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A pályázatírás alapjai

Területfejlesztı BSc szakos 
hallgatók számára, elıadás-

vázlatok

A projektmenedzsment és a 
pályázatírás alapfogalmai

Projekt

• A projekt olyan megtervezett tevékenység, 
amely forrásokon alapszik, határozott 
eredménye van és idıkeretek korlátozzák. 

• A projekt három legfontosabb tényezıje a 
minıség, költség és idı. 

• A projekt jellegétıl függıen a belsı arányok 
eltolódhatnak: egy konferencia esetében az idı-
faktor lényeges, mivel a dátumot nem tolhatjuk 
hátra. Kiadványok, mérnöki munkák esetében a 
minıség az elsırendően fontos, míg nagyobb 
tömegő termelés esetében a költség-tényezı
lehet a leglényegesebb. 
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Program

• Az Európai Uniós gyakorlatban az azonos 
célokat szolgáló, egymásra épülı és/vagy 
egymást kiegészítı projektek sorozatát 
programoknak nevezik, de nálunk 
gyakran ez a két fogalom összemosódik, 
gyakran a projekteket is programként 
emlegetjük és viszont.

• A projektek megvalósításának alapcélja, hogy közelebb kerüljön a 
szervezet társadalmi jöv ıképéhez;
• Minden projektnek illeszkednie kell a szervezet stratégiai tervéhez;
• A szervezeti missziót/küldetést kell támogatnia;
• A meglévı szervezeti kapacitásokra és erıforrásokra épül;
• A projektek a szervezeti alapértékeken nyugszanak és a 
szervezeti kultúrát közvetítik a külvilág felé;
• A projektek fejlıdését meghatározza a szervezet középtávú terve

• Projekt végs ı célja – társadalmi jöv ıkép 
A társadalmi jövıképben jelenik meg a szervezet hosszú távú
céljainak összegzése, annak az ideális társadalmi állapotnak a 
kidolgozottsága, amelynek elérése érdekében tevékenykedik. A 
társadalmi jövıkép biztosítja azt a stabil pontot, amelynek a szem 
elıtt tartása mérceként szolgál az egyes kihívások, tevékenységek 
megítéléséhez.

• Projekt helye – szervezeti misszió
A misszió, avagy szervezeti küldetés adja a szervezet identitását. 
Választ ad arra, hogy miért dolgozik egy szervezet, mit csinál, 
kiknek a javára tevékenykedik, milyen területen és hogy melyek 
azok a feladatok kihívások, amelyeket vállal azok érdekében, 
akiknek a kiszolgálására törekszik.
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A projektciklus

• A Projektciklus Menedzsment (angolul 
Project Cycle Management, PCM) 
módszertant az Európai Bizottság az 
1990-es évek elején kezdte alkalmazni a 
projekttervezés és irányítás minıségének 
és ezen keresztül a segélyprogramok és 
strukturális támogatási programok 
eredményességének javítása érdekében.

• Elıtervezés (programozás, koncepció illesztése) : A 
projektet elı kell készíteni, azaz fel kell térképezni 
célcsoportjaink igényeit, együttmőködı partnereinket, 
illetve projektelképzeléseinket elemezni kell a szervezeti 
célok és a megvalósíthatóság szempontjából is.

• 1. Lehetséges projektek felvázolása
2. Stratégiai céloknak való megfelelés vizsgálata: 
a fı cél meghatározása
3. Célcsoport meghatározása és igényfelmérés
4. Információgyőjtés és elemzés
– külsı és belsı környezet
– érdekeltek, együttmőködık
– adományozók, források
5. Indítható projektek kiválasztása 
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• Tervezés és finanszírozás : Meg kell határozni azokat a 
konkrét célokat, eredményeket, amelyeket el szeretnénk 
érni, meg kell tervezni a szükséges emberi, tárgyi és 
pénzügyi erıforrásokat, ezek megszerzésének módját, 
idıbeli ütemezését, a projekt magvalósításának szakmai 
tartalmát, folyamatát valamint a menet közbeni és végsı
ellenırzés, nyomon követés módszereit és mutatóit. 

• 6. A projekt szakmai, tartalmi megtervezése
Célok és eredmények meghatározása
– misszió, konkrét célok, tevékenységek
– várható társadalmi hatás, azonnali eredmények
7. A megvalósítás menetének megtervezése
– események tervezése
– ütemterv készítése
– felelısségek kialakítása
8. Humán erıforrások tervezése
9. Kommunikáció tervezése
10. Költségek, ráfordítások tervezése
11. Értékelési szempontok és módszer meghatározása
12. Forrásteremtés - források felmérése, pályázatok, 
kérelmek elkészítése 

• Megvalósítás : A megvalósítás folyamán szükséges az 
erıforrások rendelkezésre állásának biztosítása amely 
természetesen azt is jelenti, hogy a folyamat során 
elıálló, elıre nem tervezett problémákat, nehézségeket 
kezelni kell, azokat meg kell tudni oldani, az akadályokat 
el kell hárítani. Szükség esetén az eredeti terveket 
korrigálni, módosítani kell. 

