1. PROJEKT TERVEZÉS
Egy fejlesztés eredményességében a pontos végrehajtás mellett lényeges szerepe van az alapos előkészítésnek és a körültekintő tervezésnek – a fejlesztések sikere, vagy kudarca sok esetben már a gyakorlati megvalósítás kezdete előtt eldől. A siker további fontos tényezője az eredmények hosszabb távú fenntarthatósága, a végrehajtás során szerzett tapasztalatok későbbi hasznosítása. A projekt annyival komplexebb, mint egy beruházás, hogy a tényleges kivitelezésen túl, annak „előzményeit” (a helyzetfeltárást és tervezést), valamint „utóéletét” (az eredmények fenntartását, a tapasztalatok továbbvitelét) is magában foglalja.
A projektek méretüknél, jellegüknél, céljaiknál fogva rendkívül sokfélék lehetnek, de mindegyikre elmondható, hogy:
· Konkrétan megfogalmazott célokat (eredményeket), megadott időre, rögzített költségkeret mellett kíván elérni;

· A hagyományostól eltérő szervezeti háttérrel rendelkezik – az egyes célokhoz, tevékenységekhez meghatározott (humán, tárgyi, pénzügyi) erőforrásokat rendel;
· Pontosan körülhatárolt célcsoportja(i), kedvezményezettje(i) vannak;

· Jellemzően egyszeri tevékenység (van „kezdete” és „vége”).

1.1 Projekt ciklus menedzsment (PCM)

A projektek tervezésének és végrehajtásának folyamata (projekt ciklus) egymást meghatározott sorrendben követő fázisokon, szakaszokon megy keresztül. Az ezzel foglakozó tudományág, a Projekt ciklus menedzsment (PCM) az Egyesült Államokból ered, módszertana az 1990-es években kezdett Európában is elterjedni. Az Európai Unió addigi segélyprogramjai és fejlesztési projektjei gyenge hatékonyságúnak bizonyultak, melynek hátterében a felületes tervezés és előkészítés, a fenntarthatósági szempontok figyelmen kívül hagyása, a nem megfelelő kockázatelemzés, valamint a tapasztalatok későbbi hasznosításának elmaradása állt. Ezért az Európai Bizottság a támogatási programok eredményességének javítása érdekében bevezette a PCM alkalmazását. Az Európai Unió tagországaiban ettől kezdődően a strukturális támogatások tervezése és felhasználása során következetesen érvényesítik a projekt ciklus menedzsment elveit és módszereit, így a fejlesztési elképzeléseket a tervezőknek (pályázóknak) követhető, ellenőrizhető, és értékelhető projekttervek formájában kell dokumentálniuk. Az alábbiakban röviden áttekintjük a projekt ciklus legfontosabb jellemzőit, valamint a főbb projekttervezési módszereket és technikákat.
Az általános projekt ciklus hat szakaszból áll – az egyes fázisok tartalma a fejlesztés jellegétől, összetettségétől függően változó, de a tervezés folyamata, a szakaszok sorrendje valamennyi esetben azonos, s ez az alábbiakban foglalható össze:
Programozás
Az első szakaszban kerül sor a fejlesztési lehetőségek és korlátok feltárására, a fejlesztési stratégiák kialakítására. Bizonyos esetekben (jellemzően a pályázati projekteknél) a programozást nem a „projektgazda” végzi, hanem a pályázati program kiírója szabja meg a stratégiai célokat és kereteket.
Kezdeményezés (azonosítás, identifikáció)

Ebben a fázisban történik meg az aktuális problémák felmérése, beazonosítása, a lehetséges kezelési módok meghatározása (a projekt ötletek összegyűjtése). A projekt javaslatok alkalmasságának (más kifejezéssel relevanciájának) vizsgálatát követően a „szűrőn átjutott” projekt ötletek kerülnek részletes kidolgozásra. Az azonosítási fázis fontos része az érintettek (célcsoportok, kedvezményezettek) igényeinek felmérése, a velük való egyeztetések lebonyolítása.
A tervezési (kidolgozási) szakasz során készülnek el a részletes projekttervek - ezen belül a tevékenységek és erőforrások (humán, tárgyi és pénzügyi keretek) meghatározása, ütemezése.

Finanszírozás

A finanszírozó intézmények (támogatók, hitelintézetek) megvizsgálják az egyes projektterveket, és döntenek a finanszírozásról.

Megvalósítás (végrehajtás, implementáció)

Ebben a szakaszban indul el a projekt tényleges, „fizikai” kivitelezése, az egyes projekt tevékenységek folyamatos figyelemmel kísérése mellett. A fejlesztés előrehaladásának nyomon követését, ellenőrzését célszerű valamennyi érintett (partnerek, célcsoportok, finanszírozók) bevonásával végezni.
Lezárás, értékelés

A kivitelezési tevékenységek lezárulta, a projekt átadása („üzembe helyezése”) után kerül sor az elért eredmények értékelésére, a tanulságok levonására. Az eredmények hosszú távú fenntarthatóságát szolgálja a működés nyomon követése (monitoring), amely nem csak általános pályázati előírás, de a projektgazda saját érdeke is, hiszen végső soron ez ad lehetőséget a projekt eredményességének, hatékonyságának mérésére.
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1. ábra A projekt ciklus

1.2 Projekt létrehozása, tervezése
A projekt készítőjének a tervezés során (mire az ötlet projektté válik) a következő kérdésekre kell tudni választ adnia:

· Miért készíti a projektet (átfogó és konkrét célok);
· Mit akar elérni (várható teljesítmények, eredmények);
· Kik számára (célcsoportok);
· Hogyan (tevékenységek);
· Mivel (erőforrások);
· Mennyiért (költségek);
· Miből (források);
· Mikor (ütemezés);
· Hol (helyszín, projektméret).

