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ROviden a projekt ciklusairol

Minden projekt el6készitési folyamata tobb szakaszon megy at és soha sem az egyik naprdél a
masikra allunk ott, és valdsitunk meg egy Otletet. Vonatkozik ez a tébb éven attartd, tobb forrasbol
finanszirozott nagy projektekre, s érvényes az egyszerlibbekre, kisebbekre is. El6nyds, ha projektliink
egyes szakaszait, mint ciklusokat, és nem a feladatok lineadris egymasutanisaganak fogjuk fel, ez segit
abban is, hogy tudjuk, elére tobb hoénapban, adott esetben években kell gondolkodnunk, amikor

palyazatokkal kezdiink el foglalkozni.

Maga a projekt korant sem a megvaldsitassal kezdddik, hiszen azt elébb ki is kell dolgozni, illetve

értékelni is szlikséges, igy a projekt minimum a kovetkezd szakaszokbdl all:

« probléma meghatarozas

« a palyazat elkészitése

« elbirdlas (ebben nincs tevdleges szerepe a palyazoénak)

+ szerzOdéskotés

« megvalositas

« ellen6rzés

o értékelés

A projekt-probléma meghatarozasa
Ez a szakasz minden projekt kezdeti szakasza, amikor meghatarozzuk a problémat, melyre

reflektalni kivanunk és a megoldasra vonatkozdé kilénb6z6 alternativakat kidolgozunk ki.

A legfontosabb tisztazni:
« Milyen eredményt szeretnénk elérni a projekt megvaldsitadsaval?
« Milyen Uton érjuk el ezeket az eredményeket?
« Milyen feltételekbdl indulunk ki?
« Milyen alternativak johetnek széba?

+ Mennyibe fog kerilni?

A palyazat elkészitése

Ebben a szakaszban a palyazat részletes kidolgozasara, a projekt-Otlet kibontdsara, az otlet
végiggondoldsara, papirra vetésére kerll sor. A végleges, formaba ontott palyazatokat ezek utan mar az
el6re elkészitett formanyomtatvanyok kitoltésével készitjiik, amelyeket a programot koordinalé szervezet
vagy lgynékség ad meg. (Az ugynevezett Ugyndkség, amely az Alapot kezeli a Tdmogatd képviseldje,
ezért a tovabbiakban tamogatdként szerepeltetjik a szévegben.).

Ehhez, vagyis, hogy az adott (rlapot helyesen toltsiik ki a palyazénak behatéan meg kell
ismerkednie a benyUjtandé palyazatra vonatkozo kiirds, de féként a Palydzati Utmutatd tartalmaval, mely

utébbi részletes informacidkat tartalmaz arra vonatkozdan, hogy:



« mely szervezetek jogosultak palyazni (s kik lehetnek a partnereik);

« melyek a program altal kovetett f6- és masodlagos célok;

« mely tevékenységek elfogadhatdak, s melyek nem;

« milyen célcsoportokra kell a palyazatnak iranyulnia;

« melyek a program altal nyujtott tdmogatasbdl finanszirozhaté koltségek, s melyek nem;
« mennyi a maximalisan megitélhetd 6sszeg;

« hogyan kell a palyazatot beterjeszteni;

« mikor van a benyujtasi hataridg;

« mekkora a maximalisan illetve minimalisan elnyerheté tdmogatasi 6sszeg.

Ezekeket az informacidkat tartalmazd utmutaték meglehetésen hosszlak, egy-egy nagyobb
program esetében akar tobb szaz oldalas is lehet. Ebbdl is latszik, hogy a palyazatirds sokkal tébb

olvasast, szovegértelmezést és gondolkodast feltételez, mint azt elsére gondolnank.

A projekt elbiralasa

A beadott palyazat minGségét a leendé tdmogatd biralja el (példaul a pénziigyi alapot kezel6
Ugynokség altal felkért bizottsdg, a program végrehajtasaért felel6s szervezet, alapitvanyi kuratérium
stb.). Bevett eljarasnak mindsll, hogy erre a feladatra a tdamogaté kiils6 szakértbket hiv meg, akik
kilonb6z6 szempontok alapjan értékelik a palyazat minGségét, és azt vizsgaljak, hogy a projekt logikailag
jol felépitett-e. A palyazat e fontos részletének elbirdldasaban a tanacsaddék munkajat a logikai keret

elemzése segiti, ezért is fontos nagyon annak szakszer(i elkészitése (mellyel késébb foglalkozunk).

Altaldnos tapasztalat, hogy egy-egy palyazati programban a beadott palyazatok felét-harmadat
formai okokra hivatkozva utasitjak el, vagyis az, aki formailag hibatlan palyazatot készit, annak jelent6sen
nének esélyei. Ezek az elutasitdsok a legtobb esetben indokoltak, hiszen a Palyazati Utmutatdval (illetve a
PRAG-gal) 6sszhangban térténtek, ugyanakkor el6fordult mar, hogy az elutasitas indokaként megjel6lt ok
nem volt helytalld, ezért a palydazé mindig ellendrizze ilyen esetben az elutasitads jogszer(iségét. Egyes
esetekben az Alapot kezel6 szervezet ajanlasa alapjan, vele intenziven egylittm(ikodve, lehet6sége nyilik
palyazatanak atdolgozasara, a palyadzat kap egy masodik esélyt. Az elbirdlasi szakasz eredményérél a

palyazok értesitést kapnak. Amennyiben a palyazatot elfogadtak, a kovetkezs fejezet Iép életbe.

Szerz6déskotés
Amennyiben a tdmogatoé szervezet tdAmogatni fogja a palyazat céljat és megvaldsulasat,

megallapodasra lép a palyazé szervezettel és megkoti vele a szerz6dést.

A szerz6désben a finanszirozds minden feltétele szerepel, mint pld. a fizetések hatarideje és mértéke,
jogos és jogosulatlan koltségek, a feltételek be nem tartdasanak kovetkezményei, szankcidi stb. A
szerz6dés mellékletét képezi a palyazat, azaz a Tamogatd pontrél-pontra azokhoz a vallalasokhoz fog
tdmogatast biztositani, amelyeket a palydzé maga vallalt. Egy jol megirt palyazat valtoztatas nélkil
akalmas arra, hogy abbdl szerz6déses szbveg sziilessen, s azok a mutatdk, célkitlizések, melyek a

palyazatban szerepelnek, a szerz6dés teljesitését mutatd, szamonkérhet6 indikatorok is lesznek. Mivel a
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szerz6dés jogi dokumentum, melynek betartdsa mindkét fél szamara kotelez6, korantsem mindegy tehat,
mit is vallal a szervezet palyazataban, illetve, hogy az a vallalas kelléen konkrét és igéretes-e. Alairasaval

megkezdbdik a projekt megvalodsitasanak szakasza.

A projekt megvaldsitasa és ellendrzése
A szerz6dés csakugy, mint egy koltségvetés arra vald, hogy azt kdlcsonodsen betartsak a szerz6d6

felek, vagyis a projektet a szerzddéssel 6sszhangban kertl lebonyolitdsra, s ez lesz az a dokumentum, és
nem a palyazat, amely a szerz6déskotés soran gyakran pontositasra, Ujrafogalmazasra szorul. A projekt
menedzselése tulajdonképpen az egymassal 0sszefliggé, 0Onalld projekttevékenységek, feladatok
irdnyitasa. Mar a projekt el6készitésénél at kell gondolnia, és le kell irni a megvaldsitds egyes |épéseit,
vagyis a palyazat nem egy otlet, hanem egy kész, sajat laban megallé munkaterv. Ahhoz, hogy a projekt
eredményesen valdsuljon meg, a projekt menedzserének Bels6 figyel6 rendszer az Ugynevezett, a
projektstab altal folytatott monitoring, ami tulajdonképpen onkontrollt jelent, koveti, hogy a projekt a
terveknek megfelel6 id6ben és minGségben valésuk-e meg. Az informacidkat, az ezzel kapcsolatos
dokumentaciét a Tamogatd szamara is biztositani kell, akinek rendszeres tajékoztatast nyujtunk a projekt

megvalodsitasanak folyamatardl, jelentések formajaban.

A projekt megvalésitasara vonatkozd6, a tamogatoénak kiildendo tajékoztatok a kovetkezok
lehetnek:

« tartalmi jelentés

« pénzigyi jelentés

« dokumentacid

A benyujtas idépontja alapjan az alabbiak szerint sorolhatdk be:
« idGszaki beszamold (negyedéves, féléves, éves stb.;)

« végelszamolas vagy zardé beszamolé.

A projekt megvaldsitasanak folyamatat, valamint a pénziigyi tamogatas felhasznalasat a Tamogatd
folyamatosan figyelemmel kiséri, teszi ezt megbizottai személyes latogatasaval a projekt
megvaldsulasdnak helyszinén, a projekt menedzserével torténd rendszeres taldlkozasok soran, illetve a

jovahagyott tdmogatas felhasznalasat célzé vizsgalattal.



A projekt

A projekt fogalma

A projekt ,valami végrehajtasanak a mddja”, vagy ,az adott gondolat, Otlet megvaldsitdsahoz
szlikséges |épések Osszessége”. Olyan lépések Osszessége, mely segitségével az adott gondolatok,
otletek, célok, elképzelések megvaldsithatéak. A projekt fogalma hagyomanyosan az ipari, fejlesztési (Uj
technoldégia bevezetése), vagy infrastrukturdlis (autéutak, vasutvonalak, viz- és gazvezeték épitése stb.)
terliletekhez kapcsolddik, de ma mar altalanos hasznalatos az élet mas tertiletein is.

Projektet azért hajtunk végre, hogy bizonyos célokat érjink el vele. Ahhoz, hogy ezt a célt elérjlk,
elengedhetetlenill sziikséges pontosan meghatarozni a projekt kezdetét, a megvaldsitashoz sziikséges

id6keretet, a szlikséges forrasokat (anyagi, emberi er6forras, pénzigyi készletek és egyéb forrasok).

A projekt a meghatarozott cél érdekében végrehajtott tevékenységek soranak leirdsa, adott

koltségvetéssel és egy meghatarozott id6kereten beliil.

Tehat a projekt harom mérheté mennyiségi értékkel jellemezheto:
+ MinGség (terjedelem, targyi tartalom)
« Id6

o Hozzaférhetd erdforrasok

Ezek kolcsonosen feltételezik egymast, az igynevezett projektpiramisban:
A projekt id6tartama, a projekt tartalmatdl, az elvart min6ségtél és a rendelkezésre alld
eréforrasoktdl fligg. Az elegend6 forrds nagysaga a lebonyolitdashoz szikséges idGvel és a projekt

milyenségével fliigg 6ssze.



Hatarido
Koltségvetés

Projekt-cél
(eredmény +
mindség)

A projekt jellemzG6i az egyediség, az eréforrasok behataroltsdga, a bizonytalansagi tényezék és a
rizikofaktorok. A projekt egyedisége abban rejlik, hogy nem létezik két azonos meghatarozottsagu
projekt, még ha hasonldéak is, mindegyiknek meg vannak a maga sajatossagai. A projektet a kuls6
tényezbk is befolyasoljak, melyek bizonytalansagot és rizikét jelentenek, példaul az orszag politikdjanak
valtozasa, a gazdasagi helyzet, az id6jaras kedvez6tlen hatasai stb.

A projekt soha nem lehet rutintevékenység, rendszeresen, valtozatlan formaban megismétl6d6
tevékenység. Azzal, hogy a projektnek egyértelmUen kijelolhet6 végpontja van (azaz amikor eléri céljat),
el tudjuk kertIni azt a hibat, amit a mindennapi milikodés, rutinszerli cselekvések Osszetévesztése a
projekttel jelentene. Ez a kérdés korantsem csupan elméleti jellegli, hiszen az EU nagyobbrészt
finansziroz projekteket, sokkal kevésbé miikodést, vagy 6nmagaban (tevékenység nélkili) beruhazast!.

Ha tehat sikeres palyazatot akarunk irni, projektek megvaldsitasara kell térekednilink.

A projekttervezék legtobbje azzal kezdi, hogy tudatositja és megnevezi a problémat, mellyel

valamit tenni szandékozik. Egyedi és vildgosan meghatarozott kezdete és vége van. A projekt olyan

lEza helyzet nem feltétlenll szerencsés a civivezetek szamara, mivel ezeknek a szervezetekmelakaolyan kiadasai, melyek vagy projektésdakon kivul képadnek, vagy
nem szamolhatok el az egyes projekt-koltségvetésieneére. (llyen példaul maga a projekt-fejleszttesvezés, palyazatiras vagy szervezetfejlesatifsége.) A nikodési koltség

tehat akkor is 1étézés szikséges kiadas, ha a Tamogatok nem szivdesegdtjak ezeket.



eszkdz, mely segit egy célt megvaldsitani, vagy egy létez6, a helyzet javitasat akadalyozé problémat agy
megoldani, hogy a helyzet javuljon. Tehat a projekt a valtozasrél szél, és a valtozasnak mérhetének kell

lennie.

A projekt lehet 6nallé, vagy mas projektekkel egyitt egy kozds program része. A magas
munkanélktliséggel jellemezhetd régioban él6 hatranyos helyzetl lakossag életminéségének javitasara
iranyuld program tobb projektet is magaba foglalhat, mint példadul a munkanélkiliek szakmai
gyakorlatanak emelését szolgaloé projektet, a kozosségi kozpontok alkalmazottainak technikai képzésére
és menedzselésére iranyuld projektet, a fiatalok, a nék és az etnikai kisebbségek korében végzett

foglalkoztatasi projektjét vagy kulturalis, sport csereakcidkat.

Projektotletek forrasai
Kilonb6z6 forrasbdl merithetlink otleteket, s fontos megjegyezni, hogy nincs védett 6tlet, habar

sokan a nagy versenyre hivatkozva sokan legszivesebben titokban tartanak terveiket.

Néhany lehetséges otletforras
« a szervezet célcsoportjanak sajat ottletei;
« a célcsoport sziikségletét, igényeit kielégit6 otletek;
« a problémak elemzése alapjan helyi stratégia, vagy stratégiai terv kereteinek
« kidolgozasa, amely megvaldsitdsahoz az egyes otletek projektté fejlesztése
« szikséges;
« Nemzeti Fejlesztési Tervben megfogalmazott irdnyok, vagy projekttipusok;
« kulonb6z6 szervezetek mar létez6, rész-, vagy teljes korlien kidolgozott projektotletei
« (6nkormanyzat, allami és kézigazgatasi szervek, nem allami szervezetek,
« maganszektor stb.);
« Uj jogrendszer beépitésének sziikségessége, példaul EU-s kévetelmények miatt kotelezéen
megvaldsuld projektek;
« palyazati felhivasok (6tletpalyazat);

« jo példak otthonrdl vagy kulfoldrél.

A projekt tervezése

A projekt meghatarozasahoz, el6készitéséhez és elbirdlasahoz sziikséges id6 nagyon kilonb6z6. A
szlikséges id6t a projekt nagysagrendje és Osszetettsége hatdrozza meg: a potencidlis tdmogatéd
igényeitdl és intézkedéseitdl, valamint a tdmogatd intézmények szamatol figg.