• 13. Események szervezése, szolgáltatások nyújtása
14. Munkatársak, önkéntesek motiválása
15. Kapcsolattartás a kliensekkel és az adományozókkal
16. Idıközi értékelések
17. Alternatívák, módosítások kidolgozása 

• Értékelés : Az eredmények számbavétele, azaz a projekt 
záró értékelése azért lényeges, elengedhetetlen 
momentuma a sikeres megvalósításnak, mert azt kell 
szolgálja, hogy szembenézzünk önmagunkkal, vagyis 
elértük-e a magunk elé kitőzött célt. A valós 
eredményekre és tapasztalatokra támaszkodva tudjuk a 
következı idıszak projektjeit, illetve a szükséges 
módosításokat megtervezni.

• 18. Értékelések
– szakmai
– pénzügyi
– szervezeti
19. Tanulságok, javaslatok megfogalmazása
20. Utánkövetés
– hatásvizsgálat
– fejlesztés, módosítás
21. Kommunikáció az eredményekrıl 
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Forrás
• Forrásnak tekintjük a projekt sikeréhez szükséges 

eszközök, feltételek összességét. A pénz a munka 
eszköze, nem célja. Gondoljuk át, hogy a célunk 
eléréséhez pénz kell e nekünk, vagy inkább információ, 
szekértelem, önkéntes munka! 

• Semmi sincs ingyen! Azt állítani, hogy mi ingyen 
dolgozunk, saját munkánk lebecsülése. Tudatosítsuk 
magunkban: Ha egy szolgáltatást „ingyen” biztosítunk, 
akkor a szponzor fizet. Ha pedig önkéntesen, 
ellenszolgáltatás nélkül dolgozunk, akkor saját ráfordított 
idınkkel és szakértelmünkkel hozzáadott értéket állítunk 
elı! 
– Mennyi az önkéntes munka értéke? Egy valós példa: 5 önkéntes 

fejenként átlagosan heti 5 órát szán a szervezetre. Szerény, 250 
forintos órabérrel számolva ez éves szinten 325 ezer forint! 

• A profitérdekelt árképzés egyszerően: közvetlen 
költségek + háttérköltségek + nyereség. Önkéntes 
alapon a nyereségrıl való lemondás az általunk 
hozzáadott érték, de a közvetlen és háttérköltségek 
alultervezése a projekt minıségét veszélyeztetı hiba. 

Fenntarthatóság
• A projekt hosszú távú fenntarthatósága annyit tesz, 

mint hogy a tervbe vett beruházásnak (szolgáltatásnak) 
a projekt élettartamán túl is m őködıképesnek kell 
maradnia . A pályázónak ezért nyilatkozni kell arról, hogy 
a szükséges mőködési költségek hosszú távon 
biztosítottak, a beruházás teljesíti az EU összes 
vonatkozó elıírását, és nincsenek negatív környezeti 
hatásai.
Már a tervezési fázisában gondolnunk kell arra, hogy mi 
fog történni a projekttel akkor, ha a tervezett futamidı
lejár.

• A fenntarthatóság nem egyszerően például a természeti 
vagy az értékes épített környezet fenntarthatóságát 
jelenti, hanem kapcsolódik a helyi fejlesztések négy 
tartóoszlopához: emberek, gazdaság, környezet és 
intézmények .

• A fenntartható fejl ıdés legfontosabb feltételei 
a következık:
– a folyamatos szociális jobblét megvalósítása
– az emberek alapvetı szükségleteinek kielégítése,
– az erıforrásokból származó haszon igazságos 

elosztása, az egyenlı lehetıségek biztosítása,
– a holisztikus gondolkodásmód, a szektorok közötti 

integráció
– az erıforrások fenntartható és az eltartóképesség

szerinti használata,
– a környezetminıség biztosítása.
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A pA p áálylyáázat fogalmazat fogalma

• A pályázat egy dokumentum, funkcióját 
tekintve egy kérelem, amit azzal a céllal 
készítünk, hogy projektünkhöz pénzügyi 
forrást szerezzünk.

• A pályázat a projekt tervének leírása. 
• Pályázat akkor születik, amikor már 

kidolgozott projekttervünk van.
• A sorrend nem cserélhetı fel!

• Állami támogatás: az államháztartás 
költségvetésébıl, a gazdasági 
tevékenységet folytató vállalkozások 
részére, ingyenes vagy kedvezményes 
források, illetve egyéb elıny bármilyen 
formában történı nyújtása oly módon, 
hogy ez állami bevételkiesést vagy kiadást 
jelentene.

• "De minimis" elv: a szabály azt 
tartalmazza, hogy a bíróság nem veszi 
figyelembe, elnézi azokat a viszonylag 
kisebb összegő támogatásokat, 
amelyeknek kedvezményezettjei 
maximum 150 fıt foglalkoztatnak, 
forgalmuk nem éri el a 15 millió eurót, és 
az adott támogatás kisebb, mint 7,5 
százalék. A támogatás három év alatt nem 
haladhatja meg a 100 000 eurót.
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• Gazdasági Versenyhivatal: országos 
hatáskörő, állami költségvetési szerv, mely 
a versenytörvényben, továbbá az árak 
megállapításáról szóló törvényben 
meghatározott versenyfelügyeleti
feladatokat látja el. 

• Horizontális támogatás: olyan támogatás, 
amely ágazattól függetlenül meghatározott 
cél(ok) elérése érdekében nyújtható. Ilyen 
meghatározott cél lehet a kutatás-
fejlesztés, a támogatási célból 
kedvezményezett vállalatok, a képzés, a 
foglalkoztatás, a környezetvédelem és a 
nehéz helyzetbe került vállalatok 
támogatása.