Ezen túlmenően a „jó” projektnek meg kell felelnie az alábbi követelményeknek is:

· Valós igényre épül és illeszkedik a projektgazda hosszú távú terveihez (pályázati projekt esetében a pályázati kiírás céljaihoz);

· Megvalósítható – megfelelő (humán, tárgyi, pénzügyi) erőforrásokkal számol, reális költségvetéssel rendelkezik;

· Mérhető (ellenőrizhető) eredményeket tartalmaz;
· A várható kockázatok alapos elemzésével készül, kezelésükre megoldást kínál;

· A projekt eredményei a befejezés után is fenntarthatók;

· Jól áttekinthető, meggyőző;
· Jelentős pozitív hatást gyakorol a környezetére (társadalomra-gazdaságra, és/vagy a természeti környezetre).
Ahhoz, hogy a projekt megfeleljen a fenti követelményeknek, alapos helyzetfeltárásra, elemző munkára van szükség. A Projekt ciklus menedzsment több olyan módszert kínál, melyek segítik a tervező-előkészítő munkát. E technikák alkalmazása megkönnyíti a célok, eredmények és tevékenységek összhangjának kialakítását, használatukkal kiküszöbölhetők a logikai „bukfencek”. Mindezzel nemcsak a tervezést teszik könnyebbé és eredményesebbé, hanem a pályázatbírálók, finanszírozók számára is kellő információt nyújtanak a döntéseik megalapozásához.
Ebben a fejezetben az alábbi tervezési technikákat tárgyaljuk részletesebben:

· Érdekcsoport elemzés – a projekt által közvetlenül vagy közvetve érintettek, illetve az „ellenérdekeltek” körének behatárolása, az érdekek összehangolása, a konfliktusok megelőzése érdekében.
· SWOT elemzés – az aktuális (kiindulási) helyzet vizsgálata, a projektgazda „jellemzése”.
· Problémafa – a megoldani kívánt problémák, a köztük lévő ok-okozati kapcsolatok feltárása.

· Célfa – a feltárt problémákra adott válaszok, megoldások, elérendő eredmények számbavétele.

· Logikai keretmátrix – a szükséges teendők, tevékenységek és az eredmények közötti logikai kapcsolatok elemzése.

1.2.1. Érdekcsoport elemzés („stakeholder” analízis)
Egy projekt alapos és körültekintő kidolgozása csak úgy lehetséges, ha a potenciálisan érintetteket (személyeket, szervezeteket) már az előkészítési-tervezési szakaszban bevonjuk a munkába. Az érdekcsoport elemzés célja és feladata:

· Megtalálni a projekt legjelentősebb érintettjeit, érdekeltjeit;

· Információkat gyűjteni az elvárásaikról, igényeikről, összegyűjteni véleményüket, ötleteiket, javaslataikat;

· Tisztázni az egyes érdekeltek szerepét, közreműködésük lehetséges módját, mértékét;

· A várható konfliktusok előrejelzése, megelőzésükre, kezelésükre való felkészülés;
· Partneri együttműködés kialakítása az érdekeltek között, amely a projekt lezárását követően is fennmarad (sok esetben ez a pályázat beadásának is feltétele).

1.2.2. SWOT elemzés
A SWOT a helyzetelemzésnek, a fejlesztések tervezésének általánosan használt módszere, amely a szervezet (projektgazda) aktuális állapotát mutatja be. Azzal, hogy a bonyolultabb összefüggéseket könnyen követhető táblázatos formában jeleníti meg, lehetővé teszi a bíráló számára a pályázó főbb fejlesztési lehetőségeinek, esetleges problémáinak, a projekt kockázatainak gyors áttekintését.
A helyzetelemzés eredményét egy négy részre osztott táblázat jeleníti meg, melynek felső sorában az erősségek (Strenghts) és gyengeségek (Weaknesses), alsó sorában pedig a lehetőségek (Opportunities) és veszélyek (Threats) felsorolása kerül. A módszer neve (SWOT) a vizsgálati szempontok angol nevének kezdőbetűiből álló betűszó. A táblázat felső sorában szereplő kategóriák (erősségek, gyengeségek) a szervezetre vonatkozó belső tényezőket tartalmazzák, míg az alsó sorban a szervezettől független, külső tényezők találhatók (lehetőségek, veszélyek).
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2. ábra A SWOT felépítése

A SWOT elemzés elkészítését lehetőleg csapatmunkában kell végezni, igyekezni kell a lehető legtömörebb, ugyanakkor kifejező megfogalmazásra, és kategóriánként ne legyen több 5-8 tényezőnél (a legfontosabbakat, legjellemzőbbeket kell kiemelni) A SWOT elemzésben törekedni kell a számszerűsíthető, összehasonlítható tényezők vizsgálatára, a megfogalmazott erősségeket/gyengeségeket, lehetőségeket/veszélyeket javasolt egy jól megfogható átlaghoz viszonyítva megfogalmazni.
1.2.3. A Logikai Keretmátrix
A Logikai Keretmátrix módszer (Logical Framework Approach, LFA) módszertant az Egyesült Államok fejlesztési és segélyezési szervezete, a USAID fejlesztette ki a múlt század hatvanas-hetvenes éveiben a fejlesztési tevékenységek tervezésének, menedzselésének és értékelésének segítésére. Napjainkra a projektek logikájának felépítésében és ellenőrzésében a módszer alkalmazása általánossá vált, használata az Európai Unióban is elterjedt.
A projekt tervezése, és a végrehajtása során egyaránt használható módszer előnye, hogy lényegesen egyszerűsíti a projekt belső logikai kapcsolatainak meghatározását, az eredmények mérését, továbbá a külső tényezők számbavételét.
A Logikai Keretmátrix módszer két fő - egy elemzési és egy tervezési – szakaszra bontható.
A) Elemzési szakasz

A projektek célja az adott helyzetben fennálló, meglévő problémák megoldása, a „kivezető utak” kijelölése, ennek megfelelően az elemzési szakasz három fázisra osztható:

1. Probléma elemzés

2. Célok meghatározása

3. Stratégia elemzés

A probléma elemzés célja a projekt kiinduló állapotát jellemző problémák, és a köztük lévő kapcsolatok feltárása. Az elemzés során először meg kell határozni az adott helyzethez kapcsolódó problémákat, majd fel kell állítani a köztük lévő hierarchikus kapcsolatokat (ok-okozati összefüggéseket). Lehetőség szerint ki kell választani egy átfogó problémát (amelyről elmondható, hogy a többi feltárt probléma következménye), majd meg kell határozni a kiváltó okokat.

