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Eloszo

A Projektmenedzsment tananyag a Nyiregyhazi Fd&iskola Norvég
Programja keretében a Palyazati menedzsment képzési szakirany

kialakitasahoz készult.

A tananyag két f6 részre tagolédik. Az els6 rész célraorientaltan
tartalmazza a projektmenedzsment alapfeladatait, a problémafa, a célfa

és a projektciklus elemeit.

A masodik rész a palyazatgeneralas alapjait targyalja. A tanulét
végigviszi a palyazatgeneralas fazisain, a palyazati program elkészitésén

keresztil a palyazati kdltségvetés elkészitéséig.

A projektmenedzsment és palyazatiras egymast kiegészité gazdasagi
menedzsment tevékenységek, amelyek szikségesek ahhoz, hogy
sikeres projekteket generaljunk, illetve a hozza szikséges palyazati

forrasokat feltarjuk, megszerezziik és sikeresen felhasznaljuk.

A tananyag szerkesztéséhez felhasznaltuk G. Szabd Istvan: Palyazati
ismeretek, a Kulcs sorozat konyveit, az Eurdpai Unid palyazati
kiirasainak formanyomtatvanyait, Egri Imre Projektmenedzsment és

palyazati ismeretek tananyagait.

A Projektmenedzsment tananyaghoz szervesen kapcsolodik az alprojekt
keretében készllt Palyazatiras modszertana és Palyazatiras gyakorlata

cimi tananyagok.



1. Projektmenedzsment

1.1. Projekt fogalma, definialasa

A projekt fogalma a szervezetelméletek fejlédésével alakult ki.
Gyakorlatilag a fogalmat megkllonboztethetjik tagabb és szilikebb
értelemben. Tagabb ételemben minden gazdasagi, tarsadalmi, szocialis,
kulturalis, stb. szervezetben egy meghatarozott terllet, munkaterulet,
annak szervezete, vezetése és feladatai altal behatarolt terilet jelzi a
projekt tartalmat. Minden projektnek van célja, eréforrasai, idékorlatai
(kezdete, vége) és a szervezéssel kapcsolatos egyéb tartalmi jegyei
(min6sége, monitoringja, iranyitdsi modszere, stb.). Gyakorlatilag az
ember élete projektek sorozatabol rakédik 6ssze. Ez ha behataroljuk, ha
nem, mindennapi életlink, célok, eszkdzok, cselekvések rendszerébdl all,
ami a projektekre alapvetéen jellemz8. Szlkebb értelemben a
projekteket a gazdasagi szervezeteken belll értelmezzik. Ez ma a
menedzsment tudomanyok egyik meghatarozott terllete és egy
szervezeten belll értelmezzik a gazdasagi projekteket, amelyek
meghatarozoi: célok, szervezetek, vezetés, erbforrasok. A gazdasagi
szervezetekben a projekt definicidja Gorég Mihaly meghatarozasaban:

a projekt minden olyan tevékenység, amely egy szervezet szamara olyan
egyszerli és komplex feladatot jelent, amelynek teljesitési idétartama
(kezdés és befejezés), valamint teljesitésének koltségei meghatarozottak

és egy adott eredmény (cél) elérésére iranyulnak.



A projektek tipusai (Whellwright és Clark 1992. szerint) abbdl kiindulva,

hogy milyen valtozast hoznak létre az adott szervezetben, lehetnek:

e szarmazékos (derivative) projektek, amelyek csak kismértéki
valtozast idéznek el6 a meglévé termékekben vagy az
alkalmazott folyamatok tekintetében;

e az atuté (breakthrough) projektek, amelyek ellentétben a
szarmazékos projektekkel, teljesen Uj termék vagy folyamat
kialakitasat célozzak;

e a programba ill6 (platform) projektek, amelyek az eléidézett
valtozas meértékét illetben az eldbbi két tipus k6zott helyezkednek
el, minthogy tdbbnyire mar alkalmazott technologia alapjan
el6éallithatd uj termék kialakitasat célozzak;

o a K+F projektek, amelyek valamilyen alaptechnoldgiara épulé uj
eljaras kialakitasat célozzak, de elvezethetnek az el6bbi harom
projekttipus barmelyikéhez is.

Mas megkdzelitések szerint a projekteket csoportosithatjuk:

e beruhazasi projektek,

o kutatasi és fejlesztési projektek,

o szervezetfejlesztési projektek.

A beruhazasi projektek csoportjaba sorolhaté minden olyan projekt,
amelynek eredményeként valamilyen termék elballitdsara vagy
szolgaltatas teljesitésére alkalmas Uj létesitmény jon létre, vagy mar
meglévd létesitmény kerll atalakitasra. Jellemz6, hogy a beruhazasi
projektek mlszaki és teljesitményparaméterekkel jol meghatarozhatok,

illetve leirhatok.



Kutatasi és fejlesztési projektek, mindazon projektek, amelyek
eredményeként: Uj termék vagy technoldgia jon létre; meglévd termeék
vagy technolégia javulasa kovetkezik be; Uj termék gyartasat vagy U
technolégia alkalmazasat vezetik be; a termékek és szolgaltatasok
koltsége csokkenthetd; Uj szamitégépes program, informaciés rendszer
jon létre vagy a meglévé kerll tovabbfejlesztésre; a termékek és
szolgaltatasok piaci bevezetése valdésul meg, stb. Jellemzd, hogy a K+F
projektek célja, eredménye jol rogzitheté kvantitativ modon, miszaki
paraméterek segitségével. A materialis jelleglii eréforrasok mellett

azonban egyre inkabb a szellemi eréforrasok valnak meghatarozova.

Szervezetfejlesztési projekteknek tekintheték azok a projektek, amelynek
eredményeként a szervezet miikddési kérilményeinek Uj keretfeltételei
és azok Uj mindsége jon létre. PIl. Uj szervezeti struktara, uj tulajdoni
struktura, a szervezet tagjainak Uj kvalifikacidja, a szervezeti kapcsolatok

és mikddési folyamatainak Uj rendszere, Uj szervezet tipusok.

A projektek csoportositasaban beszélhetink még belsé projektekrél,

kilsé projektekrél és vegyes projektekrél.

Az innovaciéo és mas menedzsment terlltekrdl atemelve a projekteket
szakmai alapon csoportosithatjuk termék, technoldgiafejlesztési,
szervezetfejlesztési, pénzigyi, jogi projektként is. Tulajdonképpen az
eredeti gondolatnak megfeleléen minden olyan folyamat, amelyben
felismerheté a projekt definici6 meghatarozé elemei, projektnek
tekinthetok.

Napjaink gazdasagfejlesztésében a tipikus projektek a beruhazasi
projektek, a termékfejlesztési projektek, a termék piaci bevezetésének
projektiei és a legkdzismertebb projektek a gazdasagfejlesztési

palyazatok projektjei.



1.2. Elemzés, projekt tervezés lépései

Ahhoz, hogy egy sikeres projektet végig tudjunk vinni, elemezni
szlkséges a projektek céljait, forrasait, gazdasagi, tarsadalmi kereteit,
egyaltalan azt a problémakdért, aminek megoldasara a projekt iranyult,

illetve azt a célcsoportot, amelyek elérése a problémakat megszinteti.

A projektalkotashoz sziukséges elemzések k6zott, mar megszokott az un.
Swot-elemzés (er8sségek, gyengeségek, veszélyek, lehetéségek),
amelynek segitségével feltarhaté a projektben, illetve az adott feladatban
rejlé szervezet altal biztositott korllmények, amelyek segitik vagy

akadalyozzak a projektcélok megvaldsulasat.

Egyszerli és viszonylag ritkdn hasznalt elemzés a problémafa
felallitasa. Ennek segitségével szakértdk és laikusok adatmintajara
tdmaszkodva az adott feladatokhoz kapcsolodd problémakat,
problémakordket tarjuk fel. A nevesitett problémak (problémakdrok)
rangsorba illeszthet6k a szerint, hogy melyik probléma kdvetkezik
melyikbél, azaz melyik ok és melyik okozat. Rendszeresen elkdvetik azt
a hibat az elemz6k, hogy az okokat és okozatokat dsszekeverik. Orvosi
szaknyelvvel élve, ilyenkor a projekt tlneti kezeléssé valik. A rangsorba
allitott problémak alkotjdk a problémafat. A projekt és annak
célrendszerének megalkotasa mindig a probléma gyokerét kell, hogy
megceélozza. A probléma gydkerének feltarasa, e problémanak a

megoldasa egyuttal a kovetkezmeényeket is megoldja.
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1. &bra: Problémafa
Forras: sajat szerkesztés

Alapvetd fontossagu a problémak rangsoranak beazonositasa. Az
alproblémak mindig valamilyen mélyebb problémakbdl keletkeznek és
végul eljutunk a probléma gyokeréig. (Pl. az éhinség vagy éhség
alprobléma, részprobléma a munkanélkiliség és f6probléma a

szegénység.)

A problémafa elemzése alapjan alkotjuk meg a célfat. A célfa
tulajdonképpen a problémafa tikoérképe, amelyben az egyes problémak
megoldasara adott lehetséges célokat hatarozzuk meg. A célok
ugyanolyan hierarchidban vannak, mint a problémak. Hatasuk is
ugyanilyen, a probléma gyokerére adott megoldasi célok, megoldast
adnak a kdvetkezményekre (okozati problémakra) is. A célfa variansai
teszik lehetévé a fO6célok és részcélok kivalasztasat, végsd soron a

projekt céljainak meghatarozasat.



alcél alcél
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részcél

2. abra: Célfa
Forras: sajat szerkesztés

Ugyancsak fontos az alcélok és a részcélok beazonositdsa és ezeken
keresztil a fécél kijelolése. (Alcél az éhezés megsziintetése, részcél a
munkanélkiliség megszintetése, cél a jovedelemszerzés és f6cél a

szegénység megszlintetése.)

A célfa szerkezete és tartalma egyuttal megadjak a célok
megvaldsitasanak eszkozrendszerét is. A célok megvaldsitasa és a
hozza kapcsolodé eszkdzrendszer juttatia el a projektet a célok

teljesitéséhez.



1.3. A projektciklus elemei

A projektfolyamat, mint a gazdasagi élet és a szervezetek élete ciklusok

sorozatabdl all, amelyek valamilyen médon ujra és uUjra azonos elvek

szerint ismétlédnek. A projektciklus menedzsment ezen elv alapjan a

projektet is ciklusként jellemzi. A f6bb jellemzdk az alabbiak:

A projekt életciklust szakaszokra tagolja

Minden szakaszhoz hozzarendeli a kulcsdontéseket, az
informacidigényeket és a felel6sségeket

Az egyes szakaszok sikerességének el6feltétele a megel6z6
szakasz befejezése

Az értékelés tanulsagai, tapasztalatai hasznosulnak a jovébeni

programok és projektek tervezésénél

[I: Programozas

— Koncepcio,
Ertékelés > illesztés

Megvalositas Tervezés

Finanszirozas

3. abra: Projektciklus
Forras: ECEuropeAid Co-operation Office, 2001. februar



Szakpolitika  Program

N |

=
&

Projekt

|

Probléma
felismerése

% Stratégia

Ertékelés| | Ertékelés
Korrekecio Koncepcidk

| — Probléma alkotas,
| — felismerése tervezés
Probléma Stratégiai
C felismerése alkotas,
\ tervezés
Stratégiai
alkotas,
Ertékelés tervezés
Koncepcidk o
Program
kidolgozas
Végrehajtés Program
Monitoring kidolgozasa
Program
Végrehajtas kidolgozas
Monitoring /
Végrehajtas
Monitoring

4. abra: Cikluselmélet vagy 3+1 P elv
Forras: ECEuropeAid Co-operation Office,
Project Cycle Management Handbook.
2001. februar

10



A projektciklus alapjan feltarhatd és értelmezheték a projektben
el6forduld operativ tevékenységelemek. A projektciklus f6 szakaszai
(Cleland 1994. 47. old.) 4 fazisra bonthato

o 1. fazis: koncepciod

o 2. fazis: tervezés

o 3. fazis: teljesités

o 4. fazis: befejezés.

Az els6 fazis magaban foglalja az igény meghatarozasat, illetve azt
kovetéen a megvaldsithatosag értékelését, alternativak kialakitasat, a
javasolt megoldas megfogalmazasat, a projekttervek kidolgozasat és a

projektcsoportok dsszeallitasat.

A masodik fazis az elvart projekteredményt és a projekt, mint

munkafolyamat részletes terveinek elkészitését foglalja magaba.

A harmadik szakasz a projekteredmény létrehozasat, az ehhez

kapcsol6dé beszerzéseket, probakat és médositasokat tartalmazza.

A negyedik szakasz a mikddésbe helyezést, az atadast, atvételt és a

projektcsoport megszuntetését tartalmazza.

Mas elemzék ugyancsak tébb szakaszra bontjak a projektciklust (Gido,
Clements).

A fenti modelleket sziikséges kiegészitenliink a ma mar meghatarozé
stratégiaorientalt szemlélettel.

igy a projektciklus stratégiaorientalt projektté fejlesztends.

11



Stratégia ciklus

A projektfolyamat szerepldi:

Egy projekt a benne foglalt gazdasagi, tarsadalmi, stb. célok
Osszetettsége alapjan legtdbbszér tobb szereplds. A szereplék két nagy
csoportra bonthatok (Gérog, 2003):

e Projekttulajdonosi szervezet

o Kulsd kozrem(koddi szervezetek

A projekttulajdonosi szervezet az a szervezet, amelynek szamara a
projekteredmeény stratégiai céljainak eléréséhez szikséges. E
szervezetet a projektvezetd személyesiti meg, 6 felel a projektfolyamat
egészéért. A projekttulajdonosi szervezeten belll belsé tanacsadok

segitik a projektvezetd munkajat.

