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10. PCM - Projekt Ciklus
Menedzsment

Irta: Prof. Dr. Voros Mihaly LaszId,
EUROPARITAS Menedzsment Tandcsadé Kft.

A projektek tervezésének és végrehajtasanak folyamata projektcik-
lus (project cycle) néven valt ismertté (1. dbra), amelyet szabvanyos
elvek, modszerek kidolgozasaval és alkalmazasaval alapoztak meg.
A ciklus egy adott tamogatasi politika (pl. vidékfejlesztés) égisze alatt
tervezett orszagos regionalis, vagy helyi programhoz (pl. LEADER+)
illeszkedd projektotletbdl indul ki. Az AVOP LEADER+ intézkedés-
ben foglalt tamogatasok elnyeréséhez relevans, jo mindségti — a helyi
LEADER programba jol illeszkedd — projektek sziikségesek. Az élet-
képes elképzelésekbdl projektkoncepcio, projektstratégia, majd pro-
jektterv alakithato ki. A tervek tamogatasi palyazatok alapjat képezd
finanszirozasi javaslatokkal egésziilnek ki. A tamogatott projekt
megvalositasat minden esetben értékelés, audit koveti. A projekt ter-
vezése és megvalOsitasa soran szerzett tapasztalatok, tanulsagok fel-
hasznalasra kertilhetnek a kovetkezd ciklusban. A kulcsszavak (poli-
tika, program, projekt és palyazat) kezddbettii alapjan a bemutatasra
keriil6 osszefiiggésrendszert az EU strukturalis tamogatasi rendszer
»3+1P alapelvének” is nevezhetjiik, amely alapja a K6zosségi tamo-
gatasi forrasok lehet6 leghatékonyabb elosztasanak és felhasznalasa-
nak. Az unios ,3+1P alapelv” alapjan az EU-ban csak programok
alapjan finansziroznak projekteket.

A Projektciklus Menedzsment (angolul Project Cycle Manage-
ment, PCM) mddszertant az Eurdpai Bizottsag az 1990-es évek elején
kezdte alkalmazni a projekttervezés és iranyitas mindségének és ezen
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keresztiil a segélyprogramok és strukturalis tamogatasi programok
eredményességének javitdsa érdekében. Maga a modszertan az Ame-
rikai Egyesiilt Allamokbdl (USA) ered: , A projektmenedzsment tu-
das, képességek eszkozok és technikak alkalmazasa a projekt készités
folyamatdban oly modon, hogy az megteleljen projektben érdekeltek
igényeinek és elvarasainak, illetve a megvalositando projekt ezen igé-
nyeken és elvarasokon tul is a hasznukat szolgalja...”. , A projektme-
nedzsment kifejezést a folyamatban 1év6 projekt tevékenységek szer-
vezés szempontjabol torténd megkozelitésének leirasara is hasznal-
juk” (Forras: Project Management Body of Knowledge. Project Mana-
gement Institute, USA, 1996.).

A PCM alkalmazasat megel6zden az amerikai Nemzetkozi Fej-
lesztési Ugynokség (USAID) az 1960-as években megalkotta az un.
logikai keret modszertant (logical framework, vagy logframe app-
roach, roviditése LFA). Ennek nyomdokain fektették le a PCM alap-
jait a 80-as évek végén. Kifejlesztése kizarolag gyakorlati alapokon
nyugszik, amelyhez nemcsak az USAID, hanem az OECD Fejlesztési
Tamogatasi Bizottsaganak gyakorlati alkalmazasai is hozzajarultak
(CEC, [2001]). Az alkalmazas f6 teriiletét mindvégig a kiilonbo6zd ta-
mogatasi programok tervezésének és az elkoltott pénz eredményes-
segenek, hasznosuldsanak vizsgalatai jelentették.

Az EU tagorszagaiban a strukturalis tamogatasok tervezése és fel-
hasznalasa soran kovetkezetesen érvényesitik a ,ciklus-elveket”, és
sokréti normativ kovetelményeket, kvantifikalt méréseket. A valtoz-
tatasok elérésére, a beavatkozasokra (intervention) programintézke-
déseket (measures) hataroznak meg, ehhez rendelik hozza a k6zos-
ségi tamogatasokat. A programok megvalositasat egységes elvek
alapjan, kozponti és regionalis szervezetek folyamatos ellenorzése
alatt végzik. A fejlesztési elképzelések meghatdrozasara egyeztetett
stratégia keretében kertil sor, amit a tervezOknek megvalosithatd, ko-
vethetd, ellendrizhetd és értékelhetd program, illetve projekttervek
formajaban kell dokumentalni.
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1. abra. A projektciklus
Forras: CEC (PCM Handbook) [2002] 3. o.

A PCM alkalmazasanak fontossagarol az Europai Bizottsagot a
tamogatasok révén allokalt forrasokrdl készitett értékelések ered-
menyei és kovetkeztetései gyozték meg. Megallapitottak, hogy a fej-
lesztési projektek jelent0s részének hatékonysaga nem kielégito,
és gyenge teljesitménnyel miikodnek. A felmérések szerint ennek
6 okai — tobbek kozott — a gyenge projekttervezés és -elokészités, a
kedvezményezettek igényeinek figyelmen kiviil hagyasa, a kocka-
zatok, a projekt hosszu tava fenntarthatosagat befolyasold tényezdk
melldzése, tovabba a multbeli tapasztalatok alapjan levonhato ta-
nulsagok figyelmen kiviil hagyasa az 4j politika, vagy program ter-
vezése €s a gyakorlati feltételrendszer kialakitdsa soran. A 2. dbra
illusztralja a tAmogatd szervezetek tagabb korének tapasztalataibol
lesztirt £6 kovetkeztetéseket a projektek sikertelenségének 6 okai-
r0l. Az elsé tervezési mddszertani utmutatok a 90-es évek elején je-
lentetek meg, azdta elvégzik ezek rendszeresen feliilvizsgalatat és
tovabbfejlesztését.
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2. dbra. A sikeres projektek ardnya és a sikertelenség okai
Forras: Bloom-Hulsker—G. Fekete [2001].

A PCM elnevezés onnan ered, hogy az egymashoz kapcsolodo
cikluselemekbdl, munkaszakaszokbodl strukturalt dontéshozatali
algoritmus alakithat6 ki, amely lényegében egy projektgeneralasi
,kényszerpalyat” testesit meg. Az egyes szakaszok progresszivek,
azaz az Uj szakaszhoz csak az el6z8 szakasz teljesitése utan lehet,
érdemes hozzdkezdeni. A ciklus olyan strukturdlt munkamddszert
kinal, amely egyszerre biztositja az érdekcsoportok véleményének
megkérdezését és a tovabblépés szempontjabdl kulcsfontossagu
informaciok generalasat. Ennek alapjan kell6en megalapozott don-
téseket lehet hozni a projekt futamidejének dontd szakaszaiban. A
projektciklusban az egyes munkaszakaszok az dramutato jardsa-
val azonos irdnyban kovetik egymadst. A 10.1. dbran lathato, hogy
az altalanos projektciklus hat szakaszbol all: programozas, identi-
fikacio (mas szoval: koncepcidalkotas és illesztés), tervezés, finan-
szirozas, megvaldsitds, valamint értékelés. Az egyes szakaszok
részletes tartalmat, az abban foglalt eljarasokat a kiilonb6zd unios
tdmogatdsi intézmények a specidlis igényeknek megfelelGen elté-
réen értelmezhetik és alakitjak ki. Van azonban harom olyan k6zds
pont a projektciklusban, amely minden intézménynél azonos (CEC
[2002] 3. o.
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(1) A ciklus minden egyes szakaszra vonatkozoan meghatarozza
a legfontosabb dontéseket, az informacios kovetelményeket és a fele-
18ssegi koroket,

(2) A cikluson beliili szakaszok progresszivek: egy 1j szakaszhoz
csak az eldz0 szakasz teljesitése utan lehet sikerrel hozzakezdeni,

(3) A cikluson beliili értékelés célja az, hogy a mar végrehajtott
projektek tapasztalatai beépiiljenek a jovibeli programok és projek-
tek tervezésébe.

10.1 A projekt-menedzsment alapelvei

Irta: Szdmadd Réza

10.1.1. A menedzsment definicidja

A menedzsment az ellendrzés, iranyitas, tervezés készsége és gyakor-
lata; ,meghatarozott céllal torténo iranyitasi, vezetési tevékenység”.
Mas megfogalmazasban: az embereknek és erdforrasoknak egy bizo-
nyos céllal torténo tervezésére, szervezésére és mobilizalasara irdnyu-
16 erdkifejtés.

Projektmenedzsment esetén azon készségekrdl és képességekrol
van sz0, amelyek megléte a projektet realissa és megvaldsithatova
teszi. A projekt-menedzsment a valtozasokra iranyuld tevékenység
jobb megvaldsitasanak eszkoze, elsOsorban a valtozas eldidézését
szolgalja. Ez olyan projektvezetést feltételez, amelyik a projekt sziik-
ségleteit szem elGtt tartva képes iranyitani, €s alegmegtelelobb eljarast
kovetni.

A menedzsmentet ugy is definidlhatjuk, mint annak biztositasat,
hogy a kit(izott célok eléréséhez a sziikséges erdforrasok felhasznala-
sa leghatékonyabb és legeredményesebb mdédon torténjen.
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A Leader tipusu részvételen, partnerségen alapuld programok
specialitdsa, hogy 4j tipusu bizalmon alapuld egytittmikodést kell
kialakitani, latszolag eltérd érdekeket egy platformra helyezni és a
kidolgozott stratégiat konszenzusos alapon végrehajtani és
mikodtetni.

10.1.2. A projektmenedzsment célja / feladata

A projekt menedzsment és a mindség biztositas célja, hogy az adott
feladatot a tervezett hatariddre, az elére meghatarozott minéségben
és koltségkereten beliil valdsitsuk meg. A projekt menedzsment és a
mindségbiztositas keretében altaldban az alabbi {6 feladatokat kell el-
végezni:

10.1.2.1. Projekt terjedelmének kontrollalasa

e Dbiztositja, hogy az és csak is az a munka keriiljon végrehajtasra

(beleértve a jovahagyott valtozasokat is), amely a projekt megva-
lositasahoz sziikséges. Ez magaban foglalja a projekt terjedelmé-
nek:

megtervezését;

definialasat;

ellendrzését és formalis jovahagyasat;

valtozaskezelést.

10.1.2.2. Projekt idd/iitemezés menedzselése

e azokbol a tevékenységekbdl all, amelyek biztositjak feladatok ha-
taridOre torténd végrehajtasat. Ez a feladat kiterjed:

- az elvégzendd feladatok meghatdrozasara, azok megvalositasa
idbigényének becslésére;
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- a rendelkezésre allo er6forrasok és a feladatok erdforras sziik-
ségleteinek elemzése alapjan az titemterv kidolgozasa;

- az el6rehaladas folyamatos kovetése, a korrektiv intézkedések;

- avaltozasok kontrollalasa a projekt titemezés szempontjabol.

10.1.2.3. Projekt koltségek kontrollja

biztositja, hogy a projekt az el6zetesen jovahagyott koltségvetésen
beliil keriil megvalositasra. Ez kiterjed:

- erdforras tervezés (ember, berendezés, anyag, stb.);

koltségbecslés az erdforras igény alapjan;

koltségvetés készités, amely a projekt teljes koltségét az egyes
elvégzendo tevékenységekre allokalja;

a valtozasok menedzselését a projektbilidzsével szemben.

10.1.2.4. Mindségbiztositas

azon tevékenységeket foglalja magaba, amelyek biztositjak, hogy
a megvalositasa soran a projekt és annak termékei mindségileg
kielégitsék az eldre meghatarozott kritériumokat.

- A mindségbiztositadsi terv elkészitése, amely azonositja, hogy
mely standardok alkalmazasa relevans a projektre és meghata-
rozza, hogy milyen modon torténjen ezek kielégitése.

- A mindségbiztositds a projekt teljes elorehaladasat rendszere-
sen értékeli annak biztositasara, hogy a projekt kielégiti a rele-
vans mindségi standardokat.

A mindség-ellendrzés az egyes projekt eredményeket ellendrzi,
hogy azok megfelelnek-e a relevans standardoknak, és azonositja
azon korrektiv intézkedéseket, amelyekkel a nem megfelel¢ telje-
sités elkertilhetd.
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10.1.2.5. Projekt humdnerdforrdas menedzsment

e a projektbe bevont személyek hatékony hasznalatat valdsitja
meg.

- A projekt szervezet kialakitdsa, amely meghatdrozza, doku-
mentalja és allokalja a feladatokat, felelosségeket és meghata-
rozza a jelentések rendjét.

- A human ero6forrasok biztositasa, az egyes feladatokhoz torté-
no hozzarendelése, ellenOrzése.

- Csapatépités — az egyéni- és csoportképességek fejlesztése a
projekt minél sikeresebb végrehajtasa érdekében.

10.1.2.6. Projekt kommunikdcio menedzselése

e azon tevékenységeket foglalja magaba, amelyek a projektinfor-
maciokat id6ben és tartalmilag megfeleléen el6allitja, gytijti, ta-
rolja, és relevans hozzaférést biztosit az egyes érintettek és sze-
replok szamara. Kiterjed:

- kommunikaciods terv készitése;

- megfelel iddben, relevans informaciok biztositasa az érintet-
tek szamara;

- status és elOrejelzés (forcast) riportok keészitése;

- az egyes fazisok és a projekt adminisztrativ lezarasa.

10.1.2.7. Kockazatkezelés

e a projekt kockazatok azonositasat, elemzését é€s eliminaldsat biz-
tositja. Magaban foglalja:

- a varhato kockazatok azonositasat;

- a kockazatok elemzését, értékelését;
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- amegel6z0 intézkedések meghatdrozasat, menedzselését;

- az estlegesen keletkezett karok/hatasok csokkentését, felsza-
molasat, a valtozasok kezelését

10.1.2.8. Valtozdsok-menedzselése

e Dbiztositja, hogy a projekt végrehajtasa soran felmeriilt valtozasi
igények dokumentaldsa, kezelése, jovahagyasa és megvalositasa
szabalyozott és kontrollalt modon torténjen. Magaban foglalja:

a valtozaskérések dokumentalasi rendjének és kezelési eljara-
sainak meghatarozasat;

- a kezdeményezett valtoztatds idd-, koltség- és erdforrasigényé-
nek becslését;

- avaltoztatds hatdsanak elemzését és értékelését a projektre vo-
natkozoan;

- avaltozas formalis jovahagyasanak, vagy elutasitasanak mene-
dzselését;

- a projektterv megfeleld aktualizalasat;

10.1.2.9. Szolgaltatdsok- és arubeszerzés menedzselése

e biztositja, hogy a projekt altal igényelt szolgaltatasok és eszko-
z0k, a palyazat el6irasai szerint keriilnek beszerzésére.

e A beszerzési menedzsment a kozbeszerzés id6tényezdi kovet-
keztében komoly hatassal van az titemezés és a finanszirozasi
terv elkésztésére és betartasara
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10.1.3. A Projektmenedzser

A projektmenedzser felelds az anyagi és a human eréforrasok jo fel-

hasznalasaért és azért, hogy a projekt elérje a kivant eredményeket.

A projektmenedzsereknek egyszerre kell j6 csapatmunkasnak, jo

kommunikatornak, j6 iddmenedzsernek, jo forrasszervezonek, jo tar-

gyaldnak lennie, tudnia kell motivalni a tarsaikat... De mindenekel5tt

jo embernek kell maradniuk.

A projektmenedzser legyen:

Szervezd, aki képes megérteni, megtervezni és koordindlni az
erOfeszitéseket és erOforrasokat a célok elérése érdekében;

Stratéga, aki képes egyértelmi rovid- és hosszu tava célokat ki-
tlizni, és ezeket a projekt kivalto okaival egyiitt szem el6tt tartani;

Motivalo, aki olyan készségekkel és attitiddel rendelkezik,
amely képessé teszi arra, hogy az embereket (munkatarsakat,
onkénteseket, fiatalokat) elkotelezze a projekt mellett, €s 6szto-
nozze Oket az abban vald részvételre;

Forrasszervezd, aki rendelkezik a forrasok megpalyazasahoz, a
kapcsolddd adminisztracio és elszamolas tisztességes és kom-
petens elvégzéséhez sziikséges tudassal és tapasztalatokkal;

Aktivista, abban az értelemben, hogy képes felfigyelni a kezde-
ményezésekre, és képes az Otleteket értelmes, id6tallo, egyértel-
m értékekkel bir6 tarsadalmi tevékenységgé szervezni;

Latnok, aki képes tarsadalmi tjitasokat és valtozasokat elkép-
zelni;

Ko6z0sségi munkas, aki érzékenyen odafigyel annak a kozos-
ségnek és/vagy szervezetnek a dolgaira, amelyhez tartozik;

Szocialis munkas, aki képes torodni az emberekkel anélkiil,
hogy helyettesitené Oket, azaz beléjiik neveli azt a motivaciot és
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onbizalmat, amely képessé teszi Oket sajat jovojitk formalasara
és a projekt megvalositasara;

e Tanar és tanulo, aki egyszerre képes kiképezni az embereket és
tanulni a tapasztalatokbdl, és ezt a szervezet, a projekt vagy a
kozosség érdekében felhasznalni; képes figyelemmel kisérni
(monitorozni) és értékelni egy projektet a célok fiiggvényében,
tovabba a terveket és a célkitlizéseket a koriilményekhez igazi-
tani.

ALeader+ program megvaldsitasa soran a fejleszt6 team tagjainak
képesnek kell lennie képviselni, innovativ — vallalkozdi szemlélettel
megkozeliteni és eldrevivl, eldrelenditdé modon kezelni a pro-
gramot.

10.1.4. Mit jelent a, projekt menedzselése”?

Szinte mindig mindenki érintett a magas szinti menedzselés terén.
Barki, aki feloltoztet, megreggeliztet, iskolaba indit harom gyereket,
vagy idében munkdba kezd, annak ellenére, hogy tomegkozlekedési
eszkozt kénytelen igénybe venni, felkésziilt menedzser.

Barki, aki képes megtervezni és lebonyolitani egy tizenkét szemé-
lyes vacsorat, mar biztosan képes menedzselni komplex adminisz-
trativ és kiilonb6z6 funkcioju feladatokat.

Barki, aki képes megélni kisfizetésbdl, tarsadalombiztositasi jut-
tatasokbol, okos pénziigyi menedzser. Egyszertien csak annyi sziik-
séges, hogy ezeket a készségeket magabiztosan alkalmazzuk mas he-
lyzetekben is.

A Leader tipusu projektek menedzsmentjének specialitasa, hogy
hosszu tavon fenn kell tartani az egytittmtikodést és motivaciot.

,Fontos felismerni, hogy ez egy fenntarthatd vidékfejlesztési
folyamat, amelynek facilitdcidja tobb, mint csupan a taldlkozok
és mithelymunkadk levezetése: magaban foglalja egy olyan rész-
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vételen alapuld folyamat tervezeését és vezetését is, amely akar
éveken at folytatodhat. Mindezeken tual a facilitacio és a vezetés,
iranyitas kozott érzékeny kapcsolat all fenn. A facilitalt folyamat
nem muikodik igazan jol olyan helyzetekben, ahol a kiilonb6z6
érintett-csoportok irdnyitdsa fentrdl lefelé iranyuld és nem rész-
vételen alapulo.”

(Az integralt vidékfejlesztés gyakorlata Magyarorszdgon — PRIDE kézi-
kényv 2005)

10.1.5. Mit kell menedzselni?

J6, ha megkiilonboztetjiik:
e Az emberek sajat munkajuk menedzselésére vonatkozo felelds-
ségét;
e Aszervezetiranyitasanak feleldsségét (hosszu és kozéptavu cé-
lok és fejlesztési iranyelvek meghatdrozasa és folyamatkoveté-

se, monitoring) Pl. egy szervezet kozgytlésének van ilyen fel-
adata.

e A napi irdnyitas felel@sségét (mit csindl a szervezet, hogyan te-
szi azt, és hogy megy a munka, a munkavégzdk és a forrasok
menedzselése). Pl. egy civil szervezet f6titkaranak és munka-
tarsainak ez is a feladata;

e Egy munkacsoport, egy projekt iranyitasanak felelosségét. Pél-
daul egy civil szervezet altal tervezett specialis projektet meg-
valdsitdo munkacsoportnak a felelGssége.

Az integralt vidékfejlesztési programok soran, igy a Leaderben is
kulcsfontossagu tényezd a kivitelezés és menedzsment megfelel6
tervezése és megvalOsitasa. E folyamat soran kiemelt figyelmetigényel
az integralt kezdeményezések és részletes cselekvési tervek kidolgo-
zasa, annak vizsgalata, hogy biztositva van-e a sziikséges erdforrasok
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és technikai tdmogatas. Meg kell valositani az érintettek kapacitasanak
fejlesztését.

Elengedhetetlen az folyamatok soran alkalmazott eljarasok ki-
dolgozdsa és a sziikséges menedzsment strukturak létrehozasa.
Mindezek utan a mar ,,csak” a kivitelezési folyamatok feliigyelete a
feladat.

/////

siker tényez0 az érintettek elkotelezettségének fenntartdsa.

10.1.6. Ki menedzsel?

Manapsag a legtobb projektet egy munkacsoport (team) menedzse-
li. A részvételen alapulo projektek nem egy elkotelezett aktivista al-
tal megvaldsitott nehéz feladatot jelentenek, hanem egy kiilonb6z6
képességekkel, eltéré elvarasokkal, tapasztalatokkal, hattérrel és
kulturaval jellemezhetd tagokbdl allo csapatnak a kollektiv erofeszi-
tését.

A munkacsoportokat manapsag megoldasnak tekintjiik a koriil-
ményekhez vald alkalmazkodasbdl fakado problémakra, amelyek a
komplexitasra a kiilonféle perspektivak Osszesitésével valaszolnak,
mikozben reagalnak a dinamikus valtozasokra azzal, hogy a front-
vonalon, ahol a dolgok torténnek, dontéshozatalra 0sztonzik a tago-
kat” (Schneider és Barsoux).

A projekt megtervezésénél mindezeket a faktorokat tekintetbe
kell venni, és egyenlden kell értékelni. Egyik vagy masik tényezd tul-
zott hangsulyozasa a tobbi tényezd figyelmen kiviil hagyasat ered-
ményezheti.
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Leader+ csoportok tervezett szervezeti felépitése:
A helyi akcidcsoport kijeloli/megvalasztja tagjai koziil a:

Vezetd szervezetet

Gesztort (munkaszervezet)

Helyi Biralo és Monitoring Bizottsag tagjait

Egyéb bizottsagok tagjait (sziikség szerint) ,,

(Képzok — képzése, 2005.,A magyarorszdgi LEADER+ intézkedés tar-
talmi elemei és alkalmazdsanak szabalyai; - Kocsondi Tamds eldadds)

Ahhoz, hogy a helyi akcidcsoportok sikeresen valositsak meg
stratégiajukat — lehetOség szerint — a tervezés fazisatol sziiksége van a
napi mikodés biztositasahoz hattér adminisztracids kapacitasra. A
tervek szerint ezt a feladatot a gesztor szervezet latja el. Ez a szervezet
biztositja a helyi akcidcsoport miikodését. A kivalasztasi folyamatban
kiemelt szempont annak vizsgalata, hogy a megfeleld hattér kapac-
itas megléte elégséges-e a megvalositashoz, illetve annak mindsége és
az egytuittmiikodés kereteinek kidolgozottsaga alatdmasztja-e a meg-
valosithatosagot.

10.1.7. A projekt sikerességének nyolc oka

e A szervezeti struktira megfelel§ a projekt-munkacsoport sza-
mara.

e A munkacsoport részt vesz a tervezésben.
e A munkacsoport elkotelezett az titemterv kialakitdsara.

e A munkacsoport elkotelezett egy realis koltségvetés elkészité-
sére.

o A projekt koré megfelel6 haldzatot terveznek, és nem engedik,
hogy a projekt kezdete és vége maga a projektterv legyen.
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¢ A munkacsoport kihasznalja a szervezet biirokracidja, politikai és
eljarasai altal nyujtott lehetoségeket, nem pedig ellentik dolgozik.

e A munkacsoport specialis és realis projekt-célkitizéseket fogad el.

e A megcélzott kozosséget a projekt kezdetétdl bevonjak.

10.1.8. Szerepek és feladatok

A LEADER akciocsoport stratégiai menedzsmentje — mint minden
mas csapat stratégiai menedzsmentje - irdnyitast és vezetést biztosit
az akcid-terv, a projektek, a csapat, az egyes részlegek szamara.

Feladata

e meghatarozza és fenntartja a csapat altal kozosen vallalt jovo-

képet (viziot)

e atfogo iranyvonalat dolgoz ki és biztositja annak megvalosulasat

e stratégiai tervezés és fejlesztés, 1j otletek befogadasa
Feltételek

e vilagos, elérheto, kozos célkitizések

o megfeleld er6forrasok felkutatasa, biztositdsa

¢ a céloknak megfelel6en a munka rendszeres értékelése

e a megfelel6 kommunikacio és dontéshozatal biztositdsa mind-
ezen eljarashoz

A menedzser feladata: menedzseli a
e munkatarsakat
e informaciot és kommunikaciot

e pénziigyeket

erOforrasokat

munkat
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10.1.9. A projekt bukasanak nyolc oka

Nem megfelel6 hatdskor

A munkacsoport kell6 bevonasa és megalapozott tervezés hidnya
A munkacsoportot nem vonjak be, ha probléma meriil fel
Nem megfelel6 kommunikacids készségek

Nem megfelel6 gyakorlati készségek

Nem megfelel6 adminisztracids készségek

Irredlis idSbeni titemezés

Nem vilagos (kozos) célok

A kisérleti program tanulsagai:

A LEADER tipusu kisérleti program 2001-ben indult azzal a céllal,
hogy elokészitse Magyarorszagon a LEADER+ Ko6zosségi kezdemé-

nyezés bevezetését és megvaldsitasat a megfelel6 dokumentumok és

eljarasrend létrehozasaval, valamint a helyi, regiondlis és nemzeti

szinten nelkiilozhetetlen gyakorlati tapasztalatok megszerzésével.

,FO problémak és nehézségek:

elégtelen emberi er6forrasok valamennyi szinten,

tapasztalatlansag helyi szinten a kozpénzek adminisztracioja-
val kapcsolatban,

szkepticizmus, alacsony motivaltsag és kezdeményezo készség,
alacsony projekt-generalasi, kozosség fejlesztési aktivitas,

egyes projekt gazddk megval0sitasi és pénziigyi fegyelmezet-
lensége,

a fejlesztések nem minden esetben voltak LEADER szertiek.”

(LEADER Hirlevél, 1. szam, VATI Kht : 2004. )
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Ha megvizsgaljuk a listat azt talaljuk, hogy tobbsége a projektme-
nedzsment elégtelen miikodésére vezethetd vissza. Levonhaté tanul-
sag, hogy a megfeleld eljarasok kidolgozasara és a munkaszervezet
felallitasara forditott id6 nem sporolhato meg, mert a folyamat soran
ez a program sikertelenségét eredményezheti.

10.1.10. A sikeresség tényezoinek osszekapcsolasa

A sikeres projektmenedzsment négy, egymasnak néha ellenfesziilo

tényezdt kapcesol Ossze:

Sziikséglet vagy probléma

A projekt akkor mikédik a legjob-
ban, ha kidolgozéi megértik, és hely-
esen itélik meg a szlikségleteket és
problémakat, amelyekkel meg kell
birkézniuk.

