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Projekt menedzsment kézikonyv

A projekt tervezés
A tervezés értelme

Mindennapi életviteliink, munkank soran szinte folyamatosan terveziink és ez alapjan kezdiink
hozza egy feladat megvaldsitasdhoz. E megvaldsitas, vagyis aktudlis célunk elérésének sikere

igazolja azt a folyamatot is, ahogy a terv megfogalmazésatol eljutottunk a megvaldsitasig.

A mindennapi ¢életben igen ritkan tartjuk be a tervezés szabdlyait. Példaul, hogy a célkitiizés, a
tervezés ¢s a megvaldsitas szakaszait elvalasszuk egymastol vagy azt, hogy felmérjiik: hany
uton lehet eljutni a kitlizétt céltél az eredményig. Igy azt sem kutatjuk, hogy egy spontan
adodott ut a legrovidebb, a leghatékonyabb volt-e, vagy a legjobban igazodott-e az éppen adott
feltételekhez.

Ha t6bb ember k6zds célt tiiz ki, és tobben érdekeltek az eredményben, akkor természetesnek
tartjak, hogy eldre megbeszélik mind a kitlizott cél tulajdonképpeni tartalmdt, mind a cél elérése
érdekében sziikséges tevékenységek megosztasat. Ilyenkor - még ha nem is tudatos- akkor is

terveznek.

Hihetnénk, hogy a XX. sz. végén nem sziikséges tl sokat érvelni a tervezés mellett, hiszen
sziikségessége mindannyiunk szamdéra nyilvan-valé. Azonban a gyakorlatban sokféle meg-
szokés ¢és érdek flizddik ahhoz, hogy ne tervezziink, vagy ne tegyiik lathatovd masok szdmara

terveinket.

A valo életben nemcsak a rejtett tervezés, hanem az elleplezett tervezetlenség jelenségével is

igen gyakran talalkozunk.

Rejtett tervek alapjan dolgozunk, mikor nem tudatositjuk eldre azt a cselekvéssorozatot, amelyet
céljaink elérése érdekében megtesziink. Jellemzéen maganyos szereplok, maganyos
feladatmegoldasa tartozik ebbe a korbe.




Maganjellegli és magancélu feladatok megoldasanal megengedhetd ez: a tervezés és végrehajtas
esetleges hibaiért is magunk vallaljuk a feleldsséget.
Kozfeladatok esetében azonban ez mdr nem megengedheto, hiszen atlathatatlanna teszi

tevékenységiinket azok szamdra, akik megbizasabdol, vagy akik érdekében cseleksziink.

Az elleplezett tervezetlenség gyakori hibas vezetési eljaras. Szervezetek vezetdi gyakran élnek
azzal a modszerrel, hogy munkatarsaikat nem informaljak feladatuk céljarol, folyamatarol,
hanem 1épésrdl 1épésre utasitjak egy-egy dolog végrehajtasara. Ezzel azt sugalljak, hogy a
célokrol, az okokrol nem sziikséges tudniuk és igy az éppen rendelkezésiikre bocsatott
informdacio elegendd az utasitasok végrehajtasahoz. A tervezésnél hasznalatos fogalmakkal élve
a vezet0 ilyenkor rosszul banik az eréforrasokkal: megakadalyozza munkatarsat, hogy alkoto
moédon a feltételekhez rugalmasan alkalmazkodva vegyen részt az optimalis megoldasokra
torekvo tervezés és megvalositas folyamataban.

E kézikonyv megkozelitése szerint a tervezés, a feladatmegoldas legfontosabb momentuma.
Nem szabad azt hinniink, hogy a pontos, részletes tervezés csak elvesztegetett idd, ellenkezdleg:
a tervezés eredményeképpen valunk képessé:

e az adottsagok optimalis kihasznalasara

e arésztvevo személyek és szervezetek mobilizalasara

e a megvalositas buktatoinak, veszélyeinek csokkentésére

o torekvéseink atlathatova tételére

e tovabbi timogatok megnyerésére

e c¢ljaink sikeres megvalositasara

KULCSFOGALMAK:
e rugalmassag, flexibilitas
o Atlathatosag

e nyitott tervezés



A tervezés fogalmai
Program és projekt

A regionalis gazdasagfejlesztésben a program nem mds , mint azon cselekvések, tennivalok
rendszerezett megfogalmazasa, amelyeket a program készitdi az adott régid fejlesztése
érdekében, végre akarnak hajtani.

fgy a program mindig komplex, céljai sok-sziniiségétél és kiterjedésétol fliggden alprogramokra
¢s/vagy projektekre bonthatok.

A teljestdl a részletekig haladva a kovetkezo hierarchia allithat6 fel:

Nem sziikségszerl, hogy egy-egy program alprogramokat is tartalmazzon, de igen gyakran
eléfordul.

A gyakorlati munka, a programtervezés soran megtapasztaljuk, hogy a valamely cél
megvalositasat célzo tevékenységek csoportjai mindig tovabb részletezhetdk. igy a fenti harom

fogalom csakis egymashoz viszonyitva értelmezheto.

A programok mindig bizonyos kezdeményezések eredményei. A kezdeményezések
folyamatokat inditanak el.
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Az elinditott folyamatok egy vagy tobb projektre tagolhatok. A folyamat kifejezést a program

kifejezéssel azonos szintlinek tekintjiik, azzal a kiilonbséggel, hogy

e a program Kkifejezés: a komplexitast, 6sszetettséget

e a folyamat Kkifejezés: a megvalésitas idobeliségét, illetdleg a cselekvések
egymasutanisagat jelzi.

A projekt megvalositasa tevékenységsorozatok végrahajtasa utjan torténik.

A PROGRAM FOGALMA:
Komplex célrendszerrel rendelkezd terv, amely tobb alcélt dgyaz egyetlen tag

osszefiiggésrendszerbe

A PROJEKT FOGALMA:

Onallé alcéllal meghatirozhato cselekvés/akcié sorozat




2. A folyamat

Egy programot tobb egymadast kovetd projektre lehet felosztani

Dontési pont: | alcélok alcélok alcélok a teljes folyamat
inditani-e a Osszesitett céljai
programot ,

vagy sem?

a folyamat
FOLYAMAT célja(i),

targya(i)

1. sz. projekt |2. sz. projekt |3.sz.
projekt

Alternativ program: egy programot tobb egymassal parhuzamosan is futé projektre lehet
felosztani

alcélok alcélok alcélok
1.sz 3.5z 5.5z
projekt projekt projekt
FOLYAMAT

2.8z 4.7 6.5z.
projekt projekt projekt
alcélok alcélok alcélok




A projekt tervezés, mint probléma megoldasi folyamat

A tervezést olyan probléma megoldasi folyamatként értelmezziik, ahol kérdés, hogy miként
tlzziik ki céljainkat és hogyan hatarozzuk meg a céljaink elérésére leginkabb alkalmas
eszkozoket.

Ha a tervezést ilyen, problémamegoldé folyamatként kezeljik akkor konnyen megértjiik a
program vagy projekt tervezés folyamatat is.

El6bb meg kell hataroznunk, hogy a tervezendd program vagy projekt mely probléménkra adjon
pozitiv valaszt, majd meg kell vizsgalnunk, hogy milyen tipusu program vagy projekt alkalmas
a kitlizott cél elérésére.

Mindezek alapjan a tervezés folyamata az alabbi Iépéseket tartalmazza:

A kiindulépontok meghatarozasa

A cél(ok) el6zetes megvalasztasa

A kiindulé helyzet vizsgalata

A lehetséges megoldasok kitatalasa

A projekt tartalmanak megtervezése ill. megvalésithatésaganak vizsgalata

A Kitiizott célok ellenorzése, modositasa

A A

A megfelel6é projekt(ek) kivalasztasa

Tehat a folyamat utolso 1épése megvaldsitasra szant projekt kivalasztasa: ugyanis valasztasunk
elétt latnunk kell, hogy problémankra mennyi lehetséges megoldas (projekt) képzelhetd el, s
ezek koziil melyik az, amely megvaldsitasahoz redlis feltételeink vannak, illetve a feltételek adta
korlatok kozott a legtobb eredményt hozhatjak. Vagyis megallapithatjuk, hogy az ndveli a siker
esélyeit, ha tobb projekt koziil valaszthatunk. A dontés elétt még azt is meg kell vizsgalni, hogy
4. 1épésben felvetett megoldasok valoban kapcsolédnak e azokhoz a problémakhoz, amelyek

miatt a fejlesztéshez, illetve tervezéshez hozzakezdtiink.

A lépések sorrendjének megtartdsa a sikeres tervezés egyik kulcsa.

A tervezés-probléemamegoldas lépéseinek felcserélésébdl szamos hiba kovetkezhet.

Hibazhatunk, ha példaul a munkanélkiiliség problémajabol indulunk ki és a megoldas
lehetdségeinek  mérlegelése nélkiill azonnal egyetlenegy, mondjuk mezdgazdasagi
kereskedelemfejlesztési projektet javasolunk. Vagyis nem vizsgaltuk meg azt, hogy a helyi
munkanélkiiliség-jovedelemhidny terhén - illeszkedve a helyi adottsdgokhoz konnyitendé nem
lenne e jobb megoldas képzési programok inditasa, vagy az allaskozvetités fejlesztése, esetleg a

kozlekedés fejlesztésével a munkahelyek elérésének konnyitése.