A problémák közötti ok-okozati összefüggéseket, hierarchiát a jó áttekinthetőség érdekében grafikusan is ábrázolják. Az úgynevezett „problémafán” legfelülre kerül az egyetlen átfogó probléma, az egyre „terebélyesedő” alsóbb szinteken helyezkednek el a kiváltó okok (a besorolás alapelve: ha a probléma ok, akkor alsóbb, ha okozat, felsőbb szintre kerül).
Célok meghatározása

A projekt kiinduló helyzetének negatív tényezőit bemutató problémafa alapján elkészíthető a problémák kiküszöbölését, megoldását célzó intézkedések tervezete. A szintén grafikusan megjelenített „célfa” nem más, mint a problémák célok formájában történő „újrafogalmazása” (a válaszok és megoldások ugyanolyan struktúrát alkotnak, mint a problémafa esetében). A problémafa és a célfa egymás „lenyomata”, ahol a fák ágainak szerkezete megegyezik, csak azok tartalma különböző - a célfa adott ágán a kérdéses probléma megoldása található).
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3. ábra Problémafa (példa)
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4.ábra Célfa (példa)

Stratégia elemzés
Ebben a fázisban történik a kívánt eredmény eléréséhez szükséges legmegfelelőbb stratégia („megoldási útvonal”) kiválasztása. Egy stratégia akkor tekinthető jónak, ha megfelel néhány főbb követelménynek:
· Illeszkedik a projektgazda fejlesztési elképzeléseihez (pályázati projekt esetén a pályázati kiírás feltételeihez);

· Biztosítottak a végrehajtáshoz szükséges emberi, tárgyi, pénzügyi feltételek;
· Hatékony - az eredmények „volumene” összhangban van a befektetett erőforrások mértékével;
· Minimalizálja a lehetséges konfliktusokat;

· Más projektekre „ösztönző” hatással bír.

A stratégia elemzést követően kezdődhet meg a projekt részletes kidolgozása.

B) Tervezési szakasz
Ebben a szakaszban készül el a logikai keretmátrix, amely egyetlen dokumentumban (táblázatban) foglalja össze a projekt szempontjából legfontosabb információkat:

· Miért (minek az érdekében) készül a projekt („beavatkozási politika”);
· Mit szeretne elérni (beavatkozási politika, mutatók);
· Hogyan tervezi elérni (tevékenységek, eszközök);
· Milyen külső tényezőket kell figyelembe venni (feltételezések, kockázatok);
· Hol találhatók a projekt értékeléséhez szükséges információk (ellenőrzés);
· Milyen eszközökre van szükség (eszközök);
· Milyen erőforrásokra van szükség (költségek);
· Milyen előfeltétel(ek)nek kell teljesülni a projekt megkezdéséhez (előfeltételek).

A táblázat jelentősége abban ragadható meg, hogy:
· átlátható, könnyen követhető módon mutatja a tervezett tevékenységek és az elérendő célok közötti összefüggéseket;
· bizonyítja, hogy a várt eredmények mérhetőek, és bemutatja, hogy hogyan;
· segít felmérni és megfogalmazni a projekt kockázati tényezőit.

A logikai keretmátrix általánosságban egy négy oszlopból és négy sorból álló táblázat. Az egyes szakirodalmak és pályázati dokumentációk a mátrix sorainak és oszlopainak megnevezésére eltérő meghatározásokat alkalmaznak, ettől függetlenül az egyes mezők tartalma, a köztük lévő logikai kapcsolatok mindig ugyanazt jelentik.
Az alábbiakban ismerkedjünk meg az egyes mezők részletes tartalmával, a köztük lévő logikai kapcsolatokkal.

A táblázat 1. oszlopa a projekt magyarázó leírásának is tekinthető, kategóriái a következők:
· Átfogó (általános) célok
Olyan stratégiai szintű célok, melyeket a projekt önmagában ugyan nem képes elérni, de hatásai hosszú távon hozzájárulnak e célok megvalósulásához (több, hasonló célkitűzésű projekt végső eredményeképp). A pályázati projektek általános céljainak jó megfogalmazása azért fontos, mert a támogatásból (közpénzből) megvalósuló projektek esetében a támogató számára a projektgazda (pályázó) saját „haszna”, mellett a projekt közösségi hasznossága - társadalmi, gazdasági, környezeti „hozama” – is legalább annyira fontos.
· Projektcél (konkrét cél)

A projekt megvalósításával közvetlenül elérni kívánt cél - más megközelítésben: a projektnek a célcsoportokra, és/vagy a környezetre gyakorolt pozitív hatása. Jellemzően egyetlen projektcél megfogalmazása javasolt egy projekt esetében, melyet vagy a projekt befejezését követően közvetlenül, vagy az azt követő 1-2 éven belül lehet elérni.
· Eredmények

A projekt keretében végrehajtott tevékenységek közvetlen „termékei” (outputjai), melyek a megvalósítás eredményeképp jönnek létre. 
· Tevékenységek
Az eredmények elérése érdekében megtett lépések, „akciók”, melyek mindegyikének közvetlenül kapcsolódnia kell egy-egy adott eredményhez. A tevékenységek három csoportba sorolhatók: építés, beszerzés, szolgáltatás.
A logikai keretmátrix 4. oszlopa (Feltételezések/kockázatok) tartalmazza a projekt sikerét befolyásoló külső tényezőket – minden egyes „szinthez” (átfogó cél, konkrét cél, eredmények, tevékenységek) kapcsolhatók külső feltételek, melyek teljesülése szükséges a kívánt cél (eredmény) eléréséhez. A táblázat adott sorában lévő célok megvalósulásának feltételei mindig az alatta lévő sor 4. oszlopába kerülnek. A feltételezések minden esetben külső tényezőkön alapulnak, a belső kockázatokat a tervezőnek a „projekten belül” kell kezelnie.
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5. ábra A logikai keretmátrix általános felépítése

Az objektíven ellenőrizhető mutatók/indikátorok (2. oszlop) megmutatják, hogy a kitűzött célokat milyen mértékben sikerült elérni (konkrét számokkal és mértékegységekkel). Az átfogó célokhoz kapcsolódó mutatókat hatásindikátoroknak, a konkrét célok jellemzőit eredményindikátoroknak nevezzük, míg az eredmények mérésére az output indikátorok szolgálnak.