Fontos a sziikséglet és a probléma
megfeleld értékelése.

Mi az el6idézéje? Mik a tuinetei?
Milyen méret(? Kinek jelent problé-
mat?

A projekt lehet6ségei

A projekteknek rendelkeznitik kell a
megvalésitasukhoz sziikséges moz-
gastérrel, vagy létre kell azt hozniuk.
A projektet aktivan tamogatni kell, és
nem csak pénzzel. A kulcspozicidban
levéknek tamogatniuk kell a projek-
tet, a célcsoport pedig aktivan részt
kell vegyen benne.

Elképzelés és vizio

A projektnek jovéképre (viziora) van
sziiksége ahhoz, hogy 6sszefogja a
tevékenységeket és eréfeszitéseket.
A stratégia, célok és

munkatervek a vizidbdl erednek. A
projekt mogott allé nagy gondolat-
nak elég egyértelmunek kell lennie
ahhoz, hogy kitlinjék: a projekt a
sziikségletre vagy problémara vonat-
kozéan jelentés és fenntarthato val-
tozast fog eredményezni.

A kapacitas

A projekt a készségek, az energia, az
er6forrasok és a szervezet megfelel
egyensulyat igényli ahhoz, hogy
elinduljon, és eredményt hozzon.
Ugy kell megtervezni, hogy hatasos
és eredményes legyen.
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10.1.11. A projekt megvaldsitasa

Valaszt kell adnunk az alabbi kérdésekre: Mivel? Kivel? Mikor? Hol?
Hogyan?

A projekt tobb mint egy érvényesiilni akard 6tlet. A projekt olyan
otlet, amelyet megvalosithatdva alakitottak az alapos tervezéssel, és
amit végre fognak hajtani. A tervezest kovetden elkezd6dhet a mun-
ka. Ez a két fazis néha atfedi egymadst, mert a tervezés egyes részei
mar-mar megvalositasnak szamitanak.

Ha azonban azt tekintjiik projektnek, ami a munkatervben le van
irva, akkor vilagos, hogy a leirt feladatokat valamikor majd eld kell
késziteni és meg is kell valositani.

10.1.11.1. Az eroforrasok menedzselése

Az, hogy tudjuk, mit szandékozunk csindlni, mikor és hol, segit meg-
hatarozni azt, hogy mire van sziikségiink (és ellendrizni azt, hogy mi-
vel rendelkeziink mar) ahhoz, hogy eldkészithessiik és miikodésbe
hozhassuk a programot. Az er6forrasok lehetnek pénziigyiek, anyagi
jellegliek és szolgaltatasok (targyaloterem biztositasa), human jelle-
gliek (a programban részt vevo alkalmazottak vagy onkéntesek), vagy
idG-jellegliek (id6 ahhoz, hogy a projekt minden allomasat hatéko-
nyan hajtsuk végre).

A rendelkezésre allo erdforrasok értékelése segiti a projektek
vezetdit abban, hogy meghatdrozzak, milyen tovabbi eréforrasokra
van még sziitkségiik (és finanszirozds vagy tdmogatds utan nézhet-
nek), milyen munkatdrsi garddra van sziikség, és milyen képzést kell
kapniuk.

Tudnunk kell azt is, milyen partnerséget kell kialakitani mas in-
tézményekkel, szervezetekkel és egyénekkel. Az er6forrasok meg-
hatarozasa természetesen sokkal konnyebb akkor, ha a munkatervet
konkrétan fogalmaztdk meg. Az erbforrdsok e téren meghatdro-
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zhatjak a programban alkalmazando valtozasokat, amelyek nem le-
hetnek drdmai mértékiiek, ha az alapveté6 modszertant és célokat
betartjuk.

Mar atervezés elsO szintjeinél figyelembe vessziik az eréforrasokat.
A projekt céljainak realisaknak kell lenniiik, ez arra kotelezi a
telelosoket, hogy gondoljak végig, milyen sajat er6forrasaik vannak,
és milyen er6forrasok megszerzésére van elvi lehetdségiik.

10.1.11.2. Egyiittmiikédés a partnerekkel

Az Eurodpai Unid altal tamogatott projektekkel szemben tamasztott
alapkovetelmény, hogy a projekteket partneri kor valositsa meg (1d.
partnerség elve). A projektek szakmai hatterének biztositasa szem-
pontjabdl nagyon kedvezd, ha az adott témaban, teriileten meghata-
rozo intézmények minél szélesebb kore megjelenik a projektben. Le-
hetbleg a projekteredményeket majdan felhasznalokat, illetve az ket
képviselO szakmai szervezeteket is vonjuk be a projektbe, folyamato-
san tajékoztassuk Oket az eredményekrdl és kérjiink visszacsatolast
azokrol.

Az egylittmtikodésben megvalosuld projektek koordinacidja ko-
moly feladatot jelent. Ezért nagyon fontos, hogy a projekt kezdetén a
lehetd legtobb részletet konkretizaljanak az egytittmikodo felek (pl.
elvégzendd feladatok, hatdriddk, taldlkozok, értékelési szempontok,
stb.). Minden partnerintézmény részérdl sziikséges egy olyan kapc-
solattartd kijelolése, aki képben van a projekt tigyeit illeten, és
képviselni tudja intézményét. Anapi tigyek megvitatasa mellett nagy-
on fontos az elvégzett feladatok, lezart projektszakaszok kozos
értékelése. Ez torténhet személyes megbeszélések keretében vagy
elére meghatdrozott szempontok alapjan elkészitett kérddivek
kitoltésén keresztiil is. Lényeges, hogy a partnerek részérdl folyama-
tosan felmeriild igények, mddositasi javaslatok a teljes konzorcium
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altal megvitatasra kertiljenek, és a projekt megvalositasaban kez-
deményezett egyes modositasokat minden partner elfogadja.

Minden projektben van egy koordinator intézmény. A partnere-
knek tisztaban kell lenniiik azzal, hogy a tdmogato felé a koordinator
intézmény felel a projekt szabalyszerti szakmai és pénziigyi lebony-
olitasaért, ezért minden partnernek ezért minden partnernek koteles-
sége feladatainak hatariddre torténo elvégzése, a koordinator intéz-
mény folyamatos tajékoztatasa, valamint az esetleges valtozasok felé
torténd kommunikalasa.

A partnerek feladatait, anyagi és egyéb hozzajarulasat, jogait és
kotelezettségeit a projekt inditasakor szerzédéses formaban célszeri
rogziteni.

10.1.11.3. Kommunikdcio, informdciodtadas

A projekt sikeres lebonyolitdsa soran egyarant fontos a projekten be-
liili és a projekt és kornyezete kozti jol miikodd kommunikacio.

A folyamatos informdcidatadasnak szamos modszere van, példa-
képpen felsorolunk néhanyat:

e Projektcsapaton beliili taldlkozok (rendszeresen, illetve a leza-
rult projektszakaszok értékelésére),

e Partnertaldlkozdk (projektinditd, id6kozi, illetve zaro-talalko-
z0k), Rendszeres jelentések (a projektcsapaton beliil, illetve a
partnerek felé),

e Beszamoldk, szakmai kiadvanyok és szakmai forumok.

10.1.11.4. Nyomon kdvetés

A megvaldsitas soran gyakran el6fordul, hogy a dolgok nem a terv
szerint haladnak. A projektmenedzsment feladata biztositani, hogy a
projekt a kitizott célok elérése felé haladjon. Ennek eszkdze a nyo-
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mon kovetés, mas szoval monitoring, amely folyamatos informacio-
gyUjtést és -elemzést jelent az ellendrzés és a dontéshozatal eldsegité-
sére, a megvalodsitas kozben felmeriilé problémak lekiizdésére.

A monitoring a mindennapi menedzsment része. Lényege, hogy a
tényleges folyamatokat Osszehasonlitia a tervben foglaltakkal, az
erdforrasokra, tevékenységekre és az eredményekre 0sszpontositva.
A folyamatos nyomon kovetés folyamatos visszacsatoldsokat jelent,
amelyek ismeretében id6rdl iddre rugalmasan modositani kell az ere-
deti elképzeléseket, fejleszthetdek a gyenge pontok, pdtolhatok bi-
zonyos hidnyzo elemek, illetve felhivhatjak a figyelmiinket olyan
veszelyekre, amelyeket igy idOben elkertilhetiink.

10.1.12. A projekt megvaldsitasaval kapcsolatos
kockazatok fo tipusai

10.1.12.1. A projekt megvaldsitasdaval kapcsolatos kockazatok

a.) fizikai megvaldsitassal kapcsolatos kockazatok

cél realitasa,

fiiggdség mas projektektdl

tervezett megvalositasi id0 realitasa

megvalosithatosag realitdsa
b.) finanszirozassal kapcsolatos kockazatok

e a tarsfinanszirozds keretében biztositando sajat forras rendel-
kezésre allasa és Osszetétele

e a sajat forrds nagysaganak biztonsaga
c.) kiils6 tényezOk hatasa
e piaci feltételek alakulasa

o sziikséges hatosagi engedélyek rendelkezésre allasa
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e a maganfinanszirozasi forrdsokat biztosito szereplOk altal ta-
masztott kovetelmények

10.1.12.1. A projektet megvalosito cég (szervezet) miikodésével
kapcsolatos kockdzatok

a.) alkalmassaga (szakmai, vallalkozoi)

b.) a fejlesztendé tevékenység, termékek piacképessége

c.) az tizleti elképzelések realitdsa

d.) a szervezet teljesitménye a szakmai atlaghoz viszonyitva

e.) pénziigyi helyzet, fizetOképesség, cash-flow kilatasok

10.1.12.1. A kitiizétt célok (indikdtorok) teljesiilésével kapcsolatos
kockdzatok

a.) az indikatorok teljesithetdsége egyedi projekt szinten
b.) a hatékonysagi kovetelmények teljesithetosége

c.) az indikatorok teljesithetdsége egy program keretében meg-
valdsitasra kertil6 projekteknél - nem teljesiild célok aranya

10.1.13. Ellenorzo kérdések

1. Milyen specidlis tényezdkre kell tekintettel lenni a Leader tipu-
su programok menedzselése soran?

2. Jelolje meg, hogy mely feladatok tartoznak a projektmenedzs-
ment feladatai k6zé?
3. Fejtse ki milyen tényezdk biztositjak egy projekt sikerét?

4. A Leader+ csoportok tervezett szervezeti felépitése szerint me-
lyik szervezeti egység felel0s a adminisztrativ hattér feladatok
ellatasért?
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5. Fejtse ki mely tényezOk okozhatjak egy projekt bukasat?

6. A kisérleti program elemzése alapjan megallapitott f6 problé-
mak és nehézségek koziil, melyek lettek volna elkertiilhetok
megfelel projektmenedzsmenttel?

7. A projekt megvalositasanak tervezése sordn mely kérdésekre
kell valaszt adnunk?

8. Sorolja fel a projekt megvaldsitasaval kapcsolatos f6 kockazato-
kat.

10.1.14. Felhasznalt irodalom

GUIDELINES FOR THE ADMINISTRATIVE IMPLEMENTATION
OF PROJECTS FOR COOPERATION BETWEEN RURAL AREAS
FINANCED BY OPERATIONAL PROGRAMMES OR GLOBAL
GRANTS, EUROPEAN COMMISSION

Methods for and Success of Mainstreaming Leader Innovations and Appro-
ach into Rural Development Programmes, EUROPEAN COMMISSI-
ON

Gabor Katalin: Mendzsment alapjai

Kjell Roger Karsson: A LEADER, MINT A VIDEKFEJLESZTES SPECI-
ALIS ESZKOZE

Az integralt vidékfejlesztés gyakorlata Magyarorszagon — PRIDE ké-
zikonyv

LEADER Hirlevél, 1. szdm, VATI Kht.

Képzok — képzése, 2005.,A magyarorszdgi LEADER+ intézkedés tartal-
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10.1.15. Szoszedet

(Az integralt vidékfejlesztés gyakorlata Magyarorszagon — PRIDE ké-
szikonyv 2005alapjan)

Bemenet (input)

A human- (pl. szakértelem, idd) és mas erdforrasok (pl. erdfeszi-
tés, pénz, felszerelés, anyagok), amelyeket a projekt eredményes-
ségét segitik eld. Egy program-tevékenység bemenete lehet egy
korabbi program-tevékenység kimenete. Példaul egy tréning-
program kimenete lehet a képzett személyzet — a képzett személy-
zet masfeldl bemenete egy szolgaltatd programnak.

Cél
A magasabb rendi program vagy szektor-célkit(izés, amelyhez az

olyan fejlesztési intervencionak, mint példaul a projekt, hozza kell
jarulnia. Igy ez a szandéknyilatkozat.

Célcsoport

Egy meghatarozott csoport, amely szamara a projekt vagy prog-
ram javara valik, és amely kozelrol érintett a kihatas és az alkal-
mazhatdsagban.

Célkittizés
Egy specifikus nyilatkozat, amely részletezi a projekt kiilonb6z6 szint-
jeinek kivant (rovid vagy hosszu idej(i) teljesitéseit vagy eredmeényeit.
Egy jo célkitlizés megtelel a hatasorientaltsag, a mérhetdség, a hatar-
id¢, a sajatsagossag €s a megvaldsithatdsag kritériumainak.

Elofeltétel
Feltétel, amelyet azel6tt kell teljesiteni, mieldtt a projekt beindul.
Eredmény

Egy fejlesztési beavatkozas lemérhetd eredménye, kimenetele vagy
hatasa (szandékos vagy nem szandékos, pozitiv vagy negativ).
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Erintettek

Ugynokség, szervezet, csoport vagy egyén, aki direkt vagy indi-
rekt modon érdekelt a projektben/programban, vagy aki befolya-
solja, vagy akit pozitivan befolyasol a projekt/program kivitelezé-
se €s kimenetele. A jelen atmutatoban az ,érintettek” kifejezést
hasznaljak egy projekt/program f6 kedvezményezetteinek meg-
hatarozasara.

Erintettek részvétele

Az érintettek aktiv érdekeltsége a projekttervezésben, vezetésé-
ben és ellendrzésében. A teljes részvétel azt jelenti, amikor a 6
érintettek Osszes képviselGje a kolcsonds megegyezés szerint, a
kelld mddon jelen van a projekt helyszinén.

Eroforrasok

Olyan tételek, amelyekkel egy projekt rendelkezik, vagy amelyek-
re a mikodésnél sziikség van. Ilyen az alkalmazotti munkaidd-
keret, a vezetOségi munkaidd-keret, helyismeret, pénz, felszere-
1és, betanitott személyzet és tarsadalmi-politikai lehetdségek.

Ertékek

Barmely olyan targy vagy mindségi kivanalom, amely 6nmaga-
ban véve eszkdz vagy végcél. Az értékeket altaldban a magatartas
szempontjabdl lehet a legjobban kifejezni. Példaul, a f6 ,magatar-
tasok” egy csoportja azt jelolheti, hogy hogyan szeretnénk egy-
massal szemben viselkedni; hogyan szeretnénk viszonyulni az
tugyfeleinkhez, a kozosséghez stb.; hogyan jatsszuk a , jatszmat”;
vagy jelolheti azokat a hatarokat, amelyeket atlépiink vagy nem
lépiink at.

Ertékelés

A megtervezett, folyamatban 1év6 vagy befejezett projekt sziszte-
matikus (és a lehetd legobjektivebb) elemzése. Célja a specifikus
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vezetési kérdések megvalaszolasa, a torekvés 0sszértékének elbi-
raldsa és a szerzett ismeretek haszndlata a jovObeli munkak, a ter-
vezés és dontéshozas javitasa érdekében. A kiértékelések altala-
ban a hatékonysagot, eredményességet, a hatast, fenntarthatosa-
gat és a projekt vagy a szervezet célkitlizéseinek relevancidjat pro-
baljak megallapitani.

Facilitator

Olyan személy, aki segit egy csoport tagjainak abban, hogy a talal-
kozdikat hatékony és eredményes mddon vezessék le, de nem 6
diktalja, hogy mi fog torténni.

Feltevés

Olyan kiils6 tényezOk (pl. események, feltételek vagy dontések)
amelyek befolyasolhatjak egy projekt vagy program elérehalada-
sat vagy sikerességét.

Fenntarthato fejlesztés

Az OECD (Gazdasagi Egylittmikodési és Fejlesztési Szervezet)
2001-es meghatarozasa:

A fenntarthato fejlesztés kiemeli az emberi jolét hosszu tava gaz-
dasagi, tarsadalmi és kornyezeti dimenzioinak dsszeférhetoségét,
mikozben rovidtavon elismeri a versengést.

Fenntarthatosag

Annak a valdszintsége, hogy egy projekt pozitiv hatasai (mint a toke,
a szakeértelem, a felszerelések vagy a boviild szolgaltatasok) hosszu
idGtartamra fennmaradnak a kiils6 tAmogatas befejezte utan is.

Helyzetelemzés

Egy adott foldrajzi kontextusban €16 embereket, 6koszisztémakat
és intézmeényeket érintd helyzetek, feltételek, trendek és kulcskér-
dések megértésének folyamata minden szinten (helyi, orszagos,
regiondlis, nemzetkdzi).
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Jovokép
Annak a jovobeli, fejlddés utani allapotnak a leirasa, amelyhez a
kezdeményezés hozzajarul. Magaba foglalhatja egy kezdeménye-

zés beinditasahoz sziikséges alapvetd motivumokat vagy indoko-
kat.

Kapacitas

Az egyének és szervezetek képessége a funkciok hatékony, ered-
meényes €s fenntarthaté modon vald ellatasara.

Kapacitasépités
A kapacitas megteremtésének folyamata.
Kimenetek (output)

A kézzelfoghat6 (konnyen kiszamithato, gyakorlati), azonnali és
tervezett eredmények, amelyeket a megegyezés szerinti rafordita-
sokkal valo helyes gazdalkodassal érnek el. Kimenetként érthetdk
a projekt azon javai, szolgaltatdsai vagy infrastruktardi, amelye-
ket a projekt el6allitott, és amelyek elGsegitik a projekt rendelteté-
sének megvalositasat. Ilyenek lehetnek tovabba a beavatkozasbdl
fakado azon valtozasok, amelyek azért sziikségesek, hogy az ered-
mények elérhetdek legyenek a célok szintjén.

Kockazat

Potencidlis kiilsé negativ tényezdk, pl. események, feltételek vagy
dontések, amelyek varhatoan komolyan késleltetik, vagy gatoljak
a projekt célkitlizéseinek és teljesitményének elérését (és amelye-
ket altalaban a projektvezetés sem tud iranyitani).

Koltség-hatékonysag

Egy adott eredmény kiilonb6z6 eszkozokkel valo elérési koltsé-
geinek 0sszehasonlitasa (akkor hasznaljak, ha nehéz megallapita-
ni a hasznot).
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Monitoring

Az informacidk rendszeres 0sszegytijtése €s elemzése a kell6 id6-
ben hozott dontések elGsegitésére, az elszamolas biztositdsara va-
lamint a kiértékelés és ismeretszerzés alapjanak megteremtésére.
Egy folyamatos funkcid, amely mddszeres adatgytjtést hasznal
annak érdekében, hogy a vezetOséget €s a f0 érintetteket informal-
jak a folyamat korai mutatoirdl és a teljesitett célkitizésekrdl.

Munkaterv

Egy részletes dokumentum, amely leirja, hogy mely tevékenysé-
geket kell elvégezni egy adott idon beliil, hogyan kell ezeket el-
végezni, €s hogy hogyan kapcsolodnak a tevékenységek a kozos
célokhoz és a jovOképhez. A munkatervet a logikai keretnek meg-
felelGen készitik el, és a munkaterv tablazatanak cellai tartalmaz-
nak leirast minden tevékenységrol és teljesitményrdl, ezek leel-
lendrizhetd mutatoirol, a feliilvizsgalat eszkozeirdl és ezek felté-
telezéseirdl.

Program

A 'sz6 ,folyamat” értelmében, a program olyan projektek csoport-
ja, amelyek egy bizonyos stratégiai iranyt kivannak elérni.

Projekt

Egy intervencio, amely egy sor megtervezett, 6sszefiiggésben levd
tevékenységbdl all, amelyek célja egy meghatarozott célkit(izés
el-érése adott koltségvetéssel és meghatarozott idon beliil.

Projektciklus menedzsment

Olyan eszkdz, amely segit megérteni a projekt vagy program élet-
tartama alatt elvégezendd feladatokat és vezetési funkcidkat. Ez
altalaban magaban foglalja az azonositas, az el0készités, a becslés,
a kivitelezés/feliigyelet, a kiértékelés, az elvégzés és az ismeretek
elsajatitasanak kiilonbozd fazisait.
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Projekt-menedzsment

Az irdnyitds, a tervezés, a szervezés, az alkalmazas és a tevékeny-
ségek, emberek és mas erOforrasok ellendrzési folyamata, annak
érdekében, hogy elérjenek bizonyos célkitlizéseket.

Részvétel

Egy vagy tobb folyamat, amely sordn egy egyén (vagy csoport)
részt vesz a tényleges dontéshozasban és tevékenységben, ame-
lyek £6l6tt bizonyos szint(i hatalmat gyakorolhat.

Stratégiai tervezés

Azon tevékenységek atfogo leirasa, amelyeket rendes koriilmé-
nyek kozott a projektfejlesztés részeként kellene kivitelezni teljes
egészében, valamint azon mérfoldkoveké, amelyeket a fejlesztés
soran érnek el, mint a kivitelezési megegyezés, bejegyzés, stb.

10.2 Projekttervezeés

Kiilonbséget kell tenni a projektotlet €s a megtervezett projekt kozott.
A projekt elokészités rendszerint egy projektotletbdl, projektcsirabdl
indul ki, amely tobb 1épésben projektkoncepciova, majd projektterv-
vé fejleszthetd. Amennyiben egy projektkoncepci6 kiallja a mindsitési
probakat, a projektmenedzsment dontése alapjan a koncepciobdl
részletes projekttervet dolgoznak ki, amely alapja lehet egy sikeres
palyazatnak, majd az elképzelt fejlesztés megvaldsitasanak.

A projekt el6készit6 munka, a projekt stratégiai keretének és a
részletes projekt terv kidolgozasa soran szamos olyan kérdésre kell
tudnia valaszt adni, mint példaul:

— mi a projekt célja, kik a projekt célcsoportjai?

— fontos-e a projekt a helyi kozosségnek, ezt hogyan tudja felmér-
ni, bizonyitani és milyen érvekkel tudja alatdamasztani?
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— miként értelmezi a tamogato elvarasait, ahhoz hogyan kapcso-
l6dik az altala elképzelt projektotlet?

— hogyan tud érvelni a projekt illeszkedése mellett?

— hogyan fogalmazza meg a projekt célkittizéseket?

— milyen hozzaadott értéket garantdl a projekt megvaldsitasa, mi-
lyen outputokat, eredményeket, hatasokat tud a megvalositas-
ban realisan eldiranyozni?

— hogyan kapcsolédnak az eredmények a célcsoportok igényei-
hez?

— milyen mindségi kritériumokat kell teljesitenie a projektnek,
hogy versenyképes palyazat alapjat képezze?

— mi a projektmindség lényege, hogyan, milyen lépésekben és
modszerekkel lehet sikeres projektet tervezni?

— hogyan, milyen lépésekben tudja szakszertien elkésziteni a pro-
jekt palyazathoz mellékelend6 logikai keretmatrixot?

— mit jelent a projekt megvalosithatosaga és fenntarthatosaga, és
ezt mivel tdAmasztja ald?

— hogyan tudja a projekt teljesitményeit mérhetévé tenni, milyen
meérési eszkozoket, mutatokat, kell valasztania?

A projekt egyik nagyon fontos jellemzdje, hogy idében és térben
jol koriilhatarolt legyen. A masik, hogy a tevékenységek, a felhasz-
nalt er6forrasok megfeleljenek a kit(izott vilagos céloknak, az elvart
eredményeknek. Ezen tul a projekt tervezésénél szamitasba kell ven-
ni a megvaldsitas szempontjabol dontd kiils6 tényezdket is. A pro-
jektterv az adott fejlesztési elképzelés megvaldsitasa érdekében ki-
alakitott terv, amely tartalmazza a fejlesztés vilagosan kijelolt céljat,
tartalmi lényegét, megvalositasi koriilményeit, feltételeit, varhato
eredményeit és hatasait (Vords [2003]). Ugyanezekre a kérdésekre kell
egyre mélyebb és részletesebb valaszt adni a projektkoncepcid és a
projektterv kialakitasnak szakaszaban. A projektterv tartalmanak, fel-
épitésének taglalasara még visszatériink.
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A projekt tevékenységsorozat, amely vilagos célok adott idGinter-
vallumon beliili és adott koltségvetés melletti végrehajtasat célozza. A
projektnek minden esetben rendelkeznie kell az alabbi jellemzdkkel:

— a projektben érdekeltek egyértelmli azonositdsa, beleértve az
elsddleges célcsoportot és a végsd kedvezményezetteket;

— a koordindacid, a menedzsment €s a finanszirozas vilagos meg-
hatarozasa;

— monitoring és értékelési rendszer (a végrehajtds menedzsment
kiszolgalasahoz);

— megfelel6 szinvonalt pénziigyi és gazdasagi elemzés, amely
kimutatja, hogy a varhato hasznok meghaladjak a kiadasokat.

A fejlesztési projekt lényegében a beruhazasok vildgos tervezésé-
nek, megvaldsitdsuk menedzsmentjének és a mikodési folyamatok
megvaltoztatasanak egy lehetséges megoldasi mddja.” [CEC (Guideli-
nes on Aid Delivery Methods, PCM), 2004, 9. o.]

Ahhoz, hogy a projekttervezo eleget tudjon tenni a fenti kovetel-
ményeknek, mdodszertani kritériumoknak, tobb szisztematikus hely-
zetfeltard, elemzd-tervezd feladat megoldasan keresztiil vezet az tut.
Mar a projekt 6tlet felmertilésekor érdemes elgondolkodni azon, hogy
a kigondolt projekt miért lehet fontos nemcsak a potencidlis tdAmoga-
tonak, hanem rajta kiviil masoknak, elsdsorban a projektgazda kor-
nyezetében talalhato helyi kozosségnek.

Amikor egy projektotlet megsziiletik, akkor a tovabblépéshez, a
koncepcid és a terv korvonalazasahoz a projektkészitében egy sor —
latszdlag egyszerti — gyakorlati kérdés vetddik fel (3. Abra), amelyek-
re modszeres, szakszer(i és pontos valaszt kell adni, el kell végezni a
sziikséges szamitasokat és elemzéseket és az eredményeket rendsze-
rezetten irasba, kell foglalni. Mar az 6tlet megsziiletésének szakasza-
ban felvetddik, hogy: miért (célok), mit (eredmények) akarok elérni,
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mivel (eroforrasok) és hogyan (tevékenységek, eljarasok, szerveze-
tek) tudom, akarom a projektet megvalositani. Valaszt, kell adni to-
vabba arra, hogy mikor (litemezés, hatariddk), mennyiért (koltségek)
és mibdl (forrasok) valosithato meg a projekt, valamint kiknek, azaz
mely szervezetek, csoportok, egyének lesznek a projekt haszonélve-
z0i (célcsoportok). Az unids tdmogatasok elnyeréséhez minden eset-
ben bizonyitani kell, mely kozosség szamara, milyen hasznot jelent a
tamogatas elkoltése, felhasznaldsa. Végiil el kell donteni, hol (mely
térségben, telepiilésen) szandékozunk a projektet megvalositani.

