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ELŕSZč 

 

Tisztelt £rdeklŖdŖ Olvas·! 

 

Ön a „Hátrányos településen élők esélyeinek növelése szakmai tréningekkel” NCA-CIV-08-

A-0244 azonosító számú képzési projekt tananyagát olvassa, mely az NCA támogatásával 

valósult meg.  

 

A MINŕIES Alap²tv§ny k®pz®si projektj®nek §ltal§nos c®lkitŤz®se, hogy az ARTE - 

Abaúji Regionális Természetvédelmi Egyesülettel együttműködve, szoros partnerségben 

hozzájáruljon a magyar demokrácia fejlődéséhez, segítse a civil szervezetek létrejöttét, 

megerősödését és működésük stabillá válását. E célt szakmai tréningek és személyes, illetve 

internetes konzultáció megtartásával, illetve tananyagok nyomtatott és az Alapítvány 

honlapjáról (www.minoies.hu) letölthető formában történő biztosításával kívánja elérni az 

alábbi szakmai területeken:  

1. Önismereti modul (2x6 óra tréning, 1x6 óra személyes konzultáció)  

2. Munkaerő-piaci ismeretek (2x6 óra tréning, 1x6 óra személyes konzultáció) 

3. Non-profit szervezetek gazdálkodása (2x6 óra tréning, 1x6 óra személyes 

konzultáció) 

4. Jogi ismeretek (2x6 óra tréning, 1x6 óra személyes konzultáció)  

5. Forrásteremtés, pályázatírás (2x6 óra tréning, 1x6 óra személyes konzultáció) 

 

A c®lcsoport: a hátrányos helyzetű településekből álló, Abaúj-Hegyköz Kistérség, Fony, 

Boldogkőváralja és a környező települések leendő és már működő civil szervezetek tagjai és 

önkéntesei, 17- 20 fő.  

 

A k®pz®s m·dszertana: A szakmai tréningsorozat gyakorlatorientált és interaktív 

tréningekkel kombinált. A módszerek szinergiájára helyezve a hangsúlyt „tréning, coaching, 

consulting” technikákat alkalmazunk. Célunk, hogy a résztvevők az információn túl 

kapcsolatot és hálózatot építsenek egymással, korszerű információ-kommunikációs 

technikákat sajátítsanak el és szakmai ismereteket szerezzenek.  

 

V§rhat· eredm®nyek, indik§torok:  

 5 db min. 30 oldalas tréning-munkafüzet 

 5 db elméleti tananyag a MINŐIES Alapítvány honlapján (www.minoies.hu) 

elektronikusan elérhető és letölthető formában, illetve CD/DVD-n is kézbe kapják 

a résztvevők  

 5 db 2x6 órás tréningelem 

 5 db egynapos személyes konzultáció 

 folyamatos Internet tanácsadás, konzultációs lehetőség 

 17-20 fő tréning és tanácsadói résztvevő 

 civil, nonprofit szervezet tagjainak, önkénteseinek megerősítése 

 

 

A MINŐIES Alapítvány és a projekt megvalósításában résztvevők nevében a képzésen 

résztvevőknek, illetve a tananyagokat olvasóknak eredményes, hasznos időtöltést kívánok.  

 

Matiscsákné dr. Lizák Marianna 

 

 

 

http://www.minoies.hu/
http://www.minoies.hu/
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BEVEZETÉS 

 

 

 

 

Az elmúlt több mint egy évtized során, de különösen az Európai Unióba való belépésünk után 

a pályázás, a pályázatírás életünk részévé vált. Fejlesztési elképzeléseink megvalósításához 

szükséges külső pénzügyi források megszerzéséhez általában pályázatot kell benyújtanunk 

valamelyik pénzügyi alaphoz. Ahhoz, hogy pályázati támogatásban részesülhessünk, 

projekteket kell létrehoznunk. A két fogalom nem keverhető össze, a projekttervezés és a 

pályázatírás sorrendje nem cserélhető fel. Bár a két fogalom –helytelenül- szinonimaként 

használatos, alapvető különbségek vannak közöttük. A projekt bizonyos célok elérése 

érdekében megtervezett tevékenységsorozat, amelynek van „életciklusa”. Ezzel szemben a 

pályázat egy dokumentum, ami funkcióját tekintve egy kérelem, amit azért készítünk, hogy 

projektünkhöz külső pénzügyi forrást szerezzünk. A pályázatot mindig a kiírásnak 

megfelelően, előírt pályázati űrlapon, előírt mellékletekkel ellátva kell benyújtani. Először a 

projekt ötlete születik meg, amelyhez megkereshetjük azt a pályázati forrást, amelytől a 

tervezett tevékenységünk megvalósításához támogatásra számíthatunk. A pályázat tehát a 

projekt tervének leírása, ami csak akkor születhet meg, ha már kidolgozott projekttervünk 

van. A sorrend nem cserélhető fel! 

 

Jelen jegyzet témája ugyan –címének is megfelelően- a projekttervezés – 

projektmenedzsment, de a z előbbi gondolatokat nem lehet, s nem is szabad figyelmen kívül 

hagynunk. 

 

A „Horizontális szempontok érvényesülése a projektekben” című fejezet például olyan 

kérdésekkel foglalkozik, melyek túl azon, hogy mind a hazai, mind pedig az EU-s pályázatok 

kötelező tartalmi elemei, bármilyen és bármekkora projekt esetében végiggondolandók, hisz 

ugyancsak aktuális, minden szervezetet érintő, napi problémát feszegetnek. 

Ezen gondolatok tükrében próbáltam meg a projekttervezés témakörét úgy megközelíteni, 

hogy az anyagban összefoglalt alapvető ismeretek, mint például a SWOT analízis, LKM 

készítés, stb. birtokában segítséget nyújtsak az esetleges külső forrás megszerzéséhez is. 
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1. A projekt  

 A projekt egy hatékony eszkºz és megkºzel²t®si m·d bizonyos típusú feladatok megoldására, 

egyedi termék, szolgáltatás vagy eredmény létrehozása céljából. A megközelítési mód 

lényege, hogy a feladat végrehajtása előtt tudatosan, ésszerű és célszerű folyamatokon 

keresztül a szükséges mértékű alapossággal definiáljuk, strukturáljuk és megtervezzük a 

feladat megoldását.  

A projektmenedzsment alatt a megszerzett tudás, a képességek, az eszközök és a technikák 

alkalmazását értjük a projektkövetelmények teljesítése céljából. 

Azt, hogy egy feladatot projektben célszerű-e megoldani, a feladat jellege határozza meg. 

Bizonyos feladatok megoldására a projekt egy kifejezetten alkalmas és ajánlott eszköz, más 

típusú feladatok esetében a megközelítés, a szemlélet-mód lehet hasznos. 

Mert mit is nevezünk projektnek? Az olyan egyedi, tehát nem szokványos, egyszeri, vagyis 

nem rendszeresen végzett, nagy komplexitású munkákat, melyek jól körülhatárolt, konkrét 

céllal, rögzített határidőkkel, előre meghatározott erőforrás-igénnyel rendelkeznek. A 

munkának van felelőse, vezetője (projektvezető), a munkában dominál a tervszerűség, egyéni 

(szakértői) és csoportos aktivitások (team munka) egyaránt jellemzőek. tehát a projekt egy 

olyan folyamat, melynek általában jól meghatározható, fel nem cserélhető és nélkülözhetetlen 

lépései vannak, van előélete és lesznek utóhatásai a szervezet és környezetének életére. 

A projektek tartalma rendkívül változatos lehet, kezdve az egyszerű gépbeszerzéstől egészen 

a komplex település-rehabilitációig. A projekt egyetlen definíciója sem felel meg minden 

projekthelyzetnek, de az ISO szabványokban leírtat a felhasználók széles köre elfogadhatónak 

tartja. 

 

 

1.1.A projekt fogalma 

 

Az ISO 8402 (1994) alapján a  projekt olyan egyedi folyamat, amely 

 

ü  kezdési és befejezési dátumokkal megjelölt, 

ü  specifikus követelményeknek – beleértve a minőségi, költség- és erőforráskorlátokat 

–  megfelelő, 

ü  célkitűzés elérése érdekében vállalt, 

ü  koordinált és kontrollált tevékenységek csoportja 

 
1. ábra :A három alapvető feltétel (sarokkő)   

 

 

cél 

erőforrások határidő 
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1.2. A j· projekt ism®rvei 

Az ISO 10006 szabvány –Irányelvek a minőségi projektmenedzsmenthez- alapján a „jó” 

projekt ismérvei: 

• releváns, vagyis  valós igényre alapul,  cél-orientált 

 

• megvalósítható, hiszen  jól átgondolt, következetes,  eredményei mérhetők, reális 

költségvetéssel rendelkezik,  világos munkamegosztással valósulhat meg,  előzetesen felmért 

kockázatokat is figyelembe vesz 

 

• fenntartható, mert  a célcsoport számára nyújtott előnyök a fejlesztés után is biztosíthatók 

 

• mindig valamilyen konkrét, megvalósítandó cél (minőségi elvárások, követelmények) 

érdekében jön létre 

 

• a megvalósítását leíró projektterv (időkeret) és költségterv (költségkeret) szabályozza, ami 

figyelembe veszi az idő- és erőforráskorlátokat 

 

•  fentiek ellenére mégis bizonytalan, kockázatos (persze eltérő mértékben) 

 

• ideiglenes szervezete van (projekt-szervezet) 

 

• funkcionális határokat átlép/het 

 

• nagyon fontos a projektcélkitűzések és termékjellemzők folyamatos meghatározása és 

teljesítése a projekt teljes időtartama alatt 
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A projektmenedzsment elsődlegesen a változások bevezetéséhez és menedzsmentjéhez 

kapcsolódik. 

„ A projektmenedzsment célja, hogy minél több lehetséges veszélyt és problémát előre 

jelezve, úgy szervezze meg (tervezéstől a megvalósításon át az ellenőrzésig) az egyes 

tevékenységeket, hogy a projekt az összes felmerülő nehézség és kockázat ellenére a lehető 

legteljesebben és legsikeresebben valósuljon meg. Ez a folyamat már az erőforrások bevonása 

előtt elkezdődik, és a teljes munka befejezéséig tart. A cél az, hogy a végső eredmény 

megfeleljen azoknak a teljesítés- és minőségkritériumoknak, amelyeket a projekt 

megrendelője vagy megvásárlója meghatároz. Tartanunk kell magunkat mindezek mellett egy 

határidőhöz, valamint csak azokat az anyagi eszközöket és erőforrásokat használhatjuk fel, 

amelyeket előzetesen az adott célra meghatároztunk és elkülönítettünk……Különbség van a 

projektmenedzsment hatékony alkalmazása és a között, hogy csupán néhány szofisztikált 

technikát és eljárást hasznosítunk. Az előbbi ugyanis magában foglalja a logikus és 

progresszív menedzsmenttervezés és döntéshozatal teljes vázát, a józan ész ítélőképességét, a 

tudatos tervezés, a következetes dokumentációt, valamint a menedzsment és a vezetés hosszú 

távon kialakult elvrendszerének teljes megértését.” ( Lock: Projektmenedzsment 13.o.) 

 

A projektek menedzseléséhez szükséges technikákat és módszereket célszerű a projektek 

lefolyása szerint rendezni. Ezt az időbeli lefolyást nevezzük életciklusnak, a cikluson belül 

pedig projekt fázisokról beszélünk. 

 

1.3. Projekt ®letciklus 

Általánosan a projekt kiindulópontja a koncepció, ötlet, amely egy megbízáshoz, vevői igény 

kielégítéséhez, esetleg önálló kezdeményezéshez fűződik. Zárópontja a széles körben 

értelmezett produktum, amely a projekt végrehajtása után létrejön, s – remélhetőleg – mind a 

megbízó, mind a projektmenedzser számára gazdasági haszonnal jár. 