A tervezés szabalyaihoz tartozik még az is, hogy idorél-idére, ellenérzésképpen visszalépiink a
folyamat elejére: 1épésrol 1épésre ellendrizniink kell azt is, hogy kitlizott célunk megvalosithato-
e. Akkor jarunk el helyesen, ha a tervezési folyamatban képesek vagyunk észrevenni a
megvalositds nehézségeit, akadalyait, s visszatérni a folyamat elsé pontjara: hogy az, igy

megvalosithatatlannak itélt célt modositsuk.

acélmodositasa -

\

—> céltervezés ——p

vissza

1. A kiindulopontok meghatarozasa

Céljaink  atgondolasanal mindig valasztunk valamilyen kiindulopontot.  Altalanos

megfogalmazasban harom tipus lehetséges:

¢ A problémabél indulunk ki, vagyis abbol a feszité gondbol, amelyre a megoldast keressiik

o Egy adottsagbol, pozitivnak gondolt feltételbdl indulunk ki, melyrdl azt gondoljuk, hogy
fejlesztésével konnyebben érhetiink el valamilyen pozitiv végeredményt

e Egy jovoképbdl, viziobol indulunk ki, melynek megvaldsitasatol pozitiv végeredményt

varunk

A kistérségi vagy a regiondlis fejlesztés teriiletén igen gyakran taldlkozunk mindharom

kiinduloponttal. Altalidban problémaink szinte felsorolhatatlanul szélesek és mélyek.
Néhany példa a kistérségek leggyakoribb problémairol

Kedvezotlen természetfoldrajzi adottsagok, elzartsag
e rossz termdhelyi adottsagok

e sok elzart telepiilés

e aprofalvak

e kornyezeti problémak

e csokkend népesség

Elmaradottsag

e mg. alacsony gépesitettsége

e hianyz¢ feldolgozoipar

¢ hianyzo kereskedelmi szolgéltatasok



Szocidlis-kulturdlis problémdak

e szegénység

e cigany népesség magas aranya
Gazdasdg dezorganizdlodottsdaga

o tonkrement termeld szovetkezetek

e torz ipari struktira

e az ipar Osszeomlasa

o ¢rickesitési csatornak megsziinése

e informaciohiany

Vallalkozasfejlesztés akaddlyai

o vallalkozasi eszkdzrendszer, feltételek hianya
e piaci informécid hianya

e térségen beliili gazd kapcsolatok hianya
o vallalkozasok szervezetlensége

o vallalkozoi ismeretek hidnya

e pénziigyi szolgaltatasok hidnya
Munkaerdvel kapcsolatos. problémak

e munkanélkiiliség, altalaban

o munkaer6 képzetlensége

Forras: Kistérségek a leszakadas ellen (KTM/PHARE 1995)

Hihetnénk, hogy minden olyan cél megfogalmazasa, helyes valasztas, amely meglévd

problémaink egyikének-masikanak megoldasara iranyul. 4 valosagban azonban nagyon

ovatosan kell banni a probléemak megoldasara kozvetleniil iranyulo célkitiizésekkel.

Elemezni kell a problémak egymashoz fiizdd6 kapcsolatait, ok-okozati viszonyait és azt is, hogy

a rendelkezéstinkre all6 fejlesztési eszkdzok elég hatasosak lehetnek e.

MUNKA KERDESEK

Az on alltal tervezett projekt milyen kiindulo-pontokra épit ?.

A problémak, amelyek megoldésara iranyul:

A fejlesztheté adottsagok:

A jovOkeép, vizio(k)




Problémak, adottsagok, viziok,

Az adottsagokra épité fejlesztési célok sikerében azért szoktunk hinni, mert olyan, meglévd
er6forrast latunk benne, amely 1étre-hozasaért nem kell kiilonosebb eréfeszitéseket tenniink. Az
adottsagok foltarasara igy mindenképpen érdemes figyelmet forditanunk: fel kell mérni, hogy
milyen ¢és mekkora értéket képvisel feladatunk szempontjabol. Ilyenkor érdemes kiilsé
szakembereket hasznalni, hiszen a térség adottsagai lakéihoz érzelmileg, kulturdlisan és
torténetileg is erdsen kotédo értékek. Ezen értékekre épiild fejlesztési projektek azért
kecsegtetnek sikerrel, mert redlisnak tinik mobilizalhatésaguk. Ugyanakkor veszélyeket is rejt

magaban, mert gyakran elfogultak vagyunk sajat értékeink tekintetében.
Gyakori , hogy a térségi adottsagok felmérésénél ilyen valaszokkal talalkozunk:
A TERSEG POZITiV ADOTTSAGAI:

Természeti és kulturdlis adottsagok
e j0 kozlekedési pozicid

e ¢rintetlen kornyezet

e miemlékek

e arborétum, nemzeti park

Human adottsagok
e mezdgazdasagi vagy ipari termelési kultura
¢ szabad munkaerd
o képzett munkaerd

o kezdeményezokészség, vallalkozasi hajlam

Jovoképbol altalaban hossz tava fejlesztési programok kidolgozasanal szoktunk kiindulni
Ilyen esetben a megalkotott jovokép a fejlesztési program stratégiai eleme, amely rovid tdvon
elsdsorban azt a célt tolti be, hogy jelezze a fejlesztés o irdnyait és motivalja a fejlesztésben
résztvevoket a kemény, faradsagos napi fejlesztési munkara. A fejlesztési célok
meghatarozasanal az a legcélravezetObb meg-oldas, ha osszekapcsoljuk a célmeghatarozas
harom kiindul6pontjat



Pé¢lda az 6sszekapcsolasra

Bortermelés fejlesztése a Tiszazugban

Probléma: a tiszazugi sz616termeldk értékesitési nehézségekkel kiizdenek. Maas tajegységek felvasarloi nyomott
aron vasaroljak fol a sz616t.

A tiszazugi sz016 mas tajegységek bormarkaneve alatt jelenik meg.

A tiszazugban nincsen teljes borfeldolgozo technologia

Adottsagok

e Tobbezren foglalkoznak szél6termeléssel

e van termelési kultura

e atermeldk motivaltak, hiszen romld foglalkoztatasi koriilmények kozott egyre inkabb a sz616 és

borgazdalkodasra kell épiteniiik megélhetésiiket.

Vizié: Onallo, helyben palackozott tiszazugi borral teremteni (1j markanevet.

A projekt, melyben 6sszekapcsolédott a harom megkozelités: A termelok értékesitést szervezo szovetkezetet

hoznak létre és egy helyi vallalkozot tamogatnak borpalackozo6 lizem létesitésében.

Néhany példa a leggyakoribb viziokrol

e jo telefonkapcsolat

e viragz6 farmergazdasagok

e jol miikodo vjtipusu szovetkezetek

e talpradllnak a szovetkezetek

o kiterjedt feldolgozodipar

o fejlett haziipar , hagyomanyos szakmak feléledtek
e mindenkinek van munkahelye

e néhany nagyfoglalkoztatd6 mindenkinek ad munkahelyet
e sok kis ¢életképes vallalkozas

e jolképzett munkaerd

e konnyl kolesonhoz, tokéhez jutni

e a vallalkozok kapnak megfelel6 informaciokat,

Ha programot terveziink, akkor a célok lehetnek elnagyoltabbak és a vizid lehet erdsebb

Ha projektet terveziink, akkor nagyobb hangsulyt kell adnunk az adottsdgoknak, pozitiv

kornyezeti feltételeknek



2. A célok elozetes megvalasztasa

Feltételezniink kell, hogy a projekt tervezést megeldzte egy atfogd, komplex térségi stra-tégia

kidolgozasa. Ennek alapjan a majdani projekt céljainak eldzetes megvalasztdsa nem jelent

kiilondsen nehéz feladatot. A feladat nem is tilzottan veszélyes hiszen a tervezés hatodik

1épésében még ellendrizziik a megvalasztott célt. E 1€pés kiemelésének mégis tobb értelme van.

o Osszemérhetjiik a kiindulas és a projektcél kapcsolatanak szorossagat

o felmérhetjiilk, hogy a projekt kaphat e kell6 tdmogatast a térség tarsadalmi-gazdasagi
szereplditol

e clozetesen felbecsiilhetjiik a projekt-megvaldsitas feltételeinek meglétét vagy hianyat

e s meghatdrozhatjuk azokat a teriileteket, amelyeken a helyzetfelmérést feltétleniil el kell

végezni.
3. A kiindulo helyzet vizsgalata

E Iépés keretében a kiinduldpont, illetdleg a célok ismeretében helyzetfelmérést végziink
mindazokrél a kornyezeti feltételekrél, amelyeket a tervezett program/projekt meg kivan
valtoztatni, s amelyek 1étezését a projekt tervezésekor figyelembe kell majd venni.

A helyzetfelmérés soran nagy figyelmet forditunk az elképzelt program/projekt

megvalositasahoz sziikséges eréforrasokra.
Az erdforrasokat a kovetkezo atfogo kategoriakba sorolhatjuk:

e természeti, gazdasagfoldrajzi
e infrastrukturalis

e human

e termeld

e vallalkozasi

e pénziigyi, finanszirozasai

e szervezeti

e motivaltsag , érdekrendszer

A projekt tervezéshez szorosan kot6do helyzetfelmérés mindig fokuszalt, .mert csak azokra

az er0forrasokra érdemes figyelni, amelyek valoban kozrejatszanak a projekt megvalositasaban.

fgy egy -egy itt felsorolt atfogd eréforras -kategoria ald természetesen mas-mas szem-pontok
keriilnek, ha példaul idegenforgalmi, szocialpolitikai, vagy munkaerd fejlesztési projektet

terveziink.



Az eroforrasok értékelése

A helyzetfelmérés szintjén elegendd, ha csupan két szempontot alkalmazunk az eréforrasok
értékelésénél. Legegyszerlibb, ha az alabbi modellt alkalmazzuk.

(az er6forras megnevezése)

mertéke

A tablazat oldalrovata azt tisztdzza, hogy rendelkeziink-e a projekthez sziikséges eréforrassal.

VAN: Ha ilyennel rendelkeziink akkor azt vizsgaljuk, hogy a projekt megvalositasa
szempontjabol elegendé mértékben, mennyiségben all-e rendelkezésiinkre.

1,2,3,4,5 Az egyes a nagyon kicsi, a harmas a kozepes, az 6tos a megfeleld, vagy annal is
nagyobb mértéket jeloli.