A táblázat 3 oszlopa tartalmazza az egyes indikátorok forrásául szolgáló dokumentumok „adatbázisok” megnevezését (mutatók forrásai).
Eszközök – Költségek (források)
A 2. oszlop legalsó sorába kerülnek a projekt megvalósításához szükséges eszközök (emberi és tárgyi erőforrások, kapacitások), a tőle jobbra lévő mezőbe pedig a projekt tevékenységeinek forrásai (saját erő, támogatás, hitel mértéke, partnerek hozzájárulása, egyéb források megnevezése).
	Projekt leírás
	Objektíven igazolható 
	Ellenőrzés és
	Feltételek

	(Beavatkozási 
	eredménymutatók
	információ forrásai
	Kockázatok

	(logika)
	(indikátorok)
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	Átfogó célok
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	Projektcél
	 
	 
	

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	Eredmények
	 
	 
	

	 
	 
	 
	 

	 
	 
	 
	 

	Tevékenységek
	 
	 
	 

	
	 
	 
	 

	
	
	
	

	
	
	
	Előfeltételek

	
	
	
	 


6. ábra A célok és feltételek összefüggései a logikai keretmátrixban

A logikai keretmátrix készítésének lépései
A logikai keretmátrixot a belső összefüggések érvényesülése miatt meghatározott sorrendben célszerű „kitölteni”.
· Az első lépés minden esetben az egyes projektelemek (célok, eredmények, tevékenységek) kidolgozása. A táblázat 1. oszlopában „felülről-lefelé” haladva először meg kell határozni a projekt általános célját, majd az ezt szolgáló konkrét célt. Törekedni kell arra, hogy projektenként lehetőleg csak egy-két általános, és egy (de két-háromnál semmiképpen sem több) konkrét célt tűzzünk ki. Ezt követően határozzuk meg a projekt célokhoz kapcsoló eredményeket és tevékenységeket. Fontos, hogy az eredményeket mindig megvalósítottként fogalmazzuk meg (pl.: kiképzett szakemberek, beszerzett gépek, felépített épületek).

· Az 1. oszlop kitöltése után következik a projekt tevékenységeihez, eredményeihez, a kitűzött célok eléréséhez kapcsoló külső feltételek számbavétele. A feltételek meghatározását az előzőekkel „ellentétes irányban” alulról-felfelé végezzük. Először a projekt megkezdésének előfeltételeit fogalmazzuk meg, majd az ezt követő „szintek” beteljesülésének külső feltételeit rögzítjük. A célok és eredmények, valamint a feltételek összefüggései a táblázatban a következőképpen érvényesülnek: amennyiben az előfeltételek teljesülnek, megkezdődhet a projekt „kivitelezése”, ha ez befejeződött, és a tevékenységekkel azonos (azaz a negyedik) sorban lévő feltételek teljesülnek, akkor elérhető az eredmény. Amennyiben a projekt eredményei megvalósultak, és teljesülnek a „sorvégi” feltételek, a projekt elérheti a kitűzött konkrét célt, mely a további feltételek teljesülése esetén hozzájárulhat az átfogó cél megvalósulásához. A szóba jöhető feltételek közül azokat kell a táblázatban megjeleníteni, melyek nagy valószínűséggel bekövetkezhetnek, és a célokhoz hasonlóan a feltételeket is pozitív módon fogalmazzuk meg (pl.: nem „a szükséges engedélyek hiánya”, hanem azok „megléte” kerüljön a feltételek közé). Lényeges továbbá, hogy a projekt előfeltételei között soha ne szerepeljen pénzügyi eredetű tényező (különösen nem a szükséges támogatás elnyerése, vagy elmaradása).
	1.


	15.

	16.

	XXXXXX



	2.


	13.

	14.

	8.


	3.


	11.

	12.

	7.


	4.


	9.

	10.

	6.


	
	
	
	5.



7. ábra a Logikai keretmátrix kitöltésének sorrendje

· A feltételek megfogalmazása után határozzuk meg a projekt megvalósításához (a tevékenységek elvégzéséhez) szükséges eszközöket, és nevezzük meg azok forrásait (4. sor 2. és 3. oszlop).
· Ezt követően kerülhet sor a mutatók (indikátorok) meghatározására. A mutatók lehetnek mennyiségiek (db, m, m², m³, t, Ft, stb.), minőségiek (kategória, szint, funkcióra illetve helyre utaló jelző), időbeliek (állandó, időszakos, éves stb.), és fizikai, gazdasági, vagy társadalmi adatokra egyaránt vonatkozhatnak. Jellemezhetők konkrét számmal, de kifejezhetők százalékos formában is (pl.: növekedés az előző évihez képest % -ban). Egy mutató akkor „jó”, ha megfelel az alábbi (úgynevezett SMART ) kritériumoknak:
· Specifikus (hiteles, részletes, és „zajtól mentes” képet ad az adott célkitűzés megvalósulásáról);
· Mérhető (számszerűsíthető);

· Hozzáférhető (az információ „könnyen” beszerezhető);

· Releváns (a felhasználás szempontjából hasznos);

· Adott időhöz, időponthoz kötött (egyértelmű az időpont vagy időszak, amire vonatkozik);
· Objektíven ellenőrizhető (egymástól független mérések, személyek esetén is ugyanazt az eredmény mutatja).

Az átfogó és konkrét célokhoz, eredményekhez egyaránt meg kell határozni mutatókat - ha valamely kitűzött célhoz nem tudunk indikátort társítani, akkor a célt át kell fogalmazni, illetve meg kell változtatni.

· Minden egyes mutatóhoz meg kell nevezni annak forrását is, melyet a táblázat 3. oszlopának megfelelő „szintjére” helyezünk. Lényeges, hogy az indikátorok forrásául szolgáló dokumentumok, a projekttől függetlenül is elkészülő, vagy könnyen elkészíthető adatbázisok legyenek.
A mutatókat és azok forrásait a táblázatban soronként alulról-felfelé (az eredményektől az átfogó célok irányába) haladva kell meghatározni.