 

 

 

                                    3. ábra: projekt életciklus  
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A legáltalánosabb projekt életciklus a termék életciklusához hasonlítható. Az ábra vízszintes 

tengelyén a projekt időbeli lefutása, a fázisok láthatóak (idődimenzió). A függőleges tengely 

az egyes fázisok munkaráfordításával arányos (munkaóra, embernap, néha pénz), tehát a 

projektbe invesztált munka-mennyiséget mutatja. 

 

 

 

1.4.A projektek csoportos²t§sa 

A projektek méretüket, tartalmukat, teljesítésükben résztvevőket, a szervezetre gyakorolt 

változásokat, valamint a projekteredmény behatárolását tekintve igen sokfélék lehetnek. 

Lehetnek nagyon kicsik és nagyon nagyok, lehetnek egyszerűek vagy összetettek. Gondoljunk 

csak például egy új lakópark építésére, vagy akár egy vészhelyzetet kezelő folyamatra, 

például árvízi védekezésre. Bár mindkettő projekt, mégis mennyi eltérés van közöttük! 

 

Wheelwright ®s Clark (1992) aszerint, hogy a projektek milyen mértékű változást idéznek 

elő a szervezetben, az alábbi négy kategóriát különböztetik meg: 

1. származékos projektek, melyek csak kismértékű változást idéznek elő a meglévő 

termékek, vagy az alkalmazott folyamatok tekintetében 

2. Átütő projektek, melyek teljesen új termék vagy folyamat kialakítását célozzák 

3. programba illő projektek, melyek a már alkalmazott technológia alapján előállítható új 

terméket célozzák 

4. K+F projektek, amelyek valamilyen új eljárás kidolgozását célozzák, de elvezethetnek az 

előbbi projekttípusok bármelyikéhez is.  

 

Wateridge (1999) a létrehozandó projekteredmény behatárolásának mértéke szerint az alábbi 

kategóriákat határozta meg: 

1. konkrét projektek: a létrehozandó projekteredményt már a projekt kezdetén rögzítik 

2. véletlenszerű projektek: az eredmény sok vonatkozásban a teljesítés során kerül 

kialakításra 

3. nyílt projektek: az elérendő projekteredmény a teljesítés során folyamatosan 

konkretizálódik. 

 

A létrehozandó projekteredmény tartalmát tekintve: 

1. beruházási projektek, melyek eredménye műszaki paraméterekkel jól leírható, teljesítésük 

meghatározó erőforrása materiális jellegű 

2. K+F projektek: az elérendő cél kvantitatív módon jól rögzíthető, a materiális jellegű 

erőforrások mellet a szellemi erőforrások a meghatározóak 

3. szervezetfejlesztési projektek: eredményeképpen egy szervezet működési körülményeinek 

és működése keretfeltételeinek új minősége jön létre szellemi erőforrás bevonásával 

 

A teljesítésben résztvevő szereplő szerint: 

1. belső projektek: a projekteredmény létrehozását a projekttulajdonosi szervezet saját 

erőforrásaival végzi 

2. külső projektek:az eredmény létrehozását a projekttulajdonosi szervezettel szerződésben 

álló külső közreműködők végzik 

3. vegyes projektek: az eredményt a projekttulajdonosi szervezet és a vele szerződéses 

viszonyban lévő külső közreműködők közösen hozzák létre. 
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További kategorizálást jelent, ha azt vizsgáljuk, hogy a projekt mennyi időt vesz igénybe, 

illetve mekkora tőkét igényel: 

1. Tőkeprojektek: nem a hagyományos szervezeti felépítésben valósulnak meg, mindig 

tekintélyes tőkeberuházást igényelnek, számos könyvviteli időszakon is áthúzódhatnak 

2. jövedelemprojektek: általában egyetlen könyvviteli időszakon belül, hagyományos 

szervezeti felépítésben valósulnak meg.  

Fentieket egybevetve megállapítható, hogy például a beruházási projektek leginkább külső 

projektek, a kutatásigényes ágazatokban (pl. gyógyszeripar) inkább a belső, K+F projektek a 

jellemzőek, a szervezetfejlesztési projektek pedig a vegyes kategóriába sorolhatók. 

 

Egy projekt nem csak egy adott cégen belül valósulhat meg, hanem akár több szervezet is 

lehet a projekt tulajdonosa. Ekkor beszélünk konzorciumról. Ilyenkor különösen fontos az 

együttműködés, a gyenge vagy hiányos kommunikáció a partnerek közötti bizalmatlansághoz, 

de akár a projekteredmény létrejöttének meghiúsulásához is vezethet. 

 

Függetlenül attól, hogy egy-egy projekt melyik kategóriába sorolható, mindegyikről 

elmondható, hogy négy felismerhető, elkülöníthető fázison megy keresztül. 

 

 

1.5. A projektciklus szakaszai 

1.Projekt -kezdem®nyez®s: a projekttel kapcsolatos igény azonosítását és megfogalmazását, 

megoldási lehetőségeinek vizsgálatát jelenti. Ekkor történik a projekt megalapítása, a 

projekttel kapcsolatos igények feltárása a stakeholderek (érintettek) bevonásával, a projekt 

céljainak és tartalmának meghatározása, a szükséges idő- és ráfordításkeretek becslése. Több 

szempontból is ez a projekt életének legfontosabb fázisa, hiszen minden, ami ezután 

következik, ekkor kerül eldöntésre, itt alakul ki a projekt iránti elkötelezettség is. 

A definiáló dokumentumnak tartalmaznia kell a probléma meghatározásán túl a  

technikai/funkcionális célkitűzéseket és a várható hatékonysági vagy gazdasági  

eredményeket is, meghatározva a befejezés követelményeit, a szállítandó minőségi 

paramétereket úgy, hogy figyelembe kell venni ( feltételezések, kiindulási pontok alapján) 

mind a kockázati tényezőket, mind pedig az erőforrásigényeket és korlátokat. 

 

Az „életképes” projektötlet kiválasztására szolgáló döntésnek egy u.n. megvalósíthatósági 

tanulmányra épülve kell megszületnie. 

Egy komplex megvalósíthatósági vizsgálat az alábbi szempontok alapján elkészített 

résztanulmányokat foglalja magában: 

 technikai megvalósíthatósági tanulmány, amely tartalmazza a megvalósításhoz 

szükséges eszközök azonosításán túl a teljesítés erőforrás- és időszükségletének 

elemzését is. Erre minden projekt esetében szükség van. 

 környezeti-ökológiai tanulmány: csak azoknál a projekteknél szükséges, melyeknél a 

természeti környezetre gyakorolt hatás, illetve terhelés lehetősége fennáll. A 

vonatkozó jogszabályok tükrében kell vizsgálódni mind a végrehajtás, mind pedig az 

elkészült projekteredmény működési szakaszára vonatkozóan is. 

 projektmarketing-tanulmány: célja, hogy feltárja az érintettek körét, azonosítsa az 

általuk képviselt érdekeket, valamint mind magával a projekttel, mind pedig annak 

eredményével kapcsolatban várható magatartásukat. Tekintettel arra, hogy minden 

projektnek vannak érintettjei (akár különböző érdekekkel), ennek a tanulmánynak az 

elkészítése is minden projektnél szükséges. 

 Piaci tanulmány: elkészítése csak piacon értékesíthető termék/szolgáltatás eredményű 

projekteknél szükséges. Fel kell mérni a projekteredmény várható piaci fogadtatását, 
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az értékesítési mennyiségeket, a várható bevételek kalkulációjához az árakat és az 

értékesítési költségeket. 

 pénzügyi tanulmány: minden projekt esetében szükséges, elkészítése során több 

kérdés megválaszolása is szükséges: 

1. a szükséges tőke nagyságának és a tőkeszükséglet időbeli alakulásának 

meghatározása 

2. a finanszírozási források, a tőkeösszetétel és a tőkeköltségek értékelése 

3. keletkező hozamok értékelése 

4. megtérülés értékelése 

5. a megtérülést érintő kockázatok értékelése 

 kockázatokra vonatkozó tanulmány: elkészítése minden projektnél szükséges, hisz 

mindegyik jár valamilyen mértékű kockázattal. Célja, hogy feltárja és értékelje a 

teljesítést érintő kockázati tényezőket, számszerűsítse hatásukat. meg kell fogalmazni 

a kockázatok kezelésére vonatkozó stratégiát is. 

 fenntarthatósági tanulmány: kettős célt szolgál, egyrészt a technikai, azaz a 

működőképesség megőrzésének, másrészt az ehhez szükséges pénzügyi 

fenntarthatóság értékelését. 

 a telepítés földrajzi helyszínére vonatkozó tanulmány: új létesítményt eredményező 
beruházási projektek esetében van rá szükség, a megvalósítandó cél eléréséhez 

leginkább megfelelő helyszín kiválasztása érdekében 

 

2.Tervez®s-szervez®s: Ide tartozik a projektmenedzsment tervezése, a projektszervezet és 

működésének kialakítása, a projekt folyamatának részletes megtervezése (tevékenységek, 

sorrend, időzítés, erőforrások, költségek, kockázatok, kommunikáció, minőség, beszerzés). 

Ennek a folyamatnak a végén születik meg a döntés a végrehajtás indításáról.  

Ebben a fázisban kell kidolgozni-megtervezni a részletes tevékenységi tervet, az időbeli 

ütemezést, az erőforrástervet, ami a HR tervet is magában foglalja, valamint el kell készíteni 

a részletes pénzügyi tervet, aminek végeztével „összeáll” a projektterv, a projektleírás. 

 

3.V®grehajt§s, megval·s²t§s: A tervezés-meghatározás végeztével következik maga a 

megvalósítás: a projekt szakmai termékének létrehozása és átadása, a kommunikáció 

működtetése, team fejlesztés, minőségbiztosítás. Különös figyelemmel kell lenni az 

alábbiakra: 

Å az elkészített tervek alapján történő pontos kivitelezés 

Å  a projekt tevékenységek megvalósítása 

Å  jelentési rendszer, projekt-adminisztráció 

Å  cél a 100% pontos, határidőre történő teljesítése 

Å  esetleges eltérések kezelése, hibaelhárítás 

Ebbe a szakaszba azonban további, nagyon fontos feladatok is beletartoznak, úgymint a 

kºvet®s, fel¿gyelet, ami az alábbiakat kell jelentse: terjedelem felügyelet, monitoring-

kontrolling, változás felügyelet, stakeholder menedzsment működtetése, kockázatfelügyelet, 

szerződés menedzsment.  

 

 

4 . A folyamatkºvet®s feladatai 

- Ellenőrzési pontok beiktatása a projekttervbe 
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- monitoring-team létrehozása 

- az információforrásokat diverzifikálása  

- a munkatársak bevonása (célok, feladatok) 

- Igazítsuk a valósághoz a terveket 

- Csak azt változtassuk, amit nagyon kell 

- Keressük az okokat és összefüggéseket 

- A kudarc normális 

- Nyújtsunk elismerést és motiváljunk 

- Cselekedjünk időben 

- Az emberi kapcsolatok is eredmények 

5. Z§r§s ®s ®rt®kel®s: Mantel (2001) a projektzárás következő négy típusát különbözteti 

meg: 

1. megszüntetés, amely vagy azért következik be, mert a projektfeladat teljesítése 
sikeresen befejeződött, vagy, mert erre nincs lehetőség 

2. hozzáillesztés, amikor az elkészült projekteredmény a működtetés folyamán egy 
önálló szervezeti egységet képez a projekttulajdonosi szervezeten belül (új üzemrész) 

3. integráció, amikor a projekteredmény beépül a projekttulajdonosi szervezet szinte 
egészébe (integrált ügyviteli rendszer) 

4. kiéheztetés, amikor a projekt formálisan ugyan nem szűnik meg, de finanszírozás 
hiányában csak részlegesen, valós teljesítés elérése nélkül létezik 

A projektzárás, különösen nagyobb projektek esetében, maga is egy önállóan értelmezhető 

folyamat lehet, melynek során az alábbi feladatok merülnek fel: 

 dokumentációk átadás-átvétele 

 pénzügyi teljesítés 

 szerződésjogi helyzet rendezése 

 technikai jellegű erőforrások átirányítása 

 projekt-team feloszlatása, tagok átirányítása más feladatra 

 összefoglaló jelentés elkészítése 

 záró értekezlet lebonyolítása 

 projektfolyamat elemzésének elkészítése 

 

A projektfolyamatok lehetséges megközelítései eltérnek a lépések számában és így a 

részletezettségben is, de közös bennük, hogy alapos projektgeneráló és tervező 

tevékenységgel indulnak el, és a megvalósítást követően értékelik a projekt eredményeit, 

sikerességét és visszacsatolást adnak a későbbi projektek számára is. 
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2.A projekt elŖk®sz²t®s®nek feladatai 

 

2.1. A strat®gia-fejleszt®s l®nyege  

Az adottságok felmérése alapozza meg a stratégiát, konkrétan: 

- a szervezet lehetőségeinek és a külső keretfeltételeknek az elemzése (pénzügyi eszközök, 

jövedelem-termelő képesség, rendelkezésre álló biztosítékok, humán tőke, létszám, know 

how, szabad kapacitások, a működés biztonsága, jogszabályi keretek, versenykörnyezet, stb.) 