A kils6 koézrem(ikdddi szervezetek elsésorban a teljesitési fazisban
tevékenykednek (beszallitok), de a tervezéi fazisban, mint tervezék és
stratégiai alkotok is részt vesznek. A kulonbdzd projektek kildnbdzé
aranyban vesznek igénybe belsd, illetve kiilsé tanacsaddkat. igy a
szervezetfejlesztési projektek, a kutatasi és fejlesztési projektek, a
beruhazasi projektek, stb. tipikusan ilyen projektek. A kuls6é tanacsaddk
és résztvevok lehetnek vallalkozok, tervez6k, mérndk tanacsadok, illetve
meérnokiroda, beszallitok, milszaki ellendérok, jogi tanacsadok és

klasszikus mérnokok.
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1.4. Projektgeneralas

Ahhoz, hogy a projektotletbdl stratégiai legyen, a kdvetkezb kérdésekre

kell valaszt adni:

vilagos célok (atfogo, rovidebb tavu és konkrét célok)

A projekt, olyan 0Osszefiiggd tevékenységek sorozata, amely
valamilyen kitlzott eredmény elérésére iranyul, meghatarozott id6
alatt végezhetd el, tdbbnyire az adott koltségkeret megtartasaval.
A leglényegesebb informacid, a projekt tdmoren megfogalmazott
célkitizése, amit az adott hataridére meg kell valdsitanunk.
varhaté teljesitmények, kovetkezmények (output, eredmény,
hatas)

A konkrét eredmények, amelyek a tervezésben fogalmazddnak
meg, technikai, szervezeti és gazdasagi teljesitmények, illetve
hatasok.

inputok, eréforrasok (ember, id6, anyag, eszkdz, természet,
informacio, tudas)

tevékenységek, eljarasok, szervezetek, szabalyok, normak
Utemezeés és hataridok

raforditasok, koltségek

tékeforrasok, pénz (sajat er6, kilsé, banki, palyazati)

végsd kedvezmeényezettek, helyi kozosseg, a régidban élok
menedzsment, életciklus

A projekt menedzseléséhez szikséges technikakat és
modszereket célszerl a projektek lefolyasa szerint rendezni. Ezt
az idébeli lefolyast  nevezzik  életciklusnak, illetve

projektfazisoknak.
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SWOT ]

[Hattértanulmanyok |

A projekt érdekeltjeinek elemzése

Projekt terv

Végezd el a [A 6 probléma beazonositasa ]
helyzetelemzést g e Frrre
. P Az ok-okozati 8sszefliggések felallitass
ELEMZO l S a ]
s . Atfogo célkitlizések ’
Ellenérizted [Projekt cél ]
mennyire fontos a Ercdmenyek
} projekt az [Bredneis |
Van |le amara?)
erdekeltel szamara? [ A projekt célkitlizései ]
Elemzed és tervezd a| [ Kiilsé tényezék ]
VAN projektet a logikai Kockazatok |
Y | keretre épitve
PROJEKT e o 3 Tndikatorok
OTLETED? A projekt atfogo
SZAKASZ célkitlizései Az ellenérzés forrasai
Indikatorok
Otletborze ] A projekt céljai Az ellendrzés forrasai
Hasznald ki a
kreativ gondolkodas Igénytérképezés —| [Feltételezesek
- madszereinek stb. ] Indikétorok
incs 6 i
elényeit Eredmények [Az cllendrzés forrasai

[ Szakértelem

‘ Feltételezések

Hatarozd meg sajat
szektorod, térséged,
vallalkozasod
erdsségeit

|
=

Igények

Eszkdzok

]

Erdforrasok

Koltések

Célok |

[Feltételezésck

o]

Elkotelezettség

| El6feltételek

SiNiNiN NN

KONCEPCIO ILLESZTESE ——>

TERVEZES ——> ERTEKELES ——>

PROJEKT DOKUMENTACIO

5. abra: Projektkészités folyamatabraja
Forras: sajat szerkesztés
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Cikluselmélet

Fobb jellemzok:

Programozas o A projekt
életciklust

szakaszokra
tagolja
e Minden
> Koncepcio, szakaszhoz
illesztés hozzéarendeli a
kulcs-
dontéseket, az
informacio-
igényeket, és a
felelosségeket
o Az egyes
Megvalositas rakeozok
sikerességének
elofeltétele a
megel6z6
szakasz
befejezése
Az értékelés
tanulsagai,
tapasztalatai
hasznosulnak a
jovébeni
programok és
projektek
tervezésénél

Ertékelés

Tervezés

Finanszirozas

6. abra: PCM alapelvei
Forras: ECEuropeAid Co-operation Office,
Project Cycle Management Handbook. 2001. februar
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Projektet definial6 dokumentum

A projekt elsé fazisanak lezarasa a elvégzett elemzések és alternativak
vizsgalatanak lezarasa. A projekt definial6 dokumentuma a kdvetkezbket

kell, hogy tartalmazza.

. Probléma meghatarozas

. Technikai-funcionalis célkitlizések

. Varhat6 hatékonysagi vagy gazdasagossagi eredmények

. A befejezés kovetelményei, szallitandé minéségi paraméterek
. Feltételezések, kiindulasi pontok

. Kockazati tényezdk

N OO OB~ 0N -

. Er6forrasok, igények és korlatok.

A projekt definiciés dokumentum atvezeti a projektek a tervezés fazisaba

€s megkdnnyiti a célok elérését.

16



Projektotletbol ——> stratégia

kérdések?

Miért?

ﬂVilégos célok (atfogo, rovidebb tavu, konkrét)

Mit?

ﬂVérhaté teljesitmények, kovetkezmények
(output, eredmény, hatés)

Mivel?

ﬂlnputok, eréforrasok, (ember, idd, anyag,
eszkoz, természet, informacio, tudas)

Hogyan?

Tevékenységek, eljarasok, szervezetek,
ﬂszabélyok, normak

Mikor?

ﬂUtemezés ¢és hataridok

Mennyiért?

:>Réforditésok, koltségek

Mibél?

Tokeforrasok, pénz
ﬂ(saj at erd, kiilso, bank, palyazati)

Kiknek?

Végs6 kedvezményezettek,
ﬂhelyi kozdsség, a régidkban él16k

7. abra: A projekttervezés lépései
Forras: sajat szerkesztés
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A projekt tervezése tobb lépésben valdésul meg, amelyekhez tdbb
dokumentumot sziikséges elkészitenlnk:
1. Tevékenység vagy munkacsomag hierarchia (Work Breakdow
Structure — WBS)
2. Logikai tevékenység diagram vagy haloterv (Precedence
Diagram)
3. Felelés hozzarendelési tablazat, valamint végrehajtasi id6 és
munkaraforditas becslés
Kritikus ut elemzés és tartalékidé meghatarozas
Naptari Gdtemterv vagy Gantt diagram

Eréforrasterhelési diagramok

N o o &

Koltségterv vagy budget

Tevékenység, munkacsomag hierarchia készitése

A tevékenység hierarchia elkészitése a meghatarozott cél olyan kis
részekre valé fokozatos lebontasat jelenti, amely mar lehetévé teszi a
feladathoz, személyes felel6sok hozzarendelését, illetve a
munkaraforditas és végrehajtasi id6 megbecsilését. Az elsd lebontasi
szintet fazisszintnek szoktuk nevezni, amelyek alatt olyan jol definialhato
szakaszok vannak, melyek biztositjak a projekt céljanak megvalésitasat.
Ez alatt helyezkednek el a tevékenységek, illetve a munkacsomagok,
amelyeket mar nem lehet tovabb bontani. A kialakult struktira egy olyan
fagraf, melynek gydkere a projekt definicija és levelei a

munkacsomagok.
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Munkacsomag Munkacsomag

Munkacsomag Munkacsomag

Projekt

8. abra: Tevékenység struktura
Forras: sajat szerkesztés

Az elemzett hierarchia kétféle elemet tartalmaz, mérfoldkoveket és

tevékenységeket.

A mérfoldkdveknek tobb Iényeges jellemzdjuk is van:
e nincs id6tartamuk
¢ fontos hatarpontokat jeleznek
e van hozzajuk rendelt felel6s
e segitenek a haladas figyelésében és a részeredmények

mérésében.

A mérfoldkdvek altaldban: kulcsesemények, szerzédések alairasa,

el6terjesztési datum, valamilyen részeredmény.
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A tevékenységek vagy feladatok f6 jellemzéi:
e van id6tartamuk
e er6forrasokat hasznalnak fel

e van kezdési és befejezési datumuk.

A WBS tehat fazisokbdl, szakaszokbdl, tevékenységekbdl és

merfoldkdvekbdl allo struktura.

A WBS elkészitésénél tobb kérdés merdl fel. llyen a projekt mérete (a
felhasznalt pénzésszeg, a felhasznalt technikak). Ha a projekt mérete
indokolja, akkor a program kifejezést hasznaljuk, amit projektekre vagy

alprojektekre bontanak le.

Masik kérdés a felel6sség kérdéskdre, amely a munkafelosztasokon

alapul.

Kérdés, az elemi tevékenység méret, amihez mar rendelheték

id6étartamok és er6forrasok.

Kérdés, a koordinacio szintje. Mérlegelni kell, melyik az a szint, ameddig
a projektvezeté operativ modon avatkozik bele a folyamatokba (a

vezetOk részletekbe vald elveszésének hivjuk az itt jelentkezé veszélyt).

A WBS mindig team munkaval készill. Sziikséges a munkacsomagok
céljainak lerogzitése, a felel6ésok hozzarendelése, logikai sorrendek
megallapitasa, részceélok, illetve készlltségi riportok elkészitése. A
munkacsomagok f6 meghatarozé elemei igy a jovahagyott célok, amely

az idokorlatok kozott és a raforditas korlatok kozott definialhato.
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Logikai tevékenység diagram elkészitése

A haléterv a projekt folyamatanak abrazolasa, nyilakat és csomépontokat
hasznal a kapcsolatok jelzésére. Elegendd a munkacsomag szintre
elkésziteni a halét. Ha egy tevékenységnek nincs kdzvetlen megelbzé
tevékenysége, akkor ez egy inditotevékenység. Ha a tevékenységeket
tobb tevékenység eléz meg, és annak elkezdéséhez mindegyik
megel6z6t be kell fejezni, akkor ezeket zaré tevékenységeknek, vagy
esemeényeknek szoktuk nevezni. A munkacsomag sorrendét alapvetéen
a fizikai kényszerlségbél fakadd logika hatarozza meg, illetve a
konvenciékon és tapasztalatokon alapulé feltételezés. A hald

elkészitésével tovabb mélyitjik a projekt strukturajanak elemzését.

A projekt kockazata alatt annak valdszinliségét értjuk, hogy a projekt
nem fejez6dik be adott hataridére, a koéltségkeret kozott és a kijelolt

céloknak megfeleléen.

A tervhalo készitésénél a kdvetkez6 hibakat szoktak elkdvetni: a halé tul
lineéaris (tul sok munkacsomag kapcsolédik a lancban egymas utan); a
halo tal mély, azaz egy munkacsomagot tul sok munkacsomag el6z meg;
mérfoldkdvek vagy konvergencia pontok hianya (hianyzik a beépitett

ellenérzés és nyomkovetés lehetésége.

Felelés hozzarendelés és becslés

A tevékenységek definialasaval egyidében a projekt elején a projekt
vezetdnek ki kell valasztania azt a teamet, akivel a projekt fazisait végre
fogja hajtani. A team nagymértékben meghatarozza a projekt sikerét, a
szakértelem, a motivacio, a célok ismerete és a modszerek birtoklasa

oldalarol.
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Fontos, a projekt vezetése szempontjabdl, a befolyasos stakeholder-ek
(keresztapak, lobbystak) birtoklasa, akik elkdtelezettek a ceélok
megvalésitasaért. A készség és szaktudas adatbazis, az az emberi
eréforras mennyiség, illetve informacié rendszer, amely a szlkséges
készségeket és szaktudas tartalmazza. Ezek el6segitik a csoport
optimalis Osszetételének kialakitdsat, annak fejlesztését, a megfeleld
feladat hozzarendeléseket, a szakmai fejlesztéseket, a kapacitasok

helyettesitését.

Néhany tipikus hiba a hozzarendeléssel kapcsolatban: egy feladatért
kozvetlenll felelés személy hianya; egy feladathoz tobb mint egy
kozvetlenll felelés személy van rendelve; a megfelelé munkavégzési
er6forras, raforditas nincs hozzarendelve az adott tevékenységhez; egy

kulcsfontossagu eréforras csoport potencialis tulterhelése.

Végrehajtasi idé és munkaraforditas becslése

A munkacsomagok definidlasa és felelésdk hozzarendelése utan,
szlkségessé valik a végrehajtasi és munkaraforditasi idék becslése.

A végrehaijtasi id6, az adott tevékenység kezdete és befejezése kozotti
naptari idétartam. Ezek lehetnek: naptari id6, kiterjedési id6, becsult id6
és atfutasi id6. A masodik id6érték, a munkaraforditasi id6, az az
idétartam, amennyit egy adott eréforras eltolt egy adott tevékenységgel,
mig annak kimenete megjelenik. Itt hasznalhatjuk az emberdéra vagy
embernap kifejezést is.

Alapesetben a két érték kozott linearis 6sszefiiggés van. Altalaban két
idéértékre eltérd kulon becslést kérunk.

Becslések a kovetkez6k lehetnek: intuitiv becslés, részvételen alapuld
becslés, tapasztalaton alapulé becslés, elbirasokon- szamitasokon

alapulé becslés.
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A becslésekhez néhany gyakorlati gondolat:

ne probaljunk eltalalni mozgé célpontot (az eredmény nincs
meghatarozva, nehéz jo operativ feladatot végezni),

ha lehetséges, hasznaljunk referenciat vagy mértékegységet
Osszehasonlitasi alapul,

a munkafeladatot bontsuk le olyan kis egységekre, ahol mar
tisztan latjuk a kdvetkezményeket,

a résztvevé munkatarsakat kerdezzik meg a becslésukrol,

ne hasznaljunk naptari datumokat (az id6érendet késdébb
hatarozzuk meg),

vegyuk figyelembe az eréforrasok realis kapacitas korlatait.

Mindig egy féle idédimenziét hasznaljunk (nap, hét, hdnap), hogy adatink

O0sszehasonlithatdéak legyenek.

Kritikus utelemzés és tartalékidé meghatarozas

Az elemzések els6 Iépése a kritikus Ut meghatarozasa. A '60-as évektél

CPM néven hasznaljak az Egyesiil Allamokban. Meghatarozasanak

alapja a haloterv, amellyel meghatarozhaté a leghosszabb atfutasi id6,

illetve a legkorabbi befejezési idépont.

Tobb utszakasz alapjan torténd kivalasztas:

A-B-C-F-I 1+3+3+2+2 11 hét
A-B-D-G-I 1+3+2+1+2 9 hét
A-B-E-A-I 1+3+4+3+2 13 hét (leghosszabb utvonal)
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A haléterv again keresztll feltarhatd a legkorabbi kezdés, a legkésébbi
befejezés, a teljes tartalékidé. Az Utemezést a céltdl hatrafelé Gtemezve
is meghatarozhatjuk. Visszaszamolhatunk, mikor kell elkezdeni a
projektet, mikor keletkeznek a tartalékidék, mik az atfutasi idék, mikor
keletkeznek tartalékok, hianyok, mikor szikséges az eréforrasokat
atcsoportositani. A  kritikus Ut megkdzelitését tobb oldalrdl is
megkozelithetjik: mikor szikséges tobblet eréforrasokat biztositani,
mikor szilikséges az eréforrasokat atcsoportositani, mikor valtoztatjuk
meg a halét ugy, hogy ne legyenek parhuzamos (konkurens)
tevékenységek, illetve atfedések, mikor vizsgaljuk meg a becslések
pontossagat, mikor sziUkséges a projekt céljanak megvaltoztatasa

(min&ségi kompromisszumok, feladatok elhagyasa).

Idérendi iitemezés, Gantt digram készités

A Gantt diagram egy vizszintes savos diagram, amelyben a sav
hosszisaga aranyos a tevékenység id6tartamaval. A Gant diagramok
lehetbvé teszik, hogy a tevékenységek veégrehajtasi idejét idéskalan
jelenitsuk meg, és igy kulondsen, a parhuzamos tevékenységek ugranak
ki. Ugyanakkor nem biztositanak természetes modszert a kritikus Ut vagy

a tartalékidé meghatarozasahoz.

Lehetévé teszik az egyszeri megelbézés-kdvetés kapcsolatok
szemléletes bemutatasat. Legnagyobb elénye, hogy lehetévé teszik a
munkacsomagok kozotti kapcsolatok tipusainak bdvitését, és annak
személetes bemutatasat. A Gantt diagramm a projektkontroll egyik

alapinformacidja.
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Id6szakaszok

Tevékenység 1 2 3 4
A

B
Cc
D

9. abra: Gant diagram
Forras: sajat szerkesztés

A leolvashaté informacidk és parhuzamositasi lehetéségek a kovetkezok:
kezdet-kezdet parhuzamositas, vég-kezdet informacio és a vég-vég
informacié. A Gantt diagramok lehetévé teszik az Utemezést
id6tartalékon belll.Aa kulonféle specialis Gantt diagramok lathatéva
teszik egy program bevezetését, projekt végrehajtasat. Abrazolhatjuk
rajta a mérfoldkbveket, az er6forras terheléseket, az Osszesitd

tevékenységeket.

A Gantt diagramok a fenti projekt folyamatokat szemléletesen abrazoljak
és lehet6évé teszik, hogy vizudlisan is érzékeljuk a végrehajtasi
folyamatok egymashoz valé kapcsolodasat és az erdforrasok

felhasznalasanak becslését.