Az EU altal finanszirozott projektek esetében, melyeket lebonyolité szervezetek kezelnek, a projekt
megtervezésétél az elbirdladsig 5-6 hoénap is eltelik. Tudomasul kell venni, hogy néhany tamogatd
szervezet az évnek csak egy meghatarozott id6szakaban var palyazatokat (,koltségvetési évének” vagy
~koltségvetési ciklusdnak” megfeleléen). Tobb Tamogato altal finanszirozott projektek esetében a tervezés
és a felkészulés id6szaka hosszabbra nyulik (ilyenek az Aallami Ugynevezett tars-finanszirozassal

megvalodsitott programok). Megszokott a 6 hoénaptél egy évig terjedd iddGintervallum. Az elbiralas,
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szerz6déskotés tovabbi 3-6 hdnapot vehet igénybe, de a tadmogatas elsé részletének utaldsara is
maximum 60 napja van egy-egy EU alapot kezel6 szervezetnek. Ebbdl is latszik, hogy mennyire fontos a

jol végiggondolt, ezekkel az atfutadsi id6kkel is szamold projektterv kidolgozasa.

A sikeres palyazat megkivanja az adott terlilet alapos probléma-meghatarozast. A j6 elemzés az
adott tertlet allami és kozintézményeinek, ©nkormanyzatainak, non-profit szervezeteinek és
szOvetségeinek, maganszektoranak és fliggetlen szakérték véleményébdl és nézeteibdl merit. A palyazat
tartalmazza a projekt céljahoz rendelt pontosan mérhet6 teljesitménymutatok (Ugynevezett indikatorok)
listdjat. Ezek a mutatdk kés6bb jelzik a projekt elérehaladasat, lehetdévé teszik az esetleges, projekt-
végrehajtas kozben felmerlld problémak meghatarozasat, s ezzel alapul szolgalnak az elkertlhetetlen
valtoztatasokhoz és korrekcidkhoz. Az értékelésre a projekt egyes szakaszaiban és a végén el6re
meghatarozott szempontok, és mutatdk alapjan keril sor. Ezeket a — palyazék altal meghatarozott -
mutatdkat fogadja el a Tamogato is, amikor tdAmogatasardl dont, igy a mutatdk elérésérdl, vagy a célok
meghilsuldsardl szélé informacidkra a Tamogatd is igényt tart, ez képezi majd a projektrél széld
Beszamolo alapjat. A palyazatnak logikailag jol felépitettnek kell lenniee (Id. a Logikai keret fejezetét). A
projekt céljainak readlisnak és megvaldsithatonak, vildgosnak és konkrétnak, mérhetének kell lennitik. A
projekt feladatai vildgosan és egyértelmlen vannak meghatarozva és elosztva a projekt
munkacsoportjanak tagjai kozott, akik felel6sséggel tartoznak megvaldsulasitasukért. A feladatok oly
maodon vannak id6tervbe foglalva, hogy mindegyik befejez6djon a projekt lezarasa el6tt. A projekt konkrét
és targyiasult eredményeinek mar a folyamat alatt elérhetévé kell valniuk. Ahhoz, hogy a projekt sikeres
legyen, a megvalodsité szervezetnek megfelel6 szamd képzett munkaerével kell rendelkeznie. Jé

palyazatok akkor sziletnek, ha a kovetkez6 szabalyokat betartjuk:

A projekt tartalmanak és a megvaldsitdsahoz szilkséges anyagi forrasok
el6zetes becslése

Meg kell szerezni a megfelel6é alapinformacidkat annak megitéléséhez, hogy a tervezett projekt a
probléma megoldasara ténylegesen alkalmas-e, kell6képpen gyakorlatias-e, eredményezi-e a sziikséges
valtozasokat. A SWOT elemzés (4. fejezet) ebben a stadiumban hasznos mddszernek bizonyul a

lehet6ségek Gsszevetésére és értékelésére.

Terjedelmesebb projektek esetén (példaul kézésségi hazak épitése vagy regionalis foglalkoztatasi
projektek végrehajtdsa) gyakran érzékeny pontnak bizonyul a megfelel6 szakmai, pénziigyi, gazdasagi,
lakdkornyezeti és intézményi megvaldsithatésag elGzetes felmérése. Ezért sziikséges az Ugynevezett

megvaldsithatdsagi tanulmany kidolgozasa.

Milyen képességekre van sziikség?

A projekt meghatdrozasa kreativ és innovativ, valamint jé projektalkoté képességeket kivan.
Vonatkozik ez példaul a projektotletek felkutatdsanak technikdira, a csoportmunka kilénb6z6
modszereinek kihasznaldsara, valamint a hatékony partneri egyittmikodés kialakitasara. Ezek a

képességek elengedhetetlenek, amennyiben a projekt megvaldsitdsan tobb szervezet vagy szakmakozi
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csoport mlkodik egyltt. A palyazat megirasa elemzé- és fogalmazoképességet igényel. Mas emberek és
szervezetek meggyOzése projektink min6ségérdl, valamint a tamogatok meggydzése projektink

fontossagarodl, jo targyaldképességet és kompromisszumkészséget kivan.

Mit tartalmaz ez egy EU-s palyazat?

A palyazatnak rovidnek és tomornek kell lennie. A cél ,eladni” a projekt eszméjét, megnyerni
azokat a kulcsembereket, akik elbiraljak a projektet. Nem sziikséges minden egyes aspektust részletesen
elemezni, viszont a Tamogatd altal meghatarozott valamennyi kérdéskorre ki kell térni az érvelésben. A
palyazat irdsakor folyamatosan arra kell Osszpontositanunk, hogy vajon projektiink alkalmas-e a
Tamogatd altal meghatarozott (Palyazati felhivasban, illetve Utmutatéban megtaldlhatd) célok elérésére.

Ha mi volnank a Tdémogatdk meggy6zne-e bennilinket palyazatunk errdl?

Minden EU-s alap sajat formanyomtatvannyal rendelkezik a tdmogatasi kérelem benyujtasahoz, az
ehhez kapcsolédé palyazati dokumentumcsomag (felhivds, Utmutaté, formanyomtatvanyok) pontos
Utmutatdst tartalmaz arra vonatkozdan, hogyan készitsiik el palyazatunkat. Az EU-s tdmogatasi
rendszerben az egyes Alapok szinte azonos Palyazati (irlapot hasznalnak.

Ennek megfelel6en a palyazat a kovetkezd részekbdl all:
+ kezddoldal;
« projekt megnevezése;
« projekt céljai;
« a projekt célcsoportjanak konkrét meghatarozasa;
« rovid leirds (beleérte az érintett terlleteket) - projektésszegzés;
« indoklas (miért sziikséges?);
+ Részletes kifejtés
« er6forrasok (forrasok, beleértve a projektmenedzsmentet);
« szadmszer(sitett vart eredmények;
« a projekt hogyan lesz fenntarthaté a finanszirozas befejeztével;
« a projekt rizik6faktorai és azok kezelése;
« koltségvetés;
« a projekt szervezeti struktiraja: feladatkorok, felel6sségek;
« projekt akcidtetve, Gtemterve (a projekt kezdési és befejezési idejének meghatarozasa,
« az egyes tevékenységek/feladatok tUtemterve);
« logikai keretmatrix;
« a Tamogaté altal meghatarozott mellékletek (ezek, illetve hianyuk - a kizaras szempontjabdl -

legalabb akkora sullyal esnek a latba, mint maga a tartalmi rész).

Ennek a formalizalt (irlapnak - épp a formalizalt mivolta miatt — sokszor vannak olyan pontjai,
melyek egyaltaldan nem tlinnek relevansnak sajat projektiink szempontjabdl. Ilyen esetben ezekre a
kérdésekre nem kell valaszolni, s egy jol felépitett (irlap erre fel is hivja a figyelmet. Sok szervezet esik
ugyanakkor abba a hibaba, hogy igy dont akkor is, ha csupan ,nem ért egyet a kérdéssel”. A leggyakoribb

példa a célcsoport vagy a projekt szamszerUsitett eredményeinek meghatarozasa, amikor az egyes
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palyazatirdk Ugy gondoljak, ezek a kérdések esetlikben nem értelmezhetbek, tlulzottan anyagiasak vagy
életidegenek. Ez a hozzaadllds bizonyara védheté bizonyos néz6pontbdl, de semmiképpen nem
elfogadhatd, mivel a Tamogatdnak tudnia kell, mire forditja a rendelkezésre allé forrast (hiszen ezeket a
szervezeteket is el- és beszamoltatjdk munkajukrol), marpedig konkrét mutatok nélkll ez nehezen lenne
meghatarozhatd. Masrészrdl ki lehet jelenteni, hogy nem létezik olyan projekt, aminek ne lenne konkrétan
meghatarozhatd célcsoportja, vagy szamszer(lsithet6 eredményei. Ha mégis ez a helyzet, érdemes azon
elgondolkodni, itt nem valddi projektrél van szd, taldn a projekt-elképzelés Ujragondoldsa lenne a
legcélravezetébb. Harmadsorban pedig a palyadzd szervezet soha nincs abban a helyzetben, hogy
felllbirdlja az egyes tadmogatasi programok eljarasrendjének logikdjat, azaz kénytelen ehhez
alkalmazkodni, ha tdAmogatast szeretne szerezni. (Ez természetesen nem jelenti azt, hogy ne volna maga
az eljarasrend, vagy a tdmogatdsi rendszer logikaja a kedvezményezetti oldal részérél megkérdbjelezhetd
és megkérdGbjelezendd sok esetben. Ennek azonban a tamogatdsi programon kivili parbeszédben kell

sorra kerdlnie.)

Mit kell szem eldtt tartani egy palyazat készitésénél?

Mint a fentiekbdl latjuk egy EU-s palydzat meglehet6sen sokat var a palyazétél, am ha jol
meggondoljuk csupan a kovetkez6 kérdéseket kell tudnunk palydzatunkban minél rovidebben és
Iényegretérébben tisztazni:

Mi célbol? — célok

Mit? - tevékenységek

Miért? - kortlmények, kérnyezet (indokok)

Kiknek? - célcsoport

Hogyan? - tevékenységek maddszere

Kikkel? - szervezeti er6forrédsok

Mikor? - id6pont, id6tartam

Mennyibdl? - igényelt koltségvetés

Az értékelGk els6sorban ezere a kérdésekre szeretnének minél hamrabb valaszt kapni a palyazatok
olvasdsa soran, és ezeken tul az elbiralasakor altaldban a kovetkezd témakoroket veszik figyelembe:

« afelhasznaldk részvétele biztositottnak tlinik-e (célcsoport-meghatarozas), azaz a projekt létez6
igényeket és adekvat tevékenységekkel kivan-e kiszolgalni. A projekt hasznaléi be vannak-e vonva
a dontéshozatalba;

« felmérték-e a célcsoport és célterlilet projektre vonatkozo igényeit, vagy csupan a kiirassal
egybecseng6 tartalmu, de a célcsoport igényeivel nem talalkozé projektet fejlesztettek;

« a projekt beterjeszt6i elére megismertették-e a projekt céljaval az érdekelt feleket, a palyazat
meg lett-e beszélve az érintett egyénekkel, partnerekkel vagy csoportokkal, illetve azokkal, akik
részesei a projektnek. Ez azt jelenti, hogy a projekt nemcsak a projektbél haszonra szert tevé
kulcsemberek, vagy csoportok szamara sziikséges, hanem megismertették-e azt azokkal a
célcsoportokkal is, melyek barmilyen médon érintettek lehetnek a projektben;

« hogy a rizikot megfelel6 mddon itélték-e meg;
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« hogy a kapacitasok noévelése (capacity-building) része-e a projektnek és hogy bevonnak-e kiilsé
fejleszt6 egylttm(ikoddket (példaul az alkalmazottak beiskoldzasa);

« tartalmaz-e a projekt olyan elemeket, melyek tulmutatnak a projekten: Mintaérték; kozvélemény
tudatformaldsa; Uj, innovativ elemek; Ugynevezett multiplikator hatds (masok szamara példaként
szolgalo kezdeményezés) stb.;

« hogy a projekt arculata idében és rugalmasan alkalmazkodik-e a feltételek valtozasahoz.

« Képes-e palyazo projektjét tagabb 6sszefiiggésbe helyezni, mivel a hatékony projekt soha nem
onalléan, hanem a szektorban vagy terlileten megvaldsul6 hasonlé projektekkel 6sszhangban,
egymas hatasat erdsitve kell megvaldsulnia. Ehhez a kdvetkezd szempontokat célszer( elemezni a
palyazat kidolgozasakor:

«  a projekt szocidlis és gazdasagi 6sszefliggéseinek vilagos leirasa;

« a projekt és az adott tertleten, illetve régidéban tervezett egyéb kezdeményezések
viszonyanak leirdsa;

«  a projekt altal megoldasra kertlé probléma és célok vildgos meghatarozasa;

«  kozvetlen 6sszefliggés a szélesebb, hosszu tavu célok (példaul Nemzeti Fejlesztési Terv és
a szektor operativ programjai) és a benyujtott palyazat kézvetlen céljai kozott;

«  az ugynevezett horizontdlis szempontok (esélyegyenléség, kornyezetvédelem)

érvényeslilése.

Célcsoportok kérdése

A Magyarorszagon EU-s forrdsra benyujtott palyazatok jelent6s részének problémaja, hogy nem
vildgos bennik, kik is lesznek a projekt célcsoportja (kedvezményezettjei?), ezért ezt most részletesen
targyaljuk (a palyazat tobbi kulcsfoglamat a késébbiekben, példaul a Logikai keretmatrixnal mutatjuk be).
A Tamogatd tudnia akarja - mégpedig adatszerlien meghatarozva -, hogy a tamogatdsabdl kik is
részesednek majd, kiknek a helyzetén fog segiteni. A célcsoport meghatarozasa a szamonkérhetdség
szempontjabdl is elengedhetetlen, hiszen a pontosan meghatarozott célcsoport hidnyaban azt sem lehet
ellendrizni, vajon a palyazatban kitlizott (mutatdkkal jelzett) célok megvaldsultak-e. Ahhoz, hogy a

célcsoportot megfelel6 pontossaggal le tudjuk irni a kdvetkezbéket kell meghataroznunk:

A projekt koézvetlen célcsoportja: azok, akik vagy részt vesznek a projektben, vagy

kedvezményezettjei lesznek a projektnek. Ezt a csoportot mérhet6 valtozékkal kell leirni:

18-25 éves 26-45 éves

Megvaltozott munkaképességli: 5 fo Megvaltozott munkaképességii: 10 f6

Teljes munkaképességii: 10 f6 Teljes munkaképességi: 15 f6

Megvaltozott munkaképességli: 5 fo Megvaltozott munkaképességii: 10 f6

Teljes munkaképességi: 10 f6 Teljes munkaképességi: 15 f6

2 Sajnos valosziisithet, hogy itt nem egy péalyazatirassal kapcsolatosnigei jellegi hibarél van csupan szé, hanem arrél, hogy a maudlgazok sokszor egyébként sincsenek

tisztdban a sajat célcsoportjuk jelleiivel. A palyazatok — de a tréningek soran hallotsak alatdmasztjak ezt: A legtdbben megelékszemeél, hogy a célcsoport ,hatranyos

helyzetiek kore”. Ez pedig se nem konkrét, se nem kielégitamogatd szamara.
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Amint lathato, a tablazatban harom mérhet6 valtozot alkalmaztunk: Nem, munkaképesség, kor.
Ha ehhez hozzatesszilk még a résztvevdk lakhelyét (regionadlis szempont!) rogtén négy mérheté
valtozoval tudjuk az értékel6k szamara bebizonyitani, hogy projektiink konkrét, létez6 célcsoporttal
szamol. A tablazatban kozoltlik a célcsoport konkrét Iétszamat is, ami a kozvetlen célcsoport esetében
mindig szlikséges. (Akadnak kivételek, példaul egy kornyezetvédelmi nap, de ilyen esetekben is
szlikséges legalabb megbecsilnink a varhatdé létszamot.) Sok palyazé megelégszik azzal, hogy
meghatdrozza a projekt kozvetlen célcsoportjat, de a kézvetett célcsoportra nem tér ki. Pedig ez a
Tamogatd szempontjabdl fontos, hiszen tudni akarja, mekkora hatassal szamolhat a tdmogatas esetén,
kihez érhet el a tdmogatott projekt hire, kire lesz még hatassal. A kézvetett célcsoport esetében szamot
kell vetnlink azzal, mely rétegeket érhet el projektiink, s milyen hatdsokat gyakorolhat rajuk. Ehhez a
feladathoz arra van sziikség, hogy korultekintéen, lehetéleg minél tobb szempontot vegyiink figyelembe,
hiszen az értékeldk ezt nem teszik meg majd helyettiink. Egy projekt esetében kozvetett célcsoport lehet
példaul a kozvetlen célcsoportba tartozok csaladja, hiszen példaul csalad jovedelmi viszonyai javulnak,
vagy egy oktatasi targyu projektnél kézvetett célcsoport lehet azoknak a pedagégusoknak a koére, akik bar
nem kozvetlen médon vesznek részt a projektben, de az alkalmazott mddszerek megismerése az 6
munkajuk eredményességét is javithatja. Kézvetett célcsoport lehet a médian keresztlil mindenki, aki hall,
tudomast szerez egy innovativ, Ujszeri kezdemé-nyezésrél, s 6k is hasonld projekt megvaldsitasa mellett
dontenek.

