I

i

$

!

S11 modul

»Projektmenedzsment«

Szerz6: Dr. Traserné Olah Zsuzsanna
Allapot: 2010.10.10

22,

* .
EUFOC RAFTS 21 Education and Culture DG

making european handicraft sustainable Lifelong Learning Programme




Impresszum

Szerzé:
Dr. Traserné Olah Zsuzsanna, Csongrad Megyei Kereskedelmi és Iparkamara

Kapcsolat:

Dr. Traserné Olah Zsuzsanna

Csongrad Megyei Kereskedelmi és Iparkamara
H-6721 Szeged, Parizsi krt. 8-12.

Phone: +36-62-554-259

email: traserne@csmkik.hu
http:/imww.csmkik.hu

A publikacié a Leonardo da Vinci Euro Crafts 21 projektje keretében készult.

Az Eurdpai Bizottsdg tdmogatést nyudjtott ennek a projektnek a koltségeihez. Ez a kiadvany
(kbzlemeény) a szerz6 nézeteit tikrozi, és az Eurdpai Bizottsdg nem tehets felel6ssé az
abban foglaltak barminem( felhasznéalasért.

Az Euro Crafts 21 Leonardo da Vinci projektet az ausztriai Plenum — Egyesiulet a Holisztikus
Fenntarthaté Fejlédésért és a Faktor 10 Intézet egydtt iranyitja. A projekt célkitizése az,
hogy lényegi hozzaadott értéket teremtsen a szakképzésben Ausztriaban és a
partnerorszagokban  (Finnorszdg, = Németorszag, Szlovakia, Spanyolorszag és
Magyarorszag). Ennek elérését egy mar kifejlesztett kisérleti projekt innovécios atadasa
szolgdlja. A projekt célja az volt, hogy kifejlesszen és teszteljen egy atfogd képzési és
tanacsadoi koncepciot a fenntarthatésagi menedzsment téméajaban a németorszagi Eszak-
Rajna-Wesztfalia tartomanyban mikodé kézmdipari vallalkozdsok szamara.

www.eurocrafts21.eu

Szeged, 2010. oktéber

KR ///
* * v
* *
* Kk .
Education and Culture DG

Euro

making european handicraft sustainable Lifelong Learning Programme



S11 modul: »Projektmenedzsment«

Az Euro Crafts 21 projekt partnerei:

Adminisztracio:

Fépalyazé: Plenum — Egyesulet a Holisztikus Fenntarthat6
Fejlédésért, www.plenum.at

Koordinator: Factor 10 Institute Austria, www.faktor10.at

Projekt Menedzser:

Fépalyazé: Sylvia Brenzel, plenum Austria
Koordinator: Christopher Manstein, Factor 10 Institute Austria

Projekt partnerek:

Meisterstrasse Austria, Bécs, Ausztria: www.meisterstrasse.at

Wauppertal Institute fur Climate, Environment and Energy,
Wauppertal, Németorszag: www.wupperinst.org

Trifolium — Beratungsgesellschaft mbH,
Friedberg, Németorszag: www.nachhaltigkeit.de

Kuopio Academy of Design, Savonia University of Applied
Sciences, Kuopio, Finnorszag: www.designkuopio.fi

Chamber of Commerce and Industry Csongrad County, Szeged,
Magyarorszag: www.csmkik.hu

Trencin Regional Chamber of Slovak Chamber of Commerce and
Industry, Trencin, Szlovakia: www.sopk.sk

GesMA Moreno A. — Environmental Management and
Sustainability, Valencia, Spanyolorszag: www.gesma.es

Conselleria de Medi Ambient, Aigua, Urbanisme i Habitatge -
Generalitat Valenciana, Valencia, Spanyolorszag:
www.cth.gva.es/CTL

Euro Crafts 21

3/24 oldal




S11 modul: »Projektmenedzsment«

Tartalomjegyzék
I 1Y/ T To [ N 1= =T P UPPPPPPTTR 5
2. A komponens: A projekt fogalma, projekt ciklus menedzsment alapjai ............ccccoeevieinnnns 6
2. 1 A projekt MegkOZElItES ......ccooiiiiiiiiee e 6
2. 2. A projekt CIKIUS SZaKaSzZai...........coouiiiiiiiiii 7
2.3. A Projekt Ciklus Menedzsment alapelVei ... 10
4. B komponens: A Projektek tEIVEZESE .......oouvuuiiii i 11
3.1 Projekttervezési technikak, MOASZEreK .......cooooiiiiiiiiiiiiii e 11
3.2 A logikai keretmatrix megKOzelIteS. .........uuueiiiiiiiice e 13
3.3 Horizontalis politikak ErvENYESITESE ........uuueiiiieiiieeecee e 15
4. C komponens: A projektek MegvalOSitASa.......cccoeeeiiiiiiiiiiiii e 17
4.1. A projekt megvalésitasanak fébb feladatai. ..., 17
4.2 FEIAUALIEIV ...t 18
Y/ o] 71 (] 1 T 19
4.4 A projekt doKUMENTACIOS FENASZEN .....uuuuiiie i 20
4.5 A ProjeKMENEUZSEr SZEIEPE .....uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiii bbb 20
4.6 EQy projekt befejezesi SZakasza............uuuuuuiiiiiiiiiiiii s 22
5. FelNaSzZNaAlt IrOA@IOM .......uuiiiii e e e s 23
7. SEQEUANYAGOK ... 24
Abrék jegyzéke
1 &bra: A projekt ciklus (Forras: Project Cycle Management Guidelines)............cccvvvvvvveennnnns 7
2 dbra: A megvaldsitas feladatai (Forras: Project Cycle Management Guidelines).............. 17

3 abra: Feladatterv (Forras: Project Cycle Management and Logical Framework Toolkit) ... 19