• Támogatási intenzitás: a kedvezményezett 
számára nyújtott állami támogatás és az 
elszámolható költségek jelenértékének (a 
jövıbeni pénzek kezdı idıpontra 
vonatkoztatott értékének) hányadosa.
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Pályázati kiírások, pályázati 
lelıhelyek

Pályáztató szervezetek, internetes 
oldalak

• Nemzeti Fejlesztési Ügynökség 
www.nfu.hu

• Észak-magyarországi Regionális 
Fejlesztési Ügynökség www.norda.hu

• Pályázatfigyelı www.pafi.hu
• http://palyazat.lap.hu

Pályázati kiírások összetétele
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• Magyar Pályázati Szemle http://magyar-
palyazati-szemle.cegnet.hu/aktualis-
palyazatok
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• Pályázati Hírek 
http://www.palyazatihirek.eu/

• Földmővelésügyi és Vidékfejlesztési 
Minisztérium www.fvm.hu

• LEADER pályázatok
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• Nemzeti Kutatási és Technológiai Hivatal 
www.nkth.gov.hu
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• Promei Kht.
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PCM és SWOT-elemzés

Mi a Projekt Ciklus Menedzsment?Mi a Projekt Ciklus Menedzsment?
„A projektmenedzsment tudás, képessége eszközök 

és technikák alkalmazása a projekthez 
tartozó tevékenységek folyamán oly 
módon, hogy az megfeleljen mindazok 
igényeinek és elvárásainak, akiknek a 
projekthez érdeke főzıdik, illetve ezen 
igényeken és elvárásokon túl is hasznukra 
váljék a projekt.”

„A projektmenedzsment kifejezést a folyamatban 
lévı tevékenységek szervezés 
szempontjából történı
megközelítésének leírására is használjuk”
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Projektmenedzsment 
egyszerőbben:

a projektcikluson belüli különbözı fázisok 
koherens és hatékony módon történı
kezelésének képessége és folyamata.
Elvek, módszerek és szabályok a 
program- és projektkészítık számára a 
támogatások megszerzésének és 
felhasználásának folyamatában.

Projektmenedzsment 
egyszerőbben:

a projektcikluson belüli különbözı fázisok 
koherens és hatékony módon történı
kezelésének képessége és folyamata.
Elvek, módszerek és szabályok a 
program- és projektkészítık számára a 
támogatások megszerzésének és 
felhasználásának folyamatában.

A PCM  elıtti EU-s tapasztalatokA PCM  elıtti EU-s tapasztalatok

� zavaros stratégiai keretek
� kínálat-vezérelt projektek
� gyenge helyzetelemzés
� tevékenységorientált tervezés
� bemérhetetlen hatások
� felmerülı igények figyelmen kívül hagyása
� rövid távú gondolkodás
� nem várt kockázatok
� eredmények követhetetlensége
� tapasztalatok beépülésének hiánya
� pontatlan projektdokumentumok

A PCM elınyeiA PCM elınyei

� Standard formátum, strukturált megjelenés

� Átlátható elemzés

� Cél-orientált tervezés

� Mérhetı hatások megjelenítése

� Költség – ráfordítás optimum kialakíthatósága

� Fenntarthatóság

� Visszacsatolás lehetısége - programfejlesztés
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A PCM alkalmazásaiA PCM alkalmazásai

� pénz megtakarítása
� az átláthatóság fokozása
� a munkaerı csökkentése
� új munkahelyek teremtése
� az információáramlás gyorsítása
� lobbyzás
� a fejlesztés szereplıinek motiválása
� a munkamegosztás javítása
� a kockázatok csökkentése
� a projekt szereplıinek kontrollálása
� a projekt PR-jának erısítése

Probléma-
felismerés

Stratégia-
alkotás, tervezés

Program
kidolgozás

Végrehajtás

Monitoring

Értékelés
Korrekciók

Probléma-
felismerés

Stratégia-
alkotás, tervezés

Stratégia-
alkotás, tervezés

Program
kidolgozás

Program 
kidolgozás

Végrehajtás

Monitoring

Végrehajtás
Monitoring

Értékelés
Korrekciók

Értékelés
Korrekciók

Probléma-
felismerés

Szakpolitika

Projekt
Program

A ciklus elméletA ciklus elmélet

Vázlatos
pénzügyi terv

Döntés a 
Szaktanácsadás
szükségességrıl

Döntés az eredmények
további használatáról
a programozás során

Prioritások,
Szektorok,

idıütemezés

Elırehaladási 
és ellenırzési

jelentés

Döntés, hogy mely 
lehetıséget kell
tovább vizsgálni

A Projekt Ciklus 
dokumentumai és  döntések
A Projekt Ciklus 
dokumentumai és  döntések

Appraisal

Programming

Értékelés Döntés, hogy mely 
lehetıséget kell
tovább vizsgálni

Ország stratégiai
terv

Elı-
megvalósíthatósági

tanulmány

Projekt
Identifikációs

Lap
Értékelı

tanulmány

Programozás

Identifikálás

Megvalósítás Kidolgozás

Finanszírozás

Döntés a tervek szerinti
folytatásról, 

vagy változtatni azon 
(mid- term evaluation)

