrainstorming folyamata soran a leendé projekt vezet6jének/a projekttervezés
iranyitojanak a felel6ssége, hogy koordinélja az érintettek gondolatait, hogy megfeleld
kulcsszavakat adjon, és hogy segitse a résztvevieket abban, hogy ne térjenek el a
feladat céljatol, vagyis, hogy hatékonyan ellassa a mediator/moderator szerepét. Az a
lehetéség, hogy a projekt team leendé tagjainak sajat véleményiik lehet egy adott
témaban és ezt szabadon kifejezhetik, minden résztvevd szdmara magabiztossadgot ad. A
brainstorming jo eszkdz az &sszes érintett gondolatainak dsszegyiijtésére, igy mindenki
fontosnak és 1ényegesnek érzi munkajat.

A Dbrainstorming eredménye altalaban az Otletek egy hossz listaja, melyet ki lehet
értékelni. A nagyszerli Otleteket szerepeltessiik a lista tetején. A brainstorming a
késdbbi dtletek szamara is igényel némi id6t. Hagyjunk helyet ezeknek az otleteknek is,
és ne felejtsiik ki 6ket a végsd értékelésbol. Fontos, hogy legyen egy ellenérzd listank
vagy kiilonleges szempontrendszeriink az otletek értékeléséhez, és nem szabad az els6
hallasra irrealisnak hato Gtleteket tal hamar kizarni (11, 2005).

Szamos kérdés van, melyet a brainstorming iilés értékelésekor szem eldtt kell tartani:

— Mekkora sikerrel tudtak a csoporttagok elkeriilni a felmeriil6 6tletek biralatat?

— Milyen sikerrel tudtak a csoporttagok belegondolni a kiilonbozé témakba vagy
atfogo6 gondolatokba?

— Milyen sikerrel épitették tovabb vagy vegyitették masok gondolatait?

— Mennyire aktivan vettek részt a csoporttagok a munkaban?

— Mennyire voltak képesek egymasra figyelni?

— Mekkora sikerrel csalogattak el6 a csoporttagok Gtleteket egymasbol?

— Mekkora sikerrel tudtak a csoporttagok elkeriilni egymas oOtleteinek kritizalasat?

— Volt-e a csoportnak mediatora? Hogyan miikodott a csoportmediator?

— Volt-e jegyz6jik, aki leirta sziiletd otleteket? Milyen jol jegyzetelte a csoport az
otleteket (11, 2005)?

Végezetiil felmertil a kérdés, hogy ki, illetve kik értékeljék a brainstorming eredményét.
Legjobb az, ha létrehozunk egy kisebb, hat fénél nem nagyobb értékelé csoportot,
amelyben olyan személyek/érintettek is szerepelnek, akik nem vettek részt a
brainstorming eddigi folyamataban.
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4.3.2. Projektétlet

A sikeresen lefolytatott brainstorming eredménye a projektotlet, amely egy lehetséges
projekt korvonalait fogalmazza meg, vagyis egy fejlesztési elképzelés néhany f6
jellemz6jét néhany oldal terjedelemben. Jellemzéje, hogy még tdbbnyire sok
bizonytalansagot tartalmaz, a szakmai tartalom nem rogzitett, a koltségek csupan
nagysagrendi szinten becsiiltek, esetleg tobb alternativdban megfogalmazva.
Projektdtlet szintjén még nem beszélhetiink koltségbecslésrl sem, ekkor annak
eldontése a cél, hogy a potencialis megbizo egyaltalan érdeklédik-e az adott Gtlet irant.

A projektek sziiletése a legtobb esetben projektdtlet szinten torténik, elsdsorban
stratégiai tervezés soran. Ennek formalis kezelése igen nagy jelentdségli, mivel a
legtobb hiba, gond, a projektek nem megfeleld inditasabol kovetkezik. A projektekre
pénzt gyakran azzal a téves gyakorlattal lehet jovahagyatni, ha eleve fix koltségvetést
tartalmaz olyan fazisban, amikor még a valds igények, lehetdségek meg sem
fogalmazodtak. Ezt az ellentmondast csak az a gyakorlat tudja feloldani, amely
elismeri, hogy a projektek elokészitése is eréforrasokat, igy adott esetben pénzt igényel,
melynek szokasos mértéke 1,0-1,5 szazalék a varhato projekt koltség nagysagrend
figyelembe vételével. Azoknal a projekiotleteknél, ahol a projekt javaslatta
fejlesztéshez a konkrét ismeretek még nem adottak, kézenfekvd, hogy a potencidlis
megbizd érdeklodése esetén egy meghatarozott elékészitési koltségkeret keriil
kijelolésre (pl. megvalosithatosagi tanulmanyra, Stb.).

4.4. Erintettek elemzése (Stakeholder analizis)

A projekttel kapcsolatban allo kiilonb6zd érdekcsoportok eltéréen értékelhetik a
problémakat és koriilményeket, ezért célszerii egy munkacsoport keretében elemzést
végezni. A stratégia megalapozasara sziikséges egy un. stakeholder elemzést is
késziteni, ahol szamba vessziik azokat a személyeket, valamint szervezeten beliili és
azon kiviili csoportokat, amelyeket érint, akik hatassal lehetnek, és akiknek az érdekeit
szolgalja a célok megvaldsulasa.

Egy projekt sikerét befolydsoljadk a tevékenységében érintett személyek, kisebb-
nagyobb csoportok és mas szervezetek, akiknek/amelyeknek érdekei eltéré mértékben
kapcsolddnak vagy éppen iitkoznek a projektcélokkal. Erintettek azok lesznek, akikre
az adott projekt befolyassal van, illetve akik azt befolyasolhatjak pl. a projekt
megvalositasaban résztvevd személyek, az azt befolyasolok vagy az altala
befolyasoltak. Egy projekt megvalositasakor nyilvanvaléan sokféle érintett all
egymassal kapcsolatban, ezek eltér6 mértékben befolyasoljak a projekt megvaldsulasat,
eltérd érdekeik, értékeik, identitasuk pedig szamos konfliktus forrasa lehet.

Els6 Iépésben fel kell sorolni és csoportositani az érdekelteket, majd meg kell hatarozni
a potencialis kozvetlen és kdzvetett hatasukat a tervezett projektre, ezutan rangsorolni
kell Oket és meg kell fogalmazni a sikerkritériumaikat, illetve motivacios
lehetéségeiket. Ennek megfeleléen a stakeholder analizis harom f6 szakasza: (1) az
érdekeltek azonositasa; (2) csoportositias és rangsorolas; (3) elemzés és a sziikséges
teend6k meghatarozasa.
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Az érdekeltek, ill. érdekcsoportok azomositasa: a tervezési/programozasi folyamat
fontos feladata, hogy azonositsuk azokat a késébbi potencialis partnereket, akikkel
egyiitt kivanunk miikédni a projekt kés6bbi szakaszaiban, illetve mindazokat, akik
valamilyen modon érdekeltek a projekt eredményében, illetve végrehajtasaban.
Erdekcsoportnak tekintiink minden olyan szervezetekbdl vagy személyekbdl allo
csoportot, intézményt, az allami, a magan és a civil szektor szerepl6it, melyek
valamilyen modon kapcsolatba keriilhetnek a projekttel, akar mint dontéshozok,
partnerintézmények, finanszirozok, a projekt altal érintett teriilet szabalyozasaért felelGs
intézmények, vagy mint célcsoportok, de ide soroljuk azokat is, akik valamilyen ok
miatt a projekt ellenérdekeltjei. Az érdekcsoportok feltérképezése a tervezésben
résztvevl szakemberek részvételével zajlo csoportos technika keretében zajlik.

Csoportositas, rangsorolas. az érdekeltek azonositasat kovetdéen célszerli azok
valamilyen csoportositdsa és rangsoroldsa, kiilonosen, ha nagyszamu érdekeltet
talalunk. Ez a késdbbiekben megkonnyitheti a veliikk valé kommunikacidt, az egyes
érdekcsoportok kezelését, a megszolitasukra és bekapcsolasukra, kezelésiikre szant
er6forrasok nagysagat. A csoportositas alapja barmilyen relevans szempont lehet. Az
egyik legkézenfekvobb megoldas, ha a programra gyakorolt hatasuk, befolyasuk
mértéke szerint csoportositjuk dket (pl. az egyik csoportba keriilhetnek mindazok, akik
dontéshozoi pozicidban vannak a programmal kapcsolatban). Az érintettek masik
csoportositasi lehetdsége, hogy a projektszervezeten beliili, vagy kiviili személyek
csoportjarol beszéliink, igy megkiilonboztethetiink belsé és kiilso érdekelteket. Az
érintettség hatastdvolsdga alapjan is lehet csoportositani az érdekelteket, igy
beszélhetiink kozvetlen és kozvetett érdekeltekrdl is. A csoportok kialakitasa és a
rangsorolas az alabbi kérdések megvalaszolasaval torténhet:

—  Miért érdekelt a projekt végrehajtasaban, eredményeinek a realizalasaban?

— Hogyan befolyasolhatja a projekt megvaldsitasat, kimenetelét?

— Részt vesz-e kozvetleniil a projekt kivitelezésében?

— Van-e ellendrzo esetleg hatosagi jellegii szerepe?

— Van-e dontési jogosultsidga a projekt végrehajtasat illetden?

Egy tovabbi lehetdség, ha valamilyen szempontrendszer alapjan (pl. az el6z6 kérdések
pontozasaval) minden érdekcsoporthoz egy ,,fontossagi értéket” rendeliink (alacsony
/kdzepes/magas), s ez a fontossagi skala lesz az érdekeltek rangsoroldsanak alapja.

Az érintettek komplexebb csoportositasi lehetdsége a befolyas szerinti csoportositas. A
17. abran lathato, hogy az érintettek egyik csoportja nagy jelentOséglinek tekinti, mig
masik csoportja nem vagy csak kismértékben érzi jelentsnek az adott kérdést. Az
elébbieket (A és B mez0) nevezziik elsddleges érintetteknek, vagyis 6k azok, akik sokat
nyerhetnek vagy veszithetnek a projekt 1étrejottével. A masodlagos érintetteknek (C és
D mez0) kisebb az érintettségiik, mivel szdmukra nincs nagy tétje az egyes megoldasi
alternativaknak. A 17. dbra azonban egy sajatos érintett-erOteret is megjelenit,
amelybdl latszik, hogy az érintettek hatalmi helyzetiik alapjan is eltérhetnek egymastol.

Az érdekcsoportok elemzése és a sziikséges teendok meghatdrozdsa:. az azonositott
érdekcsoportok mindegyikén mulik — bar kiillonbdzé mértékben — a program sikere.
Ezért fontos, hogy elemezziik és a projekt kialakitisakor vegyiik figyelembe az
érdekcsoportok jellegét, elvarasait, célkitiizéseit. Kiilonésen azon csoportoknal kell erre
nagy hangsulyt forditani, amelyek fontossagat az el6z6 1épésben magasra értékeltiik.
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Jelentés

A

B

érintettség Személyek/szervezetek Személyek/szervezetek
Csekély C. D.
érintettség Személyek/szervezetek Személyek/szervezetek
Csekély Jelentés
befolyas/hatalom befolyas/hatalom

17. abra: Az érintettek csoportositasa jelentoségiik (érintettségiik) és befolyasolasi
hatalmuk alapjan
Forras: Grimble-Wellard, 1997. alapjan sajat szerkesztés

Az érdekcsoportok programhoz vald viszonyuldsdnak modjat az aldbbi szempontok
mentén lehet elemezni:
— a csoport fobb tarsadalmi, gazdasagi, szociologiai jellemz6i (pl. szervezeti
felépitésiik, jogi statuszuk, dontéshozatali mechanizmusuk, stb.);
— milyen elvarasokkal csatlakoznak az érdekcsoportok a projekthez;
— milyen er6sségeik  vannak, milyen elényokkel jar a
el6készitésébe/végrehajtasaba valo bevonasuk;
— milyen eréforrasokat bocsathatnak a projekt finanszirozasara;
— milyen a projekt érdekeivel iitk6z6, ellentmondd
érdekcsoportnak?
— hogyan viszonyul az adott érdekcsoport a tobbi érdekcsoporthoz?
— az érdekcsoportok szerint a projekt milyen egyéb feladatokat kellene, hogy
ellasson, vagy nem kellene, hogy felvallaljon?

projekt

érdeke lehet az

Az érdekcsoportok elemzése e szempontokon tilmenden tovabbi, a tervezésben
résztvevo szakemberek altal relevansnak tartott szemponttal bévithet6. Fontos azonban,
hogy valamennyi érdekcsoport esetében azonos szempontrendszer mentén hajtsuk
végre az elemzést. Az elemzést mindenképpen csoportmunkaban érdemes elvégezni.
Az érdekcsoportok elemzésének eredményét célszerli tdblazatos formaban is rogziteni
az alabbi példak szerint (1. tdbldzat).

1. tablazat: Stakeholder elemzési matrix

Erdekeltek . | Kozvetlen | Kozvetett . Motivacio /
. Jellemzok . . Fontossag | . s
megnevezeése hatas hatas sikerkritérium
Kiilsé Kl...........
érdekeltek | K2. ..........
Belso Bl...........
érdekeltek | B2. ..........

Forras: Sajat szerkesztés

Az érdekcsoport-elemzés dokumentalasanak egyik legpraktikusabb modja egy olyan
tablazat, amely minden egyes érdekcsoportot és minden egyes elemzési szempontot
tartalmaz, és alkalmas az adott érdekcsoport programmal valé kapcsolatanak nyomon
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kovetésére is. Az érdekcsoport-elemzést folyamatosan és attekinthetd modon
dokumentaljuk a program teljes életciklusa alatt, igy lehetdségiink van a rogzitettek
frissitésére, ujraértékelésére ¢€s korrigalasara. Az el6zoek miatt, az elemzés
kovetkezményeként az adott érdekcsoporttal kapcsolatban valamilyen intézkedési
tervet, akcidtervet fogalmazhatunk meg (pl. kommunikicids terv, felkésziilés az
esetleges konfliktuskezelésre), ennek néhany kulcsszavat (motivacio/sikerkritérium)
ugyancsak célszerli a tablazatban feltiintetni. Megjegyezziik, hogy az érdekcsoportokat
nem csak ugy lehet csoportositani, hogy kiilsé és bels6 érdekeltek és az értékeléshez
hasznalt szempontok kore is bdvithetd, ezért ,,ahany haz, annyi szokds” ami a tdblazat
tartalmat illeti.

A képviselt érdek alapjan egy projektet nemcsak egy jol megszervezett nagy 1étszamu
érdekcsoport, hanem egy-egy személy er0s lobbizasi tevékenysége is képes lehet
befolyasolni. gy példaul a természeti kornyezetet érinté beruhdzasi projekteknél
szamolni kell a természet- és kdrnyezetvédok befolyasaval, mig a mezdgazdasagi
fejleszté projekteknél pl. az allatvédok aktivitasaval. A projektekben érdekelt nagy
befolyast személyeket/szervezeteket nem mindig konny(i azonositani. Ha egy projekt
»ugye” mellé allnak, azt nyiltan teszik, de ha érdekeik iitkoznek, akkor gyakran a
hattérben maradva akadalyozhatjak vagy késleltetik a projektmunkat (Garaj, 2012).

Az érdekeltek korének elemzését négy dimenzid mentén is abrazolhatjuk (18. dbra): (1)
személyes érintettség (y tengely); (2) a tamogatas mértéke (X tengely); (3) az érintett
befolyasa a projekt altal kivaltott valtozasokra (geometriai alakzatok); (4) sajat
befolyasolasi képességiink az érintett korre (szinek).

w | > személy - - személy
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Q KOZEPES - a projekt KOZEPESEN befolyasolhat6 a
megvalésulasara. . §zeme|y, csoport,
|:| KICSI EROSEN illetve szervezet?

18. abra: Az érintettek elemzésének négy dimenzidja
Forras: Sajat szerkesztés Huber 201 1. munkaja alapjan
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A 18. dbra értelmezése szerint a projekt szempontjabdl a legfontosabb csoportot azok
az érdekeltek alkotjdk, akiknek nagy az egzisztencialis érintettségiik, potencidlis
hatasuk blokkolé jellegli a projekt megvalosulasara, raadasul befolyasuk/hatalmuk
mértéke nagynak tekintend6. Az elemzést kovetden kell megfogalmazni azokat az
intézkedéseket, amelyekkel ezek a csoportok az abran balrdl jobbra elmozdithatéak.

Az elkésziilt érdekcsoport-elemzést a program tervezésének és végrehajtasanak tovabbi
fazisaiban rendszeresen feliil kell, hogy vizsgaljuk, az érdekcsoportok részvételét,
viszonyulasat a tablazat utols6 oszlopaban dokumentalni sziikséges.

4.5. Stratégiaalkotas, logikai keretmddszer

A projekt mindig csak egy feladat megoldasara iranyul. A célfa segitségével valasztjuk
ki azt a beavatkozasi utvonalat, mely a rendelkezésre allo id6- és forraskereten beliil
egy konkrét feladattol garantaltan eljut a legfobb célig, de egyben megfelel az alabbi 6
kivalasztasi szempontoknak:

— illeszkedik a fejlesztés alapelveihez és alapértékeihez, azaz semmiképp sem
ellentétes a projektet megvalositok tobbi céljaival, a fejlédésrol alkotott
elképzelésével;

— biztositott a megvaldsitd szamara a sziikséges tudas és informacids hattér,
valamint a technikai feltételek;

— biztositottak a pénziigyi forrasok, azaz a sziikséges sajaterd rendelkezésre all, és
az elérhetd tamogatasi programok valamelyikében a kivant mértékig a
megvaldsitas, ill. a megvalositd szervezet tamogathato;

— hatékony, azaz adott id6 alatt a befektetett er6forrasok ezen az uton hozzak a
legnagyobb eredményt, illetve a befektetett eréforrdsok aranyban allnak a
kaphat6 eredményekkel;

— hazo-, ill. multiplikatorhatassal rendelkezik, azaz a megvalositas a célfa, ill.
célfak mas alrendszerében is elérelépést indukal;

— minimalizalja a konfliktusokat, azaz nem szit tul nagy ellentéteket, masok
érdekeit legkevésbé sérti.

A projektek relevenciajanak, megvalosithatosaganak és fenntarthatosaganak biztositasa
érdekében az eurdpai unios gyakorlatban a projektek tervezésében és értékelésében
elterjedt az Amerikai Egyesiilt Allamokban kidolgozott logikai keretmédszer (Logical
Framework Approach) alkalmazéasa. A logikai keretmodszert az USA Nemzetk6zi
Fejlesztési Ugyndksége (US Agency of International Development — USAID)
fejlesztette ki a hatvanas években, a fejlesztési tevékenységei tervezéséhez,
végrehajtasahoz és értékeléséhez, azota azonban az egész nyugati vilagban, igy az
Eurépai Unidban is elterjedt a hasznalata. A magyarok el6szor a Phare program
kapcsan ismerkedtek meg a logikai keretmodszerrel, mivel a logikai keretmatrix a
legtobb Phare palyazat elengedhetetlen része volt.

Ha a projekt vaza elkésziilt és a projekt megvitatasra keriilt, a kovetkez6 1épés a
vazlatos terv részletesebb kidolgozasa. Ehhez célszeri az Gn. logikai keret modszert
(LFA) hasznalnunk. A modszer tulajdonképpen egy elemzés és egy stratégiaalkotas
eredményeinek bemutatisa oly modon, hogy szisztematikus és logikus modon
szétvalasztjuk a projekt egyes célkitlizéseit. A bemutatasnak tiikroznie kell a kiilonb6z6
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szintli célkitlizések kozotti ok-okozati kapcsolatokat, utalnia kell arra, hogy mi
biztositja ezeknek a célkitizéseknek az elérését, és meg kell hataroznia azt, hogy
feltételezésiink szerint a projekt iranyitasan kiviil milyen tényezok befolyasolhatjak a
projekt sikerét. Ennek a folyamatnak fobb eredményeit egy matrixban foglaljuk 6ssze,
amely a projekt egyes Osszetevdinek logikai kapcsolatait tartalmazza (ez a logikai keret,
angol roviditéssel Log Frame).

A logikai keretmatrix a tervezési és elemzési folyamatoknak egy pillanat alatt atlathato,
a projekt megértését, végrehajtasat és értékelését egyarant segitd terméke, amely
egyuttal segit a minél pontosabb, konkrétabb és realisabb tervezésben. Ne csak a termék
létrehozasanak tényére koncentraljunk, hanem annak mindségére és az elkészités
folyamatanak tanulsagaira és ,,mellékes” hozadékaira (pl. partnerség épitése) is. Egy jo
matrix kidolgozasa azonban hosszadalmas folyamat.

A logikai keretmodszer két elembdl all. A projekt valos problémakhoz vald kotodését
és a probléma okaira valo koncentralast szolgalja az (1) elemzési fazis (SWOT elemzés,
problémaelemzés, célkitlizés-elemzés, érintettek elemzése), mig a projekt egészének
logikus, kovetkezetes és attekinthetd felépitésére iranyul a (2) tervezési fizis benne a
logikai keret-matrix alkalmazasa.

Elemzési fazis: elsd lépésben a gyengeségek, erdsségek, korlatok, lehetdségek
azonositasat feltétleniil az érintettek bevonasdval végezziik, mithelymegbeszélések
keretében, eszkozként hasznaljuk a SWOT analizist. Ez a tervezés egyik
legkoriilményesebb, leghosszadalmasabb, legtobb szervezést igényld mozzanata, ezért
gyakran elmarad, pedig ez a projekt legitimalasa szempontjabol alapvetd fontossagu,
nagyszeriien szolgalja a partnerségek, az informacidaramlas ¢és a koOz0s
munkamoédszerek megalapozasat. A partnerek részvétele a tovabbi lépéseknél is
elengedhetetlen a korrekt tervezéshez és a valodi elkotelezettség kialakitasahoz.
Masodik 1épés a problémaelemzés, vagyis a problémak megfogalmazasa, ok-okozati
Osszefiiggések meghatarozasa, problémafa készitése. Harmadik 1épés a célkitiizés-
elemzés, melynek soran megtorténik a célkitizések kialakitdsa a beazonositott
problémak alapjan, az eszkoz/eredmény Osszefiiggések meghatarozasa, valamint a
célkitlizéscsoportok azonositasa és a projektstratégia kialakitasa. Végezetiil az érintettek
elemzése (stakehoder analizis) kell, hogy megtorténjen.

Tervezesi fazis: elsé 1épésben a beavatkozasi logikat kell kialakitani, vagyis a szlikséges
projektelemeket kell meghatarozni, a projekt belsé logikajat kell ellendrizni és a
mérhetd célkitlizéseket kell azonositani. A masodik 1épésben a meghatarozott
célkitiizéseket mérhetd, konkrét formaba Ontjiik, ellendrizziik egymashoz viszonyitott
logikéjukat. Harmadik 1épés az elofeltevések és a rizikofaktorok meghatarozasa, vagyis
a projekt végrehajtasat befolyadsolo kiilsd, a projektmenedzsment hatokorén kiviil esd
tényezOk azonositasa egy specialis logikai gondolkodasmod szerint. Negyedik 1épés az
indikatorok, mas néven mutatok kimunkalasa és forrasaiknak a meghatarozasa. Otodik
1épésben kell a tevékenységiitemezést elkésziteni, vagyis a tevékenységek sorrendjének
és Osszefliggéseinek meghatarozasat, a tevékenységek idétartamanak megtervezésével.
Ekkor kell elvégezni a mérfoldkovek meghatarozasat, valamint az egyes
tevékenységekért felelos személyek kijelolését is. A mérfoldké olyan belsé mutato,
amely mar a végrehajtas soran segiti az elért részeredmények mérését, valamint mutatja
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a dontéshozatal varhatd id6pontjait. Hatodik 1épés a koltségvetés elkészitése, vagyis a
sziikséges er6forrasok (targyiasult és human) meghatirozéasa, tovabba a koltségek
felmeriilésének tlitemezése és a részletes koltségvetés elkészitése.

A logikai keretmodszer (LFA) a relevancia, a megvaldsithatosag és a fenntarthatosag
biztositasan til képessé teszi az €rintetteket a problémak felismerésére, elemzésére, a
megoldast szolgald célok ¢és tevékenységek meghatarozasara, majd a megvaldsitashoz
¢és értékeléshez is segitséget nyqjt. A logikai keretmddszer kdzéppontjaban a logikai
keret-matrix all. Ez egy olyan 5x4-es tablazat, melyben egy projekt legfontosabb részei
osszefoglalhatéak. gy megjelenik benne:
— a logikusan egymasra épiild, a projekt tevékenységeibol, eredményeibdl,
celjabol és a megcélzott stratégiai célbol allo beavatkozasi stratégia,
indikatorok és az indikatorok teljesiilésérdl képet ado informacioforrasok,
— aprojekt megvalositasahoz meglévo forrasok és a még sziikséges feltételek,
— valamint a megvaldsitas koltségigénye.

A logikai keretmatrix attekinthet6bbé teszi logikai kapcsolatokat a tevékenységek,
eredmények, rendeltetések és célok kozott, valamint rakényszeriti a tervezét a
feltételek, kockdzatok, indikatorok és ezek informacioforrasainak meghatarozasara. A
matrix sorai a projekt altalanos és kozvetlen céljait, valamint az elvégzendé {6
tevékenységeket tartalmazzak. Minden sorban meg kell adni az elérend6 célokat mérd
indikatorokat (lehet6leg szamszerlsitett mutatok formajaban), és azt, hogy ezeket a
mutatokat kinek, milyen gyakorisaggal és milyen forrasok alapjan kell ellendriznie,
tovabba a végrehajtast befolyasold kiilsé tényezoket (feltételeket) és az esetleges
kockazatokat. A logikai keretmatrix abraja emellett tartalmazza a projekt 0sszkoltségét,
a kezdés és a befejezés tervezett idopontjat.

A 19 dbran bemutatott logikai keretmatrix egyes celldinak a kitoltési sorrendjét
mutatjdk a bal felsé sarokban elhelyezett sorszdmok, melynek alapjan a logikai
keretmatrix javasolt kitdltési sorrendje a kovetkezd:

— elOszor a beavatkozasi logikat irjuk le (elsé oszlop), feliilrél lefelé — az atfogo
céloktol a tevékenységek felé haladva — felhasznalva a stratégia-elemzés soran
azonositott projektcélokat,

— ezutan a projekt kiilso feltételrendszerét, a kockazatokat azonositjuk (negyedik
oszlop), alulrol felfelé, vagyis az eldfeltételektol az egyre magasabb szintli
célokhoz tartozo feltételek felé haladva,

— a kovetkezOkben az egyes célszintekhez meghatdrozzuk az adott célt mérd
indikatorokat (bazis érték = célérték), és az indikatorok forrasait (masodik ¢és
harmadik oszlop felsé harom sora),

— végiil meghatarozzuk (megbecsiiljiik) a projektet megvalositod tevékenységekhez
szlikséges eszkozoket és a kapcsolodo forrasokat (masodik és harmadik oszlop
negyedik sora).

A 19. dbra az alabbi kérdésekre ad valaszt:
— miért keriil végrehajtasra a projekt (beavatkozasi logika);
— mit szeretne elérni a projekt (beavatkozasi logika és indikatorok);
— ezt hogyan tervezi elérni a projekt (projektek/tevékenységek, eszk6zok);
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— milyen kiils6 kockézatokat jelentd tényezdket kell figyelembe venni (feltételek);

— hol taldljuk meg a projekt monitoringjdhoz értékeléséhez sziikséges
informacidkat (indikatorok forrasai);

— milyen eszkdzokre (szaktudas, eréforrdsok, infrastruktira stb.) van sziikség a
tervezett tevékenységekhez;

— mekkora a projekt kdltségvetése (koltségek);

— milyen el6feltétel(ek)nek kell teljesiilni a projekt elinditasahoz (eldfeltételek),
milyen kockazatokat kell kezelni, illetve elkertilni.

A logikai keretmatrixot ugy kell tekinteni, mint egy dinamikus eszkdzt, amely
alkalmazhato a projekt feliilvizsgalatara és atértékelésére, valahanyszor a megvalositas
soran a kornyezeti feltételek valtoznak. A logikai keretmatrix segiti majd a
projekttervezd teamet a projekt valamennyi vonatkozasanak végiggondolasaban. Az
logikai keretmodszeren alapuld projekttervezés informaciok Osszegyljtésén és
rendszerezésén, valamint a kiilonb6z0 informaciok kozotti kapcsolatok feltarasan
alapszik. Nyomatékosan felhivjuk a figyelmet arra a tényre, hogy a logikai keretmatrix
elkészitése nem a projekttervezés/palyazatiras utolsd6 mozzanata, hanem a legelsé az
elemzéseket kovetéen. A logikai keretmatrix ugyanis a projekt koncepcio
Osszefoglalasara is kivaloan alkalmas — természetesen ekkor kevésbé részletes
formaban, mint ahogyan azt a palyazatban kell kidolgozni — annak, aki ismeri a
felépitését lehetdséget biztosit a teljes projekt koncepcid felelosségteljes megitélésére.

A projektet inditvanyoz6 szervezetek tObbsége a projekt komnkrét céljanak
meghatarozasaval kezdi a munkat. Mind az dltalanos célokhoz, mind a projekt konkrét
céljahoz szorosan kapcsolodnak a vart outputok/eredmények, melyek az eléiranyzott
tevékenységek ,termékei”, vagyis a projekt kozvetlen (kézzelfoghatd) hozadékat
testesitik meg a haszonélvezdk/célcsoportok szamara. Az outputok/eredmények
meghatarozasa soran fontos, hogy kiilonbséget tegyiink a projekt kozvetlen
produktuma, azaz a projekt végrehajtasaval kozvetleniil létrehozott termékek és/vagy
szolgaltatasok, valamint a projekt hatdsa, azaz a projekt altal eldidézett hosszu tavh és
fenntarthat6 hatas/valtozas kozott.

A projekten beliili fevékenységek az elvégzendd tennivalok, amelyeket meghatarozott
sorrendben el kell végezni ahhoz, hogy elérjiik a kivant eredményt. Fontos, hogy a
tevékenységek szama a projekten beliill a projekt konkrét céljaibdl és a vart
eredményekbdl legyen levezetve és kozvetleniil tiikrozze azokat. A tevékenységeket
célszerti un. munkacsomagokba szedni (work package = WP) a tervezés soran. Szoros
kapcsolat all fenn a tevékenységek és azok eszkozei kozott. Az eszkozok jelentik
mindazt az (huméan, materialis, immaterialis) inputot, amelyek az eredmények
eléréséhez sziikségesek.