Miéri? ——>> Vilagos célok (atfogd, rividebb tavi, konkrét)

. Virhatod teljesitmények, kvetkezmények
Mit? —s ] YCK, ¥
(output, eredmény, hatas)

Mivel? > Inputok, eroforrasok, {ember, 1d06, anyag,
eszkdz, természet, informacid, tudas)

Hogyan? Tevékenységek, eljarasok, szervezetek,
szabalyok, normak

Mikor? C——> (tiemezés és hatiridok

Mennyiért? | ——,> Raforditasok, kiliségek

Mib&1? ——> Tokeforrasok, pénz (sajat erd, kiilsé, banki, palyazati)

Végso kedvezményezettek, helyi kdzbsség,
a régidban ¢lék

Hol? > Orszdg, régid, megye, Kistérség, telepillés

3 .4bra. A projekt el6készitését megalapozo kérdések
Forras: Voros Mihaly Laszl6 [2004].
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A projekt kulcselemei (4. dbra) koziil ki kell emelni a célokat és
teljesitményeket, az id6t, valamint az er6forrasokat. Az eltelt idot
egyrészt, mint folyamatot masrészt, mint kapacitast, illetve sajatos
erSforrast kell figyelembe venni a tervezésnél. Az er6forrasok — az
adott projekt sajatos igényeitdl fliggéen — sokfélék lehetnek (anyag,
eszkOz, informacio stb.). A teljesitmények kulcsszd, azt jelenti, hogy
a projektgazda, illetve a projekt tervezdje a projekt generalasa soran
koteles a projekt kiilonboz6 kovetkezményeit, teljesitményeit megha-
tarozni, és mérhetové tenni.

Ido Eroforrasok

Teljesitmények

Célok

4. dbra. A projekt kulcselemei
Forrds: Vérds Mihdly Laszlo [2004].

A jo projekt redlisan megvaldsithatd, mérhetd teljesitményeket
foglal magaban. Nagyon fontos a célok vilagos megfogalmazasa, a
varhato eredmények, a tevékenységek, a sziikséges inputok, erdfor-
rasok tisztazasa és rogzitése. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy az
egyébként kivalonak tind projektotleteknek csak egy része valik élet-
képes tervvé, illetve megvalosult projektté, amelynek f6 okaival a fe-
jezet tovabbi részében ismerkedhetiink meg.
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10.2.1. Erintettek, potencialis érdekeltek
(stakeholder) elemzése

A projektben potencidlisan érintett egyéneket és szervezeteket a lehe-
t6 legnagyobb mértékben be kell vonni a projektek el6készitésébe,
ami a projekttervezdk részérdl allandod egytittmiikodési készséget fel-
tételez. Ha a tdmogatdsra palydzni kivand szervezet vagy személy
mar rendelkezik projektotlettel, a projektkoncepcio kialakitasdhoz
vezetl legelsd 1épés annak ellendrzése, hogy ennek a projektnek mek-
kora a jelent0sége a célcsoportok, potencialis érintettek korében. A
projektotlet kiilonb6z6 forrdsokbdl szarmazhat: egyénektdl, szerve-
zetektdl vagy hivatalos dokumentumokbol (1asd a 1. tablazatban fog-
lalt rendszerezést).

sok

Szektorszinten

Régidszinten
Projektszinten
Telepdlés, vagy mas helyrél

1. tablazat. A projektotlet forrasai
Forras: Voros Mihdly Laszl6 [2004].

Egy jo projektotlet is elszigetelt maradhat, ha csupan az otletgaz-
da szadmara jelent valamit, aki a kornyezetében nem talal olyan part-
nereket, akik hajlanddk tdAmogatni, esetleg anyagilag is hozzajarulni a
projekt megvalositasahoz. Persze, nem csak az anyagi tdmogatashoz
valo hozzajutas lehet cél, hanem a projekt generalasahoz vagy késob-
bi megvalositasahoz nyujtott barmilyen Otlet, szellemi hozzajarulas
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vagy segitségnyujtas is. Néhany megfontoland¢ gyakorlati szempont
az Otletgazddknak, projektgazddknak, palydzdknak az érintettek
elemzésénél:

— a sikeres palydzathoz kevés a jo Otlet, mert az érdekeltek sok
esetben nem képesek az otletb6l koherens projektleirast meg-
fogalmazni, tehat nem a forrashiany akadalyozza az eldrehala-
dast,

— a hazai gyakorlatban alkalmazott kiindulé kérdésfeltevés, mi-
szerint ,mire tudok tdmogatast kapni?” az EU-palyazatok gya-
korlataban nem jarhato ut. Aranyszabaly, hogy sohasem a for-
rashoz keresstink projektet, hanem a projekthez forrast! Az EU-
tamogatast minden esetben jol meghatarozott célra, egy konk-
rét intézkedéshez kapcsolva adjak, és a palyazat nyertese szigo-
ruan a palyazatban foglaltak szerint hasznalhatja fel azt,

— a tamogatas nyertese csak meghatarozott szabalyok szerinti
versenyeztetéssel, tenderajanlatok bekérésével valaszthat ki al-
vallalkozokat, azaz a tdAmogatast nem ,osztogathatja” kedve
szerint,

— csak olyan projektre lehet tamogatast kapni, amelynek fejlesz-
tése még nem kezd6dott el,

— egy EU-pdlydzat megvaldsitdsa sohasem mertilhet ki pusztan
az elnyert forrasok elkoltésében, a projektnek minden esetben
hozza kell jarulnia valamilyen kozdsségi tarsadalmi-gazdasagi
cél megvalositasahoz, amelyet a palydzonak folyamatosan ko-
vetnie, mérnie és dokumentalnia kell.

A potencialis érintettek elemzésének céljai a kovetkezokben fog-
lalhatok ossze:

— megtalalni a projekt tovabbi tervezése és megvalodsitdsa szem-
pontjabol legbefolyasosabb potencialis érdekelteket,
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— informaciot szerezni, adatokat gytjteni az érdekeltek elvarasai-
rol, igényeirdl,

— jol kortilhatarolni a lehetséges szerepiiket, kozremiikodéstiket
a projekt tovabbi tervezésében és megvaldsitasaban,

— megtervezni a kiilonb6z6 érdekcsoportok részvételének leheto-
ségeit, modjat és mértékét,
— feltarni és eldre jelezni, hogy a projekt kapcsan milyen esetleges

konfliktusok keletkezhetnek az érdekeltek, érdekcsoportok ko-
zOott,

— megtaldlni a kozos munka- és a projektkapcsolatokat erdsito
pontokat,

— tarsfinanszirozokat keresni és megtervezni a sajat erd biztosita-
sanak legcélszertibb modjat a partneri egytiittmtikodésben.

Az EU strukturalis tdmogatasrol sz0l6 rendelete a tdamogatasokat
igényl6 palyazoknak nemcsak ajanlja, hanem eldirja a partneri egytitt-
miikodést. Ennek jol megfontolt anyagi oka is van a K6zosségi érde-
kek szempontjabdl: a partneri egytittmikodésben részt vevd szerve-
zetek (vallalatok, onkormanyzatok, civil szféra) kozotti 6sszhang ga-
ranciat jelent a timogatd szamara arra, hogy javulni fog a kozosségi
forrasok felhasznaldsanak hatékonysaga. A projektpartnerség kiala-
kitasanak lépései a gyakorlatban a kovetkezok:

— a kiindulas a helyi kozosség stratégiai célkitlizéseinek a meg-
hatarozdsa. Ehhez el0szor helyzetfelmérésre és -elemzésre van
sziikség, amelynek megvaldsitasahoz alkalmazhat6 a SWOT-
elemzés (lényegét, alkalmazasi szabalyait a fejezet kovetkezd
részében ismertetjiik),

— ezt koveti a projektotlettel vagy , projektcsiraval” kapcsolatban
a potencialis szakmai vagy civil partnerek felkutatasa,
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— el6fordul, hogy a helyi kozosség mar rendelkezik projektkon-

cepciokkal. Ezeket a potencidlis érdekeltek korében elemezni és
értékelni kell,

ha az elemzés eredményeként mar kirajzolddik a projekt ira-
nya, akkor célszer(i rogziteni az egyiittmiikodés szabalyait,

az érdekeltek ismételt megkérdezése a projekttervezés kiilon-

b6z0 stadiumaban a projektgazdara nézve kotelezd, a részletes
terv kialakitdsa soran egyértelmiien meg kell hatarozni a pénz-
tigyi forrasokat,

a sikeres pdalyazat benyujtasahoz sok esetben tisztazni kell az
egyiittmikodés jogi kereteit, vagy a konzorcialis megallapo-
dast bemutatni, illetve eld kell késziteni az egyiittmkodd uj
szervezet létrehozasat.

A projekt tervezésében és megvaldsitasaban potencialisan egytitt-

miikodo partnerek, intézmeények, szervezetek vagy személyek koziil

a kulcsfontossagu érdekeltek kivalasztasahoz a kovetkezd kérdések

megvalaszolasa jelenthet segitséget:

— kiknek a véleménye fontos?

— kik hoznak olyan dontéseket, amelyek befolyasoljak a projek-

tet?

— kikre irdnyulnak a dontések?
— kiknek a tamogatasa fontos?
— kiknek van beleszdlasi és részvételi joguk?

— kiket veszélyeztethet a projekt?

426



E“' AVOP LEADER+ KESZSEGEK ELSAJATITASA
- TANANYAG, PROMEI-FALUMUHELY ALAPITVANY-SZRVA-ZRVA, 2005

Az érintett Haszonélve- . Milyen teend&k-
y . . . Lehetséges o
szervezet, sze-  z8 vagy hat- Erdekei, - 20 e 2 re van sziikség
. . e kdzremUkodé- ]
mély megne- ranyt szenve- elvarasai? se? az érdekcsoport
vezése dé? aktivizalasahoz?

2. tdblazat. A potencidlis érintettek elemzése
Forrds: CEC (PCM Handbook) [2002] 37. 0. szerzdi kiegészitéssel.

Mivel a projektek célja mindig valamilyen problémak megoldasa,
ezért a megértésiikhoz elemezni kell az adott helyzetet, hiszen ezt a
kiilonb6z6 érdekcesoportok kiillonbozdképpen értékelhetik.

10.2.2. SWOT elemzés

A helyzetelemzéshez, a stratégiai elOkészitéséhez, a fejlesztési célu
beavatkozasok tervezéséhez altaldnosan hasznalt mdédszer a SWOT-
elemzés, amelyet mintegy 50 éve alkalmaznak a gyakorlatban. Egy-
szer( logikat koveto eljaras, amely alkalmas arra, hogy viszonylag
Osszetett gondolatokat konnyen attekinthet6 modon foglaljunk ossze
tablazatos formaban, az elonyok és a hatranyok feltérképezésével. Az
eljaras segitségével logikai kapcsolatokat lehet feltarni €s azonositani
a kiilonboz6 projektelemek, tényezdk kozott, és ezt visszacsatolasok-
kal igazolni. Azzal, hogy a SWOT-tablazat az érdekelt partnerek rész-
vételével késziil, a SWOT a partnerség eszkozévé valik.

Erésségek (Strengths) Gyengeségek (Weaknesses)

Esélyek (Opportunities) Veszélyek (Threats)

3. tablazat. A projektotlet (koncepcio) SWOT-elemzése
Forrds: Vérds Mihdly Laszlo [2004].
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A SWOT-elemzés 1épései a kovetkezdk:

— el6szor el kell donteni, hogy mire késziil a SWOT-tablazat. Eh-

hez korvonalazni kell a beavatkozasi teriiletet, stratégiai fejlesz-
tési céltertiletet,

ezt kovetden meg kell hatarozni a fejlesztés iddbeli (milyen id6-
szakra terjed ki) és térbeli (térségi, regionalis, orszagos) dimen-
z10it,

ezutan osztalyozni kell a rendelkezésre all6 informaciokat, egy-
részt aszerint, hogy az adott stratégiai fejlesztési teriilet szem-
pontjabol belsd vagy kiilso tényezdket akarunk vizsgalni, mas-
részt hogy azok pozitivan vagy negativan értékelhetSk. Ugyelni
kell arra, hogy csak a f6 cél szempontjabdl lényeges tényezdket
vegylik figyelembe,

az erdsségek és gyengeségek meghatarozasakor konnyen keve-
redhetnek az atfogo észrevételek a konkrét elemekkel,

a térségtejlesztési probléma feltarasra alkalmazott SWOT-elem-
zésnél néha nehézséget okoz a kiilsé és bels6 tényezdk helyes
elhataroldsa. Minden olyan tényezdt kiilsOnek tekinthetiink,
amelyet az altalunk kialakitott stratégia nem képes érdemben
és kozvetlentil befolyasolni,

a SWO-tablazat készitdi gyakran esnek abba a hibdba, hogy a
lehet6ségek definidlasakor elkezdik megfogalmazni a cselekvé-
si programot, amely mar tulmutat a helyzetelemzésen. A lehe-
téségek szd helyett ezért szerencsésebb az esélyek sz6 haszna-
lata,

az esélyek és veszélyek megfogalmazasanal nem art a bekovet-
kezés valdszintisége szempontjabol is atgondolni a leirtakat, és
a valoszintitlen kiils6 tényezdket kihagyni az elemzésbdl.
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A logikai keret meghatarozasanak alapjat képezd helyezet felta-
rashoz és elemzéséhez tovabbi fontos elemzési feladatok is sziiksége-
sek: problémaelemzés, célelemzés, a célok meghatarozasa és rend-
szerezése, valamint stratégiaelemzés.

10.2.3. Problémaelemzés

A problémak feltarasa, azonositasa interjuk, felmérések, jelentések, és
statisztikak alapjan torténhet. Az érdekcsoportok példaul csoportos
Osszejovetelek keretében dtletborzét (brainstorming) szervezhetnek,
amely segitséget nyujthat szamukra az adott projekthez kapcsolodo
legf6bb gondok maghatarozasahoz. Ezutan meg kell vizsgalni, és fel
kell allitani a feltart problémak ok-okozati 6sszefiiggéseit és hierar-
chikus sorrendjét — ez az un. problémafa. A jelenlegi helyzet elemzé-
sének 1épései a kovetkezdk:

e az elemzés targyanak vildgos meghatarozasa,

e a {6 problémadk feltérképezése és az okok, okozatok azonosita-
sa,

e a probléma vizualis megjelenitése problémafa segitségével,
e az ok-okozati Osszefiiggések felallitasa.

A problémaelemzés tehat a potencialis érintettek f0bb problémai-
nak, valamint az okok és kovetkezmények meghatdrozasat segitd un.
problémafa elkészitését foglalja magaban. Minden problémat kiilon-
kiilon kell értékelni, tovabba ki kell valasztani koziiliikk az atfogod
problémakat és az ehhez kapcsolddé okokat és okozatokat. Az okok
a f6 problémabol kiindulva also szintekre az okozatok felsd szintekre
kertilnek. A valos, j0 mindségli problémafa effektiv segitséget ad a
munkdaban résztvevd érdekelteknek a projekt céljanak, logikai kereté-
nek meghatarozasahoz. A jo6 min6ségli problémafa:

- akiilonbozd érdekcsoportok (érdekeltek) altal felismert tényle-
ges helyzeten (probléman/igényen) alapul,
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- segitséget nyujt a kozosen felismert sulyponti problémak elem-
zéséhez, majd kozos allaspont kialakitasdhoz a célcsoportok és
kedvezményezettek kozott.

A tobb 1épésben elvégzett problémaelemzés eredményeként a
projekt ,f6 problémaja” megvaltozhat. A részletes problémafa elké-
szitése kitiind eszkoz tobb Osszetartozo projekt, illetve , projektcso-
kor” azonositasara.

10.2.4. Célelemzés

A problémafa valamely fennallé helyzet negativ oldalat mutatja, mig
a célok elemzése a kivanatos jovobeli helyzet pozitiv vonasait. Ez ma-
gaban foglalja a problémak célok formajaban torténd tjrafogalmaza-
sat, tehat az an. célfa a problémafa tiikorképe. Az ok-okozati vi-
szonyt az eszk0zok €s célok viszonya valtja fel. A célelemzés l1épései a
kovetkezok:

— azelérni kivant, jovobeli helyzet vazolasa,

— a problémafan abrazolt negativ helyzet megoldassa alakita-
sa,

— az ok-okozati Osszefiiggések , eszkozok-végeredmenyek” kap-
csolatta valtoztatasa,

— az eszkozok-végeredmeények Osszefliggéseinek abrazolasa a
célfan.
A célok logikai keretbe rendezéséhez mindenekeldtt meg kell ta-
lalni a projekt céljat, majd az atfogo célkitlizéseit. A célok megfeleld
strukturalasat a korabban megismert bels6 programlogika segiti.
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Hosszi tava tarsadalmi, gazdasagi, szeklorszintll vagy nemzeti

Atfogd
programcelok, amelyek megvaldsulasihoz a projekt hozzajarul.

célok

A projekt kozponti célja a projekt kedvezményezettek, intéz-
mények, illetve a rendszer sziumdra biztositandd fenntarthatd
elénydk szempontjibdl. Ez hatdrozza meg a projekt sikenét.
Csak egy projekicélrél beszélheliink.

Projekteél

- A projekt megvalositasaval biztositandé termékek/
Eredmeények szolgaltatasok, melyekért a projektmenedzserek
kizvetlenill feleldsek.

A projekitermékek/szolgaltatasok megvalisitasahoz

Tevékenysége
e elvégrendd teendok.

)

5. dbra. A célok csoportositasa a beavatkozasi logika szintjein.
Forrds: CEC (PCM Handbook) [2002] 42. 0., szerz¥i kiegészitéssel.

A célok és a vertikalis szintek helyes értelmezésében a kovetkezd
fogalmi meghatarozasok segithetnek:
- atfogo célok: a projekt egymagdban nem képes az atfogd célok
elérésére, csupan hozzajarul azok megvaldsitasahoz,
- projektcél: a projekt megvaldsitasaval elérendd cél — a projekt
vilagos lehatarolasa érdekében fontos, hogy a projekt egyetlen

ilyen céllal rendelkezzen,

- eredmények: az elvégzett tevékenységek , termékei”.

10.2.5. Stratégiaelemzés

Az elemzési szakasz utolso fazisaban a célfa felhasznaldsaval tortén-
het a kivant eredmény eléréséhez sziikséges projekt stratégia kiva-
lasztasa. Ez olyan célcsoportokat tartalmaz, amelyeket a rendelkezés-
re allé id6 és er6forrasok fliggvényében be lehet illeszteni valamely
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projekt megvaldsitasaba. A stratégiakészités soran a tervezd attekinti
a lehetséges fejlesztési beavatkozasok megvaldsithatosagat, priorita-
sat, ami a projekt fokuszanak elmozdulasaval jarhat. Ebbol kovetke-
zik, hogy miutan megtortént a stratégia kivalasztasa, a projekt célja és
atfogd célkitlizései toObbé-kevésbé rogzitettek. A stratégiaelemzés 1é-
pései:

e vildgos szempontrendszer a stratégia kivalasztasahoz,

e a kiilonféle szdba johetd projekt stratégiak azonositasa, majd a
valds, mérheto, teljesithetd és megvalosithatd projektstratégia
kivalasztasa,

A projekt céljai a célfa segitségével valaszthatok ki (,, beliil/kiviil”).
A beliil maradé célok hatarozzak meg a projekt keretét, a kiviilre ke-
riil6 célok a projektre hato kiils6 tényezok.

10.2.6. A logikai keretmatrix (LKM).

Ha fenti elemzd lépéseket kovetden a projektben egytittmiikodd part-
nerek megegyeztek a projektcélokrol, a vart eredményekrdl és a vég-
rehajtando tevékenységekrol, akkor a projekt logikai keretének meg-
hatarozasa, a logikai keretmatrix (LKM) kitoltése mar egyszer(ibb
feladatot jelent. Az Eurdpai Bizottsag 4 oszlopbdl és 5 sorbdl all6 mat-
rixot ir el6. Az egyes oszlopok a projekt céljait, teljestiitményindikato-
rait, az ellenOrzés informacidforrasait és végiil a feltevéseket és koc-
kazatokat tartalmazzdak. A kiilonb6z0 szakirodalmak és palyazati ko-
vetelmények az LKM sorainak és az oszlopainak elnevezésére eltéro
terminologiat alkalmaznak. Hangstlyozni szeretnénk hogy ennek
ellenére az elnevezések és logikai 0sszefliggések mindig ugyanazt je-
lentik.

A kitoltott LKM mindenképpen ra kell férjen egy oldalra, ugy,
hogy a szoveg konnyen attekinthetd olvashaté maradjon. A tapaszta-
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lat azt mutatja, hogy a tobb oldalas LKM nem felel meg a célnak, miu-
tan megneheziti, hogy a projekt Osszefliggések egy pillantdsra atte-
kinthet6ek legyenek a tervezd, vagy a biralé szamara. A projekt logi-
kai keretének attekinthetd leirasara alkalmas matrix formatum a ko-
vetkezOképpen (6. dbra) épiil fel:

OMIERTIVEN AZ ELLENORIES
BEAVATKOZAS) MERAHET NEORMACHD FELTETELEZESEN
£5 KOCKAZATOK

LOGIEA INDIKATOROK FORRASAI

ATFOGH CEL 0N ¥

PREOJEKT CELIA

EREDMEMYEE,

HASTROK
itk |
1
TEVEEEHYSEGER KOLTSEGEK ES
Dhrpraiiok | FOREASOK

ELOFELTETELEN

6. abra: Logikai keretmatrix (LKM)
Forras: CEC (PCM Handbook) [2002] 33.0.

10.2.6.1. A beavatkozdsi logika.

Az els6 sorban a bal fels6 mez6 az atfogo cél vagy tavlati fejlesztési
cél helye, melyhez a projekt résztvevdi hozza kivannak jarulni.

A masodik sor tartalmazza a kozvetlen célt vagy projekt célt, va-
gyis a projektnek a célcsoportra vagy a projekt kornyezetére varha-
téan gyakorolt pozitiv kozvetlen eredményét.

A harmadik sor a projekt outputjait, vagyis azon tevékenységek
eredményeit tartalmazza, melyet a projekt menedzsment végrehait.
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B

Ennek érdekében a negyedik sorban, a bal als6 sarokban meghataro-
zott tevékenység inputokat — azaz emberi és anyagi erdéforrasokat —
hasznalja fel.

Nyelvtani szempontbol, a célokat megvalositott célként kell meg-
fogalmazni (pl. kiképzett szakemberek, teljesen felszerelt laboratoriu-
mok, felépitett éptiletek).

Praktikusan, az attekinthetdség érdekében elegend6 egy atfogo
cél megfogalmazasa, a kozvetlen célok szama 1 — 3 legyen, maskii-
lonben a keretmatrix tal bonyolulttd valik ahhoz, hogy hasznos me-
nedzsment eszkozként hasznaljak. A jobb érthetoség kedvéért gyak-
ran ajanlatos a kozvetlen célokat sorszammal ellatni (pl. 1.cél, 2. cél,
3.cél). Az eredmények mindegyike egy kozvetlen célhoz kapcsolo-
dik. A kapcsolodast az eredmények szamozasaval kell jelolni, attol
fiiggden, hogy melyik kozvetlen célhoz jarulnak hozza (1.1.1.2. 1.3. -
21.2.2....3.1.3.2)

Tarsadalmi-gazdasagi el6nyok,
kozosségi célok, melyek eléré-
séhez a projekt hozzéjarul?

Miért fontos a projekt a régio-
nak?

Atfog6 célok

Projekt célja

Konkrét és kézzelfoghato el6-
nyok a projekt célcsoportok
szamara?

Miért van sziiksége a kedvez-
ményezetteknek a tervezett
tevékenységekre?

Eredmények, Minden, amit a kedvezménye- A projektnek kdszonhetéen a

hasznok zettek kapnak a projekt meg- kedvezményezettek mit fog-

(outputok) valositasa utan? nak elérni, vagy mit tudnak
tenni?

Tevékenységek Miket kell tenni a projekt meg-  Mit kell tenni, hogy a kedvez-

(inputok) valésitasa soran? ményezettek hozzdjussanak a

tervezett el6nyokhoz?

7. abra: A beavatkozasi logika szintjei és fogalmainak értelmezése
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A beavatkozasi logika szintjeinek (sorok) jelentése alulrol felfelé ha-

ladva:

Tevékenységek (4. sor) =, Forrds-felhasznalds”. A projekt koltségvetés fel-

hasznaldsa a rendelkezésre allo forrasok és tevékenység-tipusok
szerint lebontva. Pl. x 0sszegli tamogatas és y Osszegii sajatero
készpénzben valamint a partnerek z értékli természetbeni hozza-
jarulasa 2 db szolgaltatasi, egy beszerzési vallalkozoi szerz6dés
megvalOsitasara, illetve a partner részérdl 12 szakérdi nap biztosi-
tasara.

Eredmények (3.sor) = , A projekt tevékenységek kozvetlen outputjai, hoza-

mai”. Olyan KAPACITASOK, amelyeket a tevékenységekkel hoz-
tunk létre. Pl. A képzésen, szakmai férumon vagy konferencian
résztvevok szama lebontva néhany kategoria szerint (nagy, koze-
pes, illetve kis vallalkozasok, ndk, férfiak, magyarok, szlovének,
osztrakok stb.). A résztvevok altal igénybevett szolgaltatasok (pl.
a képzési orak szama, tandcsadas, stb.) eldallitott és a célcsoport-
hoz eljutatott kiadvanyok tipusa és példanyszama, célcsoport 6sz-
szetétele, Internetes honlap adattartalma, stb.

Projekt célja(i) (2.sor) = A kapacitdsok miitkodtetése altal valésul meg”. Azok

a pozitiv kovetkezmények, melyek a projekttevékenységek sike-
res végrehajtdsa esetén a projekt kedvezményezettjei szamara tel-
jesiilnek. 2-3 projektszinti eredmény elérésénél tobbet kitlizni
egy projektben a tervezés soran nem érdemes, mert a végrehajtas
talsagosan Osszetetté valik. Az outputok Osszessége elvben koz-
vetleniil 1étrehozza az eredményeket. (Ez az 0sszefliggés azonban
— ellentétben az inputok és outputok kapcsolataval — csak bizo-
nyos kiilso, a projektmenedzserek altal nem ellendrizhet6 feltéte-
lek teljestilése és bizonyos kockazatok elkeriilése esetén lesz igaz.
Ezekrdl a kiilsé feltételekrdl szol az LKM negyedik oszlopa.) P1. A
projektben részvevok altal tett nyilatkozatok alapjan nyert adatok
a projekt hasznosuldsardl (pl. tervezett befektetésekrdl, teremten-
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d6 munkahelyekrdl, képzésen szerzett tudas hasznositasardl), a
résztvevok elégedettségi ratdja.

Atfogd célkitiizések (1.sor)=,, Hatdsok”. Az eredmények egyiittesen, hosz-
szabb tavon fennmarado, altaldanos hatast valtanak ki egy jo pro-
jekt esetében. A hatas mutatok a program olyan kovetkezményei-
re utalnak, amelyek a résztvevOkre gyakorolt kozvetlen és azon-
nali hatason tdlmenden jonnek létre, dltaldaban a projekt lejarta
utan, de a program tevékenységevel kozvetlen kapcsolatba hoz-
hato modon. Pl. Az at forgalma a megnyitas utan egy évvel, vagy
a képzésben részt vettek elhelyezkedési ratdja tizenkét honappal
késdbb.