Döntés a 
PÜ. alapokról

Finanszírozási
terv

Megvalósíthatósági 
tanulmány

A kulcs döntések, a szükséges információk és felelısök minden fázisban meghatározottak
A ciklus egyes fázisai progresszívak
Új programozás körvonalazódik az értékelés alapján

Finanszírozási
megállapodás
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A projekt készítésnek logikai lépéseiA projekt készítésnek logikai lépései

1. A projekt hátterének és általános céljának vázlatos 
ismertetése

2. A projekt megvitatása és indoklása a szervezeten belül és 
mindazokkal, akiknek a projekthez érdeke főzıdik

3. A projekthez kapcsolódó politikákat tartalmazó
legfontosabb dokumentumok meghatározása (nemzeti / 
EU rendeletek és programok)

4. A projekt konkrét céljainak és eredményeinek 
meghatározása

5. A projekt kimenetének, bemenetének és elıfeltevéseinek 
meghatározása

6. Elızetes projektismertetés készítése
7. A projekt költségeinek és forrásainak elızetes becslése
8. Kapcsolatfelvétel a potenciális támogatókkal

Projekt-tervezési módszerekProjekt-tervezési módszerek
� SWOT elemzés

� Az ötletek közötti választást, a célok meghatározását segíti
� Problémafa – Célfa elemzés
� Érintettek elemzése (Stakeholder analízis)

� Személyek és személyek csoportjai 
� amelyeket ÉRINT 
� akiknek ÉRDEKÉT SZOLGÁLJA 
� a megvalósuló projekt
� Kulcstényezı a kommunikáció!

� Logikai keretmátrix (Logframe) módszer
� A projektjavaslat világos, logikus és strukturált lesz
� Az érintettek bevonása a készítés folyamatába
� Alternatívák elemzését teszi lehetıvé
� Az ötletet és a megvalósítás eszközeit illeszti
� A kockázatok elemzését lehetıvé teszi

SWOT elemzésSWOT elemzés

A SWOT négy kategóriája
� Erısségek (Strengths) - Belsı tényezık, +

Pozitív tényezık, amelyek jól mőködnek, és befolyásolhatók.
� Gyengeségek (Weaknesses) - Belsı tényezık, -

Negatív tényezık, amelyek nem jól mőködnek, de befolyásolhatók  a 
helyzet javítása érdekében.

� Lehetıségek (Opportunities) - Külsı tényezık, +
Olyan kedvezı adottságok, amelyek nem  befolyásolhatók, de  rájuk 
építve kihasználhatók az erısségek.

� Veszélyek (Threats) - Külsı tényezık, -
Olyan korlátok, negatív tényezık, amelyek nem  befolyásolhatók és 
csökkentik a siker esélyeit, kockázatot jelenthetnek.
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Projekt célProjekt cél

Erısségek 
(Strengths)

Gyengeségek 
(Weaknesses)

Lehetıségek
(Opportunities)

Veszélyek
(Threats)

A SWOT logikájaA SWOT logikája
HelyzetvizsgálatHelyzetvizsgálat

PrognPrognóózisok a kzisok a küülslsıı feltfeltéételekrtelekrııll
(gazdas(gazdasáági, technolgi, technolóógiai, tgiai, táársadalmi,rsadalmi,

politikai, kulturpolitikai, kulturáális stb.lis stb.

SWOTSWOT

ERİSSÉGEK GYENGESÉGEK

LEHETİSÉGEK VESZÉLYEK

Elemzési fázisElemzési fázis

� problémaelemzés
� a problémák megfogalmazása, ok-okozati 

összefüggések meghatározása, problémafa 
készítése

� célkitőzés-elemzés
� célkitőzések meghatározása a 

beazonosított problémák alapján; eszköz-
eredmény összefüggések meghatározása; 
célkitőzés-csoportok azonosítása és a 
projektstratégia meghatározása
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Probléma elemzésProbléma elemzés
� Azonosítás

� SWOT-ból
� VAGY Ötletroham

� Ok-okozati összefüggések feltárása
� Probléma-hierarchia
� Kiinduló probléma?
� „Ok-okozat” algoritmus
� Kapcsolatok felrajzolása

� Végeredmény: Probléma-fa

� „Transzformált” problémafa = ccéélfalfa
� Ok-okozatból  - eszköz-cél lesz

� A logika igazolása
� A fa átalakítása a logikai keretmátrixba:
� szintek számának csökkentése,
� kapcsolódó célok csoportosítása,
� erıforrás-elemzés.

CélelemzésCélelemzés

h
a
t
á
s

CÉLKITŐZÉS FA

PROBLÉMAFA
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A projekt által érintettek azonosítása és elemzése 
(stakeholder analízis)

hátrányt szenvedıkelınyt élvezık

probléma kezeléspartnerségi 
kör

projekt megvalósítás

>>

kompenzáció

A projekt érintettjeinek 
elemzése
A projekt érintettjeinek 
elemzése

ÉRINTETT (Stakeholder)ÉRINTETT (Stakeholder)
Azon szervezetek, személyek

� akik közvetve befolyásolhatják a projekt 
megvalósítását, 
� akik közvetlenül érdekeltek  a célok elérésében, 
� akik döntöttek a beavatkozásról és finanszírozzák 
azt,
� akik részt vesznek a projektben,
� a közszférában dolgozó érintett végrehajtók,
� a projekt végsı kedvezményezettjei 
� a célcsoport   pl.  az érintett lakosság, stb.