Az indikatorotok (a teljesités mutatoi) C. oszlopban meg kell adni a projekt altalanos és
konkrét céljainak, valamint az eredményeknek mérhetéségének a leirasat. A
tevékenységeknél a mutatokat az eszkozoknél leirtak alkotjak. Az indikatorok forrdsa
C. oszlopban azt kell meghatarozni, hogy hol, hogyan és milyen informacié biztositja az
altalanos célok, a projekt konkrét céljainak és az eredményeknek az elérését (amelyet a
teljesités objektiven hitelesitheté mutatoi irnak le). A koltségeket és a finanszirozasi
forrasokat a harmadik oszlop als6 soraban kell feltiintetni.
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Kockazatokat

LKM LG AL Indikitorok LGl S kifejezé
stratégia forrasa felté A
eltételezések
1 15 16
Hosszu tava Hatas indikatorok
hatasok, altalanos (bazisérték=>célérték)
R o stratégiai) célok, Hosszu tava
Stratégiai célok ; m elyegk ) hatasokat
megvalosulasahoz | szdmszer(isitd Jellemzden a
a projekt stratégiai projekten kiviili
hozzéjéarul. indikatorok adatforras
2 13 14 8
Eredmény
indikatorok A projekt kozvetlen
(bazisérték=>célérték) céljanak
Projekt-cél A projekt céljat Altaldban a teljesiilésén tal
(jellemzéen a projekten kiviili sziikséges tovdbbi
célesoportok adatforras, de feltételek ahhoz,
A projekt kozvetlen | szemszogébdl) esetenként lehet hogy a hatésok
célja méré mutatok projekten beliili is | elérhetdk legyenek
3 11 12 7
Output
indikatorok ’
(bazisérték=>célérték) | Altaldban a A projekt
A projekt projekten beliili outputjain
Outputok A projekt outputjainak adatforrés, (kbzvetlen
végrehajtasatol mennyiségi és jellemzden a eredményein) tal
elvart kozvetlen, mindségi projekt sziikséges tovabbi
kézzelfoghatod jellemzésére végrehajtasanak feltételek ahhoz,
eredmények, alkalmas kertében keriil hogy a projekt célja
létesitmények stb. | indikatorok begylijtésre elérhetd legyen
4 9 10 6
Eréforrasok Koltségek A tevékenységek
végrehajtasahoz
A projekt- sziikséges tovabbi
Tevékenységek tevékenységekhez | A projekt feltételek ahhoz,
sziikségesek végrehajtasahoz hogy a projekt
A projekt keretében | inputok/eréforrasok | sziikséges inputok | outputjai
végrehajtandd (human, materialis, | pénzértékben realizalhatdak
tevékenységek immaterialis) kifejezve legyenek
5
Eléfeltételek
A projekt
Partnerek Referenciak Km:ébban !<apott in@it{@éhoz
tamogatasok sziikséges
elofeltételek, amely
a legfobb kockazati

19. abra: Logikai keretmatrix (LKM)
Forras: Sajat szerkesztés a Logframe kézikonyv LKM-nak atdolgozott formaja

elemet fejezi ki

A kockdzatok és feltételezések oszlopban azokat a kiilsé tényezoket kell felsorolni,
amelyek a projekt megvalodsitasat €s fenntarthatosagat befolydsolhatjak, de mi nem
tudjuk befolyasolni azokat. Ezek olyan kiilsé feltételek, amelyeknek teljesiilni kell
ahhoz, hogy a projekt sikeres legyen, és a logikai keret matrixdnak negyedik
oszlopaban feltevésekként fogalmazzuk meg Oket. Ezeket leginkdbb a SWOT elemzés
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veszélyek/fenyegetettségek cellajaban leirtak alapjan tudjuk azonositani. Ha kideriil,
hogy a feltevések nem redlisak, akkor a kockézat csokkentése érdekében modositani
kell a projektet.

Eredetileg a logikai keretmatrixnak nem része, de a projekt egészének attekintése
érdekében célszerii szerepeltetni még a kovetkezoket: partnerek, referenciik és
korabban kapott tamogatasok ugyanezen vagy hasonlo célra.

A logikai keretmatrix a logikus gondolkodéas két dimenzigjat tartalmazza, az un.
horizontdlis és a vertikadlis logikat (20. dbra és a 21. dbra). A matrix horizontalis
logikaja szerint, minden szinten lathat6, hogy hogyan és milyen eszkozokkel
monitorozzuk az el6rehaladast, valamint mely feltételezések figyelembevételével
tudjuk észben tartani azokat a tényezOket is, amelyekre a projekt nincs kozvetlen
hatassal, de forditva azok a projektre hatassal birnak (kockazatok/feltételezések).
Osszegezve az eldzdeket, a horizontdlis logika a projekt altal elért eredmények,
valamint a projekt altal felhasznalt erdforrasok méréséhez kapcsolodik a mérés
szempontjabol kulcsfontossagth mutatokon és azok hitelesitésén keresztiil.

Beavatkozasi Mérheté | Ki és hogyan | Feltételezések,
logika indikator méri kockazatok
Altalanos ><
cél, hatas
Kozvetlen,
azonnali cél ‘ ‘
Eredmény, ‘ ‘
output ‘
Tevékenységek P 5
(fazisok) Eszkozok és forrasok
A projekt
elofeltételei

20. abra: Horizontalis logika érvényesiilése a logikai keretmatrixban
Forras: Tempus Kozalapitvany, 2003

A vertikalis logika értelmezésében a sorrend a kovetkez6: ha az eléfeltételek teljesiiltek,
a tevékenységek végrehajtasat el lehet kezdeni. Ha a tevékenységek maradéktalanul
megvaldsulnak ¢€s a kiilso tényezokkel kapcsolatos feltételezések helyesnek bizonyultak
a tevékenységek szintjén, és azok nem korlatoztak a tevékenységek végrehajtasat,
realizalhatjuk a tervezett eredményeket, és ha az eredményeket sikertilt elérni és a kiilsé
tényezOkhoz kapcsolodo feltételezések az eredmények szintjén szintén helyesnek
bizonyultak, akkor ez a projekt céljanak, illetve céljainak az eléréséhez vezet.

Beavatkozasi Mérheté | Kiés hogyan | Feltételezések,
logika indikator méri kockazatok

Altalanos ><
cél, hatas

Kozvetlen,
azonnali cél

Eredmény,
output

Tevékenységek o .
(fazisok) Eszkozok és forrasok

A projekt
eléfeltételei

21. abra: Vertikalis logika érvényesiilése a logikai keretmatrixban
Forras: Tempus Kdézalapitvany, 2003
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A kovetkezdkben attekintjiik a logikai keretmatrix felallitasanak konkrét lépéseit
(6 1épés), amivel egy gyakorlati utmutatot adhatunk a feladat kivitelezéséhez.

1. lépés: a célrendszer meghatdarozdsa

A beavatkozasi stratégia kivalasztasa utan az a teendonk, hogy beazonositsuk a projekt
célrendszerének egyes szintjeit:
— a stratégiai célt a célfa cstucsan 1€évd, a palydzatos projekt estén a palyazati
kiirasban szerepld céllal megegyez6 megfogalmazas adja;
— projektcélként a célfabol a stratégia célt szolgdlé konkrét, az eredmény
kovetkezményeként el6alld célmegfogalmazast emeljiik ki;
— az eredmény a projekt kézzelfoghatd hozadéka, kozvetlen outputja;
— atevékenységek soraban az eredmény elérése érdekében elvégzendo feladatokat
soroljuk fel.

A beavatkozasi stratégia egyes elemei logikusan egymasra épiilnek. Azaz vilagosan ki
kell tiinnie, hogy a tevékenységek megvaldsitasahoz inputokra van sziikség és a
tevékenységek véghezvitele eredményezi a projekt termékeit, azaz az eldallitott
termékeket és szolgaltatasokat. Az eredményelérés magaval hozza a projekt cél
teljesiilését, ami pedig hozzajarul a stratégiai cél eléréséhez. A stratégiai célok eléréshez
vald hozzajarulas hossz(tavia, nagy horderejli hatasokat indukal. Fontos kiemelni, hogy
egy stratégiai célt altaldban egy projekt egyediil nem képes elérni, csak annak eléréshez
tevékenyen hozzajarulni. A stratégiai célokat csakugy, mint a globalis célokat
(pl. Giveghazhatast gazemisszid csokkentése, éhezés lekiizdése, stb.) sok, sok projektet
magaban foglaldé nemzeti, vagy nemzetek feletti Un. szupranacionalis programok
segitségével érhetjiik el. A célrendszer relevancidjat, azaz a programhoz vald
illeszkedést a stratégia célok megegyezdsége, a célcsoport igényeinek valé megfelelést
pedig a problémaelemzés soran kapott probléma-, illetve az abboél kapott célfaval valo
0sszhang mutatja.

2. lépes: Indikatorok és forrasainak meghatarozasa

A logikai keretmatrix elkészitésekor meg kell hatdroznunk az egyes célokhoz
kapcsolodo indikatorokat (mutatoszamokat). Az indikatorok szamszerisitik a projekt
céljait, azért hogy azonositani lehessen, ha ezeket a célokat elérték. Az indikatorok
informaciét adnak az eredményesSség mértékeérdl €s a projekt sikerének kritériumairol,
melyek 0sszesen adjak a projekt monitorozas és értékelés alapjat.

Az indikatorok olyan objektiven mérhetd jelzdszamok és specifikaciok, melyek az
eredmények mennyiségi (pl. db, f6, m, m?, m3, tonna, Ft, %, stb.), mindségi
(pl. kategoria, szint, célcsoportra, funkciora, kompetencidra, helyre, témdra utald jelzd,
stb.), vagy id6ébeni (pl. dllando, idészakos, évi, stb.) meghatarozasat adjak. Nagyon
fontos hangsulyozni, hogy az indikatorok esetében mindig meg kell adni a kiindulo,
azaz az Un. bazisértéket és az elérni kivant Gn. célertéket (pl. munkanélkiiliségi rata:
bazisérték 18,5% = célértek 14,0%).

Az indikatorok funkcidja az objektiv valosag valamely elemének leirasa egységesitett
forma alapjan. Az indikator tehat egy olyan mutatd, amely a komplex valosagrol szolo
informaciot leegyszerisitett formaban kozli. A leegyszeriisités, standardizalas
leggyakoribb moddja a szamszer(sités, ugyanakkor mégsem beszélhetiink kizarolag
mutatészdmokrol, az indikator megtestesiilhet logikai valtoz6 forméajaban is. Fontos
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megjegyezniink, hogy nem minden adatot, statisztikat tekintiink indikatornak.
Indikétorrd a felhasznalas teszi az informaciot, vagyis az indikator olyan adat, amely
valamely tevékenység soran a dontéshozatal, a targyalas vagy a kommunikacio
tamogatojaként hasznosul.

Az eredményhez, a projekt célhoz és a stratégiai célhoz tartozé indikdtorok egyarant
meghatarozandoak. Ha valamely kitGzott célhoz nem tudjuk megmondani, hogy kinek,
mennyit, milyen mindségben, mikorra, hol valdsitjuk meg, a célkitiizést at kell
fogalmaznunk. Az eredményhez az output, a projekt célhoz az eredményindikatorok és
a stratégiai célhoz a hatasindikatorok tartoznak.

Az indikatorok mellett az azok ellendrzésére alkalmas informacids forrdsok is
meghatarozandok. A hatasok mérésére leggyakrabban a kiilsé/bels6 nyilvantartasokbol
és a hivatalos statisztikakbol nyerheté informaciokat hasznaljuk, de gyakran sziikség
van O6nallé adatgytijtésre is. Ebben az esetben vigyaznunk kell, hogy megbizhatd, de
nem nagyon koltséges felmérési modot valasszunk. Az indikatorok és forrdsaik
meghatarozasa befolyasolja a projekt megvaldsitasa soran kialakitando, a résztvevoktol
elvart nyilvantartasok, jelentések korének, tartalmanak, formajanak és gyakorisaganak
meghatarozasat, a monitoringrendszer kialakitasat.

Az indikatorok kialakitasaval kapcsolatos alapvet6 kovetelmény, hogy azok intelligens
mutatok legyenek, ami azt jelenti, hogy az indikator konkrét, mérhetd, rendelkezésre
allo, valosagszeri és id6-alapu legyen, vagyis az indikatorok és forrasainak
megjeldlésekor figyelembe kell venniink, hogy azok feleljenek meg az un. SMART
elvarasoknak, azaz legyenek: (1) eléggé részletezOk, specifikusak (Specific); (2)
mérheték  (Measurable); (3) megszerezhet6k, megfizethet6 aron elérhet6k
(Achieveable); (4) hitelesek és realisak (Realistic); (6) a projekt élettartamahoz
alkalmazkodok (Time-based).

A sajatos jelleg az indikator egyértelmiiségében érhetd tetten, mivel a projektre kell
vonatkoznia az altalanos jelleg helyett pl. javul az elégedettség mutatd helyett
hasznalhat6 a 15%-kal novekszik az elégedettek szama a célcsoporton beliil a képzés
lezarulta utan 1 év mualva. A mérhetdség esetében az el6z6 példanal maradva az
elégedettség mérése pl. 1-5 fokozatu skalan toérténhet, ahol a ,,nem ,,elégedett”-t6l (1) a
Hteljes mértékben elégedett”ig (5) terjedhet a mérés. A rendelkezésre dllasnak
(idGszertiség) adott id6pontra kell teljesiilni, tehat a példa szerint 1 év muilva
rendelkezésre kell allnia a felmérés eredményének. A valdsagszeriiség kovetelménye
szerint a mutatonak valoban a képzés mindségére kell vonatkoznia és nem mas
mellékes koriilményekre, mint pl. ellatdas mindsége. Az idéalapisdg a mutatohoz
rendelt id6dimenzio (esetiinkben 1 év) megjelenésével teljesiil. Mind a tervezés, mind a
végrehajtas optimalizalasahoz elengedhetetlen, hogy a leird jellegli mutatok az
id6szerti, idoben is valosaghli allapotot é&brazoljadk. Az informdacio frissessége
természetesen igen kiilonboz6 az egyes adattipusok esetében. A monitoring rendszer
mikddésének megtervezésében praktikus elényt jelent, ha legalabb az id6
fliggvényében jelent0sen valtozo indikatorok esetében valamilyen formaban a
frissesség, id6szertiség kritériuma definialasra keriil (LogFrame kézikonyv 2005).

Az adatok/informaciok tényleges hozzdférhetisége tovabbi minéségi kritérium vagyis,
hogy az adott indikator értékére vonatkozd informaciohoz hozza lehessen férni,
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létezzen vagy létre lehessen hozni egy olyan informdacios rendszert, melybdl az adott
indikatorra vonatkozé informécié kinyerhetd. Eléfordul, hogy egy vagy tobb, a
projektben megnevezett mutaté soha nem keriil szamszerisitésre és igy gyakorlati
alkalmazhatosagat tekintve olyan, mintha nem is létezne, aminek oka, pedig az adott
mutatd hozzaférhetetlensége. E kritérium nem csak elméletben kell, hogy teljesiiljon,
hiszen a folyamatos adatgyiijtés megvalosithatésaga mulik ezen, igy az indikator
meghatarozasanal figyelembe kell venni azt is, hogy milyen koltségekkel,
erofeszitésekkel lehet megszerezni az indikatorra vonatkozo6 értékeket; az informacio
megszerzésének raforditasai aranyban kell, hogy alljanak az informacio
hasznossagaval. Az adatszolgaltatot a mutato definialasakor pontosan meg kell nevezni.

Az osszehasonlithatosag szintén mindségi mutatd, mivel egy mutatd hasznossaga
nagymértékben fiigg a kiilonb6z6 projektek kozotti 6sszehasonlitas lehetdségétol. A jo
indikator mutatonak olyannak kell lennie, hogy barki, akinek hasznalnia kell, rogton
megértse. A mutatd értelme, jelentése, azonos kell, hogy legyen a dontéshozok, a
nyilvanossag ¢és a projektmenedzsment szamara, pontosan kell tiikroznie a mért,
vizsgalt fogalmat. Mindazonaltal az indikatoroknak objektiven ellendrizhetének
(megbizhatosag) kell lennilik, ami azt jelenti, hogy kiilonb6z6 megfigyelok vagy
megfigyeld csoportok a projekt eredményeire nézve mindenképpen ugyanazon
kovetkeztetésre jutnak. Ezért az indikatorokat még a projekt meghatarozasanak
szakaszaban meg kell fogalmazni, de a projekt megvalositdsdnak szakaszaban kell
részletesebben kifejteni, amikor mar tovabbi informaciok is rendelkezésre allnak.

Létezik az indikatorok vonatkozasadban az Gn. QQTTP kritériumrendszer is, mely a
SMART-nal specifikusabb, a fejlesztési tevékenységekhez jobban kétddo elvarasokat
fogalmaz meg. Mig a SMART az informéci6é mindségével altalaban foglalkozott, addig
a QQTTP az indikator, az informacio tartalmaval szemben tamaszt kovetelményeket. A
QQTTP szintén a megfelelé angol szavak kezddbetiiibol all Gssze; ezek szerint az
idealis indikatornak a kovetkez6 kérdésekre kell valaszt adnia:

— Mennyit? — mennyiség (Quantity): az indikator altal leirt jellemzOben
bekovetkezett mennyiségi valtozas;, példaul a megépiilt utak hossza
kilométerben, a munkanélkiiliségi rata csokkenése szazalékpontban, vagy a
felhasznalasra keriilt pénziigyi er6forrasok pénzértékben (HUF) kifejezve;

—  Mit? — mindség (Quality): az indikator altal leirt jellemz6 pontos definialasa
sziikséges, tehat példaul a megépiilt utak rangja és mindsége, a megszerzett
szakképesitések egzakt besorolasa stb.;

— Mikor? — idé (Time): mely idészakban kovetkezett be a valtozas a leirt
jellemzdben, illetve hogyan alakult az, az id6 fliggvényében;

—  Kinek? — célcsoport (Target group): ahol ez értelmezhetd, meg kell hatarozni a
leirt jellemz6 célcsoportjat képezo kedvezményezetteket;

— Hol? — hely (Place): az indikatornak szintén be kell szamolnia az adott jellemz6
térbeli, foldrajzi elhelyezkedésérdl (mely varosokban, térségekben, régioban stb.
kovetkezett be vagy értelmezhet6 a valtozas).

A QQTTP kritériumrendszert gy is felfoghatjuk, mint a SMART feltételek koziil a
specifikussag kibontasat a fejlesztési programok kontextusaban. Fontos hozzatenniink,
hogy mindkét kovetelményrendszert indikatorkészletekre ugyanugy, vagy talan még
inkdbb célszerli alkalmazni, mint az egyes indikatorokra. Ennek megfeleléen egy
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indikatorrendszernek minden elemében SMART-nak kell lennie, a QQTTP
feltételeknek azonban csak az egyes jellemzdk, illetve a rendszer egésze szintjén kell
teljesiilnie; vagyis nem kell foltétleniil arra torekedni, hogy egyetlen mutatdba
tomoritsiik a QQTTP indikatoroktol megkovetelt valamennyi jellemzot.

Az Europai Uniokidolgozott egy ajanlast az alkalmazhatd indikatorokra, melyek
Kiterjednek a kovetkezé fobb teriiletekre: foglalkoztatas; kozlekedési infrastruktura;
energia-infrastruktara; tavkozlés és informacios tarsadalom; kornyezet; kutatas-
fejlesztés (K+F), technologia, innovacio; kis- és kozépvallalkozasok (KKV);
idegenforgalom; humaner6forras fejlesztése; nemek kozotti  esélyegyenlOség;
varosfejlesztés; haldszat. Kivalasztottunk néhany beavatkozési teriiletet az ajanlasok
koziill, amelyekhez kapcsolodéan bemutatjuk az EU altal elvart indikatorokat®
(2. tablazat).

2. tablazat: Példak indikatorokra

Beavatkozasi 2 ,
tZriiletZ ! Output Eredmény Hatas
13. A ruralis térségek alkalmazkodasanak és fejlodésének elomozditisa
- Avrenovalt térségek | - Az uj vagy meg0Orzott
1306. Falvak (1 km-nél kisebb) allasok brutto / nettd
ujjdépitése - A felyjitott falusi terek / korzetében €16 szama 2 év utan
s 2 , , , .
fejlesztése és a utak m Tbe,n ) , lak(?sok szama (.abszohrlt szam és az
- doki Groksé - Arenovalt épiiletek szdma | - A tdmogatott Osszes allas %-aban)
W, ek orz? €€ - A pénziigyi tAmogatasban térségekben - A kovetkezd 5 évben a
vede{’me’ es részesiild projektek szdma létrehozott térségben maradni
megorzese vallalkozasok / kivano lakosok aranya
iizletek szama %-ban
17. Idegenforgalom
. . - Azj vagy javitott
- Azj vagy a javitott " .
171 Tarevi féréhelyek (agyak) szama feryohelyek (dgyak)
8y ety 24 . aranya (%)
beruhdzdsok - A fejlesztett / modernizalt ; - Az évente eléallitott
erunazaso llodak s74 - A tamogatott hozzdadott érték (%
(informdcios szatiodak szama szallashelyek-en ozzéadott értek (%)
, % .
kG - Azj/ javitott s - Az vagy meg0rzott
ozpontok, . \ eltoltott i . \
S szorakoztatd g . allasok brutto / nettd
szdllashelyek, létesitmények / vendégéjszakak szama 2 év utan
vem?’eg latas, lehetdségek szama Ziaiiﬁzsgg: (egy (abszolut szam és az
egyeb - Uj idegenforgalmi ~ Aziievfelek Osszes allas %-aban)
szolgadltatasok) vallalkozasok (férfi / né a zugyeee
tulajdonos) elégedettségi rataja
(férfiak / nék %-a)

Forras: Working Paper 3

3. lépés: A rendelkezésre allo inputok/erdforrasok meghatdrozasa

A projekt megvalositasahoz sziikséges feltételek felmérését a mar meglévd eréforrasok
szambavételével kezdjik. Sorra vesszilk, hogy a beavatkozasi stratégia
tevékenységeinek teljesitéséhez mire lesz szlikségiink human, materialis és immaterialis
értelemben. Forras lehet pl. a rendelkezésre allo épiilet, berendezés, mar meglévd
engedélyek, tervek, emberi eréforrasok, stb. A tovabbi sziikséges feltételeket vagy

4 Working Paper 3: Indicators for Monitoring and Evaluation: An indicative methodology alapjan.
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magéban a projektben teremtjiik meg, vagy a még bizonytalan ,,feltételezések™ oszlopba
keriilnek. Végiil minden sziikséges 0sszetevonek szerepelnie kell a matrixban.
4. lepés: A megvalositas tovabbi feltételeinek meghatarozasa

Egy projekt sikere gyakran nemcsak a projekt beavatkozasain mulik, hanem kiilsé
tényez6kon is, azaz olyan eldfeltételek teljesiilése is sziikség lehet, amelyre a projekt
szerepldinek nincs rahatasa. A feltételezések tehat olyan kockdzatot jelentd tényezok,
amelyek kiviil esnek a projektmenedzsment ellenérzésén, ugyanakkor hatdssal vannak a
projekt keretében végrehajtott tevékenységére, illetve a program eredményeire.
Kézenfekvo példa lehet erre pl. egy beruhazés esetében az iddjaras, aminek alakulasa
lényegesen befolyasolhatja pl. a kivitelezés litemezesét.

A feltételezések esetében a projekt sikeréhez elvarjuk azok bekovetkeztét, igy esetleges
elmaradasuk kockazatot jelent. A feltételezés és a kockazat tehat ugyanannak az
éremnek a két oldala (pl. a beruhazas hataridore torténd befejezésének feltétele, hogy jo
id6 legyen, ez esetben a rossz idGjaras értelemszertien kockazatot jelent a hatarid6
tartasa szempontjabol). A feltételek megjeldlése igy egyben a kockazatok elemzésére is
lehet6séget ad. Mérlegelniink kell a bekdvetkezés valdsziniiségét. Amennyiben
valamely fontos feltétel bekovetkezése nem valdszinli, gy meg kell kisérelniink
atalakitani a projektet. Ha ez nem sikeriil, ugy a projekt nem megvalosithaté a
projektkoncepcié elbukott (22. dabra).

IGEN | A pr. szempontjabél fontos a NEM

feltételezés?

Majdnem biztosan Ne vegyiik be a LKM-
IGEN 7 ba!

Valészinileg IGEN

Teljestlni
fog?

Vegylik be a LKM-
bal

At tudjuk-e tervezni a pr-et

agy, hogy ez ne legyen feltétel?

IGEN

Tervezzik at a pr-et, adjunk hozza tovabbi
tevékenységeket sziikség szerint!

22. abra: A feltételezések logikaja
Forras: Tempus Kozalapitvany (2003)

A feltételezéseket (kockazatokat) az LFA alkalmazisdban az intervencids logika
minden szintjéhez kiilon kell vizsgalni. Ez azt jelenti, hogy a célhierarchiaban barmely
szint elérés¢hez az sziikséges, hogy az alsobb szintii célt elérjiik és a kiils6 feltételek is
bekovetkezzenek. A feltételrendszer még hidnyzd, a projektben nem szerepld (kiilso)
elemeinek feltiintetése torténik meg a feltételezések oszlopaban. A feltarasban alulrél
felfelé haladunk, mégpedig olyan logika mentén, hogy minden szinten azt keressiik,
hogy az adott szinten elért eredmények, hatasok mellett a kdvetkez6 szint céljanak
teljesiiléséhez mire van még sziikség:
— milyen el6feltételeknek kell teljesiilniiik ahhoz, hogy a tevékenységek
végrehajtasat el tudjuk kezdeni, illetve, hogy a projekt végrehajtasa
megkezdddhessen;
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— a tevékenységek elvégzéshez milyen kockazatokat kifejezd feltételeknek kell
teljesiilni, hogy realizalhassuk a projekt eredményeit;

— mire van még sziikség a projektcél teljesiiléséhez, ha a projekteredmények
létrejottek, mert csak a kapcsolodo feltételek teljesiilése esetén érheti el a
projekt a kdzvetlen céljat;

— ha a projektcél megvaldsul, és az adott szintii kiilsé kockazatot jelent6 feltételek
is teljesiilnek, akkor érhetjiik el az atfogo/stratégiai célokat.

5. lepés: Koltségvetési keretszam meghatarozasa

Mar a projektotlet megfogalmazasakor latnunk kell a varhaté koltségek nagysagrendjét.
Ennek meghatarozasat a koltségeket az indikatoroknal szerepld mennyiségek
figyelembe vételével, tevékenységenként végezzilk el. Azokat a koltségneme-
ket/koltségtételeket is kalkulaljuk, melyek a palyazatban nem elismerhetd, de varhatéan
felmeriilé kiadasokat jelentenek. Rogzitett, vagy maximalt koltségvetési keret esetén,
ha els6 kozelitésben meghaladjuk a Kkereteket, esetleg valtoztatnunk kell a
tevékenységeken. Szamoljunk azzal, hogy a koltségvetés {6 sorainak részletes kibontasa
visszahathat az eddigi tervezési eredményeinkre, azok médositasat vonhatja maga utan.

6. lepés: Tovabbi informdaciok
Célszerl a tablazatban feltlintetni a palyazokra és az elézményekre vonatkozo alapvetd
informaciokat is. A partnerek rovatban csupan felsoroljuk a megvalositasban résztvevo

partnereket. A referenciak kozott a projekt szempontjabdl 1ényeges - a tervezés tovabbi
menetében részletesen bemutatando - korabbi teljesitmények foglalandok ossze.

A korabbi kapott tamogatasoknal az azonos vagy hasonld projektcélhoz kapcsolddo, de
a mostanitol kiillonbozo tevékenységeket és eredményt tAmogatd €s a nyljtott 0sszeg,
illetve annak szazalékos részesedése az Osszes projektkoltségbol jelolhetd meg.
Logikusan a referenciak és a tamogatasok egymas mellett szerepeltethetok.

A logikai keretmatrix Osszeallitasa soran felvetédhetnek olyan informacidhianyok,
elvégzendd szakmai feladatok, melyek a projektterv kidolgozasahoz elengedhetetlenek.
Jellemzden ilyen a kiilonb6z6 muszaki tervek elkészitése, az arajanlatok bekérése, az
tizleti tervek kidolgozasa vagy az indikatorokat alatamaszto részletes elemzések.

4.6. Projektjavaslat

A projektjavaslat egy konkrét kidolgozott leirast tartalmaz a megvalositando projektrol.
Itt a szakmai tartalom és a koltségek koriilhataroltak, de ez még nem tekintheto teljesen
rogzitett (végleges) szamnak. Projektjavaslatokat eredményez tobbnyire a stratégiai
terv, amely nagyvonalll vizsgalodas alapjan és tobbnyire becsléssel hatarozza meg az
egyes projektek varhatdo koltségkihatasat. Az alkalmazott becslési technikakbol
kovetkezik, hogy bar a teljes tervre nézve altalaban a hibak kiegyenlité hatasa miatt az
0sszkoltség elég pontosan becsiilhetd, addig az egyes projekteknél — kiilonosen, ha
nincs még bejaratott, tobb éves tapasztalati adatokkal bejatszott normarendszer — a
tervezett raforditasigény a konkrét specifikacio ismeretében még modosulhat.

A projektjavaslat — ellentétben a projektdtlettel — mar konkrét megvalositasi dontés
meghozasara szolgal, itt a szervezet vezetése nem csak elvi szintli dontést hoz, hanem
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ténylegesen elkdtelezi magat egy projekt megvalositdsa mellett. A projektjavaslat mar
tartalmazza az alabbiakban felsoroltakat:

— afejlesztési igényekbdl kdvetkezo, a tamogatok szandékaival talalkozo célokat;

— amegvalositas partnereit;

— acélokhoz vezetd tevékenységek felsorolasat;

— ahozzavetdleges koltségeket és iddigényt;

— asziikséges eroforrasokat;

— acélok teljesiiléséhez sziikséges tovabbi elvarasokat.

Az informaciok adott szintjén megfogalmazhatd projektjavaslat Osszeallitasa, majd
értékelése soran lathatova valnak a kidolgozas soran elvégzendd tovabbi elemzési és
tervezési feladatok, melyekre feladatkiirast és munkatervet készitiink.