Jellemzdjiik a projekttdl valo nagyfoku fliggetlenség és a térségi,
regionalis szemléletmod. Tehat mindazok az elonyok a célcsoport
szamara, amihez a projekt hozzajarul. Ez a logikai szint fejezi ki a
program atfogo, tavlati céljait illeszkedve azt EU-s kovetelmények-
hez.

A hatédsok és az eredmények kozotti Osszefliggés hasonlatos ah-
hoz a kapcsolathoz, melyet a kapacitasok és az eredmények kozott
leirtunk. Hasonlatos, de annal még lazabb. A hatdsok eléréséhez sziik-
séges erdforrasok ugyanis altalaban meghaladjak a projekt pénziigyi
és intézményi kereteit, ezért teljesiilésiikh0z nagy szamu kiilsd ténye-
zOnek kell teljestilnie, illetve sok mas projektet kell sikeresen végre-
hajtani. A tagabb cél kitizése ennek ellenére fontos, mert a projektet
kozvetlen hasznéan kiviil tarsadalmi hasznossaga szempontjabdl is ér-
tékelni kell, hiszen kozpénzeket kivan felhaszndlni. Masrészt azért,
mert a projekt 1étjogosultsagarol az EU tamogatokat meg kell gy6zni.
Az EU-t egy-egy kedvezményezett szervezet haszna onmagaban
“nem érdekli”, tdamogatasra legfeljebb akkor hajlando, ha annak hasz-
nat a tdgabb kozosség, a magyar adofizetok — és végsd soron az Unio
lakossaga — is élvezik. Ezt fejezi ki a tamogatds HASZNOSULAS
kulcsszd, amit a beavatkozasi logika mentén igazolni kell.
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10.2.6.2.Feltételezések és kockazatbecslések

Az el6re meghatarozott inputok alapjan, a projekt kedvezménye-
zettjeinek és/vagy a projekt menedzsmentnek garantalniuk kell,
hogy a projekt outputjait, eredményeit ténylegesen elérik. Ezzel
kapcsolatban a projekt menedzsmentnek teljes felel6sséget kell val-
lalnia.

Vannak projekten kiviili feltételezések és olyan kockazatok, me-
lyeket a projekt sikere érdekében ki kell kiiszobolni. A megvaldsitas
soran a projekt menedzsmentnek figyelemmel kell lennie ezekre a
teltevésekre és kockazatokra. Talan még a formadlis monitorozas is le-
hetséges. Ha egy kockazat veszélyessé valik, a projekt koncepciojat
modositani kell.

A projekt sikerét vagy kudarcat érint6 projekten kiviili tényezoket
a matrix jobb oldali oszlopaban kell feltiintetni. A matrix négy szint-
jére vonatkozodan kiilon listat kell 6sszeallitani a feltevésekrdl és koc-
kazatokrol.

El8szor is a , Feltételezések, kockdzatok” oszlop legalso soratol in-
dulva, olyan Eldfeltételeket kell megjelolni, melyek a projekt elindita-
sahoz sziikségesek. Ilyen lehet példaul egy formalis tarsfinansziroza-
si megallapodas megkotése vagy alapvetd jogi szabalyozasok hataly-
ba lépése.

Masodszor, a projekt tevékenységeinek (vagy inputjanak) szint-
jén minden olyan projekt kockazatot meg kell jelolni, melyek még
megoldasra varnak. Gyakran egy projekt esetében abbdl a feltétele-
zésbol kell kiindulni, hogy a partner altal igért tarsfinanszirozas valo-
ban a projekt szamara kertil elkiilonitésre. Ezen forrasok és egyéb té-
nyezOk nélkiil — melyek elméletileg a projekt szervezet hataskorébe
tartoznak — a projekt keretében végzett tevékenységek nem fogjak el-
érni a kitizott eredményeket. Ezt a tevékenység sor jobb oldali mezd-
jében kell feltiintetni.
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Harmadszor, a projekt output vagy eredmény szintjén, a feltevé-
sek vagy kockdzatok kozé tartozhatnak olyan tényezdk, mint a pro-
jekt révén képzett munkaer6d megtartasanak képessége vagy a hatdsa-
gok arra vonatkozo szandéka, hogy a projekt keretében beszerzett
eszk6zok miikodtetésére és karbantartasara forrasokat biztositsanak.
Pl. egy gazdasagi versenyképességi projekt esetén, altalaban lehetsé-
ges olyan eredményeket elérni, mint a termelés novelése, exportbdvi-
tés vagy az uj kiilfoldi tizletfelek szama. Az mar teljesen mas kérdés,
hogy a fejlesztéshez felvett dolgozdk hosszutavon a kedvezménye-
zett tarsasagnal fognak-e dolgozni. Nyilvanvald, hogy az ily médon
szakképzett munkaerd megtartasa egyéb tényezdk fiiggvénye, mint
pl. bérstruktura, karrier-lehet6ség és azon alternativak, melyeket mas
munkaadok kinadlnak a szakképzett munkaero részére. A szakképzett
munkaerd helyben maradasi szandéka tehat egy olyan feltevés, me-
lyet az output sor jobb oldalan talalhato mezdben kell feltiintetni.

Negyedszer, a kozvetlen projekt célok szintjén, tovabbi feltevések
és kockazatok jelentkeznek, melyek befolyasoljak a projekt arra vo-
natkozod esélyeit, hogy tavlati céljait megvaldsitsa. Ezek szintje mar
atfogo jellegli és ne a céggel (intézménnyel foglalkozzon). Ide tartoz-
hat, a stabil tarsadalmi, gazdasagi kornyezet, a kormanyzati tamoga-
tasi politika folytatasa vagy a szomszédos orszagok békéje és stabili-
tasa.

A feltételezések és kockazatok meghatarozasahoz célszerti a prob-
léma- és célstruktira elemzés eredményeire épiteni. Itt konkrétan a
strukturanak azon agait és megjegyzéseit kell fontolora venni, melye-
ket a matrixban nem jeleztiink, mivel ugy véltiik, hogy azok a projekt
hataskorén kiviil esnek.

A logikai Osszefiiggések figyelembevételével sziikséges vizsgal-
nunk a feltételezések szintjét. Ennek meghatarozasaban segit a kovet-
kez6 algoritmus:
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NEM Ne vegye figyelembe a logikai keretmatrixban!/

IGEN Ne vegye figyelembe a logikai ke-
retmatrixban!

Vegye figyelembe, mint feltételezést

Fontos a A projekten ety a logikai keretmatrixban!
kiilsé GEN kival VTI,aIf' irja Gjra a pro-
feltétel? rizgpalesl = . jektet ennek
jaa problé- Megvalésit- IGEN figyelembe vé-
LS NEM ~ hatoapro- telévell
J?_kfe“ be- FIGYELEM!
Il NEM  Gyilkos felté-
tel!

8. dbra: A feltételezések és kockazatbecslések algoritmusa.

Gyilkos feltétel az, ami megakadalyozza a projekt megvalositasat.
Erdemes az érintettetek elemzésénél (stakeholder analyses) a lehetd
legnagyobb koriiltekintéssel eljarni, mert az esetlegesen figyelembe
nem vett tényezok (személyek, cégek, hivatalok), meghiusithatjak a
projekt kapcsan végzett addigi erdfeszitéseinket, egy gyilkos feltétel
allitasaval.

A projekt fenntarthatonak mindsithetd, ha a célcsoport akkor is
élvezni tudja a projektnek a kozvetlen célokbdl ered6 hasznat, miutan
a projekt pénziigyi tamogatasa megsziint vagy lecsokkent. A fenn-
tarthatosaggal az intervencios logika és a feltételezések meghataroza-
sa utan foglalkozunk:

A projekt inditasa el6tt minden lehetséges modon vizsgalni kell a
fenntarthatdsagot,

Tegytink fel olyan kérdéseket az intervencids logika alsobb ele-
meire: ,Mi lesz veliik, ha megsziinik a tAmogatas?”,

Jarjuk koriil a kérdések tiikrében a kozvetlen célokat, az eredmé-
nyeket és a tevékenységeket,
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A valaszok tiikrében sziikséges lehet eredmények, tevékenysé-
gek, feltételezések és eloOfeltételek ujragondoldsara, mddositasara
vagy hozzaadasara.

10.2.6.3. A program, vagy a projekt teljesitmény indikdtorai és
ellenorzésiik informdcioforrasai

A logikai keretmatrix masodik oszlopaba soronként, az adott logikai
szinthez kapcsoldodd mutatdkat, indikatorokat kell definidlni, ame-
lyek szamszertien, mérhetGen alatamasztjak az allitasok teljesiilését.

Az indikatorok a komplex valosag egyszerusitett leképzését segi-
t6 mutatoszamok. Az atfogo célok, a specifikus célok és az operativ
célok indikatorai egylittesen adjak a program célok indikatorait. Segi-
tenek:

- Kommunikacioban
- Targyalasnal
- DoOntéshozatalban

Barmely célt valasztotta is ki, mindegyiket legalabb egy indika-
torral parositani kell. A keretmatrixban torténd megjelenités soran je-
16Ini kell, hogy mely indikator melyik célhoz tartozik. A legjobb meg-
oldas tehat az, hogy az egyes indikatorokat a hozzajuk kapcsolédd
céloknak megfeleléen szamokkal latja el. Egy indikator vonatkozhat
fizikai mennyiségre vagy gazdasagi és tarsadalmi adatokra. Lehet
egész szam, az el6z06 szinthez képest 1étrejovo valtozas (ndvekedés,
csokkenés) vagy a fejlddés dinamikajanak valtozasa (gyorsulas, las-
sulds). Minden esetben egy olyan mérhetd célt kell meghataroznia,
melyet a projekt redlisan elérhet az adott projekt id6tartama soran.

Annak érdekében, hogy jo indikatorokat lehessen meghatarozni,
a projektben résztvevoknek kozos allaspontot kell kialakitaniuk az
elérendd projekt célokrdl és szintekrdl. Meg kell tudniuk meghata-
rozni azt, hogy minek kell megtorténnie. Altaldban véve az elérni ki-
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vant projekt eredményre vonatkozo altalanos kijelentések nem tekint-
hetok kielégitonek. Ahol nincsenek pontos indikatorok, a projekt
megvaldsitas soran valoszintisitheto, hogy félreértések és konfliktu-
sok mertilnek fel.

Az indikatorok tehat leirjak, hogy mit is jelentenek a projekt cél-
jai, és hogy lehet felismeri, ha ezeket a célokat elérték. Az indikatorok
informaciét adnak az eredményesség mértékérdl és a projekt sikeré-
nek kritériumairol. Ezek adjak a projekt monitorozas és értékelés
alapjat. Ezért, az indikatoroknak ,,objektiven ellendrizhetonek” kell len-
nitik. Ez azt jelenti, hogy kiilonb6z6 megfigyel6k vagy megfigyelo
csoportok a projekt eredményeire nézve mindenképpen ugyanazon
kovetkeztetésre jutnak.

A j6 mutatd talan legfontosabb tulajdonsaga, hogy a projektben
érintett valamennyi érdekelt és partner szamara érthetd. A mutato a
tartalmat illetden ugyanazt kell hogy jelentse a dontéshozdknak, a
nyilvanossagnak és a programmenedzsmentnek, azaz pontosan kell
tiikroznie a mért, vizsgalt fogalmat (érvényesség). Mindazonaltal az
indikatoroknak objektiven ellendrizhetéeknek, megbizhatdaknak kell
lennitik, ami azt jelenti, hogy kiilonb6z6 megfigyel6knek vagy meg-
figyeld csoportoknak a projekt eredményeire nézve mindenképpen
ugyanarra a kovetkeztetésre kell jutniuk. Ezért az indikatorokat mar
a projekt koriilhataroldsa, definialasa, illesztése szakaszaban meg kell
hatarozni, de a projekt megvalositasanak szakaszaban -- amikor mar
tovabbi informadciodk is rendelkezésre dllnak -- kell részletesebben ki-
fejteni.

Az alapindikatorokat els6sorban a vertikalis logika egyes szintjei
szerint (lasd 9. dbra) csoportosithatjuk.
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Programozisi

Inputok ||‘:> miveletel

Atfogd
célkitiizések ;
Specifikus Program
célkitiizésel - célkitiizésels
Konkrét
célkitiizések
PR

9. dbra. Az indikatorok csoportositasa a beavatkozasi logika szintjei

alapjan
Forrds: CEC Working Paper 3.,2000. [8] 6. o.

Ez a csoportositas a projekt altal 1étrehozott kozvetlen hozamokra

(outputok), a rovidebb tava eredményekre (results), és a hosszabb ta-

von mérhet6 hatdsokra (impacts) terjed ki (10.2. /7. dbra).

Alogikai matrix mdédszerének irodalmat tanulmanyozva, az indi-

katorokkal kapcsolatos kovetelmény, hogy azok intelligens mutatok

legyenek (SMART-kritérium), azaz minél t6bb kritériumnak tudja-

nak egyszerre megfelelni. Ezek:

e Specific (specifikusak)

Measurable (mérhetdk)

Achievable (elérhetok)

Realistic (realisak) és

Time-based (id6-alapuiak)
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A mutatok hatarozzak meg a teljesités elvart mindségét, amely

sziikséges a célok eléréséhez (QQTTP- kritérium):

e mennyiségi - Quantity (mennyit?),
e mindségi - Quality (milyen jol?),

e célcsoport - Target group (kinek?),
e id6 - Time (mikor?),

hely - Place (hol?).

Osszefoglalva, az egyes projektekre meg kell hatarozni azt a

konkrét fejlettségi szintet, amit kivanatos elérni. Ha a tervezdi csoport

altal kivalasztott célok kozott van olyan, mely nem parosithato egy
SMART indikatorral, az adott célt meg kell valtoztatni, kiilonben
nem lesz alap a cél elérésének monitorozasara, nem lesz lehetséges az

elvégzett munka hatékonysagat értékelni, és nem tudnak meggyod-

z0dni arrol, hogy az anyagi eszkozoket hatékonyan hasznaltak fel.

Példak a ,célindikatorokra” és az ,eredményindikatorokra”:

Létrehozott hataron atnyulo kooperacids haldzatok, egytittmiko-
dések mélysége szerint:

— Létrejott informalis hatdron atnyulé kapcsolatok szama

— Létrejott ad hoc ill. egyszeri hataron atnyulo forumok valamint
az ezeken résztvevok szdma

— Ujonnan létrejott hataron atnyuld rendszeres egytittmiikodések
szama, ezekben résztvevok szama

— Ujonnan 1étrejott formalis hataron atny1lé struktrak és ezek-
ben résztvevOk szama

Az egyes tevékenységi teriileteken a célcsoport szamara létreho-
zott eredményeknek megfelelGen:

— Létrejott kozos turisztikai termékek szama

443



E“' AVOP LEADER+ KESZSEGEK ELSAJATITASA
- TANANYAG, PROMEI-FALUMUHELY ALAPITVANY-SZRVA-ZRVA, 2005

— A projekt altal lehetové tett tevékenység (marketing, tervezési
vagy beruhdzasi) miatt a térségbe érkezd turistak szama

— Létrehozott internetes honlapot felkeresOk szama (plusz elége-
dettségi és hasznosuldsi mutatok, ha értelmezhetdek)

— K06z0s tematikus képzéseknél, pl. a résztvevok elégedettségé-
nek foka (mennyiségi mutatd és/vagy leiro értékelés), vagy a
tananyag hasznosuldsanak aranya (mennyiségi mutato) ill. a
hasznosulas mindsége (leird értékelésként) a célcsoportban.

— Kulturdlis, illetve sport eseményeknél, pl. az ilyen eseménye-
ken résztvevd személyek/szervezetek szamanak novekedése,
vagy a masik oldal kultirdjanak ismerete a résztvevdk korében
(leird értékelésként) vagy valamely kulturalis elem ismertsége
a résztvevok korében (mennyiségi mutatokeént).

10.2.6.4. Az LKM olvasasi logikdja

A LKM-ben érvényesiil6 horizontalis logika a projekt céljainak, ered-
ményeinek és hatdsainak korvonalazasahoz és a projekt altal felhasz-
nalt eréforrasok mérésehez kapcsolddik, a f0bb mérési mutatok és a
mérések ellendrzéséhez sziikséges informacidk meghatarozasaval. A
tervezés lépései az LKM alapjan:

- a projekt elemeinek kidolgozasa,

- a projekten kiviil es6 hatasok, kiilsé tényezdk, kockazatok
szambavétele, becslése,

- a mutatoszamok, indikatorok és ellenOrzésiik informacioforra-
sainak meghatdrozasa.

A LKM-ben érvényesiild vertikalis logika a projekttevékenysége-

ket, az ok-okozati 0sszefiiggéseket, a fontos feltételezéseket és kocka-

zatbecsléseket, vagyis a projektmenedzser hataskorén kiviil esd bi-
zonytalansagi tényezoket hatarozza meg:

444



B

AVOP LEADER+ KESZSEGEK ELSAJATITASA
TANANYAG, PROMEI-FALUMUHELY ALAPITVANY-SZRVA-ZRVA, 2005

ha rendelkezésiinkre allnak a projekt megvaldsitasanak elofel-
tételei, hozza lehet kezdeni a projekthez, azaz a kiilonb6z6 esz-
kozigényt és koltségvonzatu tevékenységek végrehajtasahoz,

ha a tevékenységeket sikertilt végrehajtanunk és ezzel Ossze-
fliggésben a feltételezéseink valosnak bizonyultak, akkor meg-
valosulnak a projektteljesitmények €s a tervezett eredmények,

ha ezeket az eredményeket az elképzelt koriilmények és a valos
feltételezéseink keretein beliil sikeriil megvaldsitani, akkor ez-
zel a projekt kozvetlen céljat is sikertilt teljesiteni,

ha mar teljesitettiik a projekt kozvetlen céljat, akkor a projekt
hozza fog jarulni az atfogo célkitlizések megvalositasahoz is.

Objektiven igazolha- | Az ellenérzés in- Feltételezések

Beavatkozasi logika

t6 indikatorok

formacidéforrasai

és kockazatok

Atfog6 célok

Projektcél

Eredmények,
Hasznok (outputok)

Tevékenységek
(inputok)

Eszkozok, eréforras
igények

Koltségek és
Forrasok

10. dbra: A logikai keretmatrix olvasasa

El6feltételek

Forrds: PCM Training Courses Handbook 2002. [ 9] 23. 0., szerzdi kiegészités.
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Tovabbi fontos informaciok:

A feltételezések mindig kiils6 dolgokrol szolnak, mert a belso keér-
déseket a projektmenedzser koteles rendezni, kezelni, mig a kiil-
sO (negativ) behatasokhoz alkalmazkodnia kell, pl. parhuzamos
,B” tervben fogalt akcidkat, pozitiv behatasokat a projekt javara
kell forditania,

Elofeltétel SOHA nem lehet negativ dolog, vagy pénziigyi bizony-
talansag,

A feltételezések rovatba mindig egyel magasabb logikai szinthez
tartozo feltételeket és kockazatokat rendeliink, ezért nem kell ki-
tolteni a jobb felso cellat.

A logikai keretmatrixot az Iranyité Hatosag tovabb irja a harom
célteriilet megvalosulasaig.

Kérjiik, ellenérizze, hogy mindent az elSirasoknak megfelel6en vég-

zett-e el.

ElGszor, ellendrizze a matrix beavatkozasi logikajat:

Az inputoknak elégségeseknek kell lennitik az outputok elérésé-
hez.

Ha elérte az eredményeket és az output sor feltevései megvalosul-
nak, képesnek kell lennie a kozvetlen célok elérésére. Ha uigy lat-
ja, hogy nem ez a helyzet, altalaban két magyarazat lehetséges:

— Az eredmények tal hasonlatosak a kozvetlen célokhoz. Ilyen
esetben, az eredmények elérése automatikusan a kozvetlen cé-
lok elérését is jelenti, kiilsd tényezok figyelembe vételének sziik-
ségessége nelkiil. Ugyanigy, a két szint kozott trivialis feltevé-
seken és kockazatokon kiviil mast nem talal. A megoldas a cé-
lok tjrafogalmazasa.

— Az is el6fordulhat, hogy a feltevések listaja nem teljes. Az ered-
meények (output) és kozvetlen célok dsszeolvasasakor konnyen
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meghatarozhato, hogy milyen kiils6 tényezdket kell még figye-
lembe venni.

Mindkét fenti esetben modositani kell az LKM-et.

e Akozvetlen célok megvalosulasaval, az atfogo, tavlati célok is el-
érhet6vé valnak feltéve, hogy a masodik sor feltevéseit is kitoltot-
te. Ha nem ez a helyzet, a fentiekben leirt médon moddositsa a cé-
lokat vagy a feltevéseket.

Masodszor, gy6z6djon meg arrdl, hogy minden egyes célhoz hozza-
rendelt egy SMART indikatort. Ha ez nem igy tortént, tekintse at a
célokat és vegye ki azokat, melyekre nem lehetséges indikatort taldl-
ni. Minden indikatornak egyértelmii és pontos célértéket kell tartal-
maznia. Monitoring szempontbol az olyan kifejezések, mint “jelento-
sen csokkenteni” vagy “radikdlisan javitani” hasznalhatatlanok. Itt
statisztikai adatok, aranyok, szazalékpontok, kilogrammok és orak —
barmilyen mérhetd mennyiség — sziikségesek.

Harmadszor, bizonyosodjon meg arrdl, hogy az adott indikatorokat
rendszeres id6kozonként képes ellendrizni anélkiil, hogy az admi-
nisztracié vagy anyagi eszkozok elviselhetetlen méreteket dltenének.

Es végiil, de nem utolsé sorban, a matrixnak mindenképpen el kell
férnie egy A4-es lapon, ahol a betlinagysag nem lehet 8-asnal ki-
sebb.

Ha az ellen6rz0 lista végére ért, jOk az esélyek arra, hogy egy he-
lyesen kitoltott logikai keretmatrixot tart a kezében. Ez nagy segitsé-
get fog nytjtani Onnek a tervezési és megvaldsitasi folyamat soran.

10.2.7. A projekt eroforrasigényei és koltségei

Az erdforrasok kozé a tervezett tevékenységek elvégzéséhez és a pro-
jekt iranyitasdhoz sziikséges emberi, anyagi és pénziigyi er6forrasok
tartoznak. A projekthez sziikséges erdforrasok és koltségek pontos
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megbecslése érdekében részletesen meg kell hatarozni a tervezett te-
vékenységeket €s az irdnyitashoz sziikséges tevékenységeket.

A projekt tevékenységeinek titemezését, sorrendjét és idOtartamat
tartalmazo tervet tevékenységi tervnek nevezik. Miutan elkésziilt az
LKM, a bal oldali oszlopbdl ki lehet masolni a tevékenységeket a te-
vékenységi tervbe.

Miutan a tevékenységeket bejegyezték a proforma tervbe, meg
kell hatarozni a tevékenységek elvégzéséhez sziikséges fizikai, anya-
gi és pénziigyi erdforrasokat. Mivel a késébbiekben kiilonb6z6 szem-
pontok szerint kell 6sszevonni €s Osszesiteni a koltségeket, az erdfor-
rasokat elére meghatdrozott koltségkategdridk szerint kell feloszta-
ni.

A projektotletek a tervezés folyamataban valnak konkrét, megva-
lositasra elOkészitett tevékenységekké, ekkor konkretizalodik a mun-
katerv, a megvalositasért felelos személyek csoportja, és nem utolso-
sorban a koltségvetés. A tervezésnek vannak olyan meghatdrozo ele-
mei, melyeket kovetve az 6tletbdl valddi projekt sziilethet.

Az aldbbiakban vazolt séma természetesen projektrdl projektre
valtozik, a tervezést minden esetben a projekt céljainak, a megvaldsi-
tasban résztvevo partnerek érdekeinek, stb. megfelel6en kell kialaki-
tani.

10.2.8. A projekt megvalésitasi itemterve

A projekt el6készités egyik legfontosabb feladata a projekt megvalo-
sitasi menetének részletes felvazolasa. A megvalositasi litemterv egy
olyan tevékenységek és események sorabol alloé kapcsolatrendszert
jelent, amelyben egyértelmiivé valik a feladatok iddbeli és funkciona-
lis egymasutanisaga. Az egyes tevékenységekhez célszeri azonnal
hozzarendelni a megvalositasért felel6s személyeket, mert ezaltal biz-
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tosithatd a felelosségi korok vitan feliil allo egyértelmiisége a projekt
megvalositasa soran.

Az titemterv kidolgozasa az alabbi eldnyokkel jar:

e Jol mutatja a feladatok, munkaegységek és projektfazisok kozti
osszefiiggéseket.

o Kovethetové teszi az egymadssal parhuzamos folyo feladatokat.

o Elbsegiti az erbforrasok tervezését, pl. hogy az egyes feladato-
kért felelds személyeknek mely idopontban kell rendelkezésre
allniuk.

e Egyértelmlien megmutatja a feleldsségi viszonyokat, vagyis
hogy melyik feladat mely személy(ek) felel6ssége ala tartozik.

e ElGsegiti azoknak a kritikus tevékenységeknek a beazonosita-
sat, melyek elhalasztasaval a projekt befejezési ideje is halasz-
todni fog.

o Elbsegiti azoknak a tevékenységeknek a beazonositasat, ame-
lyek csuszasa nem befolyasolja a projekt befejezését és a forra-
sok idGleges atcsoportositasat is lehetoveé teszik.

o A segitségével tervezhetd az egyes projektfazisokra és felada-
tokra szant optimalis idOkeret, annak érdekében, hogy a pro-
jektet idOben be lehessen fejezni.

e Behatdrolja a projekt varhat6 befejezési idejét.

e ElOsegiti a projektet megvaldsitd kiillonbozd szervezeti egysé-
gek kozti zokkendmentes kommunikaciot.

e Konzisztens keretet biztosit a projekt nyomonkovetéséhez és
ellenérzéséhez.
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10.2.9. Projektszakaszok

A tevékenységi terv felvazoldsakor a projektben folyo tevékenysége-
ket célszerti szakaszokra bontani, mely szakaszok vége egyben a pro-
jekt megvaldsitasanak fObb ellendrzési pontjaiként, , mérfoldkovei-
ként” is szolgalnak. Ilyen szakaszok lehetnek példaul: a projektben
szerepet vallalo intézmények feladatainak tisztazasa, a kiosztott fel-
adatok elvégzése, az eredmények Osszegzése, a megszerzett tapaszta-
latok és elért eredmények széleskorti terjesztése. Az itt felsorolt pél-
dak a projektek menedzsment szempontok szerinti szakaszokra bon-
tasat mutatjak. Lehetséges azonban a projektek specialis munkasza-
kaszonkénti, un. technikai fazisokra bontasa is (pl. egymasra épiild
kutatasi folyamatok esetében). A menedzsment és technikai fazisok
kombinalhatdk is.