- a pályázati rendszer lehetőségeinek az elemzése (támogatott és preferált célok, szervezet-

típusok, elvárt önrész, finanszírozási konstrukciók, határidők, maximális támogatási mérték, 

az elvárt tervezési munka mennyisége, a projekt-menedzsmenttel és projektadminisztrációval 

kapcsolatos elvárások, stb.) 

 

A stratégia fejlesztés az elemzés során feltárt erősségekre és a lehetőségekre épül, a 

gyengeségek és veszélyek okozta kockázatok minimálisra szorítása mellett, tehát: 

- a szervezet céljainak a meghatározása, melyhez a projekt hozzájárulhat (innovatív, távlati 

célok és lépésről lépésre megvalósítható célok meghatározása, az esetleges alternatívák közül 

a legmegfelelőbb kiválasztása, majd ezt követően a projekt cél definiálása) 

- a kitűzött célhoz vezető legrövidebb, leggazdaságosabb, legelőnyösebb út megkeresése (a 

projekt cél elérésének stratégiai eszközei, módszerei, lépései és a felhasznált erőforrások 

specifikálása, majd az operatív tervezés megalapozása a stratégiában) 

 

 

 

2.2. A helyzetelemz®s eszkºze ï a SWOT anal²zis 

 

A vállalati/szervezeti stratégia kialakításának fontos témaköre annak meghatározása, hogy 

„hova akar eljutni”, s ezt milyen lépéseken keresztül kell megvalósítania. A célok 

megfogalmazásának elengedhetetlen feltétele, hogy a „kiindulópont” ismert legyen, hiszen a 

„honnan” nélkül nincs, nem is lehet „hová”. A helyzetelemzés legismertebb, leginkább 

használt eszköze a SWOT analízis, mert: 

 

• Átláthatóan jeleníti meg a vizsgált szervezet aktuális állapotát.  

• Tárgyát nemcsak egy adott intézmény vagy szervezeti egység képezheti, hanem akár a 
nemzetgazdaság munkaerő-piaci szempontból történő elemzése is, vagy egy konkrét 

termék. 

• Egy olyan, táblázatos formában megjelenített gyorsfénykép, ami megalapozza a 

stratégia felé való továbblépést. 

• egy olyan négy részre osztott táblázat, melynek felső sorában az ĂerŖss®gekò 

(angolul: „strengths”) és a Ăgyenges®gekò („weaknesses”), alsó sorában a 

ĂlehetŖs®gekò („opportunities”) és a Ăvesz®lyekò („threats”) felsorolása található. 

 

 

A felső sorban szereplő szempontok a vizsgált szervezetre vonatkozó belsŖ ismérveket 

tartalmazzák, míg az alsó sorban kitekintünk a környezetünk kínálta „lehetőségekre”, és 

számba vesszük a szŤkebb ®s t§gabb kºrnyezet adottságaiból következő „veszélyeket”. 
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ERŐSSÉGEK 

 

 

 

 

GYENGESÉGEK 

 

 

LEHETŐSÉGEK 

 

 

VESZÉLYEK 

 

 

        

                                 4. ábra: SWOT mátrix 

      

                              

2.2.1. A SWOT elemz®s technik§ja  
 

1. Először meghatározott időkereteken belül (pl. szempontonként 20-30 perc) szabad 

ötletelés (angol szakkifejezéssel „brainstorming”) keretében minden szemponthoz 

min. 20-25 javaslatot gyűjtünk össze. 

 

Mindent felírunk, ami előkerül, ekkor nem szabad egyetlen ötletet sem elvetni vagy 

megvitatni. Ne keverjük a külső és belső szempontokat, azonosítsuk pontosan, hogy az adott 

felvetés hová tartozik.  

 

2. Az ötletelés eredményének átszerkesztése.  

     

Igyekezzünk a lehető legtömörebben, de találóan, szabatosan, a magyar és külföldi kollégák 

számára is érthetően megfogalmazni a pontokat. Szűkítsük a kört minden szempont esetében a 

legfontosabb 6-10 pontra, a kevésbé fontos pontokat építsük be a fontosabbakba vagy húzzuk 

ki. 

 

 

2.2.2.ErŖss®gek, gyenges®gek ïlehetŖs®gek, vesz®lyek 

 

BelsŖ erŖss®gek ®s gyenge pontok: 

Az alábbi szempontok alapján érdemes és kell végiggondolni a vállalat/szervezet belső 

ismérveit, melyeket befolyásolni is tudunk: 

- Tőke-pénzügyek: mekkora a saját tőkénk, mennyire vagyunk hitelképesek, milyen volt 

az előző évi mérlegünk, hogy állunk a cash-flow-val 

- Szervezet: milyen a felépítése (lineáris, funkcionális,…), milyen kapcsolatokkal 

rendelkezik 

- Termék: milyen a minősége, élettartama, mekkora költséggel állítható elő 

- Munkaerő: képessége, gyakorlata, munkakedve 

- Kommunikáció: számítógépes, telekommunikáció 

- Termelés: jellege, mértéke, minősége 

- Megbízhatóság: milyen a hírnevünk, mi rólunk a vevők véleménye 

- Tudás: ez egyaránt jelentheti a szaktudást, piacismeretet, a versenyt 
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K¿lsŖ lehetŖs®gek ®s vesz®lyek: 

Ezek azok az ismérvek, melyeket vagy egyáltalán nem, vagy csak nagyon kis mértékben 

tudunk befolyásolni, de mindenképpen figyelembe kell venni: 

- Piac: növekedése, hanyatlása, mozgása, sőt a divat is 

- Technológia: milyen az „aktuális” gyártástechnológia a mi szektorunkban 

- Gazdaság: milyen export-, import lehetőségeink vannak, hogyan alakulnak a 

valutaárfolyamok 

- Társadalom: milyen értékesítési-, munkaerő-felvételi tapasztalatokkal rendelkezünk 

- Törvényhozás: fogyasztóvédelem, adótörvény (ÁFA tv., SZJA tv., vállalkozói adók és 

járulékok,…) 

 

Megjegyzendő, hogy ha például a magas munkanélküliségi rátát vizsgáljuk: 

 „veszély” lehet akkor, ha értékesíteni kívánunk, hisz kevés jövedelemből csak keveset lehet 

költeni, viszont 

„lehetőség” akkor, ha munkaerőt keresünk, mert a sok jelentkezőből könnyebb kiválasztani a 

minden szempontból leginkább alkalmas munkatársat. 

 

 

2.3. Probl®ma fa (ok-fa) k®sz²t®se 

A projekt definiálásánál és jellemzőinek felsorolásánál már kiderült, hogy a projektek nem 

önmagukban-önmagukért „vannak”, hanem valamilyen cél elérését szolgálják. Éppen ezért, 

mielőtt projektbe kezdenénk, az alábbi lépéseket kell megtennünk: 

 

• Szükséglet, probléma meghatározása 

• A probléma által leginkább érintett népesség /csoportok meghatározása 

• A projekt iránti szükséglet igazolása 

• Az állítások alátámasztása statisztikákkal, tanulmányokkal, tapasztalatokkal 

 

 
• probl®maelemz®s: a problémák megfogalmazása, ok-okozati összefüggések 

meghatározása, problémafa készítése 

• c®lkitŤz®s-elemz®s: célkitűzések meghatározása a beazonosított problémák alapján; 

eszköz-eredmény összefüggések meghatározása; célkitűzés-csoportok azonosítása és a 

projektstratégia meghatározása 

 

A probl®mafa k®sz²t®s l®p®sei: 

• Probléma azonosítása 

• Ok-okozati összefüggések feltárása 

– Probléma-hierarchia 

– Kiinduló probléma? 

– „Ok-okozat” algoritmus 

– Kapcsolatok felrajzolása 

• Végeredmény: Probléma-fa 

 

Meg kell határozni a legfőbb problémát és az ehhez kapcsolódó további problémákat is meg 

kell állapítani. 
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Ha az A probléma a B  

• Oka, akkor B alá helyezzük, ha 

• Következménye, akkor B fölé tesszük, ha pedig 

• Se nem oka, se nem következménye, akkor egymás mellé kerülnek, s később, a 
problémafa „bokrosodása” során megtalálhatjuk az összekapcsolódást 

 

Az elemzés eredménye egy ágakra bomló fa-struktúra, amely megmutatja az adott területen 

jelentkező problémák ok-okozati összefüggéseit. 

 

 

 

 

             

 Okozat            

 

 

  Értékestési nehézségek     

              

              

                   

 
Korszerűtlen 

termék      
Gyenge 

marketing   

                

 OK                

                 

                     

Elavult 

termelőeszköz   

Alulképzett 

munkaerő  

Információ 

hiány   

Szakember 

hiány 

 

 

 

2.4. Logikai keretm·dszer: a problémamegoldó ember módszere, ami 

 

• jól definiált keretet ad a stratégiai gondolkodáshoz 

• megfelelő mozgásteret biztosít a megvalósításhoz 

• egy láncra fűzi fel a tervezést és a végrehajtást 

• ha a megfelelő logikában gondolkodunk, segít azt rendszerbe foglalni - ha nem, feltárja 

előttünk ezt a hiányosságot 

• … és mindemellett az EU fejlesztési programjainak kedvelt (és megkövetelt) módszertani 

eszköze. 

 

A logikai keretmátrix tehát egy olyan elemzési folyamat, ami átláthatóan támogatja a projekt 

megértését, végrehajtását és elemzését, egyúttal segíti a minél pontosabb, konkrétabb és 

reálisabb tervezést. 

 

 

 

 

A mátrix kitöltését az alábbi elemzéseknek kell megelőznie: 
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1. Érintettek elemzése: A projekt által érintett személyek, csoportok, intézmények 

azonosítása, kulcsproblémáik, lehetőségeik és korlátaik azonosítása 

2.   Problémaelemzés: a problémák megfogalmazása, ok-okozati összefüggések feltárása 

3.   Célkitűzés elemzés: célkitűzések meghatározása a beazonosított problémák alapján.  

 

A logikai keretm·dszer garant§lja: a valós problémákra épülést, a célok strukturáltságát, a 

mérhetőséget, a kockázatok felmérését, a projektterv következetességét 

 

A mátrix (logframe) nem más, mint a projektben szereplő 

• Inputok 

• Tevékenységek 

• Outputok 

• Eredmények és 

•Hatások közötti logikai kapcsolatrendszer rendszerezett és egyértelmű vizuális megjelenítése 

 

A beavatkozási stratégia annak megfogalmazását jelenti, hogy mit és hogyan kívánunk elérni 

a projekt keretében.  

 

Az ÁTFOGÓ CÉLOK (overall objectives ) azok a magasabb szintű célkitűzések, melyek 

megvalósulásához a projekt hozzájárul, például „KKV-k műszaki-technológiai hátterének 

fejlesztése.  