Mar az identifikacios fazisban elddl, hogy tudja-e teljesiteni a projektiink a fenti
kovetelményeket. Epp ezért a projektjavaslattal szemben tamasztott legfontosabb
kovetelmények a kovetkezok:

— valds igényekbdl indul ki;

—  ¢épit a korabbi tapasztalatokra;

— hosszl tdvon, rendszerben gondolkodik;

— vilagosan meghatarozhatok és egy tdgabb rendszerbe beilleszthetdk a célok;

— mérhetd eredményeket fogalmaz meg;

— redlis nagysagrendii, eldteremthetd forrdsokat kivan;

— apartnerek elkotelezettek és megbizhatok, rendelkeznek a feladataik ellatasahoz

sziikséges kompetenciakkal és er6forrasokkal,
— szamol a varhat6 kockazatokkal és kovetkezményekkel.

Mindaddig, mig ilyen ,,projektkezdeménnyel” nem rendelkeziink, nem érdemes a
tervezés kovetkezé fazisaba lépniink. A projektgeneralas eredményeképpen szamos
projektjavaslat johet létre, hiszen a fejlesztési igények barmely szervezet esetében
szinte végtelenek. Ahhoz, hogy egy-egy projektjavaslat projektként meg tudjon
valdsulni, tovabbi tervezési feladatokat kell elvégezni. A tervezési feladatok, pedig
koltségesek, a tervezésre fordithatd erdforrasok pedig rendszerint sziikosek. Ebbdél
kovetkezik az a tény, hogy a projekt gazdanak dontést kell hoznia, hogy mely
projektotletek, illetve projektjavaslatok fejlesztése mellett kotelezi el magat. Ennek
eldontéséhez kiilonb6z6 modelleket lehet alkalmazni, de a logika végeredményben
mindig ugyanaz: a projektgazda prioritasait kell Osszerendezni a projektdtletek
megvalositasanak - elézetesen becsiilt - lehetéségével. A projektgazda sajat prioritasai
alapjan megfogalmaz egy fontossagi sorrendet a projektek kozott. A megvalositas
lehetdségének becslésekor pedig, tobbek kozott, az alabbiakat mérlegelheti:

— tud-e forrast biztositani a projekt tervezéséhez,

— milyen alternativ finanszirozési forrasok allnak majd rendelkezésre a projekt

megvalositasahoz,
— tudja-e biztositani a sajaterét,
—  és végiil tud-e a projekthez partnereket talalni?

A dontés eredményeképpen a projektgazda rendelkezik néhany olyan projekt
javaslattal, amelyek tervezéséhez eréforrasokat rendel. El6szor is ajanlatos a projekt
oOtletben, illetve javaslatban megfogalmazott célok részletezése, kibontasa. Gondoljunk
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arra, hogy a megvaldsitasahoz partnereket kell keresniink, de a partnerek csak akkor
tudjak elkotelezni magukat a projektjavaslatunk mellett, ha a célok vilagosak és
egyértelmiiek, azaz vallalhatok a szamukra. Ne feledkezziink meg azokrol sem, akik
érdekében a fejlesztést szeretnénk elvégezni. A célcsoport jol kommunikalt timogatasa
is jelentés érv a projektotlet tovabbi fejlesztése mellett. Ha tehat a célokat kelld
alapossaggal definidltuk, akkor kiilonboz0, testre szabott kommunikéacids csatornakon
meg kell ismertetniink a felsorolt szereplokkel.

4.7. Projektgeneralas

Projektgeneralast altalaban valamilyen kiils6 koordinécios szervezetnek kell végeznie a
potencialis projektgazdak korében. Ez a kiilsd szervezet olyan szervezet, amelynek
elemi érdeke, hogy az adott telepiilésen, kistérségben, vagy régioban egymassal
kapcsolatban 1év6 onerds és/vagy kdzpontilag tamogatott projektek jojjenek 1étre. Ezek
a szervezetek lehetnek, pl. onkormanyzatok, civil szervezddések, de pl. a strukturalis
alapok palyazataival foglalkozo6 kiilonb6z6 szintii és hataskor( szervezetek is.

Projektgeneralasra azért van sziikség, mert sok esetben a kiilonbdzo civil szervezetek,
onkorményzatok és mas gazdasagi szervezetek, vagyis a  potencialis
kedvezményezettek, altalaban nem rendelkeznek olyan stratégiakkal, illetve fejlesztési
koncepciokkal, amelyek egymasra épiild és egymast kiegészitd projektek sorozatabol
allna. Ennek szamos okat (5) fedezhetjiik fel a célteriileten:

1. Magyarorszadgon a kozponti fejlesztési forrasok mai napig is miikodod rendszere
alapvetéen a forrasorientalt megkdzelitésre szoktatta ra a projektgazdakat,
amelynek lényege, hogy olyan fejlesztést hajtanak végre, amire forras van.
Ezzel szemben a strukturalis alapok rendszerében a sziikségletorientalt
megkdzelitést helyezik elétérbe, aminek 1ényege, hogy olyan fejlesztéseket kell
végrehajtani, amelyek az adott térségben/tagallamban meglévd, objektiven
alatamaszthato sziikségletre reagalnak. Ez azért jelent problémat, mert szamos
projektgazda szamara nehezen elfogadhato, hogy nem azt mondjak meg, mire
van pénz, és majd ahhoz hozzarendeli a megfelelé projektet, hanem altalanos
megfogalmazott célkitlizések €s a helyi sziikségletek alapjan kell kialakitani és
elokésziteni projektet — akkor, amikor nem ismertek a palyazati feltételek, csak
a forrasoknak a meglehetGsen altalanos és homalyos igérete.

2. A projektgazddk jelentés része nem  projektfejlesztésre, hanem
palyazatkészitésre van berendezkedve. A projektfejlesztés soran az els6 1épés a
sziikségletek vizsgalatara tamaszkodva egy projekt részletes megtervezése, az
ahhoz sziikséges vizsgalatok elvégzése, tervek elkészitése, ezt kovetheti a
finanszirozasi konstrukcié kialakitasa; ebben a megkozelitésben a palyazat
kidolgozasa nem mas, mint a meglévo projektnek a palyazat kovetelményeinek
megfeleld formatumban torténd prezentalasa. Ezzel szemben a projektgazdak
tobbsége nem tervezi meg részletesen a projektjét, s gyakran a projekt azonos a
kitoltott palyazati nyomtatvannyal.

3. Nincsenek, vagy nagyon Kkorlatozottak az orszagban a ,kreativ”
projektfejlesztési hagyomanyok, tapasztalatok. A projektgazdak altalaban
nagyon nyilvanval6 projektekben gondolkodnak (amelyek nagy része az pl. az
onkormanyzatok  esetében a lakossagi  infrastruktira fejlesztésére
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koncentralodik), ¢€és nem rendelkeznek olyan  mechanizmusokkal,
szervezetekkel és ismeretekkel, melyek biztosithatndk a valos sziikségletekre
megoldasokat kinalo6 fejlesztési projektek kialakitasat.

4. Nincsenek forrasok a projekt kidolgozasara, a projektgazdak egy jelentds
hanyadat jelenté onkormanyzatoknak/civil szervezeteknek nincs arra forrasa,
hogy nagy fejlesztési projektjeiket részletesen megterveztessék anélkiil, hogy
latokoriikben lenne egy konkrét palyazati kiiras, mely finanszirozni képes a
projektet.

5. Gondot jelent, hogy — kiilonosen a fejletlenebb térségek relative kisebb
onkormanyzatainal (és non-profit szervezeteinél) — nem allnak rendelkezésre
fejlesztési forrasok, és még minimalis sajat er6t sem tudnak biztositani
projektek megvalositdsdhoz. Ez tehat azt a kockdzatot vetiti elére, hogy
pontosan azok a térségek nem tudnak tdmogatasokhoz jutni, ahol a leginkabb
sziikség lenne erre.

A projektgeneralas folyamatanak végére a potencidlis palyazdok részérdl a potencidlisan
létrehozhatd projektek projektkoncepcidjanak — lehetdség szerint a logikai
keretmodszer szerinti — el6zetes kidolgozasa kell, hogy megtorténjen és a generator
szervezetnek kell elkészitenie a projekt adatbazisat. Szerencsés az, az eset, amikor az
egyes projekt koncepciok kidolgozasa, formajaban és tartalmdban igazodik ahhoz a
programhoz, palyazati kiirashoz, amelyek hasonlo projekteket tdmogatnak. A projektek
generalasa — jellegébdl és feladataibol adodoan — egy idében elhuzddo folyamat, ezért
szoros hataridékkel nem lehet és nem is szabad kényszeriteni a lehetséges
projektgazdakat.

A projektotlet, majd a projektcsira megfogalmazasahoz érdemes a projekt témajabol
kovetkezd potencialis partnerek mindegyikét bevonni. Az elGtervezési team-ben
kapjanak helyet a partnerek stratégiai kérdésekben kompetens képviseldi, a hasonlod
projektek megvalositasaban tapasztalatokkal rendelkez6 munkatarsak, a célcsoportot,
ill. a témat jol ismerd szakemberek, a potencialis tamogatd elvarasaival tisztaban 1év6
kollegak. Ugyeljiink arra, hogy legyen a projektgeneraldsi folyamatot végig vivo,
dokumentalo, a munkat szervezd, mindehhez megfelelé idokerettel és adminisztracids
hattérrel rendelkez6 felelés munkatars is.

A projektgeneralas folyamatanak f6bb Iépései az alabbiak lehetnek:
1. Altalanos tajékoztatas, PR;
2. Informacios nap 1. (pl. operativ programok);
3. Modszertani képzés a potencialis projektgazdak korében;
4. Helyzetfeltaras, helyzetelemzés, stratégia alkotas a potencidlis projektgazdak
korében (Workshop):
a. Eroforrasok elemzése (SWOT analizis, leltarok, stakeholder analizis);
b. Problémak azonositasa (problémafa);
c. Célkitlizések meghatarozasa (célfa);
d. Vazlatos logframe matrix elkészitése;
e. Lehetséges projektstratégiak és projektkoncepciok felvazolasa;
A projektkoncepcio kidolgozasa (logframe modszer szerint), projektgytijtés;
Projekt koncepciodk feldolgozasa, projektadatbazis készitése;
Szelekcio, egyeztetés és kapcsolodasi pontok feltarasa;
Kiséro képzések, informacios nap 11.: (konkrét palyazati lehetoségek).

© ~ o o
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A projektgeneralds folyamatdhoz feltétleniil kapcsoldodnia kell egy aktiv PR és
marketing kampanynak a telepiilése, kistérségben, illetve régioba. A kampany
legfontosabb eszkdzei:

— informacids cikkek megjelentetése a helyi lapokban, melyekbdl a célcsoportok
tajékozodhatnak a projektgyiijtés folyamatarol, tétjérol és eszkozeirdl;

— egy egyszerd, rovid tajékoztatd kiadvany, szdérolap, melyet terjeszteni lehet
elektronikusan és postai ton a potencialis kedvezményezettek korében;

— egy egységes prezentacids anyag, és annak alkalmazasa kiilonb6z0é megyei,
jarasi és regionalis — teriiletfejlesztéshez kapcsolddo - rendezvényeken;

— egy Onalldo honlap beinditasa, mely informacidkat tartalmaz az OP-krol,
projekttervezési modszertanokrol, az unidés pénziigyi alapok hasonlo
programjainak az EU tagallamokban finanszirozott mintaprojektjeir6l és fontos,
hogy legyenek letolthetéek a honlaprol az alkalmazott nyomtatvanyok is,
valamint a honlap tartalmazza az eddig 0sszegyiijtott projektek listajat;

— direkt marketing kampany és személyes latogatasok minisztériumokba és a
kiilonb6z6 OP iranyit6 hatosagokhoz, valamint kdzremitkodo szervezetekhez.

A projektgeneralast végzé szervezet fontos tevékenysége, hogy tajékoztassa a
potencialis projektgazddkat a strukturalis alapokhoz kapcsolédd projektgytlijtés
fontossagaval, a projektekkel szemben tamasztott altalanos elvarasokkal. Ennek a
képzésnek a legfobb célkitlizése, hogy megismertesse a potencialis projektgazdakat a
legfontosabb helyzetelemzési, helyzetfeltarasi, és tervezési modszerekkel, vagyis
azokkal, amiket a projekt tervezés soran, pl. egy interaktiv workshop keretében
alkalmazni fog. A képzés — mely részben elGadas és részben tréning jellegli — lehetdség
szerint legyen Osszekapcsolva az elsé workshop megrendezésével, mivel a tapasztalatok
szerint a konkrét példakon keresztiil aktivan kozremiikodve (,,csindlva tanulva®)
sajatithatdak el legkdnnyebben a sziikséges modszertani eszkozok. A legfontosabb
modszertani oktatandé teriiletek a kovetkezdk legyenek: (1) SWOT analizis; (2)
stakeholder analizis; (3) problémafa és célfa; (4) logikai keretmddszer; (5) Gantt
digramm; (6) leltar matrixok (emberi er6forras, eszk6zok, stb.) és alkalmazasuk. A
képzés legyen mindig csapatmunka, ezért a részletek egyeztetése, a munkamegosztas
kialakitasa nélkiil egy képzend6 csoport sem lesz, illetve lehet sikeres.

Amint mar emlitettiik ezt a tréning jellegi workshop-ot érdemes Osszekapcsolni a
modszertani képzéssel €s forditva. Ennek megfeleléen ne feledjiik, hogy egy ilyen
jellegi  képzésben nem  maradhatnak passziv  résztvevOk,  mindenkinek
csoportmunkaban kell ugy dolgozni, hogy tényleges, azaz valos szituacidkra
késziiljenek el az elemzések.

A tréning jellegii workshop lebonyolitasat kovetden a helyi programozas, illetve képzés
eredménye lehet egy maroknyi problémak és megoldasuk irant fogékony ember, akik
atesnek a SWOT matrix, problémafa, célfa és logikai keretmatrix készitésnek
folyamatan, ezért rajuk a késdbbiekben is folyamatosan lehet épiteni. A projekt
koncepciot lehetbleg a logikai keretmodszer szerint készitessiik el, de sohasem hagyjuk
magukra a kidolgozokat, hanem biztositsunk szamukra konzultacios lehet6séget. Ennek
megfeleléen a koncepcid épitsen az elvégzett elemzésekre és kijelolt stratégiara,
melyekbdl legyen levezethetd a projekt indokoltsaga. A koncepci6 tartalmazza a projekt
legfontosabb célkitlizéseit (legalabb két szinten), az elvart eredményeket, az
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eredmények eléréséhez sziikséges tevékenységeket és ezek indikatorait, a projekt
forrasigényét (human, materialis, immaterialis és mindezek pénzértékben kifejezve),
valamint a kockazatokat és a projekttel kapcsolatos feltételezéseket. A kidolgozashoz
érdemes Osszeallitani egy vazlatos sillabuszt, mely lehetdség szerint tartalmi elemeiben
igazodjon az egyes operativ programokhoz kapcsol6do palyazatok elvarasaihoz is.

A folyamat kovetkezd 1épése egy elore elkészitett alapszintii projekt fiche adatlap
melynek kitoltése szakértdi segitséggel torténjen. Ez a projekt fiche alkalmas a projekt
beazonositasara, valamint a projektek mindségének, megalapozottsaganak megitélésére.
A kialakitott projekt adatlap a logframe modszerre épitsen, minden projekt adatlapnak a
mellékletét is képezze az adott projektre kidolgozott logframe matrix. Az adatlap
kitoltése érdekében valamennyi projektgazda szervezetet ujra fel kell keresni, az adatlap
kitoltéséhez sziikséges informaciok Osszegyiijtése érdekében, és a személyes
talalkozokon az adatlapra tdmaszkod6 strukturdlt interjukra keriiljon sor.
Hangsulyozzuk, hogy a szakértd és projekt szandékat jelzd szervezet egymassal
folyamatosan konzultaljon nem csak az adatlap kit6ltésében, hanem a projekt gazdak
munka kozbeni képzése” érdekében is. Igy alakulnak ki az egyes projektekre
vonatkozodan kitoltott adatlapok, valamint a projekt logframe matrixok. Ezen tilmenden
minden egyes projekt elképzeléshez kapcsoloddan lehetdség szerint kidolgozasra
keriiljon egy prezentacios anyag is.

A legjobb az, ha egy vazlatos logframe matrixban 0sszefoglaljuk a projekt kezdeményt,
de ezt kdvetden egy irdsos Osszefoglalast is érdemes adni. Ennek az 6sszefoglaldsnak
lehet a szerkezete, illetve formatuma az alabbi (1-8.):

1. A projekt rovid osszefoglalasa (max. 400 szoban)
2. A projekt célja és a megvalositando tevékenységek (max. 2 oldal)
= Melyek a projekt céljai €s milyen sziikségletek/igények kielégitésére vonatkoznak?
= Milyen modon kivanjak elérni a tervezett célokat?
3. A projekt varhaté eredményei és hatasai (max. 1 oldal)
= Melyek a projekt eredményeképpen létrejovo konkrét produktumok?
= Kinek a javat szolgaljadk a projekt eredményei, ki fogja hasznositani a
produktumokat? Kérjiik, jelolje meg a projekt célcsoportjat.
= Milyen jarulékos eredmények varhatok?
= Mi lesz a projekt hatasa?
4. A projektben részt vevé partnerintézmények (max. 7 oldal)
= Milyen szakértelemmel birnak és milyen feladatok elvégzéséért felelosek az egyes
partnerintézmények?
5. Folyamatkovetés és értékelés (max. % oldal)
= Milyen tevékenység-elemek beépitésével biztositjdk a projekt iitemterv szerinti
végrehajtasat és a munka értékelését?
6. Disszeminacié (max. % oldal)
= Hogyan biztositjak, hogy a projekt eredményei a projektben egylittmikodod
intézményeken kiviil is ismertté valjanak?
7. A tevékenységek iitemezése (max. 7 oldal)
= Kérjik, készitsen tablazat formajaban feladattervet a tevékenységek, azok
iitemezése és a végrehajtasukért felel6sok megjelolésével.
Egyéb vonatkozasok (max. % oldal)
= Egyéb emlitésre mélto tudnivald a projekttel kapcsolatban.
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A moddszertan szerint a folyamat kovetkezd 1épése a kivalasztott projektjavaslatok
feldolgozasa. Indokolt, ha minden életképes, jo projektjavaslat alapszinten
feldolgozasra keriil, de a projektek feldolgozasa és értékelése lehetdleg mindig egy
egységesen kialakitott modszertan alapjan torténjen. A projektek feldolgozasat
kovetden az Osszegyujtott informaciok egy adatbdzisban keriiljenek rogzitésre. A
kialakitott projektadatbazis azonban csak akkor hasznalhat6 a gyakorlatban is, ha nem
csak 1) projektek kerlilnek bele, hanem biztositott a mar feltoltott projektek
karbantartasa, esetleges aktualizalasa. Ennek érdekében szelektalni és aktualizalni kell a
rendelkezésre allo projektek fobb adatait és egy rovid felmérés keretében feltarni, hogy
melyek azok a projektek, amelyek még aktualisak, és melyek azok, amelyek mar nem.
gy sziikséges az egyes projekt tervezetek legalabb éves gyakorisaggal torténd
feliilvizsgalata. Az adatbazis kezelése soran soha ne feledkezziink meg az egyes
projektek bizalmas voltarol. Az adatbazisban szerepld projektjavaslatokat érdemes
elozetesen is értékelni, csoportositani és ezt kovetéen szelektalni. A szelekciod
érdekében célszeri kialakitani egy értékelési modszertant, amelyben a kovetkezo
szempontokat vegylik figyelembe: (1) teriileti lefedettség; (2) a célcsoport nagysaga; (3)
a megoldani kivant probléma sulya/fontossaga; (4) a potencialis projektgazda
kompetenciaja; (5) a lehetséges partnerek kompetenciai; (6) a projekt kiterjedése és
megalapozottsaga és a (7) a projekt fenntarthatosadga és megtériilése. A nem megfeleld
mindségli és koncepcidju projektek gazdaival Gjra fel kell venni a kapcsolatot és vagy
atdolgozni kdzosen a javaslatot, vagy elvetni esetleg félretenni kell azt.

A folyamat utolséd el6tti 1épéseként a keriiljon sor az egyes projektek kapcsolodasi
pontjainak vizsgalatara, az azonos teriiletre koncentral6 projektek 6sszekapcsolasara, az
Osszekapcsolt projektek onalld projektelemként vald megtartasa mellett. A projekt
generalas ezen lépésében pl. jarasi szintli workshopok megrendezésére keriilhet sor,
azzal a céllal, hogy a az érintett jarasbol a projektek egyeztetésre keriiljenek, és esetleg
uj projektek keriiljenek a felszinre.

A projektgeneralds wutolsd6 fontos eleme a projektbazis megteremtéséhez ¢és
mikddtetéséhez kapcesolodo kisérd/kiegészitdé képzések kezdeményezése, szervezése és
koordinalasa. A képzés nélkiil nem képzelhetd el egy térség projektgeneralasi,
projektfejlesztési kapacitasanak fejlesztése, kiterjesztése, a hatékony kiegészitd képzés
ténylegesen és érzékelhetéen jarulhat hozza a térség abszorpcids képességének
noveléséhez. A projektgeneralds utolsd fazisaban kell egy olyan informacids napot
szervezni, ahol el0adasok hangoznak el az aktudlis palyazati lehetdségekr6l. Az
eldadok kozott lehetdleg szerepeljenek az illetékes bonyolitd szervezet és iranyitd
hatosag (IH) munkatarsai is. Erre az informacios napra kapjon meghivast mindenki, aki
részt vett a projektgenerdlas folyamataban akar, mint résztvevo, akar mint szakérto.

4.8. Részletes projekttervezés

A projektterv elkészitését megel6zi az el6z0 fejezetekben bemutatott elemzések
Osszessége és kiindulo alapja az elkésziilt logikai keretmatrix. A projektterv 1ényegében
a projektjavaslat tovabbfejlesztett formaja, a logikai keretmatrix részletes kibontasa. Ez
a dokumentum a taktikai tervezéshez kapcsolodik, ahol mar a projektek konkrét
végrehajtasara vonatkozd dontések sziiletnek. A projekt javaslattdl eltéréen itt mar a
projekt koltségvetése pontosan szerepel (ez képezi a koltségfedezet allokalasat), s az
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egyéb erdforrasigény, iitemezés is tényszer. A terv mar tartalmazza a projekt
végrehajtd szervezetre vonatkozod dontéseket. A projektterv tehat az oOtletnek, illetve
javaslatnak a miiszakilag, jogilag, szervezetileg, pénziigyileg, gazdasagilag és az adott
témanak megfelelden szakmailag kidolgozott, strukturalt, rendezett leirasa. Az Gtlettdl a
projektig egy tervezési folyamaton keresztiil lehet eljutni, amely a projekt természetétol
és méretétdl, valamint a projektgazda lehetdségeitdl és szandékaitdl fliggden igénybe
vehet néhany honapot, de akar tobb évet is.

A projektterv a projektkoncepcioval szemben mar mérhetd értékeket tartalmaz, igy
alkalmas arra, hogy a finanszirozasarol felelds dontést hozzon egy arra szakosodott
szervezet, legyen az bank, szakmai vagy pénziigyi befektetd, illetve a strukturalis
alapok tamogatasairol dontd iranyitdé hatosag. Ne feledjiik, hogy a sajat erd
biztositasahoz a projektgazda felelds dontéshozd szervének szinte ugyanazokra az
informaciokra van sziiksége, mint egy kiils6 finanszirozonak.

Valamennyi projekt tervezésekor fontos alapelv, hogy négy f6 szempontot kell
visszatiikroznie, ezek: (1) a projekt konkrét tartalma; (2) a projekt menedzselése; (3) a
projekt kapcsolatrendszere és a (4) a projekt indokoltsaga. A négy szempont egyidejii
megkdvetelése fontos a dokumentumok érdemi hasznalatdhoz. Alapelvként az egyes
nézdpontoknal igényelt informaciot a kovetkezoképpen jellemezhetjiik:

(1) A projekt konkrét tartalma: a projekt konkrét tartalma alatt magara a sziiken
értelmezett  projektre  vonatkozd  ismeretek  Osszességét  értjiik.  Ebben
kulcsfontossagu azon termékek, szolgaltatasok, tudas meghatarozasa, amit a projekt
eredményeképpen elvarunk. Nagyon fontos, hogy ez ne keveredjen egyéb
szempontokkal (pl. a megvaldsitas modjaval). A projektek menedzselésében
gyakran okoz gondot, hogy a projekteknél elsGsorban az elvégzendd
tevékenységeket hatarozzak meg, illetve tervezik be, s nem az elérendd
eredményeket. Az eredmények megadasan til természetesen meg kell hatarozni az
elérés modjat (a tervezett tevékenységeket, alkalmazott megkozelitést, stb.).

(2) A projekt menedzselése: a projekt menedzselése a projekt megvaldsitasaval
kapcsolatos kérdéskort jelenti. Itt foglalkozni kell az iranyitasi struktaraval,
szervezettel és a kialakitott mechanizmusokkal. Ide tartoznak az erdforras
hozzarendelések, iitemtervek, finanszirozasi modok, stb.

(3) A projekt kapcsolatrendszere: a projekt kapcsolatrendszere a projekt mas
projektekhez, programokhoz val6é kapcsolddasat adja meg. Nagyon gyakori, hogy
egy-egy projekt szorosan 0sszefligg mas projektekkel vagy egyéb intézkedésekkel.

(4) Projekt indokoltsaga: az indoKoltsag els6sorban olyan informaciokat jelent, amely
alapjan a vezetés donthet a végrehajtasrol, illetve utdlag is megitélheté a
projektinditas megalapozottsaga. Ehhez mindenekel6tt kiilonboz6 koltség/haszon
elemzések tartoznak, s itt lehet megadni a stratégiai tervben megfogalmazott
célokhoz val6 viszonyt.

4.8.1. Tevékenységekl/feladatok tervezése
A kitlizott célrendszer megvalositasahoz tobbféle ut is vezethet, amelyek koziil végiil

egy lesz optimalis a projektgazda szamara. Ennek meghatarozasa egy iteracios folyamat
eredménye. El6szor fel kell vazolni egy lehetséges tevékenység sorozatot, egyfajta
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megoldast, illetve elvart eredményt, amit a célrendszerrel Gsszeillesztve
projektkoncepcionak nevezhetiink.

Egy projekt kidolgozasa soran célszerii minden tevékenységet egységes strukturaban
kidolgozni, amihez célszeri eldre elkésziteni egy strukturat (3. tabldzat).

3. tablazat: Példa egy tevékenység-adatlap belsé tartalmara

Sorszam: ..... | Tevékenység megnevezése:

Tevékenység kezdési ideje: | Tevékenység befejezési ideje:

A tevékenység melyik masik tevékenység eredményére épit, illetve melyik masik tevékenység
lezartat kovetden lehet csak elkezdeni?

A teljesitésben kozremiik6d6 személyek, illetve szervezetek/partnerek:

A tevékenység elvégzésért, illetve a realizalt eredményért felelos személy:

A tevékenység megvalositasanak fizikai helyszine:

A tevékenység megvalositasa melyik kdzvetlen projekt célkitlizéshez kapcsolodik?

A tevékenység varhaté eredménye/outputja:

A tevékenység hattere, sziikségessége, indoklasa:

A tevékenység szakmai tartalma és résztevékenységei:

A tevékenység humaneréforras (HR) igénye (mennyiség, szakképzettség):

A tevékenység materialis er6forras (MR) igénye (mennyiség/mindség):

A tevékenység immaterialis er6forras (IMR) igénye és kiilsd szolgaltatas igénybevétele esetén a
sziikségesség indoklasa:

A tevékenység elvégzéshez kapcsolodo kockazatok azonositasa €s kezelésiik modja:

A tevékenység 0sszes kozvetlen koltsége: eFt
Személyi jellegii ktg.: eFt
Felhalmozasi, beruhédzasi ktg.: eFt
Igénybevett kiils6 szolgaltatasok ktg.: eFt
Dologi ktg.: eFt
Egyéb kozvetlen ktg.: eFt
A tevékenység koltségeinek forrashattere:
Sajat forras: eFt | Egyéb forras:  eFt | Tamogatas: eFt | Osszesen: eFt

Forras: Sajat szerkesztés

A projektmenedzsment rendszeresen alkalmazott feladattervezési modszere a WBS
(Work Breakdown Structure), ami jol strukturaltan mutatja be a projekt lebontott
feladatait/tevékenységeit, azaz hogy milyen feladatokat/tevékenységeket kell elvégezni
a projekten belill a célok megvalositasa érdekében. Magyarul feladatlebontasi tervnek
nevezzilk. Maga a modszer lényegében 1épésrél 1épésre végiggondolva hierarchikus
rendszerben logikus csoportokra bontja a teljesitendd feladatokat, igy ezzel alapul
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szolgal a projekt tovabbi tervezéséhez (pl. litemezés, pénziigyi terv, er6forras, kockazat
tervezése, Sth.). A projekt teljes terjedelmét lefedik a megnevezett tevékenységek és
kapcsolodd résztevékenységek, amelyek sorrendjét meghatarozzak a kezdési ¢€s
befejezési idépontok. Hogyan épiil fel a WBS? Az elsé lebontasi szintet fazisszintnek
nevezziik; itt azok a jol definialhatd szakaszok vannak, amelyek a projektcél
megvaldsuldsat biztositjdk. A WBS legalsd szintjén helyezkednek azok az elemi
egységek, amelyek logikai sorrendben vald végrehajtasa lehetévé teszi a projektcél
elérését. A fa struktiraju grafikus 4&brazolas sordn az atfogd egységek
(munkacsomagok) sorszamot kapnak; ez mutatja a feladatok szerkezetét, egymashoz
vald viszonyat. Sorrendet és hierarchiat képez az egyes feladatok kozott. A sorszam a
feladattervben azonositoként szerepel, és megegyezik a WBS-sorszdmmal, hivatkozasi
alap és ellendrzési pont a projektmonitorig soran (Garaj, 2012).

A projekt soran végrehajtandd tevékenységeket mindig gy tervezziikk meg, hogy
elOszor rogzitsiik az elérni, illetve realizalni kivant eredményt és ehhez rendeljiik a
sziikséges tevékenységeket. Az egyes tevékenységek sajatos tevékenységhalot alkotnak,
mivel vannak olyan tevékenységek, amelyek egymastol teljesen fliggetlenek, mig
vannak olyanok is, amelyek elvégzése utan jelentkezé eredmény eldfeltétele egy masik
megkezdésének. A feladatcsoportok lebontasi strukturajanak elkészitésekor a struktira
lebontasat feliilrol lefelé végezziik, és olyan mélységig kell lebontani, hogy az egyes
tevékenységek a sziikséges er6forrasok és eszkozok elfogadhatdéan becsiilhetok
legyenek. A nem kellden részletes feladatlebontds megneheziti a projektiranyitast és az
ellendrzést. Részletes tevékenységi lista Osszeallitasa sziikséges a tervezés, a
megvalositas €s a bevezetés szakaszaira is. Mindenképpen meg kell hataroznunk a
tevékenységek végrehajtasi sorrendjét és parhuzamosan kivitelezhetd tevékenységeket.