Ha a kozvetett célcsoportokat meghataroztuk, irjuk le, miként fog projektiink varhatdéan rajuk
hatast gyakorolni (jovedelem ndvekedése, megismert Uj modszerek-hatékonysag noévekedése, média
stb.), és becsuljik meg az egyes kodzvetett célcsoportok nagysagat. A kozvetett célcsoportnadl ugyanis
nem sziikséges és altaldban nem is lehetséges konkrét szamszerl(i meghatdrozas. A projekt esetleges
negativ hatdsainak tudatositasara és ezek minimalizalasara is sort kell keriteni. Ehhez a feladathoz is a
koriltekinté elemzés képességére van sziikség. Nem minden projekt-tervez6 szamara vildgos ugyanis,
hogy projektjének ,nem kivant mellékhatasai” is lehetnek. Holott ezek sokszor a projekt pozitiv

hatdsainak kioltasara is képesek.

Példa: Az elmult években sok hely(tt tervezték szocidlis boltok létrehozdsat. Ezekben a boltokban az alacsony joévedelm(iek a
beszerzési vagy ahhoz kozeli dron vasdrolhattak élelmiszereket. Ez kils6 tédmogatads bevondsaval volt lehetséges. A
hagyomanyos kereskedelemben jelentkezd koltségeket (eladok bére, rezsikdltségek, arualap-fejlesztés stb.) egy kiegészitd,
sokszor palyazati forrasbdl, fedezték. Ezek az Ulzletek miutan elkezdték miikédésliket, sok vasarlét elcsabitottak a
hagyomanyos helyi tzletektdl, amelyek emiatt be is zartak. Csakhogy miutdn a kiilsé forrads elfogyott (a projekt véget ért), a
szocidlis bolt bezart. Mivel azonban a hagyomanyos lzlet sem m(ikédott tovébb, az adott kistelepiilés lakossdga rosszabb

helyzetbe kertlt az elldtasi hidny miatt, mint kordbban, a projekt elétt volt.
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A SWOT-elemzeés jelentosege és
alkalmazasa

A SWOT elemzés megfeleld6 modszere a palydzatok szakmai megalapozasanak, valamint a
kilonb6z6 tevékenységek, megoldasi formak, alternativak 6sszehasonlitdsanak és elbiraldsanak. A brain-
storming-hoz (,6tletb6rze”) hasonldan alkalmazhaté a palyazatok céljainak meghatarozasanal, és a logikai
keret el6készitésénél.

A SWOT elemzés a palyadzat er6s és gyenge oldalainak megallapitdsara, a veszélyforrasok
meghatarozasara szolgal, valamint a projekthez kapcsol6dd tovabbi elemzések alapja. A SWOT elemzés
hasznos lehet a projektmegvalodsitas kilénb6zé mddozatainak el6zetes felmérésénél. Egyik elénye a gyors
és konny( hasznalat. Ott segit, ahol bizonytalansag all fenn, vagy ahol a palyazat informaciéhidanyos. A

SWOT mozaikszd, mely a kdvetkez6 angol kifejezések kezdd betdibdl all:

Strengths - erdsségek
Weaknesses - gyengeségek
Opportunities - lehetéségek

Threats - veszélyforrasok

Az erGsségek azon jellemz6 elemek vagy tulajdonsagok, melyek a célcsoportok, érdekelt felek és
elbirdlék szamara a projektet kivételessé és érdekessé teszik. A gyengeségek azok a jellemzdk, melyeket
a jelenlegi palyazat nem képes kielégiteni vagy megoldani. A gyenge oldalak vonatkozhatnak a projekt-
eredmények ,belsd” tulajdonsagaira, vagy egyéb tényezbkre, melyek a projekt megvaldsitasanak
kérnyezetével fliiggnek o6ssze, s melyek valdszinlsithetik az eredményt. Ennek bemutatasatél nem kell
tartani, hiszen minden projektnek vannak gyenge pontjai, s ezt az értékeldk is tudjak.

A lehet6ségek altalaban kils6 tényez6k, melyek a projekt megvaldsitasa soran tlinhetnek fel, s igy

a projekt szamara (j tavlatot nyitnak.

A veszélyforrasok altaldban kiils6 hatasok, melyek a projekt megvaldsitdsa soran kerilnek
napvilagra, és a kit(izétt célokat potencidlisan negativ irdnyban befolydsoljak. A SWOT elemzés tehat mind

a tényként kezelhetd, mind a lehetséges koriilményekkel szamol.

Pozitiv hatasu Negativ hatasu

Létez6 (biztosan bekdvetkezd) erésségek gyengeségek

Lehetséges lehetdéségek veszélyforrasok

A SWOT elemzés a projekt minden szakaszdban hasznalhatdé. Fbleg a palyazat elGkészitési

szakaszaban jatszik fontos szerepet. ]J6 és hatékony eszkéze az Osszes szempont felismerésének.
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Alkalmas arra, hogy a segitségével elkészlil6 elemzést a csoportos megbeszéléseken hasznaljuk. Ennek az

elemzésnek a megtargyaldsa egy Ujabb projekt elinditdsat jelentheti.

A SWOT elemzés

Belsd tényezdék

Erés oldalak — - - -
A szituaciora és projektre vonatkoz¢ pozitiv dolgok, vagy jol m(ikodé tevekenyseégek.

Belsé tényezdék

Gyenge oldalak . . .
Dolgok, melyek nem mkddnek jol, vagy jobban is mikddhetnének.

Kiilsé tényezdék

Lehet6ségek

Az erbs oldalakta vagy a megoldott gyenge oldalakra épitett lehetéségek.

Kiilsé tényezdék

AEFLIMEIERRY | chetséges akadalyok, melyek hatraltatjak a javulast, vagy a valtozas lehetdségét, a
projekt megvalositasat.

Az er6s és gyenge oldalak bels6 tényezdk, melyeket a menedzsment iranyit. A lehetéségek és
veszélyforrasok kilsé tényez6k, a lebonyolitdas kornyezetének hatdsai. Annak ellenére, hogy kiilsé
hatasok, feladatunk, hogy felkészlljunk ezek bekévetkeztére, tervet dolgozzunk ki kezeléslikre. A SWOT
elemzést olyan esetekben hasznaljuk, amikor az emberek arrél beszélnek, hogyan lehet az adott
problémat legjobban megoldani. Hogy vildgossd tegyik, a palyadzat melyik variansaval érhetjik el a
leghatékonyabban a feldllitott célokat, 6sszegeznink kell az adott probléma 06sszes megoldasi
alternativainak erGs és gyenge oldalait, lehetdségeit és veszélyforrasait. Az elemzés folyaman altalaban

tablara, vagy papirra jegyzetellink, tehat a témaba mindenki bekapcsolédhat, és tovabb fejlesztheti azt.
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A probléma meghatarozasa és
megfogalmazasa

Mi a probléma?

A probléma megfogalmazasaval meghatarozzuk azt a helyzetet, amelyet meg kell valtoztatni.
Azzal, hogy a problémat meghatarozzuk és megfogalmaztuk, a projekt targya érthetévé valik. A
problémanak témoren és vildgosan kell leirnia a helyzetet, hogy a szakterilletet nem ismerék szamara is
érthet6 legyen. Mivel a kedvezétlen helyzet megnevezésérél van szd, a probléma megfogalmazasa negativ
mondat (példaul , A helyi lakossdg megélhetési korlilményei rosszak”, ,a kirekesztett tarsadalmi csoportok
nem vesznek részt a foglalkoztatasban” vagy ,a munkanélkilieknek korlatozott a hozzaférése a

vallalkozasfejleszt6 forrasokhoz” stb.).

A jbél meghatarozott probléma jellemzdi

A jol meghatarozott probléma:
« tobmoren irja le a megvaltoztatando helyzetet;
« meghatarozza az érintettek korét;
« meghatarozza a probléma nagysagrendjét;

« ramutat a résztvevOk igényeire / céljaira.

A jol meghatarozott probléma:

« vilagos
e tomor
+ teljes

A probléma elemzése
A vilagos, tomor és teljes probléma-meghatarozas utan annak elemzése kdvetkezik. Célja a

probléma megoldhatdsaganak feltarasa.

A kérdésre ,Milyen uton lehet a leggyorsabban A-bdl B-be jutni?”, létezik helyes valasz. Arra a

kérdésre: ,Hogyan lehet tokéletes tarsadalmat Iétrehozni?” azonban helyes valasz nincs.

A probléma elemzésénél el kell késziteni a problémaval 6sszefiiggé okok jegyzékét, mikozben

az alabbi kérdésekre valaszolunk:

Mi a probléma?

Ez miért probléma?

Miért kellene a problémat megoldani?
Kié a probléma?
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A probléma hol fordul el&?

A probléma mikor fordul el6?

Mi torténne, ha ez a probléma nem kerililne megoldasra?

Mi a valdsagos vagy tényleges probléma?

A probléma okainak elemzéese - az okok

fajanak modszere

A megoldhatd probléma okainak elemzése tobbféle mddon torténhet. A kévetkezb fejezetben a
probléma okainak elemzésére, a fa mddszerét alkalmazzuk. A fa legfels6bb szintjét a probléma alkotja,
melyet az alacsonyabb szinten taldlhaté f6 okok meghatarozasaval elemziink. Ezeket aztan a kévetkez6
szinteken ablakokra bontjuk. A probléma elemzésénél a MIERT? a fé kérdés. Fontos tudatositani, hogy a
problémat és okait ,apréra valtjuk”, ami sokat segit a problémamegoldas Iépéseinek megallapitasaban. Az

okoknak a fa moddszerével torténé elemzését egy elképzelt kisteleplilés foglalkoztatdsi problémajan

mutatjuk be.

Gubatanyan

Magas munkanélkulliség

Szakképzetlenség Munkahelyek Emberek
hianya motivalatlansaga
Altalanos iskolai Hianyos Tartos
végzettség hianya infrastruktura munkanélkuliség
(tébb mint tiz év)
h 4
4 Szakképzett ¢
Szakképzési / mu.n,kaeré’) Reintegracios
programok hianya programok hianya
hianya

I

Szervezés hianya

\ 4

v

Elmaradt fejlesztések

Aktiv, a problemak megoldasat
célzo szervezet hianya




A probléma okainak elemzése - a
megoldasok fajanak modszere

A meghatarozott probléma és okainak elemzése a valdsagos helyzet negativ tényezbinek leirasa.
Az elemzés alapjan megallapithatd, mely problémakat sziikséges feltétlentil megoldani, melyeket vagyunk
mi magunk képesek megoldani, melyek megoldasat segitheti a benyuljtott palyazat és melyeket sziikséges
megoldani mas partnerekkel egyiuttmikdodve. A kovetkezd kérdés: Hogyan oldhatom meg az adott

problémat?

Ebben a kovetkezo kérdések lesznek segitségiinkre:

«  Milyen mértékben slirgeté a probléma megoldasa? (sulyos megélhetési problémak, éhség, uzsora,
iskolaztatas ellehetetlentilése stb.)

« Mennyire fontos? (A probléma fennmaradasa sulyos kévetkezményekkel jarhat az emberek,
teleplilés, szervezet jovejét illetéen)

« Van-e redlis esély a megoldasara? (hianyzo6 pénzlgyi feltételek, a problémat felvallalé szervezet
hidnya stb.)

« Van-e megoldas sajat hataskérben? (akarat és képesség az érintettek korében, szdba johetd kilsé
segitk, esetleges palyazati lehetéségek, képességek, gyakorlat, kapacitas)

« Ki hajlandé személyesen részt vallalni a probléma megoldasaban? (Id6hiany, presztizs-

szempontok, személyi ellentétek, motivalatlansag stb.)

Fontos tudomasul venni, hogy egy problémanak tobbféle megolddsa, megoldasi alternativaja is
lehet. Soha nincs egyetlen helyes megoldas. Amennyiben a probléma megoldasanak elmulasztasa nem
von maga utan komoly kovetkezményeket, vildgos, hogy nem is volt semmi probléma. Amennyiben
azonban a probléma sajat er6bdl és meglévé képességeinkkel megoldhatatlan, a tovabbiakban nem kell
vele foglalkozni.

Ez azonban nem jelenti azt, hogy jo érvet kaptunk a beletér6désbe: Csak akkor jelentsik ki egy
problémarél, hogy megoldhatatlan, ha minden lehetséges alternativat szamba vetlink. Tovabba: Egy
probléma megoldhatésdga idével valtozhat, ezért nem art id6rél-idére el6venni, és Ujra elemezni a
megoldasi lehet6ségeket. Példa lehet erre, ha a kordbbi teleplilésen az dertl ki, a helyi emberek 6nalléan
nem képesek a foglalkoztatasi helyzet megvaltoztatéasara. Egy év mulva azonban a teleptilésre koltozik
egy szakember, aki szivesen élére all egy ezzel foglalkozd szervezetnek. A tobbiek szivesen allnak mellé -
lehetéség nyilik tehat a korabbi dontés megvaltoztatasara. Ilyen helyzet, ha a koérnyékre telepll egy

nagyobb gyar, ahol hajlanddak alkalmazni a telepllésen éldket, s a segité programokra is készek aldozni.
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A megoldasi alternativak valasztasi lehet6séget nydjthatnak:

« a helyszin megvalasztasara;

« az eljarasi modok kivalasztasara;

« a kiulénb6z6 partnerek és szervezetek bekapcsolasara.

« A leghatasosabb, leggyorsabb, gazdasagilag és 6koldgiailag legmegfelel6bb megoldas vizsgalata
soran a lehetd legpontosabban kell megitéini a valasztott megoldas kovetkezményeit. Az egyes
megoldasok kdovetkezményeinek megitélése és dsszehasonlitasa a lehet6 legjobb megoldasi
formahoz vezet, vagy néhany megfeleld megoldas kombinaciéjahoz. Az okok fajanak példajara, a
megoldas fajanak segitségével torténé legjobb megoldas kivalasztasat, a kovetkezd részben
mutatjuk be.

« A sikeres projekt alapjat a probléma egyes okainak megoldasara kivalasztott legmegfelelébb célok

és feladatok alkotjak.