 

A PROJEKT CÉLJA (project purpose ) az a cél, amit a projekt időtartamának végére, vagy 

közvetlenül azt követően el kívánunk érni (ideálisan mindig csak egy van), például: „kedvező 

piaci részesedés korszerű termék előállításával. 

 

 A VÁRT EREDMÉNYEK (Expected results v. output) a projekt konkrét, kézzelfogható 

eredményei, például:”korszerű gyártósor”, s a  

 

TEVÉKENYSÉGEK ( Activities ), melyek a projekt keretében elvégzendő feladatokat 

jelentik, például: építés, gépbeszerzés. 
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OBJEKTĉVEN 

M£RHETì 

TELJESĉT£S-

INDIKĆTOROK 

 

 

AZ INFORMĆCIč 

FORRĆSA AZ 

INDIKĆTOROKHOZ 

 

FELT£TELEZ£SEK 

 

TĆGABB  

C£LOK  

(IMPACTS)  

1 

A projekt hosszú távú 

célkitűzéseinek mutatói 

 

 

 

15 

Indikátorok forrásai 
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K¥ZVETLEN 

C£LOK  

(OUTCOMES) 

2 

A rövidtávú 

célkitűzések elérését 

alátámasztó 

mennyiségi/minőségi 

mutatók 

13 

Létező és 

összegyűjthető 

információk forrásai 

 

 

 

14 

Feltételezések, melyek 

a projektcél és az 

átfogó cél közötti 

kapcsolatot 

befolyásolhatják 

 

8 

 

EREDM£NYEK  

(OUTPUTS) 

3 

Indikátorok, melyekkel 

a projekt várható 

eredménye és hatása 

mérhető 

11 

Indikátorok forrásai 

 

 

 

12 

Külső tényezők és 

feltételezések az 

időben történő 

megvalósításhoz 

 

7 

 

TEV£KENYS£GEK  

(INPUTS) 

4 

 

ESZK¥Z¥K 

 

9 

K¥LTS£GEK 

 

 

10 

A projekt indításához 

szükséges előfeltételek 

 

6 

    

ELìFELT£TELEK 

5 

 

                             

                            5. ábra: LKM                       (Görög M: Projekttervezés alapján s.sz.) 

 

 

A sorok a tervezés szintjét jelölik, felülről lefelé haladva egyre inkább ráközelíthetünk a 

tervezett projekt konkrétumaira: 

ü A legfelső sorban a projekt szélesebb kontextusáról beszélünk 

ü A második sor a projekt céljainak szintje, itt adjuk meg a konkrét célkitűzését a 
projektünknek, vagyis azt az ideális jövőbeli állapotot, amit el szeretnénk érni 

ü A harmadik sor a projekt tevékenységeinek következtében létrejövő eredmények 
szintjét mutatja 

ü A negyedik sor már a végrehajtás szintje, itt kell felsorolni az eredmények 
létrehozásához szükséges tevékenységeket. 
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A függőleges oszlopok: 

ü A második oszlopban az ellenőrzéshez, értékeléshez feltétlenül szükséges sikerességi 
mutatókat adjuk meg. Ezeknek jól körülírtaknak és számszerűsíthetőnek kell lenniük. 

A tevékenységek sorában ebben az oszlopban nem mutató szerepel, hanem a 

megvalósításhoz szükséges emberi és dologi erőforrások felsorolása-konkrétan és 

számszerűsítve 

ü A harmadik oszlop a sikeresség mérésének „hogyan”-ját, forrását adja meg, a felső 

három sorban az átfogó és a konkrét célkitűzések, illetve az eredmények elérését 

igazoló információforrások, és ha szükséges, a teljesítmény igazolásához szükséges 

módszerek szerepelnek. A tevékenységek sorában ebben az oszlopban az emberi és 

dologi erőforrások költségeit tüntetjük fel. 

ü A negyedik oszlopban vesszük számba azokat a külső tényezőket, amelyek a 

projektmenedzsment hatókörén kívül esnek, viszont teljesülésükre szükség van ahhoz, 

hogy a következő szint első oszlopában leírtak megvalósulhassanak. A legfelső sor 

utolsó mezője értelemszerűen üres marad. Az előfeltevéseket alapos és gondos 

mérlegelése a reális tervezés egyik legfőbb garanciája, ugyanakkor „mentség” is lehet 

a nem teljesülés a szigorú ellenőrzési rendszerekben. 

 

2.4.1. Indik§torok 

 

A projekt elvárt hatásainak leírásához célszerű indikátorokat használni, melyek segítségével-

ha a projekt alapját képező stratégiai céllal összhangban kerültek megfogalmazásra- érthető és 

mérhető formában tudjuk leírni a létrejövő kívánatos hatásait.  

A szakirodalomban többféle definíciót találunk a szóra: 

• Mutató, amely a komplex valóságról szóló információt leegyszerűsített formában közli 

• A projekt monitoring kontextusában: a teljesítménymérés, a célok elérése mérésének 

eszköze 

• OECD: Az indikátor olyan paraméter vagy érték, amely rámutat, információt vagy leírást 

nyújt valamilyen kapcsolódó jelenség, a környezet vagy a terület állapotáról, helyzetéről. 

 

Az indikátorok típusai a projekt egyes szintjeihez kapcsolódnak: 

• Forr§s- v. input-mutat·k: a projekt költségvetésére vonatkoznak 

• Kimenet v. output-mutat·k: számszerűsítik a tevékenységek nyomán létrejövő 

közvetlen eredményeket (megépült új út hossza) 

• Eredm®nymutat·k: a projekt azonnali és közvetlen hatásaira vonatkoznak. Lehetnek 

fizikai, v. pénzügyi mutatók (utazási idő csökkenése, szállítási ktg. csökkenése) 

• Hat§smutat·k: olyan következményekre utalnak, melyek közvetlenül és hosszabb 

időtávon jelentkeznek (munkahelyteremtés) 

 

A j· indik§torok ï a SMART krit®riumok 

 

ω  Specific: Konkrét – arra a jellemzőre vonatkoznak, amelyhez hozzárendeljük 

ω  Measurable: Mérhető -számszerűsíthető 

ω  Achievable: Elérhető, rendelkezésre áll 

ω  Relevant: Releváns – a mutató közvetlenül kötődik ahhoz a célhoz, amelyet mérünk 

vele 

ω  Time-based: egyértelmű időponthoz kötött 

 

 

 

 

 



 

Hátrányos településen élők esélyeinek növelése szakmai tréningekkel  

NCA-CIV-08-A-0244 azonosító számú projekt 

 

 

19 

 

Az ideális indikátornak a következő kérdésekre kell válaszolnia: 

• Mennyit?  Mennyiségi változás a leírt jellemzőben (az új út hossza km-ben) 

• Mit?   A leírt jellemző pontos definiálása ( az út rangja, minősége) 

• Mikor?   Mely időszakban következett be a változás 

• Kinek?  Célcsoport meghatározása 

• Hol?  Térbeli, földrajzi elhelyezkedése a változásnak 

 

A várható hatások értékelése összefügg a projekt kiindulási pontját képező stratégiai cél 

alapján kialakított sikerkritériumokkal. Nagyon fontos tehát az indikátorok jó megválasztása, 

mert ezek alapján minősíthetjük projektünket sikeresnek, vagy sikertelennek. 

 

 

 

2.5.A projekt ®rintettjei 

 

Nincs, de nem is lehet olyan projekt, melynek ne lennének érintettjei. Cleland (1994) 

megfogalmazása szerint egy projekt érintett érdekcsoportjainak tekinthető minden olyan 

egyén, illetve alkalmi vagy szervezetszerűen működő közösség, amely a projekt teljesítésével, 

illetve az elkészült projekteredmény működésével kapcsolatban valamilyen- az egyes 

csoportokon belül legalább közel azonos, anyagi vagy nem anyagi természetű- érdekkel 

rendelkezik. Az érdekek többnyire az alábbi kategóriák valamelyikébe tartoznak: 

- gazdasági érdek: a projekt kapcsán az érdekcsoport gazdasági előnyt vagy-hátrányt 

valószínűsít a maga számára 

- törvényben szabályozott jogokhoz fűződő érdek: például az engedélyezési 

jogosultsággal rendelkező szakhatóságok 

- biztonsághoz fűződő érdek: mikor az érintettek fizikai biztonságukat érzik 

veszélyeztetve (atom-erőmű beruházás) 

- életminőséghez fűződő érdek: a projekteredmény befolyásolja, illetve befolyásolhatja 
valaki/k életminőségét (közösségi közlekedés fejlesztési projekt) 

- előnyszerzés lehetőségének érdeke: megváltozhat egy csoport befolyásolási 

lehetősége, például egy új információs rendszer bevezetése által 

- fennmaradás vagy a politikai támogatás biztosításának érdeke: az érintettek nem 
személyes érintettségük alapján, hanem csoportérdekek alapján viszonyulnak egy-egy 

projekthez. 

- A projekt elfogadottságának megteremtése, az érdekeltek megelégedettségének 

kialakítása elemi érdek. A projektmarketing  arra kell hát irányuljon, hogy 

segítségével a projektben érintett érdekcsoportok számára elfogadhatóvá váljon a 

projekt és annak eredménye, de legalábbis jelentősen csökkenjen az azokkal szembeni 

ellenállás. Ez az alábbi tevékenységfolyamatban valósítható meg: 

 

• A stakeholder csoport leírása, azonosítása 

• Érdekek és a problémákhoz való viszony meghatározása, értékelése 

• Kapacitás és változtatási hajlandóság felmérése 

• A csoport meggyőzésének, elérésének eszközei, a lehetséges akciók számbavétele 
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A Stakeholder m§trix k®sz²t®se: A stakeholder -azaz a projektben érintett csoportokat 

egymás alatt soroljuk fel, és négy szempont szerint elemezzük: 

 

1.  A stakeholder csoport megnevezése 

2.  Miért érintett a projektben? 

3.  Mit tehet a projekt sikerességért? 

4.  Milyen csatornákon kommunikálunk vele? 

 

Az elemzés során tisztázni kell, hogy az adott célcsoportot hogyan kívánjuk bevonni! 

 

 

Az EU által támogatott projektekkel szemben támasztott alapkövetelmény, hogy a projekteket 

partneri kör valósítsa meg, vagyis érvényesüljön a partnerség elve. A projektek szakmai 

hátterének biztosítása szempontjából nagyon kedvező, ha az adott témában, területen 

meghatározó intézmények minél szélesebb köre megjelenik a projektben. Lehetőleg a 

projekteredményeket majdan felhasználókat, illetve az őket képviselő szakmai szervezeteket 

is vonjuk be a projektbe. Folyamatosan tájékoztassuk őket és kérjünk visszacsatolást, hiszen 

ezzel saját projektünk fejlesztéséhez járulunk hozzá. 

 

 

2.6. Kock§zatok elemz®se 
Bár eltérő mértékben, de minden projekt kockázatos. Ez az egyik alapvető tulajdonságuk. A 

bizonytalanság tudvalevőleg magában hordozza a kockázat lehetőségét. A nem kellően 

felmért kockázati tényezők nem csak a projekt életképességét befolyásolhatják, hanem a 

megvalósítás időtartamát és költségeit is. Nagyon fontos tehát a kockázati tényezők várható 

hatásainak értékelése is. Természetesen ez az értékelés nem szünteti meg magát a kockázatot, 

de felhívja a figyelmet a kockázatkezelés fontosságára. 

 

A kockázatok leírásának alapszabályai: 

Készítsünk elemzést a potenciális kockázatokról: soroljuk be a lehetséges kockázatokat a 

bekövetkezés valószínűsége és az okozott kár illetve hátrány súlyossága szerint! 