4.8.2. A projektek kommunikdcios terve

A hatékony belsé és kills6 kommunikacid6 megvalositasa érdekében célszeri un.
kommunikacios terv 0sszeallitasa, mely a projektmunka eseményeivel, eredményeivel
kapcsolatos kommunikacios feladatok megtervezését, litemezését és végrehajtasat
tartalmazza. Célja, hogy a munka soran el6alld projekttermék mieldbb eredményt
hozzon a szervezet szdmara, a fogadd kornyezet, a felhasznalok idébeni felkészitésével,
a vezetés €s a tagok szdmara szolo aktualis tdjékoztatdsok megszervezésével,
lebonyolitasaval. A projekt kommunikacioé akkor hatékony, ha megfeleld tartalmu és
formai megjelenésti, és a megfelelé kommunikacios csatornakat hasznalja fel.

A projektkommunikacié szervezésének dimenziéi — amely mar a kommunikacios

tervezés soran szem el6tt tartandd — a helyszin és idd, amely szempontok alapjan a

— azonos helyen ¢és iddben torténik a személyes kommunikacio, mint példaul a
workshopok, megbeszélések és mas informalis kapcsolatteremtések;

— azonos helyszinen, de eltéré idében zajlé kommunikacidé esetén beszéliink
kozvetitett kommunikaciorol, mint példaul fax, e-mail,
dokumentaciomenedzsment, vitaférum, hirdetétabla;

— kiillonboz6é helyszinen, de egyidejiileg keriil sor a tavolsagi kommunikaciora,
mint példaul a fax, e-mail, skype, telekonferencia, videokonferencia;
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— eltérd helyen és idében megvalosuld forma a kozvetett kommunikécio, mint a
korabban mar emlitett kozvetitett kommunikaciés formak a faxtol a
hirdetdtablaig (Garaj, 2012).

A projektkommunikacios terv EU palyazati portal altal javasolt felépitése: (1)
helyzetelemzés; (2) stratégiai cél (célcsoport elemzése, a célkitiizések meghatarozasa);
(3) a kommunikacids stratégia elemei; (4) a célcsoport azonositasa; (5) kommunikacios
stratégia; (6) a tajékoztatas soran hasznalt publikacios eszkozok és idozitésik; (7) a
kivitelezés modja; (7) koltségterv és az (8) értékelés (12).

A kommunikaciés terv elkészitése soran a legfontosabb feladata az okszerti és
szilkséges kommunikacios tevékenységek megtervezése és azok iitemezésének
kialakitdsa. A projekt életciklusdhoz igazodva kell mind a belsd, mind a kiilsd
kommunikaciot magaban foglalo tervet elkésziteni, de megjegyezziik, hogy a napi
gyakorlatban a kommunikacids tervek szinte kizardlag a kiilsé kommunikaciora szoktak
elkésziilni. Megitélésiink szerint a kovetkezOkre kell nagyon odafigyelni a
kommunikacios tervben szereplo tevékenységek/feladatok dsszeallitasa sordn:

— Milyen tizenetet/informéaciot akarunk atadni a projektiink kapcsan?

— Ki fogja kialakitani és mi lesz a tartalma a projekt arculati elemeinek és mi lesz
a tartalma a projekt arculati kézikonyvének?

— Kinek/kiknek (kommunikaciés célcsoport) akarjuk eljuttatni ezeket az
tizeneteket és informaciokat?

— Milyen kommunikacids csatornakon/milyen moédon és mikor akarjuk eljuttatni a
kommunikacids célcsoportok igényeihez igazitva az iizenetetek/informaciot?

— Ki/kik lesznek feleldsek az tizenetek/informaciok hatékony eljuttatasaért?

— Milyen er6forrasok, kapcsolatok sziikségesek a projektkommunikéci6 tervszerii
véghezviteléhez?

— Mennyi a projektkommunikacio koltségigénye?

— Hogyan és ki/kik fogjak egy adat- ¢és informaciobazisba gytjteni a projektrol
megjelend cikkeket, riportokat stb., vagyis hogyan fog torténni és ki lesz a
felelds a sajto-, illetve médiafigyelésért?

—  Végezetil fel kell tenni a kérdést, hogy sikeriilt-e eljuttatni az
tizeneteinket/informacidinkat az adott célcsoporthoz (feedback)?

A kommunikacids tervben leggyakrabban megjelend tevékenységeket az alabbiakban
mutatjuk, be a teljesség igénye nélkiil:

— arculati elemek kialakitasa;

— a projekt céljait/eredményeit Osszefoglald anyagok/publikaciok készitése és
terjesztése (elektronikus formak, hirportalok, kézosségi oldalak, plakatok, stb.);

— a projekt tarsadalmi felel6sségvallalasat (SR = social responsibility) bemutato
informacids anyagok elkészitése és annak kommunikacioja;

— projekt portal/honlap/facebook profil kialakitasa;

— sajtotajékoztatok, egyéb kommunikacios és projekt PR (public relation =
kozonségkapcsolatok) rendezvények, workshopok és konferencidk szervezése és
lebonyolitasa vagy azokon valo6 részvétel;

—  sajto, illetve médiafigyelés;

— célcsoportok szamara informacios napok, forumok szervezése;
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— a projekt team tagjai szamra megbeszélések/meetingek szervezése és
lebonyolitasa és az ezekhez kapcsolddd beszamolok, emlékeztetdk elkészitése.

A kommunikacios tevékenységek iitemezésére leginkabb a kovetkezokben ismertetésre
keriil6 Gantt-diagramot ajanljuk, mivel az mindenki szdmara konnyen attekinthetd és
értelmezhetd.

4.8.3. Idotervezés

Egy projekt iddterve Iényegét tekintve a projekt eredményt 1étrehozo
tevékenységfolyamat elemeinek (tevékenységeinek) iddbeli Osszefiiggéseit grafikai
uton is megjelenitd teljesitési programja. A projekt idétervének kiemelten
hangstlyozott funkcidja, hogy a megvalositasban a kommunikacié hatékony eszkozéiil
is szolgal. Ennek a kdvetelménynek az idéterv akkor tud megfelelni, ha:

— egy adott teljesitési folyamat tevékenységeinek idébeli Osszefliggéseit
grafikailag Ugy jeleniti meg, ahogyan azok a jellemz6 munkafolyamat szerint
ténylegesen létrejonnek;

— az alkalmazott grafikai abrazolas szemléletmodja alkalmazkodik a tervben
foglalt tevékenységek teljesiilésének bekovetkezéséhez;

— az idoterv részletezettségi szintje megfelel a tervet felhasznalok
informacidigényének.

A projektmenedzsmentben altalanosan hasznalt idGtervezésnek a legfontosabb céljai a
kovetkezOkben foglalhatok 6ssze: (1) a projekt atfutasi idejének meghatarozasa; (2) a
részfeladatok, tevékenységek kezdési- és befejezési id6pontjanak kiszamitasa; (3) az
atfutdsi  idot kozvetleniil befolyasold részfeladatok meghatarozasa (kritikus
tevékenységek); (4) a legkorabbi- és legkésébbi idopontok meghatarozasa a nem
kritikus tevékenységeknél.

A projektmenedzsmentben  alkalmazott iddtervezési megoldasok  kialakult
abrazolastechnikai kozott a leggyakrabban eldfordulok az oszlop, illetve savdiagramok,
valamint a halédiagramok.

Gantt-diagram: az egyik legrégebbi és legaltalanosabban hasznalt modszer az
id6tervezésben — melynek névadodja Henry Gantt, (USA, XX. sz. eleje) —, a projekt
idotervében foglalt tevékenységeket egy-egy vizszintesen elhelyezkedd oszloppal
(savval) jeleniti meg a tervben. Az egyes savok egy meghatarozott idéskala alatt
helyezkednek el és hosszuk aranyos a reprezentalt tevékenység teljesitési idejével, igy a
tevékenységek egymas alatti helyzete is idébeliséget jelez. Altalaban a diagram bal
oldalan talalhaté a tevékenységek felsorolasa, és ennek megfelelden egy tevékenységi
sorban egyetlen tevékenységi sav talalhatd. A tevékenységi oszlopok idotengely alatti
relativ helyzete azt fejezi ki, hogy egy adott tevékenység a terv szerint mikor kezdodik,
¢és mikor fejezddik be. A diagram vizsgalatakor lathatd, hogy bizonyos tevékenységi
oszlopok egymas mellett, méasok egymas alatt, megint masok, pedig egymassal
atfedésben helyezkednek el. Amikor az id6tengely szerinti tevékenységsavok egymas
mellett helyezkednek el, altaldban azt jelenti, hogy az idében eldbb 1év6 tevékenységet
be kell fejezni ahhoz, hogy a kdvetkezd tevékenység teljesitése megkezdhetd legyen.
Ha azonban egymas alatt, illetve folott talalunk tevékenységsavokat az idétengelyhez
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viszonyitva, akkor ez azt jelzi, hogy ezek a tevékenységek egymassal parhuzamosan is
végezhetok. Amikor pedig az id6tengelyhez képest atfedésben van két tevékenységsav,
akkor az idében elébb kezd6dé tevékenységet nem kell teljesen befejezni ahhoz, hogy
az azt kovetO tevékenység teljesitése megkezdhetd legyen. A diagrammon az un.
negativ atfedés, vagyis a késleltetés is abrazolhatd. Ebben az esetben a két érintett
tevékenységsav kozott a késleltetés mértékének megfeleld tavolsdg talalhaté az
idétengelyen. Ez az abrazolasi technika azt is lehetévé teszi, hogy az egyes
tevékenységeket jelzd vizszintes savok mellett a lehetséges csuszasi iddtartamokat is
feltiintessiik és ezen tilmenden azonositsuk a kritikus tevékenységeket. A Gantt-
diagram elkészitése 4 1épésbol all, melyek a kovetkezok: (1) a tevékenységek pontos
definidlasa; (2) a tevékenységek logikai sorrendjének meghatarozasa; (3) a
tevékenységek teljesitési id6tartamanak meghatarozasa és a (4) a Gantt-diagram
megszerkesztése.

Az eddigiek alapjan elmondhat6, hogy a Gantt-diagram, ugyan kdzvetetten, de kifejezi
az egymast kovetd tevékenységek kozotti idébeli Osszefiiggéseket. Amit nem tud
megjeleniteni, az a nem egymadst kovetd tevékenységek kozotti kdzvetlen kapcesolat, az
ilyen tevékenységek egymashoz wvaldo kapcsoloddsa ¢és a tevékenységfolyamat
teljesiilésének iranya. Ezen a probléman segit az un. fiiggdségi nyilak (—) bevezetése,
ami azonban nagyszamu tevékenységek esetén nehezen kovethetdvé, illetve nehezen
atlathatova teszi a diagramot. A Gantt-diagramban érdemes az un. mérfoldkoveket is
feltlintetni, melyek nem masok, mint a projekt kiilonb6z6 fazisainak végére a fazishoz
tartozo outputokat, azaz lathato és mérheté eredményeket kell teljesiteni. Ezeket a
teljesitési pontokat mérfoldkdveknek nevezziik. Ilyen teljesitési pont pl. egy épitési,
azaz beruhazasi projekt esetében pl. a kozmiivesités, a szerkezetkész allapot, stb.

A Gantt-diagram nem csak a tervezésben hasznalhat6, hanem a monitoring soran is,
mivel vizudlisan is konnyen megjelenithetd az egyes tevékenységek tervezett és
tényleges idejének a hossza. Segitségével konnyen meghatarozhatéoak a projekt
csuszasanak kritikus pontjai (23. abra).

TEVEKENYSEGEK HONAPOK
Lol oo v v v fvie v poaxc |oxc ] oxa. | oxan
1 1 1
1. Tevékenység \
2. Tevékenysé | :
yseg —
3. Tevékenység
4. Tevékenység — |

5. Tevékenység %

————x—  Tervezet teljesités

Tényleges teljesités

Fuggsségi nyil
23. abra: A klasszikus Gantt-diagram hasznalata a projekttervezésben és a

nyomonkovetésben (monitoring)
Forras: Sajat szerkesztés
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A Gantt-diagram informaciotartalmat érdemes kiegésziteni olyan adatokkal és
informaciokkal, amelyek kozvetleniil kapcsolodnak az adott feladat/tevékenység
ellatasahoz (24. abra).

wp | TEVEKENYSEGEK MEGVALOSITOK OUTPUT- TE]E’(};ZETE;‘LYLSEEG _2016. év
(FELADATOK) INDIKATOROK par HONAPOK
X | Y | 2 (eFD) Ll JoeTve v Tve v v x| X XL XL
1.1. Tevékenység eFt
| —
WP | 1.2, Tevékenység eFt \‘I |
1.3. Tevékenység eFt
2.1. Tevékenység eFt & Q
WP2 T \
2.2. Tevékenysé
evékenység eFt (L
3.1. Tevékenység eFt \\ I
3.2. Tevékenység eFt
WP3 I
33, Tevékenység eFt |
T T T T
3.4, Tevékenység eFt ‘ |

[ ] Tervezetteliesités () werfoldks
—>  Figgdségi nyil
24. dbra: A médositott Gantt-diagram hasznalata a projekttervezésben
Forras: Sajat szerkesztés

Az id6tervezés masik kozismert modszere a hdlotervezés, melyet részletesen nem
kivanunk bemutatni, mivel annak kiterjedt szakirodalma van €s az alapos bemutatas a
terjedelmi korlatok miatt nem lehetséges. A modszer segitségiinkre lehet projektiink
idétartamanak meghatarozasaban, illetve az idGtartamot leginkabb befolyasolo
tevékenységek meghatarozasaban. Megjegyezzik, hogy ma mar konnyen elérhetd és
kezelhet6 szoftverek segitik a hatékony halotervezést. Egyik leggyakrabban alkalmazott
modszere a kritikus it modszer (Critical Path Method (CPM)). A modszer két valtozata
1étezik, az egyik soran tevékenység-¢élii, a masik soran tevékenység csomoponta haldkat
rajzolunk fel. A modszer alapja, hogy a projekt soran megvalositando
tevékenységeinket balrél jobbra haladva felvazoljuk és bemutassuk a logikai
kapcsolatokat. Abrankon a csomdpontok (nyolcszogek) a mérfoldkoveket és azok
szamait, mig a nyilak a tevékenységeket, és a szamok azok hosszat jelolik.

25. dbra: Haloterv tevékenység-éli halora
Forras: Sziics — Grasselli, 2004.
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A 25. dbrdn lathaté 1-el jelolt mérfoldkébol kiindulva kivan a projektiink eljutni a 4-el
jelolt mérfoldkdbe. Ehhez mind a 1-2, 2-4, mind a 1-3, 3-4 kozotti tevékenységeinket el
kell végezniink. A kritikus Gt megallapitasa azért fontos szamunkra, hogy megtudjuk,
hol van tartalékidd, illetve melyik tevékenységek csuszasa nem megengedhetd, mert az
a teljes projekt idobeli cstiszasat jelenti.

A halotervezés alkalmazasa bonyolultabb projektek esetében megkonnyiti a projektek
nyomon kovetését is. A haldtervezés lehetOséget ad az eréforrasaink szambavételéhez,
hiszen a kritikus ut tulajdonképpen a jelentkez6 sziik keresztmetszetek mentén halad. A
modszer bovithetd, rendelhetiink feleldsoket az egyes tevékenységek mellé, és
jelolhetjiik az elérehaladast is a haldtervben.

Végezetil megjegyezziik, hogy a palyazatos projektek tobbségében a Gantt-diagram az,
ami a gyakorlatban a leginkabb hasznalatos az id6tervezés soran.

4.8.4. Erdforrdsok tervezése

Az erbforrasok tervezésének alapja a projekteredmények eléréséhez sziikséges
tevékenységek/feladatok inputigénye. Nagyon fontos kiemelni, hogy az erdforrasok
tervezése soran mindig naturalis mértékegységeket hasznalunk, mivel itt a sziikséges
human, materialis ¢és immaterialis er6forras-sziikségletet tervezzilk meg.
Megallapithatd, hogy igen szoros és kolcsonds 0Osszefiiggés all fenn egy projekt
id6terve és a teljesitéséhez igénybe vett eréforrasok kozott. A tevékenységek id6tartama
— igy végs6 soron a projekt teljesitésének teljes id6étartama — ugyanis az egyes
tevékenységekben foglalt munkamennyiség €s bizonyos kiilsé korlatozo koriilmények
(példaul részhataridok stb.) mellett leginkabb a tevékenységekhez rendelt eréforrasok
mennyiségére és azok teljesitoképességére érzékeny. A teljesités id6tartama, valamint a
teljesitéshez igénybe vett erdforrdsok mennyisége és teljesitoképessége bizonyos
hatarok kozott atvalthato.

Az er6forrasok, kiilonosen a targyiasult eréforrasok, rendkiviil heterogének lehetnek,
igy a kiilonféle projektek teljesitésének eréforrastervezése mindenképpen tevékenység-
specifikus megkozelitést igényel, mivel a feladatok végrehajtasihoz emberekre,
eszkdzokre, anyagokra, szolgaltatasokra, stb. azaz er6forrasokra van sziikség. Az
er6forras-tervezés alapja a tevékenységstruktira, amelynek minden egyes elemére
kiilon sziikséges meghataroznunk az er6forrasigényt, vagyis azt, hogy az egyes
résztevékenységeket kinek, milyen és mennyi anyag, illetve eszkoz felhasznalasaval
kell elvégezni. Amikor valamely tevékenységhez hozzéarendelink egy erdforrast,
altalaban azt feltételezziik, hogy erre az er6forrasra a tevékenység teljes idGtartamaban
szilkség van, ha nem igy van, akkor tevékenységet tovabbi részfeladatokra kell
bontanunk. A tevékenységekhez sziikséges eréforrasok megtervezése mindenképpen
megkoveteli, hogy azt, az adott feladat elvégzésében szakmailag kompetens személy
végezze. Példanak okaért emlitjilk, hogy egy épilet épitése/kivitelezése olyan
specifikus épitészeti ismereteket igényel, ami altaldban egy projektmenedzsernek nincs
meg, ezért az illetékes szakemberek igénybevétele mindenképpen sziikséges, hogy
megtervezhessiik a kiviteli tervnek ¢és a kiilonbozé szabvanyoknak/eldirasoknak
megfeleld anyag-, szolgaltatas és élomunka-sziikségletet. Az emberi eréforrasok
tervezéshez két, a gyakorlatban is igen jol alkalmazhat6 eszkoz all rendelkezésre:
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Az emberi erdforrdasok szakmai leltaranak matrixa, ahol a matrix baloldalan,
oszlopszeriien, egymas alatti felsorolasban helyezkednek el a rendelkezésre allo
humaneréforras, a fels§ vizszintes sorban, pedig a projekt teljesitéséhez
szlikséges szakmai kompetenciak (pl. angol nyelvtudas, IT ismeretek, pénziigyi
¢s szamviteli ismeretek, kommunikacios ismeretek/tapasztalatok, stb.)
talalhatok. Az igy kialakuldé matrix négyzeteiben jel6lhetd az, hogy kik milyen
(sziikséges) szakmai kvalitassal/kompetenciakkal rendelkeznek (4. tabldzat).

4. tablazat: Emberi eroforrasok szakmai leltaranak matrixa

Személyek Kompetenciak / Szakmai kvalitasok
(HR) l. ) 1. ) 11 ) V. ) V. ) VI. )
kompetencia | kompetencia | kompetencia | kompetencia | kompetencia | kompetencia
1. Személy - 2 - 2 3 -
2. Személy 1 - 2 - - 3
3. Személy - - 3 - 1 -
4. Személy - 3 - 2 - -
5. Személy 3 - 1 1 - 1

1 = Alapszintii 2 = Kozépszintli 3 = Professzionalis

Forras: Sajat szerkesztés Gorog, 2007 munkajanak atdolgozasa

A feladat/feleldsseg matrix, ahol a matrix baloldalon egymas alatti felsorolasban
tartalmazza a teljesitend0 tevékenységeket, a fels6 vizszintes sor, pedig a
valasztott emberi er6forrasokat. Az igy létrejovo matrix négyzeteiben ugyancsak
jelolhetd az, hogy az egyes feladatok teljesitéséért ki (esetleg milyen
vonatkozasban) tartozik feleldsséggel és kozremiikddéssel (végrehajtas, dontés
stb.). Ugyancsak itt jelolheté az idétartam is, sziikség esetén akar datumszeriien.
A feladat/feleldsség matrix kialakitdsdhoz ugyancsak jol hasznalhat6é tAmpontot
biztosit a mar emlitett tevékenységi struktara (3. tabldzat).

5. tablazat: Feladat/felel6sség matrix

Feladatok ill.
tevékenységek

Kompetens felelés személyek

1. személy

1I. személy

I11. személy

IV. személy

V. személy

VL személy

1. Tevékenység
Hatérid6

\/

kozremiikodok

2. Tevékenység
Hatérid6

\l

kozremiikodok

3. Tevékenység
Hataridé

\l

kozremiikodok

4. Tevékenység
Hataridé

\l

kozremitkodok

5. Tevékenység
Hatérid6

\I

kozremiikodok

6. Tevékenység
Hatérid6

.\l

kozremiikodok

Keltezés:

Kozremikddok = a feladat/tevékenység végrehajtasaban résztvevo személyek

Forras: Sajat szerkesztés Gorog, 2007 munkajanak atdolgozasa
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Az emberi er6forrasok szakmai leltdranak matrixa, tulajdonképpen a rendelkezésre 4116
humaner6forrads mennyiségi és mindségi szambavételére alkalmas, ami kiinduldé pontja
lehet a tervezésnek. Ezt a matrixot egésziti ki a feladat/felelésség matrix, ahol
megjelennek az egyes feladatok/tevékenységek elvégzésért felelés személyek. Ezt a
matrixot ki lehet béviteni nem csak a feleldsokkel, hanem a feladat elvégzésébe
ténylegesen bekapcsolodo személyek/kdzremiikodok megnevezésével és a kapcsolodo
hataridokkel is.

A projektek humanerdforras-sziikségletének a tervezésével kapcsolatosan meg kell
emliteni az FTE érték fogalmat (Full Time Equivalent = Teljes Munkaidé Egyenérték):
azon foglalkoztatottak szamat, akik kevesebb ideig dolgoznak, mint egy teljes éven at,
teljes munkaidében foglalkoztatott, teljes munkaidé egyenértékre kell atszamitani, a
teljes munkaidében foglalkoztatott éves munkadrainak szamat alapul véve. A
foglalkoztatottak FTE-ben mért szama igy tartalmazza azokat is, akik egy nap nem
teljes munkaid6ben, egy héten/honapban a teljes munkaidénél kevesebb napban
dolgoznak a projektben. A viszonyitas alapjaként kizarélag a munkanapokat kell
figyelembe venni (tehat a hétvégéket, szabadsagot, tinnepnapokat, stb. kivéve). Példa:

— FTE =220 munkanap / év, 5 munkanap / hét, 8 munkadra / nap;

— Példal: az elmilt 12 hénapban, heti 4 napban és napi 8 6raban alkalmazott
12/12 * 4/5 * 8/8 = 0,8 emberévnek felel meg;

—  Példa2: évi 110 napban és napi 4 oraban alkalmazott 110/220 * 4/8 = 0,25
emberévnek felel meg.

Egy projekt er6forrastervének kialakitasa soran a formai elrendezés tekintetében a
feladat/felelésség matrixhoz hasonldan Osszefoglalhatdo az egyéb erdforrasok iranti
igény is. Ekkor a matrix fels6 vizszintes soraban, a projektben résztvevé munkatarsak
helyett a sziikséges anyagok, berendezések, eszk6zok stb. megnevezése keriil, mig a
baloldali oszlop valtozatlanul az id6terv tevékenységeit tartalmazza. A matrix
négyzeteiben az iddtartamra vonatkozo adatok mellett jeldlhetd a mennyiségre, a
kapacitasra stb. utalé minden Iényeges informacio.

A projektekben az er6forras-kiegyenlités a  hullamzoé  eréforras-sziikséglet
kiegyenlitettebb, azaz egyenletesebb lekotését igyekszik megvaldsitani. Az eréforrasok
iranti fluktualo jellegli igény sok esetben abbdl fakad, hogy a projekt teljesitésének
id6tervében az egyes tevékenységek a legkorabbi kezdési pozicidban vannak, mikozben
az ugynevezett nem kritikus tevékenységeknek van valamennyi csuszasi iddtartamuk.
Ezek a tevékenységek a legkorabbi kezdés poziciojabol egészen az tigynevezett teljes
csuszasi id6tartamuk mértékéig a nélkiil elmozdithatok, hogy ezzel kockaztatnank a
projekt teljesitési idotartamat. A csuszasi idtartamokat gyakorlatilag minden projekt és
tobbnyire minden er6forras tekintetében eredményesen felhasznalhatjuk a projekt
teljesitéséhez lekotott eréforrasok kiegyenlitettebbé tételére. Az eréforras-kiegyenlités
masik, altalanosan alkalmazhaté modszere a bérbevétel a csucsidészakokban, valamint
a csucsidoszakokban végzett tevékenységek egy részének vallalkozasba adasa. Az
er6forras-kiegyenlitést azonban nemcsak egyetlen projekten beliil célszer(i végrehajtani,
hanem egyfeldl tobb projekt esetén, a szervezeten beliili 6sszes projekt kozott, masfeldl
viszont a projektek és a szervezet nem projekt jellegli tevékenységeinek eréforras-
sziikségletei kozott is (Garag, 2007).
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Fontos megjegyezni, hogy az er6forrdsok tervezése egyuttal a koltségterv
kialakitasanak is az alapja, ugyanis a projekt koltségeinek donté része az egyes
er6forrasok igénybevételéhez kapcesolodik, azzal aranyos. Ha egy eszkoz élettartama
hosszabb a projektnél, akkor altaldban csak az idéaranyos értékcsokkenés szamolhato el
koltségként. Az eréforras-aranyos koltségek mellett 1éteznek 4llandd vagy mas néven
fix koltségek 1is, amelyeket a projekt egészéhez lehet hozzarendelni (pl. az
adminisztracios koltségek, rezsikoltségek, a menedzsment koltségei, stb.).

4.8.5. Koltségtervezés

A projekt pénziigyi terve palyazatos projektek esetében a palydzat koltségvetésének
elkészitését jelenti. A  koltségvetés Osszeallitasa soran az ,.eurdpai  unids
gondolkodasmodot” kell kovetniink, azaz nem a kivanatos tamogatasi Osszeg
meghatarozasa utan (pl. ha igényelhetd max. 25 millié Ft/ projekt akkor legyen a miénk
24,9 millié Ft) kell azt ,tartalommal” feltélteni, hanem forditva. A hazai, illetve a
nemrégiben az EU-hoz csatlakozott orszagok palyazoi esetében gyakori az emlitett,
kinalatvezérelt gondolkodasmod (26. dbra). Mindez azt jelenti, hogy a palyazok
projektotletiiket, illetve a projektjeik koltségvetését a palyazati kiirashoz igazitjak, azaz
fentrdl lefelé terveznek. Amennyiben a palyazatban meg van adva a maximalis
projektosszeg €és tamogatasi intenzitas, palyazok rendre ezt a projektdsszeget célozzak
meg. Kiilonésen a civil szférdba tartozd szervezetek esetében gyakori, hogy a
folyamatos unids tamogatasi lehetdségekbdl tartja fenn magat, Ggy, hogy a projektek
tamogatasnak csak egy része az, amit ténylegesen a projekt megvalositasara forditanak.
Ha tetszik, ha nem azt is el kell mondani, hogy hazankban jelent6sen megnovekedett a
lobbi tevékenységen messze talmutatd korrupcids ligyek szdma az unios palyazatokkal
Osszefiiggésben.

Kinalat vezérelt Projekt alapu
gondolkodasmod: gondolkodasmaod:
Talaltunk egy palyazati kiirast Azonositottunk egy valés problémat
Megnézziik, hogy megfeleliink-e Van elére kidolgozott
ajogosultsagi kritériumoknak: IGEN projektjavaslatunk

. . . Forrasokat és finanszirozasi
Megvizsgaljuk a pénzugyi kereteket formakat kerestink és talalunk

l pl. palyazat

Ha minden kedvezé krealunk egy
probléméat és arra elé6készitiink
egy projektet/megirjuk a palyazatot

Az érintettek bevonasaval megirjuk
a pélyazatot

Megvalésitjuk a projektet Ggy, hogy Az érintettek bevonasaval
Ljusson is maradjon is”. megvalésitjuk a projektet

26. abra: A kinalat vezérelt és a projekt alapu gondolkodasméd
Forras: Sajat szerkesztés

Az europai unios gondolkodasmdd szerint a projektkoltségvetést is alulrdl felfelé kell

tervezni. Azaz az el6z6 fejezetekben leirt modon elészor megtervezziik céljainkat, majd
tevékenységeinket, aztan ezekhez a tevékenységekhez pontos, fajlagos raforditasokat,
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illetve koltségeket rendeliink, és errél az alaprdl épitkeziink, Osszesitiink operativ,
illetve stratégiai céljaink felé haladva.

A koltségvetés a projekt pénziigyi sziikségleteinek terve, a projekt teljes koltségeinek
fedezete. Jo és kiegyensulyozott koltségvetést csak az utan lehet késziteni, miutan a
projekttervet/palyazatot részletesen kidolgoztuk. A koltségvetést azoknak kell
Osszedllitaniuk, akik pontosan értik mit és hogyan szeretnénk a palyazattal elérni, ezért
nagyon fontos meghatarozni: ki vagy mi, mit, mikor, hol, milyen eszkdzzel szeretne
elérni. Ezt a munkat minden projektfeladatra, illetve tevékenységre kiilon-kiilon el kell
végezni. A koltségvetések késziilhetnek megszokott formaban (sor, tétel), vagy a
tamogatd altal kibocsatott nyomtatvanyokon. A koltségvetés készitésekor gondosan és
részletesen be kell tartani a tdmogatod utasitasait (13).