ÉrintettekÉrintettek
Fajtái:
� Társadalom - helyi közösség- kormány 
� Tulajdonosok – alkalmazottak - versenytársak,
� Szállítók – vásárlók

Jellemzıi:
� Jelentıségük a projekt sikerét tekintve változó, 
melyet direkt,vagy indirekt módon befolyásolnak
� Összekötı szerepet töltenek be, szószólók, tárgyalók 
� A projekt környezeti folyamatát kísérik figyelemmel
� Megéri jó véleményt kialakítani a projektrıl a 
„külvilág” felé. - Lobbizás
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Az érintettek elemzésének 
lépései

Az érintettek elemzésének 
lépései

�Az érintettek azonosítása

�Információgyőjtés az érintettekrıl

�Az érintettek céljainak azonosítása

�Az érintettek erıs és gyenge pontjainak 
elemzése

�Az érintettek stratégiájának meghatározása

�Az érintettek viselkedésének elemzése

�Az érintettek rangsorolása

�Cselekvési terv kidolgozása

A projekt érintettjeinek 
elemzése
A projekt érintettjeinek 
elemzése

E
G

Z
IS

Z
T
E
N

C
IÁ

LI
S
 É

R
IN

T
E
T
T
S
É
G

NAGY

KÖZEPES

KICSI

BEFOLYÁS
A VÁLTOZÁSRA – NAGY: KÖZEPES: KICSI:

TÁMOGATÓ BLOKKOLÓ SEMLEGES                           
A   T Á M O G A T Á S   M É R T É K E

PARTNERSÉGPARTNERSÉG
�Kik a partnerek?

Azon személyek és 
szervezetek, akik a projekt 
elıkészítése illetve a projekt 
megvalósítása során 
együttmőködnek. Jól 
körülhatárolt tevékenységgel 
és feladatokkal, valamint 
anyagi és nem anyagi 
hozzájárulással rendelkeznek

�Partnerség építés

Miért van szükség 
partnerekre?

�Információszerzés 
�Többféle szaktudás 
egyesítése
�Innováció, ötletek 
forrása, új látásmód
�Visszajelzés a saját 
munkáról
�Megrendelések, új 
feladatok és források 
megszerzésének 
lehetısége
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� A módszer elızménye a problémafa-célfa 
analízis

� A módszer két elembıl áll:
� a projekt átgondolása: a probléma 

okaira való koncentrálást szolgálja az 
elemzési fázis, 

� az elemzés dokumentálása: a 
tervezés fázisa, ahol a projektötletbıl 
részletes projektterv lesz, elkészül a 
logikai keret-mátrix felépítése 
(logframe matrix)

Tervezési fázisTervezési fázis
Logikai keretmátrix

PCM - LKMPCM - LKM
PCM:
� A projekt különbözı

fázisaiban 
� Jól meghatározott vezetıi 

tevékenységek és
� Döntéshozatal

LKM:
� Program - projekt tervezési, 

vezetıi, értékelési metodika
� A részvételt, átláthatóságot 

és célorientáltságot javító
eszközök használata

Döntéshozatal és megvalósítási 
folyamat elıre meghatározott 
módon

Projekt management metodika 
és eszközök

Átfogó célok

A projekt célja

Eredmények

Tevékenységek Eszközök Költségek

Elıfeltételek

A beavatkozási
logika

Objektíven 
igazolható
indikátorok

Az ellenırzés 
információ-

forrása
Feltételezések

A logikai keretmátrixA logikai keretmátrix

Ha megvalósulnak az eredmények és a 
feltételezések igaznak bizonyulnak, akkor a projekt 
cél teljesülni fog.
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FELTÉTELEZÉSEK SZERKEZETEFELTÉTELEZÉSEK SZERKEZETE

Átfogó célÁtfogó cél

Projekt célProjekt cél

EredményekEredmények

TevékenységekTevékenységek

FELTÉTELEZÉSEKFELTÉTELEZÉSEK

FELTÉTELEZÉSEKFELTÉTELEZÉSEK

FELTÉTELEZÉSEKFELTÉTELEZÉSEK

ELİFELTÉTELEKELİFELTÉTELEK

++

++

++

A pr. szempontjából 
fontos a feltételezés?

IGEN NEM

Teljesülni 
fog?

Majdnem 
biztosan IGEN

Ne vegyük be a LKM-ba!

Valószínőleg 
IGEN Vegyük be a  LKM-ba!

Valószínőleg 
NEM

Át tudjuk-e tervezni a pr-et úgy, 
hogy ez ne legyen feltétel?

IGEN NEM

Tervezzük át a pr-et, adjunk hozzá
további tevékenységeket szükség szerint!