Megjegyzés: a palyadzat megirasa és kimunkaldsa érdekében tartott képzések és szeminariumok résztvevoi tobbségének ugy
tlint, hogy ez a rész igen bonyolult és felesleges. Elegendd, ha megvan a projekt célja, és tudjuk, hogy mit akarunk
megoldani. A probléma részletes elemzése és megolddsa nélkll csak a felszinen maradnank, és el6bb-utébb arra a
kovetkeztetésre jutunk, hogy tobb megvalésitott projekt ellenére sem érjik el a feltételezett célokat, a befektetett
eszkdzokkel nem érjiuk el a vart eredményeket. A masik érv a mddszer haszndlata mellett a elérhet§ tdmogatasok

rendszerével fligg 6ssze: Ezek felhasznaldsa feltételezi a szisztematikus, projekteket egymdsra épité gondolkodast.

Olykor egy adott k6z6sségben él6 vezetdt sokkal jobban befolyasolnak azok a vélemények, amiket
a koz6sséglikrél kilonb6z6 szakmai csoportok alakitanak ki, mint maga a tényleges probléma, a
célcsoport igényei. 16 példa erre az, amikor a ciganyok munkaer6-piaci problémajat olyan mesterségek
betanitdsaval és tamogatasaval kivanjak elérni, amelyek néhany ,szakért6” szerint tradicionalisnak, vagy
~a romak életmddjaval leginkabb Osszeegyeztethetének” szamitanak. Az elmult években ilyen volt a
kosarfond projektek feltétel nélklli tdmogatdsa, vagy az idényjellegli - és épp ezért kiszamithatd
megélhetést nem biztosité — gy(lijtogetd projektek (gyogyndvény, gomba stb.) el6térbe helyezése. Néhany
ilyen esetben azt is elhitetik a kbéztsségek képviselGivel, hogy ezek gazdasagilag racionalis formaban
gyakorolhaté tevékenységek. A projektre vonatkozé igény ekkor nem a koz6sségbdl, hanem kivilrdl , kap
ihnletet”. Tehat a megoldasi javaslat egy korantsem a valddi problémara adott logikus, ok-okozati
Osszefliggésben elemezhet6 vélasz. Természetesen ezek a projekttipusok lehetnek 6nmagukban
ésszerliek, és még tamogatast is lehet rajuk szerezni, de ha csupan ,kils6” célokat tliz ki (példaul a
~hagyomanyos mesterségek fenntartasa”), akkor nehéz lesz projektet tervezni, végrehajtani és

fenntartani.

A szervezeti aktivistak jelentds része rendszeres palyazati-sajté olvasd. A palyazati életrdl az itt
megjelend kiirasokbdl, felhivasokbol tajékozodnak. Szokincsiik is az ezekben fellelheté fordulatokbdl
épitkezik. Projektelképzeléseiket sokkal inkdabb befolydsoljak a palyazati anyagokbdl kiolvashaté
fordulatok (Id. Palyazati célok), mint a sajat kozOsséglik konkrét és specifikus szlikségletei, gondjai.

Hamarabb készitenek el egy telehdzas palyazatot (,a romak esélyegyenl6ségéért az informacids
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tarsadalomban”), mint egy olyan projekt-tervet, ami rovidtavon szolgalna a foglalkoztatast, megélhetést,
szakképzést, oktatast - azaz a kozosség, szervezet valddi és konkrét igényeit. A projekt ismét csak
kivllrél, most a palyazati kiirdsok altal kap célt. Azaz a gombhoz készitik a nagykabatot. Ez a jelenség
azzal is magyarazhatd, hogy a magyar civil szektor szamara szinte lehetetlen a m(ikodési koéltségeket
el6teremteni, igy a szervezetek projektrdl projektre élnek: Ha nincs projektjik, vagy épp kifutnak azok,
akkor még egy komoly infrastruktiraval rendelkezd, j6 anyagi helyzetben |év6 szervezet szamara is
komoly gondot jelenthet a fennmaradas. Ezért van az, hogy a szervezetek tobbsége szinte mindent

megpalydz, még olyan kiirdsokra is palyazatot ad be, amelyek tavol allnak eredeti tevékenységi koriktdl.

A problématdl a projektcélig

A probléma meghatarozasa, okainak elemzése, az alternativ megoldasok felismerése, az optimalis
megoldas kivalasztadsa utan a projekt céljdnak megfogalmazasa koévetkezik.

A cél az, amit a projekt lebonyolitdsaval el kivanunk érni. A cél megfogalmazasakor tehat réviden
le kell irni a projekt lebonyolitdsa utdn varhatdé helyzetet. A cél szorosan 6sszefligg a megfogalmazott
problémaval. A cél megfogalmazasa témor, vildgos és érthetd legyen, a nem szakmabeliek szamara is. A
cél olyan ,erny6re” emlékeztet, mely az egész projektet lefedi. Idedlis, ha a projekt céljat egy mondatban
tudjuk kifejezni. Azonban altaldban néhany egymadasra logikusan épil6 mondattal fejezzik ki.
Természetesen egy projektnek lehet tobb célja, ezt ebben az esetben vildgossa kell tenni, tagolnunk kell a
célokat.

Amennyiben a probléma negativan lett megfogalmazva (lasd feljebb), vildgos, hogy a projekt
céljanak megfogalmazasa pozitiv kicsengés(i (példaul ,a kirekesztett tarsadalmi csoportok oktatashoz és
foglalkoztatashoz valé hozzdalldasdnak megerGsitése”, vagy ,a munkanélkiliek vallalkozasat el6segitd

tamogatasok hozzaférhetéségének eldsegitése”).

A meghatarozott cél elérése a részcélok fokozatos megvaldsulasanak kovetkezménye, tehat a
projekt alapelemeinek megvaldsitasa (Id. fliggdleges iranyu logikai kapcsolata a logikai matrix cellai kozt).
A cél megvaldsitasa az 6sszes részcél teljesitését igényli.

George Doran a célok pontos meghatarozasara, egy egyszeri segité modszert dolgozott ki angol
nyelven, melynek neve SMART:

Specific - SPECIFIKUS - a célnak egyedinek kell lennie

Measurable - MERHETO - a célnak mérhetének kell lennie

Accurate - PONTOS, PRECIZ - a célnak vildgosnak kell lennie

Realistic - REALIS - az adott forrdsokbdl megvaldsithaténak kell lennie

Time-bound - IDOKERETBE FOGLALT - adott a megvaldsitas idSkerete

« Az egyes tevékenységekhez rendelt célok rendeltetése, mely a hossz( tava projekteknél kiilondsen
fontos, a kévetkezs:

« a munkamenet mérhet6ségének meghatdrozasa a projekt focéljanak elérése érdekében;

« valamilyen kommunikaciéos mod kialakitasa azokkal az emberekkel, akik nem kézvetlentl vesznek
részt a projekt lebonyolitdsaban;

« afigyelem rairanyitasa a projekt eredményeire;
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« a projekt szakaszoldsa - szakaszonként konnyebb menedzselni, az egyes szakaszok végén konkrét
eredmény jelentkezik (targyiasult eredmény);

« az egyes szakaszokért vald felelésség megosztasa.

Példa Szandék (altaldnos cél): A munkanélkiliség csdokkentése a teleplilésen. Konkrét cél: Komplex foglalkoztatasi
projekt megvaldsitdsa a telepiilésen
Tevékenységek konkrét céljai:
1. cél: 2016 végéig a telepulés tulajdonaban Iévé épiilet felljitasa, kozdsségfejlesztd és szolgaltatd kdzpont kialakitasa.
2. cél: 2017 juniusdig 200 helyi munkanélkili beiskoldzasa a projektben foglaltak szerint.
3. cél: 2017 végéig 200 helyi munkanélkili kilonb6zé szakmakra val6 atképzése.
4. cél: 2017 végéig a telepliléssel és a helyi vallalkozdkkal egyuttmiikddve 50 munkanélkili foglalkoztatdsa, 6nfoglalkoztatasa

feltételeinek kialakitasa.
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A logikai keretmatrix

A Logikai keretmatrix célrendszere

A komplex, jo palyazat megtervezését befolyasolja a szamtalan elérheté informacié, a megoldandd
probléma bonyolultsdga, a projekt 0Osszes résztvevijének I|étszama és felkészilltsége. A projekt
tervezésekor a birtokunkban lévé kilonb6z6 informacidkat kell mérlegelni. Hogy egyetlen, az eredményt
befolydsolé informaciét ne hagyjunk ki, a tervezéskor logikai keretmatrixot hasznalunk. A logikai
keretmatrix behatarolja a projekt szlikebb és tagabb céljait, az elérésiikhdz szlikséges nélkilézhetetlen
tevékenységeket, az objektiv és hiteles mutatdékat, melyekkel a projekt eredményességét és
hatékonysagat lehet elemezni, valamint azt is, hogy a projekt iranyultsaga a célok elérését szolgalja-e. Az
értékelés objektivitasa érdekében a logikai keretben az adatok forrasait és a hitelesitésiikre szolgald
eszkozoket is feltiintetjuk. Kulon oszlop tartalmazza a megvaldsitas feltételeit, a szdba johetd

kockazatokat, fébb veszélyforrasokat. A célok tébb csoportba oszthatdk:

Az altalanos célt olykor hosszu tavu célnak is nevezik

Ennek oka, hogy az altalanos cél beteljeslilése nem varhatd a projekt futamideje alatt, a palyazé
és a tdmogato is azt varja, hogy a projekt valamilyen altaldnosabb (azaz dsszetett és egy projekttel nem
megoldhatd) problémara nyudjtson megoldast (ez lesz a tdmogatadsi program célja). A palyazatironak
természetesen érdemes azt a kifejezést alkalmazni, amelyet a tdmogaté megad a logikai keretmatrix
tablazataban. Ha a tdmogatd a hosszU tavu célra kivancsi, akkor nem érdemes e helyett altalanos célrdl
irni, és forditva. Azt azonban érdemes szem el6tt tartani, hogy ennél az elvontabb célnal mindig akkor
tudunk jo valaszt adni, ha egy altalanos, Osszetett és tarsadalmilag mélyebben beagyazddottabb probléma
megoldasat tlzzlik ki célul - tudvan azt, hogy ennek a problémanak, illetve jelenségnek a pozitiv
valtozdsa hosszabb tavon, azaz a projekt futamideje utan lehetséges. Ez azt is jelenti, hogy igen nehéz
mérhetd és konkrét eredménymutatdkat (indikatorok) hozzarendelni ehhez a célhoz (Logikai matrix
masodik kitoltend6 oszlopa). Erre mégis sziikség van, hiszen ezt a hatast is valahogy mérni kell ahhoz,
hogy a projekt sikerességét (a tdmogatd szamara pedig a tdmogatdsosztd program eredményességét)
értékelni lehessen. Ugyelni kell arra is, hogy a feltiintetett altaldnos cél illeszkedjen a szervezet alapitd

okirataban talalhatd szervezeti célokhoz. (Lasd: Osszefiiggések és célok)

Konkrét vagy rovidtavu célok képezik a Logikai matrix kdvetkez6 részét

A konkrét célt legkénnyebben Ugy tudjuk megragadni, ha maganak a projektlinknek a céljat
fogalmazzuk meg. Azaz: Mi az a konkrét probléma, ami ellen projektiink fellép, pontosan mit akarunk
elérni a projektlinkkel. Ezt azonban nem szabad Osszekeverni a szamszer(, projekt keretében létrejovd
egyes eredményekkel, tevékenységekkel vagy vart hatdsokkal. Példaul egy teleprehabilitaciés projekt
esetében sem az nem szerepelhet konkrét célként, hogy elszallitjdk az Osszegylilt szemetet (mivel ez
tevékenység); sem az, hogy minden csalad kap tiz gyimolcsfat (ez konkrét eredménymutatd); sem pedig
azt, hogy a bevont csaladok kérnyezettudatosabba valnak (ez pedig vart eredmény). Ebben az esetben a
konkrét cél (amely elérése a projekt futamidejének végén, de még a tdmogatasi idészakban mérhetd) a

kévetkez6 lehet: Komplex (harom elembdl allo) teleprehabilitacids projekt megvaldsitédsa Idranygereben
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Mocsanyos nevl romatelepén. Ahogy az altalanos célnal ugyelntnk kell arra, hogy az parhuzamban
legyen a szervezeti célokkal, Uugy a konkrét célokat érdemes Osszevetni a szervezet alapité okiratdban

megjelolt tevékenységekkel.

A vart (vagy varhatd) eredmények azt mutatjak meg, hogy a projekt

célcsoportjaira milyen kedvez6 hatast fog gyakorolni projektink
Itt azokat a hatasokat kell felsorolni, amelyek nagy valdszinliséggel be is kovetkeznek projektlink

eredményeképpen, és mérhetd mutatokat tudunk hozzdjuk rendelni. Ennek megfeleléen nem szabad
olyan hatdsokat felsorolni, amelyek nem lesznek szamonkérhetéek vagy mérhetéek, mivel a tdmogatéd
nem tudja ezeket elfogadni vagy mi keriliink bajba, amikor ezek beteljesiilésér6l kell majd szamot
adnunk a projektet lezaré szakmai beszamoléban. Furcsa mdédon sok projekt esetében sokkal tobb pozitiv
hatasrél lehet beszélni, mint amennyire maga a palyazé gondol. Vannak olyan pozitiv hatasok, melyek egy
masik hatas eredményeképpen mikédnek. Példaul — maradva a teleprehabilitaciés projektnél - lehetséges
hatds, hogy a telepen a kézterlletek szennyezése megsz(inik, sportolasra alkalmas tertletek alakulnak ki.
Elképzelhet6 azonban, hogy a palyazé azt mar nem gondolja végig, maga ez a hatas milyen tovabbi

hatdsokhoz vezet, ami hiba mert a palyazat végiggondolasahoz ez is hozza tartozik.

Kozvetlen hatas 1. vart eredmény

Kozteriiletek szennyezése megsziinik, sportolasra alkalmas
terliletek alakulnak ki tolasra alkalmas teriiletek alakulnak
ki.

Kozvetett hatas 2. vart eredmény

Lehetdség nyilik a telep lakéi szamara a rendszeres
testmozgasra

Kozvetett hatas 3. vart eredmény

A telep lakéinak életmddja egészségesebbé valik, kronikus
betegsegek kialakulasanak kockazata csékken
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Ennél a résznél kell megemliteni az uUgynevezett multiplikator hatdsokat. Ezek azok hatasok,
melyek megtobbszorozik, kiterjesztik az altalunk megvaldsitott projekt eredményeit, hatasait. Ha példaul
a projektlink kozvetett célcsoportjan keresztll elériink mas kozosségeket, akik szamara tanulsagos lehet
a projektink, vagy maguk is hozzakezdenek hasonlé projekt megvaldsitdsahoz, emlitsiik meg ezeket a

hatasokat, mivel a palyazat elbiralasanal ezek el6nyt jelentenek.

A projekt céljai és a tamogatasosztd program céljainak dsszefiiggése
A kulonb6z6 EU-s programfelhivasokra benyujtott, projektnek meg kell felelnie az adott program

f6 céljainak, s ezaltal az EU fejlesztési politikajaval is 6sszhangban kell lennie.

A palyazati drlapban erre kiilon kérdések vonatkoznak:
A projekt illeszkedése a program célkitlizéseihez”

A projekt illeszkedése a program prioritasaihoz”

Ezeknek a kérdéseknek a megvélaszoldsakor el6 kell venniink az Utmutatét, mely tartalmazza a
program célkit(izéseit és prioritasait (megjegyzendd, hogy sok Phare program esetében e két kategoria
nem kilonboztethet6 meg egyértelmilien, ebben az esetben kérjiik a lebonyolitd szervezet tanacsat), és
ezeket a célokat szd szerint célszerl idéznink, ramutatva arra, hogy projektink céljai valéban

egybevagnak ezekkel a célokkal, s milyen formaban.