Egy projektmegvalositds koltségbecslése minden kétséget kizardlag az egyik
legkritikusabb tevékenység. A koltségek tervezése azért is kiemelkedden fontos része a
projekttervezésnek, mert ugyanugy korlatok kdzé szoritott elem, mint az er6forras, vagy
a kritikus id6pontok. A tapasztalatok szerint a projektek jelentds részét az eredetileg
tervezett koltségkeret tullépésével valdsitjak meg. Ez kiilondsen a nagyméretli és szinte
minden elemében ujdonsagot jelentd kutatési és fejlesztési projekteknél figyelhetd meg.
A koltségtullépés okai kozott a leggyakrabban a kovetkezék szerepelnek: (1)
megalapozatlan el6készités; (2) a projekt tul korai szakaszaban, illetve feliiletesen
végzett becslések alacsony értéke; (3) elére nem lathatd technikai jellegli problémak;
(4) felhasznalok bevonasanak elmaradasa; (5) varatlan aremelkedések; (6)
tartalékképzés hianya; (7) a projektkialakitas hianyossagai; (8) a kivitelezés
szakaszaban felmeriil6 valtozasok és (9) egyéb kiils6 tényezok.

A Kkoltségek feliiltervezése, vagyis amikor ,,vastagon fog a ceruza”, nem kovetendd
példa a palyazatos projekteknél. Fennall ugyanis a veszélye, hogy palyazatunkat éppen
a nem megalapozott koltségvetési tdbla miatt utasitjak el. A jelenlegi magyar palyazati
rendszerben a koltségek tételes feliilvizsgalata mindig megtorténik. Tipikusan ezek
kozé a palyazatok kozé tartoznak a gépbeszerzéssel kapcsolatos palyazatok, ahol a
géplistakbol (pl. mezogazdasagi gépek, stb.) viszonylag egyszertien ellendrizheto a
koltségek valosagtartalma. Természetesen vannak nehezen ellenérizhetd koltségek is,
mint példaul a tanacsadasi, vagy szakért6i koltségek.

Az adott operativ program iranyitd hatdésagnak jogaban all csokkenteni a palyazo
koltségvetését, aminek leggyakrabban a részleges forrashiany az oka. Amennyiben
olyan koltségtételt talalnak a biralat sordn, amely nem tdmogathato, ezzel a koltség
tétellel csokkentik a palyazat tamogatasi 0sszegét, és feltételes tamogatasra javasoljak.
Ez azt jelenti, hogy a palyazé donthet, hogy a megvaltozott koltségvetéssel
megvalositja-e a projektet, vagy sem. A koltségcsokkentés masik modja a ,,szazalékos”
csOkkentés, vagy mas néven aranyositas. Ez abban az esetben szokott eléfordulni, ha a
birald bizottsag adott kdltségvetésbol az eredetileg eltervezettnél tobb projektet szeretne
tamogatni. Ekkor a koltségvetés bizonyos szazalékaval csokkentik a koltségvetést,
pontos tevékenység-meghatarozas nélkill. Palyazoként ismerniink kell sajat
finanszirozasi lehetéségeinket annyira, hogy csokkentett koltségvetéssel is meg tudjuk-
e valositani projektiinket. A tdmogatasi szerzodés alairdsa utdn a tamogatasi
szerzodésben lefektetett projektkdltségvetés érvényes a projekt befejezéséig.
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A pontos koltségbecslés nem konnyli feladat, kiilondsen a projektkialakitas fazisdban,
amikor még — esetleg hosszabb iddszakra vonatkozoan — rendszerint egyidejiileg tobb
variaciora is el kell azt késziteni. A késébbickben, a teljesités eldrehaladtaval a
pontossag egyre inkabb teljesithetd elvaras, hiszen a koltségeknek mar egyre novekvo
hanyada tényadattd valik a tervezés szamara.

A projekttervezésben a két leginkabb elterjedt koltségbecslési eljaras: (1) a paraméteres
koltségbecslési eljaras és a (2) tevékenység alapu koltségbecslési eljaras.

A paraméteres koltségbecslési eljarasnak els6sorban a projektkialakitas korai
szakaszaban van jogosultsaga, amikor a projektet vagy sok esetben annak tobb
koltségbecslés az alabbi feltevéseken alapul:

— a megvalositanddo eredmény bizonyos — meghatarozhatdé — paraméterek
tekintetében megegyezik vagy kozel azonos egy olyan, kordbban mar
1étrehozott eredmény paramétereivel, amelynek a koltségei ismertek,

— a két elobbi eredmény kiilonbozOsége ugyancsak meghatarozott paraméterek
alapjan kifejezheto,

— kialakithatd olyan matematikai formula (képlet), amellyel vagy a két eredmény
megvalositasanak  koltségkiilonbozete, vagy az 1) projekteredmény
megvaldsitasanak koltsége becsiilhetd (Gorog, 2007).

Ha egy adott projekt kapcsan nem lehetségesek ilyen feltevések, akkor még kozelitd
pontossagu becslési eredmény sem varhat6. A feltevések altalanos megfogalmazasabol
is lathato, hogy mind a paraméterek kialakitasa, mind a matematikai formula felépitése
egyedi megkozelitést igényel. A projekt természetébdl addéddan a paraméterek igen
kiilonbozoek lehetnek, de mindig torekedni kell a paraméterek kvantitativ
meghatarozasara is (Gorog, 2007).

A tevékenység alapu kéltségbecslés akkor keriilhet el6térbe, amikor mar elkésziilt a
projekt tevékenységi strukturaja, és ismert a projekt idéterve és eréforrassziikséglete. A
gyakorlatban leginkabb ez a modszer alkalmazhaté megbizhatéan az ugynevezett
ajanlati kalkulaciok készitéséhez is. A tevékenység alapu koltségbecslés 1ényege, hogy
— szemben az eldbbi, a projektet egységes egészként targyald kozelitésmoddal — a
projekt-megvalositas egyes tevékenységei képezik a becslési egységeket. fgy csak az
ugynevezett kozvetlen koltségek hatarozhatok meg, ezért azok Osszegzése utan az
aranyosan felmeriilo altalanos koltségeket is célszertii tekintetbe venni. A becslés alapjat
képez6 tevékenységek vagy a tevékenységi struktira, vagy pedig az id6terv alapjan
rendelkezésre allnak. A becsléshez mindenkor olyan részletezettségli tevékenység-
felbontast célszerti hasznalni, amelyhez még megbizhaté pontossagu adatok allnak
rendelkezésre. A projektciklus mentén elére haladva az adatok pontossaga és ezzel
egyiitt a becslés pontossaga is n6. Minthogy azonban bizonytalansagokkal valamilyen
mértékben mindig szamolnunk kell, ezért a tevékenység alapu kalkulacio
elengedhetetlen velejardja a tartalékkeretek képzése. Ezzel kapcsolatban célszerli a
kovetkez6 alapelveket kovetni:
— A tartalékkeretek kialakitasat a bizonytalansagokbol ered6 kockazatok elemzési
eredményei alapjan végezziik el, és azok nagysaga alljon aranyban a
meghatarozo kockazatokkal.
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— Amikor egy tevékenység kapcsan indokolt a tartalékkeret kialakitdsa, azt mindig
az érintett tevékenységhez rendeljiik hozza. Ez nem zarja ki, hogy a koltségterv
egészére ne alakitsunk ki tartalékkeretet, amikor valamilyen kockézat
kovetkezményei nem rendelhetdk hozza a tevékenységek egy koriilhatarolhato
csoportjahoz, illetve amikor azok csak a projekt egészére nézve értelmezhetok.

— Az egyes tevékenységek becsiilt koltségeit ¢és a hozzajuk tartozo
tartalékkereteket kezeljiik elkiilonitetten, tekintve, hogy funkcioik eltéréek. Mig
az eldbbi az adott feltételek mellett elérhetd atlagos teljesitésre vonatkozik,
addig az utobbi az adott tevékenységet érinté kockazatok fedezetéiil szolgal
(Gorog, 2007).

A kalkulacios, illetve kdltségbecslési modszerek kapcsan meg kell emliteni az egységek
és egységarak (65 eFt/mérnokmunkanap, stb.) alapjan torténd szamitast is. Az EU-S
palyazati koltségvetések alapkategoriagja mindig az egység. Minden egyes kiadasnal
meg kell tudnunk hatarozni, mi a beszerzéskor alkalmazott egység. Mindig azt az
egységmeghatarozast vegyiik alapul, amit majd a beszallitd is alkalmaz, szamlajan
feltiintet (pl. darab, kg, méter, tréneri nap stb.). Nem szamlas kifizetésnél pedig azt az
egységet, amit majd mi tudunk alkalmazni a pénziigyi elszamolas elkészitésekor
(béreknél: embernap, honap stb.). Az egységszam mutatja meg, hany egységet kivanunk
igénybe venni az adott sorban szerepld tételbdl. Az egységar a teremék vagy
szolgaltatas fajlagos ara, azaz egységnyi mennyiségének az ara. Az ilyen modon torténd
becslés és kalkulacié megbizhatosaganak alapfeltétele az egységarak megbizhatosaga,
amit rendszerint arajanlatokkal is igazolni sziikséges (min. harom fiiggetlen arajanlat
megléte). Tovabbi feltételnek kell még tekinteni a projekt teljes értelemben vett
kvantifikalhatosagat. Amennyiben ez utdobbi nem all fenn, akkor az egységarak alapjan
torténd szamitds a projektkialakitas fazisdban csak alapvetéen homogén jellegii
er6forras (pl. csak emberi erdforras), tovabba a teljesitési id6 tobbé-kevésbé
megbizhato rogzithetdsége esetén eredményezhet viszonylag megbizhaté koltségtervet.

A helyes koltségvetés tervezési logika pl. egy oktatasi projekt esetében:
a) Oktatasi tevékenység: 1 f6 oktato x 10 eFt/tanora oktatasi dij x 10 6ra = 100 eFt

b) Beruhazasi tevékenység: 30 m” tanterem x 100 eFt/m? felujitasi koltség = 3 000 eFt

A bemutatott koltségvetési bontast alkalmazhatjuk a palyazati adatlap ,koltségvetés
indoklasa” cellajaban is. Az eldbbiekben attekintett idétervezés, eréforrastervezés és
koltségtervezés egyarant a tevékenységi struktirara alapozva valdsithatd meg. Az
id6tervezés és az eréforras-tervezés kozotti 6sszefliggésre mar kordbban is ramutattunk,
de ugyanigy nyilvanvald, hogy a koltségterv is 0sszefiigg az eldzdekkel. A koltségterv
konzekvenciajaként valtozhat mind az id6terv, mind pedig az erdforrasterv, de végso
soron maga a megvaldsitando projekteredmény tartalma is.

Az elszamolhat6 koltségek, az egyes palyazati kiirasok esetében eltéréek lehetnek, ezért
minden esetben tanulmanyozzuk at a palyazati kiirdst és az utmutatot. A projekt
lebonyolitasa sordn is tisztaban kell lenniink azzal, hogy a palyazati koltségnemek a
legritkdbb esetben egyeznek meg 100%-ban a szamvitelben a vallalkozasok altal
hasznalatos koltségnemekkel, ezért a projekt lebonyolitasa soran Ugymond
»parhuzamos konyvelést” kell folytatnunk. Ez azt jelenti, hogy a szamlékat eldszor a
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projekt megadott koltségnemei szerint konyveljiik, majd a vallalkozas/szervezet napi
konyvvitelében a hatdlyos szdmviteli térvény szabdlyai szerint.

A projekt koltségvetést, illetve a palyazat koltségtervét érdemes tablazatkezeld szoftver
segitségével elkésziteni, igy azonnal érvényesithetjik a valtozasokat. A projekt
szamlainak masolatat az el6irt koltségnemek szerint kell gyiijteniink, érdemes ezeket
mappakba iktatni (elektronikus és papir alapon), hogy ellendrzés soran ezeket azonnal
¢és a megfelel formaban be tudjuk mutatni. Az eurdpai unios palyazatok eddigi magyar
tapasztalatai alapjan a pénziigyi ellendrzés minden esetben nagyon szigorl, ezért
palyazoként kiilonleges figyelmet kell, hogy forditsunk a projekt elszdmolasara.

A kovetkezOkben bemutatunk egy altalanosan hasznalt koltségvetési tablat, olyat,
amelyik tartalmazza az wunids, illetve nemzeti tarsfinanszirozast projektek
koltségvetésében alkalmazott koltségnemeket (6. tabldzat).

6. tablazat: Egy lehetséges koltségvetési tabla

[12a] A projekt/pilyamii azonositdja

A tablazat dsszegei a le nem vonhato afat tartalmazzak, dsszegek egész 1000 Ft-ban [E Ft], csak szémjegyek!
[12c] Elszamolas éve: 2015. év (E Ft) 2016. év (E Ft)
[12d] Kért tAmogatas évente 0 0 Osszesen (E Ft)
[12¢] Even beliil honap és nap (elszamolas) | |
[12f] Kért tmogatas 0 0 0 0 0
[12g] Miikodési koltségek 0 0 0 0 0
[12h] Személyi kiadasok 0 0| 0 ol 0
[12i] személyi juttatasok 0 0 0 o 0
[12j] munkaadot terh.jarulék 0 0 0 ol 0
[12K] Dologi kiadasok 0 0 0 o 0
[121] kiils6 megbizasok 0 0 0 0 0
[12m] egyéb dologi kiadasok 0 0| 0 0| 0
[12n] Felhalmozasi kéltségek 0 0 0 0 0
[120] Eszkozok 0 0 0 o 0
[12p] Immateridlis javak 0 0 0 0 0
[12q] Beruhazas 0 0 0 0 0
[12r] Miikodésibdl altalanos kéltség 0 0 0 0| 0
[12r1]  Miikédésibol koordinacios koltség 0
[12r2]  Miikodésibél tajékoztatasi koltség 0 0) 0 o 0

Forras: http://www.norvegalap.hu

A 6. tabladzat a kért timogatasra vonatkozik, de ugyan ilyen koltségtablakat kell a sajat
forrasra és az egyeb forrdsra kidolgozni. A tevékenységalapt koltségvetés elkészitése
soran minden konzorciumi partnerre, minden évre (+ Osszesités) és minden
tevékenységcsoportra (WP) el kell késziteni a bemutatott koltségvetési tablat, ami igen
nagy bonyolultsagu Osszetett feladat. Mindenki szeretnénk lebeszélni arrol, hogy ezt a
munkat papir alapon, szamologép segitségével végezze, mert nagyon el fog faradni és
biztosan sokat fog hibazni, arr6l nem beszélve, hogy nem lesz lehetdsége a
valtozasoknak megfeleléen rovid id6 alatt ujabb és ujabb koltségvetési tablakat
elkésziteni.

A pélyazati koltségvetés megtervezésénél forditsunk kiilonleges figyelmet az AFA
kérdéskorére. Az egyes palyazatoknidl az AFA elszamolasa kiilonbozd lehet, it
szeretnénk felhivni a figyelmet, ismét az un. GYIK altal nytjtott segitsége. A Gyakran
Ismétlodé Kérdések kozott gyakran talalunk hasonld helyzetben 1évo palyazok altal
feltett kérdéseket, amelyekre mar az iranyitdé hatdsag vagy a kozremiik6do szervezet
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szakemberei vélaszokat adtak. Ezek a valaszok segithetnek a koltségvetési tablak
kitoltésében.

Az elszamolhat6 koltségek altalanos (EU) definicidja szerint, a koltségnek a kovetkezd
feltételeket kell teljesitenie az elszamolhatosaghoz: (1) a koltségnek kozvetleniil
kapcsolodnia kell a projekthez; (2) 6sszhangban kell lennie a timogatasi szerzédéssel;
(3) meg kell felelnie a koltséghatékonysag elvének; (4) igazolhatonak kell lennie (a
gyakorlatban ez szamlaval val6 igazolast jelent); (5) és a mértékének meg kell felelnie a
szokasos piaci araknak.

Altaldban nem tamogathatoak, azaz a tamogatis terhére nem elszdmolhatoak a
biintetések, illetékek, adok, pénziigyi miiveletek koltsége, céltartalékok, atvaltasi és
arfolyamveszteségek. Altalanosan elmondhato, hogy a reprezentacids koltség, étkezési
koltség, rezsi koltségeit és szakértoi dijakat csak a teljes projektkoltségvetés bizonyos
szazalékaig tamogatja a kOz0sségi és/vagy nemzeti forras. A palyazatkészités, illetve
palyazatiras dijat (amennyiben kiilsé palyazatirot vettiink igénybe) a szakért6i dijak,
illetve a palyazat el6készitési koltségei kozott szamolhatjuk el, amennyiben
megengedett.

A legtobb palyazati tamogatas megkoveteli bizonyos Onrész/sajat erd/sajat forras
biztositasat. Az onrész az EU gondolkodasmddja szerint segit abban, hogy a
projektgazda jobban magaénak érezze a projektet, nagyobb legyen a projekt
megvaldsitasanak az esélye. Az oOnrészt a palyazatok a teljes koltségvetésének az
aranyaban hatarozzak meg. A tdmogatdsi intenzitas azt jelenti, hogy a teljes
projektkoltségvetésbol mekkora részt finansziroz a tdmogatas, azaz megmutatja hany
szazalék onerdt kell a teljes koltségvetésbol a projektgazdanak allnia.

Példa: A beruhazasi projektiink teljes koltségigénye 10 millié forint. A tAmogatasi
intenzitas 60%, ez azt jelenti, hogy a nyertes palyazat esetén a kozosségi/nemzeti
tamogatas 6 milli¢ forint, tehat 4 millio forint Gnerére van sziikség.

Az oOnerd biztositdsanak modjara pontos meghatarozasokat talalhatunk a palyazati
utmutatéoban. Az Oner6t nem minden esetben kell szamlapénzzel fedezniink, gyakori
lehetdség az ingatlan, rezsi vagy munkabér altal biztositott onerd lehetdsége. Az utdbbi
estben meg kell hataroznunk, hogy az adott kolléga munkaidejének hany szazal¢kaval
vagy napi hany o6raval vesz részt a projekt megvalositasaban.

Példa: 1 16 asszisztens x 200 eFt/h6 x 50% = 100 eFt/ho.

A palyazat benyljtasanal kiilonosen figyeljiink az Oneré mértékére. A tdmogatasi
intenzitas tullépését mar a formai, elsé ellendrzés soran vizsgalja a kdzremiikodo
szervezet. A tamogatasi intenzitas tallépése, akar egy fél szazalékkal is, a palyazatunk
azonnali elutasitasat jelenti.

Az oOner6n kiviil tovabbi likvid eszkozokre 1is sziikséglink van a projekt
megvaldsitasara. Az eurdpai unids palyazatok a legtobb esetben utdfinanszirozottak,
azaz a tamogatast a benyujtott, mar kifizetett szama ellenében kapjuk meg. Ez azt
jelenti, hogy a projekt megvalositasdhoz rendelkezniink kell a projekt teljes
koltségvetésével. Az egyes kiadasokat és bevételeket, tehat a projekt cash-flow
elkészitésekor iitemezniink kell, azaz az egyes mérfoldkdvekhez, a hataridokhoz kell
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igazitanunk. A koltségek tervezéséhez kapcsoldddan tehdt érdemes a projekt
pénzforgalmi tervét is elkésziteni, ahol fel kell tiintetni a nyitd6 pénzallomanyt, a
bevételeket (pl. tamogatas, projektre elkiilonitett belsé forrasok, hitel, stb.) és a
kiadasokat, valamint a zaré pénzallomanyt (nyitdé + Osszes bevétel — Osszes kiadas)
legalabb havi iitemezéssel. Ebben az esetben a targyhavi zard pénzallomany
megegyezik a kovetkezd havi nyitd pénzallomannyal. Ez nagymértékben segiti a
projekt likviditasanak fenntartasat a megvaldsitas soran.

Lathato ezek utan, a projekt finanszirozasa alapvetdéen harom forrasbdl torténhet. Az
els6 forrds a tdmogatas, a masodik az Onerd, vagy sajat forrds €és a harmadik
forrascsoport az egyéb forrdsok. Ez utobbi magaban foglalja az egyéb tamogatdsokat
(amennyiben a palyazat lehetOséget ad a forrasok kombinalasara), de a palyazo altal
felvett hitel az sajat forrasnak mindsiil. Palyazatokhoz kapcsolodo hitelkonstrukciokat
ma mar mindegyik kereskedelmi bank biztosit, és lehetové teszi a palyazatok
el6finanszirozasat, likviditasi problémak athidalasat.

Mindig szanjunk elég id6t a koltségvetés elkészitésére. Mar a feladatok Osszeallitasa
elott részletesen tanulmanyozzuk a palyazat kertében elszamolhatd, és nem
elszamolhaté koltségeket. A feladatok {itemezése soran készitsiink eldzetes
koltségbecslést, hogy ne utdlag deriiljon ki, hogy a tervezett feladatok jelentdsen
tallépik a rendelkezésre allo keretet. Végezetiil a palyazatos projektek koltségvetésének
elkészitéséhez ajanlunk, hogy vegylik figyelembe az alabbiakat:

— Mindig redlis koltségekkel szamoljunk, a sziikre tervezett koltségek
veszélyeztetik a projekt megvalosulasat, a tal nagyvonaltian tervezett
koltségvetés miatt pedig a biralat soran elutasithatjak a palyazatunkat.

— Az eszkdzbeszerzések soran mindig kérjiink elézetes ajanlatot, hogy tisztaba
legyiink a piaci arakkal.

— Kiilon oda kell figyelni a kdzbeszerzési értékhatar atlépésére. Ha palyazatunk
soran olyan eszkozoket, szolgaltatasokat szeretnénk beszerezni, amelyek atlépik
a kozbeszerzési értékhatarokat, mindenképpen szamolnunk kell legaldbb 120
nappal, mely a kdzbeszerzés lefolytatasahoz sziikséges. Ez az idhatar csak a
torvényben megszabott idokeretet tartalmazza, nem szamol a csuszasokkal és
azzal, hogy barki megtamadhatja a dontést. Ezért azt javasoljuk, hogy a projekt
Osszeallitasa soran vegyiik figyelembe, hogy a kdzbeszerzés ala esé eszkozoket
csak a projekt beinditasa utan minimum fél évvel tudjuk ténylegesen hasznalni.

— A Kkoltségvetésnek illeszkednie kell a feladatokhoz. Minden feladathoz
rendeljiink koltséget és semmiképpen ne szerepeljen a koltségvetésben olyan
feladat, amelyet a tevékenységek leirasanal nem emlitettiink (13).

4.8.6. Kockdazatelemzés, kockdazatmenedzsment

A kockézat altalanos megfogalmazéasa szerint: Olyan bizonytalan esemény vagy
koriilmény, amely ha bekovetkezik, negativ hatast gyakorol a projekt céljara, vagyis a
olyan esemény, helyzet vagy koriilmény, amely a projekt élettartama alatt barmikor
bekovetkezhet, ¢és karos hatassal van a projekt sikerére oly modon, hogy
megakadalyozza a projekt célkitiizéseinek, eredményeinek (és mindségének) elérését
és/vagy ltemtervének tartasat és/vagy koltségvetésének betartasat. A kockazat az
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informacié sziikségképpen hidnyos jellegébdl kovetkezik, ami megerdsiti az eldzetes
informaciogytjtés és elemzés jelentéségét. A kockazat menedzsment az a folyamat,
amely soran azonositjuk, elemezziik a projekt kockazatok hatasait, valamint tervezziik a
bizonytalansagra adand6 valaszainkat.

A tervezésnél felléps problémak elemzése, illetve a ,rejtett”, azonnal nem lathato
problémak tudatos keresése, feltarasa, vizsgalata ¢és értékelése a kockazatelemzés
teriilete. A kockazat elemzése és kezelésének folyamata a kovetkezokbol all: (1) a
kockazati tényezok feltarasa; (2) csoportositasa, hatasanak elemzése és (3) a megfeleld
kockazatelemzési politika kialakitasa.

A gyakorlati tapasztalatok alapjan tobbféle tényezdvel kell szamolni:

— az elokészitésnel: a célok pontos meghatarozasa, a feladat pontos és egyértelmi
elhatarolasa, a szerzodés-stratégia helyes kivalasztasa;

— az idotervezésnél: egymastol fiiggd, vagy kevés tartalék idovel rendelkezd
tevékenységek, mas projektektdl valo fliggdsége;

— az erdforrdas tervezésnél: képzetlen, vagy gyenge mindsitésii munkaero,
specialis szaktudast igényld feladatok, betegség, fluktuacid, eszkozok helytelen
kivalasztasa;

— a koltségtervezésnél: pénziigyi forrasok bizonytalansaga, bizonytalan er6forras-
vagy eszkozkoltség, pénziigyi feltételek valtozasa;

— a projektcél megvalositasanal: miszaki, technologiai kockazat, felhasznaloi
igények pontatlan meghatarozasa, illetve valtozasa, jogszabalyi el6irdsok
valtozasa.

Projekt kockézatai szarmazhatnak a projektbdl (dontések a modszerr6l, technologiardl,
finanszirozasrol stb.), az el6re nem tervezhetd eseményekbdl (ezek egy része
biztosithato, mint pl. a baleset, elemi kar, stb., valamint olyan kiilsé okokbdl (politikai,
kornyezeti, gazdasagi) amelyeket nem all modunkban befolyasolni. A kockazat
fokozatai az alabbiak lehetnek:

—  kritikus: elfogadhatatlan, katasztrofalis kovetkezmény;

— potencialisan kritikus: dnmagaban elfogadhatd, masokkal egylitt nem;

—  valosziniileg nem kritikus: Onmagaban elfogadhaté, masokkal kombinaltan

elfogadhatatlan lehet;
—  kovetkezmények nélkiili.

A kockazatok leggyakrabban az alabbiak lehetnek:

— etikai és menedzsment kockazat (pl. human szempontok, stb.);

— muszaki kockazat (pl. miszaki feladatok tervezési, kivitelezési hibai, stb.);

— piaci és iizemgazdasagossagi kockazat (pl. arfolyamok, kereslet/kinalat,
gazdasagossag, jovedelmezdség, stb.);

— szocialis és kulturalis kockazat (pl. vallasi, személyiségi jogok, stb.);

— Okologiai/kérnyezeti kockazat (pL negativ externalis hatésok,
kornyezetszennyezés, globalis felmelegedés hatasali, stb.);

—  politikai kockazat (0j politikai berendezkedés = 1j prioritasok, stb.).

Egy projekt szamara kockazatot jelenthetnek még a kdvetkezo belsé tényezok is: sziik
hatarideji feladatok; uj és ismeretlen modszerek bevezetését és/vagy alkalmazasat
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igénylé feladatok; tdrsuldsi megallapodasok és komplex team-strukturdk; tobb
szakteriiletrdl szarmazd szakemberekbdl és eltérd gyakorlati munkatarsakbodl alakitott
teamek; az eredmények irant nem igazan elkdtelezett a megbizd (szponzor); zavaros
elvarasok a megbizo (szponzor) rész€rdl; valamint a projekt szamos karaktere, gy mint
projektméret, koltségek, eréforrasok, tervezett atfutdsi id6k technoldgia ismerete,
infrastruktira, projekt strukturaltsdga, véarhaté eredmények, folyamatok elemei és a
szervezet mas hatasai (Garaj, 2012).

Azoknal a tevékenységeknél, ahol a kockazat magas, alternativ tervet kell késziteni,
amelyet sziikség esetén késedelem nélkiil alkalmazhatunk. A kockazatos tevékenységek
hataridejét, sulyozasuk szerint, felil kell vizsgalni, és az egymastol fiiggd
tevékenységek parhuzamositasaval, atcsoportositassal, vagy tovabbi erdforrasok
hozzarendelésével a kockazat csdkkenthetd. A magasan kvalifikalt er6forrast igényld
kockazatos tevékenységeknél, ahol a munkatars kiesése veszElyt jelenthet, egy tartalék
személy alkalmazasa megoldast jelenthet.

A kockazatelemzéshez eloszor szamba kell venniink a kockazatokat, Ossze kell
foglalnunk ezeket egy kockazati listaban, majd a Kovetkezé 1épésként
szamszerlsiteniink kell a kockazatokat. A szamszerlsités kétféleképpen torténhet. A
kockazatok valdszinliségét megbecsiilhetjiik, természetesen ez a valdszinliség erdsen
szubjektiv. Probaljuk meg ennek ellenére besorolni a kockazatokat magas, kdzepes és
alacsony valosziniiségi szintre. A szamszerlsités masik méodja az un. ,forintositas”,
vagyis a kockazatok bekovetkezésének koltsége. A koltségeket meg kell becsiilniink,
elsdsorban a multbeli tapasztalatok és mas forrasokbodl szerzett informaciok alapjan.
Ilyen mas informécioforras lehet példaul az Eurdpai Unid vagy magyar palyazati
oldalakon leirt példamutato (best practice) projektek.

Mieldtt a projekt megvalositasi szakaszaba atlépnénk, érdemes elgondolkozni azon,
hogy melyek a projekt lehetséges buktatéi, milyen veszélyeztetd tényezokkel kell
szamolnunk a megvalositas szakaszaban. Elképzelhetd példaul, hogy a projekt célja
olyan informaciok gyljtése, amelyek nyilvanossagra hozatala egy bizonyos gazdasagi
csoport érdekeit sérti, és amely az informaciokat nem bocsatja az intézmény
rendelkezésére. Ebben az esetben a projekt megvalositdsa komoly nehézségekbe
utkozik. A tervezéskor gondoljuk végig, milyen kockazatok kovetkezhetnek be, mit
tehetiink ezek elkeriilésére, kezelésére. Hasznalhatjuk az un. kockazatkezelési matrixot,
melyet a 7. tdbldzatban mutatunk be.

7. tablazat: Kockazatkezelési matrix

Kockazat Bekovetkezési Potencialis Van-e Kezelési
megnevezése valdsziniiség hatasa rahatasunk modja
Kockazat 1.
Kockézat 2.
Kockézat 3.

Forras: Sajat szerkesztés

A kockazatelemzés 1épéseinek logikdja sokban megegyezik a logikai keretmatrixnal
targyalando feltételezések/kockazatok logikajaval, mely az alabbi:
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1. Varhato problemdk listizdasa
2. Vizsgalni a kockazat bekovetkezésének esélyeit, ha... :

a) biztos, hogy bekovetkezik: nem jo a kiindulopont, tevékenység/modszer
elvetése vagy modositasa; gyilkos feltétel ezért wjra kell gondolni a
megvaldsitast, a projekt atalakitdsat kell fontoldéra venni,

b) valésziniitlen, hogy bekovetkezik: nem foglalkozunk vele;

c) lehet, hogy bekdvetkezik: figyelni kell ra.