Eréforras terhelés tervezése

A projekt Gtemtervének teljesitése attdl fligg, hogy az eréforrasok
terhelése aranyosan alakul e a végrehajtas soran. Ha az egyes
er6forrasokat tulterheljik, a projekt végrehajtdsa soran szik
keresztmetszet keletkezik és a projekt Utemterve nem lesz tarthato.
Masrész ha az egyes er6forrasok nem eléggé kihasznaltak, folos

kapacitasokat kotunk le.
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ElkerllhetjlUk a fenti problémakat, ha az eréforrasokat megfeleléen
allokaljuk (a kivalasztott eréforras, tevékenység teljes idétartamara valo
szétteritését jelenti). Az allokacio a munkaraforditas és a végrehajtasi id6
hanyadosa. Ha parhuzamos tevékenységeken dolgozik egy eréforras,
akkor hamar telit6édik a rendelkezésre all6 kapacitas. Az eréforras
Ossztermelés kiszamitasa tehat, az er6forras allokaciok 6sszegzése, az
azonos id6ben végzett tevékenységeken keresztil. Az eréforras
allokaciot az eréforras hisztogrammal abrazolhatjuk, amely az egymas

utani és az azonos id6ében torténd leterheléseket grafikusan abrazolja.

A tulterheléseket a kovetkezd gyakorlati Iépésekkel lehet elharitani,
illetve felismerni: tuléra engedélyezés, er6forrasok athelyezése,
tartalékidé felhasznalasa, kritikus tevékenységek atitemezése,
meghosszabbitasa, nem egyenletes terhelés az azonos tevékenységen

bellil és a funkcionalis célok egyszerisitése.

Koltségterv vagy budget készités

A Kkoltségtervet két fajta modon kozelithetjuk meg. Az els6é az adott
keretbdl valé kiindulas (top-down). A fentrél lefelé kdltségvetést akkor
hasznaljuk, ha egy fix dsszeget definidltak a projekt végrehajtasara. Ezt
felosztjuk a részfeladatok koltségvetései kozé. A masodik a
tevékenységek szambavételébdl vald kiindulas (bottom-up). Ezt akkor
hasznaljuk, ha a projektvezetdnek kell meghatarozni a kdltségkeretet. E
tervezés a nullanal kezd és az dsszesitett koltségvetést a részfeladatok
koltségeinek 6sszegébdl épiti fel. Ez akkor hasznalatos, ha nem volt

elére meghatarozott koltségvetési keret kijeldlve.
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Alapvet6 koltségelemek a kdvetkezdk lehetnek:
¢ rendes normakdltségek (munkaraforditasok, fajlagos koltségek),
o tuldrakoltségek,
e igénybevételi kdltségek,
o beszerzési koltségek,
e adok,

o tartalékok és kockazati kdltsegek, stb.

A Kkoltségek tervezésénél fontos az esedékesség figyelembe vétele a
tevékenység megkezdésekor, az esedékesség figyelembe vétele a
tevékenység befejezésekor és az aranyositas a haladasi dtem szerint.

A projekt koltségeket kumulaltan szoktak abrazolni, hogy az d&sszes
koltség latszoédjon. Ez alapjan készll a finanszirozasi terv.

A koltségvetést abrazolhatjuk tablazatban, illetve grafikusan.

Tervlezaras és kockazatelemzés
A projekt megvalositas szamara a kockazat tagon értelmezett veszélyek
bekdvetkezése. A projekt team a kdvetkez6 kockazatelemzést végezheti
el:
o Kockazat elemzés definidlasa
Az adott probléma bekodvetkezési valdszinlségének a projektre
gyakorolt hatdsa. Az elemzést a probléma bekdvetkezésének
valészinliségével jelezzik, ami lehet nagy, kézepes és kicsi. A
bekdvetkezés hatasa szintén lehet nagy, kdzepes és kicsi.
e Kontingencia tervezeés definidlasa
Ezalatt a potencialis kockazatokra valé reagalasok kidolgozasat
ertjlk. Ezek az un. tartaléktervek, és csak a probléma

bekovetkezésekor vesszik eld 6ket.
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o Kockazat csdkkenés definialasa
Proaktiv Iépések, annak érdekében, hogy a potencialis probléma
bekovetkezését meggatoljuk. A meglévd tervek atalakitasa.

o Vészjel
Ezeket zaszloknak (flag) szoktak nevezni, amely aktivizalja a
kontingencia tervet. Jelzi a problémat és a projekt az uj terv

szerint folytatédhat.

Néhany praktikus megjegyzés a varatlan helyzetekre:

Tartalékid6 maximalizalasa: itt a tartalékidbket meg6brizzik, annak
eérdekében, hogy hibazas esetén lehetéségink legyen korrekciora. Jo a
varhaté befejezési id6t korabbra tesszik, mint a tervben megkdvetelt
befejezési idd.

Potencidlis veszélyforrasok a projekt megvaldsitasa soran.

A projekt Utemezésére:
o kritikus uton lévd tevékenységek
e optimista becslések
e projekten kivili tényez6kidl fliggd tevékenységek
o sok meglévd tevékenységgel rendelkezé tevékenység

o specifikaciok —kovetelmények megvaltozasa

A projekt eréforrasaira vonatkozoéan:
o hianyzo6 eréforrasok
o tul sok koordinalandé eréforras
o vallalati finanszirozasi politika megvaltozasa

o Kkoltségek megvaltozasa
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A projekt céljaira vonatkozoéan:
o U] termék bevezetés
o valtozd kdvetelmények
e technoldgia hozzaférhetésége

e varatlan meghibasodasok

A fenti problémakra a kbvetkezéképpen készllhetink fel:

Projektmenedzsment eszkdézOk hasznalata (diagramok hasznalata),
hisztogramok értelmezése (Gantt diagramok kifliggesztése). Ellenérzési
attekintési pontok beépitése (mérfoldkdvek). Tartalék eréforrasok

azonositasa. Alkudozasi stratégiak (erés és gyenge pontok ismerete).

Az alapterv formdja egy projektdosszié, amely az Osszes eddig
megtargyalt és bemutatott dokumentumot tartalmazza:

o projekt definicid — Uzleti célkitlizések

o feltételezések

¢ munkacsomag lebontasi struktura (WBS)

e logikai elemzés — haléterv

o felelésségi kordk, hozzarendelési matrix

e Utemterv

o erbforras terhelés elemzés

o projekt kdltségterv, finanszirozasi terv

e kockazatelemzési terv

e alairasok, jévairasok

o valtoztatasokat rogzité munkalap
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1.5. Projektmonitoring, projektzaras, fenntarthatosag

A projekt megvaldsitasa soran a projektmenedzsmentnek f6 célja, hogy

az eseményeket, az operativ folyamatokat az alaptervhez viszonyitsa,

minél jobban megkodzelitse a tervet. A projekt iranyitasa soran

beavatkozasokat kell tenni, illetve iranyitastechnika kontroll [épéseket kell

tenni. Ezek:

Monitoring

Informaciogyljtés, pontos helyzetkép kialakitasa

Nyomonkovetés

A terv és aktudlis helyzet dsszehasonlitasa.

Eltéréselemzés

A terv és az aktuadlis helyzet kozotti kulonbség analizalasa, az
eltérés okainak feltarasa.

Beavatkozasok meghatarozasa

Az eltérések csOkkentésére iranyuld tevékenység, szukséges

intézkedések.

Tervvaltozatrevizid

Az alapterv modositasa

Folyamatos kommunikacié az érintettek felé.
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Monitoring

A monitoring kifejezés a projekt soran a rendszeres visszacsatolast
jelenti. A visszacsatolasnak két formaja van, a formalis és az informalis.
Az informalis visszacsatolds néhany formaja: megbeszélések, team
interakcio, hozzaféerhetéség, ,MBWA” (management by walking around)
korbejards vezetési stilus.

A formdlis visszacsatolas alaptechnikaja: értekezletek, formalis
dokumentalas, elektronikus adatgydjtés, projektmenedzser szoftver,
targyalasok, hivatalos helyzetjelentések.

A hatékony monitoring mindkét eszkdzrendszert hasznalja.

A jo projektmenedzselésben folyamatosan érzékeltetik, az egyes

feladatok fontossagat és azok idébeli végrehajtasanak jelentésegét.

Nyomonkévetési eljarasok
Egy-egy munkacsomag el6rehaladasat formalis és informalis
adatgyUjtéssel kovethetjlk. A nyomonkdvetési adatbazisnak a

kovetkez6ket kell tartalmaznia:

o tevékenyég idbbeli helyzete: befejez8dott, folyamatban van, még
nem kezdédott el.
o atényleges munkaraforditasok értéke

o szamlak szerinti tényleges koltségkifizetések.

A tervadatoknak és nyomonkovetési adatoknak az Osszevetésével,
elemzésével kovetkeztetéseket tudunk levonni a projekt helyzetérdl és
allapotardl. A projekt el6rehaladasat a Gantt diagram &braval lehet
legszemléletesebben kovetni. Ennek alapjan kovetkeztetést lehet
levonni, a befejezéshez sziikséges id6tartamot és meg lehet becsllni a

hatralévé id6tartamot.
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Az eltérések elemzése

Az eltérések okainak elemzése meg kell, hogy alapozza a beavatkozasra
vonatkozé dontéseket. Ennek legfontosabb elemzé modszere, a
megtermelt érték elemzés (Earned Value Analysis). Az elemzés
integralia az uUtemezésbdél, az erbforrasfelhasznalasbol és a
koltségfelhasznalasbol  addodd  eltéréseket.  Megmutatja,  azok

kdvetkezményeit.

A modszer alapja a kumulalt projekt koltséggorbe. Errdl leolvashatd, a
tervezett 0sszes koltség értéke, illetve az eltérések. A lényeges projekt

anomaliakat pénzdimenzidban fejezzik ki.

A beavatkozdasok meghatarozasa
Az eltérések elemzése utan a kdvetkez6 dontéseket hozhatjuk meg:
o nem kell semmit sem tenni, a projekt rendben halad
o alapterv valtoztatas kell, Gtem és er6forrasterv helyzetnek
megfeleléen
o a rendelkezésre allé keretek megvaltoztatasa, a peremfeltételek

megvaltozasa

A beavatkozasok tobb teriletre vonatkozhatnak, igy tobbleteréforrasok
bevonasa, eréforrasok atcsoportositasa a kritikus utra, a projekthalo
megvaltoztatasa, becslések megvaltoztatasa, esetleg a projekt céljainak

megvaltoztatasa.
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Kommunikacié az érintettek felé
A kommunikaciés csatornak alatt jelentéseket és értekezleteket értink,

amely az operativ tevékenység soran jut el az érintettek felé.

A hatékony értekezlet jellemzdi: van napirendjuk, vezetdjuk, kovetik a

hatarozataikat és értékelik.

Az értekezlet napirend jellemz6i: meghatarozott idépontok, hely, kezdés
és befejezés. Meghatarozza az értekezlet céljat, megnevezi a
résztvevlket, felsorolja a témakat, megjeldli az iddkeretet, feltlinteti a
szikséges elolvasand6 anyagot, illetve a résztvevok feladatait, minden

résztvevod legalabb egy héttel az eértekezlet elétt készhez kapja.

Az értekezlet altal meghatarozott feladatot az érintettek szamara meg
kell fogalmazni, jegyz6konyvben kell rogziteni, el kell juttatni az
érintetteknek, régzitsiik a hatariddket és az egyuttmikodési beszamolasi

formakat és modokat.

Projektlezaras
A projektzaras (formalis zaras) nélkil nem lehet az eredményeket

szisztematikusan elemezni és a tanulsagokat leszirni.
Projektlezaras: a projekt vagy esetleg egy adott fazis kritikus utjan az

utolsé tevékenység befejezése. A projektlezarasnak a kovetkezd

kulcselemei vannak:
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o Alezaras (befejezés) a terv része.

o A projektzarasnak jol definialt célokkal, felelése kell, hogy legyen.

o A projektzarasra a felel6s készitsen listajegyzéket.

o A projektzarast dokumentaljuk, a sikertényez6k mérészamainak
feltintetésére.

o Feltintetjik, hogy a kit(izott célokat hataridére és koltségkereten
belul elértik-e?

o A célok elérésének projekt volt-e a legcélszer(ibb utja?

o A célok valddi igényeket elégitette-e ki?

A projektzaras, illetve a projekt megfelel6 értékelése, lehetdévé teszi a

joévBbeni tervezés javitasat.

Fenntarthatésag

A projekt céljai kb6zott nagyon fontos helyet foglal el a fenntarthatésag. A
projektzaraskor a fenntarthatésagot idéintervallumokkal és a projektet
jellemzé adatokkal és mennyiségekkel jellemezzik. E jelzészamokkal
jelzett hatasok (technologiai fejlédés, foglalkoztatottsag, hatékonysag,
jovedelmez®ség, kornyezeti allapot, stb.) fennmaradasa a projekt
meghatarozd része. A tervben rogzitett fenntarthatésagi mutatdk és
operativ  cselekmények, az elkdvetkez6 idészakban ugyanigy
monitoringolas ala esnek, mint a projekt kezdeti id6szakaban. Kulondsen
fontos a fenntarthatésag, a gazdasagi, Eurépai Unids palyazatoknal. Itt
jeldinlink kell a fenntarthatésag forrasait, tertletét, felelését és a

fenntarthatdsagot jellemzé adatokat és azok id6hatarait.
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2. Palyazati ismeretek

2.1. A fejlesztési forrasok tipusai és jellege

A vallalkozasok fennmaradasahoz, kell6 szinti mikodéséhez, a piaci
versenyben helytallashoz is érvényes a kozépkori latin mondas, a
,navigare necesse est’ (,hajézni pedig muszaj’) modernizalt valtozata:
Jfejleszteni pedig sziikséges”. A fejlesztés valamennyi formaja (legyen az
gyartastechnoldgiai, termék-jellegi vagy human eréforrasra vonatkozo)
meglehetésen draga. A fejlesztés pénziugyi forrasokat igényel. A
fejlesztések (projektek) finanszirozasa a sajat forras mellett
esetlegesen kilsé tékebevonassal (befektetdi tékével, kockazati tdke
injekcioval), hitellel, lizinggel, faktoringgal illetve palyazati tdmogatassal

valésulhat meg.

Pénziigyi forrasok

A legtobb vallalkozas minimalis sajat forrassal, nagyon kevés
megtakaritott pénzzel rendelkezik. Ezt részben amortizaciés alap
képzésével, részben a bevételek egy részének rendszeres
elkulonitésével halmozza fel. Jelent6sebb, t6keerdésebb vallalkozasok
fejlesztési alapot is képezhetnek. Nonprofit szervezetek (alapitvanyok,
civil szervezetek, egészségugyi, oktatasi és mivel6dési intézmények)
forrasnéveld — fundraising — tevékenységuk révén szponzori
tamogatassal is bdévithetik forrasaikat. Ezek a kisebb fejlesztésekhez
vagy a targyi eszk6zok rendszeres poétlasahoz elegendének bizonyulnak.
A szponzori tamogatas sok fiatal szakember 6sztdéndij tamogatasat

alapozza meg.
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A komoly, esetleg ingatlanfejlesztést (épitési beruhazast, laborfejlesztést,
komplex intézményfejlesztést) is magaba  foglalé projekt
megvalésitasahoz a vallalkozék fordulhatnak bankhitelhez is. A
bankhitel a magyarorszagi viszonyok kdzott a vallalkozasok (ezen belll
az egyeéni vallalkozok és a KKV-k) nagy része szamara elérhetetlen vagy
a kamatkondiciok miatt tul draga. A bankok rugalmatlan Gzletpolitikaja is
hatraltatja a hazai vallalkozasok t6kefeltoltését.