NINCS Ha nem rendelkeziink a sziikséges erdforrassal akkor a mértékeket a hidny erésségének
kifejezésére hasznaljuk. Ha gy véljiik, hogy egy adott eréforrds hianya mellett is reélis a
projekt, akkor az alacsony (1-2) értékeket adjuk, ha nélkiilozhetetlennek tartjuk akkor a (4-5)
értéket valasztjuk. A magas érték azt mutatja, hogy a projekt veszélyzonaba Keriilt . A hidnyzo

eréforrast mindenképpen potolni kell.
4. A lehetséges megoldasok kitalalasa

A projekt tervezés negyedik 1épése a tervezés-fejlesztés legkedveltebb, legérdekesebb szakasza.
Amig ugyanis, az el6z6 1épések nagy fegyelmet, modszerességet és Onkontrollt igényelnek,
addig most elengedhetjiik fantaziankat, "6tletelhetiink".

A szabad otleteléshez csak annyi fegyelemre van sziikség, hogy ne szaladjunk elére a folyamat
5-6-7. 1épéseire, azaz miel6tt megfogalmaznank elképzelésiinket ne vessiik el azzal, hogy:

e ¢z uigysem megvaldsithato,

e chhez nem lesz elég pénz

e czt senki sem fogja tdmogatni

e chhez nincs elég tudasunk (stb.).

E szakasz célja tehat az, hogy minél tobb, projektelképzelést vessiink fel , hogy késébb -
alkalmazkodva lehetdségeinkhez - széles kinalatbol valogathassunk.



Ennél a fazisndl érdemes visszanyulni a kiindulopontok koziil az adottsagokhoz, és a
viziokhoz.
Az adottsagokat a kiinduld helyzet (3. 1€pés) vizsgalata mar részletesen felszinre hozta, s

remélhetdleg a korabban megalkotott viziok is serkentik fantdzidnkat.

Emellett érdemes mas térségek, oOnkormanyzatok, vallalkozok stb. pozitiv, sikeres

kezdeményezéseit, projektjeit is szamitasba venni.

Fontos, hogy az otlettelésnél

e kisebb és nagyobb

e cgyszeriibb és bonyolultabb

e olcsobb és dragabb
projektekre egyarant gondoljunk.

Példa: egy telepiilésszovetség munkaértekezletérdl, amely a térségi zoldségtermelés és
értékesités fejlesztésének lehetdségeirdl otleteket.

Az otletek:

A termelés mindségének fejlesztése

o falugazdak oktatasa 0j termelési modszerekre, hogy azokat majd elterjesszék

o kiilfoldi tanacsadok el6adasainak szervezése a gazdakorok részére

¢ alegjobb gazddk mddszereinek megismerése és elterjesztése

e mindségi szaporitdanyag juttatasa a kistermeldknek

A termelés bovitése

e cgyiittmiikddve az atalakult szovetkezetekkel kedvezményes foldbérleti formak kidolgozasa
¢s bevezetése

e aszovetkezetek bérmiivelési szolgaltatasainak fejlesztése, 6sztonzése

o gépkdlcsonzo allomas 1étesitése

e Onkormanyzati garanciaalap létesitése a hitelfelvevo termeldk segitésére

Ertékesités fejlesztése

e cgységes, mindenki szamara biztonsagos felvasarlas megteremtése a térség legsikeresebb
felvasarlo kereskeddjének megnyerésével, megfeleld érdekeltségének megteremtésével

e fuvarosok alkalmazasa, hogy a nagybani piacra, kdzosen, gazdasagosabban juthassanak el a
termelok

o kiilfoldi felvasarlo partner keresése

o ¢rtékesitd szovetkezet szervezése a kistermelOk részére



Maédszer: otletelést csoportmunka formajaban, szakmai szempontbol vegyes csoportokban

szervezhetjik. 4 siker titka: a résztvevok egymast serkentik otleteikkel.
5. A projekt megtervezése ill. megvalosithatosaganak vizsgalata
A) A lehetséges megoldasok elsé szelekcioja

A szabad otletelés utan szigoru, modszeres munkaba kezdiink. Megvizsgaljuk az egyes

fejlesztési-megoldasi elképzeléseket.

Az otleteket két szempontbdl is sziikséges vizsgalni:

e ¢rdemes-e a projektet részletesen kidolgozni, és megvalositani; azaz a projekt varhato
eredményei megfelelnek-e a kitlizott céloknak

¢ megvannak-e illetéleg megteremtheték-e a megvaldsitas feltételei

fgy a fejlesztés-tervezés e szakaszan beliil 0jra szembesiilink a fejlesztés céljaival,

rakényszeriiliink, hogy azokat a varhatdo eredmények nézopontjabdl szemléljiik. Emellett -ha

nem is kimeritd részletességgel- de tisztazzuk a megvalositas feltételeinek meglétét-hianyat.

Mindkét vizsgalathoz ugy kezdiink hozza, hogy szempontokat alkotunk s ezek alapjan
értékeljilk az egyes projekt javaslatokat. Fontos, hogy minden projektet ugyanazon
szempontrendszer alapjan értékeljiink.

MUNKA KERDESEK
On milyen értékelési szempontokat
valasztana turisztikai projektek

0sszehasonlitasahoz?

A projektértékelés céljara Kkészitett egységes szempontrendszer teszi lehetové, hogy
osszehasonlitsuk a javaslatokat és kivalasszuk koziiliik azokat, amelyekre érdemes lesz

megtervezni ill. a megvalosithatosagi tanulmanyt kidolgozni.

Példa: zoldségtermelés és értékesités fejlesztése

Szempontok a varhato eredmény értékeléséhez

a termelOk érintett kore

a javasolt megoldas dnfenntartoképssége a projekt befejezése utan

raforditas /haszon mérdszama

kapcsolodas a stratégiahoz

kapcsolodas a prioritasokhoz




Szempontok a megvalositashoz sziikséges feltételek értékeléséhez
e atermelési kultura megfelelosége

e az érintettek varhato motivaltsaga

e az érintettek egyiittmiikodési hajlandosaga

e atermeldk zoldségtermelési kapacitasa

e a zo6ldség termelés bovithetdsége

e a piaci részesedés bovithetosége

e atermelés megtériilése, stb.

A felirt szempontokhoz sulyt is kell rendelniink: 1,2,3,4,5. Az egyes a nagyon gyenge ¢és az

Ot0s az erds ill. annak megfeleld értéket jeldli.

A megvalésitandé projektek elozetes kivalasztasa a lehetséges megoldasok ilyen értékelése

¢s 0sszehasonlitasa Utjan torténhet meg.

A mindkét skalan legtobb pontot kapott projektekre készitjiik el a megvalosithatosagi

tanulmanyt..

B) Szempontok a projekt terv ill. a megvalodsithatésagi tanulmany elkészitéséhez

A tanulmany elkészitését megel6z6 tennivalok

e A helyi szerepldk, az adott programban érdekeltek felkutatdsa, felkeresése
e Az adott program megoldasi koncepcioinak kidolgozasa szakértokkel

¢ A koncepcid megtargyaldsa a szereplokkel €s az érintettekkel

¢ A koncepci6 esetleges mddositasa a felmeriilt szempontok alapjan

e A projekt terv ill. a megvalosithatosagi tanulmany elkészitése

Kiilonb6z6 tipustak lehetnek a megvalosithatdsagi tanulmanyok attdl fliggden, hogy
1. iizleti

2. tarsadalmi-szocialis

3. vegyes

projektrol van-e szo.



Egy iizleti projekt - megvalosithatésagi tanulmany tartalma:

Piaci helyzet ismertetése:

o A termgk, illetve a gazdasagi szereplok mar meglevo piacainak altalanos értékelése
e Sajat piaci szegmens leirdsa

e A piaci kapcsolatok bemutatésa

e Konkurencia-elemzés

e Sajat piaci helyzet értékelése (stabil, veszélyeztetett, stb.) és indoklasa

e Milyen Iépések torténtek a cél megvaldsitasa érdekében (pl.: mas palyazatok, sajat

fejlesztések, piackutatas, képzés, tokebevonasi kisérletek, stb.)

Novekedesi illetve a fejlesztési elképzelések ismertetése

e Mi indokolja az adott program megvalositasat (piaci igények, vevoi elvarasok valtozasa,
kapacitasok kihasznalasa, stb.) Az adott program technikai, technologiai 1épéseinek
ismertetése (mire €piil, mitdl lesz

e miikdddoképes, stb.)

o A megvalositasi elképzelések rovid miiszaki, gazdasagi, pénziigyi ismertetése

e Mi a siker garanciaja, miben mérhetd

Milyen hatraltatéd tényez6k vannak a program ttjaban

A megvalositas alapjai
e Milyen sajat er6forrasok allnak rendelkezésre (sajat toke, képzett munkaerd, technologia,
telephelyek, egyéb kapacitasok)

e Hitelek, addssagok, tdmogatasok Osszege és torlesztési litemiik (a jelenlegi és a tervezett)

A program varhato és vallalhato eredményei
e A bevétel alakulasa a megvalosulast kdvetden
¢ A munkahelyek szamanak alakuldsa

¢ A bedolgozok, beszallitok szamanak alakuldsa

Garancia elemek ismertetése

e Tervezett sajat rész a program megvaldsitasaban

e Milyen fedezet ajanlhat6 fel a finanszirozonak

e Villalnak-e bank garanciat, ha igen akkor ki és milyen formaban és milyen értékhatérig

e Annak bizonyitdsa. hogy a program a timogatas utan is miikodéképes lesz



KULCSFOGALMAK:

Sajdt piaci szegmens az adott sajat termék, termékek altal lefedett piac nagysagot illetve
értékesitési iranyokat jelenti, beleértve mind a bel- és kiilpiacokat.

Konkurencia-elemzés az azonos vagy hasonlo terméket eldallitok termelésének nagysagat, piaci

szegmenseit jelenti, beleértve az altaluk hagyott piaci réseket is.