A logikai matrix leirasa

A logikai keretmatrix a projekt felépitésének és megvalodsitasanak eszkéze, amely lehetdvé teszi a
projekt céljainak és tevékenységeinek szisztematikus és logikus bemutatasat.

A logikai matrixot 4x4 keretnek is nevezzik, mivel négy sorbdl és négy oszlopbdl all. A matrix a
projekt értékelésénél vildgosan és egyszerlen olvashatdé (ami megkonnyiti a palyazat értékelGinek
munkajat, ezzel azonban a dontésben jatszott sulya is jelentésen megnd), azon kivil csokkenti a projekt
kilonb6z6 fazisain dolgozé néhany ember leterheltségét. Felfedi a projekt ellentmondasait és

hidnyossagait, a hianyzo6 6sszefiiggéseket, de nem valtoztatja vagy helyettesiti 6ket.
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Altalanos cél

Konkrét cél:
A projekt
rendeltetése /
a projekt célja

Varhato
eredmények

Tevékenységek

A logikai keretmatrix egyszeriisitett modellje

Mutatok, melyek
segitsegevel a tagabb
célok elérése valik
meérhetbve

A hitelesités eszkézei,
adatforrasok (ahonnan
és ahogyan a mutatok
Osszegyljthetdek)

Feltételek - melyek
nelkil veszelybe
kerllne a tagabb célok
megvalositasa

Mutatdk, melyek alapjan
a projekt céljanak
elérése ertékelhetd

A hitelesites eszkozei,
adatforrasok (ahonnan
és ahogyan a mutatok
osszegyljthetdek)

Feltételek - melyek
nélkul veszélybe
kertlne a projekt
céljanak elérése

Mutatok, melyek alapjan
a kimeneti eredmények
elérese itélhetd meg

A hitelesités eszkozei,
adatforrasok (ahonnan
és ahogyan a mutatok
6sszegy(jthetbek)

Feltételek - melyek
nelkil veszeélybe
kertine az eredmények
eléréese

Bemenetek / forrasok
(Azok a forrasok,
melyek az egyes
tevékenységek
elvégzésehez
szlkségesek)

Feltételek - melyek
nelkil veszelyeztetve
lenne a tevekenysegek
lebonyolitasa

A logikai keretmatrixon beliili logikai 6sszefiiggések

Célszer(i csupan tevékenységcsoportokat emliteni (de azokat alaposan 6sszegy(jtve), mivel ha minden egyes
szlikséges részfeladatot felsorolnank, a Logikai matrix épp a legfontosabb jellemzg§jét veszitené el, azaz hosszu, egy oldalnal
bévebb tabldzat lenne, ezzel elveszne témorsége, attekinthetésége.

Hasonl6 okbdl itt is elegendd egyes fontos forras-kategdridkat felsorolni (Példaul: nem sziikséges a projekt-
személyzet bér-sziikségleténél minden egyes tagjat megemliteni, elegend6 annyit feltlintetni, hogy , Projekt-személyzet

bére”.)
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Logikai lepesek | OPiektiv, hiteles Ahitelesség Feltételek
mutaték forrasai és eszkozei
Minek kell teljesulnie
% ahhoz, hogy az Azok a feltételek,
E Altalanos cél altal kockézatok, melyek
2 megoldani kivant az Altalanos cel
5 problema eléreseét
o megoldoédjék, vagy a megakadalyoz-
> helyzet pozitivan hatjak. ***
valtozzon.
Hogyan és honnan Melyek azok a
x lesznek tényez6k és
.E Mik azok a mutatok, 6sszegyljthetbek a feltételek, melyekre a
oy Minek kell teljesiinie melyek ahhoz projekt projektnek nincs
S ahhoz, hogy az szUkségesek, hogy a megvalosulasra kézvetlen befolyasa,
S Altalanos baloldali valtozast vonatkoz o, egyes és amelyek
-E'— célkitlizéshez pontosan és cél-tipusok eléréset szikségesek a
‘iﬂ kézelebb kerdljunk. szamszerlen alatamaszté adatok? | célkitlizések
S lehessen mérni? (A cellak bal oldalan elérésehez? Milyen
x l&évo cellaparok kockazatokat kell
mutatoihoz rendelve) | figyelembe venni?
- Milyen kilsé
Q Mik azok a vart tenyezoknek és
S s eredmeények, melyek feltételeknek kell
_g § elérésével teljestlnitk az elérni
o g projektinket kivant eredmeények
.g = sikeresnek tervezett idében
g tekinthetjuk? térténd
megvalodsitasahoz?
3 = Mik azok a
SRR (ovekenyseger®, Mik azok a Ezt a celldt Melyek a projekt
= 5 am"e Iyt?k ahhoz szlUkséges altalaban iiresen ellr?.dltafsahoz
8 E szllkségesek, hogy a forrasok™ hagyjak szllkséges
e 2 vart eredményeket ’ eléfeltételek?
2 elérjuk?

A logikai matrixon belll a logikai kapcsolatok két irdnyba hatnak: A fligg6leges Osszefliggés az
egyes cél-tipusok kozt jelentkezik, mig a vizszintes irdnyu osszefliggés azt mutatja meg, mik és hogyan

igazoljdk az egyes célok elérését, s mik szlikségesek, és mik kockaztatjak azt.
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A kovetkezo tablazat ezeket az 6sszefiiggéseket mutatja be:

Altalanos cél

4

Mutatok

A hitelesités eszkozei

-«

«

Feltételek, kockazatok

Konkrét cél

Mutatok

A hitelesités eszkozei

Feltételek, kockazatok

>
AA

Varhaté
eredmények

Mutatok

<

A hitelesités eszkozei

>
AA

Feltételek, kockazatok

Tevékenységek

Bemenetek / forrasok

«

«

Feltételek, kockazatok

<

A logikai matrix hasznalata
A logikai matrix segit a palyazat kidolgozdinak jol megfogalmazni és szerkezetbe foglalni

elképzeléseiket és vilagosan leirni 6ket. A legfontosabb erénye az, hogy egy olyan palyazati program

esetében, ahol akar tébb szaz palyazatot is el kell olvasnia az értékel6knek, a jol és tomoren elkészitett

logikai keret segitséget nyUjt az a projekt céljainak, dsszefliggéseinek,

tevékenységeinek és konkrétsaganak gyors megismeréséhez. Ezért sem lehet ma mar figyelmen

kivlil hagyni a logikai keret fontossagat, és sok palyazatiré ezért sem mondhatja - ha sikeres palyazatot

szeretne irni -, hogy ez tul bonyolult, vagy éppenséggel tul didaktikus eszk6z szamara. A logikai keret

hasznalata azonban korantsem mer(l ki az értékel6k munkajanak megkonnyitésében, e jegyzet irdi sajat

tapasztalatuk alapjan allitjak: Valdban hozzajarul a szakszer( projekt-tervezéshez, hozzasegiti a projekt

megalkotoéit olyan belsd logikai 6sszefliggések, szempontok feltarasahoz, melyekre a logikai keret nélkl

nem lenne lehet6ség.

A logikai matrix lezard értékelése
A logikai matrix kész, mihelyst az eszk6zok és a koltségvetés részek is elkésziltek.

Utoljara még ellendrizni kell, hogy:

figgblegesen érthetbek-e a logikai Iépések;

elérhetdk és megbizhatok-e a mutatdk és a forrasok;

redlisak-e a feltételezéseink;

realisak-e becsléseink, és semmit sem hagytunk figyelmen kiviil;

a kockazatok mértéke elfogadhatd;

az eredmény elérésének valdszinlisége elég magas;

figyelembe vettlik a fenntarthatdsag tényezdit, és ott, ahol erre lehet6ség

nyilt, at lettek alakitva tevékenységekké, eredményekké vagy el6rejelzésekké;

a bevételek fedik-e a koltségeket.
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Akkor lehet hatékony az ellen6rzés, ha a logikai matrix kidolgozéitdl fliggetlen személyek végzik.

Példa A logikai matrix elméletét, annak atlathatésadga és egyszerlisége ellenére, szdmos szakmai anyagban és eléadasban
olyan bonyolultan magyarazzak el, hogy sajat elnevezésének paradoxonjava valik. A szakkifejezések szinte érthetetlenek és
magyarazatuk még inkdbb kodositi eredeti értelmét. A logikai matrix feldolgozdsanak példai gyakran a minisztériumi szinten
alkalmazott specidlis projektekbdl lettek dtvéve, mikdzben az olvasdk, vagy a képzésben részvevék nincsenek mindig képben
a szakmai korilmények, a hiteles mutatdk vagy azok forrasainak meghatédrozdsaban, mivel nem dolgoznak az adott

szakterleten.

Példa a logikai matrix célmeghatarozasara

1. Alldranygerebeni kistérsegben él6 nagycsaladosok, ezen belll is a sokgyerekes csaladanyak anyagi
helyzetének javitasa.

A 2. N6k munkaerdpiaci helyzetének javitasa.

1. Szakmunkasvegzettseget ado (OKJ-s) varrondi tanfolyam lebonyolitasa Keselyiis kézsegben élg,
20-50 ev kozti, tdbbgyerekes anyak részére

A 2. Aprojektbe bevontak foglalkoztatasi esélyeinek névelését célzo projekt lebonyolitasa

1. Arésztvevék szakmat szereznek

2. Arésztvevik elhelyezkedési esélye javul

3. Arésztvevok képessé valnak a csaladjukban szukséges varromunkak elvégzésére

A 4 Atérségben a nék munkaeropiaci és egzisztencialis helyzete javul

1. Résztvevdk kivalasztasa (hirdetés, interjuk, kivalasztas)

2. Tanfolyam feltételeinek biztositasa (muhely-bérlés; eszkézheszerzés:; oktatok kivalasztasa;
szerz8déskotések)

3. Tanfolyam megszervezése (idépontok meghatarozasa - figyelemmel a tomegkézlekedésre; a
résztvevok mentori segitése szocialis munkas bevonasaval)

4. \izsgaztatas, elhelyezkedés tamogatasa (oklevél kiadasa; kapcsolatfelvétel és tartas
munkaadodkkal)

A projekt céljainak meghatarozasa a szervezet misszidjat figyelembe véve
Az egyesiletek és szervezetek meghatarozzak elképzeléseiket, kuldetésliket, céljaikat,

tevékenységlk targyat, vannak iranyelveik, bizonyos dolgokat értékként kezelnek. A fogalmak tartalma,
melyek kozott hierarchikus elrendezés all fenn, adja az adott szervezet stratégiai céljait, szandékat. Sok
szervezet szamdra gondot jelent a szervezeti misszid és stratégia megktlilonboztetése. A misszidt a
szervezet kildetésének is szoktak nevezni. Ez a tagok (alapitok) k6zOs pozitiv jovOképét tartalmazza,
mely elérésért hoztak |étre k6z6sen a szervezetet, hajtanak végre ennek keretében tevékenységeket. A
stratégia megmutatja, hogyan szeretnék elérni ezt a k6z6s célt, milyen terlileten fognak projekteket

végrehajtani.
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A szervezeti misszid, stratégia és a projektek céljainak osszefiiggését a kovetkezo abra

mutatja be:

A szervezet tagjainak kézdés j6vokepe <
El6zetes 1 A kidolgozott
informacio a projekteket
célcsoportokrol Osszevetjlk a
€s azok misszidval,

igenyeirdl Stratég ia strategiaval

i | Projektek Projektek |i |
Projekt-celok Projekt-celok Projekt-célok
lgényfelmérés Igényfelmeéres lgényfelméres

f f f

A projekt céljainak felallitasakor a kovetkez6 alapelvek betartasat javasoljuk:
osszhangban kell allniuk a szervezet céljaival (misszid és stratégia);

mérhetdnek kell lennilik a kdvetkezd vonatkozasokban:

mennyiség, minéség, ido, koltségek, eredmény vagy targyiasult termék
megvaldsithatdknak kell lenniik;

vildgosan és logikusan meghatarozottak;

bels6 6sszetartas jellemzi 6ket, konzisztensek, egymasra hatnak, kiegészitik egymast;

birniuk kell a menedzsment, a tdmogatd és a megrendeld (a projekt célcsoportjai) egyetértését.

Segit6 kérdések a célok megfogalmazasahoz:

MI kivan valtoztatast? - példaul: viselkedésben elvart valtozas

MILYEN valtoztatas sziikséges? - a varhato valtozasok mértéke

HOL érvényesiil a valtozas? - a teriulet (akar képletesen), ahol a valtozas medfigyelhet6 lesz
MIKOR érvényesiil a valtozas? - a varhaté valtozasok mikor lesznek tapasztalhatok

KIRE vonatkozik a valtozas? - célcsoportok és egyének, akiket a valtozas érint, vagy megcéloz
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Feladatok Utemezése

A feladat konkrét tevékenységet/mliveletet jelent, mely az adott cél eléréséhez sziikséges. A
feladatok meghatarozasa és ltemezése a projekt sikeres megvaldsitasédnak alapja. Az egyes feladatok
alapjan kerlilnek megtervezésre a projekt megvalodsitasahoz sziikséges kiadasok. A feladatok, litemezésiik
és a szlikséges kiadasok ismerete lehetOvé teszi a projekt jo koltségvetésének elkészitését. A konkrét
feladatok megoldasaval elérjik a célok teljesitését, a célok 0sszességének elérésével kiteljesedik a projekt
tartalma. A projekt feladatainak id6ben torténé és szinvonalas megvaldsitdsa a projektmenedzser
felel6ssége. A feladat megvaldsitasat folyamatosan figyelemmel kisérik, monitorozzak és értékelik. Az
egyes feladatokat akciétervbe kell foglalni, hozzarendelni a koltségeket, a végrehajtasukhoz szilikséges

id6keretet és megjeldini a megvaldsitasukért felelés munkatarsakat.

A GANTT-matrix

A projekt-tervezés megkonnyitésére ma mar szamitégépes programokat is segitségul hivhatunk.
Ilyen - tébbek kézt — az MS Project nev(i. Ez a program nagymértékben megkdnnyiti szamunkra a projekt
egyes feladatainak és a hozzdjuk rendelt idGkereteknek kozos és 0Osszefiiggd tablazatban torténd
bemutatasat. A program azonban semmit nem ,taldl ki” helyettink - az alapul szolgalé informacidkat
magunknak kell megadnunk.

A kovetkezbkben bemutatjuk azokat a lépéseket, melyek egy ilyen - valdban hasznos - matrix
elkészitéséhez vezetnek. (Az altalunk javasolt mddszerhez nem feltétlen szitkséges specidlis szamitégépes
program, a végeredményt egy tablazatkezeldi programmal is megjelenithetjlik.)