Az egyébkeént is tobb tekintetben elmaradott magyar gazdasag szerepléi
szamara legfontosabb pénzlgyi forrassa egyre inkabb a palyazati
tamogatas valt. Ez az dnkormanyzatokra és a human szféra valamennyi

terlletére (egészségugy, oktatas, kultura) is érvényes.

Természetbeni forrasok

A vallalkozasok forrasbdvitése nem mindig csak pénzigyi forras
kérdése. A sajat munka, a vallalkozas munkatarsainak fizikai vagy
szellemi tevékenysége, amelyet a palyazati projekt soran befektetnek,
szintén a képezheti a forrasok egy részét. Az Eurdpai Unié palyazati
rendszerében egyes fejlesztések megengedik a szellemi apport
realizalasat a palyazatokban. Hasonléan ehhez, van lehetéség a
vallalkozas, intézmény infrastrukturaja (targyi eszkozok, ingdsagok,
esetleg telekommunikacidés halézati szolgaltatasok) megjelenitésének.
Ennek azonban fontos tényezdje mértékletesség. Nyilvanvaléan nincs
lehetbéség a vallalkozas teljes elektromos energia fogyasztasat
elszamolni egy olyan projektben, amely csak a projekt futamidejének
utolsé napjan kezd Uzemelni. Van viszont arra lehet6ség, hogy a projekt
menedzsmentje altal hasznalt projektiroda elektromos fogyasztasat
(vilagitas, fltés, elektromos eszkd6zok aramfelhasznalasa) mint
természetbeni sajat forrast elszamoljuk. Ennek moddjardl az adott

palyazati kiiras palyazati utmutatojabdl tajékozodhatunk.
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2.2. Palyazati forrasok

A palyazat a pénziigyi forrasok elosztasanak sajatos formaja. Altalaban
valamely (a palyazatot kiird6 szervezet altal megfogalmazott)
prioritdshoz kapcsolddik. Ez a prioritas tdbbnyire fejlesztési célt foglal
magaba és mindazok szamara nyujt pénzugyi forraslehetéséget, akik
ezen fejlesztési célokat elfogadjak, azonosulnak vele és sajat résszel
megtamogatva kivannak bekapcsolédni a fejlesztésbe. A palyazati
rendszer demokratikus, versenyszerii és a forrasok biztositasaval
valdsitja meg a célkitiizéseket. Amit mi palyazatnak nevezink az olyan
forrasbazis, amelynek pénzlgyi alapjabol tobb palyazé is részesilhet. A
tender is palyazat, de abban egy adott (a tenderkiirasban
meghatarozott) feladatra egy palyazé kapja meg a teljes forrast a

feladat elvégzésére.

Hazai palyazati forrasok

A hazai palyazati forrasok két f6 csoportjat kilonithetjik el. Az allami
palyazatokat a szakminisztériumok irjak ki. Ezek tematikusan nem
kulonboztethetbk meg, mindegyik minisztérium palyazati rendszerében
talalunk beruhazasi (ingatlanfejlesztési), eszk6zbeszerzési és human
eroforras  fejlesztési  (képzési, szakképzési, tovabbképzési)
palyazatokat. Olykor el&éfordul, hogy egyes elemeket kombinalnak: azaz
a targyi eszkdz-fejlesztéshez képzési elemeket is hozzarendelnek.
Leginkabb a munkaerépiaci helyzet javitasat szolgalé palyazatok azok,
amelyek a ,legtisztabbak”, hiszen a foglalkoztatas és a képzés
(atképzés) a human er6forrasokra iranyul, kevésbé a targyi
fejlesztésekre.

A hazai pélyazatok masik csoportja a teriiletfejlesztéshez és az

elmaradott térségek felzarkéztatasahoz kapcsolodik.
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Ezek is részben kdézponti forrasokat tartalmaznak, de egy részik a
kllénbdzd szintli 6nkormanyzatok kompetencigjaba tartozik. Ezek
odaitélését a megyei illetve a regiondlis terlletfejlesztési tanacsok
végzik. Az elmaradott térségekhez allokalt tamogatasok egy része
cimzett, nem ritkan jogszabalyban rogzitett.

A hazai palyazatok kis szegmensét képezik a civil szervezetek,
alapitvanyok, kézintézmények (iskolak, mivelédési hazak, kényvtarak,
stb.) altal meghirdetett, f6ként a tanuléifjisagot megcélzé kiirasok

(alkotdi, mivészeti, sport palyazatok).

Eurépai Unié-s palyazati tamogatasok

Az EU tamogatasok szerkezete

Magyarorszag az Eurdpai Unidhoz torténd csatlakozasat kovetéen
el6szoér a 2004-2006-0s iddszakban részesllhet az Unié Strukturalis
Alapjainak (Eurépai Regionalis Fejlesztési Alap, Eurdpai Szocialis Alap,
Eurépai Mez8gazdasagi Orientacios és Garancia Alap, Halaszati
Orientaciés Pénzigyi Eszkoz), Kozosségi Kezdeményezéseinek
(INTERREG, EQUAL. LEADER, URBAN), tamogatasaibol. Az Eurépai
Unid tamogataspolitikajanak alapvet6 célja — a gazdasagi és tarsadalmi
kohézié er6sitése érdekében — a fejlédésben elmaradt terlletek

felzarkéztatasa és a gazdasag ndvekedési palyara allitasa.

Az uniés tamogatasok fogadasanak eldfeltétele az un. Nemzeti
Fejlesztési Terv (NFT) elkészitése és az Eurdpai Bizottsag altal tértend
jévahagyatasa. Ez a dokumentum tartalmazza azokat a stratégiai
fejlesztési célokat, melyekhez hazank 2004 és 2006 kozott EU
tamogatast szeretne igénybe venni. Az NFT keretében megfogalmazott
célok megvalodsitasara szolgald intézkedések odsszehangolt rendszerét

tartalmazzak az un. Operativ Programok (OP-k).
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Ezek Magyarorszag esetében a kovetkezdk: Regionalis Fejlesztés OP,
Human-eréforras Fejlesztés OP, Gazdasagi Versenyképesség OP,
Koérnyezetvédelem és Infrastruktura OP, valamint az Agrar- és
Vidékfejlesztés OP.

A Strukturalis Alapok célkitlizései

Az EU regionalis politikajanak célja:
» a Kozosségen bellli gazdasagi és tarsadalmi kohézid novelése,
» aregionalis kulonbségek csdkkentése és

» az elmaradott térségek tamogatasa.

Ezeket a célokat elsédlegesen a Strukturalis Alapokon keresztiil valdsitja
meg.
Az 1994-1999-es programozasi idészakban hat célkitlizés jelent meg.
1. a fejlédésben elmaradott régidk fejlédésének és strukturalis
alkalmazkodasanak elésegitése
2. a hagyomanyos iparagak hanyatlasaval kizddé  régiok
szerkezetatalakitasanak tamogatasa
3. a hosszu tava munkanélkiliség leklizdése és a fiatalok
foglalkoztatasi integralddasanak elésegitése
4. az iparban és a termelési rendszerekben bekdvetkezd
valtozasokhoz térténé munkaerépiaci alkalmazkodas elésegitése
5. a) a mezbgazdasagi és halaszati strukturak korszer(sitésének
felgyorsitasa
b) a vidéki korzetek fejlédésének elésegitése

6. alacsony népslirlségl északi terlletek tamogatasa
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A célkitlizések feldlelték mindazokat a problémakdroket, amelyek az EU
tagallamaiban kihivasokat jelentettek a regionalis politika szamara. Bar
ezek a célkitlizések alapvetbéen bevaltak, a kuléndsen indokolt
feladatokra valé nagyobb dsszpontositas és az eljarasok egyszerisitése
szellemében a 2000-2006-0s programidészakra ezeket a célokat harom
célkitlizésbe foglaltak dssze.

1. afejlédésben elmaradott régidk fejlédésének elésegitése

2. a gazdasagi és tarsadalmi szerkezetatalakitas miatt strukturalis

problémakkal kiizdd régidk tamogatasa
3. a foglalkoztatasi, oktatasi es képzesi rendszerek

alkalmazkodasanak és korszerisitésének tamogatasa

Az elsé célkitlizés gyakorlatilag valtozatlan maradt és azokra a régidkra
vonatkoznak, amelyek egy fére jutd jovedelme a tamogatas igénylése
el6tti harom évben nem érte el a k6zosségi atlag 75 %-at. Ez a csoport
jogosult a legnagyobb tamogatasokra.

Az Uj masodik célkitlizés magaba foglalja a régi 2. és 5. célkitlizések
jelentds részét, valamint bizonyos mértékben a régi 4. célkitizéshdl is
tartalmaz elemeket. Ennek keretében az ipari illetve a vidéki
terlleteknek juttatott tAmogatasok az 6sszesnek legalabb 50 szazalékat
kell kitennik. Az e célkitizés keretében tamogatott régiok az 1.
célkitlizésnél alacsonyabb szintli tAmogatasban részestilnek.

A harmadik célkitiizésben jelenik meg valamennyi cél, amelyet a
Strukturalis Alapok a human erdforras-fejlesztés teruletén kivannak
megvaldsitani. E célkitlizés esetében a regionalizmus nem feltétlendl
ervényesul, nemzeti szint programokat tamogatnak, azonban az
1. célkitiizés ala es6 régid nem részesulhet bel6luk.

E célkitlzések mellett a Strukturalis Alapok mikddését athatjak az
ugynevezett horizontalis célok, amelyeket flggetlenil a jogosultsagi

szintt6l, minden fejlesztési tevékenység soran figyelembe kell venni.

40



Ezek kozil kiemelked6 fontossaggal bir a férfiak és nék kézoétti egyenld
esélyek biztositasa és a kdrnyezetvédelem kérdése. Tovabbi elvaras,
hogy a fejlesztési programok céljai ne legyenek ellentétesek a Kézbsség
mas céljaival, ne gyengitsék vagy szalljanak szembe mas kozdsségi
politikakkal (nemigen tamogathaté példaul olyan jellegi fejlesztés, amely
barmely médon gatolja a tagallamok kézdtti szabad kereskedelmet, vagy
a termelési tényez6k szabad aramlasat, esetleg ellenkezik az EU

versenypolitikai alapelveivel).

2.3. A Strukturalis Alapok miikodésének alapelvei

A Strukturalis Alapok mikodését négy f6 alapelv hatarozza meg:
» az addicionalitas,
» a partnerség,
» aprogramozas €s
>

a koncentracio.

1. Az addicionalitas elve szerint a Kodzdsség altal nyujtott
tamogatasoknak tobbletként kell megjelennie a tagallamokban, vagyis
olyan fejlesztéseket kell finanszirozniuk, amelyek egyébként nem
valosultak volna meg. Ez megfelel a k6zos regionalis politika orientald
jellegének. Az addicionalitas elve a gyakorlatban két dolgot jelent:
¢ egyrészt a tagallam egy adott célra forditott kiadasai nem
csOkkenhetnek a kdzdsségi tamogatas érkezésével (a nemzeti
pénz nem valthato ki),
¢ masrészt a kozosségi finanszirozasnal minden esetben elbirjak a
nemzeti részesedés meglétét, vagyis kizardlag kozosségi

forrasbdl valé finanszirozas nincsen.
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A nemzeti hozzajarulas tobbféle formaja lehetséges; leggyakrabban
azonban ez kdzpénzt jelent. Mint ilyen, harom forrasbol szarmazhat:

¢ a kdzponti,

¢ aterlleti és

¢ az onkormanyzati forrasokbal.

A fentiek miatt a nemzeti tdmogatd szervezet lesz az, aki meghatarozza
a nemzeti regionadlis fejlesztés céljait és iranyat, az addicionalitason
keresztill pedig az Eurépai Unié ezt a regiondlis politikat fogja

tamogatni.

2. A partnerség egylttmikodést jelent a célkitlizésektdl a programok
megvalésitasaig a kulénbdzb szintek (EU, orszag, régid, kistérseg,
telepllés) szerepl6i kozott. A partnerség elve arra épul, hogy a
fejlesztések csak akkor valésulhatnak meg hatékonyan, ha a szereplék
folyamatosan egyuttmikodnek és kozottik célorientalt kapcsolatok
alakulnak Ki.

Vertikalis partnerségnek tekintjilk a tagallam és az Unio, valamint a
tagallamon belll a kilénb6zd hierarchikus szintek partnerként valé
egyuttmikodését jelenti. Az egylttmikddés vertikalis metszete, hogy az
EU, a tagorszagok, a régiok, ezek egységei és a telepulések a
célkitlizéseket és stratégiakat kozosen dolgozzak ki valamennyi érintett
szerepld bevonasaval. A vertikalizmus abban is megmutatkozik, hogy az
alsé szintek kezdeményez$ szerepet jatszanak, a magasabb szintek
inkabb koordinalnak, orientalnak.

A horizontalis partnerség az egy adott szinten lev6 szereplék egyenrangu
bevonasat jelenti a fejlesztési programok kidolgozasaba, el6készitésébe

és vegrehajtasaba.
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A helyi, térségi szereplbk egyltt alakitjak ki jovéképliket, ennek
megvalésitasi programijat, az ehhez szikséges intézkedéseket, egyutt
végzik az ellendrzést és az eredmények elkdnyvelését.

A horizontélis, gazdasagi-tarsadalmi partnerség intézményének pontos
keretei, hatarvonalai nehezen megfoghatéak. A gazdasagfejlesztési
programok esetében orszagos szinten valdsziniileg ide sorolhaték az
orszagos gazdasagi érdekképviseleti szervek, tomorulések, teruleti
szinten a kamarak, egyeb terlleti szintl intézmények. Egy human
er6forras-fejlesztési program keretében valdszinlileg az oktatasi-képzési
intézmények szakmai szervezetei is beletartoznak ebbe a korbe.
Emellett ha a korabban emlitett horizontalis ceélkitlzésekre gondolunk,
megjelenhetnek a kérnyezetvédelem vagy a nék egyenl6 esélyei mellett
kardoskodo civil szervez6dések. A horizontalis partnerség szellemében
nem arra Kkell térekedni, hogy minden érintett céljai, elképzelései
megvaldsuljanak. A horizontalis partnerség célja sokkal inkabb a
fejlesztési programok legitimalasa, elfogadtatdsa; vagyis annak a
tarsadalmi bazisnak a megteremtése, amely lehet6séget biztosit arra,
hogy a kdzpolitika altal vezérelt program beilleszkedhessen a gazdasagi-
tarsadalmi kérnyezetbe.

Az aktiv horizontalis és vertikalis egylttm(kddés a kdzpontja a régié. Ez
fogadja a fejlesztéseket, kozvetit a résztvevdk kozott és mint semleges

intézmény dontnokként mikodhet a szereplék kozott.

3. A programozas elve a korabbi széttéredezett, projektalapu
finanszirozast valtotta fol. Ennek alapgondolata, hogy egy komplex
fejlesztési program Osszhatasa sokkal jelentésebb, mint a kilén
finanszirozott kisebb projekteké. igy a Strukturalis Alapok
tamogatasainak felhasznalasa a terlletrendszer egészét, vagy annak
valamely alrendszerét érint§ fejlesztési programokon keresztil valosul

meg.
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Programozason a fejlesztések egymasra épulését, idébeni Utemezését
ertjik. A fejlesztési stratégia tartalmazza a szerepl6k altal kitlzott
jovBbeli célok rendszerét. Ebben megjelenik a magasabb terlleti egység
koncepcidja is és a helyi stratégia is. A kettdé kozotti viszony 1ényege: a
fenti, a magasabb egység a prioritasokat fogalmazza meg, mig a helyi,
az alacsonyabb szint a fejlesztési elképzeléseket jeleniti meg. A
programok a megvaldsitas konkrét elemeit is tartalmazzak, amikhez a
megvaldsitok (kivitelez6k) és a forrasok is hozzarendelheték. A
programozas soran lehetdség nyilik a célok alapos meghatarozasara, a
forrasok részletes attekintésére, idébeni Utemezés kialakitasara és a

kdzbensd ellenbrzések megtervezésére.