A projektek megvalositasa soran fontos szereppel bir a projektte-
vékenység folyamatos nyomonkovetése és értékelése. Az értékelést a
projekttevékenységek szerves részeként a projektmunka egészére ki
kell terjeszteni és mind az egyes feladatok befejezését kovetden, mind
a projektszakaszok lezarasakor elvégezni. Minden munkaszakasz vé-
gén meg kell vizsgdlni, hogy az adott fazisra kit(izott tevékenységek
milyen mértékben valosultak meg (a valos helyzet viszonyitasa a ter-
vezetthez), az esetleges elmaradasoknak mi volt az oka, ezeket a ké-
sObbiekben, hogy lehet kikiiszobdlni, és meg kell hozni a dontést ar-
rol, hogy a projekt megvaldsitasa tovabbléphet-e a kovetkez6 sza-
kaszba. Ertékelni azonban csak tigy lehet, ha elére rogzitett mutatok-
kal rendelkeziink, mas szdéval, ha van mihez viszonyitanunk. Ezért
mar a projekt el6készitésekor érdemes olyan egységes értékelési
szempontrendszert, sikerkritériumokat és egységes értékelési mdd-

szereket kidolgozni, amelyek viszonyitasi alapot biztositanak az érté-
keléshez.

A megvalositasi titemterv kialakitasakor az egyes szakaszok meg-
valositasara tervezett hataridoket érdemes ésszerti rahagyasokkal
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tervezni, mert csuszas szamos elore nem tervezheto ok miatt barmi-
kor el6fordulhat. Ennek ellenére amennyire a koriilmények engedik,
ragaszkodni kell az eredetileg tervezett idérendhez.

10.3. Projekt ellenbrzés, monitoring és
értékelés.

A projekt el6készitése, tervezése, valamint a megvaldsitas egytitt biz-
tosithatjak a projekt sikerességét. A projektvezetd nem engedheti
meg maganak, hogy csak a tervezésre koncentrdl és elhanyagolja a
projektvégrehajtast, illetve a projekt ciklus mentén haladva a végre-
hajtas allando figyelését, az eredményeken tul — a kitizott céloknak
megfelelGen - az elért hatasok értékelését. A projekt sikeres végrehaj-
tasa alapvetoen két pilléren, a projekt menedzsment szervezeti-intéz-
meényi keretein valamint a végzett munka, a teljesitmény mindségén
nyugszik. A projektvégrehajtashoz kapcsolddé tevékenységek kozott
kiemelt jelent6séggel bir a monitoring, az ellen6rzés és az értékelés
fogalma. E harom fogalom értelmezését azért is kezeljiik kiemelt stly-
lyal a tananyagban, mert a feladatok pontos meghatdrozasa és lehata-
rolasa hianyaban szamos probléma és nehézség vetodhet fel a gya-
korlatban, aminek egyenes kovetkezménye a projekt tokeéletlen, hia-
nyos megvaldsuldsa. Mig a jelentGsebb és Osszetettebb fejlesztési
programok esetében a nagyobb végrehajto szervezet, illetve ennek
részletesebb funkcionalis tagozodasa képes biztositani a menedzs-
ment-tevékenységek mindegyikének érvényesiilését, az egyedi pro-
jektek esetében az egyes funkciokat ugyanazok az egységek, szemé-
lyek lathatjak el. A tevékenységiink életciklusanak menedzselése
szempontjabol azonban fontos, hogy a harom tevékenység kiilon-
kiilén, egyenként is teljes értékii egységként jelenjen meg. A pro-
jekt életciklusan beliil a harom tevékenység alapvetd céljat és jellem-
z0it az aldbbiak szerint korvonalazhatjuk:
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e Az ellen6rzés a folyamatok, tevékenységek allando feliilvizs-
galatat jelenti, célja a szabalytalansagok, csalasok, visszaélések
kisztirése.

¢ A monitoring folyamatos adatgytjtésen alapszik, amely alap-
jan a projektmenedzsment vizsgalhatja a tevékenység eldreha-
ladasat a kitizott célok viszonylataban.

o Az értékelés a projekt egészének attekintése, célja a tevékeny-
ség hatasanak vizsgalata a megoldani kivant tarsadalmi-gazda-
sagi probléma viszonylataban (relevancia, eredményesség és
hatékonysag).

A monitoring tehat nem mas, mint a projekt tervezése soran meg-
hatarozott célok teljesiilésének, vagyis végeredményben a projekt
megvalosulasanak folyamatos nyomon kovetése. Ennek alapjaul az
el6zetesen kitizott célok szamszer(sitése, a teljesitménymérés szol-
gal. A LKM-ben a projekt tervezési fazisaban ezt készitettiik el6, mi-
kor outputok, eredmények és hatdsok szintjén is célokat fogalmaz-
tunk meg, amelyekhez szadmszerusitett indikatort rendeltiink, a kiin-
dulasi és a célérték meghatdrozasaval.

Az eredményes monitoring tevékenység kulcsa, hogy ezeknek a
mutatoszamoknak az aktualis értékeit a projekt végrehajtdi folya-
matosan gyujtsék és elemezzék. Lehetdséget biztositva mind a pro-
jektmenedzser, mind a tdmogatd szamadra, hogy rendszeresen egy-
értelm jelzést kapjanak a projekt aktuadlis allasardl. Mas megfogal-
mazasban a monitoring vagy monitorozas annak a vizsgalata, hogy
a projekt megvaldsitasa a tervezett iitemben és mddon halad-e, azaz
a szerzddésben vallalt outputok a terveknek megfelelen elkésziil-
tek-e. A monitoring nem csak a pénziigyi folyamatokra vonatkozik,
hanem ennek soran egyes programok, illetve projektek végrehajta-
sanak eldre elhatdrozott modjat, kozbiils6 eredményeit is szamon
kérik, és sziikség esetén program és projekt szinten is beavatkozast
kezdeményeznek. A monitorozas a miiszaki, jogi, szervezési felada-
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tok ellatasanak feliilvizsgalata, és nem valaszthatd el a gazdasagi
kérdésektol.

Az értékelés minden esetben a projekt célkitlizései, eredményei,

hatdsai megvalositdsanak a vizsgalata. A monitorozassal ellentétben

nem dinamikus, hanem statikus tevékenység, és nem a folyamatokat

koveti nyomon, hanem egy adott id6pont vagy iddszak allapotat tiik-

rozi. Az értékelés kiterjedhet az egyszer(i és az Osszetett mutatok sza-

mitdsara és elemzésére, ezért a szakszerli végrehajtasa egyszerre igé-

nyel teriiletfejlesztési, kozgazdasagi és szocioldgiai ismereteket és

gyakorlatot. A programértékelésnek harom tipusa van:

az el6zetes (ex ante) értékelés az adott helyzet aranytalansa-
gait, hidnyossagait és lehetOségeit elemzi és felméri a javasolt
stratégia, valamint az adott koriilmények és a célok kozotti
0sszhangot. Becslést ad a valasztott cselekvési prioritasok hata-
saira €s szamszerUsiti azok célkitizéseit. Vizsgalja a javasolt
végrehajtasi rendelkezéseket, valamint a politikaval és a rend-
tartasokkal valo kovetkezetes 0sszhangot;

a kozbens6 (mid term) értékelés a kezdeti eredményeket,
azok jelentdségét €s a programozasi dokumentdcioval, vala-
mint az eldzetes értékeléssel vald 6sszhangjat, illetve a megje-
161t célok teljesitésének meértékét, tovabba a monitoring és a
végrehajtas mindségét vizsgalja. A kozéptavu értékelési jelen-
tést legkésObb a programozasi iddszak negyedik évében kell el-
késziteni;

az utolagos (ex post) értékelés a mar rendelkezésre 4ll6 érté-
kelési eredmények alapjan kiterjed a forrasok felhasznalasara, a
tamogatas hatékonysagara, eredményességére és hatasaira, to-
vabba a gazdasagi és tarsadalmi kohézids politikarol kovetkez-
tetéseket von le. Az utdlagos értékel0 jelentést legkésObb harom
évvel a programozasi id0szak vége utan kell elkésziteni. Az ér-
tékelések eredményeit kozzé kell tenni.
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Az értékel0 jelentések bemutatjak az alkalmazott mddszereket is,
tartalmazzak a program Osszefiiggéseinek és tartalmanak leirasat, va-
lamint a pénziigyi informacidkat. Az ellendrzés, az értékelés és a mo-
nitoring fogalmanak Osszefiiggését illusztralja a 11. abra. Nagyon
fontos, hogy a palyazatkészitd a palyazat benyujtasa el6tt tisztaban
legyen az atfogo ciklus megvalositasahoz kapcsolddo tevékenységek-
kel és azok minden lényeges 0sszefiiggésével, valamint felkésziilt le-
gyen a tdmogatdval valé kommunikdaciéra a varhaté ellendrzések, a
monitorozas és az értékelések kapcsan.

Jogosultsig, referencidk

. ! . ie?

+ Bemenetek Kimenetek - Eredmenvek | megléte!
Szabdlyszeriség Megfelel-e a jogszabalyi
ellendrzése, audit eldirdasoknak?

A tervezett litemben és

Monitoring, nyomonkiivetés mddon halad-e a projekt
. megvaldsitisa?
Ertékelés (ex-post) L

p Eleget tesz-e a kitlizott

céloknak, képes lesz-¢
elérmi a kivant hatast?

11. abra. Az ellendrzés, a monitoring és az értékelés Osszefliggése.
Forrds: Vords Mihdly Laszlo [2004].

A projektmenedzser a folyamatos monitoring tevékenység révén
kap informaciot arrol, hogy a projekt sikeres-e, vagyis a kit(izott cé-
loknak megfelel6en halad-e, és amennyiben nem, a monitoring fel-
tarja a sikertelenség hatterét, és ezaltal lehetOvé teszi a beavatkozast,
a médositast a projekt végrehajtasi menetében, 0sszességében segitve
a projektvégrehajtas hatékonysagat.
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Bar a monitoring els6sorban a megfigyelést, a folyamatos adat-
gyujtést és -elemzést jelenti, a fentiek alapjan jogos lehet a monitor-
ingnak egy szélesebb értelmezése is. Ez tulajdonképpen magaba fog-
lalja a monitoring rendszer felallitasat, tervezését, az indikatorok
meghatdrozasat, majd a végrehajtas fazisaban az adatgyjtés- és elem-
zést, az ez alapjan torténo javaslattételt az esetleges beavatkozdasra a
projekt végrehajtasanak folyamataba, és végiil a folyamat zarasaként
a dontéshozatalt, mint menedzsment-feladatot.

A tamogatd — az Eurdpai Bizottsag, egy nemzeti kormany, egy
alapitvany vagy maganszereplé — azért aldozza forrasait a projekt
megvaldsulasara, mert annak céljai legalabb részben egybeesnek a sa-
jat céljaival. Eppen ezért szamara is lényeges, hogy rendszeres infor-
maciokhoz jusson a projekt elérehaladasardl, hiszen ez befolyasolja
sajat céljainak teljesiilését, és amennyiben nem elégedett a végrehaj-
tas valamely aspektusaval, igy van lehetdsége beleavatkozni a pro-
jekt megvalositasaba. A monitoring ezaltal hozzjarul ahhoz, hogy a
tamogato rendelkezésére allo forrasok minél hatékonyabban kertil-
hessenek felhasznalasra.

A monitoring tehat els6sorban a menedzsmentet tamogato, a pro-
jekt eredményes és sikeres megvaldsuldsat elGsegitd tevékenység.
Gyakran hasonlé jellegi adatokra épitve, am mas céllal folyik az el-
lendrzés. Az ellendrzés feladata, hogy a projektvégrehajtas soran biz-
tositsa a jogszabalyoknak, eldirasoknak és mas kotelezettségeknek
valo elégtételt, és ezaltal kizarja a visszaélést, a csalast.

Az ellen6rzés szamos teriiletre terjedhet ki. A projekt ellendrzési
rendje magaba kell foglaljon pénziigyi, (elszamolasi, bizonylatolasi,
stb.) ellendrzéseket, de a személyekre, a dontéshozatalra, a hatasko-
rok megfeleld vonatkozd vizsgdalatokat is.

Mig a monitoring egyértelmiien a projektvégrehajto szervezeten
beliil zajlik, annak menedzsment munkadjat segiti, illetve e munka ré-
szét képezi, az ellendrzés sokkal inkabb megjelenik kiilsd tevékeny-

455



E“' AVOP LEADER+ KESZSEGEK ELSAJATITASA
- TANANYAG, PROMEI-FALUMUHELY ALAPITVANY-SZRVA-ZRVA, 2005

ségként. A szabalyoknak, eléirasoknak valo megfelelés alapvetden a
projektmenedzser felelGssége, de annak ellendrzésére szamos kiilsé
intézmény jogosult — els6sorban a tamogatok érdekeinek képviseleté-
ben.

A monitoring és az ellen0rzés a végrehajtashoz kozvetlentil kap-
csolddo, operativ jellegi feladatok, amelyek folyamatosan zajlanak,
és végigkisérik a megvalOdsitas egészét. Az értékelés célja ezzel szem-
ben nem a végrehajtasi feladatok kozvetlen tamogatasa, hanem a pro-
jekt egészének megitélése.

Az értékelés tehat a projektet annak célkitlizéseivel, menedzs-
mentjével és — a megvaldsuldst kovetden — eredményeivel egyiitt egy-
séges egeészként kezeli. Szamos szempontja mellett az értékelés alap-
vetd kérdése gyakorlatilag minden esetben ugyanaz: hogyan itélhet6
meg a projekt mindsége a megoldani kivant tarsadalmi-gazdasagi
probléma vonatkozasdban? A projektotlet sziiletése valamely fennal-
16 problémaban, illetve annak megoldasaban mint célban gyokerezik.
Az értékelés ehhez a gyokérhez nyul vissza, ezt hasznadlja alapvetd
szempontként, amikor megitéli a projektet.

Az értékelésnek a relevancia, az eredményesség és a hatékonysag
kérdéseire kell valaszt adnia. A relevancia esetében azt kell megitél-
nie, hogy a projekt célja vajon tényleg lényeges, relevans-e a megol-
dani kivant probléma szempontjabdl, illetve — hiszen az értékelés jel-
legébdl fakaddan gyakran komparativ modon zajlik — hogyan alakul
ez a relevancia a problémahoz kapcsolodo mas célokkal, vagy mas
problémadkkal vald 0sszehasonlitdsban. Az eredményesség arra kere-
si a valaszt, hogy sikertil-e, illetve milyen mértékben sikertil elérnem
a projekt kitizott céljat, mig a hatékonysag azt vizsgalja, hogy milyen
aron, vagyis milyen raforditasokkal, er6forrdsokkal sikeriil e célt el-
érnem.

Egy egyszerli, de szemléletes példaval élve: ha a projekt célja,
hogy eljussunk A-bdl B-be, a relevancia a kovetkezd kontextusban
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mertil fel: valoban el akarok-e jutni A-bdl B-be? Az A-bdl B-be vald
eljutds megoldast jelent-e az eredeti, megoldani kivant problémam-
ra? Nem fontosabb-e, hogy eldbb C-be vagy D-be jussak el?

Az eredményesség ebben az esetben azt vizsgalja, hogy eljutot-
tam-e A-bdl B-be. Természetesen az eredményesség altalaban ara-
nyosan is értelmezhetd, vagyis akar ugy is feltehetjiik a kérdést, hogy
meddig jutottam el az A-bol B-be vezetd tton?

Ahatékonysag pedig azt vizsgalja, hogy milyen raforditdsok aran,
milyen koltségen sikertilt eljutnom A-bdl B-be (illetve addig a pontig,
ameddig az eredményességem fliggvényében eljutottam).

A projekt értékelésére elézetesen €s utolagosan is sor keriil. Az
eldzetes értékelés a kidolgozott projektterv alapjan vizsgalja a projekt
relevancidjat, a varhat6 eredményességét és hatékonysagat. Amellett,
hogy ez az értékelés segithet a projekt jobb el6készitésében, rdamutat-
hat olyan aspektusokra, amelyek veszélyeztethetik a projekt sikerét,
ezaltal hasznos utmutatasul szolgalnak a projekt végrehajtdi szama-
ra. Mindazonaltal az elézetes értékelés a fejlesztési célu projektek
esetében elsdsorban a kivalasztas céljait szolgalja. A tamogatoknal
rendelkezésre all6 szlik er6forrasok elosztasa a projekttervek értéke-
lése, vagyis az egyes projektek relevancidja, varhato eredményessége
és hatékonysaga alapjan felallitott rangsor fiiggvényében torténik.

Az utolagos értékelés mindezekre a kérdésekre utdlag, a tényle-
ges megvalositas adatait és tapasztalatait felhasznalva ad valaszt.

Az értékelés tovabbi jellemz6je — a monitoringgal szemben —, hogy
képes a projektet és a kornyezetét egyiittesen elemezni. Mig a moni-
toring els6sorban a projekten beliil tud vizsgaldédni, addig az értéke-
lésnek lehetdsége van a kitekintésre, a projekt értelmezésére és elem-
zésére a tarsadalmi-gazdasagi kornyezet viszonylataban. A projekt
monitoring tovabba inkdbb az operativ célok teljesiilésére koncentral,
és lehetGségei sem igazan adottak ahhoz, hogy felmérje a projekt altal
kivaltott hatasokat. Ez a feladat tehat az értékelés kompetencidja, az

457



E AVOP LEADER+ KESZSEGEK ELSAJATITASA
- TANANYAG, PROMEI-FALUMUHELY ALAPITVANY-SZRVA-ZRVA, 2005

eldzetes értékelés becsiili meg a projekt megvalosulasa kovetkezté-
ben kivaltott hatdsokat, és az utdlagos értékelés elemzi a tényleges
hatasokat.

Bar a felhasznalt alapadatokban és részben az elemzés mddjaban
is vannak hasonldsagok, a harom tevékenység alapvetSen mas jelle-
gl, mas céllal zajlik a projekt életciklusaban, és ennélfogva jol elkiilo-
nithetd. A harom tevékenység kiilonb6z6 szempontok (cél, idSbeli-
ség, tevékenység jellege) szerinti 0sszehasonlitasat a 4. tablazatban
foglaljuk Ossze:

cél A szabalyoknak, el6- A kit(izott célok- A tevékenység hata-
irasoknak valé meg-  hoz viszonyitott  sanak vizsgalata a
felelés vizsgalata megvaldsulas megoldani kivant
vizsgalata tarsadalmi-gazdasa-
gi probléma vi-
szonylataban
Idébeliség Folyamatos, a pro- Folyamatos, a Pontszerd, el6zetes
jektvégrehajtas so-  projektvégrehaj- és utdlagos
ran tas soran
A tevékenység Kulsé vagy belsd Belsd Kulsé

végzdje szerint

A tevékenység Operativ Operativ Elemz8-tudoma-
jellege nyos

4. tablazat: Ellendrzés, monitoring és értékelés
jellemzdinek Osszefoglalasa
Forras: Voros Andrea (Szerk.) [2004] 67.0.

Kovetkezésképp, az EU tamogatasi rendszerének fontos jellemzo-
je, hogy az elérni kivant eredményekre és hatdsokra, koncentral (1asd
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12. abra), azaz a programintézkedések megvaldsitasat leginkabb elo-
segitd projekteket kivanja kivalasztani.

A strukturalis tAmogatasokat normativ modon a valtoztatasok el-
érésére iranyuld program intézkedésekhez (measures) rendelik hoz-
za. A programok megvalositasat, a végrehajtast az EU tagorszagaiban
egyseéges elvek alapjan, kozponti és regionalis szervezetek folyama-
tos ellendrzése alatt végzik. A Strukturalis Alapok intézmény-rend-
szerében megvaldsuld egységes iranyitas a tervezésen kiviil kiterjed a
finanszirozdsra, a nyomon kovetésre, vagy monitoring tevékenység-
re, valamint az ellenérzésre és értékelésre egyarant. A tdmogatasi
rendszerek fejlesztéséhez folyamatosan nyomon kovetik és haszno-
sitjdk az egyes tagorszagok, szakmai muhelyek, civil szervezetek vé-

leményét, 6sszhangban az altalanosan elfogadott elvekkel, kozosségi
doktrinakkal.

Tarsadalmi-gardasiaei kiirnyezet
Frogram £ L 2

Bemenctek | = | Kimenetck Eredmények Hatasok

Q Ertékelés

12 dbra. A tAmogatasok hasznosuldsanak atfogo értékelése
Forrds: Horvdth [2001] 183. o.

A teljesitménytartalék (performance reserve) az értékelés 1j di-
menzioja a beavatkozas hatékonysaganak novelésére. Az alapelv egy-
szerli: az egyes tagorszagokhoz allokalt koltségvetés egy részét (4
szazalék) tartalékba helyezik, majd ezt az sszeget a legjobban teljesi-
t6 programoknak itélik oda. A teljesitményt olyan monitoring-muta-

459



E AVOP LEADER+ KESZSEGEK ELSAJATITASA
- TANANYAG, PROMEI-FALUMUHELY ALAPITVANY-SZRVA-ZRVA, 2005

tok alapjan értékelik, amelyek tiikrozik a hatékonysagot, az iranyi-
tast, a pénziigyi végrehajtast és az addicionalitas szabalyaval vald
osszhangot.

10.4. PCM/LKM gyakorlati példak

10.4.1. Vidéki kapolna felujitasa egy holland
kistérségben3

Projektleiras

A szoban forgd dél-hollandiai kistérség o6t telepiilésbdl (4 falu, 1 koz-
ség) all. A helyi onkormdanyzatok mar korabban dontottek arrol, hogy
a kozigazgatasi egység megerdsitése érdekében olyan fejlesztési prog-
ramot probalnak megvaldsitani, amelynek segitségével a telepiilés-
csoport a régioban kulturdlis és turisztikai kozpontta valhat. A prog-
ram egyik fontos kovetelménye volt, hogy a falvak 6rizzék meg me-
zO0gazdasagi jellegiiket és gyokereiket. Az esettanulmanyban korvo-
nalazott projekt illesztését megkonnyitette, hogy a tAmogatasi prog-
ram prioritasai és intézkedései erdteljesen érvényesitették a tamoga-
tonak a vidék természeti, szellemi és targyi orokségének védelmére,
megdrzésére iranyuld torekvését.

A kistérség kozponti teleptilésének (egy kozség) kdpolndja egy régi
kolostor maradvanya. Az épiilet a helyi torténelmi és kulturalis 6rok-
ség része, €s régota felujitasra szorul. A palyazati kiiras egyértelmien
hangstilyozza a vidéki épitett kornyezet torténelmi szerepének fontos-
sagat. A kozségben egy telepiilés-rehabilitaciés programot inditottak
el, ezért a felujitas megkezdése eldtt fontos feladat volt, hogy az elke-
szild tervek alapjan a kdpolnat egy — részben — Gjonnan épiild épiilet-
egylittesbe (varoshdza, kozkonyvtar stb.) integraljak.
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Erintettek, potencialis érdekcsoportok elemzése

Szereplik,
érintettségik
a projektben

A helyi tarsa-
dalmi szolgal-
tatasok elég-
telen szinvo-
nala. A kapol-
na romlo alla-

ga.

A projekt ki-
dolgozasaban
gyakorlott, é-
puletek feluji-
tasdra szako-
sodott.

Nagyon ala-
csony szinvo-
nald tarsadal-
mi szolgaltata-
sok. A kdzség
kulcsszerepet
jatszik a kor-
nyezd vidéki
teleplilések
életében.

A tarsadalmi
kohézio hia-
nya.

Erdekeik,
elvarasaik

Megfelel sza-
mu és szinvo-
nalu tarsadalmi
szolgaltatasok.
Az életkortlmé
nyek javulasa.

Hatékony
munkaterv.
Gyors dontés-
hozatali folya-
mat. Megszaki-
tas nélkali
munkafolya-
mat.

A telepiiléskoz-
pont rehabili-
tacidja, a tele-
pliléskép for-
malasa.
Megfelel6 tar-
sadalmi szolgal
tatasok biztosi-
tasa.

A vidék fejlédé
sének 0szton-
zése.

Tolerancia az
egymast ke-
resztezoé el-
képzelések
irant

A torténelmi
tudatossag
kialakitasa.
Kulturdlis fej-
16dés.

A hirnév meg-
teremtése.
Referenciak
szerzése.

A kozség ide-
genforgalmi
vonzerejének
novelése.

A kulturalis és
torténelmi 6-
rokség megor
zése.

Lehetséges
kdzrem(ikodés,
vagy annak
hidnya

Orémmel fogad
jak az Uj szolgal-
tatasokat és
hajlandék en-
nek érdekében
tenniis. Részt
vesznek és
kozremikod-
nek a koncep-
ci6 kidolgoza-
saban.

A régi éplletek
felujitasaval
kapcsolatos
szakértelem.
Szakképzett
munkaerd.

Projekt kidol-
gozasa.
Pénzlgyi forra-
sok.

Pénzligyi forra-
sok. A kultura-
lis 6rokség
megbrzésének
tamogatasa.

A vérhaté ha-
szon,
eredmény

A boévilé 4j
szolgaltatasok
hasznositasa.

A jovedelme-
z6ség megor-
zése.
Vallalkozéi re-
ferenciak fej-
lesztése.

A kozség javu-
16 életfeltéte-
leinek és turisz-
tikai vonzerejé-
nek megismer-
tetése.

Jobb turiszti-
kai infrastruk-
tura kiépitése.
Pozitiv gazda-
sagi hatasok.

Nagyobb foku
tarsadalmi ko-
hézi6 a térsé-
gen beliil és a
vidékfejlesztés
0sztonzése.
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A tervek szerint az épiiletegytittes alkalmas lesz varoshazi funkci-
ok (tandcstilések, eskiivOk stb.) és kiilonboz6 kulturalis események le-
bonyolitasara. A projekt célja, hogy a kapolnat — kultartorténeti jelle-
gének megoOrzésével — ilyen funkciok ellatasara is alkalmassa tegyék.

A tarsadalmi funkciok bdvitését szolgald kozponti épiiletegytittes
rehabilitacidjaval nemcsak a telepiiléscsoport lakossagat kivanjak meg-
célozni. Elképzelésiik szerint a szoban forgd projekt, tovabbi kapcsolodo
projektekkel egytitt a térség turisztikai vonzerejére is hatast gyakorol,
amelynek eredményeként néni fog a kornyékbdl és Belgiumbdl idelato-
gato turistadk szdma. A projekt megvalodsitasaba helyi épitési cégeket ki-
vannak bevonni az onkormanyzat iranyitasaval. A feltjitasi munkalatok
kortilbeliil négy honapig tartanak. Az 6nkormanyzat 50 szazalék sajat
erdvel jarul hozzd a projekt megvaldsitasahoz. Hatdrozott szandéka,
hogy a projektet abban az esetben is megvalositja, ha nem kap tamoga-
tast a Strukturalis Alapokbol.