Gyilkos tényezı, a pr. való-
színőleg megvalósíthatatlan

A feltételezések logikájaA feltételezések logikája

Tevékenységek

Eredmények
Output
mutatók

A mutatók
forrásai

A projekt célja Eredmény-
mutatók

A mutatók
forrásai

Átfogó cél Hatás-
mutatók

A mutatók
forrásai

Eszközök Költségek

Beavatkozási 
logika

A mutatók 
forrásai

Objektív módon 
mérhetı mutatók
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Beavatkozási logikaBeavatkozási logika

INPUTOK

BEAVATKOZÁSOK

OUTPUT Indikátor

(Áruk és szolgáltatások)

EREDMÉNY Indikátor

Közvetlen és középtávú
hatások

HATÁS Indikátor

Hosszú távú hatások
Átfogó
célok

Projekt 
célja

Eredmé-
nyek

P
r
o
g
r
a
m

c
é
l
o
k

74

A projektértékelés fı elemeiA projektértékelés fı elemei

• Formai értékelés

• Tartalmi értékelés:
– szakmai
– pénzügyi
– fenntarthatósági

• Megvalósíthatóság értékelése

Az elıadás 
ennek logikájára 

szorítkozik

75

Pályázati célok kitőzése
- meghatározásához 

segítséget nyújt a logikai 
keretmátrix (LKM)

- ez a pályázat váza, egyben 
az értékelés alapja
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76

Logikai keretmátrix (LKM)Logikai keretmátrix (LKM)

INTERVENCIÓS 
LOGIKA

OBJEKTÍVEN MÉRHE-
Tİ TELJESÍTÉS-
INDIKÁTOROK

INDIKÁTOROKHOZ AZ 
INFORMÁCIÓ 

FORRÁSA
FELTÉTELEZÉSEK

TÁGABB CÉLOK 
(IMPACTS)

KÖZVETLEN CÉLOK 
(OUTCOMES)

EREDMÉNYEK 
(OUTPUTS)

TEVÉKENY-
SÉGEK 

(INPUTS)
ESZKÖZÖK KÖLTSÉGEK

ELİFELTÉTELEK

Az értékelés alapja a 
LOGIKAI KERET 

MÁTRIX

77

LKM: intervenciós logikaLKM: intervenciós logika

TÁGABB CÉLOK 
(IMPACTS)

KÖZVETLEN CÉLOK 
(OUTCOMES)

EREDMÉNYEK 
(OUTPUTS)

TEVÉKENYSÉGEK 
(INPUTS)

ESZKÖZÖK
A projekt keretében 

megvalósított feladatok

A tevékenységek eredményei, amelyek 
révén megvalósulnak a közvetlen célok

A projekt célja (általában az 
eredmények „mőködtetése” kell hozzá)

Magas szintő célok, amelyek meg-
valósulásához a projekt hozzájárul

A tevékenységek 
megvalósításához 

szükséges materiális 
és egyéb eszközök

Ez a projekt 
lényege: 
fenntartható
elınyöket 
biztosítani a 
célcsoportok 
számára 

INTERVENCIÓS 
LOGIKA

OBJEKTÍVEN MÉRHE-
Tİ TELJESÍTÉS-
INDIKÁTOROK

INDIKÁTOROKHOZ AZ 
INFORMÁCIÓ 

FORRÁSA
FELTÉTELEZÉSEK

TÁGABB CÉLOK 
(IMPACTS)

KÖZVETLEN 
CÉLOK 

(OUTCOMES)

EREDMÉNYEK 
(OUTPUTS)

TEVÉKENY-
SÉGEK 
(INPUTS)

ESZKÖZÖK KÖLTSÉGEK

ELİ-
FELTÉTELEK

Kiindulási pontKiindulási pont

„KÖZVETLEN CÉLOK”
Ez a kiindulási pontunk
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INTERVENCIÓS 
LOGIKA

OBJEKTÍVEN MÉRHE-
Tİ TELJESÍTÉS-
INDIKÁTOROK

INDIKÁTOROKHOZ AZ 
INFORMÁCIÓ 

FORRÁSA
FELTÉTELEZÉSEK

TÁGABB CÉLOK 
(IMPACTS)

KÖZVETLEN 
CÉLOK 

(OUTCOMES)

EREDMÉNYEK 
(OUTPUTS)

TEVÉKENY-
SÉGEK 
(INPUTS)

ESZKÖZÖK KÖLTSÉGEK

ELİ-
FELTÉTELEK

Tágabb célokTágabb célok

1. lépés:
(a) A közvetlen célok 

hozzájárulnak-e a 
tágabb célok 
megvalósulásához?

(b) Releváns-e ez a 
hozzájárulás?

INTERVENCIÓS 
LOGIKA

OBJEKTÍVEN MÉRHE-
Tİ TELJESÍTÉS-
INDIKÁTOROK

INDIKÁTOROKHOZ AZ 
INFORMÁCIÓ 

FORRÁSA
FELTÉTELEZÉSEK

TÁGABB CÉLOK 
(IMPACTS)

KÖZVETLEN 
CÉLOK 

(OUTCOMES)

EREDMÉNYEK 
(OUTPUTS)

TEVÉKENY-
SÉGEK 
(INPUTS)

ESZKÖZÖK KÖLTSÉGEK

ELİ-
FELTÉTELEK

Illeszkedés a kiíráshozIlleszkedés a kiíráshoz

2. lépés: Illeszkedik-e a 
a projekt a kiíráshoz?
A projekt tágabb célja 
megegyezik vagy része a 
kiírás közvetlen céljának

Egymásba kapcsolódó LKM-ekEgymásba kapcsolódó LKM-ek

PROGRAM PROJEKT ALPROJEKT

TÁGABB CÉLOK

KÖZVETLEN CÉLOK TÁGABB CÉLOK

EREDMÉNYEK KÖZVETLEN CÉLOK TÁGABB CÉLOK

TEVÉKENYSÉGEK EREDMÉNYEK KÖZVETLEN CÉLOK

ELİFELTÉTELEK TEVÉKENYSÉGEK EREDMÉNYEK

ELİFELTÉTELEK TEVÉKENYSÉGEK

ELİFELTÉTELEK
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INTERVENCIÓS 
LOGIKA