4. A koncentracio esetében szintén két dimenziot kilonithetink el. Az
egyik azt célozza, hogy a Kkilénb6zd forrasokbol szarmazoé
tamogatasokat egytitt, 6sszefogva, koncentraltan hasznaljak fel. Ennek
megfeleléen a Strukturalis Alapokbdl finanszirozott fejlesztési programok
nagy részét is egyidejlleg tébb Alap finanszirozza, vagyis ugynevezett
integralt programokrol beszélhetink. A koncentracid6 masik dimenzioja
szerint a rendelkezésre allé eréforrasokat oda kell dsszpontositani, ahol
arra a legnagyobb sziikség van; vagyis a forrasoknak a kiemelt
célterlletekre és a leginkdbb elmaradott régidkba iranyulo
koncentraciojat jelenti. Ez jelenik meg a Strukturdlis Alapok
célkitlizéseinek rendszerében is. A tamogatasokat be kell illeszteni az
EU tamogatasi rendszerébe. A koncentracié lehetéséget nyujt a
parhuzamossagok, a pazarlasok és az elaprézott (nem kelléen hatékony)

tdmogatasok kikliszdbdlésére is.
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A Strukturalis Alapok felhasznalasa

A Strukturdlis Alapok felhasznalasanak keretét a fejlesztési programok
jelentik. Az ezek alapjaként szolgaléd fejlesztési tervet az egyes
célkitlizések alapjan az Alapok tamogatasara jogosult régiok, vagy a
tagallam megfelel6 hatdésagai készitik el. Bar a jogosultsagot alapvetéen
regionalis szinten hatadrozzak meg, lehetéség van orszagos szintd,
nemzeti fejlesztési terv elkészitésére is.

A fejlesztési terv kialakitasaban mar érvényesllnie kell a partnerség
elvének, vagyis annak a gazdasagi-tarsadalmi és terlleti partnerek
bevonasaval kell elkészllnie. Az elkészllt program az adott tdbbéves
periddusra tartalmazza a fejlesztés célkitlizéseit, prioritasi teruleteit. A
tagallam vagy a régié ezt targyalja meg az Eurdpai Bizottsaggal, és
elfogadasa utan ebbdl sziletik meg a Kozosségi Tamogatasi Keret
(Community Support Framework — CSF). Ez a dokumentum mar
tartalmazza a tobbéves koltségvetést is, vagyis azokat az dsszegeket,
amelyekkel a tagallam és a Kozdsség finanszirozza a fejlesztési terv

megvalositasat.

A Kdzdsségi Tamogatasi Keret elfogadasa utdan a CSF végrehajtasanak
leirasat tartalmazé Operativ Programot (Operational Programme — OP)
szintén a Bizottsagnak kell jovahagynia, az illetékes nemzeti/regionalis
hatésagok ajanlasa alapjan. Ebben a dokumentumban intézkedésekig
lebontva szerepel a végrehajtas tdbbéves menete. Egy tdbb régiot
magaba foglalé Kézésségi Tamogatasi Kerethez tébb Operativ Program
is tartozhat; igy példaul azok az orszagok, amelyek teljes terulete
jogosult volt a Strukturalis Alapok tamogatasaira (Gorogorszag,
Portugélia, irorszag), Kozdsségi Tamogatasi Keretiikben az egész
orszagra kiterjed6 agazati, horizontalis Operativ Programokat és az
egyes régioik fejlesztését célzd Regionalis Operativ Programokat jel6ltek

meg.
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A programok veégrehajtasanak részleteit a tagallam dolgozza ki, és a
Programkiegészitében (Programme Complement) foglalja 6ssze. Ez a
dokumentum mar nem igényli a Bizottsag jovahagyasat. Ez tartalmaz
minden, a konkrét lebonyolitassal kapcsolatos informaciot, példaul egy
adott intézkedés keretében benyujtott palyazatok értékelési kritériumait,
a tagallam és az Eurdpai Bizottsag kdzotti szamitdogépes adatcsere

részleteit vagy a monitoring rendszer szervezési-mikodési leirasat.

Amennyiben egyetlen fejlesztési tervhez egyetlen OP tartozik, azt
altalaban Egységes Programozasi Dokumentum (Single Programming
Document — SPD) formajaban nyujtjak be. Ez a dokumentum egyszerre
tartalmazza a fejlesztési tervet és az ahhoz kapcsolédé végrehajtasi
programot. Azokban az orszagokban, ahol csak egy-egy régié jogosult a
Strukturalis Alapok tdmogatasaira, ott csak egy-egy regionalis fejlesztési

terv kerul benyujtasra, ami tébbnyire SPD formajaban torténik.

A regionadlis politika teriileti dimenzidja; a NUTS rendszer

Az eddigiek soran felmerult a régidk fogalma, azonban még nem
szoltunk arrdl, hogy az EU terminoldgigjaban mit értink pontosan a
,F€gid” megnevezés alatt.

A nemzeti regionalis politikdknak minden bizonnyal van valamilyen
céltertleti szintje, vagyis minden orszagban létezik olyan terUleti
felosztas, amely alapjan a terlletfejlesztési politika célterlleteit
meghatarozzak. Az Eurdpai Unidban a kodzds regionalis politika
kialakulasaval egyértelmiien megjelent az igény egy egységes teruleti

felosztas létére is.
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Ez allt az ugynevezett NUTS-rendszer (Nomenclature des Unités
Territoriales Statistiques) kialakitasanak hatterében. Az Eurépai Unid
statisztikai hivatala, az EUROSTAT altal kialakitott rendszer ot szintet
kulonboztet meg. Ezek kozul a NUTS I-lll regionalis szintek, a NUTS IV
kistérségi, mig a NUTS V a telepulési szintet jelenti. Emellett még szokas

a tagallamokat, mint NUTS 0 szintet emliteni.

A sajat teruletikdn a tagallamok maguk hatarozzak meg, hogy milyen
terlleti egységet feleltetnek meg az egyes NUTS szinteknek, a sajat
kbzigazgatasi-térségi berendezkedésik fuggvényében. A legkisebb és
legnagyobb NUTS I, NUTS Il és NUTS Illl szint kozott a terlleti
kilonbség sorrendben mintegy kétezer-otszazszoros, Otezerszeres és
nyolcezerszeres. A népesseg tekintetében ugyanezek a kuldnbségek

hétszaz-, négyszazotven- és kétszazotvenszeresek.

A legtdbb szintnek tulajdonképpen csak statisztikai jelentésége van az
EU szemsz6gébdl; a NUTS IV szint tébb orszagban nem is lett kijeldlve.
A Kdzbsseég regionalis politikajaban a célterllet szintje a NUTS Il régio,
igy a kulcsszerepet ez jatssza. Az Eurdpai Unié ezt a szintet tartja
ugyanis annak a gazdasagi-tarsadalmi egységnek, ahol a beavatkozas a

leghatékonyabb lehet.

Az EU semmiféle eléirast vagy megkédtést nem adott a kbzigazgatasi-
politikai terlleti berendezkedéssel kapcsolatban, tiszteletben tartva a
tagallamok hagyomanyos berendezkedését. Az egyes teruleti szintek

tehat minden orszagban masként telnek meg tartalommal.
Miért bir ez a tény nagy jelentéséggel? A regiondlis politika
orszagonkénti kulonb6zbségeit ugyanis az egyes teruleti szintek jellege

hatarozza meg.

47



A regionalis politika, a terlletfejlesztés cél- és eszkdzrendszere — a
tamogatasok formaja, keretei — jelentds kildnbségeket nem mutatnak,
vagyis a nemzeti politikdk dsszevetésénél, 6sszehasonlitasanal az egyes
regionalis szintek vizsgalata a meghatarozé. A terlleti szintek jellege
hatarozza meg, hogy a terlletfejlesztésben milyen szinten tud megjelenni
a terlleti érdek és a terlleti finanszirozas. A NUTS-rendszerrel egy
kozos teruleti besorolasi rendszer jott létre, azonban ez nem
egységesitette a tagallamok gazdasagi-tarsadalmi térszerkezetét, és

meg kevésheé a terlleti problémak jellegét.

Regionalis Fejlesztési Stratégia
Az EU-ban a terlletfejlesztés vonatkozasaban az elsddleges
kedvezményezett a régié. A régid és annak alkoté egységei kozott

partneri viszonynak kell kialakulnia.

A regionalis fejlesztési stratégia abbdl az alapelvbdl indul ki, hogy a
dontéseket és a végrehajtast arra a teruletre kell helyezni, amely a
legnagyobb atlatassal és kompetenciaval rendelkezik a feladat
megvalésitasahoz. A magasabb szint(i szerv nem intézkedhet, amikor az

adott célkitlizéseket az alacsonyabb szinten is el lehet érni.

A regiondlis politika két fontos alapelve ennek megfeleléen a
szubszidiaritds és a decentralizacio. A helyi (telepulési, kistérségi,
régiobeli) szintek aktivizalasaval parhuzamosan a felel6sség is helyivé
valik.

A regiondlis fejlesztés kulcsdokumentuma a Regionalis Fejlesztési
Stratégia (vagy regionalis fejlesztési terv), amely dsszhangban van a

nemzeti fejlesztési tervvel és integralja a helyi fejlesztési célokat is.
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Amikor egy palyazé szeretne tisztaban lenni azzal, vajon projektterve
elnyeri-e a biralok tetszését, mar j6 el6re at kell tekintenie mindazokat a
fejlesztési koncepcidkat, amelyek a régid, a megye vagy a kistérség
stratégigjat tartalmazzak. (Nem ritkdn a palyaztaté szervezet maga is
rakérdez a palyazati Urlapban az ,illeszkedésre”.) Mivel az EU regionalis
politikaja a szolidaritas elvét megfogalmazva nyujt tdmogatast mindazon
térségeknek, amelyek kulonb6zé okok miatt elmaradottabbak az atlagtol,
az ilyen tamogatasban részesulni szandékozdék projektterveinek

feltétlentl kapcsolédniuk kell a régié f6 célkitlizéseihez.

A regionalis fejlesztési stratégiahoz hasonléan a Megyei illetve a
Kistérségi Fejlesztési Stratégia is fontos részét képezi a fejlesztési
koncepcidknak. Ezekben foéként konkrét fejlesztési elképzelések
koérvonalazodnak, amelyek mindazon prioritasokkal vannak
O0sszhangban, amelyeket a Nemzeti Fejlesztési Terv illet a Regionalis

Fejlesztési Stratégia megfogalmazott.
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3. Stratégiaalkotas és programozas - a palyazatiras

megalapozasa

3.1. Helyzetleiras (a lehetéségek és a kockazatok bemutatasa)

A palyaztatdo szervezet toérekvése a donacio révén a prioritdsoknak
megfeleld fejlédés segitése. Ezért elvarja, hogy a tAmogatasara palyazé
redlisan bemutassa szamara mindazokat az elényds és kockazatos

kérdiményeket, amelyek a tamogatas felhasznalasat dvezik.

A palyazatir6 ezért meglehetésen sziszifuszi munkaval is kell
foglalkozzon, ha sikeres szeretne lenni és a tamogatast szeretné
megszerezni. Ez pedig nem mas, mint a kiindulé helyzet bemutatasa,
vagyis annak a ,hianynak” a prezentalasa, ami miatt a projektterv el fog
készulni. A helyzetleirashoz — mert errd6l van most sz6 - nem mindig
kapunk kilsé segitséget, s6t olykor az is el6fordul, hogy maga a
.,megrendeld” (vallalkozas, intézmény, stb.) sem tarja fel valés helyzetét,

megnehezitve a helyzetfeltaras munkajat. A helyzetfeltarasban:

» részletesen ra kell vilagitanunk egy adott probléma vagy
problémakdér minden aspektusara és relevans tényezdjére, és
azokat

» a megfeleld statisztikakkal, kimutatdsokkal, adatokkal kell
alatamasztanunk.  Késébb latni fogjuk, hogy a problémak

szamszerUsitése kiemelt jelentéséggel bir.
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A helyzetleirasnak nem csak a negativ pontokat kell tartalmaznia. A
telies és hiteles kép érdekében a helyzetleirdsnak az adott témakar,
terllet részletes bemutatasat kell nydjtania az elényds és a hatranyos

tényezbkkel egyetemben.

(A helyzetleirasnak mindig a relevans egységre, dimenziora Kkell
kiterjednie. A Regionalis Fejlesztési Program alapjat képezd stratégia
kidolgozasa el6tt példaul értelemszeriien a régidé leirasat kell
megadnunk. Ez nem jelenti azt, hogy nem tekintink a régi¢ hatarain
tulra: hiszen a régiét ugyanugy jellemzi példaul az orszag tobbi

terliletéhez viszonyitott fejlettsége vagy elmaradottsaga.)

A fejlesztési programok, konkrét palyazatok szintjén a helyzetleiras
elkészitése komoly ismerethalmazt feltételez, igy annak elkészitésébe
altalaban célszeri bevonni az adott terlilet vagy annak egyes

alrendszereinek ismerdit: példaul az adott terllet szakeértéit.

Ugyelniink kell arra, hogy a helyzetleiras valdban helyzetleiras maradjon,
vagyis nem szerencsés, ha mar tartalmaz esetleges fejlesztési célokat,
Otleteket. A leiras azonban nem szikségszerlen statikus, hanem abban

megjelennek az egyes tényezdket jellemzd trendek, tendenciak.
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3.2. ASWOT-elemzés

A helyzetleiras és a stratégia kozotti kapcsot a SWOT-elemzés jelenti. A
SWOT-elemzés moddszertana a hatvanas évek amerikai vallalatainal
alakult ki, a vallalati stratégiaalkotas eszkdzeként. A SWOT a vallalati

stratégiai menedzsmentben rendkivil sikeres karriert futott be.

Bels6

EROSSEGEK GYENGESEGEK

Pozitiv- - Negativ

LEHETOSEGEK| VESZELYEK

Y

Kiilsé

10. abra: A SWOT elemzés dimenzidi
Forras: sajat szerkesztés

A SWOT betlisz6 az angol Strengths, Opportunities, Weaknesses,
Threats, vagyis Er6sségek, Gyengeségek, Lehet6ségek, Veszélyek
szavak kezddébet(ibél allé mozaiksz6. Ez a négy sz6 egyben ki is fejezi
a modszer lényegét. A SWOT-elemzés keretében nem teszink mast,
mint a helyzetleirasban feltart tényez6ket rendezzik a szerint, hogy azok
a vizsgalt terlletiunk — cégunk, intézmeénylnk — bels6é erfsségei vagy
gyengeségei, fenyegetd veszélyek, vagy pedig olyan lehetéségek,

amelyekre épiteni lehet.
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A SWOT elemzés ezeket a tényezdket tehat két dimenzidé szerint
rendezi: pozitiv, illetve negativ jelleguk szerint, illetve kilsé vagy bels6

mivoltuk szerint. Ezt illusztralja az abra.

A pozitiv-negativ  jelleg megitélése nem igényel kiléndsebb
magyarazatot, a masik dimenzié mentén térténé megoszlas mar nem

ilyen egyértelma.