Tablazatok jegyzéke

1 tablazat: A logframe matrix felépitése (Forras: Projekt ciklus menedzsment kézikdnyv)... 14

Euro Crafts 21 4/24 oldal



S11 modul: »Projektmenedzsment«

Napjaink gazdasdgdban a valtozasok egyre gyorsabbak és dinamikusabbak, ennek a
fokozodo kihivasnak a gazdalkodd szervezetek egyre gyakrabban nem tudnak megfelelni.
Ezért az elmult néhany évben a vallalatoknal kialakult egy 0 gyakorlat, amelyet
projektmenedzsmentnek, vagy “projektszemléletnek” neveziink. Rdéviden 6sszefoglalva a
kovetkez6 tényezbk vezetnek a projektek fokozddo létjogosultsagahoz:
» egyre slrlbben fordulnak el6 esetek, amikor a cégek egyedi, a napi rutinon taimutat6
problémakkal szembesiinek,
* vannak iparadgak, ahol a mikodés egyedi feladatok 6sszessége,
* az egyediség kulcsszova valt,
» a fentiekbdl adddik a feladat: kell egy vezetési eszkdz, amely ezeket a feladatokat

hatékonyan kezeli.

A projekt jellegl feladatok megoldaséara rendszerint projektcsoport jon létre. Ez a projektek
csoportszemléletli megfogalmazasa, mely szerint a projekt:

» rutinmunkakon kivil esd, egyedi feladat megoldasara létrejott csoport,

» léte id6ben korlatozott, kezdete és vége meghatarozott,

» elkulondlt eréforrasokkal dolgozik, 6néllé koltségvetése van,

* a szervezete egyedileg 0Osszedllitott csapat, a tagok nemritkdn kulonb6zd

szervezetekbdl jonnek.

A projektek létrejotte egy szikségszerl folyamat eredménye és a projektmenedzsment
képességek egyre inkabb hozzatartoznak a mindennapokhoz.
A véllalkozasok egyre ndvekvé mértékben hasznéljak a projekt menedzsmentet, mivel ezen
eszk6zok az eréforrasok tervezése és szervezése révén hozzajarulnak egy specifikus cél
eléréséhez egy adott idétartamon belll. A projektmenedzsment technikak segitenek egy
fenntarthatobb vallalkozas mulkodtetésében. A modul célja a projektmenedzsment
Iényegének bemutatasa, valamint egy rovid attekintés nyudjtasa a modszertanrol, amely
kézelebb hozza a folyamatban lévé projekteket is.
A projektmenedzsment modul az alabbi részekbdl all:

* A komponens: A projekt fogalma, a projektciklus menedzsment alapjai

* B komponens: A projektek tervezése, Logikai Keretmatrix

» C komponens: A projektek megvalésitasa
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Kulcsfogalmak: projekt, projekt ciklus, projekt ciklus menedzsment
Ez a komponens informaciot ad:

» egy projekt jellemzéirél

» a projekt ciklus fazisairdl

» a projekt ciklus menedzsment alapelveirdl

A projekt egy adott kiindulasi helyzetbél, adott idétartamon belll, adott eszkdzokkel, egy
specifikus célt elérni kivané tevékenységsorozat.
Egy projekt jellemzéi:

e AKkiindulasi és befejezési datumig tart

» Felhasznalhato eréforrasok (id6, pénz, human és eszk$zdk) meghatarozottak

+ Céljavan

A projektmenedzsment olyan tevékenység, amely sordn meghatérozott idén belul kell
teljesitni a feladatokat. Ezért tisztaba kell lenniink a projekt munka és a napi rutinfeladatok
kozti kilbnbséggel.

Feladataik egyrészt nap mint nap ismétlédnek, ellatasuk rutin jellegliek. Vannak azonban
olyan beruhazasok, fejlesztések, 6sszetett programok, amelyek sikeres lebonyolitasara a
szervezet szokasos munkamddja mar nem alkalmas. Ebben az esetben szikség van a
szaktudasok egyeztetett bevonasara, az eréforrasok 6sszehangolaséara, a pontos tervezésre,
gyakori csoportmunkdra, a gyors alkalmazkodasra. Az ilyen tipusu feladatokat, a
mikodésuket jol megvalasztd szervezetek projektek formajdban végzik el. A projektek
atszovik a szervezet hagyomanyos mikédéseit, ezért kapcsolddasuk sok konfliktus forrasa
lehet.
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A projektmunka hatékonysagat novelheti és a fenti konfliktusokat csokkentheti, ha a
szervezet pontosan ismeri a projektek fogalmat, specidlis mikodési szabalyait és a
mikodéshez elengedhetetlen vezetési modszertant is. A projekt nem rutinmunka!

A munkavégzésben dominal a tervszer(iség, egyéni (szakértdi) és csoportos aktivitasok
(team munka) egyarént jellemzék. - S11-A2: A projekt feladatok és napi feladatok kozti

kulénbségek

2. 2. A projekt ciklus szakaszai

Projekt cikluson egy projekt tervezésének és végrehajtdsanak folyamatat értjik, amely a
projekt otlet felmertlésétél a projekt megvaldsulasaig terjedd idészakot foglalja magéaban. A
ciklus olyan struktarat kinal, amely biztositja az érdekcsoportok véleményének kikérését és a
relevans informaciok rendelkezésre allasét, igy kelléen megalapozott dontéseket lehet hozni
a projekt futamidejének kulcsfontossagu szakaszaiban.