1.2.4. A projekt költségvetési és ütemterve
A projekttervezés következő lépése, hogy a logikai keretmátrixban meghatározott tevékenységek alapján részletes költségvetési tervet készítünk, melyben költségkategóriák (költségnemek) szerint csoportosítjuk az egyes projektelemek ráfordításait. Ha a projektet pályázati támogatásból valósítjuk meg, különös figyelmet kell fordítani arra, hogy az adott pályázati konstrukcióban mely költségek támogathatók, és melyek nem. Amennyiben a projekt nem támogatható költségeket is tartalmaz - és azok a projektből nem hagyhatók el -, akkor e ráfordításokat szerepeltetni kell a költségvetésben, de finanszírozásukat teljes egészében a projektgazda saját forrásaiból kell biztosítani.
A projekt költségeinek nagyságrendje, és kategóriánkénti megoszlása mellett rendkívül lényeges azok felmerülésének időbelisége is, ezért minden esetben el kell készíteni a projekt pénzforgalmi tervét – a költségek és a források (finanszírozás) ütemtervét. A pénzforgalmi terv (cash flow) alapján megállapítható, hogy egy adott időszakban mekkora költségek várhatók, illetve azok finanszírozásához rendelkezésre áll-e elegendő forrás (azaz szükség van-e „pótlólagos” források igénybe vételére). A pénzforgalom tervezésénél számolni kell azzal, hogy a támogatásokat általában csak az adott projektelem befejezését (kifizetését, elszámolását és ellenőrzését) követően folyósítják, tehát az egyes szakaszokat a projektgazdának „előfinanszíroznia” kell.
A projekt „átfutási idejét” a finanszírozás mellett jelentősen befolyásolja az egyes feladatok (projektelemek, tevékenységek) időigénye (fizikai, személyi feltételek, kapacitások), továbbá a feladatok „egymásra épülésének” mértéke (az egyes projektelemek párhuzamosan, egymástól függetlenül is végezhetők, vagy a másik csak az előző befejezését követően kezdhető meg). A projekt ütemtervének készítésekor a fenti tényezőket együttesen kell vizsgálni, és különös figyelmet kell fordítani a megvalósítás időtartamát közvetlenül meghatározó részfeladatok (az úgynevezett „kritikus tevékenységek”) beazonosítására és tervezésére.
Az ütemterv készítésének lépései:

1. A projekt tevékenységeinek meghatározása a logikai keretmátrix alapján;

2. Az egyes tevékenységek egymásra épülésének felvázolása (sorrendjük „kötöttsége” alapján);

3. Az egyes tevékenységek időigényének meghatározása a kapacitások, és „szakmai” szempontok figyelembe vételével;
4. Ütemterv összeállítása – az ütemtervet általában táblázatba foglalják, mely vízszintesen az egyes tevékenységeket (időbeli és/vagy logikai sorrendben) sorolja fel, függőlegesen pedig a projekt szakaszait (hetek hónapok, „mérföldkövek”) tartalmazza.

	Projekt tevékenységek
	Hónapok

	 
	I.
	II.
	III.
	IV.
	V.
	VI.
	VII.
	VIII.

	Terület előkészítése
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Üzemcsarnok felújítása, bővítése
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Gépek beszerzése
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Dolgozók képzése
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Prospektus tervezése
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Prospektusok elkészítése
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Projekt menedzsment
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 


8. ábra A projekt ütemterv felépítése (példa)

A projekt megfelelő végrehajtásához (és nem utolsó sorban annak menedzseléséhez) célszerű humán erőforrás tervet is készíteni, amely rögzíti az egyes feladatokat, valamint a hozzájuk kapcsolódó tevékenységeket, továbbá minden egyes tevékenységhez határidőt, felelőst, és teljesítési mutatót rendel.

1.2.5. Monitoring, ellenőrzés, értékelés
A projektek végrehajtásához kapcsolódó tevékenységek között kiemelt jelentőséggel bír a megvalósítás folyamatának nyomon követése, az elért eredményeknek a kitűzött célokkal való összevetése. Támogatott projektek esetében ennek módját, gyakoriságát és eszközeit a pályázati kiírás is meghatározza, de a projekt előrehaladásának figyelemmel kísérése, az eredményesség vizsgálata a projektgazda számára ettől függetlenül is alapvető fontosságú. E tekintetben három tevékenységet különböztetünk meg:
· Monitoring: folyamatos adatgyűjtésen alapuló rendszeres vizsgálat, mely a projekt előrehaladásáról tájékoztatja a projektgazdát. A monitoring során a tevékenységeket „menet közben” kísérik figyelemmel, alkalmazása információt nyújt a menedzsmentnek a projekt aktuális állásáról, lehetőséget adva a szükséges beavatkozások, korrekciók elvégzésére.
· Ellenőrzés: A tevékenységek, folyamatok szabályszerűségének, törvényességének vizsgálata (a belső szabályrendszereknek, jogszabályoknak való megfelelés kontrollja).
· Értékelés: a projekt egészének áttekintése, a megvalósítást követően, célja az eredmények és hatások (társadalmi-gazdasági következmények) számbavétele és megítélése.
A monitoring és az értékelés hatékonysága döntő mértékben a megfelelő mutatók (indikátorok) használatán múlik, ezért van igen nagy jelentősége a velük szemben támasztott - a logikai keretmátrixot tárgyaló fejezetben részletezett - követelmények teljesülésének.
1.2.6. A projekt lezárása
A projekt tevékenységeinek befejezését követően kerül sor az eredmények („termékek”) dokumentált átadására. A további projektek sikeres megvalósítása érdekében célszerű a végrehajtás tapasztalatait összegezni és kiértékelni, a tanulságokat, következtetéseket levonni. A projekt lezárásával és „átadásával” a projektciklus természetesen nem ér véget, a projekt működési eredményeit a projektgazda és a külső szervek (támogatók, hitelezők) folyamatosan nyomon követik.
	
	Projekt leírás
	Indikátorok
	Ellenőrzés forrásai
	Feltételek/ Kockázatok

	Átfogó cél
	A hazai kis-, és középvállalkozások versenyképességének javulása.
	KKV-k száma, piaci részesedése.
	KSH adatok
	X

	Projekt cél
	A vállalkozás piaci részesedésének növelése

új termék típusok bevezetése.
	3 típusú új termék bevezetése;

20 %-os árbevétel növekedés.
	Technológiai leírás;

Mérlegbeszámoló.
	Az új termék iránt van kereslet.