C) A projekt terve: a létrehozando objektum terve, azaz a projekt szakmai tartalma

Kozelebbrol megvizsgalva az el6z6 példan bemutatott iizleti projekt megvaldsithatosagi
tanulmanyanak szempontjait lathatjuk, hogy a megvalosithatdsagi tanulmany alapvetdéen két
elembdl all:

e létrehozand¢ fejlesztés miiszaki, technoldgiai, pénziigyi tervébol

e annak bizonyitdsabol, hogy megvannak- e a piaci feltételek létrehozott 1) termeld kapacités

gazdasagos miikodésének, vagyis a termékek értékesitésének.

Az flzleti projekt megvaldsithatosagi terve tehat -bar sajnos a magyar nyelvben ugyanazt a
kifejezést hasznaljuk nem a megvalositas tervét jelenti (errdl a III: fejezetben lesz szd) hanem a
fent felsorolt két elem tervét. Vagyis a 1étrehozandé objektum illetve miikodés tervét.

E két - altalaban egyiitt kezelt terv kozos eleme, hogy ez képezi minden projekt szakmai
tartalmat.

Az alabbi példakban a megnevezett projekt szakmai tartalmat (a létrehozand6 objektumot)

nevezzik meg:

Idegenforgalmi projekt: tajékoztato fiizet turistak szamara
Szakmai tartalma:

o A fiizet terv (képek, szoveg, mérete, stb.)

o terjesztésének modja

e Jara

Térségfejlesztési szervezet felallitasa: térségmenedzseri iroda létrehozésa
Szakmai tartalma

e a sziikséges térségmenedzseri tuddsok meghatarozasa

¢ a térségmenedzser munkakdri feladatainak leirdsa

e az iroda informécids anyagainak dsszeallitisa

Vizi turizmus fejlesztése-projekt: kikoto €s kemping l1étesitése:

Szakmai tartalma:




o a kikotéépitésre alkalmas hely kivalasztasa
o a kikoto épitészeti terve

e a kemping épitészeti terve

e avizi turistak igényeinek felmérése

e a beruhazas pénziigyi terve

e a beruhazas megtériilésének terve

Zoldségértékesito szovetkezet 1étrehozasa:

Szakmai tartalma:

e aszovetkezet alapszabalyanak elkészitése

e a szovetkezet miikodési szabalyzatanak elkészitése
e apiaci igények felmérése

o az értékesités folyamatanak leirasa

¢ atermeldk kozotti egyetértés megteremtése

¢ a megfeleld termesztési technologia megtervezése
e a sziikséges tanfolyamok tartalmanak megtervezése
e stb.

Nyilvanvalo, hogy a projektek sikerének egyik kulcsa, a megfeleld szakmai tartalom kialakitasa.

Ehhez megfeleld szakembereket kell valasztani.

Egy-egy megye, vagy kistérség fejlesztési menedzserei, elébb-utobb a fejlesztés szakembereive
fognak vélni. igy képesek lesznek az e fejezetben targyalt problémamegoldasi folyamat
levezetésére, valamint a projekt megvaldsitas megtervezésére €s a megvaldsitas operativ
koordinalasara, levezetésére. Ugyanakkor csak egy-egy esetben fordul eld, hogy maguk
tervezhetik meg a projekt szakmai tartalmat, a 1étrehozand6 objektumot. E feladatokhoz mindig
a megfeleld szakemberekre: mérnokokre, kozgazdakra, mezdgazdakra, technolégusokra,

marketingesekre, vagy éppen gazdasagszervezd szakemberekre lesz sziikségiik.
D) Ahogy az objektum megfelel6 tervéhez eljutunk

Tobbszor leirtuk, hogy a projekt tervezés nem mds, mint problémamegoldasi folyamat.
Elemezziik a helyzetet, kiindulopontokat keresiink, célokat valasztunk és ezek koziil - megfeleld
elozetes szelekcid utan- kivalasztjuk azokat, amelyeket érdemes megtervezni, illetdleg

megterveztetni. Majd elvégziink egy utolso értékelést €s dontiink valamely terv megvaldsitasrol.

Mint térségi gazdasagfejlesztok mindezt nem egyediil tessziik, hanem egyiittmiikddésben a

térségi gazdasag és tarsadalom képviseloivel.



A tervezéshez szakembereket keresuink.

E rendkiviil 6sszetett problémamegoldasi folyamatot tovabb neheziti, hogy olyan megoldast kell

keresniink amely eleget tesz a kdvetkezd szempontoknak is:

pozitiv valaszt ad a térség gazdasagi-tarsadalmi problémaira

terv mellé allitja a térségi tarsadalom és gazdasag képviseldit

figyelembe veszi a rendelkezésre allo (altalaban sziikds) pénziigyi feltételeket

alkalmazkodik az érintett szakmak altal képviselt szakmai kdvetelményekhez

ravezeti az érintett szakmak képviseldit a meghatarozé tarsadalmi-, gazdasagi-, pénziigyi
feltételeknek megfeleld, szakmailag vallalhato megoldasokra.

Ha mindezt sikerrel végigesinaltuk, akkor jutunk el a megfeleld projekt tervhez.

A Kitiizott célok ellendrzése, modositasa, a megfeleld projektek kivalasztasa.

Az elébbiekbdl feltételezhetd, hogy a tervezési, problémamegoldasi folyamat nem mas, mint:

a célok folyamatos modositasa
a tarsadalmi és pénziigyi feltételek alland6 alakitasa a tervezett cél megvalosithatosaga
érdekében

a fejlesztési projekt legitimitasanak folyamatos biztositasa

A megfelel6 projekt(ek) kivalasztasa

A tréségi gazdasag és tarsadalomfejlesztés terliletén a projektkivalasztds a helyi a

térségfejlesztés dontéshozo testiiletének feladata.

A projekt menedzsernek az a feladata, hogy

megfeleloen vezesse a folyamatot

elokészitse a dontést.

Ehhez az alabbiakat kell elvégezni

a kitizott cél megvalositasaban érdekelt és a megvalositas altal érintettek bevonasa a
folyamatba

az érdekeltek és érintettek elképzeléseinek figyelembevétele és beépitése a projekt alakulo
tervébe

az érdekeltek és érintettek folyamatos informalasa

a terv jo, attekinthetd és meggy6z6 dokumentalasa

a finanszirozok informalasa és meggydzése

Ilyen elokészités utan a projekt tervek dontésre bocsathatok, a kivalasztas sikeres lehet.



Projekt kidolgozas
A megvaldsitas tervezése

A megvalositasra szant projektek kivalasztasa utdn azok megvalositasanak részletes kidolgozasa
kovetkezik. Az aldbbiakban bemutatjuk a projekt megvalositasi terve elkészitésénél figyelembe

veendd szempontokat, a legfontosabb lépéseket:

el6- és kisérofeltétel vizsgalat

azon tevékenységek listajanak osszeallitasa, amelyek a projekt-cél elérését biztositjak
alcélok és feladatcsoportok kialakitasa, a folyamatabra elkészitése

a feladatcsoportokhoz sziikséges szakértelem meghatarozasa

a megvalositas eszkozeinek Osszegyitijtése

a megvalositas veszélyeinek, akadalyainak osszegyiijtése

NS R WD

az idoiitemezés elkészitése
1. El6- és kisérofeltétel vizsgalat

A projekt kidolgozas elsd 1épése stratégiai jellegli. Miel6tt hozzdkezdenénk a megvalo-sitasi
folyamat részletes megtervezéséhez tudnunk kell, hogy megvannak e a projekt
megvalositasanak realis feltételei?

Ennek megfelelden a projekt részletes kidolgozasat megeldzi a feltételvizsgalat azaz azoknak a
kulcspontoknak attekintése, amelyek a projekt megvalosuldsanak sikerét vagy kudarcat
okozhatjak.

A feltételvizsgalat legfontosabb szempontjait a masik hasdbban olvashatjuk. Az itt felsorolt

szempontok mindegyikének vizsgalatanal sziikséges, az alabbiakat elemezni:

o Mely lehetoségek koziil valaszthatunk és melyek a valasztas kapcsan felmeriilo problémak
Attekintjiik, hogy milyen megoldasi médok

allnak rendelkezésiinkre a projekt menedzsment megteremtésére, az érdekek-motivaciok keze-
lésére, a redlisan elérhetd forrasok megszerzésére, a résztvevok kozotti felelésség megosztas
megteremtésére, valamint az "id6vel" kapcsolatos problémak kezelésére.

e A preferalt megoldasok kivalasztasa

Sok esetben nem a legracionalisabb, hanem az optimalis dontést hozhatjuk csak meg. Ezért is
célszert, ha attekintjiik

e A valasztott megoldas elonyeit és hatranyait.

Ez segit benniinket abban, hogy a projekt megtervezése €s megvaldsitasa tudatos, atgondolt,
megalapozott dontésekre és valasztasokra épiiljon.



Szempontok a projekt-cél eléréséhez sziikséges eld és kiséro feltételek vizsgalatahoz

A megvalositashoz sziikséges menedzsment

e mely szervezet vagy személy menedzselje, koordindlja a turisztikai programot?

A résztvevok, érintettek érdekei, motivaltsaga

o miként biztosithatd a program altal érintett onkormanyzatok, véallalkozasok, nonprofit
szervezetek, szakértok stb. érdekeltsége, részvétele?

Pénziigyi feltételek

e varhatéan milyen forrasokbdl finanszirozhato a projekt?

¢ milyen modon finanszirozhat6 a projekt?

A felelosség kérdése

o miként alakitsuk ki a programban résztvevo szervezetek kozotti felelosség megosztas

Idokorlatok

e van-e id6kényszer?

e lassu, 1épésenkénti vagy gyors megvaldsitast valasztunk-e?
Az el0 és kisérofeltétel vizsgalata az 1 sz. munkalapon végezheto el.
2. A projekt-cél elérését biztosito tevékenységek listajanak osszeallitasa

A megvalositdshoz sziikséges tevékenységek részletes listdjdnak 0Osszeéllitdsa mutatja meg

mennyire sokrétli feladat el6tt allunk.