Gondoljuk át, hogyan kezelhetnénk az egyes kockázatokat, illetve mindez mennyibe kerülne a 

szervezetnek! ŕszint®n mutassunk be minden relev§ns kock§zatot, ®s azt, hogy mik®nt 

h§r²tjuk el, ha v®letlen¿l bekºvetkeznek! 

 

Az elemi károkra, bűncselekményekre, felelősségi károkra érdemes biztosítást kötni, ezzel is 

csökkentve a negatív következményeket (Ezt egyébként egyes pályázatok meg is követelik!) 

A kis vagy közepes valószínűséggel bekövetkező, csekély vagy közepes mértékű kárral, 

hátránnyal járó projektek általában támogathatók, ha a kockázatok kezelésére jó minőségű 

terv készült! Súlyos kockázatokkal terhelt, illetve kockázatkezelési tervet nélkülöző projekt 

általában nem támogatható! 

 

A kockázati tényezők értékelésében egyaránt alkalmazhatunk mennyiségi, illetve minőségi 

elemzési technikákat, de lehet őket külön-külön, vagy az együttes hatásuk alapján is értékelni, 

de az értékelés szubjektív becslésen, vagy számításon is alapulhat. 

 

A projektfolyamat során változó mennyiségű és minőségű kockázattal kell számolnunk, mert 

a kockázatok mértéke a döntési pontoknak (mérföldköveknek) megfelelően egyre inkább 

csökken, hiszen egyre több információ áll rendelkezésre. 
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A kockázatkezelési stratégia a kockázatokra vonatkozó reakció alapján az alábbi öt 

alaptípusba sorolható: 

1. elkerülés 

2. csökkentés 

3. áthárítás 

4. megosztás 

5. elfogadás 

 

Természetes, hogy a projektfolyamat során nem csak a kockázatkezelési stratégiának, hanem 

a megoldási eszköztárnak is változnia kell (tartalékidő, költségtartalék, …) 

 

 

 

P®lda a kock§zatelemz®sre: 

 

 

 

Kockázati tényezők 

 Bekövet-

kezés 

valószínű-

sége 

  Hatása a 

projekt 

céljaira 

 

 Kicsi közepes nagy kicsi közepes nagy 

A projekt nem valósul meg 24 

hónap alatt 

 

X 

     

X 

Előkészítési szakasz elhúzódása a 

hivatalos eljárások miatt 

(közbeszerzés, stb.) 

 

X 

   

X 

 

 

 

Nem megfelelő kivitelezés  

X 

 

    

X 

 

Kivitelezést akadályozó időjárási 

tényezők 

  

X 

   

X 

 

Lakossági elfogadottság nem 

megfelelő 

 

X 

   

X 

  

 

 

 

 

 

Kock§zat kezel®si strat®gia 

 

Kock§zati t®nyezŖ Beavatkoz§si l®p®sek 

A projekt nem valósul meg 24 hónap alatt Kivitelező felé magas kötbér szerződés 

Előkészítési szakasz elhúzódása a hivatalos 

eljárások miatt (közbeszerzés, stb.) 

Megfelelő szakértő alkalmazása 

(közbeszerzési referens,…) 

Nem megfelelő kivitelezés Műszaki szakértő (ellenőr) alkalmazása 

Kivitelezést akadályozó időjárási tényezők Üzemezés módosításával a kijelölt időszakon 

belül tarthatók a munkálatok 

Lakossági elfogadottság nem megfelelő Erőteljes kommunikáció és marketing 

eszköztár szélesítése 
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3.A projekt v®grehajt§s§nak tervez®se 

 

3.1. Tev®kenys®gi terv k®sz²t®se 

 

A megvalósítási ütemterv, más néven munkaterv szerepe a projekt céljainak eléréséhez 

szükséges tevékenységek meghatározása és ütemezése. A tevékenységeket célszerű 

szakaszokra bontani (munkacsomagok), melyek vége egyben a projekt megvalósításának főbb 

ellenőrzési pontjait „mérföldköveit” is jelenti. Ez lehetőséget ad a projekt időközi értékelésére 

és szükség szerint a munkaterv módosítására. 

 

 

Minden munkacsomagnak tartalmaznia kell az alábbiakat: 

 Részcélok 

 Indikátorok 

 Tevékenységek 

 Felelősök/résztvevők 

 Időtartam 

 Költségek. 

A tervezés során a projekt belső, együttműködésből fakadó feladatait is tervezni kell 

(projekttalálkozók, belső kommunikáció, beszámolók készítése). Az egyes szakaszok 

megvalósítására tervezett határidőket érdemes ésszerű ráhagyásokkal tervezni. 

 

A munkatervnek egyszerre kell áttekinthetőnek és kellően részletezettnek lennie. Ezt jól 

szolgálják a vizuális megjelenítést alkalmazó formák (táblázatok), aminek elkészítéséhez 

különböző szoftvereket is segítségül hívhatunk, pl. Microsoft Project. Nagyobb, összetettebb 

projektek esetén célszerű átfogó munkatervet készíteni a projekt egészéről, s több kisebbet, az 

egyes munkacsomagokról. 

 

Minden lényeges projekt tevékenységet gyűjtsünk össze, s azokat lehetőleg időrendben és 

logikai sorrendben írjuk fel. Ne felejtsük el, hogy a tevékenységeknek biztosítaniuk kell a 

projekt cél megvalósulását  A tevékenységeket olyan mértékben konkrétan kell felírni, hogy 

az időmennyiség, a munkamennyiség és a költségek egyértelműen hozzárendelhetőek 

legyenek 

 

 

¦temtervez®s menete: 

1. a célok eléréséhez szükséges tevékenységek meghatározása 

2. kulcsfeladatok kijelölése, majd azok alfeladatokra bontása 

3. az egyes tevékenységek időbeli és logikai kapcsolódásának megállapítása 

4. szakaszhatárok és munkacsomagok kijelölése 

5. az egyes feladatok elvégzéséhez szükséges szakértelem meghatározása 

6. felelősök kijelölése 

 

IdŖtervhez sz¿ks®ges input adatok: 

• Tevékenységek megnevezése (a költségvetési kiírásnak megfelelően) 

• Logikai kapcsolatok a tevékenységek között 

• Projekt kezdete 

• Szerződéses mérföldkövek esetén a mérföldkövek adatai 

• Technológiailag független tevékenységek esetén (pl. önálló építményekkel kapcsolatos 

   munkálatok megkezdése) a kezdések feltételek által történő meghatározása. 

• Tevékenység mennyiségek 

• Időkorlátos tevékenységek megnevezése 
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A tervezés eredményeképpen előálló logikai tervből ki lehet és kell kiszámítani a projekt 

megvalósulási idejét, az egyes tevékenységek legkorábbi és legkésőbbi megvalósulásának 

idejét, a tartalékidőket, az egyes tevékenységek költségét –amire a projekt pénzügyi tervének 

összeállításához van szükség, de „kiderülnek” belőle a kritikus tevékenységek is. 

 

 

 

3.2. Hum§nerŖforr§s tervez®se 

 

Az előkészítés másik alapvető feladata az egyes feladatokért felelős személy kiválasztása, 

vagyis a projektcsapat felépítése. Tapasztalatok szerint a projekt megvalósítását fenyegető 

egyik legjelentősebb tényező, ha túlzottan kis létszámúak vagy egyenesen „egyszemélyesek” 

a projektcsapatok. A projektcsapat kialakításakor törekedni kell arra, hogy a projektben 

felmerülő összes kérdésnek legyen szakértője. Nem kevésbé fontos, hogy a feladatok 

felosztásánál egyértelműen legyenek meghatározva a felelősségi és döntési körök. 

 

A humánerőforrások tervezésekor szükséges a rendelkezésre állás, szűk keresztmetszetek és a 

költségek felmérése, aminek elemei: 

– kompetencia igények meghatározása 

– szakértők, vezetők, közreműködők, vállalkozók kiválasztása, hozzárendelése a feladatokhoz 

– egyes feladatok pontos ráfordítás-igényének meghatározása 

– ütemterv alapján HR inputok tervezése 

 

 

A projektm enedzsment funkciói közül feltétlenül ki kell emelni, hogy miközben stratégiákat 

és célokat határoz meg, döntéseket hoz, információáramlást teremt meg, illetve befolyásol, 

szociális kapcsolatokat hoz létre és alakít, e szociális kapcsolatokat alkotó személyekre úgy 

hat, hogy a meghozott döntéseit megvalósíthassa. 

 

3.2.1.A projektmenedzser feladatai: 

 magának a feladatnak a definiálása, a projekt megvalósításának megtervezése, a ráfordítások 

(idő, költség, erőforrás) meghatározása, a különböző részterületek lehatárolása, a feladatok 

szétosztása, az alkalmazandó módszerek, eljárások meghatározása.  

 

Koordinálnia kell a projektcsapat, a szakmai részlegek és a külső tanácsadók munkáját és 

ellenőriznie a projekt előrehaladását, a minőséget, a határidőket, a költségeket, a változásokat.  

Mindeközben elvárás, hogy ismerje fel a lehetséges szűk keresztmetszeteket, kockázatokat, 

dolgozzon ki alternatív megoldásokat legalább elvi szinten, dokumentálja mind a 

menedzsment, mind a szakmai munkát, gondoskodjon a projekt megvalósításához szükséges 

eszközök beszerzéséről, irányítsa a projektet és működjön együtt a megbízóval. 

 

A fentieknek megfelelés érdekében a projektmenedzserrel szemben támasztott 

követelmények: 

 

Személyes képesség: csapatszellem, kezdeményezőkészség, kreativitás, kapcsolatteremtő 

képesség, tárgyalókészség, megbízhatóság, döntési képesség, a megvalósítás képessége 

Projekt képesség: szervezési módszerek, technikák Ismerete és tapasztalat az 

alkalmazásukban 

Rendszer  képesség: projektfeladattal kapcsolatos ismeretek, tapasztalatok 

Vezetési Stílus: A projektmenedzser határozza meg a csoportban a vezetési stílust, melynek 

túlnyomóan kooperatívnak kell lennie, vagyis az ember álljon a középpontban, érvényesüljön 
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a „nyitott kapuk elve”; bárki bármikor beszélhessen a projekt vezetőjével, ne legyenek előre 

meghatározott információs utak, minden információ közvetlenül áramolhasson.  A vezetés fő 

eszköze legyen a meggyőzés. Célravezetőbb az eredmény ellenőrzése az eljárás és a módszer 

ellenőrzése helyett. Támogatni kell az egyéni kezdeményezéseket és felelősségvállalást. 

 

 

A projektmenedzser mellett –különösen nagyobb volumenű projekteknél– ki kell jelölni egy 

projekt team-et is, amelynek összehangolt munkája segíti az egyes részfeladatok, speciális 

szakértelmet igénylő feladatok, illetve az egész projekt szabályos, eredményes, tervszerű 

végrehajtását. Ez esetben a projektmenedzser vezetői feladatokat is ellát. A projekt team 

tagjai között szükség szerint generalista és specialista szakemberek egyaránt lehetnek. 

 

 

 

 

3.2.2.A projektmenedzsmentre vonatkoz· funkcion§lis t§bl§zat 

 

Funkci·/beoszt§s FŖ feladatok MunkaidŖ sz¿ks®glet 

Szervezet vezetője Egy személyben felelős a projektjavaslat 

elkészítéséért és a pr. végrehajtásáért. 

1 fő teljes munkaidőben 

Műszaki terület Műszaki végzettség, beruházói és/vagy 

tervezői tapasztalat szükséges 

1 fő a műszaki tervezéstől 

kezdve 

Pénzügyi terület A finanszírozás tervezése, a megvalósítás 

során a források összehangolásának 

biztosítása. A szerződések és számlák 

kezelési és nyilvántartási rendszerének 

megtervezése és kialakítása, a szállítói 

számlák továbbítása a Közreműködő 

Szervezet felé. 