	Eredmények
	Felújított üzemépület;
Új épületszárny;
Új gépek;
Prospektusok;
Kiképzett munkaerő.
	400m² felújított üzemépület;
400 m² új csarnokrész;

1 db gyártó gépsor, 1 db csomagológép;

10 000 példány termékprospektus;

5 fő kiképzett dolgozó.
	Műszaki átadási-átvételi jegyzőkönyv;

Analitikus nyilvántartás;

Prospektus megrendelő;

Képzési szerződés.
	Működési, használatba vételi engedély megléte.

	Tevékenységek
	Üzemcsarnok felújítása, bővítése;
Gépbeszerzés;
Marketing eszközök elkészítése;
Képzés;
Projektmenedzsment.
	Eszközök

Kivitelezők (építők);
Gépek szállítói (gyártói);
Oktatók;
Külső szakértők;
A vállalkozás menedzsmentje.
	Költségek

Saját erő;
Támogatás;
Hitel.
	Kivitelezési, szállítási határidők betartása.

	
	
	
	
	Előfeltételek

A beruházáshoz szükséges engedélyek


9. ábra Példa a logikai keretmátrix alkalmazására

2. PÁLYÁZATÍRÁS
A fejlesztési projektek jelentős hányada külső forrás felhasználásával, rendszerint pályázati támogatás igénybe vételével valósul meg. A pályázat nem más, mint a támogatás elnyerése érdekében, adott szempontok szerint elkészített projekt dokumentáció. Ahogyan a projektek, úgy a pályázatok is sokfélék lehetnek, vannak azonban olyan általános pályázatírói ismeretek, és gyakorlati „praktikák”, melyek minden projekt esetében hasznosíthatók.
2.1. Pályázatfigyelés
A sikeres pályázat egyik előfeltétele, hogy időben, és megbízható forrásból értesüljünk a pályázati lehetőségekről. Erre számos módot találhatunk – a pályázatok kiírói a felhívásokat közzéteszik a napilapokban, és van több, kimondottan pályázati szakfolyóirat is. A nyomtatott média hátránya azonban, hogy általában csak kivonatos (legtöbbször csak a figyelem felkeltésére alkalmas) információt tartalmaz, és sok esetben a felhívás megjelenésekor már túl rövid idő áll rendelkezésre a pályázat beadására.
A pályázati információk „beszerzésére” legalkalmasabb eszközzé napjainkra az Internet vált. Valamennyi hazai és Európai Uniós pályázat teljes anyaga megtalálható a kiíró, és kezelő szervezetek honlapjain, továbbá több olyan portál is működik, mely egy helyre „koncentrálja” - és több szempont szerint kereshető módon jeleníti meg - az aktuális pályázati információkat. Az Internet további előnye, hogy mindig a „naprakész” (az időközbeni változásokat tartalmazó) információk érhetők el, a gyakran ismételt kérdések (GYIK) rovatban pedig elolvashatjuk a pályázattal kapcsolatos leggyakoribb kérdéseket és az arra adott válaszokat. Egyre általánosabbá válik, hogy a pályázati adatlapot elektronikus adathordozón is csatolni kell a pályázati dokumentációhoz, így a számítógépes kitöltés nem csak célszerű, hanem elengedhetetlen feltétel is egyben (bizonyos pályázatok már ma is csak elektronikus úton adhatók be, és ezek köre várhatóan tovább fog bővülni).
2.2. A Pályázatírás lépései
A pályázatkészítés főbb szakaszai:

· A támogatási konstrukció kiválasztása, a projekt illesztése a pályázati feltételekhez (ha szükséges);
· A projekt dokumentáció (üzleti terv, költségvetés, kiviteli tervek, engedélyek) beszerzése, elkészítése, aktualizálása;
· A pályázat összeállítása (adatlapok, nyilatkozatok, mellékletek).

A megfelelő pályázati konstrukció kiválasztása

Amennyiben a pályázati kiírások között találunk olyan támogatási konstrukciót, amely a felhívás információi alapján illeszthető valamely fejlesztési elképzelésünkhöz, első lépésként figyelmesen át kell nézni a részletes pályázati útmutatót. Meg kell vizsgálni, hogy a pályázó, illetve a tervezett fejlesztés mindenben megfelel-e a kiírás feltételeinek (pályázók köre, fejlesztés tárgya, támogatott tevékenységek, támogatás volumene, kizáró feltételek stb.). Viszonylag ritkán fordul elő, hogy egy pályázati kiírás minden tekintetben „egybevág” a fejlesztési elképzeléseinkkel, általában szükség van a projekttervek kisebb-nagyobb módosítására. Ha a pályázati feltételek nagymértékben különböznek a fejlesztési terveinktől, és a projektet nem lehet (vagy nem érdemes) átalakítani, más támogatási konstrukciót kell keresnünk. Amennyiben a szükséges korrekciókkal a fejlesztés végrehajtható, megkezdődhet a pályázat készítése.
A projekt dokumentáció elkészítése
A pályázati dokumentáció összeállításának első lépése a pályázatírás ütemtervének elkészítése. Fel kell mérni, hogy mely dokumentumok beszerzése, illetve elkészítése tart a leghosszabb ideig, illetve melyek szolgálnak más dokumentumok forrásaként, és ennek figyelembe vételével állítjuk össze a „műveletek” sorrendjét.
A pályázati anyagok közül elsőként általában a projekt üzleti tervét és költségvetését (valamint ha szükséges, a megvalósíthatósági tanulmányt) készítik el. A tervezési, előkészítési munkát nagyban segítik az előző fejezetben bemutatott projekttervezési technikák és módszerek (SWOT elemzés, stratégiaelemzés, logikai keretmátrix). Az üzleti tervben (projekttervben) kell bemutatni a pályázó szervezetet, a tervezett fejlesztést annak szűkebb és tágabb környezetével együtt, továbbá a várt eredményeket, és azok „távolabbi” hatásait. A költségvetés (és különösképp a pénzforgalmi terv) elkészítésekor figyelembe kell venni, hogy a pályázati konstrukciók általában „utófinanszírozásúak”, azaz a támogatást csak az adott projektütem befejezését és elszámolását (a számlák kiegyenlítését) követően fizetik ki. Tehát az egyes fejlesztési ütemeket a pályázónak saját, vagy a támogatástól független, „idegen” forrásból (pl. hitelből) kell finanszíroznia.
A pályázati dokumentációk alapvetően két fő részből állnak össze:

· Pályázati adatlap (formanyomtatvány) és nyilatkozatok;

· Mellékletek (igazolások, engedélyek, tervek).