A listat otletroham technikaval készitjiik. Nyitott gondolkodassal a lehetd legtobb potencialis
tevékenységet és feladat Osszeirjuk. A teljesség érdekében a feladatlista elkészitése soran ne
korlatozzuk gondolatainkat, ne hozzunk eld késdbb megoldand6 problémékat és akadalyokat.

Ne felejtsiik el: konnyebb valami kihizni, mint a feladat végrehajtasa kdzben kitalalni.

3. Alcélok és feladatcsoportok Kkialakitasa, a megvalodsitasi folyamat-
abrajanak elkészitése

Minden projekt alcélokra (részekre) tagolodik. Az el6zd pont alapjan elkészitett
tevékenységlista lehetdséget ad alcélok és feladat-csoportok meghatdrozasara. Ez az aldbbiak
elvégzésével lehetséges:

alcélok definialasa

alcélokhoz tartozo tevékenységek dsszegylijtése

feladat- és tevékenység-fliggdség vizsgalata

e a folyamatabra elkészitése



Az alcélok és feladatcsoportok kialakitasa és a folyamatabra elkészitése nem azonos
tevékenység. A tevékenységcsoportok kialakitasa az egyes feladatokat jellege alapjan torténik,
mig a folyamatabra az egyes tevékenységek logikus tartalmi és id6beli kapcsolatait mutatja

meg.

Rajzolja le az alcélokra bontott folyamatot (hasznalja a folyamattervezésnél bemutatott

szimbolumokat)

4. A feladatcsoportok egyes tevékeny-ségeihez sziikséges szakértelem,
szaktudas meghatarozasa

Az egyes feladatcsoportok eltérd szakértelmet és szaktudast igényelnek. Gyakran kovetjiik el azt
a hibat, hogy lebecsiiljiik a szakértelem, a szakmai tapasztalat fontossiagit. Ez komoly
vesz€lyforrast jelent a megvaldsitas sikerére és mindségére a térségi gazdasagfejlesztés
esetében, mivel e szakértelem csak az elmult években kezdett kialakulni Magyarorszagon. Ezért
is fontos, hogy a sziikséges szakértelem meghatarozasanal ne csak az ismert szakmakban

gondolkodjunk, hanem tegyiik fel a kovetkezd kérdést:

Mit kell tudni ahhoz, hogy az adott tevékenység megfeleloen legyen elvégezve?

2. MunkaLap: Alcélok és feladatcsoportok, igényelt szaktudas, szakértelem (2-4)

A projekt neve:

Feladat és tevékenységlista Alcélok / feladatcsoportok Szaktudas / szakértelem




5. A megvalositas feltételeinek ¢és eszkozeinek oOsszegyiijtése (érintettek -
eszkozok - pénzforrasok)

A tervezés 2-4. 1épéseiként kialakitottuk a tervezett projekt alcéljait és ez ald rendeltiik az
alcélok  megvaldsitashoz  sziikséges  tevékenységcsoportokat. Az alcélok, illetve
tevékenységcsoportok kialakitasanal lathatova valt, hogy egy-egy alcél megvalositashoz
kiilonféle szaktuddsokra van sziikség. Ezt a korilményt figyelembe vettik a
tevékenységcsoportok kialakitasanal, és torekedtiink arra, hogy a sziikséges tevékenységeket -
szakértelem szerint- homogén csoportokra bontsuk.

A tovabbiakban az igy kialakult- az aldbbi tabladban bemutatott- mdodon rogzitjik a tabla
oldalrovatat.

A megvalositas tervezésének 5. 1épésében azt vizsgaljuk, hogy kik az érintettek, azaz az egyes
tevékenységcsoportok végrehajtasahoz kikkel kell egyiittmitkédniink, vagy a tevékenység

tamogatasara felkérniink, kik lesznek tevékenységiink alanyai, esetleg elszenvedoi, stb.

Ugyanezen keretekben rogzitjiik, hogy a tevékenység megvalositasahoz milyen eszkozoket,
eljarasokat, modszereket fogunk hasznalni. Az igy kialakult lista attekintése figyelmeztet
benniinket arra, hogy az adott eszkdzoket, eljarasokat elézetesen biztositani kell, valamint meg
kell teremteni a megjelolt modszerek alkalmazasanak feltételeit.

A finanszirozdsi forrasok egy-egy alcélra, tevékenységcsoportra vald lebontasa azért is
érdemes, mert Otleteket adhat a finanszirozas megoldasahoz. Sokszereplds, tobb alcéllal
rendelkezd fejlesztési programoknal a tobb-forrasu finanszirozas a leggyakoribb. A terv
elkészitése (a tablazat kitoltése) utan alcélonként tehetjiik fel a kérdést: Kik/mely szervezetek
lehetnek érdekeltek az adott alcél megvalosulasaban? A kérdésre adott valasz megmutatja, hogy
kiket gydzziink meg a projekt pénziigyi tamogatasara?

Példa az alcélok /tevékenység csoportok, megvalositasdhoz sziikséges eszkdzok, modszerek és

eljarasok megnevezésére:

Alcél /tevékenység Eszkozok

Reésztvevok iroda, telefon,

koordinaldsa fax, auto
Modszerek
hirlevél

értekezletek szervezése



Egységes termelési  Eszkozok

technologia vetdmag

kialakitasa ... gep
csomagoldanyag
Moédszerek

tanfolyam szervezése
szakkonyv szétosztasa

tanacsado szolgalat felallitasa

3. MUNKALAP: Megvalositas feltételei (5)
A projekt neve:
Alcélok / feladatcsoportok Ki vesz részt benne Megvalodsités eszkozei | Pénzforras

6. A megvalositasi folyamat veszélyeinek és akadalyainak oOsszegyiijtése a
bizonytalansag kezelése

Az eddig végiggondolt szempontok kézenfekvové teszik annak belatasat, hogy a tervezett
projekt megvalositasat rendkiviil sok akadaly nehezitheti. Kérdés, hogy az alcélokhoz kapcsolt
tevékenységekben résztvevok, érintettek, valoban hajlandoak lesznek-e a kivant tevékenységre.
Az sem biztos, hogy a sziikséges eszk6zok, modszerek rendelkezésiinkre dllnak-e majd
megfeleld iddben, s végiil a finanszirozok megnyerése a projekt tervezés e szintjén még

bizonytalan, igy az is, hogy lesz-e elég pénziink.
Tehat rendkiviil sok bizonytan tényezdvel kell szdmolnunk.

A bizonytalansag kezelése, a felkésziilés a negativ helyzetre, a jo, sikeres megvalositassal
kecsegtetd projekt terv kulcsa. Fontos tehat, hogy tevékenységenként folmérjik a
bizonytalansagi tényezoket, és pozitiv megoldasokkal késziiljiink fel az adott akadaly, veszély

bekovetkezésére.



4. MunkaLar: Megvalositasi folyamat akadalyai, veszélyei, elharitas lehetséges
modjai (6)

A projekt neve:

Alcélok / feladatcsoportok Akadaly / veszély Megoldas (elharithatosag)

7. Idotuitemezés elkészitése

A projekttervezés -€s a sikeres megvalositas- egyik kulcsa az iddterv elkészitése. Az idétervek
tobbféle modszerrel készithetdk el (pl. halotervezés, Gantt diagram, mérfoldko technika). Ezek

koziil a gazdasagfejlesztési projektekhez a vonalas titemtervet (Gantt diagram) ajanljuk.

Az idétervet alcélonként /feladatcsoportonként célszerti elkésziteni, a mellékelt munkalap

szerkezetéhez hasonloan.

Az idoterv elkészitésének el6készito 1épései:

e a megvalositasdban résztvevo személyek /szervezetek rogzitése

e azegyes tevékenységekhez sziikséges idomennyiség becslése

e az egymasra ¢piild, tehat csak egymds utdn megvaldsithatéa tevékenységcsoportok
meghatarozasa

e az egymastol fliggetlen, tehat parhuzamosan végezhetd tevékenységek meghatarozasa

A savos idédiagramot az elékészitd 1épések megtétele utan konnyedén elkészithetjiik. Igy a
projekt kidolgozasi folyamat utols6 Iépésének elvégzésével megterveztik a projekt

megvalodsitasanak "idealis" litemtervét.



Ezek alapjan a projekt megvalositas soran képesek lesziink megmondani, hogy:
e cgy adott pillanatban milyen tevékenységeket és kinek kell elvégeznie?
e kinek mi az 0sszes tevékenysége?

e mit kell tenni egy-egy alcél megvalosuldsért?

5. MUNKALAP: Idoiitemezés
A projekt neve:
Alcélok / Iddtartam Megvalositasért

feladatcsoportok |jan |febr [marc |apr|m4j |jun |jullaug [szept |okt |[nov |dec [felelds




Projektek megvalositasa (implementacio)

A projekt megvalositas folyamata nem mads, mint a projekttervezés soran megfogalmazott
feladatok ¢és tevékenységek végrehajtasa, illetve a végrehajtasi folyamat irdnyitasa, koordinalasa

menedzselése.

A projekt megvalositds gordiilékenysége, s végiil sikere nem pusztan a projekt megvaldsitas
folyamata soran végrehajtott tevékenységeken mulik, hanem a tervezés mddjan is. Bar a projekt
tervét leggyakrabban csak néhany személy irja, fogalmazza meg, a megfeleld szereplok
bevonasaval mégis kollektiv tervezésrol beszélhetiink. Tobbszor utaltunk mar ra, hogy a
tervezés egész folyamataba be kell vonni az érintetteket, s ez biztositja mind a kiilsé feltételek
helyes felmérését, mind a tervezett projekt megfelelé timogatottsagat.

A projekt menedzsernek természetesen tudnia kell, hogy a megvalositas folyamatanak alap-
vetéen a projekt célok elérését kell szolgdalnia. A tervben megfogalmazott feladatok és
tevékenységek rutinszerli végrehajtdsa nem minden esetben vezet el a projekt célok eléréshez, a

projekt sikeres befejezéséhez.

A projektmegvaldsitas: a kitlizott célok elérése és nem a tervezett feladatok '"céltalan"

elvégzése.