- S11-Al: Power Point prezentacio: A projekt ciklus menedzsment alapjai

A projektciklusnak 6t f6 szakasza va, amelyek kdvetkez6 abra szemléltet:

== Programozas

4

4

Ertékelés és audit Azonositas
Megvalositas Kidolgozas

\

1 abra: A projekt ciklus (Forras: Project Cycle Ma  nagement Guidelines)
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A ciklusnak harom f6 alapelven van:
(1) A ciklus meghatarozza a legfontosabb dontéseket, az informéaciés kovetelményeket
és a felelésségi koroket, minden egyes szakaszra vonatkozoan.
(2) A cikluson bellli szakaszok progresszivek — egy Uj szakaszhoz csak az el6z6
szakasz teljesitése utan lehet sikerrel hozz4 kezdeni
(3) A cikluson bellli értékelés célja az, hogy a mar végrehajtott projektek tapasztalatai

beéplljenek a jovébeni programok és projektek tervezésébe

A projekt ciklus szakaszait a kbvetkezdk szerint irhatjuk le:

Programozas:

A programozas keretében kerul sor az orszagos és szektorszintli elemzésekre az olyan
problémak, korlatok és lehet6ségek feltarasa céljabodl, amelyek fejlesztési egyuttmikodés
targyat képezhetik. A programozas fontos feladata a tarsadalmi-gazdasagi mutatok, valamint
az eurdpai unidés és az orszagos prioritdsok attekintése. Ennek figyelembevételével torténik
az egyuttmikodés éltaldnos céljainak és szektorszintl prioritasainak meghatarozasa és
egyeztetése, amely elvezet egy relevans és megvalosithatd keretprogram kialakitdsahoz,
amelyen belll projekteket lehet kijeldlni és el6késziteni. Minden egyes ilyen prioritas kapcsan
olyan stratégidk kertlnek kidolgozasra, amelyek figyelembe veszik a multbeli tapasztalatok

alapjan levont tanulsagokat.

Meghatarozés:

a koncepcidalkotas soran kerll sor a projektotletek meghatarozasara, beazonositasara ill. a
programkeretbe vald beillesztésére, valamint a tovabbi tanulmanyozas céljabdl torténé
elemzésére, AatvildgitAsara. Mar a projektkoncepci6 megalkotasdnal fontos a
kedvezményezett célcsoportjaval torténd konzultacid, az érdekeltek, kedvezményezettek
problémainak elemzése és az adott problémak lehetséges kezelési madjainak
meghatarozdsa. A projektciklus célja annak biztositdsa, hogy az érdekcsoportok is részt
vegyenek a dontésekben, és, valamint, hogy a dontések relevans és elégséges informacion
alapuljanak.

Altalaban a projekteknek gazdasagi, szocidlis, ©kolégiai elényei vannak, vagy ezek

kombinacidi. Fontos, hogy ezeknek a tudatdban legyunk.
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Megalapozas :

A tervezeési szakaszban a relevans projektkoncepcidk alapjan részletes megvaldsithatosagi
tanulmanyok, operativ projekttervek készilnek. A projektterv részletes kidolgozasa a
kedvezményezettek és az egyéb érdekcsoportok bevonasaval torténik. Ezt kovetéen kerdl
sor a projektterv megvalosithatésaganak és fenntarthatosaganak értékelésére, amelynek
soran valaszt kell adni arra, hogy sikeres lesz-e varhatéan a projekt, és képes-e hosszu
tavon elényoket biztositani a kedvezményezettek szamara? A fenti értékelés alapjan sziletik
dontés arrdl, érdemes-e a formdlis, a részletes pénziugyi forrasigény meghatarozaséat
tartalmazd projektjavaslatot elkésziteni, majd a finanszirozasi forrasokat biztositani a
projekthez.

Finanszirozas: Ebben a szakaszban elemzik a projekt pénzigyi megvalésithatésagat. Ha az
Osszes résztvevd szamara elfogadhaté eredményre jutnak, akkor elkészitik a projekt
koltségvetését. Ha ezt a kulsdé finansziroz6 is megelégedettséggel fogadja, akkor

megsziletik egy formdlis finanszirozdsi megallapodas.

Megvalédsitas:

a résztvevlk a rendelkezésikre bocsatott forrasok segitségével a terveknek megfeleléen
ebben a fazisban prébaljak megvaldsitani a projekt célkitlizéseit, melyek a célcsoport
helyzetének javitdsat szolgéljak. A folyamatos megfigyelés eredménye a monitoring jelentés,
melynek elemzése utdn dontést hoznak arrdl is, hogy folytassak-e a projektet gy, ahogy

tervezték, vagy iranymaodositast hajtsanak-e végre.

Ertékelés:

Az értékelési szakaszban a finansziroz6 intézmény a megvaldsitoval egydtt értékeli, hogy a
program milyen eredményeket ért el és levonjak a tanulsagokat. Az értékelés soran levont
tanulsagokat felhaszndljak a jovébeni programok és projektek tervezéséhez. Jdllehet az
altalanos ciklusban az értékelési szakasz a megvaldsitasi szakaszt koveti, elterjedt gyakorlat
az is, hogy kozéptavu értékelést végeznek a megvaldsitasi szakasz soran a projekt hatralévé

futamidejében hasznosithat6 tapasztalatok megallapitasa céljabdl.

A projektek, programok és szakmapolitikak kozti kap csolat
Ez a ciklikus szemlélet tovabb finomithatd, mivel a tamogatési beavatkozasoknak altaladban

harom szintje kulonithetd el: a szakpolitika szintje, a programok szintje €s a projektek szintje.
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A szakpolitika szintjén kijeldlik azokat a legfontosabb terlleteket, melyekre a
beavatkozasoknak iranyulnia kell, ahol valamilyen médon a k&zosségi forrdsok segitséget
nyljthatnak a tarsadalom egy bizonyos rétegének. A szakpolitika keretein belll
megfogalmazott alapcélok elérése érdekében keriilnek kidolgozdsra a programok, melyek
egy-egy részteriletet olelnek fel, és ezeken belll lehet aztan a tamogatési akciokat
kidolgozni. Az egyes programok keretein belil valésulnak meg a projektek, amelyek egyedi
elképzelések egy konkrét probléma megoldasara. llyen keretek kozoétt lehet megvaldsitani a

konkrét beavatkozasokat.