A GANTT-matrix egy olyan projekt-tervezési eszkéz, mely segitségével bemutathatjuk és
elemezhetjik a projekt egyes feladatainak idészlikségletét, a feladatot egymashoz kapcsolédasat és
megtervezhetjilk a projekt teljes idGtartamat. Miel6tt a matrix Osszedllitdsdhoz latnank, 6ssze kell
gyljtenlink annak alapjat képezd feladatokat és a megvaldsitasukhoz szilikséges id6tartamokat. A
feladatok 6sszegy(ijtésénél a kovetkezbdkre Ggyeljink:

« minden feladatnak kell, hogy legyen kezdési és befejezési id6pontja, elvégzéséhez szitkséges
id6tartam;

« ne arra koncentraljunk, hogy mi maga az feladat végrehajtasanak maédja, hanem a projekt
céljanak elérését szolgald feladatra, miért hajtjuk végre az adott feladatot (nem ,aruhazi
szordanyagok olvasasa”, hanem ,informaciogydjtés az arakrol”);

e tdmor, vildgos meghatarozasokat hasznaljunk (nem kell korlirni a cselekvést);

« azid6tartamok meghatarozasanal soha ne az adott feladatot leggyorsabban elvégzdk ,normajat”
vegylk alapul, hanem azt, amellyel mindenki (akinek ez lesz a feladata) normalis kértilmények
kozt el tudja azt végezni;

« vegylik szamba mindig az adott feladat betanuldsahoz sziikséges id6tartamot is;

« szamoljunk a tervezési feladatokkal, az ahhoz szilikséges id6keretekkel;

« szamoljunk a nem feltétlen a projekt konkrét végrehajtasaval jard, hanem adminisztrativ
feladatokkal is. Arra azonban lgyeljink, hogy a tervezési és adminisztraciés feladatok jéval kisebb

aranyt tegyenek ki a teljes feladatlistdban, mint a tobbi, valédi végrehajtassal kapcsolatos teendd;
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« hasznaljunk mindeden feladatnal ugyanolyan idéegységeket (a projekt hossza mutatja meg, mi

legyen ezt - nap, hét, hénap -, a cél az, hogy a matrix raférjen egy A4-es lapra);

« tervezzlink Ugynevezett mérféldkoveket is. Ezek a projekt fontosabb id6pontjai, lehetéséget adnak

arra, hogy menet kozben attekintstink projektiink helyzetét, jelentést adjunk a megbizénak,

tamogatdénak. Ilyen mérfoldkovek lehetnek eleve meghatarozott beszamolasi id6pontok, vagy a

projekt tartalmabdl adédd események: Epiiletatadds, megnyitd tinnepség, terv elfogadésa stb. A

mérféldkovek szamat a projekt hossza mutatja meg, a minimalis szam a kettd (egy id6kozi és egy

zard). Ha 0sszegyjtottik a feladatokat, hozzalathatunk egy feladat-lebontasi tablazat

elkészitéséhez. Ennek célja, hogy az egyes feladatokhoz segitsen hozzarendelni a felelsoket,

id6tartamokat, szlikséges forrasokat.

Példa

Feladat

Feladat sorszama .
megnevezése

Becsiilt idétartam

Afelelés személy

Sziikséges
eszdzok

Koltségvetési
dsszeg

1 Resztvevok 5 nap Projekt-felelés Media, jelentkezesi | 200 gurs
kivalasztasa lap, helyiség

- Szakkorvezett . Projekt- Media, palyazati o
kivalasztasa asszisztens trlap

3 Helyszin 5 nap k PRlB: Bérleti szerzédés 300 Eurd
biztositasa asszisztens

4 Eazkozdk 20 nap Projekt-felel6s Tender-dosszié 2 250 Eurd
beszerzése
Szakkor o

5 megnyitasa 1 nap Projekt-igazgatd Meghwgk, ud't,o‘. 300 Eurd

i, szendvics, média

(mérfoldkd)

Ennek a tablazatnak az elkészitése egyaltalan nem oOncéld

papirgyartas,

hiszen ha ezzel

elkészlltiink, maris kész van - Phare palyazat esetében - a palyazati Grlap altal kért projekt-stab

meghatarozasa és a koéltségvetésiink alapja is. Annyi csupan a feladatunk ezekkel, hogy a palyazati (irlap

altal kért formatumba kell atirnunk az adatokat.

A kovetkezd 1épés mar a GANTT-matrix elkészitése. Ehhez a fenti feladatokat fogjuk felhasznalni,

ugy, hogy minden sor eztan is egy-egy sornak felel meg, de az oszlopok megvaltoznak: Minden oszlop

egy id6egységnek felel meg.
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GANTT-matrix

1. Hénap (Januér) 2. Honap (Februar)

Feladatok 112(3[4]|5]|6|7]|8]|9(10(11[12]{13]|14]|15|16|17(18(19(20(21]22]|23|24|25|26(27(28(29|30|31| 1| 2|3 |4(5[6|7 |8 |9 |10|11[12(13[14|15]

1. Tervezés

1.1 Felmérés

1.2 Elemzés

1.3 Javaslatok

1.4 Tanulmany atadasa ':;l

2.1 Résztvevok kivalasztasa

2.2 Sz.vezetd kivalasztasa

2.3 Helyiség bérlése

2.4 Eszkozok beszerzése

2.5 Megnyité

|;| - Mérfoldkd

(Eléfordulnak olyan bonyolult és kiterjedt projektek, melyeknél nem megvaldsithaté, hogy egy A4-
es lapra raférjen minden fontosabb feladat. Ilyenkor van lehet6séglink kiegészité lapok betoldasara ugy,
hogy a f6 lapon a feladatcsoport gy(jtOkategoridja szerepel a hozza tartozé idékerettel és megjegyezziik,
melyik kiegészitd lapon bontottuk tovabb az adott feladatcsoportot.) A mérfoldkovek beiktatasardl itt se
feledkezziink meg. A mérfoldkovetek eltéré szinl szimbdlumokkal jelezhetjiik.

A matrix elkészitésével ismét a palyazati (rlap egy fontos részén vagyunk tul:

Az Akcio- vagy Utemterv ennek a tabladzatnak felel meg azzal a kiilénbséggel, hogy annak
tartalmaznia kell az egyes feladatok elvégzésért felel6s partner (tehat nem személy!) megjelolését. Ezt
azonban a korabbi, feladatlebontasi tablazatban mar 6sszegyljtottiik, tehat csak annyit kell tennlnk,
hogy a GANTT-matrix feladatait, idétartamukat kiegészitjik a felel6sok nevével. Sok palyaz6 szervezet
elkoveti azt a hibat, hogy konkrét hénapokat (februar, augusztus) ir be a palyazati (irlap Gtemtervébe. Ez
azért hiba, mert a palyazati rendszer hibai miatt, sajnos nem lehet tudni, mikor lesznek a tdmogatasi
szerz6dések aldirva, azaz pontosan mikor lehet a projektek megvaldsitdsdhoz hozzalatni. igy csak arra

van lehet6ség, hogy a hdénapok sorszamat (els6, masodik stb.) jeloljlk.
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Forrasok

A forrasok alatt értendé mindaz, amire sziikségiink lehet a projektcél eléréséhez.

A forrasok fajtainak csoportositasa:
« human eroforras;
« targyi eszkozok;
« pénzigyi er6forras;
« atechnoldgia mint forras;
+ informacios forrasok;

« sajat forrasok.

Minden felhasznalt forrasnak meg kell felelnie:
« projekt tényleges igényeinek;
« elsGsorban a helyi forrasokat vegytlik igénybe;
+ legyenek alacsony koltségen elérheték;
« technoldgiailag megfelel6ek;

« 0Okolégiai szempontbdl nem karosak.

A forrasok fajtai

Human eréforrasok - az emberek 0sszessége, akik valamilyen mddon részt vesznek a projekt
el6készitésében, irdnyitdsdban és megvaldsitasaban.

Ebbe a kategdriaba tartoznak a palyazatot 0sszeallitéd és lebonyolitd szervezet munkatarsai, a teleplilés
lakossaga, akiket a projekt végeredménye szolgalni fog, a kiils6s alkalmazottak, technikai szakértdk,
oktatdk stb.

A human eréforrasok megtervezésekor nemcsak a projektfeladatok megvaldsitasahoz sziikséges
létszamot, hanem az emberek adottsagait - személyes hozzaallas és gyakorlat - vessziik figyelembe.
A projektfeladatok eredményes megvaldsitadsa érdekében biztositani kell az elengedhetetlen

tovabbképzéseket, és meg kell taladlni a rendszeres tdjékoztatds mddjat a projekt allasardl.

Sok projekt esetében a megvalodsité szervezet nem rendelkezik a megvaldsitashoz szlikséges
szakért6i hattérrel. Ezt a szakértGiséget természetesen kivilrdl is lehet potolni, de sokszor célszerlibb ezt
bels6 fejlesztéssel megoldani. Ennek oka egyrészt a koltséghatékonysag, masrészt az a szempont, hogy
az igy megszerzett tudas tulajdonképpen a szervezetet gyarapitja, mivel a fejlesztésben részt vett

személy személyében ez a tudas a késGbbiekben is rendelkezésre all majd.
Ajanlatos tehat egy ambicidzus, fejlédni kivand szervezet szédmara kialon human eréforras

fejlesztési stratégiat is kidolgozni, mely meghatdrozza, hogy a szervezet tagjainak, munkatarsainak

milyen kompetencidkra, készségekre kell szert tenniiik és milyen formaban. Ennek kidolgozasa kézvetve
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az adott palyazat elbiralasi esélyeit is képes novelni, ugyanis a palyazati (irlap tartalmaz a szervezet

projekt altali fejlddésére vonatkozo kérdést is.

Targyi eszk6z6k - azon targyi és technikai eszk6zok, amelyek segitik a cél elérését (példaul a
didkok flizetei, szamitastechnikai eszk6ztk, épuletfa stb.). A targyi eszkozok tervezésekor célszer(i egy
minimum és maximum igénylistat elkésziteni, ugyanis elképzelhetd, hogy a palyazati koltségvetésbe nem
fog beleférni minden elképzelt targyi beszerzés, s ilyen esetben el6fordulhat (mint ahogy tobb palyazat
esetében ez el6 is fordult), hogy épp a projekt megvaldsitasahoz legsziikségesebb beszerzések maradnak

ki a végs6 koltségvetésbdl.

Pénziigyi erbforrasok - a pénz, melyet a projekt lebonyolitasakor igénybe vehetiink. Ide tartoznak
sajat koltségvetési eszkdzeink, az adomanyok, hitelek, és tAmogatasok. A Phare palyazatok esetében nem
lehet elégszer hangsulyozni azt, hogy a palyazd szervezetek térekedjenek mas forrasu sajat bevételek
szerzésére, mivel nemcsak a kotelezé (és ma mar szinte kizardlag készpénzben teljesithet6) dnrész terheli

majd 6ket, hanem az eljarasrend problémaibdl ad6do eléfinanszirozasok is komoly forrast igényelnek.

A projekt koltsegvetésenek elkészitése — a koltségvetes

szerkezete

A koltségvetés a projekt pénziligyi szikségleteinek terve, a projekt teljes koltségeinek fedezete.
Uzemanyag, mely a célba éréshez sziikséges. A kdltségvetés megallapitja a projekt teljes koltségét, és
meghatdrozza a projekt egyes szakaszaiban a pénzlgyi felhasznalast. J6 és kiegyensulyozott
koéltségvetést csak az utan lehet késziteni, miutan a palyazatot részletesen kidolgoztuk.

Ez a tény megkivanja, hogy a koltségvetés oOsszedllitéi megértsék a tamogatd szabalyait és
el6irasait.

A koltségvetést azoknak kell dsszeallitaniuk, akik pontosan értik mit és hogyan szeretnénk a
palyazattal elérni. Hiszen a koltségvetés erre vald. Ezért nagyon fontos meghatarozni: ki vagy mi, mit,
mikor, hol, milyen eszkdzzel szeretne elérni. Ezt a munkat minden projektfeladatra kiilon-kilon el kell
végezni. A koltségvetés Osszeadllitdsakor hangsulyt kell fektetni a sziikséges pénzeszk6zok felhasznalast
segité Utemezésére.

A koltségvetések készilhetnek megszokott formaban (sor, tétel), vagy a tamogatd altal
kibocsatott nyomtatvanyokon. A koltségvetés készitésekor gondosan és részletesen be kell tartani a

tdmogatd utasitasait.
A koltségvetés készitésének alapveto Iépései

Az EU-s palyazatok koltségvetésétdl sok szervezet idegenkedik, mivel azt bonyolultnak,

atlathatatlannak tartjak, sokszor pedig a kotelezéen hasznalandd Excel program riasztja a palyazékat.
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Tapasztalatunk szerint annak van oka idegenkedni a kéltségvetési tablazattél, és az fog hianyos,
vagy hibas koltségvetést késziteni, aki egybdl az elére megadott Excel-tablazat kitoltésének lat — anélkiil,
hogy el6re és rendszerszer(ien

0sszegyljtené a koltségvetés alapjaul szolgdlé adatokat.

Csakugy, mint a palyazati (rlap kitoltésénél, senkinek nem ajanljuk, hogy egybdl az adatlap
kitoltésével kezdje a koltségvetés készitést, mert nagy valdszinliséggel komoly logikai hibakat vét, kifelejt
fontos adatokat, s ezzel sajat palyazatanak sikerességét kockaztatja.

Korabban, a GANTT-matrixhoz szlikséges feladatlebontdsi tablazatnal mar 6sszegyl(jtottik az
egyes feladatokhoz rendelt kiadasokat, most jél alkalmazhatjuk ezeket. Arra azonban Ugyelnink kell,
hogy nem kizaroélag ezek a koltségek merilnek fel, hiszen ezek az egyes feladatok elvégzéséhez rendelt

kiadasok, nem tartalmazzak ezért az altalanos jelleg(i (példaul rezsi) koltségeket.

. ere . - Hianyanak 5 QA
Eréforras R’ende’lke Kolts’egvetes siilya (projektre Terve’zett Eqység Egységszam Egységar
zésre all-e tétel-e valé hatasa) forras EURO
E‘
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£
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Az ErOforras-lista
Az Erdforras lista elkészitését azért javasoljuk, mert ez segit csoportositva 6sszegyljteni a

szlikséges — nem csak anyagi jellegl — eréforrasokat, valamint ezek egységes megitélését, értékelését is
lehetbvé teszi.

Amint a tablazatban lathatd, a két kategdria (Human és Anyagi) a hagyomanyos csoportositast
kéveti. (Megjegyzends, hogy ez sem egyértelml azoknak, akik a magyar pénzigyi-szamviteli
szabalyokhoz ragaszkodnak, mert gondot jelenthet az egyes szakért6i tevékenységek, melyek

elvégzéséért vallalkozoi alapon, szamla ellenében fizetlink, személyi kiadasokhoz rendelése. Ezt pedig
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ebben az esetben tudomasul kell venni, hiszen a végsé koltségvetésben is altalaban a személyi kiadasok

kozé kell ezeket sorolni.)

Az oszlopok értelme

1. Er6forrésok

Ezekbe a celldkba sorolunk fel minden szdba johetd kiadast. Haladhatunk ugy is, hogy a korabban
elkészitett feladat-lebontast vesszik alapul, az egyes feladatokhoz rendelt kiadasokat egészitjlik aztan ki
az altalanos kiadasokkal és azokkal a koltségekkel, melyek nem koétédnek konkrét feladathoz (példaul
illetékek). Amire mindenképp oda kell figyelnink az az, hogy egyetlen, a projekt megvaldsitasahoz
kulcsfontossagu koltség se maradjon ki a listabol, mert amennyiben ezzel a koltségvetéssel kell majd
megvaldsitanunk a projektet (marpedig az magyarorszagi EU-s tadmogatdi gyakorlat szerint vagy a
palyazattal benyUjtott koltségvetést fogadjak el, vagy el sem fogadjak a palyazatot), gy vagy lehetetlen

megvaltoztatnunk a koltségvetést, vagy sok hatalmas adminisztrativ terhet jelenté mddositassal.