1-2 fő teljes munkaidőben 

Jogi terület A projektre vonatkozó speciális jogi 

kötelezettségek ellátása, támogatási és 

beszállítói szerződések előkészítése, 

megkötése, módosítása 

1 fő eseti 

megbízása 

közbeszerzés Közbeszerzési tanácsadó 1 fő eseti/teljes 

munkaidős 

megbízása 

PR Nyilvánosság tájékoztatása (kampány, 

piackutatás,…) 

Eseti megbízás külső 

szerződéssel 

 

                                                       1. táblázat (s.sz.) 
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A Belbin ï f®le team szerepek 

 

1. Elnök – kérdez, figyel, összegez, intelligens, tekintélye van 

2. Ötletember – alkotó, eredeti gondolkodó, ötletgazda 

3. Erőforrás szervező – jó üzleti érzék, felismeri a jó ötleteket 

4. Értékelő – tárgyilagos elemző, kritikus értékelő 

5. Formáló – energikus, gyakorlatias ember, eredményekre törekszik 

6. Szervező – konkrét munkatervet és feladatmegosztást dolgoz ki 

7. Team munkás – jól kommunikál, mindent precízen végrehajt 

8. Hajrázó – következetes, határidőket betartó, szorgalmas 

 

 

 

3.3.Kommunik§ci·s terv elk®sz²t®se 
A projektfolyamat során a kommunikáció alapvetően és időben három szakaszból áll: 

1. Előkészítési szakasz 

2. megvalósítási szakasz 

3. átadás és üzemeltetési szakasz 

 

Elemzésekre épülően meg kell határozni a célcsoportokat, a kommunikációs célokat 

(megismertetés, tájékoztatás, értékesítés, arculatépítés,..), a kommunikációs üzeneteket, a 

kommunikációs csatornákat, a költségvetést, az eszközök alkalmazásának intenzitását, a 

megvalósítás módszereit, az együttműködő partnereket, az ellenőrzés és hatékonyságmérés 

módszereit. 

Általában a harmadik fázis követeli a legerőteljesebb kommunikációt.  

 

Eszkºzrendszer®t tekintve a kºvetkezŖ csatorn§k ®s fel¿letek ig®nybe v®tele jºhet sz·ba: 

 honlap 

 országos, regionális, helyi sajtó 

 regionális-, helyi TV, rádió 

 nyomtatott kiadványok, információs tájékoztató anyagok 

 DM levél (nyomtatott, prospektussal támogatott, valamint elektronikus levél) 

 egyéb bartell reklám- és információs felületek 

 a partnerkapcsolatokon, együttműködéseken keresztül egyéb kommunikációs 

csatornák 

 

A kommunikációs feladatokat a projekt ciklusaihoz kell rendelni: 

 

Feladat/eszkºz elŖk®sz²t®s megval·sul§s ¿zemeltet®s 

beruházást indító 

sajtótájékoztató 

1.hó   

létrehozott arculat 

alkalmazása 

X X X 

    

 

2. táblázat (s.sz.) 
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 A kommunikációs tervben megfogalmazott tevékenységek megvalósításáért a projekt 

menedzsere a felelős. A professzionális megvalósításhoz, hatékony ellátáshoz külső 

ügynökségek és szolgáltatók is igénybe vehetők: 

 PR ügynökség, grafikai tervezés: kiadvány 

 nyomda: szóróanyagok elkészítése, tájékoztató táblák elkészítése 

 marketing tanácsadás: a kommunikáció, a sajtó-jelenlét, bartell-felületek időzítésének, 

csatornáinak és intenzitásának megtervezése, lebonyolítása 

 informatikai cég: honlap készítése, karbantartása 

 rendezvényszervező cég: nyílt nap, sajtótájékoztató szervezése, lebonyolítása, stb. 

 

A kºlts®gek belső arányainak kialakítása a marketing- és kommunikációs terv céljaihoz 

igazodóan a média-árlisták, jellemző nyomdai költségek, szolgáltatói árajánlatok, s nem 

utolsó sorban a korábbi saját tapasztalatok alapján kerülnek meghatározásra. Az operatív 

tervezésnél kialakított konkrét kiadványformák, tervek, a bekövetkező árváltozások, 

kedvezmények az egyes költségeket, arányokat eltéríthetik. 

 

A projekt sikeres lebonyolítása érdekében egyaránt fontos a projekten belüli és a projekt és 

környezete közötti, jól működő kommunikáció. A folyamatos információátadásnak számos 

módszere van, például: projektcsapaton belüli találkozók rendszeresen, vagy a lezárult 

projektszakaszok értékelésére, partnertalálkozók, amik lehetnek projektindító, időközi vagy 

záró-találkozók, rendszeres jelentések a projektcsapaton belül, ill. a partnerek felé, 

beszámolók (előrehaladási jelentések) a pályáztató felé, valamint szakmai kiadványok és 

szakmai fórumok. 

 

 

3.4.A p®nz¿gyi terv k®sz²t®se  

Ahogyan az már korábban elhangzott, a munkatervnek, a humánerőforrás-tervnek és a 

pénzügyi tervnek szorosan egymásra kell épülnie. A munkatervben szereplő valamennyi 

tevékenységnek meg kell jelennie a költségvetésben, és csak a munkatervben szereplő 

tevékenységeknek lehet költsége. 

A pénzügyi terv összeállításának első lépése a kiadások tételes kiszámítása és összeadása a 

tevékenységi terv alapján. 

 

A kiad§sok szok§sos csoportos²t§sa: 

 

- beruházási kiadások (építés, felújítás, egyéb felhalmozás) 

- anyagköltség, eszköz-illetve gépbeszerzés 

- bér, megbízási díj, járulékok és tovább nem hárítható adók 

- szolgáltatási díjak, vállalkozói díjak, szakértői díjak 

- le nem vonható általános forgalmi adó 

- rezsiköltségek, igazolható általános költségek 

- egyéb költségek 

 

Minden projektnek vannak anyagi vonzatú költségei és esetlegesen nem anyagi jellegű 

ráfordításokat is igényelhet a projekt (pl. know-how vagy kizárólagos jogok felhasználása, 

stb.) Természetesen egy adott projekt esetében nagyon különféle költségek merülhetnek fel, 

eltérő arányban, illetve összetételben. 

A költségvetés egyik oldala a költségeké, a másik oldala a forrásoké. Az ºsszes forr§snak 

meg kell egyeznie az ºsszes kºlts®ggel! 
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                    Kºlts®gek     

 

Tev®kenys®gek 

Kºzvetlen 

kºlts®g 

Projekt 

§ltal§nos 

kºlts®g 

Egy®b  

§ltal§nos 

kºlts®g 

Tev®kenys®gek 

ºsszes kºlts®ge 

1         

2         

 …         

n         

Összesítés         

7. ábra: A tevékenység alapú költségtervezés összefoglaló táblázata 

forrás: Görög M. Projektvezetés 121. o. 
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Lik vidit§s biztos²t§sa 
A likviditás azt jelenti, hogy a szervezet a projekt megvalósítás és fenntartás teljes időszaka 

során képes határidőre eleget tenni a fizetési kötelezettségeinek. A likviditás biztosítása 

érdekében a tervezési időszak során át kell gondolni a projekt során felmerülő összes kiadási 

és bevételi tételt, illetve a határidő-csúszásokból, valamint kockázatokból adódó 

kimeneteleket is. A likviditás biztosítása érdekében a kritikus időszakokra vonatkozóan meg 

kell próbálni megfelelő pénzügyi konstrukciókat kialakítani, például bankszámla hitelkeret 

igénylése, tagi kölcsön betervezése, stb 

 

 

£rz®kenys®gvizsg§lat 

Azt vizsgáljuk, hogyan változnak a projekt eredményei a döntési modell bármely elemének 

megváltozása vagy hibája esetén. Ha bármely feltételezés megváltoztatása esetén a modell 

eredményei jelentősen megváltoznak, akkor ez egy figyelmeztetés a döntéshozóknak - 

kockázatosabb a projekt! 

 

V§ltoz§sok kezel®se 

A nem várt események, a monitoring, és a kockázati terv alapján kell kezelni a változásokat, 

aminek fajtái: 

• Változáskezelés: ha az eredeti cél eléréséhez az eredeti erőforrásokon túl nem 

szükséges jelentős szervezeti, megbízói segítség 

• Válságkezelés: ha olyan mértékű a változás, mely jelentős (projekten kívüli) erőforrás 

bevonással jár, ill. a célrendszer egy vagy több tagjának fenntartását veszélyezteti, ami 

gyakran jár a projekt újraindításával, felfüggesztésével, de akár idő előtti lezárásával is 

 

4. A horizont§lis szempontok ®rv®nyes¿l®se a projektekben 

 

Az Európai Unió Bizottsága az általa is támogatott fejlesztések esetében alapvető 

követelményként fogalmazta meg a horizontális elvek következetes érvényesítését. Projekt 

szinten ez komoly kihívásokat, tennivalókat jelent. Az EU ajánlása alapján a projektek az 

alábbi három kategória valamelyikébe sorolhatók: 

ü Fenntartható fejlődés szempontból semleges/negatív: minimálisan, vagy egyáltalán 

nincs jelen a projektben 

ü Fenntartható fejlődés orientált: közepes prioritást élvez az esélyegyenlőség és a 

környezetvédelem 

ü Fenntartható fejlődés szempontjából pozitív: megteremtése magas prioritást élvez a 

projekten belül 

Ezen értelmezések mentén kell bemutatni a célok érvényesülését az adott projektben! 

 

4.1.Es®lyegyenlŖs®g:  

 

Az esélyegyenlőség megvalósítása érdekében olyan célokat és elvárt eredményeket kell 

megfogalmazni, amelyek hozzájárulnak az alábbi társadalmi rétegek és csoportok helyzetének 

javításához: 

• a nők, 

• a roma kisebbséghez tartozók és 

• a fogyatékos személyek. 

 

Az a fontos, hogy minden állampolgár, a nők, a fogyatékos személyek, a roma emberek 

számára megteremtődjön az esélyegyenlőség a társadalmi élet minden színterén: a fizikai és 
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kulturális környezetben, a lakhatás és a közlekedési eszközök vonatkozásában, a szociális és 

egészségügyi ellátás, az iskoláztatási és munkaalkalmak, valamint a kulturális és társadalmi 

élet, sport és szórakozási lehetőségek területén is. 

• Az esélyegyenlőség szempontja NEM VĆLASZTHATč, azaz nem elhagyható, mindenhol, ahol 

csak lehetséges, érvényesíteni kell. 

• Az esélyegyenlőség szempontja NEM JĆRUL£KOS ELEM, a projekt szerves részét képezi, 

emellett a projekt minőségét is javítja, tehát mindenhol érvényesíteni kell. 

• Az esélyegyenlőség szempontjának érvényesítése EURčPAI UNIčS K¥VETELM£NY mind a 

pályázók, mind az értékelők számára. 

 

Az esélyegyenlőségi szempontokat a projekt előkészítésének és megvalósításának minden 

szakaszában érvényesíteni kell, így: 

Å a tervezésben, 

Å a megvalósításban, 

Å a nyomon követésben és 

Å az értékelésben is. 

Az esélyegyenlőség, mint horizontális elvárás tehát azt jelenti, hogy minden a projekttel 

kapcsolatos tevékenység során figyelni kell e tevékenység a nőkre-férfiakra, valamint a roma 

és fogyatékos személyekre gyakorolt hatását 

 

4.1.1.EllenŖrzŖlista, amely a projektek megtervez®s®hez ®s mŤkºdtet®s®hez ny¼jt 

seg²ts®get: 

 
1. Helyzetfelm®r®s 

• Készült-e a projekt megtervezése előtt az esélyegyenlőségre is kiterjedő helyzetfelmérés? 

• A projekt megtervezésekor részt vettek-e nők és férfiak, roma emberek, fogyatékos 

személyek a probléma, az igények és a helyzet elemzésében? Milyen  arányban? 