A Projektciklus Menedzsment (angolul Project Cycle Management, PCM) mddszertant az
Eurdpai Bizottsag az 1990-es évek elején kezdte alkalmazni a projekttervezés és iranyitas
minéségének és eredményességenek javitdsa érdekében.

A projekt-ciklus menedzsment integralja a projekt-ciklus szakaszait, lehetévé téve az egyes
kérdések szisztematikus vizsgalatat, olyan modszer és metodika révén, amely biztositja,

hogy a célok és a fenntarthatésaghoz kapcsolddo kérdések szem elétt maradjanak.

A PCM segit biztositani, hogy a projektek:

» hozzéjaruljanak az atfogo célokhoz

» kolcsbntsen megallapitott stratégiara épuljenek

» megvaldsithatéak legyenek

» az altaluk létrejott hasznok, eredmények fenntarthatéak legyenek
Ezért a PCM:

* alogikai Keret Szemléletet hasznalja

» tamogatja a jol strukturdlt, tjékozott dontéshozést

» megkoveteli az érintettek/érdekeltek bevonaséat

» hangsulyt helyez a vilagos megszévegezésre,

» kozéppontba helyez egy projektszandékot (fé projektcélt), a tervezett célcsoport(ok)

fenntarthaté hasznaiban kifejezve

,,,,,,
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Kulcsfogalmak: Problémaelemzés, Stakeholder analizis, Logikai Keretmatrix megkdzelités,

Logframe Matrix

Ez a komponens inform&ciot ad:
» A projekttervezés fébb eszkdzeirdl
* A Logikai Keretmatrix megkozelités szerepérdl a projekt tervezés soran

* A Logframe Matrix felépitésérél

Amennyiben a koévetkez6 fejezetben bemutatdsra kertld projekttervezési technikakat
sikeresen alkalmazzuk, nemcsak egy jol felépitett, kidolgozott projekttervvel fogunk
rendelkezni, hanem ezaltal a palydzat tartalmi felépitése, a pélyazati adatlap vonatkozo

részeinek kitdltése is mar csak rutinfeladat lesz.

A kidolgozott projekthez és a magas szinvonall pélyazat elkészitéséhez ajanlatos néhany

ismert tervezési, modszertani technika alkalmazasa.

SWOT analizis:

(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats). amely alkalmas a fejlesztés szikebb
kornyezetének és elemi feltételeinek-adottsdgdnak a leirasdra. A mddszer segitségével
részletes képet lehet késziteni a szervezet/projekt kilsé és belsd tényezdirdl, a szervezet
elétt allo kihivasokrol és problémairdl.

Erintett-elemzés (stakeholder analizis):

amely alkalmas annak vizsgélatdra és bemutatasédra, hogyan torekszink projektiinkén
keresztil a lehetd legszélesebb célcsoporti kort a lehetd legkedvezdbb hatasban részesiteni.
Az uni6s terminolégia szerint stakeholdernek tekintheté “minden személy, személyek

csoportja, szervezet, vagy cég, amely kapcsolatba kerllhet a projekttel”.
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Problémaelemzeés:

a problémak meghatéarozésa és problémafaban térténd grafikai abrazolasa, amely j6l ramutat
az ok-okozati viszonyokra. A meglévé problémékat az érintettek bevonasaval lehet
meghatérozni, figyelembe véve a fenntarthat6 fejlédés aspektusait (gazdasagi, tarsadalmi és
kornyezeti). Az érintettek gyakran a tarsadalmi-gazdaséagi kilatasokat helyezik el6térbe, de
hasonlo figyelmet kellene forditani a kdrnyezeti problémakra és ok-okozati 6sszefliggésekre.
Célok elemzése:

A lanc kovetkezd eleme a célfa. Modszertanilag nem kell mast tenntink, mint a problémafan
szereplé negativ allitasokat pozitiv allitasokkd konvertalnunk olyan modon, hogy minden
egyes elem az eredeti helyén maradjon. A mddszer nagyszer(isége abban rejlik, hogy ezzel
az egyszer( mobdszerrel egy hierarchikus célfat kapunk, amelyen egymassal ok-okozati

viszonyban lévé elemek szerepelnek.

Stratégia elemzése:

Az elemzési szakasz utolsé fazisaban torténik a kivant eredmény eléréséhez szikséges
stratégia kivalasztasa. A projekt mindig csak egy feladat megoldasara iranyul. A célfa
segitségével valasztjuk ki azt a beavatkozéasi utvonalat, amely — a rendelkezésre allo id6- és
forraskereten belll — egy konkrét feladattdl garantaltan eljut a legfébb célig, de egyben
megfelel az alabbi f6 kivalasztasi szempontoknak, vagyis a projektcélok egyeznek-e a
kivalasztasakor a lehetséges kornyezeti mellékhatdsokat (vagy externdliakat). Ezek lehetnek
pozitiv vagy negativ hatasok, vagy mindkett§ egyuttesen.

Logikai keretmatrix-mddszer (logical framework — lo gframe),

amely alkalmas a projekt célrendszere és azok illeszkedésének bemutatdséra, a kapcsol6do
kilsé feltételek szambavételére illetve a szamszerlsithetd projektcélok meghatarozasara.
Partnerség-elemzés (Gn. partnerségi matrix kidolgoz ~ asa),

amelynek segitségével projektink szamara partnereinken keresztil a leheté legnagyobb
kulsé szakért6i és tamogatoi kort tudjuk felsorakoztatni. A projektek partnerségi elvarasa azt
fogalmazza meg, hogy a projektek (fejlesztések) sordn mindazok legyenek bevonva a
fejlesztés kereteinek meghatarozdsaba és a végrehajtds munkafolyamataiba, akikre (akik
képviseltjeire) a fejlesztés — kdzvetlenll vagy kozvetetten, kedvezéen vagy kedvezétlendl -

hatassal van
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Egyéb eszkdzok: Projekt Adatlap készitése a projekt részleteirél, munkafeladatok
meghatarozédsa, Utemterv készitése, szervezeti abra, értékelési és monitoring kézikonyv,

gazdasagi és pénzugyi elemzések tamogathatjdk a projekttervezést.