3. A problémakhoz vezetd okok sszegyiijtése:

a) ha be tudunk avatkozni, at lehet alakitani: megel6z6 1épések tervezése, a
projekt kibovitése az erre a feltételre hatd eszkozokkel;

b) nem lehet befolyasolni az el6idézé okokat: valaszlépés (B. terv) eldzetes
megtervezeése.

A Kkockazatelemzés annak a valoszinliségét elemzi, hogy a projekt kielégité eredményt
nyujt, vizsgalja tovabba az eseményeknek a legjobb forgatokonyvtdl valo eltérését is. A
cél azon kedvezbétlen események kikiiszobolése, amelyek befolyasolhatjdk a
megvaldsithatosag (végrehajtas és ilizemeltetés) feltételeit és annak becslése, hogy
milyen mértékben érinthetik a projekten beliili kockdzatok a beruhdzas gazdasagi és
pénziigyi eredményeit. A kockazatelemzés elkészitése soran szamba kell venni, illetve
rangsorolni kell a projekt sikerét veszélyezteté minden olyan kockazatot, amelyek a
munkénak ebben a fazisdban azonosithatéak, meg kell hatarozni a kezelésiik,
csokkentésiik modjat, és hozzajuk kell rendelni a felelés személyeket és hataridoket.

4.9, Palyazatos projektek

A palyazatiras és a palyaztatis az elmult évtized sordn lassan életiink részévé valt, és
manapsag senki sem lepddik meg azon, ha valamilyen tevékenység pénziigyi
fedezetének Dbiztositasa érdekében palyazatot kell valamilyen szervhez, illetve
szervezethez benyujtani. A kiillonbozé fejlesztési forrdsok palyazati uton torténd
elosztasa unios csatlakozasunk ota egyre szélesebb korben terjedt el Magyarorszagon.

A palyazat és projekt fogalma sem formailag, sem tartalmilag nem keverhet6 6ssze, és
a projekttervezés €s a palyazatiras sorrendje sem cserélhetd fel, annak ellenére, hogy a
hétkoznapi gyakorlat, killondsen a médiakban, gyakran szinonimaként hasznaljak e két
fogalmat. Amint mar ismertettilk, a projekt meghatarozott célok elérése érdekében
gondosan megtervezett 1d6- és koltségkorlatos tevékenységsorozat, amelynek
jellegzetes ,.€letciklusa” van. Ezzel szemben a palyazat egy specialis, a kiir6 altal
meghatarozott tartalmi és formai eldirasoknak megfeleld dokumentum, funkcigjat
tekintve egy kérelem/ajanlat, amit azzal a céllal készitettiink, hogy projektiinkhoz kiilsé
forrast szerezziink. Minden palyazat elkészitése és megvaldsitasa egyben
projekttevékenység is, de nem minden projekt megvalositasa torténik palyazat utjan,
tovabba azt is el kell mondani, hogy egy jol megirt palyazat tartalmat tekintve nem mas,
mint egy alaposan elkészitett projektterv. Ahhoz, hogy megértsiik, milyen sajatossagai
vannak a palyazatos projekteknek, el6szor meg kell vizsgalnunk, hogy miben
kiilonboznek az altalanos értelemben vett projektektdl. A Somogyi Kereskedelmi és
Iparkamara weboldalan talalhato Vallalkozoi Net Kalauzban nyolc pontban hatarozza
meg az altalanos és a palyazati projektek kozotti kiilonbségeket, melyeket Kkis
valtoztatasokkal az alabbiakban ismertetiink:
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Honnan szarmazik az étlet a palydzati projektekhez? Az éltalanos iizleti jellegii
projektek esetében a projektproblémak, vagy otletek a szervezeten beliilrdl
szarmazhatnak, és  kiils6  megbizéi  felkérésre is  létrehozhatok
szervezeten/vallalkozason belili  specifikus projektszervezetek. A palyazati
projektek ,,0tletgazdaja” azonban mindig maga a szervezet, mivel a kiviilrél, mas
intézmény altal meghatarozott palyazati projektcélok kozil a szervezet a sajat
palyazati lehetdségeit mérlegelve hoz l1étre projektkezdeményeket.

Ki hatarozza meg egy palydzati projekt kovetelményeit? Az éltalanos tizleti jellegii
projektek megvaldsitasat a szervezet elsGsorban belsé kovetelményrendszere
alapjan tervezi meg, melyen a kiilsé megbizo egyedi elvarasai valtoztathatnak. A
palyazati projektek esetében azonban a palyazati kiirasban szerepld feltételekhez
kell mindenekel6tt igazodnia a szervezetnek, ezért gyakran sziikségessé valik az
eredeti 6tlet/koncepcio atformalasa, a kiirashoz valo igazitasa.

Hany megvalositasi alternativat lehet létrehozni egy palyadzati projekt soran? Az
altalanos projektek esetében egyidejiileg tobb projektmegvalositasi alternativaban
is gondolkodhat a szervezet és az esetleges megbizo, mely koncepcidk koziil a
dontéshozok — egy Osszehasonlitd elemzés elkészitésével, egy megvalosithatosagi
tanulmannyal — valaszthatjak ki a szervezet szamara a legmegfelelébbnek latszo
verziot. Ezzel szemben a palyazati dokumentacioban a szervezet csak és kizarolag
egy projektmegvalositasi tervet (palyazat) készithet el és adhat be elbirdlasra,
melyet a megvalositas esetén szigorian ellendriznek abbdl a szempontbdl, hogy a
kivitelezés a palyazatban vallaltak szerint valosult —e meg.

Ki dont a padlyazati projektek megvalositasarol? Az elméleti projektterv
gyakorlatban valo megvaldsitasarol az altalanos projektek esetén a szervezet
tulajdonosa(i) és a felsovezetd(k) dontenek, mig kiilsé megbizas esetén a szervezet
€s a megbizd szerzddésben allapodnak meg a végrehajtas feltételeir6l. A
palyazatos projektek esetében kiilsd, a palyazok altal gyakran nem ismert
szakértOkbol allo dontéshozo testiilet tagjainak elbiralasa nyoman sziiletik meg a
hatarozat/szerz0dés a projekt megvalositasarol, vagy az elutasitasrol.

Ki ellendrzi a projekt megvalosuldsat? Az altalanos lizleti jellegli projektek
megvaldsulasat a belsé felsé vezetésnek ,hivatalbol” kell folyamatosan
ellendriznie hatékonysagi szempontbol, de mindezek mellett — amennyiben kiilsé
megbizoi projekttel allunk szemben — a megbizé is kontrolldlhatja a megbizasi
megallapodas feltételei alapjan a szerz6désszerii teljesitést idOszakonként, vagy
részteljesitésenként. A palyazati projektek finanszirozasat részben, vagy egészben
a palyazatot kiir6 szervezet végzi szerzddés alapjan, melyet annak be nem tartasa
esetén az egyezséget a kiird egyoldalian is felbonthatja, s a pénziigyi forrast
utolagosan is visszafizettetheti a palyazoval. A gyakorlatban, a palyazati projektek
kontrolljanak elemeit, kiils6 félként a palyazatot kiir6 diktalja.

Milyen kovetkezményei lehetnek, ha a palydzati projekt soran modositani szeretnék
a szerzodest? A megbizasi vagy vallalkozoi szerzodést mindkét fél a masik
beleegyezésével modosithatja. Am amig az altalanos projektek esetében a két fél
konstruktiv hozzaallasa felgyorsithatja a megegyezést, addig a palyazati projektek
esetében magat a palyazatot kiiré intézményt/hatdosagot is kotik az el6irasok, igy
modositasi esetben rugalmatlanabb, biirokratikusabb, koriilményesebb és foleg
lassabb lehet a szerz6dés modositasa, s6t némely esetben lehetetlenné is valhat a
projekt tovabbi folytatasa.
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1. FEllendrizhetik-e a pdlyazati projektet a zards utan is? Az altalanos tlizleti jellegii
kiils6 megbizéi projektek lezardsa esetében szabad a megegyezési lehetdség a
felek kozott, de altalaban nem jellemzO a tovabbi ellendrzés, viszont a
projekteredmény  miikddésének a nyomonkovetése és a  kapcsolodo
szakértOi/tandcsadasi/oktatasi tevékenység rendre eléfordul. Ez a szerzddési
szabadsadg nem jellemzd a palyazati projektekre, amelyekben a szerzédésszeri,
hivatalos projektzaras utan a palyazatot kiiro intézmény akar évekig is (jellemzéen
ez Ot éves periodus), szuroprobaszeriien ellendrizheti a megvaldsitot és
fenntarthatdsagi jelentések elkészitésére kotelezheti a palyazat megvalositojat.

8. Melyek az EU és nemzeti tarsfinanszirozasban megvalosulé pdlydzati projektek
legfontosabb sajatossagai? A megvaldsitas id6tartama a palyazati projektek
esetében a kiir6 altal kotott, a tAimogathatd tevékenységek/elszamolhato koltségek
lehatarolasa a finanszirozo altal el6irt kdvetelmények alapjan kertil definialasra.
Az ilyen projektek jellemzéen utofinanszirozottak, az eredményeket és elért
hatasokat szamszerusiteni kell, azaz indikatorokat kell képezni, érvényesiilni kell a
partnerség elvének és a horizontalis elveknek (pl. fenntarthatosag,
esélyegyenléség, sth.), valamint minden esetben szadmitani kell pénziigyi és
szakmai ellenérzésre is, hogy csak a legfontosabbakat emlitsiik.

Osszegezve az eldzdeket, a palyazat elkészitése nem mas, mint a mar kész
projekttervnek a tamogatast ny0jtd (palyaztatd) szervezet elvarasainak megfeleld
struktaraban torténd leirasa. A palyazatokat a kivalasztott palyazati kiirashoz mellékelt
formanyomtatvanyok/adatlapok kitoltésével kell benyujtani, amely a palyazat
lebonyolitasaért felelés szervezet honlapjarol is letdlthetd. A palyazati forma-
nyomtatvany gondosan kovetendd, mind az oldalak, mind pedig a mellékletek és egyéb
dokumentumok sorrendje szigortian betartando, és a palyazatokat a sziikséges
mellékletekkel egyiitt alairva kell benyujtani. Ugyelni kell arra, hogy valéban az elvért
informacidkat szolgaltassuk az elvart formaban, vagyis nem abbdl kell kiindulnunk a
palyazat megirasakor, hogy mit kivanunk elmondani sajat magunkro6l, hanem abbol,
hogy mire kivancsi a kiiro.

Palyaztatd szervezetenként eltérden szamtalan kiilonféle palyazati trlap létezik.
Lényegében azonban a legtobb palyazati adatlap feloszthaté harom alapveté részre:

— Adatok/alapveté informdciok: amely magaba foglalja a palyazd (és
partnereinek) elérhetségét, referenciaértékii bemutatasat;

—  Projektleirasiprojektterv: amely a projektmegvalositas teljes folyamatanak
ismertetését €s a lehetséges eredmények/hatasok bemutatasat jelenti a
kockazatok figyelembevételével;

—  Koltségvetés: amely a projekt (rész)finanszirozasahoz igényelt tamogatasi
Osszeget tartalmazza/részletezi, annak az indoklasaval egyetemben.

Az Europai Unié fejlesztési tamogatasai soran kiilon figyelmet fordit az
es¢lyegyenloség érvényesitésére. Ennek megfeleléen minden projektnek hozza kell
jérulnia az esélyegyenlGség biztositasdhoz, a megfogalmazott esélyegyenldségi
célokhoz, azaz az esélyegyenldség erdsitéséhez, kiilonods tekintettel a ndk és férfiak
kozotti egyenléség, valamint a romak és a fogyatékossaggal €16k esélyegyenldségének
erdsitéséhez.
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Az EU Bizottsaga, valamint a Magyar Kormany rendelkezései alapjan minden projektet
ugy kell megvaldsitani, hogy az a fenntarthatdo fejlédést, ezen belill a kornyezet
védelmet és allapotdnak javitasat elomozditsa. A tervezési, a megvaldsitasi és a
fenntartasi id6szakaban, és szinte az Osszes vallalt szempont érvényesitése soran a
kovetkez6 célokat kell szem el6tt tartani: (1) természetes térszerkezet megdrzése; (2)
természeti eréforrasok megorzése; (3) jo kornyezet- és egészség allapot megbrzése és
(4) kozosségek megorzése (CSR - tarsadalmi felelsségvallalas).

A benyujtott palyazatok értékelése tobb Iépcsében torténik. Elsé 1épésként a beérkezett
palyazati dokumentacié formai ellendrzése zajlik. Ma a modern felhasznaldbarat
elektronikus palyazati feliiletek koraban egyre kevesebb lehetdség adodik a hibazasra.
A legtobb formai hibat a kitoltéprogram ,,észreveszi” és nem engedi a palyazot addig
tovabblépni, amig a hibat nem javitja. A formai feltételeknek valdo megfelelés egyszerre
jelenti azt, hogy a palyazat megfelel a teljesség és a jogosultsag kritériumainak
egyarant. Amennyiben a palyazat a teljesség feltételeinek nem felel meg, tovabba, ha a
jogosultsdg a rendelkezésre 4ll6 adatok alapjan nem allapithatd meg, a lebonyolitd
szervezet a palyazat benyujtasatol szamitott 15 napon beliil — sajat eljarasrendje szerint
— legfeljebb 15 napos hatarid6 tlizésével hianypotladsra hivhatja fel a tdmogatast
igénylot. A hidnypotlasi hataridé elmulasztidsa a palyazat elutasitasat eredményezi.
Amig a formai ellendrzést altalaban a kozrem(ikodo szervezet munkatarsai végzik,
addig a tartalmi értékelés szinte mindig kiils6 szakértok/biralok bevonasaval késziil el.
Egy-egy palydzati dokumentéiciot legalabb két fliggetlen biralo értékel az eldre
meghatarozott és nyilvanossagra is hozott szempontrendszer alapjan. Az igy kapott
pontok alapjan rangsorolhatoak/csoportosithatok a palyazatok. Bizonyos esetekben, ha
a birdlok altal adott pontok kozott nagy a szérds, harmadik szakértd is bevonasra
keriilhet.

Palyazati projektek esetében szerzédéskotésre eldszor akkor keriil sor, amikor a
palyazat elbirdlasat kovetéen az illetékes szerv/bizottsag/hatdsag tamogatasra
érdemesnek itéli a palydzatot. A megkdtendd tdmogatdsi szerzédés lesz az a f6
dokumentum, ami a tovabbi ligymenetet meghatarozza. A tamogatasi szerz6dés bianko
példanya legtobbszor mar a palyazati kiirds mellékleteként megismerhetd, igy az abban
foglalt jogok és kotelezettségek betartdsara a palyazo elére fel lehet késziilve. A
tamogatasi szerzodés fobb tartalmi elemei kozott a felek altalanos azonositd adatai
mellett szdmos, a projektre vonatkozo részt talalhatunk. Ha a tdmogatasi szerzOdés
alairasra kertilt, akkor a projekt hivatalosan is elkezdddott. Ezt kdvetden sok egyéb
szerzodéses viszony keletkezhet a projekt érintettjei kozott. Ezek legtobbszor
megbizasi, munka-, vallalkozoi, alvallalkozoi, beszallitoi, tanulmanyi, tanacsadoi, stb.
szerzddések lehetnek.

Hatarozatokrol kérelem jellegii projektek esetében szinte kizardlag a kdzremiikodo
szervezet egyiranyu kommunikacidja megvalosulasakor beszélhetiink. Hatarozatban
értesiti a palyazot a lebonyolitd szervezet tobbek kozott a palyazat tAmogatasarol vagy
elutasitasardl, beszamolok elfogadasardl, hianypotlas eldirasarol.
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5. PROJEKTEK VEGREHAJTASA ES ZARASA

A projektterv elfogadasat kovetéen indul a projektek végrehajtasa, amely egy fel6l nem
mas, mint a ,tervek lizembe helyezése”. A végrehajtds altalaban a tervet szorosan
koveti, de elmondhatjuk, hogy szinte nem létezik olyan projekt, ahol a tervek szaz
szazalékosan végrehajtasra keriiltek volna. Valamilyen valtozas mindenképpen
bekovetkezik, melyre idoben reagalni sziikséges a projekt vezetésének. Ez a gyors
reakci6 azonban csak egy jol mikodd monitoring ¢és kontrolling rendszer
mikodtetésével valosithatdo meg. A leggyakoribb valtozasok az aldbbiak lehetnek,
melyek eltéréseket indukalhatnak a projekttervhez képest:
— miuszaki okokra visszavezethetd ido- és koltségkorlat tullépés;
— adminisztrativ okokra (pl. bizonyos engedélyek megléte, illetve hianya, stb.)
visszavezethetd id6- és koltségkorlat tallépés;
— személyek és egyéb résztvevok valtozasa a projektben;
— arvaltozasok (eszkozok, szolgaltatasok, stb.);
— akadoz6 finanszirozas (pl. késnek a kifizetések, stb.), mely kiilsé koriilménynek
mindsiil, ha nem a mi hibank (pl. rosszul elkészitett részjelentés, stb.) okozta;
— nem jol miikédé nyomon kovetés (monitoring) a projektben;
— partnerek nem megfeleld egyiittmitkodése;
— acélcsoport érdektelensége;
— egyéb specifikus tényezok (pl. sikertelen akkreditacio, stb.).

Ezek, a valtozasokat indukalé események a projekt tervezése soran idedlis esetben
emlitésre, illetve mérlegelésre keriiltek a kockazatok és feltételezések vizsgalata soran
és ezért tobbségiik nem éri felkésziiletleniil a végrehajtasért felel0s szervezetet, illetve
személyeket.

Palyazatos projektek esetében a sikeres palyazatot kovetden indul a kedvezményezett
szempontjabdl legizgalmasabb projektszakasz, a végrehajtas. Tekintettel arra, hogy az
Europai Unids forrasokbol finanszirozott projektek megvalositasa pontos, fegyelmezett,
Osszetett adminisztrativ feladatokkal jar6 folyamat-menedzsmentet feltételez, a
feladatnak vald megfelelés a palyazatirasénal nem kevesebb buktatot rejt magaban. A
biztonsagos, adminisztrativ és pénziigyi szempontbol egyarant megfeleléen menedzselt
végrehajtas kulcskérdése a jol felkésziilt projektmenedzsment szervezet, a megfeleléen
kidolgozott és az egyeztetett belsd eljarasrend, belsé és kiils6 kommunikacios
rendszerek, adatbazisok felallitasa és rendszerszerii miikodtetése.

5.1. A projektmenedzsment szervezetének miikodése

A sikeres projekt végrehajtasanak elengedhetetlen feltétele a jo projektmenedzsment
szervezet. Amennyiben a projekt inditasakor megfeleléen elokészitett és tervezett
modon allitjuk fel szervezetiinket, a sikeres projekt végrehajtas szinte garantalhato. A
projektterv elkészitésekor, illetve a palydzat megirasakor, illetve késobb, a
szerz6déskotési  folyamat soran mar kialakult a projektmenedzsment szervezet
humaner6forras hattere, azaz a végleges szakértdi csapat, valamint a konzorciumi tagok
pontos kdre. Ahhoz, hogy a projektmenedzsment tagjai valoban csapatként tudjanak
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miikoddni, tisztdban legyenek egymas feladataival, kompetencidival, kdzosen talaljanak
megoldast az esetlegesen felmeriild problémakra, akadalyokra, rendszeres egyeztetések,
projekt  ertekezletek  tartasa  sziikséges. Els0 1épésként tehat munkaindito
projektértekeziet megtartasa javasolt, amelyen részt vesz az Gsszes projektmenedzsment
szervezeti tag. Az értekezleten keriil végleges meghatirozasra a projekt szervezeti
felépitése, azaz az aktualizalt: cselekvési és iitemtervben, koltségvetésben, pénziigyi
iitemezésben ¢s a konzorciumi megallapodasban meghatarozott tevékenységek egyes
szakért6khoz torténd hozzarendelése. A projektértekezleten kijelolésre keriil az egyes
tevékenységek szakértdi, feladataik, feleldsségi koriik és beszdmolasi kotelezettségiik.
A munkainditd értekezlet alapjan késziilhet el a projekt menedzsment szervezet
munkaterve. A munkaterv az egyes tevékenységek szakértékhoz tortént hozzarendelését
Osszefoglaldan, idében iitemezve tartalmazza és természetesen illeszkedik a palyazat
cselekvési és litemtervéhez. A munkaterv mar magaban foglalja az egyes szakértok altal
ellatandd részfeladatok konkrét feladatait, mérfoldkoveit, hataridéit. A munkaterv a
végrehajtas soran természetesen modosulhat, ezért az elérehaladast vagy esetlegesen az
elmaradast érdemes minden értekezleten a munkaterv alapjan értékelni. A sikeres, vagy
elmaradt teljesitéstol fiiggden a munkaterv aktualizalasa, frissitése sziikséges, amelyrol
minden résztvevonek folyamatosan tdjékozddnia kell.

8. tablazat: Munkaterv 0sszesito tablazat

Tevékenység Felelos Ifﬁ?.re,f ?—Iat.z’lr,i dé, Je:le’n tési . PM
miitkodok indikator igény értekezlet
|
1.1.
2. i
%

A munkaterv rendkiviil fontos nem csak a hatékony projekt menedzsment, hanem az
onértékelés és kiills6 monitoring szempontjabol is. A kiils6 szakmai monitorozo
szakért6k szamara a munkaterv alapjan bemutathaté a projekt dokumentaltsaga,
elérehaladasa és sikeressége is, valamint rendkiviil hasznos segitség a kotelezGen
elkészitendé negyedéves szakmai jelentésekhez.

5.2. A végrehajtas adminisztracidja

A projektadminisztracio rendkiviil egységes, strukturalt kezelést kivan, melynek alapja
kiilonb6z6 dokumentaciok készitése. A dokumentumok tulajdonképpen ismereteket,
informaciokat rogzité adathordozok. A projektkommunikacio eszkozeként, de egyben
eredményeként is emlithetiink kiilonbozé dokumentumokat. Egy-egy dokumentum
egyszerre lehet egy adott tevékenység szempontjabol végtermék (kimenti dokumentum),
mig a kovetkezd tevékenység szempontjabol indit6 dokumentum (bemeneti
dokumentum). A jo6 hasznalhato dokumentacios anyagok elkészitése pontos
adminisztraciot kovetel minden projektszereplétol.

A projektinditis dokumentumai biztositjdk a projektfeladatok egyértelmiiségét.
Részletesen tartalmazzak az elérendd célt, definialjak az ahhoz vezetd utat és rogzitik a
feltételeket, ,jatékszabalyokat”. Ilyenek példaul: (1) szervezeti-miikodési szabalyzat
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(SZMSZ); (2) kiilonféle szerzédések; (3) kockazatkezelési terv; (4) projekt-
marketingterv; (5) aktualizalt er6forrasterv; (6) aktualizalt idéterv; (7) aktualizalt
koltségterv; (8) kontrolling terv és a szintén aktualizalt (9) kommunikacios terv.

A projektteljesitési dokumentumok alapvetéen azt szolgaljak, hogy segitségiikkel a
tényadatokat 6ssze tudjuk hasonlitani a tervezési dokumentumokban rogzitett elozetes
elképzelésekkel. Jol alkalmazhato erre a célra: (1) naplok; (2) jelenléti ivek; (3)
emlékeztetdk, jegyzokonyvek; (4) szakmai és pénziigyi jelentések.

A projektzdaré dokumentdcié kiemelt jelentSséggel bir. Altaluk valnak értékelhet6vé az
eddig végzett tevékenységek. Jellemezhetd veliik a projekt eredménye, rogzithetd az
elért allapot. Tipikus fajtai: (1) atadas-atvételi jegyzOkonyv; (2) mindségellendrzési és
egyéb jegyzokonyvek; (3) allapotfelmérések ¢s (4) kiilonbozé leltarok.

A palydzatos projektek végrehajtasakor tobbnyire ugyanazokat a dokumentum
tipusokat alkalmazzuk, amelyeket az altalanos projektmenedzsment is ismer. Ha a
projekt finanszirozasanak forrasat a megvaldsito sajat er6bol biztositja, akkor a projekt
dokumentaci6 ,.elég”, ha megfelel a torvényi eldirasoknak és a sajat maga altal
meghatarozott vagy sziikségesnek itélt informacidigénynek. Ha palyazatos projektrol
beszéliink, akkor az eddigi nyilvantartasi igény kiegésziil a finanszirozo, illetve a
kozremiikodo szervezet elvardsaival is. A szigoru dokumenticids kotelezettségre a
tamogatasok cél szerinti felhasznaldsanak ellendrizhetésége miatt van sziikség. A
transzparens és nyomonkovethetd és atlathato projektgazdalkodas a kozpénzbdl torténd
finanszirozas egyik legfontosabb feltétele. A teljesség igénye nélkiil palyazatos
projektek esetén a dokumentacido részét képezik: (1) tamogatasi szerzédés; (2)
(k6z)beszerzések dokumentumai (ajanlatkérd, ajanlat, megrendeld, stb.); (3) szakmai
jelentések; (4) projekt el6rehaladasi jelentések (PEJ); (5) pénziigyi jelentések; (6)
jelenléti ivek; (7) szamldk és banki kivonatok; (8) teljesitési igazolasok; (9)
hatarozatok; (10) levelezések, feljegyzések és kiillonb6zo kérelmek.

Mivel a projektek altalaban rendkiviil sokszerepldsek, alap dokumentacioként késziiljon
el az Osszes szakértdt, konzorciumi tagot, kiilsé tdmogatd partnert magaban foglald
belsé  kommunikdcios adatbdzis, amely tartalmazza az egyes szervezetek
kapcsolattartoit és azok részletes elérhetdségi koordinatait. Elkiilonitett adatbazisban
keriiljon rogzitésre a kiilsé kommunikaciohoz sziikséges adatbdzis, azaz a programot
iranyit6 intézményekre vonatkozo adatok nyilvantartasa (pl. vezet6(K), kapcsolattartok,
elérhetdségi koordinatak, stb.).

A jelentésekhez kapcsolodoan elkiilonitett adatbdzis tartalmazza a beérkezett szamlakat
¢és kapcsolodo bizonylatokat, azok kifizetésére vonatkoz6 adatokat. Ez egyrészt napi
képet szolgaltat szamunkra pénziigyi helyzetiinkrdl, masrészt a pénziigyi jelentések
elkészitésénél minden adata gyakorlatilag teljes egészében adaptalhato. A kdzbeszerzési
eljarasok éves megtervezésérol, lebonyolitasardl és eredményeirdl a kozbeszerzési terv
megvaldsulasarol is érdemes kiilon adatbazist vezetni.

Kotelez6 adminisztrativ elvaras minden palyazatos tamogatott projektnél iddszaki
szakmai és pénziigyi jelentések benyujtasa. Az adminisztracids rendszer felépitését tehat
érdemes a jelentések szempontjabol megkdzeliteni, azaz mit kell benyuUjtani egy-egy
jelentéshez. A jelentés torzsanyagénak szamitd formadokumentumokat a szerz6do

95



hat6sag a tdmogatasi szerz6dés mellékleteiben a kedvezményezettek szamdara kotelezo
érvénnyel rendelkezésére bocsatja. A jelentések alatdmasztasara, igazolasara azonban
szamos tamogatd dokumentumot kell csatolni. Ahhoz, hogy a jelentések hatarid6re és
lehetbleg minél jobb szinvonalon késziiljenek el, a szakértok, a projekt menedzser és a
pénziigyi szakértd(k) szoros és jo egylittmiikodése sziikséges. A jelentéseknek
egyszerre tobb feltételt kell teljesiteniiik:

— megfeleld mennyiségli és mindségli adattal, informacioval kell szolgalniuk,
melyb6l a monitoring szervezet €s a programot iranyitd intézmények pontos
képet kaphatnak a projekt elérehaladdsarol,

— csak olyan adatokat tartalmazzanak, amelyek valdban sziikségesek a projekt
értékeléséhez,

— egyszer(, logikus és kovethetd szerkezetiiecknek kell lenniiik az ellenérizhetdség
szempontjabol.

A szakmai jelentés alapvetOen szoveges beszamolo, mely az elvégzett tevékenységeket
mutatja be. A szakmai jelentés kotelezd6 formatumat a tamogatasi szerz6dés
tartalmazza. A jelentést a projekt menedzser allitja 6ssze, de az egyes tevékenységek
rovid Osszefoglalojat a felelds szakértok irjak meg. A szakmai jelentés nem attol jo, ha
minél bévebb, s6t a kotelezd formatum altalaban karakterkorlatozast ad az egyes
fejezetekre. A szakmai jelentés tartalmazza az Osszes elvégzett tevékenységet, az
elkovetkezendd 1doszak feladatait, valamint a cselekvési és itemtervtol vald eltérés
esetén az eltérések indokait, a problémak kezelésének modjat. A jelentés mellékleteit
képezik a projekt értekezletek dokumentacioi és az egyes szakmai tevékenységek soran
keletkezett, a munkatervben mar felsorolt outputok, illetve az ezekhez kapcsolodo
dokumentumok.

A pénziigyi jelentések kidolgozasakor alapveté kritérium, hogy az tokéletesen
illeszkedjen a szakmai jelentéshez oly modon, hogy csak olyan koltségek szerepeljenek
benne, amelynek tevékenysége a szakmai jelentésben megjelenik. A pénziigyi
jelentések altalaban pénziigyi tablazatokbol, illetve az ezeket alatamaszto
mellékletekbdl allnak, melyeket szintén a timogatasi szerzodés hataroz meg:

—  szamlaosszesito: az adott idoszakban keletkezett szamlak, bizonylatok koltség-
nemenkénti felsorolasa, nettd koltségmegoszlas EU-0s és tarsfinanszirozas
kozott, AFA tartalom felvezetése, csatolt szamla és kifizetést igazold bizonylat
feltlintetése, 0sszegzés;

—  koltseg-6sszefoglalo: a szamladsszesitében foglalt adott idészakra vonatkozo
adatok illesztése az eredeti koltségvetéshez, kiillonbozetek szamolasa;

— egyenlegkozIlé: a szdmladsszesitd ¢€s koltség Osszefoglalo tablazatok adatait
egységes szerkezetben tartalmazo, az aktualis pénziigyi egyenleget tiikrozo
tablazat.