Pályázati adatlap (formanyomtatvány)

A projekt dokumentumok (üzleti terv, szöveges és pénzügyi mellékletek) elkészítését követően, a projekt részleteinek ismeretében célszerű a pályázati adatlapot kitölteni, az alábbi szempontok figyelembe vételével:
· Az adatlap formátumán ne változtassunk;

· Az adatlap minden rovatát ki kell tölteni - ha valamely pont a projektet nem érinti, akkor azt jelezni kell (általában a „pályázatunkra nem vonatkozik” szöveget alkalmazzák), így megelőzhetők a „fölösleges” hiánypótlások.

· A szöveges részeknél törekedni kell tömör fogalmazásra, ugyanakkor ügyeljünk arra, hogy a fejezetek minden általunk fontosnak tartott információt tartalmazzanak. Sok pályázat esetében meghatározzák az egy ponthoz írható szöveg maximális karaktereinek számát (bizonyos kitöltő programok nem is engednek többet beírni), tehát jól kell „gazdálkodni” a terjedelemmel.
· A szöveg szerkesztésénél alkalmazzunk tagolásokat, kiemeléseket a jobb áttekinthetőség, a lényeges információk könnyebb kiszűrhetősége érdekében.
Az adatlap részét képezi a projekt költségeit és forrásait összesítő táblázat, amely egyrészről bemutatja a pályázat ráfordításait jellegük (építés, eszközbeszerzés, szolgáltatás stb.) és ütemezés szerinti bontásban, másrészről tartalmazza a finanszírozási forrásokat (saját erő, támogatás, hitel, egyéb források). A pályázati költségvetés tervezésének alapvető szabálya, hogy a forrásoknak és a költségeknek - összességében és ütemenként is - meg kell egyezniük (azaz a forrásoknak teljesen le kell „fedni” a ráfordításokat).
A pályázati formanyomtatvány fontos elemét alkotja a projekt ütemterve, melyet már a pályázat beadásakor meg kell határozni (az ettől való eltérés a későbbiekben már csak külön engedély alapján, szerződésmódosítással lehetséges). Az ütemezés tervezésének legfontosabb szempontjai:

· Rögzíteni kell a projekt kezdési-befejezési időpontját – az eszközbeszerzést a pályázati konstrukciótól függően a megkezdéstől számított 12-24, az építést 24-36 hónapon belül kell befejezni;

· Meg kell határozni az egyes részhatáridők („mérföldkövek”) számát és időpontját (egy projekten belül lehetőleg ne tervezzünk 4-5 mérföldkőnél többet).
Mivel megkezdett beruházáshoz egyetlen pályázati rendszerben sem igényelhető támogatás, ezért a projekt megkezdésének legkorábbi időpontját a pályázati kiírások rögzítik. A projekt végrehajtásának első napja a pályázati konstrukciótól függően az alábbi lehet:
· A pályázat beadását követő nap;
· A pályázat befogadását (az alaki, formai feltételeknek való megfelelést igazoló ún. befogadó nyilatkozat dátumát) követő nap.
· A támogatási szerződés keltét követő nap.
A kezdés „határnapja” leggyakrabban a befogadás időpontja, a másik két eset viszonylag ritkán fordul elő.
A nyilatkozatokkal kapcsolatos általános szabály, hogy a pályázóra vonatkozó valamennyi nyilatkozatot egyenként, színes (nem fekete) tintával kell aláírni a pályázó szervezet hivatalos képviselőjének (aki nem minden esetben azonos a pályázat készítőjével).
Mellékletek
A pályázati formanyomtatvány a projekt tulajdonképpeni összefoglalója, a projektelemek részletes leírását, továbbá a szükséges engedélyeket és igazolásokat a pályázat mellékletei tartalmazzák. A pályázathoz csatolandó mellékletek összeállításának általános szabályai:
· A mellékleteket a pályázati kiírásban meghatározott sorrendben kell a pályázati adatlaphoz csatolni, és az előírt módon jelölni (pl. „A melléklet”, vagy „1. számú melléklet”). Amennyiben valamely melléklet a pályázóra nem vonatkozik, akkor egy üres lapot érdemes beilleszteni a melléklet megnevezésével (a pályázat értékelője ebből tudja, hogy a kérdéses dokumentum nem véletlenül „hiányzik”).

· A mellékelt dokumentumoknak eredeti, vagy hitelesített másolatoknak kell lenniük (a másolatok hitelesítését a pályázati konstrukciótól, valamint a dokumentum jellegétől függően közjegyző, vagy a pályázó szervezet képviselője végezheti). Azt, hogy mely dokumentumból kell eredeti, és melyből elég a másolat a pályázati útmutató tartalmazza.
A leggyakoribb mellékletek:
· A pályázó működését igazoló dokumentumok (cégkivonat, vállalkozói igazolvány, társasági szerződés, alapszabály stb.);

· A pályázó gazdálkodására vonatkozó dokumentumok (pl. mérlegbeszámoló, pénztárkönyv, adóbevallás);

· Saját erő igazolása (bankszámlakivonat, banki igazolás). Lényeges, hogy a pályázat ütemezésétől függetlenül a teljes saját forrás meglétét a beadáskor igazolni kell (tehát nem elég csak az első ütemre jutó saját erőt „felmutatni”). Más pályázati támogatást csak akkor fogadnak el saját forrásként, ha a támogatásról döntés született (az ezt igazoló támogatási határozatot a pályázathoz csatolni kell).
· Árajánlatok, költségvetés;
· A projekt megalapozottságát, végrehajthatóságát és fenntarthatóságát bemutató dokumentumok (üzleti terv, megvalósíthatósági tanulmány, referenciák);
· A projekt kivitelezéséhez szükséges tervek, engedélyek;

· Egyes pályázatok esetében biztosítékok (ingatlanfedezet, bankgarancia).
A mellékletek összeállításánál figyelemmel kell lenni arra, hogy egyes dokumentumoknak „érvényességi idejük” van (a benyújtáskor a cégkivonat, a tulajdoni lap és a banki igazolás általában nem lehet 30 napnál régebbi, az építési engedély pedig a kiállítástól számított két évig érvényes).