OBJEKTÍVEN MÉRHE-
Tİ TELJESÍTÉS-
INDIKÁTOROK

INDIKÁTOROKHOZ AZ 
INFORMÁCIÓ 

FORRÁSA
FELTÉTELEZÉSEK

TÁGABB CÉLOK 
(IMPACTS)

KÖZVETLEN 
CÉLOK 

(OUTCOMES)

EREDMÉNYEK 
(OUTPUTS)

TEVÉKENY-
SÉGEK 
(INPUTS)

ESZKÖZÖK KÖLTSÉGEK

ELİ-
FELTÉTELEK

Közvetlen célokKözvetlen célok
3. lépés: Elıállnak-e a
közvetlen célok:
(a) az eredmények mőködtetése

vagy hasznosulása révén?
(b) ha a feltételezések 

egyidejőleg bekövetkeznek?

INTERVENCIÓS 
LOGIKA

OBJEKTÍVEN MÉRHE-
Tİ TELJESÍTÉS-
INDIKÁTOROK

INDIKÁTOROKHOZ AZ 
INFORMÁCIÓ 

FORRÁSA
FELTÉTELEZÉSEK

TÁGABB CÉLOK 
(IMPACTS)

KÖZVETLEN 
CÉLOK 

(OUTCOMES)

EREDMÉNYEK 
(OUTPUTS)

TEVÉKENY-
SÉGEK 
(INPUTS)

ESZKÖZÖK KÖLTSÉGEK

ELİ-
FELTÉTELEK

EredményekEredmények

4. lépés: Elıállnak-e az
eredmények: 
(a) a tevékenységek 

megvalósítása révén?
(b) ha a feltételezések 

egyidejőleg bekövet-
keznek?

INTERVENCIÓS 
LOGIKA

OBJEKTÍVEN MÉRHE-
Tİ TELJESÍTÉS-
INDIKÁTOROK

INDIKÁTOROKHOZ AZ 
INFORMÁCIÓ 

FORRÁSA
FELTÉTELEZÉSEK

TÁGABB CÉLOK 
(IMPACTS)

KÖZVETLEN 
CÉLOK 

(OUTCOMES)

EREDMÉNYEK 
(OUTPUTS)

TEVÉKENY-
SÉGEK 
(INPUTS)

ESZKÖZÖK KÖLTSÉGEK

ELİ-
FELTÉTELEK

Hierarchikus célrendszerHierarchikus célrendszer

EDDIG a projekt hierarchikus
célrendszerének logikáját vizs-
gáltuk
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INTERVENCIÓS 
LOGIKA

OBJEKTÍVEN MÉRHE-
Tİ TELJESÍTÉS-
INDIKÁTOROK

INDIKÁTOROKHOZ AZ 
INFORMÁCIÓ 

FORRÁSA
FELTÉTELEZÉSEK

TÁGABB CÉLOK 
(IMPACTS)

KÖZVETLEN 
CÉLOK 

(OUTCOMES)

EREDMÉNYEK 
(OUTPUTS)

TEVÉKENY-
SÉGEK 
(INPUTS)

ESZKÖZÖK KÖLTSÉGEK

ELİ-
FELTÉTELEK

Eszközök - költségvetésEszközök - költségvetés

Ezután ebben a 
sávban a költségve-
téssel foglalkozunk

INTERVENCIÓS 
LOGIKA

OBJEKTÍVEN MÉRHE-
Tİ TELJESÍTÉS-
INDIKÁTOROK

INDIKÁTOROKHOZ AZ 
INFORMÁCIÓ 

FORRÁSA
FELTÉTELEZÉSEK

TÁGABB CÉLOK 
(IMPACTS)

KÖZVETLEN 
CÉLOK 

(OUTCOMES)

EREDMÉNYEK 
(OUTPUTS)

TEVÉKENY-
SÉGEK 
(INPUTS)

ESZKÖZÖK KÖLTSÉGEK

ELİ-
FELTÉTELEK

EszközökEszközök

5. lépés: 
(a) A tevékenységekhez 

a megadott eszközök 
szükségesek?

(b) Az elıfeltételezések 
egyidejőleg igazak?

Tevékenységek – eszközök -költségekTevékenységek – eszközök -költségek

EREDMÉNYEK 
(OUTPUTS)

TEVÉKENYSÉGEK 
(INPUTS)

ESZKÖZÖK KÖLTSÉGEK

Ember
Szolgáltatás

Tárgyi eszköz, anyag
Jogosultság

Bérköltség, díj
Költség, díj
Ár
Díj, jogdíj

Mit/miket kell 
tenni ahhoz, hogy 
egy eredmény 
megvalósuljon?

Milyen eszközöket kell 
felhasználni ahhoz, 
hogy a tevékenység 
megvalósuljon?