A projekt megvaldsitas legfontosabb tevékenységei:

1. A projektterv attekintése, korrekciok elvégzése

2. A projektszervezet felallitasa és

3. miikodtetése

4. Az eltér6 érdekek kezelése, koordinacio és egyiittmiikodés biztositasa.

5. Projektfeliigyelet és irdnyitas (program monitoring - tartalmi, szakmai, idébeli, pénziigyi és
egyéb szempontbol)

6. Kommunikaci6 és projekt PR.

E fejezetben a felsorolt hat tevékenység tartalmat és a végrehajtasuk soran felhasz-nalhatod

eszkozoket, eljarasokat tekintjiik at
1. A projektterv attekintése

A megvalositas megkezdése eldtt a projekt-tervben leirtak attekintése kiillondsen abban az
esetben szilikséges, ha a projekt megtervezése és megvaldsitasa kozott hosszabb id6 (pl. tobb
honap) telik el. Ezen id6 alatt sokszor olyan kornyezeti és egyéb valtozasok kovetkeznek be,

amelyek alapvetden befolyasolhatjdk a megvalositas folyamatat.



Az attekintésnek az alabbiakra kell valaszt adnia:

6. MUNKALAP: A projekt terv attekintése

A projekt neve:

Szempontok Ki végzi Mikor Felhasznalhato A felmeriil6 problémak
informéciok megoldasi lehetségei

e Szakmai tartalom

e Idotervezés

e Humaneroforras,

szakértelem

e Pénziigyi forrasok

e Egyebek

E feladat a projektmenedzser (és a projektben is résztvevd néhany kozeli munkatars-szakember)

feladata. Az a kérdésiink, hogy

e ¢rvényesek-e a projekt megfogalmazott céljai és elérhetd-e a tervezett eredmény ?

e rendelkezésre allnak-e a tervben leirt eroforrasok, eszkozok és feltételek? (Kiilonosen fontos
a projektbe bevont szakérték és munkatarsak szakértelmének és rendelkezésre allo idejének
vizsgalata)

e tarthatd-e az Utemterv

Ennek érdekében at kell tekinteni a projekt-tervet:

e realis-e az iddterv

e rendelkezésre all-e a megfeleld "human eréforras"?

e megfelelden kidolgozott-e és érvényes-e a projekt szakmai tartalma?

e megalapozottak-e a pénziigyi-finanszirozasi kérdések?

Ha az attekintés eredményeként sziikségesnek mutatkozik a korrekcié akkor azt el kell végezni.

E tevékenység tdmogatasat szolgalja 6. sz. munkalap.
2. A projektszervezet felallitasa és mikodésének beinditasa.
A projektszervezet feldllitdsa és milkodési feltételeinek biztositasa (fizikai infrastruktura,

munkaidd-biztositas, feleldségek és hataskorok meghatarozasa) nagymértékben befolyasolhatja

a megval0dsitasi folyamat hatékonysagat és sikerét.



A projektet megvalosito szervezeti rendszer elemei az alabbiak:
e projektvezetd (menedzser)

¢ projekt munkatarsak és projekt asszisztencia

e megvaldsitasba bevont alcsoportok, bizottsagok

o kiils6 tanacsadok és szakértok

e alviallalkozok

Projektszervezet
A megvaldsitasban érintett szereplok és szervezetek Osszessége valamint a kozottik kialakitott

¢s szabalyozott egyiittmiikodés (feleldsségek és hataskorok) rendszere.

A megvaloésitasi folyamatban sokféle szakképzettségli, iranyultsagl és érdekli személy, illetve
az altaluk képviselt szervezet vesz részt. Az eltérd érdekek €s motivumok kezelése, a szereplok
kozotti koordinacid megteremtése a projektvezetd feladata. A projektvezeté szerepe, szakmai
felkesziiltsége és projektvezetési képessége igen fontos eleme a sikeres megvalositasi

folyamatnak

A rosszul kialakitott munkamegosztas, a megoldatlan informacids, feleldsségi és beszamolasi
rendszer megneheziti a projektvezeté munkajat. A projektvezetd tulzott terhelése (koordinacios
¢s '"felelosség-tisztazasi" feladatainak talsulyossd valasa) lelassithatja a megvalositasi

folyamatot.

A projektszervezet nem dnmagaért van. Létrehozasanak célja a projekt tervezett eredményeinek
megvalositasa. Sok esetben a projekt megvalositasa (pl. képzési projekt) valamilyen célcsoport -

kliens-csoport érdekében torténik.

Projektvezeto (menedzser)
Az a szakember, aki a definidlt projekt szakmai €és pénziigyi sikerességét biztositja, a projekt
megvalositasa soran felmeriilé dontéseket meghozza, és a sziikséges vezetési és koordinacios

feladatokat elvégzi.

Projektmenedzsment

A projektvezetéshez sziikséges feladatok, szervezetek, eszk6zok és technikdk dsszessége.

A projekt iranyitasi munkahoz sziikséges képességek

A projekt iranyitasi munka sajatos képességeket igényel. Az adott téma szakmai tartalmanak

ismerete mellett az alabbi készségek és ismeretek 1éte fontos:



e a strukturalt feladat és probléma-megoldasi folyamat és technikak ismerete

o ¢rtekezletvezetés és csoportiranyitas (facilitacio)

o cltérd szandékok ¢és érdekek kezelése, kozos cél érdekében vald egylittmiikodésiik fenntartasa
(egytittmiikodésen alapul6 problémamegoldas, érdekhordozo elemzés és érdekharmonizacio)

e kommunikacios és prezentacios készségek

o feladatmegoldd csoportok iranyitasa (feladatstrukturdk kialakitasa, feladatkiosztas,
munkakoordinacio, ellendrzés €s értékelés)

e dontési és képviseleti technikak és készségek

¢ konfliktuskezelési ismeretek, technikak és készségek
PELDA A MUNKA-KERDESEKHEZ:

Egy teleplilésszovetség a szakértdi helyzetelemzés utdn meghatirozta a térség stratégiai
fejlesztési iranyait. Ennek egyik eleme a "modern és versenyképes agrartermelési
hagyomanyokhoz" illeszkedd zoldségfeldolgozoi tevékenység erdsitése volt.

Az elemzésbdl kideriilt, hogy a térségben 1évo Kft. feldolgozo berendezései viszonylag ujak, a
termék elhelyezésének nincsenek piaci problémai. E mellett azonban az is vildgossa valt a
dontéshozok szamara, hogy a feldolgozand6 alapanyag dontd része térségen kiviili termeldktol
szarmazott. Igy a projektterv kidolgozasanal felvetédott a térségen beliili termeltetés kialakitasa

€s megszervezese is.

Végiil a projektterv az alabbi részekbdl allt dssze:

¢ a kapacitasbdvités szakmai oldalanak megtervezése és lebonyolitasa (gépsorok szama, tipusa,
kapacitésa, épitési munkak megtervezése, munkaerd sziikséglet kiszamitasa stb.).

¢ a kapacitasbdvités jogi, tulajdoni és pénziigyi kereteinek kidolgozasa

a termeltetés megszervezése, kistermelok egylittmiikddésének megteremtése, a termeltetés

szakmai-mindségi elvarasainak megfogalmazasa stb.

Mint érzékelhetd, mindharom tevékenységhalmaz mas-mas szervezeteket érint (varhatéan mas-

mas motivacioval) és megvaldsitasa is mas-mas szakértelmet igényel

A projektben érintett szervezetek az aldbbiak voltak:

o telepiilésszovetség, amely "tarsadalmi kotelezettségének" eleget téve, kapcsolatait ¢€s
informacioit felhasznalva alapvetéen a munkahelyteremtés és az aktiv valsagkezelés miatt
volt érintve

e a beruhazast megvalésito Kft., illetve a Kft.-t alapito mezOgazdasagi szovetkezet. Az O

érdekeltségiik volt a legtisztabb és legegyszerlibb: tisztan a gazdasagi eredmény novelése.



e a potencialis termeldk és az integratori-termeltetdi szerep betdltésére alkalmas vallalkozasok.
Az O érdekeik is viszonylag tisztan lathatoak voltak és a termelésbévitéshez, bevétel
novekedéshez kotddtek. Az integratori szerep kialakitasa és a termeldi egylittmikodés

serkentése, mint k6zos cél kevésbé volt lathato a szereplok szamara.
KERDESEK- A PELDAHOZ
A valésagban az egyes szereplok helyzete és a kapcsolataik természetesen a fent leirtaknal

Osszetettebb volt. Az aldbbiakban megfogalmazott kérdések megvalaszolasahoz a fenti

informacio elegendo lesz.

Munkakérdés:

1. On melyik szervezetre bizna a projekt-vezetéi szerepet? Indokolja meg dontését!

2. Véleménye szerint milyen ismeretek és készségek sziikségesek elsésorban a

projektvezeté szamara?

A fiiggetlen tanacsadok, szakértok és alvallalkozok szerepe a projekt megvalositasaban.

E szervezetek vagy palyazat utjan, vagy direkt felkérés (esetleg arverseny) alapjan kapnak
megbizast a projekt valamely elemének megvaldsitdsara. A palyazat, a megbizas tartalmat a
projekt team, ill. projekt menedzser fogalmazza meg. Ha nem rendelkezik a megfeleld

szakértelemmel akkor kérheti mas szakember segitségét is.