A vallalatok esetében a ,kulsd” és a ,bels6” jol elkilonitheté fogalmak, az
egyes tényezdkrél konnyen eldonthetd, hogy azok a vallalat sajat
jellemzéi vagy pedig a kérnyezet, a piac, az agazat adottsagai. Ellenben
amennyiben egy térség vagy egy agazat SWOT-elemzését kivanjuk

elkésziteni, sokkal nehezebb megitélni a kiilsé és a belsd hatarat.

Itt a kdvetkez6 hlvelykujjszabaly lehet segitséglinkre: belsének azokat a
tényezdket itélhetjik, amelyek felett kontrollal rendelkezlink, vagyis azt,
amelynek esetében fennall az adott tényezd mddositasanak lehetésége.
Ertelemszer(ien kiilsé adottsagnak tekintjiik azt, ahol ez az ellenérzési,
befolyasolasi lehetéség nem all fenn. Egy vallalkozas esetében példaul
bels§ tényezd (er6sseég) a korszerl technoldgia, ugyanakkor a piaci

helyzet kilsé adottsag (esetiinkben lehetéség).

A SWOT-elemzések a helyzetleirasok alapjan, altalaban szakmai
workshopok keretében zajlanak sajat és kiils6 szakérték bevonasaval.
A SWOT-elemzés alapjan kétféleképpen jeldlhetliink ki stratégiai
irdnyokat:
¢ egyrészt az er6sségekre és a lehetbségekre épitve ugynevezett
illeszkedé (matching) stratégiai iranyokat jelélhetink ki,
¢ masrészrol a gyengesegek és a veszélyek
ellenpontozasaképpen konverziés (conversion) stratégiakat

hatarozhatunk meg.
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3.3. Alogikai keretmatrix médszer

A SWOT-elemzés mellett a leginkabb alkalmazott masik modszer a
tervezési-programozasi fazisban a logikai keretmatrix (LFA vagy
logframe) modszere. Ez utdbbi azonban mar sokkal jelentésebb

kihatassal rendelkezik a ciklus tovabbi fazisaira.

A logikai keretmatrix modszere szintén a hatvanas évek Amerikajabdl
ered, az USAID alakitotta ki fejlesztési tevékenységek tervezésének,
iranyitasanak és értékelésének segitése céljabdl. Késébb ez a mddszer
is meghonosodott Eurépaban és a teruletfejlesztésben is, elsésorban a

projekttervezésben.

A logframe modszer egy elemzési és egy tervezési szakaszbol épul fol.
Az elemzési fazis alapgondolatat az a tény képezi, hogy a projektek célja
a problémak megoldasa, ezért a f6 problémak megértéséhez elemezni
kell a fennallé helyzetet. Az elemzés els6 lIépcsbje
» a probléma-elemzés, amely a kedvezményezettek fébb
problémainak azonositasat valamint az okok és kdvetkezmények
meghatarozasat segit6 ,probléma-fa” elkészitését foglalja
magaban. A problémak feltarasa, azonositasa torténhet:
» interjuk,
> felmérések,
> jelentések és
>

statisztikak alapjan.

Az érintettek emellett ,brainstorming” 06sszejovetelek keretében is
meghatarozhatjak az adott helyzethez kapcsolédo legfébb problémakat.
Ezutan meg kell hatarozni a feltart problémak hierarchikus tagozédasat,

ok-okozati 6sszefliggést — ez az ugynevezett ,probléma-fa”.
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Az elemzés kovetkezd l1épése

>

a célok meghatarozasa. A probléma-fa valamely fennallé helyzet
negativ aspektusait mutata meg, mig a ceélok elemzése a
kivanatos jovébeni helyzet pozitiv aspektusait. Ez magaban
foglalja a problémak célok formajaban toérténd ujrafogalmazasat,
tehat az un. cél-fa” a probléma-fa tlikorképe, az abban foglalt
problémakra adott valaszokat tartalmazza. Az ok és okozati

viszonyt az eszkdzok és célok kdzotti viszony valtja fel.

Az elemzési szakasz utols6 fazisaban torténik a kivant eredmény

eléréséhez szikseges

>

stratégia kivalasztasa. A stratégia olyan cél-csoportokat tartalmaz,
amelyeket be lehet illeszteni valamely projekt programjaba, a
rendelkezésre allé idé és eréforrasok figgvényében. A stratégia
attekinti a kulonb6z6 beavatkozasok megvaldsithatosagat, ami a
projekt fokuszanak elmozdulasaval jarhat. Ebbél kifolyolag, miutan
kivalasztottuk a stratégiat, a projekt célja és altalanos ceélkitliizései

tobbé-kevésbé rogzitettek.

A modszer tervezési fazisanak outputja maga a logikai keretmatrix, a

logframe.

>

A logframe legegyszer(ibb formajaban egy négy oszlopot és négy
sort tartalmazé matrix. A vertikalis logika a projekt tevékenységét,
az okozati Osszefuggéseket, valamint a fontos feltételezéseket,
illetve a projekt-menedzsment befolyasolasi korén kivil esé
bizonytalansagi tényezdket hatarozza meg. A horizontalis logika a
projekt hatasainak és a projekt altal felhasznalt eréforrasok
meéréséhez kapcsolodik, a f6bb mérési mutatdk, indikatorok és a
merések ellendrzéséhez szikséges eszk6zok meghatarozasan

keresztul. A logframe matrix logikajat mutatja a tablazat.
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Beavatkozasi |Indikatorok |Indikatorok | Feltételezések
stratégia forrasa
Stratégiai cél — ]
Projekt cél < — >
Eredmények < — >
Tevékenységek forrasok koltségek | —
eléfeltétel

11. abra: A logikai keretmatrix felépitése
Forras: Szabd |., Péalyazati ismeretek, 2002.

A tablazatban nyilakkal jeloltik az egyes elemek 6sszefiiggéseit. A
nyilak iranyai szerint a projektben meghatarozott tevékenységek az adott
feltételek teljestilésével a meghatarozott eredményekhez vezetnek. Az
eredmények elérése a megfeleld feltételezések teljeslilése esetén a
projektcél megvaldsulasahoz vezet, és az a tovabbi feltételek teljesllése

esetén hozzajarul a stratégiai célok teljestléséhez.

A feltételek beleépitése a projekt logikai strukturajaba a projekt
megvaldsulasanak kockazati elemzése miatt szlikséges. A feltételek a
projekt szempontjabdl fontos kilsé tényezék - tehat a
projektmenedzsment hataskorén kival esnek —, azonban alapvetéen

befolyasolhatjak a projekt kimenetelét.

A feltételezések beépitése egy elbézetes kockazat-elemzésen alapul.
Egy adott feltételt csak akkor kell belefoglaini a logframebe, ha az
valéban jelentds a projekt szempontjabdl, illetve ha bekovetkezése
bizonytalan. A biztosan bekdvetkez6 vagy a biztosan be nem kovetkezd
feltételek gyakorlatilag nem tekintheték valodi feltételezésnek. A kisebb
valészinliséggel bekovetkezd, de a projekt kimenetelét alapvetéen
befolyasolé tényezdt, amennyiben annak hatasa a projekt atalakitasaval

nem csodkkenthet6, ,gyilkos feltételként” kell kezelnlnk.
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A projekt intervenciés hierarchiajanak egyes szintjeinek teljestlését az
indikatorokkal mérjuk. Ahhoz, hogy ezek valéban mérhetéek legyenek,
minden szinten szamszer(sitett célokra van szikséglnk. A
szamszer(sitett  célkitlzéseknek azonban csak szamszerUsitett
problémak mellett van értelmik — itt wutalunk vissza arra a
szamszer(sitési kovetelményre, amelyet a helyzetleirds kapcsan a

problémakrol mondtunk.

Az indikatoroknak a projekt vagy a program végrehajtasa soran is igen
jelent6s szerepe van, hiszen ezekre alapul a beavatkozas végrehajtasat
kiséré monitoring tevékenység. Ezért az indikatorokrdl kulon is szélunk a

kovetkez6 részben.

Végezetil még néhany gondolatot hozza kell fiznink a logikai
keretmatrix moddszerének alkalmazasahoz. A logframe, szakszer(
hasznalatanak minden elénye mellett, nem csodaszer, amely azonnali
megoldast kinal a j6 projektek kijeldléséhez, illetve tervezéséhez.
Megfeleld hasznalat esetén a logframe segitséget nyujt a
tevékenységek, eredmények, célok és célkitlzések kozotti logikai
Osszefluiggések jobb attekintéséhez, legalabbis a kelléen tajékozott
felhasznalo szamara. A logframet tehat nem szabad pusztan mechanikus
eljarasok 0Osszességének tekinteni, hanem a gondolkodast segit
eszkozként kell kezelni. A logikai keretmatrixot emellett dinamikus
eszkodzkeént kell kezelni, amelyet ujra kell értékelni, és felll kell vizsgalni a
projekt fejlédésével és a korlilmények valtozasaval parhuzamosan. A
logframet a projekttervezés és -koltségvetés strukturajanak és céljanak
meghatarozasahoz kell hasznalni, de nem szabad rugalmatlan és

akadalyt jelent eszkozként kezelni.
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Az LFA, azaltal, hogy O0sszehozza az érdekcsoportokat az elemzési
szakaszban a problémak, célok és stratégidk megvitatdsara, arra
Osztdnzi az érdekelteket, hogy gondoljak at sajat elvarasaikat és azt,
hogy azok hogyan valodsithatoak meg. A célok vilagos meghatarozasaval
és hierarchikus besorolasaval lehet6séget ad a projekttervek belsé
logikajanak ellendrzéseére, biztositva ezaltal azt, hogy a tevékenységek,
eredmények és célok kapcsoldédjanak egymashoz. A tervez6k nem
kerllhetik ki a projekt megvaldsithatésagat befolyasold kritikus
feltételezések és kockazati tényez6k azonositasat és a projekt
monitoringjahoz és értékeléséhez sziikséges mutatdok és informacios
forrasok meghatarozasat. A logikai keretmatrix modszer elénye, hogy
mindezek az informaciék egyetlen dokumentumban kerlinek

Osszegzésre.

3.4. Az indikatorok és indikatorkészletek (a SMART és a QQTTP )

Az indikatorok meghatarozasa

Az indikatorok kiemelt fontossaggal birnak a fejlesztési ciklus tdbb
fazisaban is. A tervezési-programozasi fazisban az indikatorok altal
szamszerUsitve jelOljuk ki céljainkat, a végrehajtas soran az indikatorok
altal szolgaltatott informaciokon keresztul vizsgaljuk a programunk
elérehaladasat, az értékelés soran pedig ujfent csak az indikatorok

informacioit hasznaljuk az akcid sikerességének vizsgalatahoz.

Az indikatorokat tehat a  problémak, célok, eredmények
szamszer(sitésére  hasznaljuk. Az indikatorok  mutatészamok,
tulajdonképpen a valésag egyszerlsitett leképezései, szamszakilag

kifejezve.
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Az indikatorokat tdbbféle szempontbdl is csoportosithatjuk. Egyrészrél
beszélhetlink program (projekt)- és kontextus-indikatorokrol. Az elsd
kategoériaba az akcionk tevékenységéhez kapcsolddd mutatészamokat
sorolhatjuk, mig az utdbbi csoportba a kllsé adottsagok, a kulsé
koérnyezet allapotat leird indikatorok tartoznak.
Megkuldénbdztethetlink

» input,

» output,

» eredmény és

» hatasindikatorokat, az intervenciés logika megfelel6 szintjéhez

tarsitva.

Gyakorlatilag ez a bontas jelenik meg a logframe matrixban is.

Az input indikatorok:
¢ a fejlesztésre forditott er6forrasok Osszességét mutatjak, a
pénzugyi forrasok mellett értelemszerien ide értve a targyi,
emberi eréforrasokat is.
Az output indikatorok:
¢ magat a tamogatott fejlesztést, az abbdl szarmazé fizikai
outputot vagy tevekenységet szamszer(sitik, igy
¢ példaul a megépitett ut hossza vagy a
¢ nyujtott képzési orak szama szolgalhat ilyen jellegi
merdszamként.
Az eredmény indikatorok:
¢ a program vagy projekt keretében Iétrejott outputok kdzvetlen, a
célcsoportok altal élvezett eredményeit mutatja be. Az elébbi két
példahoz kapcsolddva, eredmény indikatorok lehetnek az
¢ utazasi id6 csdkkenése vagy a

+ valamilyen foku szakképesitést megszerzett személyek szama.
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A hatas indikatorok:

¢ az Osszetettebb, nem kozvetlen hatasait igyekeznek felmérni

egy-egy akcidnak, vagyis azt vizsgaljdk, hogy az milyen

mértékben jarult hozza az atfogo, stratégiai célok teljeslléséhez.

A példat tovabb folytatva, hatas indikatorok lehetnek

az Uj ut menti telepllések gazdasagi novekedése vagy a

strukturalis munkanélkuliség csokkenése az adott térségben.

A kovetkezd tablazat a kulonb6zd beavatkozasi tertleteken alkalmazhaté

output, eredmény és hatas indikatorokra ad példakat az Eurépai Unid

vonatkozé indikativ modszertana alapjan

Human eréforras
munkanélkulieknek
Output: képzési 6rak szama
Eredmény: a specialis szakképesitést
megszerzd résztvevék szama

Hatas: azon résztvevék szama, akik
a képzést kovet6 2 éven belll
munkahoz jutottak

IT képzés

Kbézlekedés Regionalis  utak
min&ségének javitasa

Output: épitett regionalis utak hossza
km-ben

Eredmény: utazasi id6 csdkkenése
Hatas: létrehozott és meg6rzott

munkahelyek brutté/netté szama

Iparfejlesztés — Export tanacsadasi
program KKV-knak
Output:  tamogatott
szama

Eredmény: Ujonnan exportaléva valo
véllalkozasok szama

Hatas: a kilfoldi eladasok %-os
aranya a tamogatott vallalkozasok
forgalmi adataiban, a tdmogatas utan
18 hénappal

vallalkozasok

Turizmusfejlesztés Turisztikai
szallashelyek fejlesztése

Output: létrehozott vagy fejlesztett
féréhelyek (agyak) szama

Eredmény: szallévendégek
megelégedettsége (%, kilon feérfiak
és nok)

Hatas: kivaltott hozzaadott érték éves
szinten

1. tablazat: Indikatorkészletek
Forras: sajat szerkesztés
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A szamszerUsitett indikatorok hasznalata mellett szamos érv szdl. A
szamokban kifejezett tények objektivebb képet adnak a program vagy
projekt megvalésitasardl. A  szamszer(sitett értekek  emellett

O0sszehasonlithatéak mas, hasonlo jellegl programok/projektek adataival.

Az indikatorok szamszer(sitése alapfeltétele annak is, hogy a hasonlé
jellegli projektek eredményei Osszegezve inputot jelenthessenek
magasabb szintll programok monitoringjahoz, valamint az ilyen
mutatészamok alkalmasabbak a nyomtatvanyokra épul6, szamitogépes
alapu monitoringrendszerek kialakitasara. Végezetlil pedig a
szamszerUsitett indikatorok egyértelmibb jelzést adnak, ha a program

vagy projekt nem megfelel6en halad a kitlizott célok elérése felé.

Az indikatorok meghatarozasaval kapcsolatban két kritériumrendszert
emlithetunk, a

» SMART-ot és a

> QQTTP-t. Mindkét betlisz6 az egyes angol szavak

kezddbetlibdl jott letre.