• Figyelembe vették-e a tervezés során az esélyegyenlőségi célcsoportokon belüli eltérő 

igényeket? (Pl. gyermekes nők gyermekfelügyeleti igénye, vagy siket és világtalan emberek 

eltérő kommunikációs igényei, vagy pl. lehetővé teszi-e a projekt a várandós nőknek, hogy 

folytassák tanulmányaikat, a gyermek születése után is) 

2. Strat®gia 

• Bemutatja-e a projekt, hogy milyen eszközökkel segíti az esélyegyenlőség megvalósítását? 

• Biztosított-e a projekthez az esélyegyenlőségi célcsoportok hozzáférése? (pl. biztosítják-e, 

hogy a képzési, illetve munkalehetőségek hozzáférhető formában és módon eljussanak a 

hátrányos helyzetű csoportokhoz?) 

• Megvalósul-e a fizikai környezet hozzáférhetőségének biztosítása? (pl. hogyan garantálja a 

projekt a fizikai infrastruktúra fejlesztésével, a közlekedés fejlesztésével, illetve az 

információs és kommunikációs technológia hozzáférésével az elmaradott településeken élők 

elszigeteltségének csökkentését? ) 

• Biztosítják-e a kommunikációs hozzáférhetőséget a célcsoportok eltérő igényei mentén? 

(pl.Braille írás, jeltolmács, könnyen érthető tananyagok) 

• Hozzájárul-e a projekt az előítéletek, sztereotípiák csökkentéséhez? (pl. integrált programok 

vannak, vagy a csoport összetétele heterogén, nemcsak romák, hanem fogyatékos személyek 

is vesznek részt a foglalkoztatási programban) 

A fejlesztési irányok meghatározásával figyelembe vették-e a helyi közösségek, települések 

igényeit, véleményét, javaslatait? 

 

 

 

 

 



 

Hátrányos településen élők esélyeinek növelése szakmai tréningekkel  

NCA-CIV-08-A-0244 azonosító számú projekt 

 

 

30 

3. Megval·s²t§s 

• Van-e együttműködés a különféle esélyegyenlőségi célcsoportok szervezeteivel, 

intézményeivel, valamint az értük tevékenykedő szervezetekkel?(roma és fogyatékos-ügyi 

érdekvédelmi szervezetek, valamint női érdekvédelmi egyesületek, hálózatok) 

• Kaptak-e felkészítést a projekt vezetői és egyéb szereplői az esélyegyenlőségi 

célcsoportokkal kapcsolatos tudatformálás és elemzés terén? 

• Biztosított-e a projekt minden fázisában az esélyegyenlőségi célcsoportok eltérő igényeinek 

kielégítése? (pl. a képzési program, iskolai órák összehangolása a tömegközlekedési 

menetrenddel, gyermekfelügyelet lehetőségének felmérése stb.) 

• Hozzájárul-e az oktatás, képzés a célcsoport társadalmi beilleszkedéséhez? 

(pl. a gyermeknevelés miatt a munkaerőpiacról kiszorult nők újbóli munkatapasztalat 

szerzésének támogatása vagy ismeretfelújító képzések nyújtása, távoktatás, látássérültek 

számára tananyag, új technikák elsajátítása) 

• Hozzájárul-e a projekt a családi és munkahelyi kötelezettségek összehangolásához (pl. 

rugalmas munkaidő, gyermekfelügyelet, óvodai, bölcsődei nyitva tartás stb.) 

• Biztosítja-e a projekt a-tipikus foglalkoztatás lehetőségét? (pl. részmunka, rugalmas 

munkaidő, távmunka) az esélyegyenlőségi célcsoportok számára, hogy ezáltal bővüljön a 

munkaerő-piaci részvételük aránya) 

• A projekten belül terveznek-e olyan lehetőséget, amely a hátrányos helyzetű térségből 

jövők, vagy csökkentett mobilitással rendelkezők számára teszi lehetővé a projektben való 

részvételt? 

4. Menedzsment/Projektvezet®s 

• Az esélyegyenlőségi aránynak (ajánlott 40-60% között) megfelelően képviseltetik-e 

magukat a nők és férfiak a vezetésben? 

• Az adott projekt célcsoportjának van-e képviselője a vezetésben? 

• Biztosított-e kellő szakértelem és a témát operatívan megvalósító résztvevő (munkatárs) 

ahhoz, hogy a projekt esélyegyenlőségi szempontjai is érvényesülhessenek? 

5. Kommunik§ci· 

• Ismertetik-e a projekt résztvevői az esélyegyenlőséggel kapcsolatos pozitív tapasztalataikat? 

 

 
 

4.2.Kºrnyezetv®delem: 

Az Új Magyarország Fejlesztési Terv horizontális célként az alábbiak szerint fogalmazta meg 

„fenntarthatóság” szükségességét és a terv keretében megvalósuló fejlesztésekkel szemben 

támasztott követelményeket: 

 

    „Annak érdekében, hogy ne éljük fel a hosszú távú fejlődés erőforrásait, a fejlesztéseknek 

maradéktalanul meg kell felelniük a környezeti, társadalmi és gazdasági fenntarthatóság 

elvének.  Fenntarthatónak tekinthető az a fejlesztés, amely tekintettel van a természeti és 

társadalmi erőforrásokra, beleértve a természeti értékeket, területeket, tájakat, a biológiai 

sokféleséget és a humán tőkét is.”  
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A region§lis operat²v programok horizont§lis elv§r§sk®nt az al§bbi fŖ szempontok 

®rv®nyes²t®s®nek sz¿ks®gess®g®t hangs¼lyozz§k:  

 

Å A régió fenntarthatóságának biztosítása érdekében a fejlesztéseket a természeti és 
emberi erőforrások (beleértve a természeti értékeket, területeket, tájakat, a biológiai 

sokféleséget, az emberi egészséget, a társadalmi kohéziót, a demográfiai jellemzőket 

is) terhelhetőségének, degradációt nem okozó mértékének figyelembe vételével kell 

tervezni.  

Å Törekedni kell az ésszerű területhasználatra, így a meglévő beépített területek új 

funkciókkal való hasznosítására, a természeti értékeknek, kulturális örökségnek a saját 

terhelhetőségi korlátjukat figyelembe vevő fenntartható hasznosítására.  

Å Az egyes fejlesztéseknél törekedni kell a környezettel való harmonizációra, ezen belül 

is természeti értékek védelmére, a környezeti állapot javítására, illetve az 

elkerülhetetlen környezetterhelés esetén a negatív beavatkozás ellensúlyozására.  

Å A beruházások fejletlenebb térségekbe terelése elősegítheti a regionális különbségek 

csökkenését és a gazdasági tevékenység túlzott koncentrációjából fakadó káros 

környezeti hatások mérséklődését.  

Å Ez biztosíthatja a sajátos településhálózat fenntarthatóságát, annak fejlesztése és 
újrastrukturálása révén, ezáltal csökkentve a kistelepülések jövőjét veszélyeztető 

elvándorlás mértékét. 

Å A fejlesztéseknek választ kell adniuk a társadalmi problémákra (népességcsökkenés, 
elöregedés, munkaerő elvándorlása stb.) az egészséges és biztonságos társadalom 

megteremtésének érdekében.  

Å A lakosság kistérségen belüli és városokon belüli közlekedésére ösztönözni kell a 
közösségi közlekedés feltételrendszerének javítását útfelújításokkal, a közösségi 

közlekedés támogatásával, a kerékpáros közlekedés fejlesztésével.  

Å A közszolgáltatások átszervezését a közlekedésszervezéssel összhangban kell 

megvalósítani lehetőleg oly módon, hogy a lakosok szükséges utazási idejének 

csökkentését segítse elő. 

Å fejlesztéseknél törekedni kell a környezetbarát építési megoldásokra, továbbá 

törekedni kell a környezeti szempontból legelőnyösebb, anyag- és energiatakarékos 

technológiák és eljárások, kiemelten a legjobb elérhető technológiák (BAT) 

alkalmazására 

Å A környezet fenntartható fejlesztésének kiemelkedő területe a helyes 

energiagazdálkodás elterjesztése, a pazarló energiafogyasztás visszaszorítása, a 

megújuló energiák használatának növelése.  

Å Törekedni kell továbbá a keletkező hulladékok mennyiségének csökkentésére, minél 
nagyobb arányú szelektív kezelésére és újrahasznosítására a kivitelezés és az 

üzemeltetés során egyaránt. 

Å A meglévő környezetvédelmi jogszabályok célja a környezeti elemek (föld, víz, 
levegő, élővilág) védelme, amelyek meghatározzák a környezetszennyezés lehetséges 

mértékét, amelyek mindenkire nézve kötelezőek. 

Å  A környezetvédelmi szabályok ugyanakkor önmagukban csak kis mértékben 

alkalmasak arra, hogy a természeti erőforrások hatékony felhasználásához és a 

társadalom megfelelő életminőségéhez igazodóan befolyásolják a termelés és 

fogyasztás térbeli és időbeli folyamatait (pl. növekvő hulladékok, túlzsúfolt városok, 

leszakadó térségek, természetes területek visszaszorulása stb.). 
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4.2.1.A fenntarthat·s§g felt®teleinek biztos²t§sa projektekben 

A fenntarthatóság feltételeit az alábbi területeken lehet erősíteni:  

 

I. Környezettudatos menedzsment kialakítása  

Å a szervezetek integrálják a környezetvédelmet gazdálkodásukba, illetve a természeti 
környezetről való gondoskodás megjelenik a menedzsment tevékenységében. 

 

Å A szervezet vezetése erőfeszítéseket vállal a szervezetnél végzett tevékenységek, 

folyamatok környezeti hatásainak megismerésére, amelyhez megfelelő menedzsment 

eszközöket és technikákat alkalmaz.  

 

 

II. Létesítés 

Å .Létesítés/fejlesztés(beruházás/eszközbeszerzés) esetén a szervezet gondoskodik arról, 
hogy új tevékenység vagy projekt megkezdése előtt, illetve döntései során figyelembe 

veszi a környezeti következményeket.  

Å Ennek módja az alternatívák megfontolása, főleg a lehetséges helyszínek és 

tevékenységek mérlegelésével:  

 

A) Fenntartható (hely-specifikus) szempontok figyelembe vétele: új telephely/projekt 

létesítése esetén figyelembe veszi, hogy a fejlesztés olyan helyen valósuljon meg, amely 

elősegíti a hátrányos területek felzárkózását a gazdaság „vérkeringésébe”.  

       B) Fenntartható projekt célkitűzések: A szervezet a környezetorientált magatartást a 

      fejlesztés kulcsterületének tekinti, annak megvalósításához biztosítja a szükséges 

      erőforrásokat.  

       C) Zöld beszerzés: A szervezet a létesítmények, berendezések, termékek és szolgáltatások 

      beszerzésekor, azok kiválasztása során környezetbarát és környezetkímélő alternatívát 

       választ. 

 

III.Működtetés, azaz a termékek előállítása vagy a szolgáltatások nyújtása során a 

szervezet anyag-áramlását racionalizálja a kedvezőtlen környezeti hatások érdekében 

 

4.2.2.Gyakorlati elŖnyºk 

 

A fenntarthatóság feltételeinek biztosítása további gyakorlati  

előnyöket is jelent:  

Å Sokkal könnyebb és hatékonyabb a környezeti szempontokat kezdettől fogva szem 
előtt tartani, tervezni és alkalmazni, mint azokat utólagosan, drága pénzért beépíteni a 

projektbe, vagy – még rosszabb esetben – a környezetben okozott károk 

felszámolására költeni.  

Å A többletvállalások gazdasági előnyt, többlet megtakarítást, költséghatékonyságot 
eredményezhetnek.  

Å A környezetvédelmi szempontok figyelembevétele biztosítja a társadalmi 

elfogadottságot, növeli a fejlesztő jó hírét, amely javítja piaci pozícióit.  

Å  A projekt példaként szolgálhat más pályázók számára a helyes és követendő 

fenntarthatósági gyakorlat vonatkozásában. 