14
A problémafa
G A kiizséghen elég- c i
Cylikleen 1 hr_.'-':m{._:hc PRossmbbodiak belen a threadalng A lakosok mibs
logatd turistik, ar dletfeltdrelek e lelephilésekne
latopatok sehma e seolgiluudsok kiiltéamek
e o srinvonala
k Fy ry )
Csikken a kiveség A kitrstghen ax A kdipolna jelenlegi dllapotiban
vonzeese cli-l'-.-]:ﬁn;l’;li nem -'I.|k.'||.l1'|.'ll!.'ll1 l:ir.‘i.‘ll..lll.hl:li
kickigitik srolgilttisok nyajidsi

- E E

A kipolna jelenleg
nem oMt be tarsadal-
mi, kifzbsségi fankeiot

o

Romlik a

kipodna Sllaga

Elhanyagolik az
épilletet, hizmyzott
o ii--i:..ﬁ;r-n:wl.-l.\ a
felijitishoz

A kapolna jelenleg
semmilyen lunkeitl
nem kit el
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Logikai keretmatrix (LKM)
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Koltségek és pénziigyi forrasok terve

Projekttipus: vidékfejlesztési terv

Projektkoltségek
Projekttevékenység Koltségek Forras Forras
(euro) (eurd) (eurd)
Onkormany- EMOGA
zat

1. Az 4j ingatlan integréldsa és feltjitds 81 654 40 827 40 827
2. Padlék 94 949 47 474 47 474
3. Belsé falak 97 509 48 754 48 754
4. Akusztikai panelek 35735 17 867 17 867
5. Kiilsé falak 107 087 53543 53543
6. Kulonbo6zd burkolatok 18 151 9075 9075
7. Teté 79 949 39974 39974
8. Elektronikai berendezések 39689 19 844 19 844
9. Vilagitas 65 339 32669 32669

10. F(tés 79379 39689 39689

11. Szell6ztetd és klimaberendezés ellen- 180 899 90 449 90 449

Orzés

RészOsszeg (az afa és az extra koltségek 880 344 440172 440172

kivételével)

Extra koltségek szamitasa

Tamogatasra jogosult 6sszkoltség 880 344

A tdmogatasra jogosult koltségeken felil

felmeriilé extra koltségek

Elére nem lathato 7 szazalék 61624 30812 30812
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Rész6sszeg, amely tartalmazza az elére 941 968
nem lathato 7 szazalékot

Arszintemelkedés 2 szazalék 18 839 9419 9419

Epitési hely koltségek 5 szazalék 47 098 23 549 23 549
AK vallalkozo 8 szazalék 75 357 37678 37678
W/R vallalkoz6 5 szazalék 47 098 23 549 23549
Extra koltségek részosszege 188 393 94 196 94 196

Afa-szamitas
A tdmogatasra jogosult koltségek afa- ko- 214 768 107 384 107 384

telezettsége

Osszesen 1345131 672 565 672 565

10.4.2. Kerékparut épitése a Kozép-Dunantuli
régiéban, az Altal-ér volgyben

Projektleiras

A Tatabanyat Tataval 0sszekotd, VértesszOlos beltertiletén athalado
1-es szamu fout a térség leginkabb kapacitashianyos kozlekedési vo-
nala. A kerékparos kozlekedés ezen az tton elvileg tiltott, gyakorlati-
lag azonban (mas megoldas hijan) mégis létezik. Az év nagyobb ré-
szében itt un. hivatasforgalom (munkaba jaras), hétvégeken és nydron
pedig els6sorban turistaforgalom zajlik. A személy- és tehergépjar-
mii-kozlekedés csticsidoszakaiban azonban lehetetlen a kerékparos
kozlekedés. A féutvonal mentén kozvetleniil nincs hely akar 6nallo
kerékparut, akar egyesitett jarda és kerékparut elhelyezésére.

A telepiiléseket a f6utvonaltdl fliggetlentil 6sszekapcsold kerék-
parut épitésének otlete 1998-ban sziiletett Tatan. Az 1-es szamu fout-
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vonaltél mintegy 500-800 m-re htizoédik az Altal-ér, a kistérség meg-
hatérozé6 vizfolyasa, amely a Tatai Oreg-tavat is taplalja. Barmelyik
oldali gatja (toltése) alkalmas kerékparut kiépitésére. Az érintett ha-
rom telepiilés (Tata, Tatabanya, Vértesszd6los) kozott egytittmikodés
kezd6dott, majd tarsuldsi megallapodas is sziiletett ennek megterve-
zése és megvalOdsitasa céljabol. Az elképzelés szerint a toltésen meg-
épitendo kerékparut kozvetlentil 6sszekotné a két varos kerékparut-
jait, amelyhez VértesszO6l0s irdnyabdl is konnyen kiépithetd lenne egy
osszekotdut. Az egytittm(ikodo telepiilési onkormanyzatok az 1-es
szamu fout mell6l egy balesetmentes és kornyezetvédelmi, sporttu-
risztikai szempontbol is idedlis nyomvonal megtervezését, engedé-
lyeztetését, majd megvalositasat hataroztak el. A tarsulasi megallapo-
das értelmében, 2001-ben a telepiilések beszerezték a munkalatokhoz
a jogerds épitési engedélyt, majd a szabdlyok megvaltozdsa miatt
2003-ban intézkedtek az engedély EU kovetelményeknek megfelel6
feliilvizsgalata és meghosszabbitasa tigyében.

Atfogé célok:

— a kozlekedésbiztonsag megteremtése a Tatabanya-Tata kozott
kerékparral kozlekedOk szamara

— a kerékparhasznalat 6sztonzése (kornyezetvédelmi cél),

— hozzgjarulas a gépjarmi-kozlekedés biztonsagosabba tételé-
hez,

— Okoturisztikai cél: az Altal-ér kozelében (annak valamelyik tol-
tésén) vezetett kerékparut segit megismertetni mind a lakosok-
kal, mind az ide latogato turistakkal e természeti értéket.

Elérend6 konkrét célkit(izések:
— kerékpartt épitése az Altal-ér gatjan,

— legalabb egy kerékparos hid épitése,
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— a tatabanyai, tatai és vértesszOldsi bekotd kerékparut-szaka-

szok megvalositasa,

— Utbaigazit6 tablak és térképek, illetve az Altal-eret és volgyét

bemutato turisztikai informdcios tablak elhelyezése.

A projekt tevékenységei és varhato eredményei, eredménymutatoi

Tevékenységek:

tervezés (megel6z4 munkarész; koltsége késdbb onerdként el-
ismertethetd, de a forrasszerz6 palyazat benyujtasa el6tt el kell
végezni),

hatdsagi engedélyeztetés (idSigényével szamolni kell),

az utépitéshez igénybe venni kivant teriilet tulajdonjoganak
rendezése (engedély vagy vétel),

partnerépités, forrasszerzés (0nerd: koltségvetési rendelet, illetve
modositdsa; palyazatok figyelése, benyujtasa; vallalkozé partne-
rek felkutatasa, pénziigyi hozzajarulasuk megszervezése),

a kozbeszerzési eljaras lebonyolitasa,

szerzOdéskotések (tamogatasi, kivitelezési megallapodasok),
a kivitelezés és miiszaki ellenOrzése; atvétel, tizembe helyezés,
a tdmogatasok lehivasa (szamla-ellenjegyeztetés stb.),
elszamolas a tAmogatasokkal, jelentések készitése, kiildése,

ellendrzd, monitoring szervek fogadasa, iratmeg0Orzés.

Eredmények:

kerékparut az Altal-ér gatjan (3213 méter), kerékpéros hid épi-
tése (7 m fesztav),

a tatabanyai, tatai és vértesszdlosi bekotd kerékparut-szaka-
szok (0sszesen 2112 m),
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— Utbaigazité tablak és térképek, illetve az Altal-eret és volgyét
bemutato turisztika lehetoségek,

— informacids tablak elhelyezése (32 db).
Eredménymutatok:

— kerékparutakndl, hidnal: m?, m (hosszusag, szélesség), teher-
biras, hossziranyu lejtés, keresztiranyu lejtés (%), utburkolati
jelek és kozlekedési jelzotablak (szama, fajtai),

— informdcids tablaknal: tipusai, darabszama, m*-adatai.

A projekt megval0sitasi feltételei

Partnerek: a partnerek (ténylegesek, illetve potencialisak, ugyanis
csak utolag deriil ki, mely potencialis partnerbdl lesz/nem lesz a pro-
jekt megvalositdsa soran biztos partner) tevékenységiik szerint lehet-
nek:

— a munkat az engedélyeztetési hatdriddre vallald szakagi terve-
z0k; biztos partnerek a (szak) hatdsagok,

— valamennyi, felkutatott palyazat kiirdi, lebonyolitoi,

—  biztos ,belsd partnerek”: polgdrmesteri hivatal, tarsirodak,
szakbizottsagok, tertileti és ,szaktertileti” képviselOk; lobbiko-
rok,

— a kozbeszerzési eljarasban potencialis palyazok, belsd és kiilso
lebonyolitd szervezetek,

— szerzdd0 partnerek: biztos partnerekké az elnyert forrasoktol
figgoen valnak (TFT munkaszervezetek, tigynokségek; Magyar

Allamkincstdr, minisztérium(ok) és megbizott szervezeteik, a
nyertes vallalkozd, a miiszaki ellendr; monitoring szervek),

— cégek, vallalkozdk, civil szervezetek és sportszovetségek (ko-
ziiliik a tényleges tamogatok).
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Humanerd&forras-igény

— apartnerek koziil a megbizasi, vallalkozasi szerzddéssel (e pro-
jekt erejéig) alkalmazott humanerdforrasok,

— a projekt megtervezésében, megvaldsitasaban részt vevd pol-
garmesteri hivatali munkatarsak és a gesztor Sportszovetség
(muszakiak: energia, kozlekedés, varosi fomérnok; palyazatok,
lobbizas: varosi f6épitész, fomérnok; koltseégvetés, kozbeszer-
zés: szakteriileti, polgarmesteri hivatali munkatérsak).

A projekt finanszirozasa
Pénziigyi forrasok (a lehetdségek elvi kore):
— CEDE (Megyei Teriiletfejlesztési Tanacs, TFT): max. 40 szaza-
1ék
— TFC (megyei TFT): max. 30 szazalék
— Regionalis TFC (mas néven: ,tiikOrrégios” program, el6szor
2001-ben): elvileg 90 szazalék, de az dllamhdztartas rendje sze-
rint 6sszesen max. 80 allami tdmogatast nyerheto el ebben a tér-
ségben
— GKM: évente kiirt kerékparut-palyazat
— KVM: az Altal-ér toltés-megerdsitésére a térca forrasai is meg-
nyilhatnak (alapozasként)

— Nemzeti Fejlesztési Terv (EU SA tarsfinanszirozas): vagy a Re-
gionalis Operativ Programbol (ROP), vagy a Kornyezetvédelmi
és Infrastruktura Operativ Programbdl (KIOP)

Eddig ténylegesen elnyert forras: a tervezésre 1998-ban a Megyei Te-
riiletfejlesztési Tandcstol elnyert konzorciumforras. Tagjai: Tata, Tata-
banya és Vértessz0l6s onkormdnyzatai, valamint a gesztor Megyei
Sportszovetségek Szovetsége
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A projekt varhato hatasai, hatasindikatorai (innovativ elemek)

a referencia id6szakhoz képest a balesetek szamanak csokkené-
se (Osszes, illetve kerékpdros baleseteké), valamint stilyossa-
guk, kimeneteliik enyhiilése,

kerékparos hivatasforgalom megnovekedése (és ezdltal a mun-
kaba jarasbdl , kivont” személygépkocsik kalkuldlt szdma, az
emiatt csokkent karosanyag-kibocsatas kalkulalhato értékei, re-
levans szennyez6anyagonkeént, példaul NO -ok),

az Altal-ér kerékpértttal boritott toltéseinek javulé allékonysaga
az Altal-ér és volgye természeti értékeinek ndvekve ismertsége,
ezéltal a patak (és az &ltala taplalt Oreg-td) rehabilitaciojaért
kiizd§ szervezetek munkajanak tdmogatottabba valasa,

a Sportszovetség {0 érdeke (de nem csak az 6vék): egészsége-

sebb életmdd a novekvo (rekredcios célu) kerékparos-forgalom

kovetkeztében.

Problémafa

O G%

Potencialis Korlatozza a sport Kényszeri
haszndlak és turisztikai gépifdrmii hasznid-
elrasstasa kerékparozist lat forgalomndveld

Az 1-es o balesetvesaélves a kerdk-

parosoknak (& minden kizlekedinek)

— T N~

Kelsken:.' az 1-e5 57. lt'ﬁl.'l'i_ Atment Alternativ Helvi

o FNLnus hely a ki.:'ﬂ.:k:pldlrl..l- forgalom e P Ibl'ga[mrj

E zoknak, sem kerékparinmak. novekedése - ntivekedése
Az Ml-es . )
autopalyan | | Eletvitel | ehavek,
vl rovad a &5 ﬁ?,alu;_idldm foolalkoziatas
dijmentes kerékparozas i

v srakasy
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Célfa

E Bekapesolidis a térsépi zhldturisztikai fejlesztési koncepeidba '

Sport- és turistikai Kisehb kiirmnyesetterhelés

vonzerd navekedjen a calikkend gépjarmi-
hasznalat kiwetkertében

Kerékpirral kizlekedok
szdima nivekedjen

BIZTONSAGOS KOZLEKEDES

/ KEREKPAROSOKNAK

Catikkend
amend 5 : ; : .
forgalom az Az l-es 3t baleseti || Létestiljin alter- Lehetdscp a
-5 Faiiton kockdizata csokken az || nativ lchetdség | | forgalommegosetasra
? érintet iérsdghen a kerékparosoknak | | (kerékpér-géppdrmi)
Hosszabhb /
srikaszra B " Kizlekedds
terjedjen ki "“fi"i‘:'_'f' ‘5']3:" akadaly || nehézségek ne
a dijmentesség Py :"1 s ':5 S?h"}g_ akadilyozzik a
az M1-en 1dfs kerékparozis eIl || b nkavallalist

A projektstratégia lehatarolasa
Az atfogo célok részletezése:
— telepiiléskozi biztonsagos kerékparforgalom elGsegitése

— a kerékparhasznalok szamanak novekedése, ezéltal a kornye-
zetszennyezés csOkkenése

— a balesetek csokkenése

— asport és turisztikai vonzerd novekedése

— bekapcsolodas a térségi zoldturisztikai fejlesztési programba
Objektiven igazolhato indikatorok:

— csokken a balesetek szama az 1. sz. it érintett szakaszan

— csokken az athaladasi id6 (gépjarmtvel)

— csokken a kornyezetszennyezés
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— a kerékparos forgalom novekedése a harom telepiilés viszony-
lataban

Az elleno6rzési informacio forrasai:
— baleseti statisztikak
— renddrségi mérések
— forgalomszamlalas

— légszennyezésmérés

Logikai keretmatrix

BELUL

—

| Bekapcsoladas térsegi zoldturisztikai fejlesztési koncepcidha |

Kerékparral kizlekeddk || Spori- és turiszlikai Kisebb kimyezctterhelés a

szdma nivekedjen vonzerd nivekedjen csikkend gépjarmiihaszndlat
kiwvetkestthen

BIZTONSAGOS KOZLEKEDES
KEREKPAROSOKNAK

Cskkend dimend / \ \

forgalom az - .
I-es fiiton Az 1-es Foit baleseti Létestiljon Lehetdség a
Y kockdzata csdkken az ale maliv forgalommegosetdsr
\ érintett 1érségben lehetdség a | | (kerékpir-gépjdarmii)
kerékparo-
Hosszabb szakaszra soknak 4

terjedjen ki a dij-
mentesség az M1-en

Kozlekedési

Haruljon cl az akadaly || nehézségek ne
az életviteli és szabad- | | akaddlyozzik a
idis kerékparozas elol | | munkavallaldst
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10.4.3 Osszefoglalas

A Projekt Ciklus Menedzsment az Eurdpai Unid projekttervezési gya-
korlataban altalanos, szabvanyos elvek, modszerek és szabalyok gyij-
teménye, amely strukturalt dontéshozatali eljardst testesit meg a
program és projektkészitdk, illetve a palyazok szamara a tamogatasi
forrasok megszerzésének, felhasznaldsanak, monitorozasanak és ér-
tékelésének folyamataban. A projektciklus logikusan egymasra épiild
szakaszokbol (programozas, koncepcioalkotas és illesztés, tervezeés,
odaitélés és finanszirozds, megvalositas €s monitoring, valamint érté-
kelés) tevddik 0ssze, amely vezérfonal a projektgazda, és/vagy a pro-
jektmenedzser szamara a projekt-el0készités, tervezés és megvalosi-
tas atfogd folyamataban. A projektciklus strukturalt dontéshozatali
algoritmus, amelynek sordn a projekttervezo, projektmenedzser mod-
szeres kérdésfeltevések, és valaszok segitségével tudja ellenOrizni,
hogy hol tart és meddig jutott. A kovetkezd lépés akkor tehetd meg,
amikor az el6z6 szakasz feladatait megbizhatdan lezarta. Mind a
programkészitok, mind a projekttervezok szamara a ciklus végén le-
szrt tanulsagok (amelyeket a dokumentalasi kovetelmények szerint
irdsban is megfogalmaznak) a kovetkez6 fejlesztési ciklus elinditasa-
nak kiinduldpontjaul szolgalnak.

A palyazatok atjan torténo kiilsd forrasbevonds és projektfinan-
szirozas folyamataban kulcsszerepe van a projektkészitésnek, az eh-
hez sziikséges ismeretek, készségek, mddszerek és technikak gyakor-
lati elsajatitasanak. A tananyagrész célja, hogy a projektotlet tulajdo-
nosat, a leendd , projektgazdat” felkészitse a projektkészités ismere-
teire, illetve a projekttervezési, koordinalasi, végrehajtasi, értékelési,
stb. feladatok elvégzésére. A projekt elokészités olyan csapatmunka,
amelyben tobbféle szakteriilet szakemberei dolgoznak egytitt. A jo
mindség, sikeres projektterv kidolgozasa tobb 1épésbdl allo, tudatos
és iddigényes el6készitd munkat igényel. Ennek soran szamos, az
alabbiakhoz hasonlo6 kérdésekre kell tudnia valaszt adni:
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mi a projekt célja, kik a projekt célcsoportjai?

fontos -e a projekt a helyi kozosségnek; ezt hogyan tudja fel-
meérni, bizonyitani és milyen érvekkel tudja alatdmasztani?

miként értelmezi a tamogatd elvarasait, ahhoz hogyan kapcso-
lodik az altala elképzelt projektotlet?

hogyan tud érvelni a projekt illeszkedése mellett?
hogyan fogalmazza meg a projekt célkitlizéseket?

milyen hozzaadott értéket garantal a projekt megvalositasa, mi-
lyen outputokat, eredményeket, hatdsokat tud a megvalositas-
ban redlisan eldiranyozni?

hogyan kapcsolddnak az eredmények a célcsoportok igényei-
hez?

milyen mindségi kritériumokat kell teljesitenie a projektnek,
hogy versenyképes palyazat alapjat képezze?

mi a projektmindség lényege?

hogyan, milyen lépésekben és modszerekkel lehet sikeres pro-
jektet tervezni?

hogyan, milyen lépésekben tudja szakszertien elkésziteni a pro-
jekt palyazathoz mellékelend6 logikai keretmatrixat?

mit jelent a projekt megvalosithatosaga €s fenntarthatosaga, és
ezt mivel tdmasztja ala?

hogyan tudja a projekt teljesitményeit mérhetévé tenni, milyen
meérési eszkozoket, mutatokat, kell valasztania?

APCM és az LKM mddszertan egytittes alkalmazasa alapja a tamo-

gato altal elvart, magas mindségi kritériumokat teljesiteni képes pro-

jektek kidolgozasanak. A projekt logikai keretének meghatarozasa az

LKM moddszertan szerint négy elemzési 1épés (érdekeltek elemzése,

problémaelemzés, célelemzés, stratégia elemelemzés) elvégzését teszi
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sziikségessé. A mindségi palyazati projekt el6készitéséhez nélkiilozhe-
tetlen -- a hazai gyakorlatban nagyon sok esetben mell6zott -- 1épés a
projektben érdekeltek elemzésének elvégzése. E nélkiil ugyanis képte-
lenség projekt relevanciajat mindsiteni. A projektteljesitmények méré-
se, a mérési mutatok meghatarozasa és a kapcsolddo ellendrzési infor-
maciok biztositasa nélkiil a projekt megvaldsithatosaga nem bizonyit-
hatd. A problémaelemzés, célelemzés és stratégiaelemzés hijan nem
definidlhato a projekt egyértelmi, viladgos célja, és szinte lehetetlen a
projektet biztonsaggal tervezni. A projekt fenntarthatosaganak bizo-
nyitasahoz a projektmegvalositas teljes folyamatanak rendszerbe fog-
laldsa sziikséges, beleértve a projekt outputjainak, eredményeinek és
hatasainak meghatarozasat és egyeértelmi leirasat.
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a Strukturalis Alapok fogadasara. Agrargazdasag és vidékfejlesz-
tés. Szent Istvan Egyetem Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi
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dolls 2004. pp. 5 - 88.

10.5 Helyi finanszirozas - szukségletek és
kérdések

Ebben a fejezetben a projekt- és vallalkozasfinanszirozasi/tamogatasi
formdak, mint specidlis partnerségi viszonyok bemutatasara torek-
sziink, ahol a legnagyobb gondot a kereslet és kinalat kozti eltérések
jelentik.

A fejezetet szerkesztette: Willian Van Dingenen

10.5.1. Finanszirozasi kérdések

10.5.1.1. Finanszirozds, mint a partnerség egy formdja

A finanszirozas, mint tevékenység alatt, hogy a finanszirozd, sajat ke-
zelésben 1évé forrasaibdl financidlis tdAmogatast biztosit a finansziro-
zott szamara. A finanszirozas szerepldi e szerint a tdmogato (finanszi-
roz0) €s kedvezményezett (finanszirozott). Példaul a kinalt hitelei
igénybevételében érdekelt bank és az otlete megvaldsitasat kivano
projektgazda.

A finanszirozas eltér az altalanos fogyasztd/, kindlo” viszonytol,
melynek lényege a kotelezettségek megléte a két fél kozott, a finan-
szirozas tulterjed a javak/szolgaltatasok igénybevételén és az értiik
valo fizetésen (igy mas a kedvezményezett felelGssége is a tdmogatd
felé):
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e Tamogatasok bizonyos fajtdindl a finanszirozott tevékenység
eredménye nem térhet el a tamogato altal lefektetett céloktol.

e Kolcson esetén a kedvezmeényezett a kapott Osszeg visszafizeté-
sére koteles, meghatarozott garanciak é€s hataridék mellett

e Tarsfinanszirozas esetén a feleldsség is megoszlik

A tamogatasok jelentosége abban is rejlik, hogy beindithatnak
olyan folyamatokat, mint a helyi konzultacios tevékenység, egytittes
tanulas, tapasztalatcsere-, azaz fokozodo Osszefogas, mely az
er0sodd tarsadalmi kohézio (emberek, intézmények kozti ,hidak”
kialakuldsa) irdnyaba hat. (Ezt a megallapitast alatamasztja az a ta-
pasztalat, hogy ahol erGsebb a szocialis, tarsadalmi kohézid, ott kon-
nyebben valdosulnak meg a finanszirozott programok, mint az
egymas irant bizalmatlan intézményeknek, egyéneknek otthont ado
teriileteken.

10.5.2. A pénziigyi forrasok kereslete és kinalata
kozti rés

A piaci finanszirozas szerepldi kozott is sajatos partnerségi viszony
sziikséges a finanszirozas l1étrejottéhez. Az Gtletek tulajdonosai, vala-
mint a megvalositashoz hianyzé pénzalappal, illetve pénziigyi ala-
pok birtokosai (bankok, lakossag, mint helyi megtakaritas képvise-
16i), akik elképzeléseket tdmogatnanak, pénziik nyereséges megtérii-
lése fejében kozott csak bizalmon alapuld partnerséggel indul meg a
finanszirozasi tevékenység. A fejlesztésekhez magas pénziigyi agili-
tas szilikséges, amikor a pénziigyi er6forrasok szabadon, a potencialis
felhasznalok rendelkezésére allnak. Az alacsony pénziigyi agilitas
nem tamogatja a fejlesztéseket, olyan térségekre jellemzd, ahol a saja-
tos partnerkapcsolat nehezen alakul ki, kiilonféle okok miatt.

Ezen okok tobbek kozott:

o A felek nem ismerik egymast
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e Ismerik egymast, de hidnyzik a kolcsonds bizalom

¢ A projektgazdak nem tudnak megfeleld biztositékkal szolgalni

e Céljaik nem kompatibilisek egymassal

e Szubjektiv okok csoportja (pl. félelem az 0 versenytarsak fel-

tlnésétodl)

e A banki finanszirozas személyzete nem rendelkezik megfeleld

tapasztalatokkal a kis projektek finanszirozasa terén.

10.5.3. A ruralis terekben felmeriilo finanszirozasi
kereslet és kinalat kozti eltérések okai

KERESLETI OLDAL

e a finanszirozo6 intézményeket nem
érdekli a nem kielégité méreti projek-
tek felmeriilése

o foldrajzilag elszort projektek

¢ kockazatos, bizonytalan életképes-
ségl projektek felmertilése

KINALATI OLDAL

e a finanszirozo intézmények rovidtavu
profitérdeke

e a finanszirozo intézmények ,érdekhi-
anya” az adott térségben

¢ a banki egyesulések, t6kekoncentra-
ci6 tendenciadja térbeli koncentraciot is
eredményez (varosokban inkabb a
bankok, kevesebb ralatas igy a tavolab-
bi térségek helyzetére, sajatossagaira)
¢ a bankok személyzete sokszor nem
kelléen felkésziilt ezen sajatos projek-
tek megfelel6 finanszirozasara

A 6 gondot az jelenti, hogy a kereslet és kinalat kozt mutatkozo

rés a tarsadalmi kirekesztés/kirekesztodés faktora lehet. A finansziro-

zando projektek kivalasztasa igy visszahat a ruralis fejlddésre, a tar-

sadalmi kohéziora, a fenntarthatd tarsadalmi és gazdasagi fejld-

désre.
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10.5.4. A kereslet és kinalat kozotti rés athidalasa

Afd teladat a két oldal eltérd igényeinek kozelebb hozatalat megkony-

nyito stratégiak megalkotasa, ennek f6bb csoportjai a kovetkezdk:

Kereslet oldali intézkedésekkel kozeliteni a keresletet a kinalati
oldal kovetelményeihez (projektek kialakitdsdndl tandcsadoi
segitség, garanciaalapok)

Kinalat oldali intézkedésekkel kozeliteni a kinalatot a keresleti
oldal kovetelményeihez (etikai célkitlizések bevezetése, helyi
beruhazasi alapok létrehozatala)

Osszekoto strukturak kialakitasa (mint a két oldal kozott , hi-
anyzo lancszem” megtalaldsa), azaz specialis szervezetek l1étre-
hozasa informacids és kommunikacios funkciokkal

10.5.5. A megfelel6 finanszirozasi eszkoz
megvalasztasa

A kereslet-kinalat koherencigja mellett hasonld fontossaggal bir a

megfeleld finanszirozasi eszk6zok megvalasztasa, melyeknek 4 alap-

vetd tipusat kiilonitjiik el:

Vissza nem téritendd tamogatasok (nincs visszafizetési kotele-
zettség)

Hitel (adott idGtartamra sz0l, el6re meghatdrozott kamatlabak-
kal)

Garancidak (megkonnyitik a konvenciondlis pénzintézetek kol-
csoneihez vald hozzajutast)

Sajat részvétel (sajat rész invesztaldsa a projektbe)
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10.5.6. A finanszirozas tovabbi jellegzetességei

Vissza nem téri-
tendo tamoga-

tasok

Sajat rész-
vétel

Optimalis
alkalmaza-
si terllete

Specialis
elényei

Specialis
hatranyai

Tamoga-
tok

Szocidlis/etikai
célu projektek,
nagy kockazatu
innovaciok, ne-
héz helyzet( cso-
portokat segitd
projektek

Forrasok elérésé-
nek egyensulyat
teszi lehetévé

Szocialis felel3s-
ség hidnydhoz
vezethet

Kozszféra szervei
kilonbozb térsé-
gi szinteken, PPP

e Altalanos
célu projektek
e Uzleti beru-
hazasok, me-
lyek az etikai
kritériumokkal
taldlkoznak

Hosszu tavu
partnerségi vi-
szonyok épit-
hetdk ki

Viszonyai nem
mindig illesz-
kednek a spe-
cialis projek-
tekhez

Bankok

¢ Bankokkal valo
targyalas alapjat
teremti meg

e Biztositott a
projekt nyomon
kovetése

Hiba kockazata

Kooperativ és
garanciaalapok

Erositi a
térségi
szolidari-
tast

Erdsiti a
bizalmat a
térség jo-
véjében

|d6igényes
feladatok

e Helyi la-
kossag

o Helyi
gazdasagi
szerveze-
tek
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10.5.7. Folyo pénziigyi juttatasi (tamogatasi)
intézkedések

A fejezetben arra kérdésre keressiik a valaszt, hogy milyen, mar léte-
z0 pénziigyi tdmogatdsok taldlkoznak a fenndllo sziikségletekkel lo-
kalis szinten.