Mi a logframe modszer?

A logikai keretmatrix modszer a projektciklus menedzsmenthez kapcsol6odo egyfajta
modszertani eszk6zcsomag, amely egyarant alkalmazhaté a projekt tervezésére,
megvalésitasara és értekeléseére is.

A Logframe mobdszer egyrészt egy bizonyos gondolkodasmédot nydjt, masrészt egy
célorientalt konkrét tervezési és menedzsment eszkdz. A tervezésen tul a monitoring és
értékelési tevékenységek alapja is. A modszer segit tisztazni a projekt céljat és
Iétjogosultsagat, vilagosan meghatérozni a projekt elemeit, az elékészités korai szakaszaban
elemezni a projekt kdrnyezetét, meghatarozni, hogyan mérheté a projekt elérehaladasa, a
célok elérése. A modszer kilonb6zé eszkdzoket, technikédkat ajanl.

A logikai keretmétrix = napjainkra a projektciklus-menedzsment egyik mddszertani
alapelemévé, és a projekt-alapdokumentum fontos tartozékava valt. Valojdban olyan
praktikus eszkdz, amelynek segitségével a projekttel kapcsolatos lényegi informaciok egy
jelentés hanyada egyszer( és attekinthetd formaban megjelenitheté. Meg kell jegyeznunk,
hogy a matrix két célcsoportnak is szolgaltathat informéciot, egyrészt a finanszirozéknak,
masrészt pedig — nem mellékesen — a projekt tagjainak. Ezért alapjaiban véve a logikali

keretmatrix a tervezés eszkdze (is).

A Logikai Keretmatrix
A logikai keretmatrix egy négy sorbdl és négy oszlopbdl all6 matrix, amely ebben a formaban
0sszegzi a projekttel kapcsolatos relevans informaciokat.

» A project célhierarchigjat (projekt leiras vagy beavatkozasi logika)

» A projekt sikerét meghatarozo kilsé tényezéket (feltételezések) és

* Hogyan azt, hogy fogjuk értékelni a teljesitést (indikatorok és forrasai.)

A logikai keretmatrix felépitését az a kdvetkezd dbra mutatja be.
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BEAVP.TK[]ZASI INDIKATOROK IN[II_HAT{]ROK KIJ!_SD
LOGIKA FORRASA FELTETELEK
Atfogo Hatas
céllok) indikatorok
— Eredmény

Celkitizes || jpgikatorok
Elvart Eredmeény/

eredmények |/ output
outputok indikatorok

Te"’e“”-‘-’”’aﬂl Eszkoz6k Kéltségek

Eléfeltételek

1 tablazat: A logframe matrix felépitése (Forras: P rojekt ciklus menedzsment kézikdnyv)

A logikai keretmatrix kitoltése

» A kitoltés a stratégia atalakitasaval kezdédik. A ,,Célok” oszlopot tdltjik ki elséként, felulrél
lefelé haladva. - S11-B4: Egy Logframe Matrix felepitése |

» A Feltételezések” oszlopot toltjuk ki masodikként, alulrdl (eléfeltételek) felfelé (projekt cél)
haladva. A célok és a feltételezések kozotti kapcsolatok jelzik a kockazatok mértékét. A
.Feltételezések” oszlop olyan kilsé tényezéket tartalmaz, amelyek hatdssal lehetnek a
projekt sikerére, @m nem befolydsolhatbak a megvalositok altal. A feltételezések
megfogalmazasa egyben segiti a célrendszer logikai kapcsolatainak ellenérzését is. > S11-
B5: Egy Logframe Matrix felépitése Il

* Ezt koveti a masodik és harmadik oszlop (Indikatorok, Indikatorok forrasai) kitoltése, amely
megalapozza a célok egyértelmiségének vizsgalatat, valamint a végrehajtas

eredményességének méréseét.

Indikatorok
Az indikatorok a célok, eredmények elérésének mérésére szolgalnak. Csoportosithatjuk

6ket: forras (input) mutatdk (a rendelkezésre all6 eréforrasok mérésére), kimenet (output)
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mutatok (kozvetlen eredmények), eredménymutatok (a célcsoport haszna) és a hatés
mutatok (hosszabb tavu kovetkezmények).
A j0 indikatornak az, amely a SMART kritériumokat teljesiti, vagyis: hozzaférhet6,

megbizhato, érvényes, idészerd, relevans és egyeértelm.

A projekt megkdzelités kornyezeti dimenzioi

Megfontolandd, hogy hogyan integraljuk a kérnyezeti dimenziét a logframe megkdzelitésbe,
kulondsen a probléma- és stratégiai elemzés soran. A stratégia elemzésnél a célok és
eredmények meghatarozasakor a kérnyezetre vonatkoz6 lehet6ségeket, kockazatokat és
kényszereket csakigy, mint a lehetséges hatasokat figyelembe kell venni. Ezeket ugy
definidlhatjuk, mint egy tényezét vagy feltételt, amely hatdssal (pozitiv vagy negativ) van a
projekt megvaldsithatésagara, valamint pozitiv vagy negativ kornyezeti hatasa is lehet a

projektiinknek (és ez rendszerint tdimutat a célokon).