2. Rendelkezésre éll-e

Azaz rendelkezéslinkre all-e mar esetleg ez az er6forrds, vagy annak koltsége. Felvetddhet a
kérdés, hogy ami mar rendelkezéslinkre all, azt miért szerepeltessiik a koltségvetés tervezését szolgald
listdban. Erre az a valasz, hogy mi a projekt koltségvetését kell, hogy elkészitsik és nem csak a
tamogatasrol szélot. Szinte minden ElGcsatlakozasi alap elvarja sajat rész tdmogatashoz vald rendelését.
Sok palyazé komoly bajban van, amikor azt kell ,kitalalnia”, hogy fogja biztositani ezt az 6nerét, pedig a
megoldas sokszor egészen kézenfekv6: Van olyan er6forrdsa, mely szikséges a projekthez, és
elszamolhato6 lesz a projektben. Ehhez azonban el kell késziteni az egész projekt er6forras listdjat, hogy

ezek az er6forrasok is lathatéak legyenek.

3. Koltségvetési tétel-e

Ennek a kérdésnek az a jelentésége, hogy sok Phare palyazati kiirds kizar bizonyos
koltségnemeket (példaul éplletvasarlas, -felljitds), azonban ezek nagyon szlikségesek a projekt
megvalodsitasahoz. A legtobb palyazo, amikor ezzel szembesll, rogton eldll palyazati szandékatdl, holott
lehetséges, hogy erre a részre taldlhatna mas forrast (példaul helyi 6nkormanyzatnak megéri, hogy

felljitson egy ingatlant, melyben szamara is fontos tevékenység zajlik majd, de nem altala finanszirozva).

4. Hianyanak projektre valé sulya

Ebbe az oszlopba szamokat kell irni, attdl fiiggéen, mennyire veszélyeztetné az adott er6forras
hidnya a projekt megvaldsuldsat (1-egyaltalan nem 5-teljes mértékben). Erre azért van sziikség, mert sok
palyazatiré hajlamos arra, hogy bizonyos, a projekt megvaldsitdsa szempontjabdl kevésbé fontos
kiadasokat inkabb betegyenek a koltségvetésbe, mint a Iétfontossaglakat. Ha pedig a koéltségvetési korlat
miatt nem férne be a palyazati koltségvetésbe minden felsorolt kiadas, lehetséges, hogy épp ezek a
fontos kiaddsok maradnak ki. Amikor tehat az fordul el6, hogy a koltségvetési hatar miatt le kell
mondanunk valamirdl, lathatdé lesz, melyek azok a tételek, melyek hianya még nem okoz el6re lathatd

kudarcot projektiinkben.
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5. Tervezett forras
A koltségvetés szempontjabdl fontos, hogy lassuk, hogy az egyes koltségeket mely forrasbél
tudjuk fedezni (palydzati forrds, sajat erd, partner). Ertelemszeriien, ebben az oszlopban egyetlen cella

sem maradhat Uresen.

6. Egység

Az EU-s palyazati koéltségvetések alapkategéridja az egység. Minden egyes kiadasnal meg kell
tudnunk hatdrozni, mi a beszerzéskor alkalmazott egység. Ez azt a célt szolgdlja, hogy a pénzigyi
beszamoléban tetten érheté legyen, a tamogatott szervezet valéban akkora mértékben szerzett be
szolgaltatasokat, arukat, mint tervezte. Tovabbi funkciéja még az egység alapu szamitdsnak, hogy
igazolja, a beszerezni kivant szolgaltatds vagy aru a piacon elfogadott aron lett-e beépitve a
koltségvetésbe. Végull az egység alkalmazdsa mellett szl az is, hogy a Tamogaté meggy6zédhessen, a
palyazé beszerezte a szlikséges arajanlatokat, koltségvetése realis alapokon nyugszik. Sok esetben
az egység-meghatarozast vegyék alapul, amit majd a beszallité is alkalmaz, szamlajan feltiintet (darab,
kg, méter, tréneri nap stb.). Nem szamlas kifizetésnél pedig azt az egységet, amit majd mi tudunk

alkalmazni a pénzigyi elszamolas elkészitésekor (béreknél: embernap, hdnap stb.).

7. Egységszam
Ez az oszlop mutatja meg, hany egységet kivanunk igénybe venni az adott sorban szerepld
tételbdl.

8. Egységar

Ide az egyes egységarakat irjuk be. A tervezéskor még hasznalhatunk forintot, de ne feledjlk,
hogy a palyazatok tobbségét Euréban kell majd megadnunk. Nagyon fontos lesz a koltségvetési tablazat
kitoltésekor, hogy egy sorban csak azonos egységaru tételek szerepeljenek, mivel nem lenne lehetséges
az elétéré6 egységaru tételek megkllonboztetése egymastél. Tehat ha kétféle tréneri napidijat
alkalmazunk, akkor két ilyen tartalmd sornak kell a koltésgvetésben (s ebben a listdban is) szerepelnie

(Tréner 1., Tréner 2.).
Koéltségvetési kiadas-tipusok

Kozvetlen koltségek

« Nélkllozhetetlenek a projekt megvaldsithatésaganak szempontjabdl és szerzédésbe vannak
foglalva.

« A lebonyolitas ideje alatt kerlilnek kiadasra, tényleges kiadasoknak mindésiinek, melyeket a
kényvelés nyilvantart.

« Ellendrizhet6ek, eredeti dokumentumokkal bizonyithatdk.
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A kozvetett koltségek
A tdmogato szervezetek az 6sszkoltségvetés 5-10%-at (Phare-nal 7%) fogadjak el mint kézvetett
koltségeket (rezsikoltség), amennyiben ezeket nem tartalmazzak a koltségvetés egyes tételei. Ezek a

tételek az adminisztracié rezsikoltségeinek fedezetét szolgaljak.

A koltségek szerkezete

A projekt koltségeinek csoportositasa:
« személyi kiadasok;
« a projekt megvaldsitasaban résztvevo személyek utazasi koltségei, koltségtéritései;
« alvallalkozdkkal, beszallitokkal kotott szerz6dések;
« technikai felszerelések és berendezési targyak beszerzése;
« igénybevett szolgaltatasok koltségei;
« tovabbi nem beruhazas jellegl koltségek;
« kozvetett (adminisztrativ) koéltségek;

« tartalék.

Személyi kiadasok

A személyi kiadasok bizonyos projektek esetén a teljes koltségvetés 50-55%-at, kivételes esetben
70%-at tehetik ki. Ez a tétel tartalmazza a projekt lebonyolitdsaban résztvevé munkatarsak fizetését,
bérét, jutalmait, melyeket a projektben elfoglalt funkcidjuk, valamint idéraforditasuk alapjan allapitanak
meg. A tétel magaba foglalja a jarulékokat is.

(Célszer(i a bérjellegli és megbizasi szerz6déses kifizetéseknél a nettd bért és a kozterheket kilén
sorban feltlintetni. A szamlas kifizetéseknél természetesen ez nem szlikséges. Tobb szervezet kérdezi azt,
hogy - féként az egy évnél hosszabb projekteknél - hogy lehet jarulékokat meghatarozni, mivel azok
mindig valtoznak. Erre nincs jé valasz, annyit lehet tanacsolni, hogy mindig a jelenlegi viszonyokat kell
alapul venni, s ha nagyaranyl - a sort 10%-nal nagyobb mértékben érinté - valtozas kovetkezne be,
kezdeményezni kell a koltségvetés modositasat.) Egységként embernapot, hetet, vagy hodnapot
alkalmazzuk. A fizetések és bérek szintje a helyi munkaer6piacon jelentkez6 és magaban a szervezetben
meglévlo bérek szintjéhez igazodik. Az egyes munkatarsak bérének megallapitdsakor a projektre forditott
id6 tényez6in kivul figyelembe kell venni gyakorlatukat, valamint a projekttel kapcsolatos felelésségiket
is.

A menedzser - az egész projektért, annak lebonyolitasdért és értékeléséért felelbs.

e A menedzser asszisztense - amennyiben a projekt irdnyitasa oOsszetett feladat, els6sorban az
adminisztrativ feladatok ellatédsaval segiti a menedzsert.

Terepasszisztens - a terlletileg szertedgazd projektek esetén a menedzser munkajat
terepasszisztens segitheti azon feladatok megoldasaban, melyek terephez kotédnek és nem igénylik a
menedzser személyes jelenlétét.

Trénerek, lektorok, oktatdk, kiilonbozd részfeladatok gondozéi - altalaban részfoglalkoztatasban,
vagy szamlaval vannak alkalmazva.

Technikai személyzet — adatbazis feldolgozdi, az akcidk technikai feltételeinek biztositéi stb.
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Adminisztraciés munkatars — a projekt adminisztraciés feladatait intézi.
Kényvel6 — szamlazas, konyvelés stb.
A tobb éven at tartd, bonyolult projektek megvaldsitasa esetén pénzligyi menedzser bevonasat is

tervezhetjik.

Sok palyazdé gondolkodik Ugy, hogy minél szerényebb személyi kiadasokat tervez, annal nagyobb
lesz a palyazat sikeres elbirdlasanak esélye. Ez nagyon veszélyes gyakorlat, mivel egy EU altal
finanszirozott projekt lebonyolitdsa ma Magyarorszagon olyan adminisztrativ terhet ré a szervezetre, amit
nem lehet ingyen vagy jelképes 6sszegért felel6sséggel elvallalni gy, hogy az elvégzett munka mindsége
is kifogastalan legyen. Ezért azt javasoljuk, hogy lehetéleg a szakmailag legjobban felkésziilt
szakembereket vonjuk be a munkadba, s szamukra is elfogadhaté bérezést biztositsunk. Erre az EU-s
forrasok lehet6séget adnak, mivel a lebonyolitok, Tdmogatd is tisztdban vannak a bérezés és minGségi

munka 6sszefiiggésével.

Rezsikoltségek

Rezsikoltségek alatt értenddk a palyazé szervezet olyan jellegl kiadasai, melyek lehetévé teszik a
projekt megvaldsitasat. Javasolt mértékik az Osszkoltségvetés maximum 10%-a (de ezt a Phare
palyazatok 7%-ban limitaljak). Ide tartoznak az irodaszerek, fénymasoldk karbantartéasanak koltségei,
telekommunikacios koéltségek, a projekt megvaldsitdsahoz, a tevékenységek lebonyolitdsahoz szilikséges
helyiségek bérleti dijai, a szervezet lizemeltetési koltségei (bérleti dij, energia-koéltségek stb.), illetve a
projekttel Osszefliggé egyéb koézvetlen koltségek (példaul iratok és kozjegyz6i dijak, illetékek).
Amennyiben indokolt médon tullépi projektiink a megengedett 7%-o0s aranyt a rezsikoltségek kozil
tegylink a koltségvetés egy klilon sordba példaul illetéket vagy mas nagyobb tételt lenyomva igy a teljes
rezsikOltséget a megadott hatar ald. Fontos, hogy a koltségek tényleges koltségek legyenek, a
koltségvetés fejezetei ko6zoOtti atcsoportositds maximum 10%-ig engedélyezett, e f6lé csak irasban
benyujtott kérés jévahagyasa utan léphet. A koltségvetés megvaltoztatasat nem kedvelik a tdmogatd
szervezetek, mivel jelzik a koltségvetés készitésének koOvetkezetlenségét (szakmaiatlansagat), vagy a
kockazati tényezb6k alabecsiilését (armozgas, hozzajaruldasok stb.). De ennél fontosabb ok talan az a

pluszmunka, amit ezek a médositdsok szamukra jelentenek.

Utikoltségek, utikoltség téritések
Ebbe a tételbe tartoznak a lebonyolitasban résztvevé munkatarsak kozlekedési kiadasai,

szallaskoltségei, napidijai stb.

Alvallalkozdkkal szembeni szerzddéses kotelezettségek
« Az eurdpai projektek tobbségénél maximum az 0sszkdltségvetés 30%-at tehetik ki.

« Az alvallalkozdi szerz6dési kotelezettségek kozé soroljuk altalaban:
« forditéi és tolmacs koltségek;

« elemz6 tanulmanyok elkészitése (pénzligyi és hatasvizsgalatok);

« kutatdmunka és tanulmanyok elkészitése;

« megvalosithatdsagi tanulmanyok;
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« az anyagok, tankényvek, kézikonyvek, kiadvanyok nyomdakoltségei;

« részvizsgalatok megvaldsitasanak koltségei (példaul igényfelmérések).

Technikai felszerelések és berendezések koltségei
A koltségvetés tervezésekor ajanlott a tamogatd szervezet feltételeinek részletes és alapos

attanulmanyozéasa (Palyazati Utmutatd), koztiik a technikai felszerelések és berendezések vasarldsara
vonatkozdké is. Ez a megjegyzés kilénbsen a rovid tava projektek esetében fontos, melyek olyan eszkéz
megvasarlasat is tervezik, amely leirhatdsagi ideje hosszabb mint a projekt tartama. A rovid lejaratu
projektek (egy éven beliili) esetén a sziikséges technikai felszerelés és berendezés kodlcsdnzése javasolt
inkabb. A hosszabb lejarati projektek esetén javasolt a technikai felszerelés megvasarlasa. Egyes
tamogatdok a technikai felszerelések megvasarlasdhoz csak abban az esetben jarulnak hozza, ha
indokoltak és a projekteredmény végleges haszonélvezdi hosszu tavon hasznalni tudjak azokat (tehat a
projekt befejezése utani hasznalatukat is indokolni kell). A beszerzések esetében nem lehet elég
koriltekintének lenni az erre vonatkozd szabalyok tekintetében. Az ElGcsatlakozasi Alapok (Phare, ISPA,
Sapard) beszerzéseit az un. PRAG szabalyozza,. Ami a Phare-os gyakorlatot illeti: Csak EU-tagallamban,
vagy csatlakozo orszagban készilt termékeket lehet vasarolni. Ezt bizonyos 06sszeghatar felett
ugynevezett Szarmazasi igazolvannyal is igazolni kell. Ami ebbdl kdvetkezik tehat az, hogy csak olyan
termék megvasarlasat tervezziik, amelybdl létezik és megvasarolhatd ilyen gyartasu. Tovabba: Tervezziik
be a kiadasok k&zé ennek az igazoldsnak a koltségét is. Bizonyos Osszeghatar felett Ugynevezett
tendereljaras lebonyolitdsara kotelezik a tdmogatott szervezeteket, amely eljards egyrészt nagyon
idGigényes (ezért az adott eszktz beszerzése hdnapokkal késleltetheti a projekt végrehajtasat), masrészt

nagyon burokratikus, ezért - altalaban — kilon szakért6i hatteret igényel.

Szolgaltatasok koltségei

A képzés résztvevlinek szallaskoltségét, a tolmacsberendezés biztositasanak koltségét stb.
Ezeknek a kiadasoknak kozvetlenil Ossze kell fliggnilik a projekt megvaldsitasaval. Abban az esetben
indokoltak, ha a palyazé szervezetnek nem all mdédjaban sajat kapacitdsa terhére biztositani a sziikséges

szolgaltatasokat. A tendereljaras szolgaltatasok esetében is kételez6!

Tovabbi nem beruhazas jellegli kiadasok
Minden tovabbi, nem beruhdazas jellegl kiadasnak részletesnek és kelléen indokoltnak kell lennie.

A kllonboz6é projektek nem beruhdzasi jellegd kiadasai kllonbozéek és a projekt konkrét

megvaldsitasabdl erednek.