2.3. A pályázat benyújtása
A pályázatok benyújtására általában egy adott időszakban van mód, melynek végső határidejét kétféleképp határozhatják meg:
· beérkezési határidő – a pályázatnak a megadott határidőig be kell érkeznie a kiíró szervezethez (mind a személyesen, mind a postai úton benyújtott pályázatok esetén);

· beadási határidő – a postára adás dátuma legkésőbb a benyújtási határidő napja (a tényleges beérkezés, kézbesítés dátuma ebben az esetben nem számít). A pályázatok túlnyomó többségénél ez utóbbit alkalmazzák.

A benyújtás módja szerint három eset lehetséges:
· Személyesen (viszonylag ritkán van rá mód);

· Postai úton (a pályázat terjedelmétől függően levélben, vagy csomagban).

· Elektronikus úton (jelenleg csak néhány pályzatnál alkalmazzák, de a későbbiekben várhatóan egyre általánosabbá válik).

Postai úton való benyújtás esetén a pályázatot célszerű ajánlott vagy tértivevényes küldeményként – a pályázati dokumentáció minden példányát egy borítékban, illetve csomagban elhelyezve - feladni, személyes beadáskor pedig írásos nyilatkozattal igazolják a pályázat átvételét.

A pályázati kiírás rendelkezik arról, hogy az adott pályázati dokumentációt hány példányban kell benyújtani. Minden esetben kell lenni egy eredeti példánynak (eredeti aláírásokat tartalmazó formanyomtatvány és nyilatkozatok, a kiírásnak megfelelő eredeti, vagy hitelesített másolatban csatolt mellékletek). A többi szükséges példány az eredeti, teljes pályázati anyagról készült „egyszerű” fénymásolatként adható be. Célszerű egy saját használatú másolati példányt is készíteni, és megőrizni, mert pályázati dokumentációt általában sem a nyertes, sem a sikertelen pályázat esetén nem adják vissza. Egyes pályázatoknál a formanyomtatványt, valamint bizonyos mellékleteket elektronikus adathordozón is csatolni kell.
2.4. A pályázatok befogadása
A pályázatokat a beérkezés után alaki és formai szempontok szerint ellenőrzik (a formanyomtatvány megfelelősége, teljessége, a benyújtásra való „jogosultság”, mellékletek megléte, érvényessége stb.), amely három eredménnyel zárulhat:

· A pályázat befogadása – a formai, alaki szempontból mindenben megfelelő dokumentáció esetén (ez még nem jelent döntést, csak azt, hogy a pályázat „bírálatra alkalmas”);

· Hiánypótlás – amennyiben a dokumentáció nem teljes (bizonyos dokumentumok, adatok hiányoznak) a pályázat kezelője hiánypótlásra szólítja fel a pályázót. Lényeges, hogy hiánypótlásra csak egyszer van mód, és a határidő elmulasztása a pályázat elutasításával jár. A pályázati konstrukciók döntő többségénél (pl. valamennyi európai uniós támogatásnál) van mód a hiánypótlásra, de néhány pályázat esetében erre nincs lehetőség (ez utóbbiaknál csak teljes, komplett dokumentáció adható be). A „hiánypótolható” pályázatoknál is érdemes figyelni arra, hogy bizonyos mellékletek meglétét (csatolását) már a beadáskor kötelezően előírhatják, azok hiánya a pályázat elutasításával jár.
· A pályázat elutasítása – bizonyos, a kiírásban részletesen meghatározott esetekben már a formai ellenőrzés során kizárhatják a pályázatot az értékelésből (pl. határidőn túli benyújtás, nem megfelelő formanyomtatvány alkalmazása, nem támogatható tevékenység, vagy pályázati cél esetében).
A pályázat alaki és formai feltételeknek való megfelelését az úgynevezett befogadó nyilatkozat igazolja. A legtöbb támogatási konstrukciónál ekkor kezdődhet meg a projekt kivitelezése (ez azonban nem jelent kötelezettséget, a pályázó természetesen dönthet úgy, hogy megvárja a támogatási döntést).
2.5. A pályázatok értékelése
A pályázati projektek támogatásáról külön e célra létrehozott testületek (bíráló bizottságok) döntenek, melyek előre megadott szempontok szerint, általában pontozásos rendszer alapján végzik az értékelést. A bírálati szempontokat, valamint az elérhető pontszámokat a pályázati kiírások tartalmazzák, így a pályázónak lehetősége van arra, hogy már a pályázat megírása előtt felmérje projektje esélyeit. Az értékelési kritériumok tanulmányozása fontos támpontot adhat a pályázat elkészítéséhez is, hiszen azokból minden a projekttel szembeni elvárás és követelmény „kiolvasható”. Az adott pályázat elfogadásának feltétele egy minimális pontszám elérése, a tényleges alsó ponthatár viszont általában a beérkező pályázatok számától és azok „erősségétől” függően változhat (így döntési fordulónként kissé eltérő lehet).
2.6. A támogatási szerződés
A támogató a nyertes pályázókkal támogatási szerződést köt, mely a projekt főbb adatai és jellemzői mellett rögzíti a pályázó, valamint a támogatást nyújtó jogait és kötelezettségeit. A projektnek a pályázatban vállalt feltételek szerint való végrehajtása ettől kezdődően válik „kötelező” érvényűvé.
2.7. A pályázatok ellenőrzése, elszámolása
A pályázati projektek végrehajtását a támogatók több fázisban, szakaszban is ellenőrzik. A legelső általában még a projekt megkezdése előtt (a beadás és a támogatási döntés közötti időszakban) történik meg. A projekt megvalósítása során valamennyi ütem befejezését követően, de még a támogatás kifizetése előtt ellenőrzik a projekt „előrehaladását”, és csak a helyszíni szemle, valamint az elszámolási dokumentáció szabályszerűségének vizsgálata után kerülhet sor a kifizetésre. A pályázati projekt végső lezárását szintén ellenőrzés követi, ezen túlmenően a beruházási projektek esetében a pályázónak határozott időre (általában 5 évre) szóló fenntartási, működtetési kötelezettséget is előírnak, melyet a támogató bármikor ellenőrizhet. A fenntartási kötelezettség ideje alatt a pályázónak rendszeresen információt kell szolgáltatnia a beruházás, a szervezet működéséről (monitoring).
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