Å  A projekt megvalósítása során kifejlesztett képességek, megszerzett tapasztalatok 

segítséget adhatnak más projektek megvalósításához, további támogatások 

megszerzéséhez is. 
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Å A fenntarthatósági szempontok biztosítása némely esetben nem jár többletköltséggel: 
csupán szemléletváltást, rugalmasságot, nagyobb figyelmet igényel a szervezet 

vezetősége, illetve alkalmazottjai részéről.  

Å Egyes esetekben a fenntarthatóságot szolgáló tevékenységek még költségmegtakarítást 
is eredményezhetnek a napi működés során (pl. energiahatékonyság). 

 

 

¥sszefoglalva:  

A fenntarthatósági szempontok beépítése a projektbe egyes esetekben ugyan többletköltséget 

jelenthet, de ezek a költségek beépíthetőek a projekt költségvetésébe, így csak az önrész 

erejéig terhelik a pályázót.  

További előny, hogy a környezeti gondosság segít elkerülni az esetleges szankciókat, sőt sok 

esetben költségmegtakarítást eredményez.  

 

 

 

5.Projektkontroll, projektz§r§s, a projektek ®rt®kel®se 

 

5.1. A projekt kontroll  

A projektciklus „végrehajtás” fázisától kezdődően természetes igény, hogy mind a vezetés, 

mind pedig az érintettek kellő információval rendelkezzenek a projekt előrehaladásáról. Ezt 

az igényt elégíti ki a projektkontroll. Attól függően, hogy mire irányul, beszélhetünk 

szerződés, költség, határidő, erőforrás és minőség szerkezetű projektkontrollról. 

 

A szerzŖd®s projektkontroll tartalmazza: 

• a vállalkozói (tervezési, építési-szerelési, beszállítói, bonyolítói), 

• az egyéb (banki, hatósági, ingatlan-beszerzési stb.) szerződésekkel kapcsolatos 

követelményeket, azok nyomon követésének elvét és a monitoring tevékenységeket, valamint 

• ha a beruházási projekt speciális (pl. FIDIC) előírások szerint valósul meg, akkor ide 

tartoznak még a mérnöki szerződésekkel kapcsolatos követelmények is. 

 

A kºlts®g projektkontroll feladata: 

• cash-flow (pénzalapok), 

• szerződés fizetési ütemezések, fizetési teljesítések, 

• banki garanciák (ajánlati, jóteljesítési stb.), 

• egyéb (hatósági díjak, vám, árfolyamok, árindexek stb.) cash-flow és határidőfüggő  

   tényezők figyelemmel kísérése. 

 

 

A hat§ridŖ projektkontroll: 

a különböző szintű megvalósítási ütemezések (hálótervek) alapján elkészült, szerződésekben 

rögzített határidők nyomon követése. 

 

 

Az erŖforr§s projektkontroll: 

a piaci feltételek mellett nehezen, vagy hosszú időráfordítással beszerezhető speciális 

– szakanyagok, 

– építési gépek, 

– know-how eljárások stb. kijelölését, szállítási ütemezését, minőségi paramétereit 

figyelemmel kísérő kontrolltevékenység. 
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7. ábra: Monitoring-kontrolling  (s.sz.) 

 

 

 

Monitoring:  a projekt előrehaladásának vizsgálata folyamatos adatagyűjtés alapján 

EllenŖrz®s: célja a szabálytalanságok kiszűrése a tevékenységek állandó felülvizsgálatán 

keresztül 

£rt®kel®s: célja a projekt hatásának vizsgálata a projekt egészének áttekintésén keresztül 

    

Az egyes tevékenységek jellemzőit, illetve azok összevetését az alábbi táblázat mutatja: 

    

Tev®kenys®g EllenŖrz®s Monitoring  £rt®kel®s 

C®l A szabályoknak, 

előírásoknak való 

megfelelés 

vizsgálata 

A kítűzött célokhoz 

viszonyított 

megvalósítás 

vizsgálata 

A tevékenység hatásának 

vizsgálata a megoldani 

kívánt társadalmi-gazdasági 

probléma viszonylatában 

IdŖbelis®g Folyamatos, a 

projektvégrehajtás 

során 

Folyamatos, a 

projektvégrehajtás 

során 

Pontszerű, előzetes és 

utólagos 

A tev®kenys®g 

v®gzŖje szerint 

Külső vagy belső Belső Külső 

A tev®kenys®g 

jellege 

Operatív Operatív Elemző-tudományos 

3. táblázat 

Forrás: "Monitoring, ellenőrzés és értékelés", Barna Zoltán, Nemzetközi Bankárképző 

Központ Rt. 
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5.2.A projekt lez§r§s§nak folyamata 

 

• A projekt termékének v. eredményének átadása a megbízó v. felhasználó számára: 

tartalmazza az átadás-átvételi dokumentációt, kezelési, karbantartási, javítási 

útmutatókat, gyártási terveket, stb. 

• Karbantartási megállapodás: további tanácsadási, kiegészítési munkák terjedelmére és 
felelősségeire vonatkozó megállapodások 

• Projekttagok reintegrációja: a projektszervezet feloszlatása és reintegrációja a 

funkcionális szervezeti egységekbe 

• Erőforrások reintegrációja: a rendelkezésre bocsátott eszközök visszakerülnek eredeti 
funkcionális helyükre 

 

• Utókalkuláció: lehetőleg projektfázisok és költségfajták szerint 

• Lezáró analízis: a projekt tartalmára, a célok elérésének szintjére és a végrehajtási 
folyamatra, illetve módszerekre vonatkozóan 

• A tapasztalatok rögzítése: a projekt folyamán nyert tudás, know-how, tapasztalatok 

biztosítása magunk és a jövőbeli érintettek részére. Tartalmazza egy rendezett 

végrehajtási dokumentáció összeállítását, jelentéseket, prezentációkat, stb. 

• Lezáró értekezlet: utolsó projektértekezlet, ahol az egész team részt vesz és 
megbeszéli a projekt tartalmi kérdéseit 

• Lezáró jelentés: a projekt lezárását jelentő dokumentum elkészítése 

• Tájékoztatás: a szervezet informálása a projekt lezárásáról, ami a lezáró jelentés 

érintettekhez való eljuttatását is jelenti 

 

5.3. A projekt ®rt®kel®se  

 

Az értékelés olyan alapvető elv, ami biztosítja a helyes döntéshozatalt, így a rendelkezésre 

álló források jó felhasználását. 

Az értékelésnek mindig eszköznek, s nem csupán mércének kell lennie, amely a sikerhez és 

az új ötletekhez is hozzájárul. 

Három olyan fontos kérdést kell megválaszolni, melyek egyben az értékelés  céljait is 

megfogalmazzák: 

 

1. Mit tanultunk? ( A válasz jobbá teszi a döntéshozást) 

2. Hogyan kaphatunk nagyobb értéket a befektetett pénzünkért? (Jobbá válhat az 

erőforrások szétosztása) 

3. Helyesen költöttük-e el a pénzt? ( Jobbá teszi az elszámoltathatóságot) 

 

A projekt végrehajtása során végzett értékelés arról ad tájékoztatást, hogy a projekt hogyan 

tehető jobbá a fejlődés és az előrehaladás folyamatában. Az összegyűjtött információk 

segítenek meghatározni, hogy a projekt a terv szerint halad-e előre, s el fogja-e érni a 

meghatározott célt a meghatározott határidőre.  

Az értékelés eredményeit gyakran arra is használják, hogy felmérjék, hogy az adott projekt 

érdemes-e egyáltalán a folytatásra, vagy meg kell szüntetni. Az adatgyűjtés tervszerűen 

történik, pl. havonta, s ennek alapján javasolható és alátámasztható a folytatás, módosítás, 

esetleg a törlés.  

A projekt összetevőinek (ami lehet például az irányítási stratégia) értékelésekor azt kell 

vizsgálni, hogy milyen mértékben teljesülnek az adott összetevőhöz kapcsolódó célkitűzések 

és tisztázzuk, hogy az adott összetevő milyen mértékben járul hozzá a projekt egészének 

sikeréhez, vagy sikertelenségéhez. 
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Az értékelésnek három típusa lehet: 

 

1. A megvalósíthatóság értékelése („ex ante „ értékelés) 

Az értékelés célja, hogy ellenőrizzük, hogy a projekt legfontosabb elemei a célkitűzés 

elérésének realisztikus módját jelentik-e, illetve, hogy a projekt milyen hatást fog gyakorolni 

bizonyos területekre, például a gazdaságra, vagy a környezetre. Teljes körű 

megvalósíthatósági értékelést (megvalósíthatósági tanulmányt) leginkább nagyszabású 

projekteknél, tipikusan befektetési projekteknél szokás végezni. 

 

2.A megvalósítás értékelése (monitoring) 

Annak felmérése, hogy a projekt végrehajtása terv szerint történik-e. A projekt időtartama 

alatt egyszer, vagy akár többször kerülhet rá sor, a monitoring kifejezéssel utalunk rá. Az 

ebben az időszakban gyűjtött adatok az összefoglaló értékeléshez is felhasználhatók, illetve 

annak alapját képezik. 

 

3.Összefoglaló értékelés („ex post” értékelés) 

A cél, hogy felmérjük a projekt sikerét és hatását - az elért szakmai eredmények elemzése 

révén- a rögzített célok, sikerkritériumok és a megbízás tartalma szempontjából. A projekt 

egész folyamatának értékelése is szükséges az idő- és költségkeretek betartása szempontjából, 

de elemezni kell az együttműködést a teamen belüliek és kívüliek viszonylatában. Ezen kívül 

a csoportcélok megvalósulását, az egyéni elégedettséget is értékelni kell, illetve - előzetes 

szempontrendszer alapján- egymás munkáját.  

 

Az összefoglaló értékelés az alábbi alapvető kérdésekre ad választ: 

- Sikeres volt-e projekt?  

- Mik voltak a gyengeségei, erősségei? 

- Milyen mértékben teljesítettük a célkitűzéseket? 

- Milyen haszna származott a résztvevőknek a projektből? 

- Igazolják-e az eredmények a projekt költségeit? 

- Felhasználható-e a projekt más területen, átvihető-e, lemásolható-e? 

 

Az értékelés kimenete szinte mindig egy hivatalos jelentés, ami általában az alábbi főbb 

részekből épül fel: 

 

ü Háttér 

ü Az értékelés módszere és felépítése, köztük: 

- Kérdések 

- Mintavétel 

- Mutatók 

- Adatgyűjtés 

ü Az értékelés eredménye 

ü Következtetések és ajánlások 

 

A következtetések az eredményeket szélesebb alapokra helyezik. A  következtetés  

ajánlásokat is megfogalmazhat a szervezet, az érdekeltek, illetve azok számára, akik hasonló 

céllal kívánnak projektet indítani. Figyelni kell arra, hogy az ajánlások mindig a fellelt 

eredmények szilárd alapján álljanak, ne pedig anekdotikus bizonyítékokon alapuljanak, 

legyenek azok bármennyire is meggyőzőek. 
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¥nellenŖrzŖ k®rd®sek: 

 

 

1. Definiálja a projekt fogalmát! 

2. Sorolja fel és ismertesse a projekt fázisait! 

3. Mire szolgál a SWOT analízis, s hogyan kell elvégezni? 

4. Milyen tipikus érdekcsoportok jelenhetnek meg egy projekt kapcsán? 

5. Milyen követelményeknek kell megfelelniük az indikátoroknak? 

6. Milyen kockázatkezelési stratégiákat ismer? 

7. Ismertesse az ütemtervezés menetét! 

8. Milyen képességekkel kell rendelkeznie egy projektmenedzsernek? 

9. Soroljon fel néhány, a projektmarketin során igénybe vehető kommunikációs eszközt! 

10.  Mit jelent a likviditás? 

11. Mik a projekt horizontális szempontjai? 

12. Jellemezze a projektkontroll különböző típusait! 

13. Jellemezze röviden a projekt-értékelés három típusát! 

14. Mik a projektzárás alapvető céljai és területei? 
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