Az EU fejlesztési politikaja négy kulcsfontossagu horizontélis kérdést hataroz meg:

« demokracia és emberi jogok

- fenntarthato fejl6dés iranyelvei
« esélyegyenléség

« HIV/AIDS

A horizontalis célok projektben torténd érvényesitése nem valaszthatd, nem jarulékos elem,
a teljes folyamat részéve kell tenni, szerepeltetni kell a project ciklusban és mindenhol ahol
lehetséges, érvényesiteni kell. A horizontdlis célok érvényesitésének vizsgalata, minden, a

finanszirozasi mechanizmusokhoz benyuijtott palyazatnal az elbiralas részét képezi.

A relevans horizontalis kérdések fejlesztési stratégiakba torténd beépitésével, az Eurdpai

Unid hatékonyabb valaszt tud adni az egyes orszagok/ régidk kulonbdzé kérilményeire.
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A horizontalis kérdések figyelembe vétele segit a donor szervezetnek abban, hogy

« meghatdrozzak azokat a korlatokat, amelyek az adott orszagban a ndvekedést, a
szegénység csokkentését, a biztonsagot gatoljak

« egyutt dolgozzak ki a helyi érintettekkel a szilkséges intézkedéseket

» beépitsék ezeket az intézkedéseket a nemzeti fejlesztési stratégiaba

» ellen6rizzék a horizontalis elvek fejlesztési politikdkba torténé beépulésének
eredményét.
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4. C komponens: A projektek megvaldsitasa

Kulcsfogalmak: kockazatmenedzsment, felelésség matrix, Projekt Indit6 Dokumentum,

monitoring

Ez a komponens informéciot ad:
* A projekt megvaldsitdsanak fébb feladatairol
* A Projekt Indité Dokumentum tartalmérol

* A monitoring szerepérdl a projekt menedzsmentben

4.1. A projekt megvaldsitasanak f  6ébb feladatai

A projekt tervezését és a pénziugyi tamogatas megszerzését kovetéen a legfontosabb rész
kovetkezik a megvaldsitas. A megvalositasi része a nyomon kovetése és menedzselése a
projektnek.

Inditas ’—" Megvalositas H Befejezés

e Szerzddések Folyamatosan: Fokozatosan:
megkdtése e Beszerezniés e Atadnia

e Erdéforrasok slosztani az felelésséget a
mobilizalasa erdforrasokat (emberit helyi partnereknek

¢ Munkakapcsolatok is) + Biztositani a
kialakitasa az e Megvaldsitani a fenntartasi tervek
érintettekkel tevékenységeket és meglétét

+ Indito létrehozni az + Biztositania
megbeszélés eredményeket megfeleld
megszervezése + Monitoring és képzettségek

* Projektterv feltlvizsgalati hatékonyan
attekintése és folyamatok atadasat
feltulvizsgalata + A tapasztalatok * Segitenia

e Monitoring és fényében javitani a visszatérd
értékelési rendszer mukodesi tervet kdltségek
felallitasa + Jelentéseket késziteni biztositasaban

2 abra: A megvalésitas feladatai (Forras: Project C  ycle Management Guidelines)

A projektvégrehajtas szakasza ,hivatalosan” addig a projekt zarasdnak tervezett idépontjaig
tart, azonban a végrehajtas soran ezen taltekintve figyelembe kell venniink az ezt kévetd
idészakot is, a projekt célkitiizéseinek megvaldsulaséat, és még inkabb a tapasztalatatadas
eredményeinek megtorténtét. A projekt-végrehajtasi szakasz el6tt ki kell jelélniink azokat a

szervezeteket, amelyek a tényleges feladatokat elvégzik. Ezek mindegyike feladattervet és
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idébeli Utemezést készit a projekt feladataihoz. A végrehajtasi szakasz elején e szervezetek
végzik el a projektinditd attekintést, amelynek soran éttekintik, hogy az eredeti projektterv
tovabbra is megfelel6-e, és a projekttervezés soran azonositott kulsé feltételek valtozatlanok-
e. A projektvégrehajtas szakasza soran rendszeres €s tervezetten zajl6 monitoring
tevékenységet kell végeznink, amely soran a logikai keretmatrixban meghatarozott
indikatorokra épitiink. E monitoring tevékenységbe bevonjuk tovabbad a tervezési
szakaszban azonositott tevékenységeket, outputokat és feltételezéseket is. A koltségvetés
felhasznalasanak nyomon kodvetése szintén a monitoring egyik fontos eleme lesz, csakugy,
mint az érdekcsoportok és partnerek tevékenységének, részvételének attekintése.
A tevékenységek sorrendje:
» A célok attekintése, a feladatterv és a koltségvetés elkészitése és elfogadasa
» Projektindito attekintés, a projektterv és a feltételek attekintése, modositasi javaslatok
megfogalmazésa
» Projektirdnyitasi €és monitoring rendszerek feldllitdsa, a logikai keretmatrixba foglaltak
felhasznéalaséaval
« A tevékenységek végrehajtasa, az outputok létrehozdsa és a projektcél
megvalositdsa
+ Afeladattervhez és koltségvetési tervhez viszonyitott elérehaladasi adatok rogzitése
» A projekt tevékenységeinek, eredmeényeinek vizsgalata a szakpolitikat formald és

végrehajto intézmények eljarasai szempontjabol.