A tamogatast nyujto intézményeknek/szervezeteknek 3 f6 tipus
van ezek:

o Kereskedelmi banki szektor (a beruhazasok finanszirozasanak
legnagyobb hanyada innen szarmazik)

o ,El6segito-kozvetitd” szektor (a kereskedelmi bankok és a pro-
jektgazdak kozti 0sszekotd szervezetek, szolgaltatasok)

e ,Alternativ szektor” (a finanszirozas kiilonbo6zd sajatos formai-
val)

A koz- illetve a maganszféra a 3 tipus mindegyikében egyarant
képviselteti magat, nem egy esetben az an. PPP (public private part-
nership) keretében.

10.5.8. Kereskedelmi banki szektor

A kereskedelmi bankrendszer sajatossaga, hogy elvezeti a megtakari-
tasok jelentOs részét a piacrdl. A bankba fektetett lakossagi megtaka-
ritas kis koltségigényi, rovid id9 alatt latvanyosan gyarapodo és ala-
csony kockazatot jelentd formaja a befektetéseknek. Negativuma vi-
szont, hogy ez a projekt-tamogatas, kiilonosen a kis projektek szem-
pontjabol kedvezdtlen jelenség, mert a bankba fektetett pénz ugyanis
tobbségében nem a kis projektekhez kertil-, hacsak a projektgazdak
nem képesek a bankhitelek igénybevételére. Ennek kovetkeztében az
U4j lizletet beinditani szandékozok, kis projektgazdak nehéz helyzet-
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ben talaljak magukat a ruralis térségekben. A feltételek csak rosszab-
bodni fognak a varhaté tendencidk fényében.

A globalizal6do gazdasag és bankrendszer valtozasai nem segitik
a helyi kis projektek fejlesztéseit, mert

intenzivebbé valo verseny a bankszektor elemei kozt

a legnagyobb cégek az internet révén mar az egész vilagra ki-
terjesztik miikodéstiiket /e-szolgaltatasok/

a kis, helyi bankok nem birjak a versenyt
e ajovOben ez utdbbiak eltlinésével is lehet szamolni.

A ruralis térségek projektgazdaihoz , kozel all6” intézmények igy
vagy megsziinnek, vagy muikodésiiket a versenykovetelményekhez
igazitva kevésbé felelnek meg a helyi igénybevevdk kivanalmainak.

Kutatasok kimutattak, hogy két jellemz6 folyamat tapasztalhato e
téren:

e a bankok egyre inkabb spekulacids tevékenységekre forditjak
profitjukat (1);

e valamint elfordulnak a kevésbe profitképes (kisebb projektek,
uzletemberek) partnerektodl, és a nagyobb tarsadalmi felelGs-
séggel jaro feladatoktdl (kulturalis, kornyezetvédelmi projek-
tek tdmogatdasa) (2).

Igy a bankok tradicionélis feladataik, potencialis {izletfeleik egy
részérdl lemondanak. A bankok miikodésében raadasul teriileti
kiilonbségeket is tapasztalhatunk. Prosperalé gazdasaggal ,megal-
dott” térségben altaldban joval alacsonyabb a banki kamatlab, mint a
marginalis, elmaradottabb gazdasagi terekben (példaul mai Néme-
torszagon beliil a volt NDK és NSZK teriiletek kozott kozel 4%-os a
hitelkamat kiilonbség).

A kereskedelmi bankoknak ez a vonakodasa a kockazatvallalastol,
ellehetetleniti a helyi beruhdzasokat, kovetkezményként a tarsadalmi
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kirekesztés/kirekesztodés potencialis aldozatainak (munkanélkiiliek,
fiatal vallalkozok menedzsment-tapasztalat nélkiil) tovabb romlo
lehetdségeit okozva.

10.5.9. Elosegqito, kozvetito szervezetek

Az el6bb ismertetett tendencidk, tények kovetkeztében egyre sziiksé-
gesebbé valik a banki szolgaltatasok és a helyi hitelsziikségletek ko-
zOtti rés athidalasa. Az alfejezet az ilyen feladatot ellatd szervezetek-
kel foglalkozik. Ezek {6 el6fordulasi tertilete a lokdlis/regionalis szint,
hiszen itt alakithatdk ki a legnagyobb hatékonysaggal a potencialis
partnerek kozt kapcsolatok. Az eldsegitd-kozvetitd munkanak 3 £6 ti-
pusa van:

¢ A tamogatando projekt, illetve a projektgazda el6zetes elemzé-
se: a projektek hitelkérelme elutasitdsanak gyakori oka, hogy
hidnyoznak az eldzetes pénziigyi elemzések, melyek célja a pro-
jekt életképességének vizsgalata, a késObbi visszafizetés teljesi-
tés elmaraddsanak kizarasa.

¢ ,Induldkodleson” vagy ,bizalmon alapuld koleson”: A nem ki-
elégitd mértékii sajat toke is sokszor elutasitasi alap a hitelké-
relmek esetében; ezt a problémat athidalando egyes szerveze-
tek ,el0kolcsont”, indulashoz sziikséges kolcsont adnak a ké-
relmezOknek, vagy olyan kolcson folydsitasaban allapodnak
meg veliik, melyek nem igényelnek garanciat, illetve a vissza-
fizetésnél kamatot. Uj iizlet beinditasakor e lehetségek kiilo-
nosen elényosek.

e Garanciaalapok létrehozasa: A hitelkérelmek elutasitdsanak
harmadik gyakori oka a megfelel6 garanciak hianya, a problé-
mat athidalando jottek 1étre az egyes garanciaalapok. Ezek 1ét-
rehozatalat kezdeményezhetik, pl. kereskedelmi- és iparkama-
rak is.
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E kezdeményezések jelentdsége abban all tehat, hogy athidaljak a
kereslet-kindlat kozti réseket, segitik 1j tizletek beindulasat, igy 14j
munkahelyek teremtését a ruralis térségben.

10.5.10. Alternativ finanszirozasi szektor

Az alternativ finanszirozasi formdk célja specifikus sziikségletek ki-
elégitéséhez finanszirozasi alternativak felajanlasa. Olyan sziikségle-
tekrdl van szd, melyek banki szolgaltatasokon keresztiil nem finan-
szirozhatok (hatékonyan), de fontos szerepet jatszanak a helyi tarsa-
dalom és kornyezet (fenntarthato) fejlesztésében. Az etikai alapu kol-
csOnos segitségnyujtas a ‘80-as években indult el- mara a finansziro-
zasok egy meghataroz6 hanyadat képviselik. Mikodési alapelveik
két pillére az etikai (erkolesi) megkozelités és a kolcsonds segitség-
nyujtas, a tarsadalmi-kornyezeti érdekeket (pl. munkahely-teremtés)
szem el6tt tartd szemlélet.

E téman beliil is harom f&bb tipus kiilonithetd el:

e Helyi tarsadalom altal létrehozott és egyéb civil szervezetek, leg-
inkabb egyesiilés, egyiittmikodés, tarsulds formajaban mikodte-
tett szervezetek. Céljuk altalaban kozosségi (joléti) szolgaltatasok
nyujtasa a helyi lakossdg szamadra azon szakteriileteken, ahol a
kereskedelmi bankok szerepvallaldsa nem megfelel§. Gyokereik-
nek a ‘80-as években, Olaszorszagban illetve Franciaorszdgban
alakult szervezetek tekinthetdek. Altipusai a helyi kockazati tOke-
tarsasagok, kolcsonos segély-kockazati toketarsasagok, pénziigyi
egyittmiikodések, onmenedzselt kolcsonosségi alapok, megosz-
tott beruhazasok.

e  Etikai bankok” -etikai és nem kereskedelmi célzattal alakult ban-
ki szervezetek. Létrehozoi civil szervezetek, de politikai/kereske-
delmi mozgalmak is lehetnek. A kiadvany négy példat (esettanul-
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manyt) hoz az Unidbol e szervezetekre: Banca Etica (Olaszorszag),
Triodos Bank (Hollandia, majd Belgium), Cooperative Bank (Egye-
siilt Kirdlysag), Okobank (Németorszag).

e A harmadik tipusba sorolhatok azok a konvenciondlis pénzinté-
zetek, amelyek {6 tevékenységiik mellett ,etikai termékek” szol-
galtatasara is szakosodtak, igy az alternativ szektor megjelenik a
hagyomanyos kereskedelmi banki szektoron beliil. Az altaluk ki-
nalt két £6 szolgaltatas:

- etikai beruhdzasok (etikai alapon kivalogatott cégekben rész-
vényt vasarol a pénzintézet, ezzel tamogatja a kornyezetvédel-
mi / munkahelyteremt6 programokat

- joléti szolgaltatasok nyujtasaba fektetett pénztamogatas (élet-
biztositas, kolcsonos segélyek a tarsadalmi kirekesztés/kire-
kesztddés elleni kiizdelem részeként)

10.5.11. A LEADER programok hatarai és eredményei
(tapasztalatok alapjan)

Megvizsgaljuk, hogy a kozosségi vidékfejlesztési kezdeményezések
milyen eredményeket értek el a térségek/projektgazdak sziikségletei-
nek kielégitésében, illetve milyen hatarai vannak a LEADER-akciok
keretében végzett tevékenységeknek.

A LEADER kezdeményezések egyik f6 tulajdonsaga, hogy az
Eurdpai Strukturalis Alap (ESF) finanszirozza, igy a LEADER projek-
tekben érvényesiil az ESF sajatos megkozelitése:

Decentralizalt finanszirozas

Lokalis partnerség

Strukturalis alapok rendszerébe tartozas (érvényesiil a vonat-
koz6 szabalyozas, pénziigyi tervezeés, stb.)

Decentralizalt pénziigyi dontéshozas
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Fontosafinanszirozanddtevékenységekhez/kezdeményezésekhez
valo kozelség, az azokra valo ralatas, ami a centralizalt mechanizmu-
sok helyett a decentralizacidt helyezi el6térbe. Haszna, hogy az
izolacio, a pénziigyi alapok elérhetetlensége ellen hat. Kutatasok ra-
mutattak, hogy a LEADER programok beinduldsaval a kedvez-
meényezettek €s a regionalis hatosagok finanszirozasi aktivitasa
megnott, az erdsodd partnerség fokozta a jovObe vetett bizalmat.
Azon dllamokban, ahol a decentralizalt timogatasi rendszer még nem
fejlodott ki tokéletesen, ott a LEADER jellegzetes buttom-up meg-
kozelitése nehezebben érvényesiil. Ahol a LEADER csoportok alulrdl
jovo kezdeményezései 6ndlldbban érvényesiilhetnek, ott ezzel parhu-
zamosan a decentralizacio is gyorsabban haladt eldre.

10.5.12. Lokalis partnerség, mint a banki
finanszirozas garanciajanak biztositéja

A LEADER programok elénye a helyi (lokalis) partnerkapcsolatok ki-
alakitasa, amelynek eredményeként a projektgazdakkal kialakulo ko-
zelebbi kapcsolatok mellett a bankok befolyasolasa, kozvetitd szerep-
16ként a tamogatast igényldk és a pénzintézetek kozti 6sszhang eld-
segitése is pozitiv eredményként értelmezhetd. Ennek kialakulasat az
eredményezte, hogy az évek soran egyes helyi akciocsoportok (LAG)
a partnerségi halozatukba sikerrel vontak be a banki szektor repre-
zentansait, meginditva a targyaldsokat a két fél (igényldk-szolgalta-
tok) kozott.

10.5.13. A strukturalis alapok szabalyozasanak
alkalmazasa a pénziigyi tervezésben

A helyi LEADER programok helyi finanszirozadsdra mutatunk be né-
hany megvalosult esetet:
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LEADERFIDI

Garancia- és hitelegyesu-
Iés alakult meg, amelyet
egy LEADER csoport ho-
zott |étre Olaszorszagban
(Szardinia). Kolcsonoket
biztositott Uj vallalkoza-
sok beinditasahoz (ka-
mat és garanciakotele-
zettség nélkil- un.,Loan
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GALCOB

A helyi LEADER csoport
alapitotta hitelegyesu-
|és a K6zép-nyugat
Bretagne-ban. Pénz-
Ugyi tamogatasi esz-
kozként kolcsonoket
nyujtott helyi projekt-
gazdaknak elényos fel-
tételek mellett (garan-

FILTARN

Helyi kockazati t6ke-
alap tarsasagként ala-
kult, kis- és kozépval-
lalkozasok létrehoza-
sanak segitésére. LAG
kezdeményezésként
indult, de nem LEA-
DER finanszirozassal.

on trust forma”).

A megvalosult LEADER programokat jellemz6

ciakotelezettség és ka-
mat nélkul, 3000-15000
EURO kozti nagysag-
rendben), 5 éven belili
visszafizetési kotele-
zettséggel

pénziigyi

tervezések fObb tulajdonsagai a kovetkezdk:

e Viszonylag friss eszk6zok, még a stabilizacio fazisaban. Relati-

ve fiatal finanszirozasi eszk6zokrol van szo (a példak koziil
csak a FILTARN indult a LEADER L. el6tt)

Tipikusan ,,small scale”, kis projekt eszk6zok mely lokalis szin-
ten a leghatékonyabb. A kutatasok, szerint
100000 6t szamlalo teriilet az a hatar, ahol hatékonyan alkal-

tapasztalatok

mazhatdk a kis projektek finanszirozasanak eszkozei. Sokszor
torvényi szabdalyozassal rogzitik a foldrajzi hatokort. Ez is ero-
siti a helyi jelleg tipikussagat.

Pénziigyi eszk6z0k, de nem segélyek.  Hitelek, garanciaala-
pok, kockdazati toketarsasagok, azaz nem egyoldalt segélyekrol

van szo

A pénziigyi szolgaltatas egytitt jar mas szolgaltatastipusokkal.
Technikai segitség, koordinacid kapcsolddik sokszor a financia-
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lis segitségnyujtashoz, amely tevékenységek eldmozditjak a
gazdasagi szervezetek kozotti haldzatok kialakulasat, fejleszti a
helyi gazdasag ,szovetét”.

Kiegészitd hatdsa a tovabbi pénziigyi forrasok elérésének segi-
tése (pl. onalldan bankhitelt elnyerni nem képes vallalkozasok
tamogatasa)

A helyi kozosséghez szilardan rogziilé kapcsolati rendszer ki-
alakulasa

Kiegészitésként oktatasi szerepkor, illetve a helyi forrasok hely-
ben tartasa. A helyi megtakaritasok helyi befektetésekbe invesz-
taldsanak, munkahelyteremtésnek (és igy a jovedelemszint no-
velésének) az Osztonzeése, a kozos tanulas, egymassal valo ta-
pasztalatcsere elémozditasa

A kozszféra tamogatasaitol valo fliggés is erds

Integrans részévé kell valjanak a nemzeti jogi szabalyozasnak,
kereteknek (Bar van, amelyik sajatos, kiilonallo szerv)

Osszességében a LEADER az eddigi tapasztalatok alapjan meg-

hatarozo szerepet jatszik a helyi megtakaritdsok hasznositasaban. A
LEADERII. azonban bebizonyitotta: az dltala létrehozott pozitiv hata-
sok ellenére ezek a tdmogatasok (pusztan a LEADER) egyediil nem

elegendOk a ,,small scale” projektek, innovativ tevékenységek meg-

segitésére.

10.5.14. A jovo kihivasai a LEADER programok eddigi
tapasztalatai alapjan

A LEADER programokra varo jovobeli kihivasok (financidlis szem-

pontbdl):

e mely teriileteken all rendelkezésre mar elegend¢ tapasztalat a

tovabbi épitkezéshez
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e melyek azok a tdmogatasi formak, amelyeket még nem ismer-
nek és hasznalnak eléggé

Ezek alapjan a jovébeli kihivasokat 3 kategoriaba lehet osztani:

e Azok a teriiletek, ahol a finanszirozas 1j formai mar elterjedtek,
a gyakorlatban alkalmazzak Oket. Itt a feladat szisztematikusan
rendezni a tapasztalatokat és tanulsagokat, majd ezek alapjan
javitani a végzett munka hatékonysagat (ide sorolhatok egyes
direkt tAmogatasok).

e Azok a modszerek, melyeket csak kevés LEADER csoport al-
kalmazott eddig, vagy sokan, de csak feliiletesen. Itt a cél a ta-
pasztalatok elterjesztése, konzultaciok szervezése, ahol az adott
finanszirozasi forma alkalmazasaban mar jartasabb csoportok
beszamolnak ismereteikrol.

o Még kevéssé alkalmazott (mondhatni nem felfedezett) eszko-
z0k; itt a jovo feladata az uttord jellegli kezdeményezések ta-
mogatasa, kisérleti programok inditasa.

Utdbbi két esetben sok olyan kezdeményezés is van, melyek a
LEADER-t6l fiiggetleniil 1éteznek a varosi terekben. Igy a kapcsolat-
kialakitds nem csak az egyes ruralis terek, de varos és vidék kozott is
szorgalmazando.

A jovore vonatkozo fobb feladatok:

10.5.15. Forrasok elérhetoségének javitasa, melyek
terén elegendo tapasztalat all rendelkezésre

Azon tamogatasi formak tartoznak ide, melyek terén meglehetdsen
sok tapasztalatra tettek szert az egyes LAG-ok. Mint korabban emli-
tettiik, itt a tapasztalatok 0sszegzése, konzultacid és az alapjan tovab-
bi hatékonysag-novelés lehet a cél. Az ide tartozo finanszirozasi tevé-
kenyseégek célteriiletei széles skalat fognak be: a helyi kezdeményezé-
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sek megvaldsitasatdl, a helyi kozosség bankhitelek iranti bizalmanak
visszaallitasan at, a novekvd kornyezettudatossagot eldsegitd intéz-
kedések tamogatasaig. Ennek a mar miikodé LEADER programok-
ban 3 £6 tipusa van:

o Financidlis struktiirak partnerségbe bevondsa

A LEADER I-1I programok soran tobb LAG vont be bankokat a
partnerségi kapcsolataikba, bar ezek sok pozitivummal nem
szolgdltak, igy a jovo feladata a hatékonysdg novelése. Tovabbi
feladat az eddigi banki beavatkozasok feliilvizsgalata kiilonbo-
z0 szempontok szerint (az adott bank kiknek utasitja el a hitel-
kérelmét, és mely piaci szegmenseket célozza meg, stb.). A ki-
alakitott aktiv partnerkapcsolatok nagy elénye, hogy lehet6vé
teszi a pénziigyi tamogatasok helyi sziikségletekhez valo igazi-
tasat.
o Kollektiv targyalds a fejlesztési tamogatdisokrol

Erdsen ajanlott a néhany LAG 4ltal kovetett modszer, mely sze-
rint a LAG-ok kollektiven lépnek fel a pénzintézetekkel valo
targyalds soran, igy a fokozodo pénzpiaci verseny miatt a ban-
kok egyre eldny0sebb ajanlatokkal allnak eld, hogy elnyerjék a
LAG-ok egyiittmikodését.

o Ugynevezett eldsegitd struktiirdk

Pénziigyi intézmények és helyi projektgazdak kozotti kozvetitd
tevékenység végzésére létrehozott szervezetek. ALEADER cso-
portok, mivel helyi érdekek reprezentansaiként képes lehet ha-
tékonyan ellatni az ilyen tevékenységekben valo részvételt (pl.
kozvetitd szervezetek kialakitasaval, projektek életképességét
vizsgalod szervezetek felallitasaval), a bankok tajékoztatasat a
helyi , befektetési lehetdségekrol”.

491



E AVOP LEADER+ KESZSEGEK ELSAJATITASA
- TANANYAG, PROMEI-FALUMUHELY ALAPITVANY-SZRVA-ZRVA, 2005

10.5.16. Hitelek elérhetoségét gatlé tényezok
elemzése

Fontos feladata lehet a jovoben a LEADER csoportoknak, részét képe-
zi a pontos meghatarozasa azon egyének/projektgazdaknak, akik hi-
telkérelmét a bankok elutasitottak (ndk, muvészek, fiatal otletgaz-
dak), illetve azon szektoroknak, melyek fejlesztése kardinalis fontos-
sagu a tarség fejlédése szempontjabdl, de kevés tamogatast kapnak a
banki szférabol.

10.5.17. Pénziigyi menedzsment-képzés, tanacsadas

Képzési programok inditdsa a térségben, egyes elhanyagolt tertilete-
ken (pénziigyi, vallalkozasi tanacsadas, pl. vallalkozasok elinditasa-
hoz, megfeleld tdAmogatasi formak kivalasztasahoz; megjelenési for-
mai: telefonos segélyvonalak, tanacsadd-irodak.

10.5.18. Etikai alapu szervezetek (civil
kezdeményezések)

A LEADER kezdeményezések fokuszaba kell, hogy kertiljenek a jovo-
ben az etikai alapon torténo finanszirozasi kezdeményezéseket meg-
valositd civil szervezetek kialakitdsa és tamogatasa. A hitelekhez ju-
tas hianya ugyanis az alabbi , 6rdogi kort” inditja be: hitelekhez valo
hozzajutas korlatozott, diszkriminalt— hanyatl6 gazdasag— csokke-
nd szdmu tjonnan alapitott vallalkozas— csokkend jovedelmek— na-
gyobb rdutaltsag az allam joléti intézkedéseire. A LEADER csoportok
kivanatos szerepe e témaban példaul a bankok meggydzése, hogy
,nyissanak” a helyi munkahelyteremtés iranyaba.
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10.5.19. A LEADER altal még fel nem fedezett formak

AjovObeni feladatok e tamogatasi, tevékenységi formak erdsitése. Ide
sorolhato a LEADER csoportok szerepének célszeri novekedése a
koordinacios tevékenységekben, a helyi etikai és kolcsonos segitség
tdamogatdsanak irdnyitasaban. A LEADER kezdeményezések szerepe
ugyanis az Eurdpai Bizottsag véleménye szerint a szocialis integracio
eléréséhez vezetd uton kardinalis lehet, segitve az etikai/kolcsonos
segitségnyujtasi szemlélet terjedését a rurdlis terekben. A LEADER
altal képviselt teriileti koordinacios megkozelités tovabbi kiterjeszté-
se is javasolt. Osszegezve a LAG-ok, mint a helyi fejlédés katalizato-
rai léphetnek fel a jovOben (bar e szerepet még csokkenti, hogy a vi-
déki térségek tulnyomo részében nincs meg a megtelel6 szamu élet-
képes projektotlet).

10.6. Helyi menedzsment és finanszirozas
a LEADER-ben

Forras: LEADER — from Initiative to Method, Guide to teaching the
LEADER Approach, Chapter 9, LEADER European Observatory, 2002

A fejezetet szerkesztette: William Van Dingenen

Az érdekelt rétegekhez a lehet6 legkozelebb all6 menedzsment képe-
zi az egyik olyan alapvetd eszkozt, amelyet a LEADER csoportok
igénybe vehetnek a teriileten kifejtett tevékenységiikhoz. Ez nem csak
a projektek tdmogatasara vonatkozo dontéshozatalra érvényes, néha
még az emlitett finanszirozasok kozvetlen menedzsmentjére is alkal-
mazzak.

Ebben a fejezetben a szubszidiaritas elvével és a decentralizalt
finanszirozasi és igazgatasi eljarasokkal foglalkozunk. Valamint a
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helyi fejlesztési forrasokhoz vald hozzatérés kérdésével. A pénzii-
gyi forrasokhoz val6 hozzaférés komolyan gatolhatja az Gj tevéke-
nységek létrehozasat és a projektek megjelenését, foként a kiseb-
bekét.

A masodik részben bemutatjuk, hogy a LEADER csoportok ren-
delkezésére szamos finanszirozasi eszkoz all, kiilondsen, hogy a ko-
z0sségi szabalyozasok — a palyazati tAmogatasok mellett — az Europai
Strukturalis Alapok pénziigyi tervezés céljabdl valo felhasznalasat is
megengedik.

A helyi finanszirozassal és menedzsmenttel kapcsolatos pro-
blémak

Egyszertsités Felelosségek at-
lathatosaga

Konvergencia FelelGsség és
ellendrzés

Decentraliza- A nemzeti kozi-
cio gazgatasi hagyo-
manyok tisztelete

A pénziigyi forrasokhoz vald hozzaférés a helyi fejlesztés alapve-
t6 problémadja. A tamogatasok odaitélésének és/vagy a forraskereses
képessége az egyike azoknak az eszkozOoknek, amelyek a LEADER
csoportoknak rendelkezésére allnak programjaik menedzseléséhez.
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Atamogatasok odaitélésével és menedzselésével kapcsolatos don-
téshozatal decentralizacidja 6sszhangban all a LEADER megkozeli-
téssel, és gyakorlatilag a finanszirozasi dontések meghozatala és vég-
rehajtasa sokszor a helyi akciocsoportok feladatat képezi.

Ebben a vonatkozasban a helyi dontéshozatali kapacitas a helyi
akcidcsoportok fejlesztési stratégiajanak részét képezi. A , mozgosita-
si intézkedések”, a menedzsment és a finanszirozas dsszehangolasa a
helyi akciocsoport kotelességeinek szerves részét képezi.

Ehhez szamos problémat kell megérteni:

o Az egyszer(sités és az atlathatosag Osszeegyeztetése — ez a ta-
mogatdsi mechanizmusok egyszertsitését jelenti, amivel egy-
idejtleg a kozpénzek menedzselésével kapcsolatos felel3sségek
megallapitasanak atlathatosagat és érthetOséget is biztositjak.

e Akonvergencia, valamint a felel3sség és ellendrzés 9sszeegyez-
tetése - a LEADER csoportok néha a kedvezményezettekkel
valo konvergencia sziikségessége, valamint a tdmogatassal kap-
csolatos felel0sség és a felette gyakorolt ellendrzés sziikségessé-
ge kozott 6rlddnek, amelyek egytitt jarnak a kozigazgatasi szer-
vektdl és a kijelolt szervezetektdl atvett feladatokkal. Ezek a
hataskorok a kedvezményezettek fliggetlenségének biztosita-
sat teszi sziikségessé.

e Adecentralizacio és a nemzeti kozigazgatasi hagyomanyok 0sz-
szeegyeztetése — mivel itt a szubszidiaritas elvét alkalmazzak, a
,decentralizdcio” mértéke az Eurdpai Unid egyes tagallamai-
nak és régionak kozigazgatasi hagyomanyaitol fligg.