Az indikatorok SMART kritériumrendszere szerint az indikatoroknak

kell6en
» konkrétaknak (specific),
» meérhetének (measurable),
» elérhetbének (achievable),
» relevansnak (relevant) és
» aktualisnak (timely) kell lennitk.
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Ez a kritériumrendszer jél korulirja az idealis indikatorokkal kapcsolatos
elvarasokat, ugyanakkor a gyakorlatban mind az &t kritériumnak
kelldképpen megfelelé mutatészamot igen nehéz talalni. Ennek hattere
leginkabb abban keresend6, hogy a mérendd jellemzék — inputok,
outputok, eredmények, hatasok — igen széles skalan mozoghatnak,
ugyanakkor az adatgydljtés gyakorlati akadalyokba Utkézhet; vagyis a
leginkabb konkrét és relevans indikatorok esetleg nehezen, koltségesen
vagy csak hosszu id6 alatt érhetbek el, vagy nem is allnak rendelkezésre
egyaltalan. Ez utdbbi kapcsan meg kell jegyeznink, hogy az indikatorok
meghatarozasanal nem csak a szamszerUsitett célt kell kijeldIinunk,
hanem meg kell hatarozni az indikator kiindulasi értékét is, ami gyakran
nem lehetséges olyan mutatészamoknal, ahol korabban nem volt

semmilyen jelleg( adatgydijtés.

A masik kritériumrendszer az indikatorokkal szemben a QQTTP. E
szerint az indikatoroknak a kovetkezd tényezbkkel kapcsolatban kell

informaciot nyujtaniuk:

mennyiség (quantity),
minéség (quality),
célcsoport (target group),

id6 (time) és

YV V V V V

hely (place).
Vagyis az indikatoroknak meg kell tudniuk valaszolni azt a kérdést, hogy

kinek, mikor, mit, mennyit, milyen minéségben és hol nyujtott a mérés

alapjaul szolgalé dolog.
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Az indikatorok hasznalata soran szikségszerlen bizonyos korlatokba
Utkézink. Gyakran nem egyszerli az ok-okozati 0Osszefiiggés
megallapitdsa a tevékenységek és az eredmények, valamint hatasok
k6zott. Emellett nehézségekbe Utkézhet az indikatorok mérése,
els6sorban a hatasindikatorok tekintetében, de ez addédhat az adatok
nem megfeleld rendelkezésre allasabdl is (nem a megfeleld idében, vagy
nem a megfeleld szinten allnak rendelkezésre). Komoly problémakat
okozhat az alacsonyabb szintrél szarmazé indikatorértékek aggregalasa
is. A gyakorlatban korlatot jelenthet az els6dleges adatforrasok
minésége; masképp fogalmazva, sziikségszer(i, hogy az adatokat
valamikor egy ember taplalja be az indikatorrendszerbe, és ezaltal a

rendszer nem tekinthetd tévedhetetlennek.
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4. A palyazatiras gyakorlati kérdései

4.1. A palyazatkészités menetrendje

Mikor palyazzak?

Amint a bevezetében utaltunk ra, a piaci verseny fejlesztési sziikségletet
indukal. A fejlesztéshez pénzre van szikség, ebbdl kdvetkezne az a
lépés, hogy keresek egy palyazati lehetéséget, hogy a hianyzé pénzt
eléteremtsem. Természetesen ebben az esetben is van esély a
tdmogatas megszerzésére, de altaldban nem ez a palyazatiras

folyamata.

A palyazatiras sajat fejlesztési terv (intézményfejlesztési terv)
kidolgozasaval kezdddik, vagy annak megléte esetén felhasznalasaval.
Azaz olyan stratégianak a kialakitasaval vagy felhasznalasaval, amely
alaposan atgondolt, a valés szlkségleteken alapul, konkrét célokat
fogalmaz meg. Kell lennie tehat egy (vagy tébb) j6 otletnek, amely vegul
projekttervben olt testet és ehhez keressik meg a megfeleld palyazati
kiirast. A projektterv a projekt megvaldsitasanak lényegi elemeit
tartalmazza (kik a célcsoport tagjai, milyen szikségleteket, igényeket
elégit ki, milyen fontosabb beruhazasokat igényel, milyen miszaki,
pénziigyi és emberi eréforras igénye van.) A projektterv tartalmazza a
megvaldsitas korlatait, nehézségeit is (pénz, id6, infrastruktira). A
késébbi palyazatirdi munkat nagyon megkonnyiti a projekttervben vazolt
néhany tovabbi részlet: a varhaté eredmény bemutatasa, a piac felél
jelentkezé szikségletek felsorolasa, a projekt tovabbi fenntartasa a

tdmogatas lezarulasat kdvetben, végul a megtérulési elemzés.
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4.2. Palyaztaté intézmények palyazati kiirasainak figyelése

Az elbzetes igényfelmérés alapjan meghozott déntésiink a palyazat
készitési cél(ok) meghatarozasaval zarult. Az ezt kovetd |épés a

megfeleld palyazat kivalasztasa lesz.

Nagy dilemma, hogy egyaltalan létezik-e céljainknak megfelelé palyazati
kiiras, s ha igen, annak meghatarozasa is komoly feladat, melyik a
legoptimalisabb a mi projektiink szamara? Megfelelé palyazati kiiras
kivalasztasa kulcstényezdje lehet a projektiinknek és végsé soron a
céljaink realizalasanak. A rendelkezésre all6 palyazati forrasok egyre
inkabb az Eurdpai Uniobdl szarmaznak. A maganforrasok (pl. a Soros
Alapitvany tamogatasai, vagy mas, féleg multinacionalis cégek
tdmogatasai) részben elsorvadtak, részben volumeniket tekintve
eltorpilnek az unidéi mogott. A palyazatok jellegét tekintve
megkuldénbdztethetlink egyszeri (alkalmi), idészakos, vagy folyamatos
palyazatokat. Ez utdbbiak komplex palyazati rendszerekké is
Osszeallnak, megkdnnyitve a palyazatfigyelést, hiszen a profi
palyazatirdk folyamatosan nyomon tudjak kovetni, s6t

prognosztizalhatjak a kiirasokat.

Hogyan, hol végezhetink palyazatfigyelést? Természetesen a
leghatékonyabb, legdinamikusabb az internetes figyelés. Emellett a napi
sajtoban, a telekommunikacio kilénbdzé csatornain (pl. a televizié egyes
csatornaink ,Eurépa magazin’-jellegi misorokban), nyomtatott és
célzottan eljuttatott kiadvanyokban is szisztematikus palyazatfigyelést
végezhetlnk. Fontos eleme ennek a munkanak a palyazato szervezetek
adatbazisba gyUljtése és a vellk valé kapcsolat kialakitasa, hiszen igy

elsé kézbdl és féként a kellé idében juthatunk gyors informaciokhoz.
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Palyazatkeresés az Interneten
A legfontosabb hazai és nemzetkdzi Internetes keresdk: Altavizsla

(http://altavizsla.origo.hu), Godliat  (http://david.goliat.hu), Heureka

(http://www.heureka.hu), Altavista (http://www.altavista.com), Euroseek

(http://www.euroseek.com), Google (http://wwwgoogle.com)

A fentieken tul kormanyzati intézmények Web-cimei is a figyelés
objektumai kell legyenek. Kozulik a legfontosabbak: Magyar Kormany

(http://www.meh.hu), Gazdasagi és Kozlekedési  Minisztérium

(http://www.gkm.hu), Oktatasi Minisztérium (http://www.om.hu), Ifjusagi

és Sportminisztérium (http://www.ism.hu), Nemzeti Kulturalis Orokség

Minisztériuma (http://www.nkm.hu). A fiatalok szamara széleskori

palyazati informacidkkal rendelkezik a  Mobilitas Ifjusagi Szolgalat

(http://www.mobilitas.mgx.hu). Az Eurdpai Unié legfontosabb webcime:

http://europa.eu.int.

Palyazati adatbazisok az Interneten

Internetes palyazati adatbazisok

Interneten két gyorsan és kdnnyen elérheté hazai adatbazisra hijuk fel a
figyelmet: a Palyazatfigyelére (http://pafi.hu) és a Palyazati

Forraskombinacios Adatbazisra (http://www.forraskombinacio.hu),

valamint az EU adatbazisara: http://www.europraxis.com.

A forraskombinacios adatbazis keres6rendszere miatt kiilon bemutatast

érdemel.
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Palyazati forraskombinaciés adatbazis
Az adatbazis nem csupan palyazati forrasokat tartalmaz, hanem
valamennyi aktualis forrast, amely a fejlesztések (projektek) szamara
felhasznalhatd. Az adatbazis 6 listai:
» Kedvezményezettek listgja
» Kedvezményes hitelek listaja
» Tamogatasok listaja
» Visszafizetés szerint
» Megszerzés modija szerint

> Beadasi hatarid6 szerint

Palyazatfigyelés a nyomtatott sajtobol

A napi (nyomatatott) sajté is lehetéséget nyujt palyazatfigyelésre, itt
azonban tekintettel kell lenni a megjelenési periédusokra, valamint az
atfutasi idére. Ugyanez vonatkozik az altalaban havi rendszerességgel
kiadasra kerllé Sansz, Kurazsi, Palyazat figyel6, Forrasteremtés, Forras

Express c. kiadvanyokra, és a kulonb6z6 szakmai kamarak periodikaira.

4.3. A megdfelelé palyazat kivalasztasa

Az optimalis palyazat megtaldlasa és kivalasztasa a palyazati kiiras
meglehetbés alapossagu  tanulmanyozasaval toérténik.  Kdnnyen
el6fordulhat, hogy maga a palyazati cim kedvezdnek tinik, am késdbb
kideril, a palyazat mégsem szamunkra kerllt kiirasra. A Kkiiras
tlzetesebb tanulmanyozasa a részleteket is tisztazhatja.

A kiiras altalaban révid, maximum néhany oldalas felhivas, amely féként
a figyelem felkeltését célozza és néhany alapinformaciot nyujt. llyen
példaul a palyazat céljanak, a palyazék korének, a pénzigyi feltételeknek

€s a beadas hataridejének és helyének a megjeldlése.
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Palyazat felhivasa:

PALYAZATI FELHIVAS
Az Allamhaztartasi Hivatal Kézponti Pénziigyi és Szerzé6déskotd
Egysége palyazatot hirdet a ,,Halmozottan hatranyos helyzetii,

" ru

program megvalésitasara

1. Kozzétételi hivatkozasok

HU0101-01/2.2 Romolégiai tanulmanyok és képzések bevezetése —
fels6oktatasi képzésben résztvevok, valamint azon foglalkozasi
csoportok tagjai szamara, akik napi munkajuk soran kapcsolatba

keriilnek romakkal

2. A program pénziigyi forrasai

A ,Halmozottan hatranyos helyzetii, els6sorban roma fiatalok tarsadalmi
Phare-programja és a Magyar Koztarsasag Oktatasi Minisztériuma kdzos
finanszirozasaban valésul meg oly modon, hogy mindkét fél 5-5 millio

eurd tdmogatast biztosit.

3. Tevékenység tipusok, foldrajzi teriiletek és projekt idétartam

(a) Az alprogram romoldgiai tanulmanyok és képzések bevezetését,
tovabbképzésként valé alkalmazasat célozza egyrészt a felséoktatas
rendszerében; masrészt azon foglalkozasi csoportok tagjai szamara, akik
napi munkajuk soran kozvetlen kapcsolatba keriilnek romakkal. A
program lehetéséget kinal arra, hogy didkok és alkalmazottak széles
kére elsajatithassa és tovabbfejleszthesse mindazokat a készségeket és
ismereteket, amelyek révén meglévd elbitéleteik oldédnak, és pozitiv
iranyban valtozhat viszonyuk a romakhoz vagy barmely mas kulturaju

kisebbségi csoporthoz.
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(b) Foldrajzi terllet: Magyarorszag.

(c) Maximalis projekt-idétartam: a projekt idétartama nem haladhatja
meg a 15 hoénapot. A projekt megvalodsitasat legkésébb 2004.
szeptember 30-ig kell befejezni. A projekt id6tartamanak tervezésekor
figyelembe kell venni a Practical Guide (Gyakorlati utmutato)
beszerzési és beruhazasi tender-eljarasra vonatkozo fejezeteit, melyek

angol nyelven megtalalhatok a www.europa.eu.int/europaid, magyarul

pedig a www.phareoffice.hu és a www.cfcu.hu honlapokon.

Részletek a Palyazati felhivas 12. pontjdban emlitett Palyazati

utmutatéban talalhatok.

4. A Palyazati felhivasban rendelkezésre all6 6sszeg
HUO0101-01/2.2: 1 000 000 eurd, az Eurdpai Uni6 Bizottsaganak Phare-

programja és az Oktatasi Minisztérium 50-50%-o0s tarsfinanszirozasaban.

5. Maximalis és minimalis tAmogatasi 6sszeghatarok projektenként
(a) Minimalisan igényelhet6 tamogatas: 50 000 euré

(b) Maximalisan igényelhet6 tamogatas: 100 000 euré

(c) A projekt koltségvetésének maximum 90%-a szarmazhat Eurdpai
Unids forrasbol. A fennmaradd 10% finanszirozasat a palyazonak, illetve
partnereinek  sajat forrasbol, pénzben és/vagy természetbeni
hozzajarulasként kell biztositania. A sajat forras nem szarmazhat az

Europai K6zosség, ill. az Oktatasi Minisztérium mas programjaibol.

6. A tamogatasban részesiil6 projektek varhaté szama

10- 20 nyertes projekt tamogathato.
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ALKALMASSAGI FELTETELEK

7. Alkalmassag: Kik palyazhatnak?

Palyazatot kizarélag intézményi tarsuldasok (konzorciumok)
adhatnak be. Palyazoé, azaz a konzorciumot koordinal6 intézmény lehet:
fels6oktatasi intézmény, kutatd, fejlesztd, pedagodgiai szolgaltato,
pedagdgiai szakszolgalatot ellatd, human szolgaltaté, kézmivelbdési
intézmény, dnkormanyzat, barmilyen non-profit, illetve civil szervezet.

A palyazé kizardlag mas partner-szervezetekkel tarsulast alkotva
nyujthat be palyazatot. Partner intézmények, szervezetek lehetnek:
telepilési és megyei dnkormanyzatok, roma kisebbségi énkormanyzatok,
onkormanyzati tarsulasok, pedagodgiai kutato-, fejleszté-, és szolgaltato
intézmeények, igazsagugyi, rendvédelmi, honvédelmi, egészségugyi,
kézmivel6dési, valamint egyhazi fenntartasu intézmények, civil

szervezetek és szbvetségek.

Tovabbi részletek a Palyazati utmutatd 2.1.1 és 2.1.2. pontjai alatt

talalhatok.

VARHATO IDOREND

8. A palyazatok elbiralasanak eredményérdl szo6l6 értesités varhaté
idépontja:

2003. majus 16.

BIRALATI SZEMPONTOK
9. Biralati szempontok
A palyazatok elbirdlasa a Palyazati utmutatéban meghatarozott formai,

szakmai és pénzlgyi szempontok alapjan torténik
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PALYAZATI ELJARAS

10. Jelentkezési lap és részletes tajékoztaté

A palyazatokat a Palyazati utmutatéhoz csatolt szabvanyos Palyazati
tirlapon lehet benyujtani (lasd Palyazati Gtmutatd12. pont); a palyazénak
szigoruan tartania kell magat a Palyazati (rlap formatumahoz és
utasitasaihoz.

Minden palyazatot egy eredeti és négy masolati példanyban, magyar
nyelven kell benyujtani, tovabba csatolni kell a palyazat 2 oldalas angol

nyelvii 6sszefoglaléjat 5 példanyban.

11. Beadasi hatarido

2003. marcius 12., 16 6ra

Cim: Professzorok Haza
1146, Budapest Ajtosi Durer sor 19-21., 502-es szoba

A fenti hataridd utan beérkezett palyazatokat az Oktatasi Minisztérium

Phare Programirodaja automatikusan elutasitia, méqg akkor is, ha a

postabélyegz6 kelte a hataridé elbtti.