A feladatterv a projektben végrehajtandd tevékenységek részletes, id6beli lUtemezéssel
kiegészitett — &ltaldban heti vagy havi bontasban készulé — terve. A logikai keretmatrixra
épulé megkozelités révén fenn tudjuk tartani az eredeti problémék és célok, valamint a
projekt mindennapi tevékenységei kozoétti erés kapcsolatot. A feladattervet leggyakrabban
ugynevezett savos ltemtervben vagy Gantt-diagramban foglaljak 6ssze. A diagram bal oldali
oszlopa a részletezett feladatokat sorolja fel. A diagram tobbi része — oszlopai — a
projektvégrehajtas idészakait — heteit, honapjait — jelzi. Az egyes feladatok végrehajtasanak
idejét az adott feladat soraban huazott, az idészakokat jelent6 oszlopokat atszel§ savval
jelezziik. Az aldbbi abra a Gantt-diagram formajdban elkészilt feladattervre mutat egy

példat.
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Cé
4. Targyalas a helyi bankokkal a finanszirozasrol Iranyitas Rész\étel
5. Ahiteltigyletekhez sziikséges dokumentumok Iranyitas Részvétel
6. Arendszer véglegesitése és a hitellehet 6ség Irany itas Részvétel Rész\vétel

3 abra: Feladatterv (Forras: Project Cycle Manageme nt and Logical Framework Toolkit)

Ha tobb ember dolgozik egy projekten, hasznos a Felelésség matrix hasznalata. Ez
biztositja, hogy a projektben résztvevdk tudjak, hogy mit varnak el télik. A kulénbdzé
tevékenységeket a sorok a szerepléket az oszlopok tartalmazzak. - S11-C3: Feleldsséeg

matrix kitoltése

4.3 Monitoring

A monitoring olyan felllvizsgalati tevékenység, amellyel egy projekt menedzselhetd és a
megfeleld mederben tarthaté. A monitoring a projekt belsé menedzsment eszkéz, ennek
megfeleléen a belsd irdnyitas felel6sségi korébe tartozik, és az onértékelés igen fontos
komponensét képezi a késébbiekben. A monitoring a tervezett és a tényadatok kozotti
eltéréseket vizsgalja. A menedzsment feleléssége — részben az onértékelés keretében — az
eltérések okainak feltarasa, és a reakciok, megoldasi javaslatok felvazolasa. Ha egy projekt
elérehaladast nem mérjik, megvalosulasat nem monitorozzuk, akkor nem tudjuk iranyitani
vagy eértékelni sem.

Monitoring, értékelés és ellenérzés — e harom feladatkér gyakran egyutt kerul emlitésre,
holott

a fejlesztési tevekenységek életciklusdban mindharom jol elkilonithetd szereppel és

funkciéval rendelkezik.
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A monitoring, ellen 6rzés és értékelés definicidja

Definialhatjuk a harom tevékenységet a program életciklusan belil azok alapvetd jellemzdi,
és célja szerint:

A monitoring folyamatos adatgyljtésen alapszik, amely alapjan a menedzsment, a
dontéshozok vizsgalhatjak a tevékenység elérehaladasat a kitlizott célok viszonylataban.

Az ellenérzés a folyamatok, tevékenységek allando felllvizsgalatat jelenti, célja a
szabdlytalansagok, csalasok, visszaélések kisz(lirése.

Az értékelés a program egészének attekintése, célja a tevékenység hatdsénak vizsgélata

Projekt sikerességi kritériumok
A tapasztalt projektmenedzserek szerint két f6 tényez8 van, amely meghatarozza egy projekt
sikerességét:

(1) A megfeleléen képzett projekt tagok kivalasztasa minden egyes poziciéba

(2) Egy jol dokumentaciés modszertan, amely egyszerlien és konnyen adaptalhaté a

kilonb6z6 méretl projektekhez .

A projekt kezdetekor a Projekt Indit6 Dokumentumot (vagy Projekt Okiratot) meg kell alkotni.
Ez a projekt céljat, szervezetét és mikodését mutatja be. Az Okiratot minden egyes
érdekeltnek jova kell hagynia. A dokumentum az alébbi fejezetekbél all:

+ Célok

*  Munkafolyamatok

» Szervezet

* Menedzsment rendszer

» Mérfoldkdvek

» Kockazatok és feltételezések

Ritkan halad egy projekt telje mértékben a tervek szerint. A projektmenedzsmentnek igy
nagyon fontos és nehéz feladata az, hogy egy megfelel§ kontrollt biztositson ahhoz, hogy

mederbe tartsa az elérehaladast a célok iranyaba.
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Eltekintve a mobdszertani értelmezésektdl, van néhany jellemvondsa a sikeres
projektmenedzsernek, amelyek érdemes észben tartani. Mivel egy projektmunka
csapatmunka, egyutt az érdekeltek bevonéséaval, a j6 projektmenedzsernek nem csak tudnia
kell gazdalkodni az idével, de sziikséges néhany személyes kompetencia, mint példaul:

» Kivalé kommunikacios készség

» Képesség a csapatmunkara

» Kivalo interperszondlis képesség

e Targyalokészség
Sok kisebb szervezet nem alkalmaz teljes allasu projektmenedzsert és altalanos az, hogy
egy projekt csapat csak egy specidlis feladatra &ll 6ssze. Mivel a legtdbb ember formalisan
nem képzett a projekt moédszertanban, egy projekt csapatban véllalt szerep kivalo tanulasi
lehet6ség, amely a személyes karrierlehetéségek fokozasa szempontjabdl is fontos.
A 21. szazadban nem csak a hatékonysag novelése a kdvetelmény egy projektmenedzser
irAnydban, hanem hogy vegye figyelembe a fenntarthatosag kérdéseit is a munkaja soran.
Ehhez feltétlenll sziikséges, hogy minden projekttag teljes mértékben tisztdba legyen a

fenntarthatosag fogalomkaorével.