A projekt team, a projekt, akkor profitdl a legtobbet a szakértok munkdjabol, ha azokat
partnerként kezeli. Igy fontos, hogy a team jol, tisztin megfogalmazza a szakértdkkel szemben
tamasztott elvardsait, s Ttlgyeljen arra, hogy a szakérték hozzdjussanak minden fontos
informaciohoz, ami a szinvonalas teljesitéshez alapfeltétele. Ilyen mitkkodés mellett elvarhato a
szakéroktol, alvallalkozoktol a pontos, odaadd, a valoésagos helyzethez alkalmazkodo

munkaveégzes

A projekt team legfontosabb feladatai a szakértokkel, tandcsadokkal, alvallakozokkal:
o feladatdefinialas és szerz6déskotés
o egylittmitkddés, monitoring, a célok megvaldsitasanak figyelése €s segitése

o szerz6dés értékelés és lezaras




A projektszervezet felallitasa soran azt kell meghataroznunk és szabalyokba foglalnunk, hogy:
e mely szervezet, mely alcél megvalositasaba kapcsolddik be,
e milyen feladatot és ezért milyen felelésséget vallal magara

¢ a feladat végrehajtasdhoz milyen eszkdzoket biztosit illetve hasznal fel

Projektmegbizas
Indulasi keretfeltételek és feladatok meghatarozasa a projekt team (és annak tagjai) szamara a

projekt megkezdéséhez.

Felelosségek és szerepek
Operativ szempontbol a projektfeleldsség az illetékes projektvezet6é. A feleldssége kiterjed a
folyamat idobeli és pénziigyi litemezésének betartasara, a kialakitott szerepek és feleldsségi

korok "mukodtetésére” és a projekt sikeres végrehajtasara

7.MunkaLar: A projekt megvaldsitasban érintett szervezetek feladatai és

felelossége
A projekt neve:
Szervezet neve Melyik alcél (feladatcsoport) Hataskor és felelGsség Alarendeltség és
megvaldsitasaban vesz részt és egylittmiikodés feladatai
mi a feladata? és feleldsségei
1. szervezet 1. alcél

2. szervezet -

3. szervezet -

3. Az eltéro érdekek kezelése, egyiittmiikodés és koordinacio

A kozszféra altal kezdeményezett térség- és gazdasagfejlesztési projektek megvaldsitasaban
altalaban lényegesen tobb szervezet €s szerepld vesz részt, mint tisztan a maganszféra altal
elinditott fejlesztésekben.

Ez egyrészt magabol a gazdasagfejlesztés modszerébdl fakad, masrészt abbol, hogy a nem csak
hitelekb6l ¢és maganforrasokbol (hanem 4llami forrasokbol is) finanszirozott projektek

elinditasaban, elbiralasaban és ellendrzésében nagy szerepet kapnak a "kozszféra" képviseldi is.



Ennek megfeleléen a projektek megvalositasa soran a legkiilonfélébb, néha egymésnak
ellentmond6 és nem tisztan gazdasagi-szakmai szempontbol racionalis motivumok, szandékok
keriilhetnek felszinre.

A projektszervezet alapvetd feladata, hogy ilyen problémak megjelenésekor arra torekedjen,

hogy a projekt-cél elérését segité megoldasok sziilessenek.

Egy-egy program vagy projekt kapcsan felszinre keriilé érdekellentétek, konfliktusok
veszélyeztethetik a sikeres megvalositast. Igy fontos, hogy ezeket megprobaljuk

e megeldzni

e kezelni

e olyan dontéshozatali palyara terelni, amely dontésével biztositja a projekt megvalositas

folyamatossagat

A Konfliktusok megel6zését szolgalo eljarasok a projekt tervezés és megvaldsitas soran
A projekt céljait és a valasztott stratégiai jellegli megoldasokat a szereplok, érintettek

legszélesebb bevonasaval tlizziik ki illetve dontjiik el.

e kollektiv tervezés
e aprojekt terv szakszerl elkészitése, a valasztott megoldasok szakmai indoklasa

e az ¢érintettek folyamatos informéaléasa a projekttervezés €s megvaldsitas soran

Konfliktusok kezelésének, feloldasanak technikai
érdekellentétek észlelésekor nyilt tisztazo értekezlet szervezése az érintettek szamara
olyan 1j alternativ megoldasok feltdrasa, amely minden fél szamara elfogadhat6

szakmai érvek , szempontok erdsitése
Konfliktusok okozta akadalyok elharitasa a probléma dontéshozatali palyara terelésével

Térségi gazdasagfejlesztéshez nem is lehet hozzakezdeni megfeleld, legitim dontéshozo
szervezet és a dontéshozatali mechanizmusok tisztazasa, alapszabalyban, miikodési

szabalyzatban valo rogzitése nélkiil.

A projekt menedzser szervezetnek iddben fel kell ismernie, hogy a projekt tervezést vagy
megvalositast akadalyozo konfliktusokat mikor kell a dontéshozo6 testiilet elé bocsatani.

Ilyen dontéshozo szervezetek a
Megyei Fejlesztési Tanacsok, vagy Igazgatosagok

o Kistérségi szovetségek testiiletei



e a fentiek barmelyike altal felallitott és mandatummal ellatott stratégiai csoportok, stb.

Fontos, hogy a projekteam targyszert eldterjesztést készitsen a dontésre bocsatando
problémarol.

Fontos, hogy a projekt tervezés és megvalositas soran a projekteam ne kotelezze el magat egyik
érdek mellett sem: igyekezzen fiiggetlen , szakmai szervezetként miikodni.

Az egyiittmikodés kialakitasa a projekt tervezés ¢és megvalositds soran az egyik
leghatékonyabb eszkdz, mind a konfliktusok megelozéséhez, mind a sikeres koordindciohoz,

amely a hatékony projekt-megvalositast biztositja.

A projektteam, ill. a projektmenedzser feladata, hogy az érintett partnerek kozotti, a projekthez
kapcsolddo viszonyokat harmonikus allapotban tartsa. Igy a projekt teamnek fel kell késziilnie a
konfliktusokra, illetéleg meg kell eldznie azokat. A sikeres megeldzéshez, a jo, céliranyos
egylttmiikodés kialakitdsdhoz elemezni szokas a projekt altal érintett szervezetek és szereplok
érdekeit.

A projekt altal érintett szervezetek és személyek projekthez fiiz6dé érdekeinek

elemzéséhez ad segitséget az alabbi munkalap.

A legjobb megoldéas az, ha a munkalap kitoltéséhez sziikséges informaciokat a projekttervezés
meginditasdval egy iddben végezziik. Osszehivjuk az érintetteket és feltessziik nekik az alabbi
kérdéseket

e Milyen szerepet vallalnanak a projekt tervezésében ill. megvalositdsaban?

e Mit varnak a projekttdl ill. melyek lennének szdmukra a legkedvez6bb projekt-eredmények

Az igy kapott informaciok alapjan kisérletet tehetiink olyan megoldasok kitalalasara

8. MunkaLar: A projekt megvaldsitasban érintett szervezetek érdekeinek

elemzése
A projekt neve:
Szervezet neve A szervezet szerepe a projektben | Mi lenne szamara a Az esetleges
(-a megvalosito kedvez6 eredmény ellenérdekeltség
-kedvezményezett feloldasanak lehetdségei

-elszenvedd

-gazdasagi elényeit élvezi)




melyekkel feloldhatova valnak az esetleges érdekellentétek.

E javaslatokat a projekteam, ill. projekt menedzser -mérvadd személyek és szervezetek
bevonasaval- dolgozza ki, majd ujabb értkezleteket szervezve az érintettekkel egyiitt keresik a

megoldast.

Az elvart, kedvez6 eredmények kutatdsa, megkérdezése a projekt érintettjeitdl azzal az elénnyel

is jar, hogy nyomban lehet6vé teszi a tilzott, vagy téves elvardsok tisztdzasat, s igy

az ezen alapuld késdbbi konfliktusok elkeriilését.

A jol koordinalt projekt megvalositas is csokkentheti a konfliktusokat. A koordinacié alapja a
megfelelden eldkészitett projekt terv. Azonban mit sem ér ez, ha a projekt érintettjei szdmara
nem nyilvanos.

Azt javasoljuk tehat, hogy a projekt megvaldsitasa soran - idordl iddre - egyeztetd értekezleteket
hivjanak 6ssze, melyen megbeszélik a megvalodsitas problémait, s a projekt tervet hozzaigazitjak

az adott helyzethez.

4. A projekt feliigyelet, projekt iranyitas (monitoring)

A projekt feliigyelet és iranyitas alapvetd célja és értelme, hogy biztositsa a megvalositasi
folyamat soran a projekt céljanak tényleges elérését.

Ennek megfelelden a projekt feliigyeletnek és iranyitdsnak harom lényeges eleme van:

e amegvalositasi folyamat "dsvényen" tartdsa szakmai szempontbol
e azid6 és az er6forrasfelhasznalas kontrollja
¢ a hatékony "team menedzsment" (emberek, csoportok, bizottsagok, tanacsadok stb. kezelése)

biztositasa

Az els6é két tevékenység nem mas, mint informacié szerzés a megtervezett és mikddo

monitoring rendszer alapjan.



Projektiranyitas

A projekt végrehajtasanak iranyitasa zart informaciés folyamat segitségével. A projektben
résztvevé munkatarsak folyamatos visszajelzései alapjan a projektvezetd operativ dontéseket
hoz a korrekciorol illetve a folytatasrol

A projekt feliigyelet soran dontd jelentésege van a hiteles, megbizhaté informacidk meg-
szerzésének. E nélkiil nem lehetséges a folya-mat kézbentartdsa és a sikeres megvalositas
kockazata nagymértékben megno.

Az informacidk nagyobb részét a megtervezett és rutinszertien miikddé monitoring rendszernek

kell szolgaltatnia, de sziikség lehet egyedi, ad-hoc informacid szerzésre is sziikség lehet.

Az informacioszerzésnek harom alapveté médja van:

e helyszini ellen6rzés

e a megvalositds mérfoldkoveinél (mérési pontok) kdtelezo irdsos (adatokat és/vagy szoveges
értékeléseket tartalmazo) jelentések elkészitése

¢ informadcios, beszdmolo6 vagy értékeld munkaértekezletek megtartasa

Mindharom modszer alkalmazhat6 elére megtervezett és spontan moédon. Célszeriibb az eldre
megtervezett nyomon kdvetési elle-nérzési (monitoring) folyamatot alkalmazni, mivel a
kiszamithatosag, a tervezhetd beszamolasi kotelezettség Onmagaban is segit a folyamat
kézbentartasaban

Projektfeliigyelet (monitoring)

e a megjelolt mérési és értékelési pontokon (mérfoldkoveken) a beszamoltatas és értékelés
végrehajtasa

e a tervezett eredmények ¢&s erdforrasok Osszevetése a tényleges eredményekkel és
felhasznalassal

e az elérehaladéas vagy lemaradas megalla-pitasa és az eréforrasfelhasznalas értékelése

e az értékelés hatdsa a projekt tovabbi menetére (mehet tovabb, korrekcid sziikséges, projekt
leallitasa stb.)