A tablazatokhoz csatolandd, a jelentésben talalhatd adatok alatamasztisara szolgalo
mellékletek, illetve azok hiteles masolatai:
— atutalasos és készpénzes szamlak;
— kifizetési bizonylatok (bankkivonat vagy kiadasi pénztarbizonylat);
— munkabéreknél: munkaszerzddések, (megbizasi vagy vallalkozdi szerzodések),
bérszamfejtési jegyzek, teljesitésigazolas, jarulékfizetési bizonylat;
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— egyéb koltségeknél: megrendelés, irdsos ajanlat, beszallitdi szerzddés,
teljesitésigazolas (szallitdlevél), szarmazasi bizonyitvany.

A csatolt szamlakon, bizonylatokon minden esetben fel kell tiintetni bizonyos formai
adatokat is: (1) program azonosit6 kodja; (2) szerzédés szam; (3) beszamolasi id6szak;
(4) koltségtipus kod (azon koltségvetési sor szama, amelyre a koltségek el kivanjuk
szamolni) és (5) iddszaki jelentés tablazataban megadott sorszam. Abban az esetben, ha
a szervezet egyidejlileg tobb projekt bonyolitasaval is foglalkozik, célszeri minden
egyes projektre egy pecsétet késziteni, ami tartalmazza a projekt azonositasara
vonatkozé legfontosabb informacidkat. Ezt a pecsétet minden projekthez kapcsolodo
dokumentum esetében érdemes hasznalni, kiilonosen igaz ez a megbizasi szerzodésekre
és a szamlakra. A projektvezet6 alairasa igy legyen ,,projektszeri” a szervezeten beliil.

Az idészaki jelentések eredményeként kitolthet6 a Kifizetési kérelem, amely szintén a
tamogatasi szerzodés egyik melléklete. Az iddszaki jelentéseket — a kdzremiikodo
szervezeten keresztill torténd tovabbitasa altal — a monitoring szervezet szakmai és
pénziigyi monitoring szakértdi ellenérzik. Amennyiben a szakértok az ellendrzés soran
hibat, hianyossagot talalnak, hianypotlasra szoélithatjak fel a kedvezményezettet. A
hianypotlas beadasat kovetden — ha az megfelel a monitoring szervezet elvarasainak — a
jelentés a szerz6dé hatdsaghoz keriil jovahagyasra, melyet kovetden a Kifizetési
kérelem alapjan a kedvezményezett megkaphatja tamogatasi szerzOdésében rogzitett
kovetkezé tamogatasi részletet.

A tamogatasi Szerzédések médositdsdra a leggyakrabban a kedvezményezettek kérésére
keriilhet sor. Ebben az esetben leggyakoribb szerz6désmodositasok harom f6 teriiletre
terjednek ki: (1) koltségvetés modositasa; (2) fontos személyek (projekt menedzser,
pénziigyi vezetd vagy szakmai vezetd) cseréje és a (3) konzorcium Osszetételének
valtozasa. A szerz6dés moddositasanal alapszabaly, hogy a projekt alapvetd, eredeti
célkitlizései nem sériilhetnek.

A tamogatasi szerzodésben taldlhatd szerzodésmodositdsi formadokumentumok
mindharom esetben egyformak, csak a kérelemhez csatolandd mellékletek tekintetében
térnek el. A szerzddésmodositasoknal két csoportot kell ~mindenképpen
megkiilonboztetni:

— Utdlagos jovahagyast igénylé modositas, amely koltségvetés modositas esetében
az adott koltségvetési tételt tartalmazo fosor értekének altalaban 15%-4t nem
meghaladd mértékben modositja a koltségvetést a tamogatasi 0Osszeg
valtozatlanul tartasa mellett.

— elozetes jovahagydst igényld modositas, amely koltségvetés modositas esetében
az adott koltségvetési tételt tartalmazd fOsor értékének altalaban 15%-at
meghaladd mértékben modositja a koltségvetést a tamogatasi 0Osszeg
valtozatlanul tartasa mellett (elézetes jovahagyastt modositas tovabba a
kulcsfontossagu személy cseréje és a konzorcium médosulasa is).

A modositandd koltségtételekre pluszforras nem kérhetd, koltségeket csak egyéb
sorokrodl torténd atcsoportositassal, vagy plusz oneré hozzaadaséaval lehet novelni. A
modositasokat minden esetben részletesen indokolni kell. Atcsoportositds esetén
indokolni kell azt is, hogy az adott sorr6l miért tudunk atcsoportositani (példaul a
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tervezett koltségeknél alacsonyabban sikeriilt az adott tételt megvasarolni ezért forrdsok
szabadultak fel, vagy mas forrasbdl sikeriilt az adott tételt beszerezni), valamint azt is,
hogy miért az adott sorra kivanunk atcsoportositani, vagyis a megnovelendd
koltségtétel miért bizonyult alacsonynak.

5.3. Projektellenérzés, projektmonitorig és projektértékelés

A monitoring, az ellen6rzés és az értékelés természetesen mas-mas teriileteket
vizsgalnak. A pontos definiciok Barna (2004) meghatarozasa szerint:
— az ellendrzés a folyamatok, tevékenységek allando feliilvizsgalatat jelenti, célja
a szabdlytalansagok, csalasok, visszaélések kiszlirése;
— amonitoring folyamatos adatgytijtésen alapszik, amely alapjan a menedzsment,
a dontéshozok vizsgalhatjak a tevékenység elorehaladasat a Kkitizott célok
viszonylataban;
— az értékelés a program egészének attekintése, célja a tevékenység hatdsanak
vizsgalata a megoldani kivant tarsadalmi-gazdasagi probléma viszonylataban.

A A A

Input P Output P Eredmény P Hatas
Jogi és
adminisztrativ
Ellen6rzés eléirasok
Eredményesség
Monitoring
Tarsadalmi
ﬁ elvarasok,
| Ertékelés problémamegoldas

27. dbra: Az ellenérzés, a monitoring és az értékelés kapcsolata
Forras: VATI, 2001.

A 27. abrat értelmezve, az ellendrzés az inputok €s outputok vizsgalatat jelenti,
elsdsorban a jogi és adminisztrativ eldirasokra, miikodési kézikdnyvekre tdmaszkodva.
A palyazatos projektek végrehajtasanak ellenérzése a legtobbszor két sikon, azaz
pénziigyi és szakmai sikon zajlik. A pénziigyi ellendrzés soran a rendelkezésre allo
dokumentumok alapjan azt probaljak feltarni, hogy a projekt megvalositdja szabalyosan
és az elére meghatarozott célnak megfelel6 mértékben és litemben hasznalja-e fel a
tamogatasi Osszeget, mig a szakmai ellendrzés soran a palyazatban, illetve a projekt
tamogatasi szerzodésében rogzitett szakmai feltételek betartasat vizsgaljak. Az
ellen6rzés a projekt teljes iddtartalma alatt zajlik, bar a projektgazdak gyakran
kampanyszerli tevékenységnek tartjak. A monitoring az inputok és az eredmények
Osszehasonlitasa, elsdsorban az eredményesség vizsgalata, vagyis mennyi eredményt
tudunk elérni adott input segitségével. A megvaldsitando projektek soran monitorozzuk
a tervezett és a tényleges végrehajtas kozott adodo esetleges kiillonbségeket hataridok,

98



teljesitések és koltségek tekintetében is annak érdekében, hogy iddben és megfeleld
moédon reagédlhasson a projektvezetés. A projekt miikodésével és teljesitményével
kapcsolatos informaciokat 6sszegytjtjiik, feldolgozzuk és amennyiben sziikséges, ugy
modositjuk a projekt egyes 1épéseit, hogy a fobb teljesitménymutatokat és a projekt
teljesiilését ne befolyasolhassdk érdemben. Az értékelés szamos csoportositasa ismert.
Idobeliség alapjan beszélhetiink: (1) eldzetes értékelésrol (ex-ante); (2) kozbiilsé
értékelésrdl (interim) és (3) utdlagos értékelésrél (ex-post). Az értékelés altalaban
projektfolyamat végén (ex-post) torténik. Ebben az esetben a vizsgélat targyat az
képezi, hogy egy projekt soran adott inputokkal milyen hatas érhetd el. A fenti definicio
alol kivételt képez a palyazatok értékelése, hiszen ebben az esetben egy eldzetes
értékelésrdl (ex-ante) beszélhetiink. Az ex-ante értékelés (és dontés) a projekt-tervezés
utan és a megvalositas elott torténik.

A projektkontroll a kévetkezd folyamatosan ismétlddé 1épéseket sorozata: (1) a projekt
elemzése és értékelése; (2) eltérések, hibak beazonositasa; (3) sziikség esetén
javaslattétel a beavatkozasra; (4) a projektallapot aktualizalasa, frissitése valos tények
alapjan; (5) itemezés Ujratervezése; (6) informacié szolgaltatis az érintettek felé. A
projektkontroll, mint vezetési funkcidé egészen a projekt lezarasaig tart, az ellenérzés
parhuzamosan fut a megvaldsitas minden 1épése mellett.

5.4. Projektek zarasa

A projektek végrehajtasat koveti a zarasa, amely kampany jellegi munkat kovetel meg
a végrehajtoktol, mivel a korrekt zards rendkiviili mennyiségii dokumentaciot igényel.
Ekkorra kell realizalni az Gsszes tervezett projektreményt és elvart hatast, amelyeket
monitoring mutatokkal is ald kell tudni tdmasztani. Beruhazési jellegi projektek
zarasakor kell pl. a létrehozott és beiizemelt 1étesitményt a napi hasznalatba atadni. A
zarast kovetoen a projektmenedzsment szervezet jellemzdéen feloszlik és re-integralodik
a szervezetbe. A projektek lezarasanak menete az alabbiakban foglalhato ossze:

1. A projekt termékének vagy eredményének datadasa a megbizo vagy felhasznalo
részére. tartalmazza az atadas-atvételi dokumentumot és a megkivant vagy
sziikséges dokumentaciot.

2. Karbantartasi megdllapodas: megallapodasok a tovabbi tanacsadasi,
karbantartasi, kiegészitési munkak terjedelmére és feleldsségeire. Ide tartozik
még a garancia megallapodas megkotése és a tovabbi karbantartdsi munkak
feleldsségének szabalyozasa.

3. A projekttagok re-integracidja: a projektszervezet feloszlatasa és adott esetben a
projekttagok re-integracidja a funkcionalis szervezeti egységekbe.

4. Erdforrasok re-integracioja: a projekt rendelkezésére bocsatott eszkdzok tovabbi
okszerli felhasznalasanak biztositasa (pl. irodak, szamitogépek, kommunikaciods
eszk6zok, berendezések, stb.).

5. Utokalkulacio: az utokalkulacié elvégzése, lehetdleg a projektfazisok és koltség
nemek szerinti bontasban.

6. Lezard analizis: egy analizis elkészitése a projekt tartalmara, a célok elérésének
szintjére ¢és a végrehajtasi folyamatra (modszerekre) vonatkozoan. Ezzel
ellendrizziik, hogy a célokat a megbizasnak és a sikerkritériumoknak megfeleléen
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7.

elértiik-e? Itt lehet utdlagosan megvizsgalni, hogy az eljarasok, modszerek
helyesek és hatékonyak voltak-e a projekt folyaman?

A tapasztalatok rogzitése: a projekt folyaman nyert tudas, know-how,
tapasztalatok biztositdsa a projekttagok ¢€s a jovobeli érintettek részére.
Tartalmazza egy rendezett végrehajtasi dokumentacié Osszeallitasat, esetleg
Osszefoglalokat, jelentéseket, prezenticiokat vagy egy létezd tapasztalati
»adatbank" tovabbi feltoltését.

Lezaro értekezlet: a projekt lezarasat jelentd dokumentum elkészitése a
projektzaro értekezlet eredményeit 6sszefoglalva.

Tajékoztatas: a szervezet informalasa a projekt lezarasardl, ami altalaban a
projektzaré dokumentum az érintetteknek valo elkiildésével torténik.

A lezéras részét képezi a megadott szempontok szerinti értékelés is, melyet célszeri
kiegésziteni a projektterméket hasznositoé teriileten végzett kozvéleménykutatas
értékelésével. A projekt életciklusdban nyert pozitiv és negativ tapasztalatok a
kovetkezod projektek tervezésénél és megvaldsitasanal nagy segitséget nyljthatnak. Az
értékelést a projektmenedzser végzi, amely az alabbi részeket foglalja magaba:

az elért szakmai eredmények elemzése a rogzitett célok, sikerkritériumok és a
megbizas tartalma szempontjabol,

a projekt folyamatanak értékelése az 1d6- ¢€s koltségkeretek Dbetartasa
szempontjabol,

az egyiittmiikodés elemezése a munkacsoporton beliiliek és kiviiliek (szervezeti
egységek, kliens) szempontjabol,

a befolyasolo tényezok, problémak, valamint az intézkedések hatékonysaganak
megitélése,

a végso értékeld jelentés dsszeallitasa.

Ne feledjiik, hogy a projektek lezarast kdvetden a kapcsolodd dokumentaciot, altalaban
minimum 6t évig meg kell Orizni és sok estben un. fenntartasi jelentéseket is kell
késziteni a finanszirozé szervezet elvarasainak megfelelden.
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6. PROJEKTMENEDZSMENT TEVEKENYSEGET SEGITO
SZOFTVEREK

A napjainkban jellemz6 projektek nagysagrendje és bonyolultsdga indokolja, hogy a
projektmenedzsmentet kiilonbozo szoftverek és alkalmazasok segitségével tamogassuk.
A piacon szamos cég terméke megtalalhatd, amelyek irdnt a kereslet fokozatosan
novekszik. Ezek segitségével folyamatosan végigkdvethetjiik a projektet, tervezhetjiik
és kovethetjik a megvalodsitast, a koltségvetést, az {itemezést, vizsgalhatjuk az
eltéréseket illetve az eredményeket. Kapcsolatot tarthatunk a projektpartnerekkel,
megoszthatunk tartalmakat ¢s feladatokat, egyiittmiikddhetiink tevékenységeink
végrehajtasaban. A szoftverek nagy része céliranyosan a projekttervezési folyamatok
nyomon kdvetését célozza meg. A szoftverfejlesztok és gyartdk iizleti érdeke, hogy
minél konnyebb legyen a hasznalata, ezért is folyamatosan fejlesztik a felhasznélobarat
szolgaltatdsokat, amiket az ijabb verziokban érhetiink el.

A projekttervezd szoftver az altalunk megadott paraméterek és Osszefiiggések altal
szimuldlja és eldrejelzi egy valos projekt reakcidjat. 1d6, koltség vagy mas tényezd
valtozasa mellett, kalkulal, Ojratervez, a bemeneti adatok alapjan szamitasok révén a
projekt varhatdo eredményit produkalja. A tervezést kovetéen pedig adatokat,
elemzéseket ¢és jelentéseket készit a projekt folyamatardl, idé és koltség
kihasznaltsagarol, esetleges tulterheltségérdl (Vigh, 2014).

Vigh (2014) szerint a projektmenedzsment szoftver fébb funkcidi: (1) projektek
létrehozasa; (2) projektekhez mérfoldkovek, feladatok, titemezés készitése; (3) projekt
feladatokhoz eréforrasok hozzarendelése; (4) projektek megvaldsulasanak kovetése,
projektterv aktualizalasa; (5) projektek adatainak megjelenitése; (6) projektek lezarasa;
(7) szervezetek, szervezeti egységek, human és tovabbi er6forrasok nyilvantartasa és
(8) rendszeradminisztracio.

A projektmenedzsmentet tamogatd szoftverekkel szemben tamasztott kdvetelmény,
hogy az komplex mddon és hatékonyan tdmogassa a projektvezetési feladatokat, mint:
(1) tervezés/elékészités; (2) iranyitas/ellendrzés és (3) elszamolas/zaras. Nagyon fontos,
hogy a szoftver legyen képes: (1) tevékenységi terv/feladatterv kidolgozasara (listazas,
szakaszolas, iitemezés, hataridok, korlatok, stb.); (2) egyes feladatokhoz eréforrasok
hozzarendelésére; (3) feladat-részfeladatfiiggéség kezelésére; (4) idOtervezésre, a
tartalék id6k adminisztralasara és a projekt elérehaladasanak nyomonkovetésére; (5)
koltségtervezési funkciot ellatni; (6) tobbféle ,nézetet” biztositani (pl. naptar tipusu
nézet, Gantt diagram, haloterv, feladatok munkaora-felhasznalasa, eréforrasok
kihasznaltsaga, stb.); (7) integralasi és exportalasi lehetdségre az alapvet6 MS Office
alkalmazasokhoz; (8) a projekt korabbi allapotdhoz viszonyitott eltérések elemzd
bemutatasara; (9) sablonok kialakitasara; (10) dokumentumok projektfeladatokhoz
rogzitésére és végezetiil (11) a kockazatok, problémak kezelésére, melyek feladatokhoz
kapcsolhatoak, valamint felel6sok hozzarendelésére.

A piacon jelenleg elérhetd eszkozoket teljes korlien felsorakoztatni szinte lehetetlen
vallalkozas lenne. Az alabbiakban bemutatunk joé néhany ingyenes illetve fizetds
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megoldast, amelyek segitségével konnyebbé és hatékonyabba tehetjiik a projektjeink
menedzselését:

Microsoft Project: Magyarorszagon az egyik legismertebb, és a leggyakrabban
oktatott program a Microsoft Project. Az Office programcsomag részeként, vagy
akar kiilon is megvasarolhatd szoftver segitségével egyszeriien tervezhetjiik a
projekteket és dolgozhatunk masokkal. A tobbi Microsoft alkalmazassal és a
felhészolgaltatasokkal vald zokkenOmentes miikodésre tervezett egyedi
projektkezelési rendszerrel megérizhetjik a rendezettséget ¢és nyomon
kovethetjik a projektjeinket. Néhany napi hasznalattal autodidakta modon
elsajatithaté az informatikai alapokkal rendelkezdk szamara (Word és Excel).
Erdemes belefektetni az energiat az alkalmazasaba, ha lehetOségiink van erre,
mert segiti logikusan atgondolni a projektfeladatokat, és rank van bizva a
valasztas, hogy melyik eszkozét alkalmazzuk és melyiket nem. Elérheté beldle
ingyenes online verzio, korlatozott szolgaltatasokkal, de kaphaté otthoni vagy

crer

and-portfolio-management-software).

Cooper Project: egy tébb platformon (pl. szamitégép, mobiltelefon, tablet, stb)
hasznalhat6, teljes kori megoldasokat nyajtdé projektmenedzsment szoftver,
amely idGalapu el6fizetési dij ellenében hasznalhato (http://copperproject.com).
Dapulse: segitségével felgyorsithatjuk és hatékonyabba tehetjiik a projektjeink
menedzselését. A web alapu alkalmazas hasznéalhaté mobil eszkozeinken, igy
akdr nagy létszaml csoportok tevékenységét is 0Osszehangolhatjuk vele.
Ingyenes probahdnap utan kiilonbozé szolgaltatasi szintii csomagokra
fizethetiink eld (https://dapulse.com).

Bitrix24: a projektmenedzsment megoldasa egy vallalatiranyitasi szoftverbe
integralodik. 12 felhasznaldig ingyenes, a felett kiillonb6zé csomagok koziil
valaszthatunk el6fizetést (https://www.bitrix24.com).

Genius Projekt: kiilonb6z6 dijakkal kitiintetett projektmenedzsment szoftver,
ami szamos hasznos kiegészitést tartalmaz munkank megkonnyitése érdekében
(http://www.geniusproject.com).

Clarizen Project Management: a teljes kora vallalatiranyitasi rendszer részeként
kinalt projektmenedzsment alkalmazas kivaldo eredményeket ért el tobb teszten
is. A szinte az Osszes igényt ki tudja elégiteni személyre szabhatd
szolgaltatascsomagjaival (http://www.clarizen.com).

jxProject: ingyenesen letdltheté program, melynek segitségével litemezhetjiik és
priorizdlhatjuk céljainkat és a rendelkezésre allo eréforrasainkat. A 20 USD
aron megvasarolhato licenszért cserébe reklamok nélkiili verziot hasznalhatunk
(http://www.jxproject.com).

GanttProjekt: a nyilt forraskodu, ingyenes szoftver segitségével konnyedén
készithetink Gantt és PERT diagramokat. Nagyon hasznos kiegészitdje a
kapcsolodd felhasznaloi forum és blog, ahol a hasznalattal kapcsolatosan
kérdezhetiink, illetve Gtleteket gyiijthetiink (http://www.ganttproject.biz).
ClockingIT: segit nyomon kdvetni, hogy mennyi id6t toltiink egy-egy projekt
feladataival, tovabba képes Gantt diagramok ¢és egyéb jelentések
Osszehasonlitasara, elemzésére. Ha segitségre lenne sziikségiink, igénybe
vehetjiik az integralt felhasznaléi forumot (http://www.clockingit.com).
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7. MAGYARORSZAG OPERATIV PROGRAMJAI (2014-2020)

Az Europai Uni6 regionalis politikdja alapvetd célként a fejlédésben elmaradott
teriiletek felzarkoztatasat, illetve strukturalis atalakitasat jeloli meg a gazdasagi és
tarsadalmi kohézid erdsitése érdekében. E cél elérését az Unid elsdsorban a Strukturélis
Alapok rendszerén keresztiil segiti el6, mely a nemzeti fejlesztési igények eurdpai
szintli 6sszehangolasat is végzi annak érdekében, hogy az EU teljes teriilete a vilag
fejlettebb régioi kozé tartozzon a jovOben is. Magyarorszag, a Budapestet és Pest
megyét magaba foglalo Kozép-Magyarorszag Régiot (KMR) leszamitva nem éri el az
EU atlag GDP-jének 75%-at, ezért a 2014-2020-as koltségvetési idészakban a korabbi
hat konvergencia régidé mostantol kevésbé fejlett régionak mindsiil.

A magyar Kormany elkészitette a 2014-2020 kozotti idészakra vonatkozd Partnerségi
fejlesztési prioritasokat. A Partnerségi Megallapodas (PM) altalanos célkitlizése a
fenntarthaté ndvekedés és a magas hozzaadott értékii termelés és a foglalkoztatas
bovitése, melyek elérésére a kormany 6t nemzeti prioritast jelolt ki:
1. a gazdasagi szereplok versenyképességének javitasa és nemzetkozi
szerepvallalasuk fokozasa;
2. a foglalkoztatas novelése a gazdasagi novekedés eldsegitése révén ¢€s a
tarsadalmi felzarkoztatas réven;
3. az energia- és er6forras-hatékonysag novelése;
4. atarsadalmi felzark6zasi és népesedési kihivasok kezelése;
5. agazdasagi novekedést segitd helyi és térségi fejlesztések megvalositasa.

Ezen célok végrehajtasat, a Partnerségi Megallapodas megvalosulasat 7 db operativ
program segiti el6. Minden operativ program kitér az EU horizontalis elveinek
érvényesitésére, melyek a kdvetkezok:

A. Fenntarthato fejlodés: a kornyezetvédelmi kovetelmények, az erdforras-
hatékonysag, az éghajlatvaltozas mérséklése ¢és az ahhoz torténd
alkalmazkodas, a katasztrofakkal szembeni ellenalld képesség, a kockazat-
megel6zés és —kezelés, teriileti kohézio figyelembevételével kell meghozni a
konkrét intézkedéseket.

B. Esélyegyenloséeg és  megkiilonboztetésmentesség: az  esélyegyenlOség
eldmozditasa, valamint a nemen, faji hovatartozason, nemzetiséghez tartozason,
vallason vagy meggy6zodésen, fogyatékossagon, életkoron vagy szexudlis
iranyultsagon alapuld  barmilyen megkiilonboztetés megakadalyozasa
érdekében a program elOkészitése, tervezése és végrehajtasa és kiilondsen a
finanszirozashoz vald hozzajutashoz és a fogyatékossaggal €16 személyek
hozzaférésének biztositasahoz kapcsolodoan kell meghozni a konkrét
intézkedéseket. Az esélyegyenléség elGsegitésének célja a
megkiilonboztetésbol fakado hatranyok tarsadalmi szintii csokkentése.

C. Feérfiak és nok kozotti egyenldség: cél a 2014-2020 idészakban az operativ
programok végrehajtasanak valamennyi szintjén elé kell segiteni a ndk és
férfiak kozti egyenlOség érvényesiilését a végrehajtas minden szakaszaban. A
nemek kozti egyenldség szempontjait szem elott tartva aktivan tamogatni kell
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azon intézkedéseket, amelyek segitenek folszamolni a ndket vagy a férfiakat
érintd egyenlOtlenséget a tarsadalmi élet valamennyi teriiletén, beleértve a
foglalkoztatast, a képzést, a gazdasagi életet, a kozéletet, a javakhoz és
szolgaltatasokhoz valé hozzaférést.

Szamos kormanyzati €s egyéb szervezetek altal miikddtetett internetes oldal és
adatbazis foglalkozik a hazai aktualis palyazati lehetdségek gytjtésével, melyek koziil a
legfontosabbak az aldbbiak:

— Széchenyi 2020: http://palyazat.gov.hu/

— Palyazatfigyel6: http://pafi.hu/

— Mez6gazdasagi és Vidékfejlesztési Hivatal: http://mvh.gov.hu/

Az egyes operativ programok a kovetkez6 honlapon taldlhatok meg:
http://palyazat.gov.hu/2014 2020 as_operativ_programok_tarsadalmi_egyeztetese.

7.1. Gazdasagfejlesztési és Innovacios Operativ Program (GINOP)

A legnagyobb forrasardnnyal bir6 hazai program a GINOP melynek az 6sszes forrasa a
2014-2020-as id6szakra 8 763 430 155 EUR, melybdl az EU tamogatas értéke 7 684
204 174 EUR. A 2014 ¢és 2020 kodzott megvalosuld program unids forrasa mintegy 2
586 milliard forint. Az operativ program a Strukturalis Alapok koziil kettd, az Europai
Regiondlis Fejlesztési Alap (ERFA) ¢és az Eurdpai Szocialis Alap (ESZA)
tamogatasaibol részesiil.

A program {6 célkitiizése/hatokore a hazai kis- és  kozépvallalkozasok
versenyképességének fejlesztése és novekedésének eldsegitése. A vallalkozasok
hozzaadott értékének, profitjanak, méretének ndovekedése a gazdasagi és foglalkoztatas
novekedés alapja, illetve a versenyképesség megdrzésére, javitasara iranyulod
elképzelések motivacidjanak és pénziigyi hatterének forrasa. Emellett a program
masodlagos célkitizése a foglalkoztatds bovitése versenyképes munkahelyek
létrehozasan keresztil. A GINOP kiemelt célcsoportja a magyar Kormany és az

crer

néven feldolgozo6 ipar.

A program stratégiai céljai a kdvetkezok:

—  Miikddeési tényezék mindségének javitasa, kérének bovitése: a vallalkozasok
szamara fontos munkaer6, toke, infrastruktira, informacio, illetve technologiai,
természeti ¢és kulturdlis er6forrasok kore boviiljon; a kiilfoldi  piacok
elérhet6sége konnyebbé valjon szamukra;

— Gazdasagi  egyiittmiikodések erdsitése: az alacsony méretgazdasagossagi
adottsagokbol fakado hatranyok mérséklése kozos fejlesztési, termelési és piacra
jutasi tevékenységek, valamint tudastranszfer tamogatasaval.

—  Versenyképességi akadalyok lebontdsa: a finanszirozasi, téke-, informacio-,
tudashianybol, illetve elavult termelési és értékesitési modszerekbdl fakado
versenyképességi gatld tényezO0k megsziintetése.

A GINOP a magasabb szintii célok elérése érdekében 8 prioritastengelyt jeldl ki: (1)
kkv szektor, (2) K+F+l, (3) informacios és kommunikacios technologiak (IKT), (4)
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alapanyag- és energiahatékonysag, (5) foglalkoztatas, (6) aoktatas és szakképzés, (7)
turizmus, (8) pénziigyi eszkozokhoz alkalmazasa:

1. A kkv szektor fejlesztése soran a tematikus cél a vallalkozasok
versenyképességének javitasa.

2. K+F+I teriileten a K+F kapacitasok fejlesztése, a vallalatok, kutatointézetek és
a felsdoktatasi intézmények kozotti egylittmiikodések ¢és halozatosodas
fejlesztése, a technoldgia- és tudastranszfer tamogatasa.

3. Az informdcios és kommunikdcios technologiik (IKT) cél az wjgeneracios
sz€lessavi infrastruktara fejlesztése ¢és kiterjesztése, a felemelkedd
technologiak kifejlesztése, az IKT termékek és szolgaltatasok fejlesztése, ez e-
kereskedelem, az IKT termékek iranti kereslet élénkitése, illetve a digitalis
felzarkdzas (e-inclusion) €s kozosségi hozzaférés fejlesztése.

4. Az alapanyag- és energiahatékonysdg javitasa és az alacsony karosanyag-
kibocsatas biztositasa szintén kiemelt unioés cél a vonatkozd beruhazasi prioritas
értelmében.

5. A foglalkoztatas teriileten a beavatkozas f6 fokuszpontjai az inaktivitas és
munkanélkiiliség csokkentése fenntarthatd foglalkoztatas kialakitasaval, a
fiatalok munkaerd piaci integracioja, az dnfoglalkoztatas és vallalkozova valas
elosegitése, az alkalmazkoddképesség fejlesztése.

6. Az oktatas és kepzes teriiletén a célt tdmogathatjak a korai iskola elhagyas
csokkentésére, a felsdoktatdas mindségének, hatékonysaganak javitasara, az
egész életen at tartd tanuldshoz vald hozzaférés bovitésére és az oktatdsi és
képzési rendszerek munkaerd-piaci relevancidjanak javitasara iranyulo
intézkedések. A GINOP a munkavallalok képzésének tamogatasara, az
alacsony iskolai végzettséggel rendelkezok képzésére, a munkaerd piaci
kompetenciak fejlesztésére, a munkaképes kort lakossag digitalis készségeinek
fejlesztésére, illetve a dualis képzés fejlesztésére dsszpontosit.

7. A turizmus cél az Orokségek bemutatasara éptldé kreativ turisztikai kinalat
fejlesztése a turisztikai bevételek novekedésével megteremteni a fenntarthato
er6forras-gazdalkodas fejlesztéséhez sziikséges pénziigyi forrasokat hosszabb
tavon is, igy a kulturalis és természeti értékek fenntarthatdsaga is biztosithato.

8. A pénziigyi eszkozok prioritastengely segiti a piaci forrasokbol nem, vagy nem
megfeleld6 mértékben finanszirozott vallalati szektor, leginkabb kkv-k,
tarsadalmi vallalkozasok finanszirozashoz jutasat. A pénziigyi eszk6zok nem
6nallé tematikus célokat valdsitanak meg, hanem eszkdzként jelennek meg
egyes tematikus célok esetében.