A szerzOdés elvarasaibdl eredd kdzvetlen koltségek
A tamogatd szervezet a szerzddési feltételek kozott a megvaldsitd szervezetet kotelezi arra,

hogyan kell tajékoztatast adni a projektrél, milyen szempontok alapjan kell értékelni a projektet,
fliggetlen pénzlgyi atvilagitast kér, valamint a projekt megvaldsitdsa érdekében vasarolt és hasznositott
vagyon biztositdsat. Egyes tdmogatdk lehetévé teszik a pénziigyi szolgaltatasok koltségeinek elfogadasat

(banki tranzakcidk koltségei, pénziigyi garanciak).
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Tartalék

A hosszU lejaratl projektek esetében a koltségvetés készitésekor mérlegelni kell a tartalék
beépitését, amely nem haladhatja meg a teljes koltségvetés 5%-at. Felhasznalhatésagat a szerzOdési
feltételek szabalyozzdk, varatlan események alkalmaval (mint példaul arfolyamvaltozas, arvaltozas, nem

tervezett tevékenységek, melyek a projekt lebonyolitasakor jelentkeztek), lehet felhasznalni ezeket.

Fontos megjegyzés: A tartalék 0sszegét csak a Tamogatd elGzetes irdsbeli hozzajaruldsaval lehet felhasznalni, tehat nem

alkalmazhaté azonnali vésztartalékként, sziikséghelyzetben.

Bevételek — a projekt megvaldsitasanak pénzforrasai
Pénziigyi forrasok, melyek lehetové teszik a projekt megvalésitasat
e sajat forrasok;

e egyéb forrasok.

Sajat forrasok

A sajat forrasok kézé soroljuk mindazt, amivel a palyazé mar rendelkezik. Amennyiben a sajat
pénzeszkéz nem elegendd a varhaté kiadasok fedezésére, szlikségessé valik mérlegelni mas forrasok
bevondsat. A sajat eszk6zok megléte nélkllozhetetlen. Az egyéb forrasok tobbsége kozos finanszirozast
feltételez. Ennek megvaldsulasa torténhet kozvetlen pénzigyi hozzajaruldssal, vagy kozvetve,

munkaerdvel, telekkel, felszereléssel.

Hazai egyéb forrasok

« A projekt partnereinek forrasai / eszkdzei — a partnerek hozzajarulasa a projekthez el6re
meghatarozott szerzddési feltételek mellett.

« Helyi, regionalis forrasok — 6nkormanyzatok koltségvetése, non-profit szervezetek, szovetségek
hozzajarulasai.

«  Allami hozzajarulads - allami koltségvetési tdmogatas (Ez azonban nem szarmazhat mas EU-s
forrasbdl, vagy a palyazati programot lebonyolité szervezetet felligyelé minisztérium
koéltségvetésébdl).

« Bankhitelek és kolcsonok.

« Egyéb.
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A palyazok leggyakoribb hibai

A projekt el6készitési folyamataban, és a lebonyolitds menetében egyarant gyakran vétink hibat. Ezért

fontos ismerni a projektekben el6forduld leggyakoribb hibdkat. A kovetkez6 szbvegben a leggyakrabban

el6fordulé hibakat soroljuk fel.

Osszefliggések és célok

A projekt nincs 0Osszhangban a finanszirozé intézmény f6 céljaival, kovetelményeivel vagy
stratégidjaval. A palyazéonak minden EU-s palyazat esetében csatolnia kell szervezeti iratait. Sok
palyazd6 nem ugyel arra, hogy a csatolt Alapitdé okiratban megjelolt szervezeti célok és
tevékenységi teriletek lefedjék egyrészt a palyazati program célkitlizéseit, masrészt a palyazatban
felsorolt célokat és tevékenységeket. Az Alapitd okirat és palyazati célok teljes eltérése kizard ok is
lehet, ezért egyrészt a szervezeteknek a szervezet aktualis tevékenységével 6sszhangban |évé
érvényes szervezeti iratokkal kell rendelkeznie (akar mddositdssal), masrészt célszer(i olyan
palyazatokat késziteni, amely valéban egybevag az adott szervezet misszidjaval és stratégiajaval.?
A projekt figyelmen kivil hagyja a régié egyéb terliletein megvaldsulé mas fontos tdAmogatasokat,
kapcsoldodd tevékenységeket illetve érdekeltségeket.

Nincs tisztdzva a kapcsolat a projekt kozvetlen célja és szélesebb, hosszu tavu céljai kozott;

A célok nincsenek vildgosan meghatdrozva, a célok keverednek az eszkozokkel
(tevékenységekkel), vagy nincsenek kilon valasztva (rosszabb esetben ellentétben allnak
egymassal);

A probléma és projekt kozvetlen célja nincs vildagosan meghatarozva, nincs koztik logikai (ok-
okozati) 6sszefliggés: azaz a projekt nem a leirt probléma kezelésére iranyul, arra nem alkalmas;
Elmarad a szakszer(i igényfelmérés, a palyazatot nem tamasztjak ala hiteles és szakmai indokok.

Tulzé eredménnyel kecsegtet, vonzdébbnak allitja be a projektet, mint amilyen az realisan lehet.

Célcsoportok és a projekt hatasai

Nem vilagos, hogy kikbdl all a projekt célcsoportja.

A célcsoport-meghatarozas nem elég pontos. A célcsoport bevonasa nem szamonkérheté (mérhet6
mutatdkkal).

Nincs elktlonitve a kézvetlen és kozvetett célcsoport.

Nem vilagos a kozvetett célcsoportra gyakorolt hatdsmechanizmus.

A projekt nem volt egyeztetve a célcsoporttal illetve az adott tertilet érdekeltjeivel.

A projekt (esetleges) negativ szempontjai nincsenek megnevezve és a projekt nem tartalmaz

megfelel6 intézkedéseket a megoldasukra.

Természetesen megkerilhetetlen annak emlitése, hogy Magyarorszagon a formailag civil szervezetek jelentls része csak formailag

civil, tulajdonképpen azonban valamely 6nkormanyzati intézmény (évoda, iskola, csalddsegité kdzpont) forrasszerzését szolgald szervezet.

Ezeknél a szervezeteknél a misszid tisztdzasa is problémas lehet. Ugyanigy a ténylegesen civil szervezetek kozt is jdnéhany egyestlet akad,

melynél az alapitd tiz f6 csak az alapitd okiraton szerepel, de tulajdonképpeni tevékenységet nem gyakorol, tagsaga csak formai.

Ezekben az esetekben is nehézkes lenne ,a tagok kdz6s jovOképét” megtenni a szervezeti misszid alapjanak.
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Eredmények és kimenet

A projekt céljanak elérése érdekében a projekt tul optimista, vagy ambicidzus.
A kimenetnél az eredmények nincsenek megfelel6 részletességgel kidolgozva.

Err6l van sz6 akkor is, amikor a szervezetek miikodéstiket akarjak projektként finansziroztatni.

Romaknak sz6lé, vagy altaluk megvaldsitott projektek esetében figyelheté meg az a jelenség,

amikor a projekt lebonyolitéi a projektet afféle bizonyitasként fogjak fel a tobbségi tarsadalom felé,

miszerint nem igaz az az elGitélet, hogy a romak nem akarnak dolgozni. A projektben kemény munkat

végeznek ugyan - példaul mezb6gazdasagi projektek -, de a projekt ezen a meglehetésen korlatozott

célon nem mutat tovabb, hidnyzik a gazdasagi racionalitds — igy a projekt pénzilgyileg fenntarthatatlan

lesz, és mind a résztvevok, mind a Tamogaté szamara kudarchoz vezet. Vagyis attdél, hogy a projekt

tamogatasbdl valdésul meg racionalisnak kell lennie.

Munkaterv, menedzsment és forrasok

Az munkaterv vagy Utemterv nem vilagos, a szlikséges forrasok és némely tevékenységek
megvalodsitasahoz szlikséges id6 ala van becsiilve.

A feladatok befejezésére kevés id6t terveztek — a megvaldsitas gyakran hosszabb ideig tart, mint
az a tervben szerepelt.

A projekt Gtemterve nem szamol a tdmogatasi rendszer eljarasrendjében el6re kalkuldlhaté
csuszasokkal, késésekkel és hosszas ligymenettel (példaul: tendereljarasok, kifizetések csliszasa,
elszamoldsok ellen6rzésének hosszadalmassaga,

beszerzések bonyolultsaga).

A feladatok nincsenek megfelel6 részletességgel meghatarozva, és nem jarulnak hozza a kimeneti
eredmények eléréséhez.

Nincs megdfeleld helyiség biztositva a projektmenedzsment szamara, vagy a menedzsment
felépitése nincs jol atgondolva.

A helyi intézmények és vezetd egyének képességei nem elegendbek a projekt megvalodsitasahoz.

A javasolt tevékenységek/moddszerek nem adekvatak, vagy redlisak.

Kils6 kortilmények

A kortlmények nem vildgosak, vagy nincsenek teljes egészében megmagyarazva.

A projekt elkészitése

A projekt tervezésére kevés id6t szantunk, fellletes volt.

Kevés id6t forditunk a partnerek megismerésére.

Figyelmen kivil marad a kulturalt kommunikacio, a kommunikacié kultirajanak lehetséges
problémai.

Kevés id6t szantunk a célok meghatarozasara.

A projekt céljai ambiciézusak és mérhetetlenek.
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Partnerség

A partnerek nem egymas kiegészitdi, hanem lehetséges konkurensei egymasnak.
A partner nem rendelkezik a projekt megvalodsitasahoz szlikséges gyakorlattal.
A partnerek csak neviik miatt szerepelnek a projektben

Nem teljesen tiszta a partnerek motivacioja, hogy miért kapcsolédtak a projektbe.

Forrasok és finanszirozas

A célok a tervezett forrasokhoz viszonyitottan tul ambicidzusak.

Alabecslilik a szlikséges feladatokat, mindségi és technikai elvarasokat.

A projekt pénziigyi menedzsmentje nem megfeleld.

A partnerek nem adjak meg az igért onrészt.

A projekt terve nem képes reagalni a pénziigyi finanszirozas valtozasaira.

A szervezet nem rendelkezik a valdban sziikséges 6nrésszel (sajat er6vel), ami tobb lehet, mint a
koltségvetésben megjeldlt sajat erd (hiszen el kell finanszirozni az AFA-t, a projekt kezdeti
id6szakat - ez akar 60 nap is lehet —, és a Phare programok esetében a koltségvetés utolsé 20%-
at is).

Nincs a szervezetnek pénzligyi valsagterve a likviditasi gondok kezelésére.

A beszerezett, projekthez szlikséges eszk6zok tulajdonlasat, illetve hasznositasat célzo

megegyezést a projekt végére halasztjak.

Projekt koordinalasa

A projekt koordinatora / menedzsere nem rendelkezik a vezetéshez sziikséges megfelel
személyiségjegyekkel.

A projekt koordinatoranak / menedzserének hianyzik a projektmenedzseléshez szlikséges
gyakorlata;

Az iranyité testlilet nem taldlkozik megfelelé rendszerességgel.

A projektkoordinator / menedzser nem hozhat dontéseket az iranyitd testilet beleegyezése nélkiil.
Nincs megfelelé kommunikacié a partnerek kozt.

A projekt tulzottan fiigg a projektkoordinatortél / menedzsertdl, a projekt-stab nem kapja meg az

6nallé munkavégzéshez sziikséges mérték(i dontési jogkort.

Feladatok elosztasa

A feladatok és felel6sségek nincsenek vildgosan meghatarozva.

A feladatok elosztdsa ad hoc mddon torténik.

Az egyes partnerszervezetek jogosulatlan dontéseket hoznak, melyek a tébbi partnert is kotelezik.
Nincs 6sszhang a szakmai ismeretek és a kiosztott feladatok kozott.

A menedzsment és koordinalas szerepét alulértékelik.
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Projektmenedzsment, projektiranyitas

A partnerek feladataikat késén végzik el, vagy nem

megfelel6 formaban.

Nincs hatékony el6relépés, vagy a f6 célok hattérbe szorulnak (a hangsuly a célokrdl a
tevékenységekre helyezédik at). Ez jellemzd hiba az EU-s projektek esetében, mivel a
lebonyolitassal kapcsolatos adminisztracids feladatok olyan terhet jelentenek még egy
felkésziltebb szervezet esetében is, amik a tényleges projekt-feladatok rovasara mehetnek.
A projekt belsé figyelemmel kisérése (monitorozasa) nem megdfeleld.

A projekt dokumentalasa nem megfelels, vagy nem relevans.

A projekttalalkozdkra és a partnerek kozotti kommunikaciéra szant id6 nincs hatékonyan
kihasznalva.

A konyvelés nincs 6sszhangban a tdmogatd elvarasaival.

Nem képesek a partnerek rugalmasa alkalmazkodni az Uj elvarasokhoz.

Marketing és propaganda

A projekt tervezésekor nem készitenek PR-tervet a projekt eredményeinek és létének
kommunikalasara (a TAmogatdénak fontos, hogy példaérték{ projektek jojjenek létre, ugyanakkor
ezek mintaértéke csak akkor érvényesilhet, ha azt dokumentaljak, szakszer(i kommunikacios
stratégiat alkalmaznak a projektekben).

Nem szadmolnak a célcsoport specidlis elérhetdségével (infrastruktira, médiafogyasztas,
értelmezhetd lizenetek).

A lebonyolitéknak nincs elegend6 gyakorlatuk és energidjuk ahhoz, hogy meghatarozzak a projekt
céljait és célcsoportjait az eredmény marketingje szempontjabdl.

A lebonyolitdk csak a projekt végén szentelnek figyelmet a projekt eredményének marketingjére.
A projekt megvalodsulasa alatt és annak végeztével nincs stratégidjuk a tovabbi tamogatdk
megszolitasara.

A kozvélemény szamara nyujtott informacidk tartalma nem adekvat.

A projekt idGzitése, a termékek vagy szolgaltatasok arai, nem felelnek meg a célcsoportok

szlikségleteinek.

Egyebek

A pénzigyeket nem kezelik kell6 korultekintéssel

Az AFA-val kapcsolatos szabalyokat nem értik meg, nem szamolnak az AFA visszatérités

hosszadalmassagaval, bonyolultsagaval.
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Végezetll fontos elvek, melyekhez a palyazénak érdemes tartania magat

+ Ne nyujtsa be palyazatat tébb tamogatédhoz ugyanazon koltségekre. Ha megteszi, jelezze ezt
egyértelmlen a palyazataban.

« A mas tamogatoktdl megszerzett pénzeszkozoket fel kell tlintetni - ez jé pontnak mindsil, és a
projekt kézelebb kerll a megvaldsulashoz.

« Forditson figyelmet a partnerek aktiv felkutatasara.

« A partnerek pénzligyi hozzajaruldsait kotelez6 dokumentdlni, a partneri viszonyt irdsos
megallapodassal kell bizonyitani.

« Egyezzenek meg a pénzeszkodzok felhaszndldsdnak mddjaban is.

* Ha van rda mod hasznaljak ki a konzultacidkat a tAmogatd megbizott koordinatoraval, sok program
ezt feltételként is elbirja, - de ne néhany nappal a palyazati hataridét megel6zéen. Azonban ne
lep6djiink meg, ha a személyes konzultacidra nem lesz lehet6séglink, hiszen az esélyegyenléség
az egyik legfontosabb alapelve az EU-s tdmogatasi rendszereknek. Marpedig egy személyes
konzultacié sordn a palyazo jogosulatlan elényre tehet szert, ha a személyes kapcsolataik miatt
masokhoz képest plusz informacidra tennének szert egy-egy tdmogatasi programmal
kapcsolatban. Ezért van az, hogy ezekben a programokban hivatalos informaciét mindenki csakis
irasban remélhet és kérdése, illetve az arra adott valasz pedig, mindenki szamara hozzaférhetd
lesz a tdmogatasi programot kezel6 szervezet honlapjan az igynevezett Gyakran Ismételt
Kérdések kozott.)
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