A projekt feliigyelet és iranyitas alapvetoen a projekt vezeté és a projekt team feladata és

feleldssége.



Egyik tipikus hiba abbol fakad, hogy a projekt menedzsereknek sok esetben a menedzsment
tevékenység mellett szakmai munkat is kell végeznie, emiatt kevesebb hangsulyt fektet a
koordinaciora és a monitoringra

A projekt iranyitas és feliigyelet meroben mas feladatok végrehajtasat jelenti és ennek

megfeleléen masfajta ismereteket és készségeket igényel.

Tipushibak a projekt megvalositasi folyamat soran:

e a tartalom és a folyamat keveredése. Ez azt jelenti, hogy a projekt szakmai tartalma koriili
vitdk gyakran 6sszekeverednek a megvalositas folyamata koriili vitdkkal, vagy megforditva.
Ennek egyik legmarkansabb megnyilvanuldsa amikor a projekt menedzseri és a szakértoi

szerepek keverednek Ossze.

¢ a menetkozbeni korrekciok elvégzésének hidnya (vagy nem mérnek, vagy nem hasznaljak a
mérés eredményét €s igy nem cselekednek)

e acélelérés helyett a megtervezett feladatok mechanikus és rutinszeri végrehajtasa torténik

Projekt teamok esetében konnyebb a tipikus hibak elkeriilése a teamon beliili munkamegosztas
kialakitasa.
Maganyos térségmenedzserek munkajat, a hibak elkeriilését segitheti, ha a stratégiai csoport -

legalabb részben betdlti - a projekt felligyelet (monitoring) szerepet.

9. MunkaLar: A projekt feliigyelet €s iranyitas tervezése (monitoring)

A projekt neve:
Alcél / feladatcsoport | Partnerek neve Mérés helye és | Mit kell tenni a mérés Egyéb
neve idépontja utan megjegyzések

(-informalas

-beavatkozas, stb)




5. A projekt PR és kommunikacio

A projektek megvalositasa alatt biztositani kell a folyamatos tdjékoztatast, a projekt "jo" hirének
fenntartasat. Ez nagyon fontos mind a folyamatban résztvevd szervezetek szamara (pl.
presztizsnoveld), masodszor nagyon fontos a projekt (és a felelds team) szamadra is, mivel ndveli

az elkotelezettségiiket.

A komolyabb gazdasagfejlesztési ¢és foglalkoztatasbovitd projektek altaldban nagy figyelmet
valtanak ki. A nyilvanossag, a sajto is kitiintetett figyelemmel kiséri ezen akciokat. Kiilondsen

igy van ez, ha a projektek a "kdzszféra" részvételével valosulnak meg.

Az atlathatosag, a hiteles tajékoztatas alapvetd kovetelmény és igény a projekt "gazdaival”

szemben.

Ennek érdekében eldre meg kell tervezni €s a projekt menedzsernek (illetve a projekt teamnek)

kézben kell tartania a tajékoztatast.

A tajékoztatasnak alapvetden két fajtaja van.

Az egyik, amikor a projektszervezet szdndékainak megfelelden, elére tervezett iddpontokban és
eseményeknél (mérfoldkoveknél) torténik tajékoztatas.

Ezek altaldban konnyen kontrollalhatok, alkalmasak arra, hogy a projektrdl pozitiv kép

alakuljon ki.

10. MUNKALAP: Tajékoztatas és PR feladatok

A projekt neve:

Meérfoldkovek Mirél és mikor Hol és hogyan Ki végzi a feladatot

alcélonként




A spontan érdeklodés vagy informacié kozlés a tajékoztatds -nehezebben kézbentarthato-
formaja.

Ennek gyakori veszélye, hogy nem teljes informécio birtokéban helytelen, sokszor a projekt
szempontjabol negativ kép alakul ki.

A projekt PR. és tajékoztatasi folyamat megtervezésénél négy kérdése kell valaszt adni
e mikor
e mirdl
[ ] kl

¢ hol és hogyan ad informaciot

Mikor? Rendszeres idokozonként, lehetdleg a részeredmények megjelenésekor, azaz a
mérfoldkoveknél. A kozlések kozotti idétartamot a kornyezet elvardsainak megfeleléen kell
megvalasztani.

Mirdl? A kiilvilag szamara is érzékelhetd részeredményekrdl. Keriilni kell azokat a hibas
eredmény megfogalmazasokat, amelyek egy -egy szervezeti cselekvést mindsit

részeredménynek.

Ki? Természetesnek tekinthetd, hogy azok akarnak pozitiv kozléseket, bejelentéseket tenni,
akik az adott eredmény létrehozoi. Mégis szerencsésebb hitelesebb, olykor megszoélaltatunk
olyan személyeket is, akiket a kozvélemény, az adott projekt, program szempontjabol,
elfogulatlannak ¢€s hitelesnek tart.

Hol és hogyan. A legvaltozatosabb formaban, mindig a célcsoportnak megfeleld tartalommal,
ill. mélységgel, és a célcsoportot elérd informacidohordozot hasznalva.

Mar a projekttervezés iddszakaban definial-nunk a kibocsatott informaciok célcsoportjait és az
informécidhordozokat. Ezek segitenek az aktualis kérdés eldontése mellett a kozlés tartalmanak

meghatdrozasaban is.



Tartalomjegyzék

A térségi gazdasagfejlesztés Hiba! A konyvjelzo nem létezik.
Alapgondolat Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.
A kiils6 beavatkozas Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.
Az onerore épiilé fejlodés Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.
A (Kis)térség és az egyiittmiikodés Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.

A gazdasag és tarsadalomfejlesztési célu egyiittmiikodések intézményesiilése, a decentralizalt

fejlesztési eljarasok kialakulasa Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.

Programozas Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.

Szubszidiaritas, mindent a legalacso-nyabb, még megfelel6 helyen _ Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.

A partnerség elve Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.

A megyei fejlesztés intézményi és pénziigyi alapfeltételeinek létrejotteHiba! A konyvjelzé nem létezik.

A fejlesztési program készitésének 1épései Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.
A fejlesztés, szervezet és miikodés Hiba! A konyvjelzo nem létezik.
1. Az Igazgatosag altalanos szerepe Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.
2. Az igazgatésag feladatai és szerepei Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.
3. Az operativ szervezet, iigynokség feladatai, szerepei Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.
4. Az igazgatdésagon beliili munka-megosztas és kapcsolatok Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.

Példa: A telepiilésszovetségek intézményrendszere és dontéshozatali mechanizmusaHiba! A konyvjelzé nem 1étez

Példa: Stratégiai csoport funkcioi, sszetétele, dontéshozatali mechanizmusaHiba! A konyvjelzo nem létezik.

A projekt tervezés Hiba! A konyvjelzo nem létezik.
A tervezés értelme Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.
A tervezés fogalmai Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.
A projekt tervezés, mint probléma megoldasi folyamat Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.
1. A kiindul6pontok meghatarozasa Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.
Problémak, adottsagok, viziok Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.

2. A célok elozetes megvalasztasa Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.




3. A kiinduld helyzet vizsgalata Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.

4. A lehetséges megoldasok Kkitalalasa Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.

5. A projekt megtervezése ill. megvalosit-hatésaganak vizsgalata  Hiba! A konyvjelz6 nem 1étezik.

A) A lehetséges megoldasok elso szelekcidja Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.

B) Szempontok a projekt terv ill. a megvalosithatosagi tanulmany elkészitéséhezHiba! A konyvjelzé nem létezik.

C) A projekt terve: a Iétrehozand6 objektum terve, azaz a projekt szakmai tartalmaHiba! A kényvjelz6é nem létezik.

D) Ahogy az objektum megfelel tervéhez eljutunk Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.
Projekt kidolgozas Hiba! A konyvjelzo nem létezik.
1. El6- és kisérofeltétel vizsgalat Hiba! A konyvjelz6 nem 1étezik.

Szempontok a projekt-cél eléréséhez sziikséges el6 és kiséro feltételek vizsgalatahozHiba! A konyvjelzé nem létezik.
2. A projekt-cél elérését biztosito tevékenységek listajanak osszeallitasaHiba! A konyvjelz6 nem létezik.
3. Alcélok és feladatcsoportok kialakitasa, a megvalésitasi folyamat-abrajanak elkészitéseHiba! A konyvjelzo ne
4. A feladatcsoportok egyes tevékeny-ségeihez sziikséges szakértelem, szaktudas meghatarozasaHiba! A konyvje
5. A megvalositas feltételeinek és eszkozeinek Gsszegyiijtése (érintettek - eszkozok - pénzforrasok)Hiba! A konyv

6. A megvalositasi folyamat veszélyeinek és akadalyainak dsszegyiijtése a bizonyta-lansag kezeléseHiba! A kony

7. Iddiitemezés elkészitése Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.
Projektek megvalositisa (implementdcio) Hiba! A konyvjelzo nem létezik.
1. A projektterv attekintése Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.
2. A projektszervezet felallitasa és milkodésének beinditasa. Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.

A projekt iranyitasi munkahoz sziikséges képességek Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.

A fiiggetlen tanacsadok, szakértok és alvallalkozok szerepe a projekt megvalodsitasaban.Hiba! A konyvjelzé nem létezik.
3. Az eltéro érdekek kezelése, egyiittmiikodés és koordinacio Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.
4. A projekt feliigyelet, projekt iranyitas (monitoring) Hiba! A konyvjelz6 nem 1étezik.

5. A projekt PR és kommunikacio Hiba! A konyvjelz6 nem létezik.