7.2. Kornyezeti és Energiahatékonysagi Operativ Program (KEHOP)

A KEHOP atfog6 célja, hogy a magas hozzaadott értékii termelésre és a foglalkoztatas
boviilésére épiild gazdasagi novekedés az emberi €let és a kdrnyezeti elemek — hosszu
tava valtozasokat is figyelembe vevé — védelmével Gsszhangban valdsuljon meg. A
KEHOP altal lefedett valamennyi fejlesztési teriilet és beavatkozasi irdny esetében a
kovetkezd, egymassal szoros kapcsolatban 1évé horizontalis céloknak kell
érvényesiilnitik: (1) a klimavaltozas kedvezodtlen hatasainak megelézése és mérséklése,
az alkalmazkodoképesség javitasa; (2) az er6forras-felhasznalas hatékonysaganak
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fokozasa; (3) a szennyezések és terhelések megeldzése és mérséklése és (4) az
egészséges €s fenntarthatd kérnyezet biztositasa.

A KEHOP végrehajtdsdnak unids forrdsa az Europai Regiondlis Fejlesztési Alap
(ERFA) és a Kohézios Alap (KA). A KEHOP 6sszes pénziigyi forrasa (KA + ERFA) a
2014-2020-as idoszakra:

— EU tamogatas = 3 217 105 883 EUR ( 3 217,1 milli6 EUR)

— Nemzeti 6nrész = 567 726 478 EUR (567,7 milli6 EUR)

—  Osszes finanszirozas: 3 784 832 361 EUR (3 784,8 milli6 EUR)

A KEHOP prioritasi tengelyei és kapcsolodo célkitlizései:

1. A klimavaltozas hatdsaihoz valo alkalmazkodas (KA): a klimavaltozashoz valo
alkalmazkodast, valamint a természeti katasztrofak megel6zését szolgald adat-
¢és tudasbazis megteremtése; a vizkészletekkel torténd fenntarthatd gazdalkodas
feltételeinek javitasa; arvizek kartételei elleni védekezés feltételeinek javitasa.

2. Telepiilési vizellatas, szennyviz-elvezetés és —tisztitds, szennyvizkezelés
fejlesztése (KA): ivovizmindség javitasa unids és hazai hatarértékek teljesitése
céljabol; a szennyvizek okozta kdrnyezetterhelések csokkentése, megelézése a
2000 LE feletti agglomeracidkban.

3. Hulladékgazdalkodassal és karmentesitéssel kapcsolatos fejlesztések (KA):
elkiilonitett hulladékgytijtés fejlesztése; telepiilési hulladékkezeld 1étesitmények
halozatanak rendszerszerii fejlesztése; szennyezett teriiletek karmentesitése.

4. Természetvédelmi és elovilag-védelmi fejlesztések (ERFA): a zold infrastruktira
fejlesztése, illetve a leromlott Okoszisztémak helyreallitisa a védett, illetve
kozosségi  jelentdségli természeti  értékek és terliletek természetvédelmi
helyzetének és allapotanak javitasa érdekében.

5. Energiahatékonysag névelése, megujulo energiaforrasok alkalmazdasa (KA): a
megujuld energiaforrasok felhasznalasanak ndvelése; az energiahatékonysag és
a megujul6 energiaforrasok alkalmazasanak novelése.

7.3. Emberi Eréforras Fejlesztési Operativ Program (EFOP)

Az EFOP stratégiai célja, hogy elOsegitse a tarsadalmi befogadast, befektessen az
oktatdsba, novelje ezaltal a foglalkoztatast, valamint 6sztondzze a technoldgiai fejlodést
és az innovaciot. Az EFOP 0sszes rendelkezésre allo forrasa 3 069 636 231,32 EUR
amelybdl a nemzeti onrész 456 847 236,32 EUR a 2014-2020-as id6szakra. Az EFOP
prioritasi tengelyei és kapcsolodo célkitlizései:

1. prioritas: Infrastrukturdlis beruhdzasok a tdrsadalmi befogadas teriiletén:
beruhazas a nemzeti, regionalis és helyi fejlodést szolgald egészségiigyi és
szocialis infrastruktaraba, az egészségiigyi statuszbeli egyenl6tlenségek
csokkentése; a Szegénység ¢és hatranyos helyzetek atorokldédésének
megakadalyozasa; mindségi kozszolgaltatasokhoz vald hozzaférés fejlesztése;
teriileti leszakadasi folyamatok megallitasa; tarsadalmi aktivitas, tarsadalmi
kohézi6 novelése.

2. prioritas: Befogado tdrsadalom: aktiv befogadas; foglalkoztathatosag
fejlesztése; tarsadalmi aktivitas, tarsadalmi kohézié novelése; a tarsadalom
peremére szorult kozosségek befogadasa, a szegénység, és hatranyos helyzetek
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atoroklodésének megakadalyozésa; teriileti leszakadasi folyamatok megallitasa;
a megfizethetd, fenntarthatdé és mindségi szolgaltatasokhoz vald hozzaférés
biztositasa; egészségtudatossag novelése és egészségfejlesztés; jobb mindségii
kozszolgaltatdsok nytjtasa mindenkinek; a szocialis gazdasag és vallalkozasok
0sztonzése; munkaerd-piaci integracio erdsitése.

3. prioritas: Infrastrukturdlis beruhdzasok a gyarapodo tudastéke érdekében:
beruhazas az oktatasba, készségekbe és az egész életen at tartd tanulasba
oktatasi és képzési infrastruktardk  kifejlesztésével; Mindségi
kozszolgéltatasokhoz vald hozzaférés infrastrukturalis fejlesztése a gyarapodo
tudastoke érdekében.

4. prioritas: Gyarapodo tudastéke: a korai iskolaelhagyok szamanak csokkentése
és a mindségi oktatdshoz valdo egyenld hozzaférés Osztonzése mind a
koragyermekkori nevelésben, mind a kozoktatisban, a koznevelés
eredményességének és hatékonysaganak novelése; felséfoku végzettséggel
rendelkezOk szamanak novelése; Kutatas, innovacio és intelligens szakosodas
novelése a human teriileteken.

5. prioritds: J6 Allam: a kozigazgatasi szervek és kozszolgalatok intézményi
kapacitdsanak és hatékonysaganak novelésébe torténd beruhazasok, amelyek
célja a reformok, a jobb szabdlyozas és a feleldsségteljes kormanyzas
megvalositasa; a kozigazgatas hatékonysaganak fokozasa; igazsaglgy
korszeriisitése; adminisztrativ terhek komplex csokkentése és atlathatdsag
novelése; rugalmas, jo reagald képességli kozigazgatis kialakitasa, a
kozigazgatas személyi allomanyanak fejlesztése; kozigazgatasi szolgaltatasok
fejlesztése, az allam szolgaltatd jellegének erOsitése; az igazsagiigyi
kapacitasok fejlesztése és igazsagszolgaltatas korszertisitése.

6. prioritas: Helyi stratégiak végrehajtasa, tarsadalmi  innovdcio és
transznaciondlis  egyiittmiikodések: k0z0sségek szintjén iranyitott helyi
fejlesztési stratégiak; teriileti leszakadasi folyamatok megallitasa; teriileti
hatranyok megeldzése, az egymast erdsitd, elmaradottsigot konzervalo
folyamatok megtorése; a Befogadd tarsadalom és a Gyarapodo tudastdke
megujulasi képességének novelése; tarsadalmi innovacio és transznacionalis
egylittmiikodések.

7. prioritas: Technikai segitségnyujtds: az Operativ Program miiveleteinek
eredményes és hatékony megvaldsitasa; cél az operativ program el6készitési,
menedzsment, monitoring és ellendrzési tevékenységeinek eredményes ellatésa,
s az ahhoz sziikséges adminisztrativ kapacitas megerésitése.

7.4. Integralt Kozlekedésfejlesztési Operativ Program (I1KOP)

Az IKOP a 2014 és 2020 kozotti Eurdpai Uniods tamogatasokbol megvalositani tervezett
magyarorszagi kozlekedésfejlesztéseket tartalmaz. Az IKOP prioritasokat, az ezekhez
tartozo tematikus célkitlizéseket, valamint az egyedi célkitlizéseket az alabbiakban
mutatjuk be:

1. Nemzetkozi (TEN-T) kozuti elérhetéség javitasa: fenntarthaté kozlekedés
tamogatasa és a szlik keresztmetszetek eltavolitdsa az alapvetd fontossagu
halézati infrastruktirabol; az orszaghatarok elérésének javitasa a magyarorszagi
TEN-T uthalézaton.
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2. Nemzetkozi (TEN-T) vasuti és vizi elérhetdség javitasa: fenntarthatd kozlekedés
tamogatasa és a szlik keresztmetszetek eltavolitasa az alapvetd fontossagu
halozati infrastruktarabol: (a) a hazai TEN-T vasttvonalakon az utazasi id6
csOkkentése; (b) a dunai hajozas biztonsaganak javitasa.

3. Fenntarthato vdrosi kozlekedés fejlesztése és eldvarosi vasuti elérhetéség
Jjavitasa: fenntarthaté kozlekedés tamogatasa és a szikk keresztmetszetek
eltavolitasa az alapvetd fontossagu halozati infrastrukturabol: (a) a Kozép-
Magyarorszag Régid varosi-elovarosi kozosségi kozlekedési teljesitményének
megorzése; (b) a vidéki varosi-eldvarosi kozosségi kozlekedési teljesitmény
megorzése.

4. TEN-T hdlozat kozuti elérhetéségének javitasa: fenntarthatdé kozlekedés
tamogatasa €és a sziik keresztmetszetek eltavolitasa az alapvetd fontossagu
haldzati infrastruktarabdl: (a) megyei jogi varosok kozati elérhetéségének
javitasa.

7.5. Teriilet- és Telepiilésfejlesztési Operativ Program (TOP)

A TOP f6 kiildetése, hogy kereteket biztositson a teriiletileg decentralizalt fejlesztések
tervezéséhez és megvalositasahoz. A TOP 0sszes rendelkezésre allo forrasa 3 970 875
052 EUR amelybdl a nemzeti onrész 580 912 051 EUR a 2014-2020-as iddszakra. A
TOP elsédleges célja a térségi, decentralizalt gazdasagfejlesztés, ezaltal a foglalkoztatas
novelése, a munkavallald lakossag helyben boldoguldsanak biztositasa. A TOP
elsdsorban az dnkormanyzatok fejlesztéseihez biztosit forrasokat, az dnkormanyzatok
gazdasagfejlesztési és azzal 0sszefliggd varos- és telepiilésfejlesztési akcioit tamogatja.
A prioritasok nagy hangsulyt helyeznek a helyi gazdasag foglalkoztatasi lehetdségeinek
kiakndzasara, ami esélyt kinal a munkaerdpiacrdl kiszorult rétegek szamara is. A TOP
integralt teriileti programok alapjan nyujt tamogatast, a megyék és a megyei jogu
varosok szintjén dsszehangolt fejlesztésekre. A TOP az EU besorolas szerint ,,kevésbé
fejlett régiokra”, vagyis az orszag Budapesten és Pest megyén kiviili teriletére (18
megye) vonatkozik.

A TOP kiildetése, hogy valamennyi megye, térség ¢és telepiilés, igy a jelenleg hatranyos
helyzetii, leszakad6 tendencidkat mutato térségek és telepiilések esetében is megtalalja
és erOsitse azokat a fejlodési elemeket, amelyekkel potencialjuk, eréforrasaik
kibontakoztathatok és aktivizalhatok. Az operativ program fejlesztéspolitikai céljai:

1. Gazdasagélénkitéshez és foglalkoztatasi szint néveléséhez sziikséges helyi
feltételek biztositasa: helyi gazdasagi infrastruktira fejlesztése a beruhazasok
és befektetések novelésére, a munkahelyek elérhetéségének javitasara; helyi
szolgaltatdsok biztositdsa a gazdasagi aktivitas és a foglalkoztatas segitésére;
turisztikai  vonzerékben rejlé  endogén potencial kibontakoztatasa a
foglalkoztatas novekedése érdekében.

2. Viallalkozasbarat és népességmegtarto telepiilés-, kiemelten varosfejlesztés, az
életmindség és tarsadalmi dsszetartozads javitasahoz sziikséges helyi feltetelek
biztositasa: varos- és teleplilésfejlesztés a gazdasagi funkciok erdsitésére, a
beruhazasok ¢és befektetések ndvelésére és a népesség megtartasara, a
zoldfeliiletek és a kisléptéki kornyezetvédelmi infrastruktira fejlesztése a
telepiilési kornyezeti mindség  javitasara; fenntarthato varosi
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kozlekedésfejlesztés a telepiilési kornyezet mindségének javitisara és a
széndioxid kibocsatas csokkentése érdekében; a munkaba jaras segitésére; az
Oonkormanyzati épiiletek energiahatékonysaganak javitaisa a hatékony
telepiiléslizemeltetés és a széndioxid kibocsatas csokkentése érdekében; a
kozszolgéltatasok fejlesztése, bovitése az életmindség javitdsa, €s a népesség,
kiilondsen a fiatalok megtartdsa érdekében; leromlott varosrészek fejlesztése az
alacsony statuszu lakossag életkoriilményeinek javitasara; helyi kozosségek és
egylittmiikodés erdsitése a helyi és térségi gazdasdgi és kozosségi aktivitas
Osztonzésére.

7.6. Versenyképes Kozép-Magyarorszag Operativ Program (VEKOP)

A VEKORP a rendelkezésre 4ll6 forrasokat harom teriiletre koncentralja. Ez a harom 6
teriilet a kovetkezd: (1) regionalis gazdasagi teljesitmény fenntarthaté modon torténd
novelése (tudasgazdasag, kreativitds, innovacid); (2) kozdsségi infrastruktira
fejlesztése; (3) foglalkoztathatosagot segitd tarsadalmi kornyezet fejlesztése. A
Széchenyi 2020 tiz operativ programjabol a Kozép-Magyarorszagi Régio (KMR)
fejlesztését célz6 VEKOP specialis helyzetii. Heterogének a teriileti igények, mivel
parhuzamosan kell foglalkozni az orszag legfejlettebb térségének kihivasaival, és
megoldast taldlni a kevésbé fejlett régiok problémaival kiizdo térségek nehézségeire.
Mivel a KMR teriiletén az ERFA ¢és az ESZA forrasok els6sorban a VEKOP keretében
nyujthatoak, ezért a teriileti szempontok mellett az egyes dgazatok fejlesztési igényeit is
kezelni kell (tiikkorintézkedések)

1. prioritas: Vallalkozasok versenyképességének javitasa, a foglalkoztatds

osztonzése és a tudasgazdasag fejlesztése:

— tamogato tizleti kornyezet fejlesztése (lizleti infrastrukttra pl. ipari parkok,
inkubatorhazak, logisztikai kozpontok, vallalkozoi egyiittmikodések,
klaszterek, vallalkozoi készségek, képességek);

— természeti és kulturalis Orokségi vonzerdk, termékek, valamint az
egészséggazdasaghoz és a kreativ gazdasaghoz kapcsolodd szolgaltatasok
fenntarthatd, innovativ fejlesztése (meghatarozd adottsagokkal rendelkezo
turisztikai  termékek fejlesztése a Kozép-Magyarorszag régidban,
egészségturisztikai fejlesztések, iddskori és piacosithatd egészségiigyi,
orvosi, személyi és koOzOsségi szolgaltatasok fejlesztése, a kreativ
gazdasaghoz kapcsolodo szolgaltatasok);

— vallalati K+F+I tevékenység tamogatasa (vallalatok o©nallo K+F+I
tevékenységének tamogatasa, innovacids okoszisztéma épités, vallalati K+F
kapacitasfejlesztés, S3 specializaciok, kiemelt ndvekedési zonak, KKV-k és
feltalalok  innovacids  szolgaltatasvasarlasanak  és  iparjogvédelmi
tevékenységének tdmogatasa);

— kutatdintézeti és nemzetkozi kivalosag (kutatointézeti kivalosagi kdzpontok,

kutatointézeti infrastruktara fejlesztése, nemzetkdzi kutatasi
infrastruktirakban vald részvétel tdmogatasa, nemzetkézi K+F kapcsolatok
fejlesztése).

2. prioritas: Pénziigyi eszkozok és szolgdltatasok fejlesztése:
— pénziigyi eszk6zok hozzaférhetéségének javitasa (hitel-, faktoring-, lizing-,
illetve tOkeprogramok, tovabba nagyobb kockazatvallalast ©szténzo
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garanciatermékek milkddtetése Onalloan, illetve vissza nem téritendd
forrasokkal kombinéalva);

tamogataskozvetitésben részt vevd pénziigyi kozvetitok fejlesztése
(pénziigyi kozvetitd szervezetek részére kialakitott képzési, tanacsadasi
programok, illetve a tamogatas kozvetitéséhez sziikséges informatikai
infrastruktara kiépitésének tamogatasa);

pénziigyi intézmények (kizarolag a hitel és pénzkdlcson nyujtasa, pénziigyi
lizing, kezesség és bankgarancia vallaldsa pénziigyi szolgaltatasok koziil
legalabb egy tevékenységet végzo pénziigyi intézmények);

pénziigyi eszkdzok hozzaférhetoségének javitasa K+F+I1 projekteknél
(vallalkozasok innovacids képességének javitdsdnak, illetve a gazdasagi
haszonnal kecsegtetd innovativ otleteik megvaldsitasanak 6sztonzése).

3. prioritas: Telepiilésfejlesztés:

integralt telepiilésfejlesztési akciok a Kozép-magyarorszagi régioban (Pest
megye telepiiléseinek kornyezet- ¢és kozteriilet-fejlesztése, Budapest
infrastrukturalis varosfejlesztési programja);

szocialis varosrehabilitacio (a KMR teriiletén talalhato tarsadalmilag és
fizikailag is leromlott, szegregalodd varosrészeken ¢él6 lakossag
¢letmindségének javitasa);

»Els6ként lakhatds” program (hajléktalansag megoldasdra irdnyuld
kezdeményezgs);

kozosségi  bérhazprogram kialakitasa (specidlis bérhaz és kozdsség
kialakitasa).

4. prioritas: Térségi integralt kozosségvezerelt fejlesztési programok — CLLD:

kozosségvezérelt helyi gazdasagi ¢€s civil fejlesztések, programok,
rendezvények, akciok (helyi gazdasagfejlesztés, kisléptékii turisztikai
fejlesztések);

munkaba allast és a csaladokat segitd szociadlis intézmény- és
halozatfejlesztés (munkaba allast és a csaladokat segitd szocialis intézmény-
¢s halozatfejlesztés pl.: bolcsdde, csaladi napkdzik).

5. prioritas: Kozszolgaltatasok infrastrukturalis hatterének energiahatékonysagi
ceélu fejlesztesei illetve a szolgaltatasok mindségének javitasa:

gyermekek napkozbeni ellatasat nyujté intézmények (bolcsédék, csaladi
napkozik) infrastrukturalis hatterének energiahatékonysagi célu fejlesztései
illetve a szolgaltatasok mindségének javitasa;

szocialis szolgaltatast nyujtod intézmények infrastrukturalis fejlesztés;
egészségligyi ellatast nyujtod intézmények infrastrukturalis fejlesztés;

helyi oOnkorméanyzat kotelezd feladatait ellatd  intézményrendszer
infrastrukturalis fejlesztései;

energia és kornyezeti hatékonysagi beruhazasok és megujuld energia
alkalmazasanak elGsegitése;

kozlekedési infrastruktara energiahatékonysagi célu fejlesztései (kozuati
elérhetdség javitasa, regionalis kerékparforgalmi halozat fejlesztése,
kozosségi kozlekedés fejlesztése);

az alap- és kozépfokt oktatist nyajtdo intézmények valamint az 6vodai
ellatast ny0jté intézmények infrastrukturalis fejlesztése (leromlott allapotban
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1évé épiiletek energetikai és megujuld energiaforras felhasznalas szemponti
fejlesztése, 6vodai férdhelybdvités, iskolak, kollégiumok energetikai céli
felujitasa, kapacitasbovitése; tandran kiviili a lakohelyi tarsadalmi kozosség
szamara felkinalt tevékenységek helyszinének épitése, felujitasa, bovitése.

6. prioritas: Tarsadalmi befogadast szolgadlo programok:

— szocialis intézményi halo tartalom- és kompetenciafejlesztés;

— kiemelt tdrsadalmi befogadas €s szocialis foglalkoztatdsi programok;

— egészségiigyi ellatorendszer szolgaltatds- ¢és kompetenciafejlesztése
(egészségligyi d4gazat szolgaltatasfejlesztése, képzési- és moddszertani
tananyagok tartalomfejlesztésére, prevencids kapacitasok, szolgaltatasok
fejlesztése, kronikus betegségmenedzsment programok);

— oktatdsi és koOznevelési tartalomfejlesztési programok (felsOoktatasi

intézmények tartalmi fejlesztése, kozoktatasi-, kozmiivelddési — ¢és
kdznevelési intézmények programjainak tdmogatasa, kulturalis, oktatasi és
munkahelyi kapcsolati és egészségmegorzési, — megerdsitési kultura
fejlesztése);

7. prioritas: Foglalkoztathatosagot szolgalo programok:

— munkaeré-piaci belépés segitése (a vallalkozdéva valas tamogatasa, a
munkaerd-piaci belépést elésegito célzott tamogatasok);

— fiatalok munkaerdpiaci integracidja (ifjusdgi garancidhoz kapcsolodo
tamogatasok, munkaerdpiaci szolgaltatasok tamogatasa);

— egész ¢leten at tartd tanulds Osztonzése a szak- és felndttképzeés
fejlesztésével  (kompetencia-fejlesztés és  képzés, szakképzés és
felnottképzés fejlesztése, a dualis képzés elterjesztése).

7.7. Kozigazgatas- ¢és Kozszolgaltatas Fejlesztési Operativ Program
(KOFOP)

A kozigazgatas, és a kozszolgiltatasi szféra kiemelt fejlesztései KOFOP keretében
lesznek végrehajtva. A KOFOP célja az, hogy korszertisitse a kozigazgatas szerkezetét
és teljesitményét, csokkentse az adminisztrativ terheket, és igy jaruljon hozza a
vallalkozasbarat gazdasagi kdrnyezet kialakitasahoz. E cél elérése érdekében a program
kiilonb6zo intézkedéseket tartalmaz, mint példaul a biirokracia csokkentése, az e-
kormanyzas fejlesztése, az atlathatosag ndvelése és az emberi er6forrasok megerdsitése.
A programban szerepel tovabba, hogy atfogd informacios adatbazist hoznak létre a
helyi hatésagok dontéshozdi szamara. A rendelkezésre allo 935 millié eurdbol 795
millié eurdt tesz ki az unids finanszirozas (amelynek 75,7%-a az Europai Szocialis
Alapbol, 24,3%-a Kohézids Alapbol szarmazik), a fennmarad6 15%-nyi részt a magyar
koltségvetés egésziti ki tarsfinanszirozasként.

A KOFOP tébbek kozott az aldbbi eredmények elérését célozza:
— 400 eljaras csokkenti majd az tigyek intézésére fordithato atfutdsi idot a
kdzigazgatasban;
— 250 e-kormanyzassal kapcsolatos eljarast dolgoznak ki;
— 63 800 kozalkalmazott vesz részt kompetencia-fejlesztési programokban;
— az integralt kozigazgatasi informacios rendszerhez 1000 helyi dnkormanyzat
kapcsolodik majd.

111



7.8. Raszorulo Személyeket Tamogaté Operativ Program (RSZTOP)

Az Alap a megfeleld étkezés és az alapvetd fogyasztasi cikkek hianyat kivanja
enyhiteni, kiegészitve a szegénység csokkentését szolgalo kisérd intézkedésekkel. Az
RSZTOP célcsoportjat a stlyos anyagi deprivacié altal leginkabb érintett alabbi harom
tarsadalmi csoport alkotja:

1. a szegény csaladban ¢€l6 gyermekek: a rendszeres gyermekvédelmi
kedvezményre jogosult gyermekek (kiemelten a 0-3 éves korosztaly tagjai);

2. a kozteriileten é16 személyek: az utcai szocialis szolgalat nyilvantartasaban
szereplo utcan €16, vagy éjjeli menedékhelyen alvo személyek;

3. rendkiviil alacsony jovedelmi személyek: legfeljebb a mindenkori
nyugdijminimum 130%-4nak megfelelé havi jovedelemmel rendelkezd
rokkantsdgi vagy nyugellatasban részesiild személyek, tovabba rokkantsagi
vagy id6skoruak jaradékaban részesiilok.

Az RSZTOP haromféle tevékenységet fed le: (1) a megfeleld étkezés biztositasat, (2) a
tarsadalmi felzarkozast eldsegitdé alapvetd fogyasztasi cikkek beszerzését, tovabba
masodlagos jelleggel, nem 06nall6 elemként (3) kisér6é intézkedéseket. Az
¢élelmiszersegély kétféle modon nytjthato: eldre 6sszeallitott segélycsomag formajaban
és/vagy meleg étkezésként. A nyujtott élelmiszereknek meg kell felelniiik a nyujtas
pillanatdban Magyarorszagon hatalyos ¢lelmiszer egészségiigyi szabalyoknak.

7.9. Vidékfejlesztési Program (\VP)

A VP elsddleges célja a mezdgazdasagi vallalkozasok versenyképességének novelése,
az agrarium fenntarthaté fejlodése, a vidéki térségek és kozosségek erdsitése, az
¢életmindség javitasa a vidéki térségekben, valamint a gazdasagi fejlodés tamogatasa. A
VP-nak 2 tematikus alprogramja van (1) Rovid Ellatasi Lanc (REL) és a (2) Fiatal
Gazda (FIG). A VP 06sszes forrdsa mintegy 12 133 milliard EUR, ami 310 Ft/EUR
arfolyamon: 3 761 millidrd forintnak fele meg. A program biztositja az EU 2020
tematikus célokhoz valé hozzajarulast:

— kiemelt figyelmet fordit a kutatas-fejlesztés-innovaciot, a tudasatadast, képzést,
készségek javitasat, erOsitését célzd fejlesztéseknek az agrar- és
¢lelmiszergazdasagban és a vidéki gazdasagban;

— alapvetd célja a fenntarthatd és versenyképes agrar- és élelmiszergazdasag
megteremtése, az agrar- ¢és ¢élelmiszerszektor hozzajarulasa a gazdasagi
fejlédéshez, a foglalkoztatashoz, a természeti er6forrasok megérzéséhez;

— atfogo célja a videki térségek és kozosségek erdsitése, az életmindség javitasa a
vidéki térségekben gazdasagi, szocidlis, kozosségi intézkedésekkel.

Program biztositja a K6zds Agrarpolitika céljaihoz vald hozzajarulast a kovetkezok
szerint: (1) kozéppontjaban a versenyképes, életképes mez6gazdasag és élelmiszer-
feldolgozas all; (2) hangsulyos elemét képezi a klimavaltozashoz vald alkalmazkodas,
azzal Osszefliggésben a kornyezetkiméld, fenntarthatd gazdalkodéas, agrar-
kornyezetgazdalkodas; (3) kiemelt szempontja és beavatkozasi teriilete a vidéki
térségek és kozosségek lehetéségeinek bdvitése, a vidéki gazdasag és helyi kozosségek
fejlesztése.
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A VP prioritasai az alabbiak:

1. a tudasatadds ¢és az innovacid elémozditdsa a mezdgazdasidgban, az
erdogazdalkodasban és a vidéki térségekben;

2. a versenyképesség ¢s életképesség fokozasa a mezOgazdasagi termelés
valamennyi tipusa esetében;

3. az élelmiszerlanc szervezésének és a kockazatkezelésnek a mezdgazdasag terén
torténd eléremozditasa;

4. a mezOgazdasagtol és erdészettdl fiiggd Okoszisztémak allapotanak
helyreallitdsa, megdrzése, javitasa;

5. az erdforras-hatékonysag elomozditasa, alacsony CO, kibocsatasu és az
éghajlatvaltozas hatasaihoz alkalmazkodni képes gazdasag iranyaba torténd
elmozdulas tdmogatasa;

6. a tarsadalmi befogadas elomozditasa, a szegénység csokkentése és a gazdasag
fejlesztése a vidéki térségekben.

A VP legfontosabb célkitlizései: (1) munkahelyteremtés, vidéki munkahelyek
megbrzése és fejlesztése (kertészeti agazatok, allattenyésztés, élelmiszeripar); (2)
mikro-, Kkis- és koézépvallalkozasok kiemelt fejlesztése, differencialt segitése; (3)
versenyképesség javitasa, termelési és jovedelembiztonsag; (4) kornyezetkiméld
gazdalkodas = er6forras-hatékonysag; (5) Korszerli tudasbévités, tudastranszfer és
innovacio; (6) teriileti kiegyenlités és fokuszalas; (7) vidéki telepiilések eréforras-
hatékony miikodése (helyi alapanyagok, szolgaltatasok, megujuld er6forrasok és
egylittmiikodések).

7.10. Magyar Halaszati Operativ Program (MAHOP)

A MAHOP a halészati/akvakultura 4gazat timogatasi lehetdségeit tartalmazza, melynek
unios forrasa az Eurdpai Tengeriigyi és Halaszati Alapra (ETHA). Magyarorszag teljes
pénziigyi kerete 39 096 293 EUR. A MAHOP fébb atfogd célkitiizései:
— a hagyomdanyos tdgazdasagi haltermelés versenyképességének novelése, a
biodiverzitds megorzése, vagy novelése mellett;
— az akvakultira fenntarthatésaganak novelése alternativ energidk hasznalataval,
illetve a kornyezetterhelés csokkentésével;
tamogatésa;
— az intenziv, innovativ technologidkat alkalmazé preciziés haltermelés
fejlesztése;
— a halfeldolgozas, és a magas feldolgozottsagli, konyhakész termékek
gyartasanak tdmogatasa;
— ahalaszati és akvakultira-kutatasok és a tudas-transzfer tamogatasa;
— a halfogyasztas novelése, haltermékek népszeriisitése, a hal-marketing
tamogatésa.

A konkrét célok Osszefonddnak az ETHA prioritasaival, ugyanis a tamogatasok legfobb
célja a haltermelés szinvonalanak fejlesztése a modernizalas, a technikai fejlodés és az
innovacio altal. Ezek altal javul a termelés biztonsaga, és az agazat versenyképessége, a
munkakdriilmények, és az agazati kkv-k stabilitasa.
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