Az esettdl fiiggben, ime néhany az irdnyitasi rendszer (menedzs-
ment) kivalasztasaban figyelembe vett paraméterek koziil: a tagallam
altal az Europai Bizottsaggal valo megallapodas alapjan kivalasztott
beavatkozasi forma (,,operativ program” vagy , decentralizalt fejlesz-
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tési alap”), a pénziigyi tamogatas nagysaga, a kozpénzekbdl torténd
tarsfinanszirozdsra vonatkozo nemzeti és regionalis szabalyozasok, a
struktura tipusa (kozszervezet, maganszervezet, kevert), amelynek
keretében a helyi akciocsoport miikodik.

A helyi akcigcsoport altal Helyi kizigazgatasi szervek
altal

. Peénzlgyi
il menedzsment

R egionalis hatdsagok
altal

Minden LEADER tertileten, a tdmogatas finanszirozasara vonat-
kozé dontés (a tamogatando projektek kivalasztasa, a leosztott 6ssze-
gek stb.) elsdsorban a helyi akcidcsoport felel6sségét képezi. Ezzel
szemben, jelenleg az Eurdpai Unidban kiilonb6z6 finanszirozas me-
nedzselési formak miikodnek:

e A pénziigyi menedzsmentet kozvetleniil a helyi akcidcsoportok
biztositjak, amely bankgarancidkat vagy biztositasokat feltéte-
lez. Ez a rendszer elsésorban Portugaliara, frorszégra és Spa-
nyolorszag legnagyobb részére jellemzd. E modellben a decent-
ralizalt fejlesztési alapok €s az ex post facto ellen6rzés elvét al-
kalmazzak, illetve a helyi akciocsoportok bizonyos autonomia-
val rendelkeznek, feltéve, hogy tiszteletben tartjdk a harom

496



E“' AVOP LEADER+ KESZSEGEK ELSAJATITASA
- TANANYAG, PROMEI-FALUMUHELY ALAPITVANY-SZRVA-ZRVA, 2005

Strukturalis Alap jogosultsagi kritériumait. Sok LEADER cso-
port egészen a mikro-helyi szintig menden alkalmazta a decent-
ralizacio elvét, legalabbis tevékenységeik egy részénél.

e A pénziigyi menedzsmentet a helyi kozigazgatasi szervek biz-
tositjak. Ez a rendszer foként Finnorszagra és az olasz Bolzano
tartomanyra jellemzd.

e A pénziigyi menedzsmentet a regionalis és nemzeti hatdsagok
biztositjak. Ezt a rendszert valasztotta Belgium, Franciaorszag,
Svédorszag, Dédnia, szamos német tartomany é€s Anglia.

Nem megvalosithatd, és nem is kivanatos, hogy a kiilonb6z6 ta-
mogatasi formdak viszonylagos értékét altalanossagban itéljiikk meg,
mivel az a fontos, hogy kialakitsak a legmegfelelobb egyensulyt
egyfeldl a csoportok hatékonysaga, rugalmassaga és dontéshozatali
autondmidja, és masfeldl a kozalapok menedzselésének szigoru
teltételei kozott.

A nemzeti és regiondlis kozigazgatdasi szervek altalaban a decen-
tralizdcionak ezt a formajat pozitiv tényezonek tekintették. Valdban,
azokon a helyeken, ahol a menedzselés megfeleléen tortént, a
kozosséghez a lehet6 legkozelebb hozott tamogatasok hatékonynak
bizonyultak a kezdeményezések 0Osztonzésében €s a maganbefek-
tetések szempontjabdl kedvezd feltételek kialakitasaban.

Ennek ellenére, ezek a rendszerek nem mindig voltak annyira ru-
galmasak és gyorsak, mint amennyire remélték. Sok esetben tulsa-
gosan elbonyolitottak Sket, és olyan biirokracidhoz vezettek, ez pedig
ellentmond a helyi sziikségletekkel. Ezek a nehézségek néha alaastak
a Kezdeményezés zokkendmentes miikodését.
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A helyi
akciocsoport
hitelesséqge A kedvezmenyezettek
Maganbefektetes ek részveétele a kollektiv
iis Ztinzese meqkizelites ben
A terv megfeleld A projekivezetok
madositasa lamogatasa
A fejleszteshen Rendszeres
resztvevok kozoni szerziodesek

halozat kiepitese

e} kezdemenyezések
azonos tASHES Tamegatasa

A tamogatasok menedzselésének és az ezzel kapcsolatos dontések

felvallalasaval a helyi akcidcsoportok megerdsitik képességiiket, hogy

teljesitsék a kovetkezd célkitlizéseket:

Biztositani a helyi akcidcsoportok, mint a helyi fejlesztésben
szerepet jatszo tényezdk hitelességét;

Azonositani és tdmogatni az Gj kezdeményezéseket;

Tamogatni a projektvezetOket, és megbizni elképzeléseikben,
Otleteikben — a LEADER szamos kis méret(i projektnek nyujt
tamogatast a kezdeti fazisban a megvaldsithatosagi tanulma-
nyok finanszirozasaval, az ,6tlettdl a projekt kidolgozasaig” fo-
lyamat tdmogatdsaval és a nem materialis (eszmei) befektetések
révén, amelyeket mas programokban nem finansziroznak;

A rendszeres kozvetlen szerzddések segitségével a kedvezmé-
nyezettekkel egytitt monitorizalni a projekteket;

Osztondzni a kedvezményezetteket/projektvezetSket, hogy
mas helyi kollektiv kezdeményezésben is részt vegyenek (ta-
nacsadas, kozos tanulas és projektek, tapasztalatcsere stb.);
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e Kapcsolatot teremteni, hidakat épiteni a helyi fejlesztésben
résztvevo szerepldk kozott;

o Az esetleg megjelend Uj sziikségletekhez igazitani a helyi fej-
lesztési terveket;

o Oszténdzni a helyi projektekbe torténd maganbefektetéseket.

A tamogatasok képezik a LEADER keretében létez6 leggyakoribb
finanszirozasi format. Ez az egyéni vagy kollektiv érdekeltségli pro-
jektek kozpénzekbdl valo finanszirozasat jelenti. Az ilyen tamogata-
sok, amelyeket az eurdpai alapokbol vagy a nemzeti kozpénzekbdl
kozosen finansziroznak, a projektek pénziigyi sziikségleteinek igen
kiilonbozd hanyadat fedezik, a projekt tipusa és a tertilet tipusa fiig-
gvényében. A finanszirozds fennmaradé részét a projektvezetd biz-
tositja.

Bizonyos esetekben, f6ként a kis méretti projektek esetében, ame-
lyek néha a leginnovativabb projektek is egyben, a projektvezet6(k)
rendelkezésére allo erdforrasok és garanciak nem elegenddk. A néha
jelentéktelen 0sszeg nélkiil, amelyre sziikségiik van, fennall a veszély,
hogy ezeket a projekteket soha nem inditjdk el. Ez a kovetkezd pro-
jektekre érvényes: az egy vagy két személy altal kezdeményezett kis
méretli projektek, a bankok szempontjabol érdektelen kulturalis vagy
kozosségi projektek, valamint a nék vagy hatranyos helyzet(i szemé-
lyek altal vezetett projektek, akik esetében a sajat vallalkozas 1j kez-
detet jelentene.

Jollehet az emlitett projektek és célcsoportok finanszirozasara
szolgalo kiilonleges finanszirozasi formdak léteznek, a helyi akcidc-
soportok mindeddig csak kis mértékben vették Oket igénybe. Az
eurOpai programok engedélyezik ezeket az alternativ finanszirozasi
formakat, feltéve, hogy az altaluk alkalmazott pénziigyi tervezési
modszerek megfelelnek az europai szabalyozasoknak.
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Annak a par helyi akciocsoportnak az esetében, amely kiprobalta
ezeket az alternativ finanszirozasi formakat, ez altalaban a kovetkezo
formakat jelentette: garanciaalapok létrehozasa, amelyek célja rend-
szerint a projekttel kapcsolatos pénziigyi kockazatok fedezése volt;
befektetési tOke alapok létrehozadsa a tervezett vallalkozas
forgotokéjének biztositasa céljabol; kockazati toke alapok létrehozasa
a megalapitott cégek résztulajdonanak megszerzése céljabdl.

Ennek ellenére, a hasznalt formatol fiiggetlentil, a helyi fejlesztési
projektek finanszirozasat a kovetkezo etikai kovetelményektdl teszik
figgové:

¢ a kedvezményezettek felhatalmazasa, ezaltal biztositva, hogy a

projektjiik hozzdjarul a helyi dinamikahoz;

e hitelintézmények bevonasa annak biztositasa érdekében, hogy
a kiils6 pénziigyi piacok csabitasa ellenére tovabbra is figye-
lembe veszik a helyi sziikségleteket;

e a kozpénzek minél szélesebb korben valo felhasznaldsara tore-
kednek, azaltal, hogy ahol csak lehetséges, nem tamogatasokat,
hanem kolcsonoket biztositanak.

Gyakorlatilag a helyi akcidcsoportok szamos tamogatasi rendsz-
ert vehetnek igénybe:

e A pénziigyi tervezés diverzifikdcidja, példaul arra haszndlva a
LEADER alapokat, hogy a projekthez ill6 pénziigyi termékeket
hozzanak létre, igy példaul garancia alapokat stb.

o Kozvetitoként jarnak el a hitelintézmények és a kis mérett pro-
jektek vezetdi kozott, hogy megkonnyitsék az utobbiak bank-
hitelekhez vald hozzaféréset; felkeltik a bankok érdeklodését
tarsulasokba és kockazatos vallalkozasokba vald bevonasuk ré-
vén.

e Hasznositjak a helyi megtakaritasokat.
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o Osztonzik a részvételt vagy részt vesznek az alternativ finan-
szirozasi rendszerekben (,,erkolcsos” bankok, kolcsonok nyt;j-
tasa érdekszovetkezeteknek stb.)

A vidéki teriileteken Tendenciak a pénzii-
megvalositott pro- gyi szolgaltatasok
jektek profilja teriiletén

A kérés és kinalat kozotti szakadék novekedése

A helyi sziikségletek és a bankhitelek kozotti novekvo szakadék ala-
ashatja egyes projekteket, kiilonosen a leginnovativabb projekteket
vagy a hatranyos helyzetl csoportok altal vezetett projekteket. Ezt a
szakadékot a pénziigyi piac 0sszpontosulasi tendencidja, illetve a vi-
déki bankfiokok szdmdnak csokkenése okozta.

A finanszirozassal kapcsolatos nehézségek kiilonbozd forrasok-
bol erednek:

e A vidéki teriileteken megvaldsitott projektek — kis méret(i pro-
jektek vezetdi, szétszortan dolgozo projektvezetok (foldrajzi el-
oszlas, és a kis, kevéssé ismert tevékenységi agazatok); kocka-
zatos projektek (a projekt megvaldsithatdsagaval kapcsolatos
bizonytalansag).

e A pénziigyi szolgaltatasok terén jelentkezd aktualis tendenci-
ak:
e a banki szolgaltatasoknak a foldrajzi teriiletek egyesitése ttjan

valo integralasa oda vezetett, hogy a dontéseket a vidéki gazda-
sagoktol egyre tavolabb, a varosokban Osszesitik;
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¢ a vidéki bankfidkok kiterjedt halozatat altalaban a vidéki meg-
takaritdsok nagy részének megszerzése szempontjabol tekintik
hasznosnak, amelyek azonban nem rendelkeznek a projektek
finanszirozasahoz sziikséges eszkozokkel: egyre kevesebb vi-
déki megtakaritast szannak a vidéki teriileteken torténd befek-
tetésekre (gyakran 25%-nal is kevesebbet).

A projektvezetdk

tamogatasa
Etikai kritériumok
bevezetese
Hianyzo
kapcsolatok
kialakitasa

Harom lehetséges eszkoz all rendelkezésre a tdmogatasi kereslet
és kinalat kozotti szakadék athidalasahoz és a két oldal 0sszeegyez-
tetésének eldsegitéséhez:

Beavatkozas a keresleti oldalon

A Tarn des Montagnes-i LEADER csoport (Midi-Pyrénées, Fran-
ciaorszag) ,a projektek huzohalds haldszdsanak” nevezte sajat
stratégiajat, amely intenziv, rovid idStartamu, altalaban harom
honapos helyi ,,mozgodsitod akciok” szervezésébdl all; ennek célja
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azonositani az 0sszes létez6 kezdeményezést vagy lehetséges pro-
jektet, biztositani altaldnos koherencidjukat, és mindenekel6tt a
projekthez ill§ szakmai tAmogatast biztositani mindegyik projekt
szamara. Az Osszes azonositott projektet figyelembe vesznek, ti-
pusuktol vagy méretiiktdl fiiggetleniil. Megvizsgaljak a projektek
megvaldsithatosagat, és ha az eredmények kedvezdek, azonnal
kezdeményezik a tamogatasi folyamatot.

Beavatkozas a kinalati oldalon

Szamos eszkoz all rendelkezésre:

e sok LEADER csoport hitelintézményeket is bevont a tarsula-
sokba;

e aspanyolorszagi Aragoniai Vidékfejlesztési Halozat (Aragone-
se Rural Development Network) példajat kovetve, néhany he-
lyi akciocsoport halozatot épitett ki, hogy jobb hitelfeltételek
elérése celjabol egytittesen, kollektiven folytassanak targyala-
sokat a bankokkal.

Tovabba, annak koszonhetden, hogy a finanszirozasi feltételek
kozé etikai kritériumokat is bevezettek, remélhetdleg sokkal haté-
konyabba valik majd a kinalat és a kereslet megfeleltetése. Ezek
olyan etikai kritériumok, amelyeket vagy a kereskedelmi bankok
kotnek ki az altaluk biztositott tAmogatds egy részére, vagy alter-
nativ etikai finanszirozasi rendszerek lehetnek.

A szakadékok athidalasa

Kilonleges strukturak létrehozasa a ,,hianyzo kapcsolatok” kialaki-

tasa céljabol, példaul a kovetkezOk bevezetésével:

¢ informacids és kommunikacids funkcidk (a megtakaritasok tu-
lajdonosainak tajékoztatdsa a helyi befektetési lehetdségekrol);

503



E AVOP LEADER+ KESZSEGEK ELSAJATITASA
- TANANYAG, PROMEI-FALUMUHELY ALAPITVANY-SZRVA-ZRVA, 2005

e a kereskedelmi eszkdzok kiegészitésére iranyuld finanszirozas,
amely a projektek kezdeti fazisanak finanszirozasi eszkozét ké-
pezheti abban az esetben, ha még nem nyerték el a projekt ta-
mogatoinak bizalmat;

e atamogatok altal tamasztott kovetelmények teljesitését biztosi-
t6 mechanizmusok, amelyeknek a kérelmezdk el6zbleg nem
tudtak megtelelni. Ez els6sorban az olyan garancia alapokra al-
kalmazhatd, amelyeket a projektvezetok altal felvett bankkol-
csOnok részleges biztositasara hoztak létre;

e a palyazok egyesitése jobb kollektiv feltételek elérése érdekeé-
ben.

Ha a bankok rés=t
vasrnek a tarsulashan

A helyi akcidesoportok
kozvetilenek a

hitelintézmenyek fala

- Kepasek reagalm a
sZlkseg atekre

- Kepeasak kazvatiten
Kepasek csalekvesi
platformot latrehozni

A projektvezetokkel a finanszirozas decentralizacidja révén ki-
alakitott szorosabb kapcsolatok mellett, a LEADER csoportok képesek
voltak helyi szinten is befolydsolni a vidéki bankokat, valamint a
hitelintézmények és a kérelmezdk kozott kozvetiteni.

Egyes vidéki tertileteken a LEADER keretében létrejott helyi tar-
sulasi formdk el6segitették, hogy kivaltsagos kapcsolatokat alakit-
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sanak ki a hitelintézményekkel. Egyeshelyiakcidcsoportok, kiilonosen
Spanyolorszagban, a bankszektor azon képviseldit is bevontdk a tar-
sulasokba, akikkel sikertiilt megallapodast kotni. A projektvezetok

szempontjabdl altaldban eldnydsnek bizonyult ilyen szovetségeket
kotni.

Ez a pénziigyi 6ndlldsag megerdsiti a helyi tarsuldsokat és a helyi

akcidcsoportok jogosultsagat a kovetkezdk révén:

e a sziikségletekre vald rugalmas reagdlas képességének kialaki-
tasa;

e helyi targyaldsi kapacitas kialakitasa;

e a helyi hitelintézményeket is magaba foglal6 platform biztosi-
tasa.

Harom teriilet, harom kiilonb6zd pénziigyi tervezési forma

A helyl csoportok

spanyolorszag)

Pénzlgyi tamogatas
vallalkozasok

szakmai es letrehozasahoz
pénzlgyi tarsulasai (Anglia, Franciaorszag)
(Aragonia,

Hitel és
garanciaszdvetkezetek
(Szardinia, Olaszorszag)

C

o A, GALCOB kezdeményezés”: pénziigyi tamogatas vallalkozasok let-
rehozasihoz (Anglia, Franciaorszdg)

A Centre-Ouest Bretagne-i LEADER csoport altal létrehozott
,GALCOB kezdeményezés” nevii egyesiilet 1993 6ta nyujt kol-
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csonoket a projektvezetOknek. Ezek érdekszovetségeknek nyt;j-
tott, garancidk vagy kamatok nélkiil kolcsonok, ot éven beliil
visszatéritendd, 3000 és 15000 euro kozott mozgd Osszegek. A
felsorolt kolcsonzési feltételek a kozszervezetek és magansze-
mélyek egydittes fellépésének koszonhetSen valtak lehetséges-
sé, egy finanszirozasi és tandcsadasi rendszeren keresztiil.

,LEADERFIDI”: pénzalapok biztositisa kollektiv garanciikhoz és az
érdekszovetkezeteknek nyiijtott kolcsonok tamogatisihoz (Szardinia,
Olaszorszig)

A LEADERFIDI-t 1996-ban kezdeményezte az Anglona Monte
Acuto-i csoport a helyi kis- és kozepes vallalkozasok, valamint
az U4j vallalkozasok tdmogatasa céljabol. Szardinidban a pénz
igen draga, és a leend6 kolcsonzdk nem képesek biztositani az
igényelt garancidkat. 1998 6ta egy pénziigyi szovetkezet felelds
a pénzalapok menedzseléséért. A kozszektor kiilonbozd struk-
tardi altal tamogatott szovetkezet ma mar 100 tagot szamlal.

RADR: a helyi akcidcsoportok szakmai és pénziigyi tarsuldsai (Aragé-
nia, Spanyolorszdg)

1996-ban 13 aragoéniai LEADER csoport létrehozta az ,, Arago-
niai Vidékfejlesztési Haldzatot”, hogy elomozditsak az egymas-
sal vald egytittmtikodést, és kollektiven targyaljanak mind a
kozigazgatasi szervekkel, mind a hitelintézményekkel. A halo-
zat megallapodast kotott Aragonia vezetd helyi bankjaval, €s ez
alapjan specidlis hiteleszkozoket, valamint szamos helyi akcid-
csoport részvételével megvalositott projekt elinditdsahoz sziik-
séges tamogatast kapott a banktdl.

10.6.1 Osszefoglalas

A pénziigyi forrasokhoz val6 hozzatérés komolyan gatolhatja az 4j,

foként kisebb tevékenységek létrehozasat és a projektek megjelené-
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sét. A pénziigyi forrasokhoz vald hozzaférés a helyi fejlesztés alap-
vetd problémaja.

A LEADER csoportok részére szamos finanszirozasi eszkoz all
rendelkezésre, kiilondsen, hogy a kozosségi szabalyozasok — a palya-
zati tamogatasok mellett — az Eurdpai Strukturalis Alapok pénziigyi
tervezés céljabol valo felhasznalasat is megengedik. Egyes vidéki
teriileteken a LEADER keretében létrejott helyi tarsuldsi formak
eldsegitették, hogy kivaltsagos kapcsolatokat alakitsanak ki a
hitelintézményekkel.

Harom lehetséges eszkoz all rendelkezésre a tamogatasi kereslet
és kinalat kozotti szakadék athidalasahoz és a két oldal 0sszeegyez-
tetésének eldsegitéséhez.

Lathattuk, hogy harom teriileten, harom kiilonb6z6 pénziigyi
tervezési forma alakult ki.

Fogalomtar
Konvergencia
Szubszidiaritas
Decentralizacio
Operativ program
Tarsfinanszirozas
Kozszervezet
Maganszervezet
Akciocsoport
Tarsfinanszirozasi formak
Bankgarancia

Ex post facto ellendrzés elve
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Autondmia
Monitoring
Innovativ

Koherencia

Ellenorzo kérdések

Melyek a helyi finanszirozassal és menedzsmenttel kapcsolatos pro-
blémak?

Sorolja fel a helyi akcidcsoport kotelességeit!

Milyen finanszirozas menedzselési formak miikodnek az Europai
Unioban?

A helyi akcidcsoportok, a tamogatasok menedzselésével és az ezzel
kapcsolatos dontések felvallalasaval milyen célkitizéseket teljesite-
nek?

A LEADER milyen kis méret(i projektnek nyujt tAmogatast a kezdeti
fazisban?

Milyen veszélyek allnak fenn a projekt meghitasulasara?

Milyen alternativ finanszirozasi formdkra van lehet6ség a LEADER-
en beliil?

Melyek az etikai kovetelmények a helyi fejlesztési projektek finansziro-
zasat illetéen?

A helyi akciécsoportok milyen tdmogatasi rendszert vehetnek igény-
be?

Milyen okokbdl erednek a finanszirozassal kapcsolatos nehézségek?
Melyek a , a projektek huzohalos haldszasanak” jellemz&i?
Mi a célja ,,a projektek huzohalos halaszasanak”?

A kindlati-keresleti oldal kozotti szakadékok athidaldsa milyen
strukturakkal lehetséges?
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Mikor lesz nagyobb a helyi akcidcsoportok jogosultsaga?
Hol alakult ki ,, GALCOB kezdeményezés”?

Mi a ,GALCOB kezdeményezés”?

Mi a ,,LEADERFIDI"?

Mi a RADR?

10.7 A kozosségi felmérés - "Village
Appraisal’

Irta: Nemes Gusztdv, szociologus, az MTA KTK kutatdja

A "village appraisal’ — avagy 'koz0sségi felmérés” az 1970-es évek ota sikerrel
hasznalt modszer az angol vidékfejlesztésben. Magyarorszigon a Kozosség-
fejlesztok Egyesiilete az 1990-es évektol kezdve alkalmazza az eljarast. A
maodszer 1ényege, hogy némi kiilsd szakmai segitséggel egy faluko-
z0sség feltarja a helyi problémakat és a meglévo eroforrasokat, és
megprobal széles korben tdamogatott stratégiai elképzeléseket kidol-
gozni sajat jovojének felvirdgoztatdsara. A munkaba gyakran bevon-
jak a helyi non-profit szervezeteket, fejlesztési szovetségeket és az on-
kormanyzatot, a kezdeményezés azonban jellemzden civil oldalrdl
érkezik. A mddszer, némi modositassal jol alkalmazhatd lenne a helyi
LEADER programok valodi partnerségen alapulo, ‘bottom-up” kidol-
gozasa és a partnerségek megalakitdsa soran.

A gyakorlatban a kovetkez6 zajlik:

A faluban mikodo civil egyesiilet eldonti, hogy belevag az értékelés-
be, erre lehetdleg megszerzi a falu vezetdségének tamogatasat, probal
anyagi forrasokat taldlni, és felkér egy kiilsé szakért6t. (Egészen kicsi
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koltségvetés elegendd, a munka talnyomo részét onkéntesek végzik.)
Ezutdn tdjékoztatjdk a helyi lakossagot (helyi tjsagon, falitjsagon,
hangosbemondon, €lészdban stb.), majd 6sszehivjak az els6 "falugy-
lést’, illetve nyilvanos kozosségi beszélgetést szerveznek. Itt a kiilso
szakertd segitségével, részletesebb tajékoztatast adnak, kozos ‘brains-
torming’ (Otletroham) segitségével Osszegytijtik azokat a témakat,
problémakat, lehet6ségeket, amelyekkel foglalkozni kellene, és on-
kénteseket keresnek a tovabbi munkahoz. Ezutdn a kiilsd szakértd
segitségevel Osszeallitanak egy kérddivet, amit az dnkéntesek végig-
kérdeznek a faluban, lehet6leg minden haztartasban, vagy ha ez nem
lehetséges, akkor valamilyen minta alapjan, minél tobb érdekl6dé be-
vonasaval. A kérddiv nem tudomanyos elemzésre vagy statisztikai
adatok gytjtésére szolgal. Jellemzben sok nyilt kérdést tartalmaz, és
célja az informaciogyjtés mellett az, hogy felkeltse a lakossag érdek-
16dését, gondolatokat ébresszen, és lehetdleg minél tobb kiilonbozd
panaszt, Otletet, szandékot 0sszegytijtson.

Az onkéntesek a kiilsd szakértd segitségével elemzik a kérdobive-
ket, és egy masodik falugytilésen el6adjak az eredményt a lakossag-
nak. Ezzel az alkalommal, éppen az el6zmények miatt altaldban mar
sokkal nagyobb az érdeklodés. Sokan eljonnek a gytlésre, gyakran
titkoznek kiilonbozd érdekek és elképzelések, akar heves vita is ki-
alakulhat a résztvevok kozott. A gytlést a kiils6 szakértd vezeti, az §
feladata a mediacio és az érdekkiilonbségek egyeztetése. A masodik
falugytlést, ha van ra igeny, tobb is kovetheti. Az értékelés egyik fon-
tos végeredménye altaldban valamilyen stratégiai cselekvési terv,
vagy egyszerlien a helyi lakossag problémait és vagyait hiien tiikro-
20, széles korben elfogadott dokumentum, mely helyi rendezési ter-
vek, vidékfejlesztési programok bazisaul szolgalhat. A masik, talan
meég fontosabb eredmeény, a lakossag gondolkodasaban beall6 valto-
zas (,kell torddniink a jovonkkel, 0sszefogva képesek lehetiink a
problémdk megoldasara...”), valamint a novekvo civil aktivitas, és
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szerencsés esetben olyan, helyi onkéntesekbdl all6 'kemény mag’ ki-
alakuldsa, melyre eredményesen lehet épiteni a késdbbi vidéekfejlesz-
tési programok soran.
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Fogalomtar: kozosségi felmérés, kozosségfejlesztés, village appraisal

Feladat:

1. Foglalja 6ssze roviden a kozosségi felmérés (village appraisal) mod-
szerének lényegét!

Kérdések:
1. Mi a szerepe a koz0sségi felmérésben a szakértonek?

2. Mi a szerepe a kozosségi felmérésben a kérddies lekérdezésnek
és a falugytlésnek?

3. Véleménye szerint miben kiilonbozhet a kozosségi felmérés so-
ran elkésziilt stratégiai terv egy, megbizott kiils6 szakért6 altal
készitett stratégiai fejlesztési tervtdl? (gondolkodtato kérdés)

4. Hallott-e, olvasott-e olyan telepiilésrdl, ahol alkalmaztak a ko-
z0sségi felmérés (village appraisal) modszerét? Hallott-e, olva-
sott-e mas, hasonld eljarasrol?
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