12. Részletes informacio
Jelen Palyazati felhivashoz kapcsolodo, részletes tajékoztaté a Palyazati
utmutatoban talalhato, amely jelen felhivassal egyutt a CFCU honlapjan

(www.cfcu.hu) és a Phare Programiroda honlapjan www.phareoffice.hu

olvashatd és tolthetd le. A Palyazati csomag és a Palyazati utmutatd
személyesen is atvehetd nyomtatott formaban, regisztracio ellenében az

alabbi cimen:
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Oktatasi Minisztérium Phare Programiroda

Professzorok Haza
1146 Budapest, Ajtosi Direr sor 19-21
Fax: 06-1-344-0338

E-mail: info@phareoffice.hu

Barmilyen, a Palyazati felhivassal kapcsolatos kérdés a fenti e-mail
cimre, vagy faxszamra kuldhet6 (feltlintetve a jelen Palyazati felhivas 1.
pontjaban megadott, az alprogramhoz rendelt kdzzétételi hivatkozas
szamot). Minden palyazé szamara javasolt a fenti honlapon koézolt
informaciok rendszeres nyomon kovetése a beadasi hataridé elétt, mivel
a Programiranyitd Iroda a gyakran feltett kérdéseket és az azokra adott
valaszokat folyamatosan k6zzé teszi.

Az alprogram szakmai tartalmaval és a palyazas adminisztrativ
kovetelményeivel kapcsolatos kérdéseikre valaszt kaphatnak még a
2003. januar 9. és 22. kdz6tt, Budapesten és a regionalis kdzpontokban
megrendezendd Orszagos Informacidos Napokon. A rendezvényeken az
adott terllet szakértéi és a Phare Programiroda munkatarsai tartanak
el6adast, illetve konzultaciét. A helyszinek és id6pontok pontos

beosztasardél a Phare Programiroda honlapjan (www.phareoffice.hu)

talalnak informaciot.

Mindazok szamara, akik részletesebben kivannak megismerkedni a
palyazat egész dokumentacidjaval, altalaban tobbféle elérhetéséget is
megadnak, amelyek kozott taldlunk Internetes és személyes
elérhetbséget is.

A palyazati utmutatd (palyazati informaciés csomag) terjedelmesebb
dokumentum, nem ritkan tobb tizoldalas is lehet, ami olykor riasztéan hat

a palyazokra.
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Elénye viszont, hogy mindazokra a részletekre is kitér, amelyek pontos
korGlhatarolasa nélkil a palyazat megirdsa komoly nehézségekbe
Utkézne.

Az Utmutaté szerkezetileg a kdvetkezd fejezetekbdl allhat:

» A palyazat célja (és célcsoportja)

» A palyazok kore (kik palyazhatnak, kik kerultek eleve kizarasra
ebbdl a kérbél)

» Szikséges feltételek (konzorcium Osszetétele)

» Pénzigyi feltételek (a tamogatas jellege: vissza nem téritendd,
visszatéritendd, kamattamogatas; a sajat forras mértéke és ezen
belll a természetbeni dnrész meértéke, az elszamolhaté koltségek
mértéke és a projekt pénzigyi titemezése)

» A palyazati eljarasi dij (illetbleg a palyazati dokumentacié
megvasarlasanak dija, mindketté nagyon valtozé mértékl és
Osszegl lehet)

» Beadasi hatarid6 (folyamatos, folyamatos a pénzlgyi keret
kimertléséig, beérkezési hatarid6 valamely hatarnapig
beérkezve, valamely hatarnapig ellatott postai bélyegzdvel)

» A biralat szempontjai (altalaban értékelési tablazat tartalmazza a
formai és a tartalmi kdvetelményeket)

» SzerzB8dési feltételek

» A palyazat beadasanak moddja (példanyszam — eredeti és
masolati - , elektronikus valtozat, cimzés, hivatkozas)

» A palyazat nyelve (uniés palyazatok esetében altalanosan
megkovetelt a révid angol nyelvii 6sszefoglald, illetve ezen
palyazatok hivatalos nyelve az angol és forditasi hibak esetén az
angol valtozat a mérvado).

» Kizar6 okok

» Konzultacios lehetéség (a palyazatot kiiré vagy azt képviseld

szervezettel)
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A palyaztaté szervezet - féként palyazati rendszerek inditasakor —
széleskor( tajékoztatast ad, amit altalaban ,,Road show” formajaban a
régiokézpontokban szoktak megrendezni. Itt lehet6séget adnak a
palyazati kiirdssal kapcsolatos kérdésekre, a palyaztaté szervezet

képviseldjevel személyes konzultaciokra.

A palyazati kiirasok figyelése folyamatos és rendszeres tevékenység.
Gyakran oly révid beadasi hataridéket szabnak, hogy akar néhany napi
késlekedés is eleve lehetetlenné teszi a palyazat korrekt kidolgozasat,
féleg pedig a szikséges mellékletek beszerzését és a beadast. Ezért
azon vallalkozasok, cégek, intézmények esetében, amelyek a forrasaikat
rendszeresen palyazati tamogatasokkal kivanjak kiegésziteni, célszeri
palyazatfigyelésért felelés személyt kinevezni vagy megbizni. Az 6
feladata a tudatos, tervezett, folyamatos informaciogydijtés, palyazati
adatbazis kialakitasa. Az igy dsszegyiilt informaciok adnak lehet8séget a
kovetkez6 lépésre: a lehet6ségek elemzésére. A rendelkezésre allo
.Kulcsinformaciok” alapjan a menedzsment feladata vagy a doéntés
meghozatala (és a palyazatiras haladéktalan megkezdése), vagy tovabbi
informaciok begyijtése, esetleg konzultacié a palyaztatd szervezettel.
Ennek a moddszernek a tovabbfejlesztése az lehet, hogy a
palyazatfigyeléssel, késbébb palyazatirassal megbizott munkatars a
felhalmozott tudas birtokaban a menedzsment részévé valva a fejlesztési

stratégia kidolgozasaban is kdzremikddhet.
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4.4. A palyazatkészités és jogi hattere

A palyazatirénak idében fel kell késziilnie a palyazatokkal kapcsolatos
fontosabb térvényi, jogszabalyi el&irasokra. Ezek koézil a harom
legfontosabb  az  allamhaztartdas  mikodési  rendjérdél  szolo
kormanyrendelet, a kdzbeszerzésrél valamint a teruletfejlesztésrél szolo

torvény.

Kliléndsen a kozbeszerzési térvényt (1995. XL. Tv) kell szem el6tt
tartanunk, mert a tamogatas elnyerését kdvetéen a forrasfelhasznalasnal
mindenképpen talalkozunk vele. A Kkozbeszerzési torvénnyel a
torvényalkot6 a kozpénzek felhasznalasa atlathatésaganak és
ellenérizhetéségeének kivant érvényt szerezni. A kdzbeszerzési torvény
alkalmazasaval a verseny tisztasagat is garantalni lehet. Kézbeszerzési
eljaras vonatkozik mindazon intézményekre vagy szervezetekre,
amelyek arubeszerzése, épitési beruhazdsa vagy szolgaltatas
megrendelése meghaladja a térvényben meghatarozott értéket és
amelyek a torvényben felsorolasra kerultek (allami intézmények,
onkormanyzatok, koztestiletek, kdzalapitvanyok, gazdalkodé szervezet
vagy Onkormanyzati intézmény, ha kozszolgaltatd tevékenyseég
gyakorlasara jogszabaly alapjan kizarélagos jogositvannyal rendelkezik,
APV Rt., stb.) A kdzbeszerzés értékhatarai gyakran valtoznak, ezért
mindig az aktudlis térvény alapjan szikséges azt lebonyolitani. A
kézbeszerzésnek harom tipusa van:

> Nyilt,

» Meghivasos,

» Targyalasos
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A nyilt kozbeszerzési eljaras soran barmely érdekelt szervezet

ajanlatot tehet. A eljaras az alabbi szakaszokra bonthato:

>

>
>
>

Ajanlati felhivas kozzététele

Ajanlat

Ajanlatok bontasa

Az ajanlatok elbiralasa, az eljaras eredményének kihirdetése és
kbzzététele

Szerz6déskotés

A nyilt kodzbeszerzési eljaras az ajanlati felhivas  pontos

megfogalmazasaval és valamennyi, az ajanlat objektumara vonatkozo

relevans informaciokat tartalmazza. igy tartalmazza:

>
>
>

Y

A kozbeszerzés targyat

Mennyiségét

Tajékoztatast arrdl, kizarolag a kozbeszerzés egészére vagy egy
részere kildén-kilon is tehetd-e ajanlat

Az ellenszolgéltatas teljesitésének feltételeit

Az ajanlattevd pénzlgyi, gazdasagi és muiszaki alkalmassaga
igazolasanak elbirasat

Az elbiralasi szempontokat

Tajékoztatast arrdl, tehet-e tdébb valtozatu ajanlatot az ajanlattevd

A miszaki leirast

A kozbeszerzés ajanlati felhivasat hirdetményben kell kdzzétenni -

el6szor a Kdzbeszerzési Ertesitében -, majd ezt kdvetéen mas lapokban.

Az ajanlatkérd tender dossziét is Osszeallithat, ebben az esetben a

részletes szerz6dési feltételeket a dokumentacio tartalmazza. A tender

dosszié ingyenesen vagy térités ellenében is beszerezhetd. Az

ajanlattételi hataridé a kozzétételtél szamitott negyven napnal nem lehet
rovidebb.
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Az ajanlat tartalmazza mindazon tényez6k bemutatdsat, amely hitelt
érdemléen igazolja az ajanlattevd képességét a kézbeszerzésre. Ezért

az ajanlatnak tartalmazni kell:

» Az ajanlattevé nyilatkozatat a felhivas feltételeire, a szerz6dés
teljesitésére, a kért ellenszolgaltatas 6sszegére

» A kozbeszerzésnek azon részét, amellyel 6sszefiiggésben az
ajanlattevé harmadik személlyel szerzédést fog kotni

» A teljesitésben résztvevd tovabbi szervezetet, személyeket

» A szerzddés teljesitésére vonatkozé pénzlgyi, gazdasagi és

mUszaki alkalmassag igazolasat

Az ajanlati kotottség az ajanlattételi hataridé lejartatdl kezdbdik és az
eredményhirdetési idépontot kovetéen legalabb harminc (épitési
beruhazas esetén legalabb hatvan) napig all fenn. Az ajanlatokat
tartalmazé zart iratokat az ajanlattételi hataridé lejarta idépontjaban kell
felbontani. Ezen jelen lehetnek az ajanlatkérd, az ajanlattevd és az
altaluk meghivott személyek, tovabba a kilon jogszabalyban

meghatarozott szervek és személyek.

A beérkezett ajanlatok elbiralasa zartkor(, ezen az ajanlattevék vagy
meghivottjaik nem vehetnek részt. Az ajanlatokat a lehetd legrovidebb
idén belil el kell biralni. Az eljaras eredményét vagy
eredménytelenségét legkésébb az ajanlatok bontasatdl szamitott
harminc (épitésnél hatvan) napon belll nyilvanosan ki kell hirdetni.
Eredményes koOzbeszerzési eljaras esetén a kiird és a nyertes

ajanlattevd az el6zetes feltételeknek megfeleléen kot szerzédést.
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A meghivasos kozbeszerzési eljaras soran az ajanlatkéré altal felkért
meghivottak tehetnek ajanlatot. Ennek eljarasnak az indoka, hogy a nyilt
kdzbeszerzésre valamely ok miatt korlatozott szamu ajanlat lenne
varhatd, ami a palyazati fejlesztés esetleges meghiusulasaval, vagy
elhuzédasaval jarhatna. Esetleg a kdzbeszerzés targya olyan sajatos
természetli, hogy csak célzott ajanlattevéi kor tudja teljesiteni. A
»,mindsitett” ajanlattevék jegyzéke alapjan legalabb 6t, az ajanlattételre
alkalmas minésitett ajanlattevét kell felkérni a kdzbeszerzésben valé

részvételre.

A targyalasos kozbeszerzési eljaras soran az ajanlatkéré az altala
kivalasztottakkal szabadon targyal. Ennek az a feltétele, hogy:
» A nyilt vagy meghivasos eljaras korabban eredménytelen volt
» A szerzb6dést bizonyos szempontok miatt kizardlag egy
meghatarozott személy (cég) képes teljesiteni
» Rendkivuli surgésség miatt az eldirt hatarid6k nem lennének
betarthatoak

» A beszerzés kedvezé feltételei csak rovid ideig allnak fenn

A koézbeszerzési eljarasok — amint a fentiekbél is kitlnik — eléggé
idéigényesek. Az ajanlati felhivas elkészitése is napokig tarthat, majd az
eljaras minimalis ideje a szerz6déskotésig optimalis esetben is legalabb
50-60 nap, amennyiben eredményes az eljaras. Az eredménytelen
eliarast meg kell ismételni, igy akar fél évig is elhuzédhat a
kézbeszerzés. Ha rendkivili sirgésség indokolja, az ajanlatkéré a
meghivasos vagy targyalasos eljaras soran gyorsitott eljarast
alkalmazhat. A gyorsitott eljarast épitési beruhazas esetében nem lehet
alkalmazni és az ajanlattételi hataridé a felhivastdl szamitott huszonot

napnal nem lehet révidebb.
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4.5. Egyéb jogi szabalyok

A palyazatirbnak tovabbi, a palyazati tdmogatas jogi kdérnyezetére
vonatkozé szabdlyokkal is tisztaban kell lennie. Ez részben megkonnyiti
munkajat, részben eleve kizarja azt, hogy a palyazat beadasa el6tt
deriljén ki: a palyazo jogi, pénzlgyi vagy egyéb ok miatt eleve kizarta
magat a palyazok korébdl. Ezek a szabalyok egyebként a legtdbb
palyazati utmutatdban részletesen felsorolasra kerllnek, a palyazo

figyelmét kiilon is felhivjak rajuk.

llyen fontos szabalyok, hogy:

» ugyanazon programhoz, projekthez koltségvetési tamogatas egy
elbiranyzatbdl csak egy alkalommal itélheté meg.

» Lejart esedékességli, 60 napon tul meg nem fizetett
kdztartozassal rendelkezékkel (illetve felszamolas alatt allokkal)
tamogatasi szerz8dés nem kdthetd

» A szikséges hatoésagi engedélyek hianyaban allami forrasokbdl
tamogatas nem itélheté meg

» Sajat forras elrendelése esetén nem tekinthetd sajat forrasnak az
allamhaztartas valamely alrendszerébdl kapott tAmogatas

» Ha a palyazé tébb elGiranyzatot is megjelél a tamogatas
igénylésekor, akkor valamennyi megjeldlt forras altal megkdvetelt
tamogatasi feltételeknek meg kell felelnie

» A terlletfejlesztési szempontbdl kedvezményezett térségekben az
érintett tamogatasi forrasok felhasznalasi szabalyai szerint

megkovetelt legkisebb sajat forrast kell biztositani
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A fejlesztési tamogatasokra &ltalaban érvényes szabaly, hogy csak
palyazati uton nyujthatéak (kivételt képez a jogszabaly alapjan cimzetten
vagy alanyi jogon megallapitott tdmogatas). Ezek esetében is érvényes
az, hogy konzorciumban, tébb telepilés vagy szervezet dsszefogasaval
kidolgozott projektek el6nyt élveznek az elbirdlasban. Csak azon
projekteknek nyujthaté tamogatas, amelyek a palyazat benyujtasa el6tt
még nem kezdddtek el (kivételt képeznek a cimzett és céltamogatasban
részesitett fejlesztések). Beruhazas megkezdésének a kivitelez6i

szerz6déskotés vagy a megrendelés idépontja tekintendd.
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