Egy projekt megvalositasdnak nagyon fontos elemei a minéségbiztositas, az elérehaladas
nyomon koévetése, valtozaskezelés és a kockazatkezelés kérdése. A kockazatkezelés soran
elészor is a projekt tervezése soran fontos, hogy minden olyan tényezét figyelembe vegylnk,
amely hatassal van a projektinkre. A kockazat annak a lehetésége, hogy valamilyen negativ
hatads éri a projektiinket. A kockézati naploba feljegyezzik, kategoriaba soroljuk a
kockazatokat és meghatarozzuk a kockazat minimalizaldsahoz szikséges tevékenységeket.
A kozugyek kezelése is egy csatlakozé tevékenység, amely érintettek Aaltal felvetett
problémakkal foglalkozik. Ebben a szakaszban a projektmenedzser a minéségbiztositas
eszkozeit is hasznalhatja, mint példaul a rendszeres talalkozok tartdsa, amelyeken értékelik
a projekt 'termék’ milyen mértékben felel meg az elére definialt elvarasoknak.

Az elérehaladas nyomon kovetése és monitoringja is a projektmenedzser felel6ssége.
Rendszeresen el6rehaladasi jelentéseket kell késziteni és ezt az érintettek iranyaba
kommunikalni. A projektek természetébdl adddik, hogy nem teljesen a tervek zajlanak, igy
valtoztatasokat kell tenni az idétartamara, irdnyara a csapat altal végrehajtando feladatokra
vonatkozoan. Ezt teljes mértékben dokumentélni kell a valtozaskezelés soran. A

valtozaskezelés dokumentécidja kiterjed a valtozéds igényére, meghatdrozasara és projekt
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egészeére kifejtett hatasara. Ha a véltoztatast végrehajtjdk minden érintettet informalni kell

ennek kovetkezményeirdl és a dontést elékészité alternativakrol.

Minden projektet egy meghatarozott idétartamra terveznek és a projektzaras nagyon fontos
feladata a projektmenedzsernek. A projektek lezarasa a projektek végrehajtasaban a végsé
fazis, melynek sordn megtorténik az eredményesség telijes korl elemzése, a végsd
beszamolo, mint dokumentacio elkészitése, valamint a belsd és kilsé értékelés.

A projekt végsd elemzése felbecsillhetetlen informacioforrast biztosit egyfelél a tovabbvitel
lehetéségeinek feltérképezésére, masfeldl mas projektek megvaldsitdsa szempontjabdl.
Ekkor feloszlik a projekt csapat is. Fontos, hogy projektet, annak értékelését kovetden a
megfeleléen elkészitett projektdokumentacioval egyutt zarjuk le, amely tartalmazza az elért

célokat, a projekt tervekhez viszonyitott teljesitményt, koltségvetést és a sziikséges idét.

Min dség-ellen érzés - fenntarthatésag

A fenntarthatdsag kérdésénél tisztazni kell, hogy a projekt kedvezményezettjei a projekt
véget kovetden fenntartjadk-e a projekt eredményeit. Tartalmazhat egy értékelést arra
vonatkozban, hogy a projektben résztvevék milyen anyagi eszkdzokkel tdmogatjdk az
eredmények fenntartasat.

Amint az ebbél az oktatasi segédletbdl is kiderll, egy projekt megtervezése és
megvalositdsa nem a legkdnnyebb feladatok egyike. Természetesen nem az volt a cél, hogy
bérkit is elriasszunk a projektek megvalodsitasatol, hanem hogy alapos és gondos tervezés
el6zze meg a projekt munkalatok elinditasat, mert igy nagyobb eséllyel tudunk sikert elérni.
Az alapos munkaval nem csak szervezeteink felé tartozunk felel6sséggel, hanem mindazok
felé is, akik projektjeink kedvezményezettjei. Ha mi nem jél végezzik munkank, leginkabb 6k

latjdk karat, mert nem lesznek az 6 helyzetiket javitd, thamogatd megoldasok, képzések.
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Gyakorlati utmutatd fejlesztési partnerségek létrehozasara és mikodtetésére az EQUAL

programban

European Commission (2004). Project Cycle Management Guidelines

GB EQUAL Support Unit (2004) - A Project Cycle Management and Logical Framework

Toolkit — A practical guide for Equal Development Partnerships

Sziits Laszl6 (2009)- Palyazatirés, palyazati projektmenedzsment. Csongrad Megyei

Kereskedelmi és Iparkamara

VATl Kht Orszagos Vidékfejlesztési Iroda, DLG, Neth erlands (2002) - “Hogyan

tervezhetéek életképes vidékfejlesztési projektek?” practical handbook -.Budapest

World Bank (2005). The logframe Handbook; A Logical Framework Approach To Project
Cycle Management. (Downloaded from: http://www-wds.worldbank.org/servlet/
WDSContentServer/WDSP/IB/2005/06/07/000160016_20050607122225/Rendered/PDF/312
40bOLFhandbook.pdf)

Tovabbi olvasmanyok
Dr. Kovacs Katalin (2006): Projekttervezés és projektciklus-menedzsment ismeretek a

kozigazgatasban

TKA (2004): Projekttervezés, palyazatkészités, projetvégrehajtas. Tempus Kdzalapitvany

Linkek
www.nfu.hu

WWww.ec.europa.eu
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7. Segédanyagok

A komponens: A projekt fogalma, a projektciklus men edzsment alapjai
S11-Al: Power Point prezentacio: A projekt ciklus menedzsment alapjai
S11-A2: A projekt feladatok és napi feladatok kozti killonbségek

S11-A3: A projektek negativ és pozitiv hatasai

B komponens: A projektek tervezése, Logikai Keretméa  trix

S11-B1: Power Point prezentacio: a projektek tervezése, Logikai Keretmatrix
S11-B2: Probléma fa - Célfa

S11-B3: A projekt érintettjeinek elemzése

S11-B4: Egy Logframe Matrix felépitése |

S11-B5: Egy Logframe Matrix felépitése Il

C komponens: A projektek megvalositasa
S11-C1: Power Point prezentacid: A projektek megvaldsitasa
S11-C2: Egy j6 projektmenedzser jellemzdi

S11-C3: Felelésség métrix kitdltése
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