Mennyibe 
kerülnek a 
felhasználandó
eszközök?
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Tevékenységek – eszközök -költségek

EREDMÉNYEK 
(OUTPUTS)

TEVÉKENYSÉGEK 
(INPUTS)

ESZKÖZÖK KÖLTSÉGEK

Egy eredmény meg-
valósításához több
(sok) tevékenység 
is szükséges lehet

Egy tevékenység 
megvalósításához 
több (sok) eszköz 
is szükséges lehet

INTERVENCIÓS 
LOGIKA

OBJEKTÍVEN MÉRHE-
Tİ TELJESÍTÉS-
INDIKÁTOROK

INDIKÁTOROKHOZ AZ 
INFORMÁCIÓ 

FORRÁSA
FELTÉTELEZÉSEK

TÁGABB CÉLOK 
(IMPACTS)

KÖZVETLEN 
CÉLOK 

(OUTCOMES)

EREDMÉNYEK 
(OUTPUTS)

TEVÉKENY-
SÉGEK 
(INPUTS)

ESZKÖZÖK KÖLTSÉGEK

ELİ-
FELTÉTELEK

KöltségvetésKöltségvetés

ESZKÖZÖK

6. lépés: A tevékenysé-
gekhez szükséges esz-
közök költsége reális-e?

INTERVENCIÓS 
LOGIKA

OBJEKTÍVEN MÉRHE-
Tİ TELJESÍTÉS-
INDIKÁTOROK

INDIKÁTOROKHOZ AZ 
INFORMÁCIÓ 

FORRÁSA
FELTÉTELEZÉSEK

TÁGABB CÉLOK 
(IMPACTS)

KÖZVETLEN 
CÉLOK 

(OUTCOMES)

EREDMÉNYEK 
(OUTPUTS)

TEVÉKENY-
SÉGEK 
(INPUTS)

ESZKÖZÖK KÖLTSÉGEK

ELİ-
FELTÉTELEK

IndikátorokIndikátorok

7. lépés:
INDIKÁTOROK
(a) Specifikus?
(b) Mérhetı?
(c) Teljesíthetı?
(d) Releváns?
(e) Idıbelisége 

megadott?
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IndikátorokIndikátorok
• Mindegyik eredményre, közvetlen célra 

és tágabb célra kapunk-e választ az 
alábbiakra (amelyik értelmezhetı)?
Mennyiség............................mennyi?
Minıség................................milyen?
Célcsoport...........................kik?
Idıpont és idıtartam.......mikortól, mennyi 

ideig?
Hely......................................hol?

• A közvetlen célok indikátorai mutatják-
e, hogy mi a fenntartható elıny a 
célcsoport számára?

Objektíven mérhetı teljesítés 
indikátorok

Objektíven mérhetı teljesítés 
indikátorok

SMART indikátorokat adtak-e meg?

S – specifikusak-e (specific) - mennyiség, 
minıség
tekintetében

M – mérhetıek-e (measurable) - objektív 
módon

A – teljesíthetıek-e (achievable)

R – relevánsak-e (relevant)

T - idıhöz kötöttek-e (time-based)

INTERVENCIÓS 
LOGIKA

OBJEKTÍVEN MÉRHE-
Tİ TELJESÍTÉS-
INDIKÁTOROK

INDIKÁTOROKHOZ AZ 
INFORMÁCIÓ 

FORRÁSA
FELTÉTELEZÉSEK

TÁGABB CÉLOK 
(IMPACTS)

KÖZVETLEN 
CÉLOK 

(OUTCOMES)

EREDMÉNYEK 
(OUTPUTS)

TEVÉKENY-
SÉGEK 
(INPUTS)

ESZKÖZÖK KÖLTSÉGEK

ELİ-
FELTÉTELEK

Indikátorok forrásaIndikátorok forrása

8. lépés:
INDIKÁTOROK 
FORRÁSÁNAK 
VIZSGÁLATA
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Az információ forrása az 
indikátorokhoz

Az információ forrása az 
indikátorokhoz

• Feltüntették-e:
• az információ forrását
• a megszerzésének módját
• biztosításának formáját (pl. jelentés, statisztika)
• ki szerzi be az információt
• mikor és/vagy milyen gyakorisággal

• A projekt keretében megszerzendı
információhoz forrást biztosítottak-e?

INTERVENCIÓS 
LOGIKA

OBJEKTÍVEN MÉRHE-
Tİ TELJESÍTÉS-
INDIKÁTOROK

INDIKÁTOROKHOZ AZ 
INFORMÁCIÓ 

FORRÁSA
FELTÉTELEZÉSEK

TÁGABB CÉLOK 
(IMPACTS)

KÖZVETLEN 
CÉLOK 

(OUTCOMES)

EREDMÉNYEK 
(OUTPUTS)

TEVÉKENY-
SÉGEK 
(INPUTS)

ESZKÖZÖK KÖLTSÉGEK

ELİ-
FELTÉTELEK

FenntarthatóságFenntarthatóság

9. lépés: FENNTARTHATÓSÁG
(a) Pénzügyi
(b) Intézményi

FenntarthatóságFenntarthatóság

• A projekt fenntarthatónak minısíthetı, ha a 
célcsoport akkor is élvezni tudja a projektnek 
a közvetlen célokból eredı hasznát, miután 
a projekt pénzügyi támogatása megszőnt 
vagy lecsökkent.

• A fenntarthatóságot

– INTÉZMÉNYI

– PÉNZÜGYI

szempontból vizsgáljuk.
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FenntarthatóságFenntarthatóság

• Tegyünk fel kérdéseket a KÖZVETLEN 
CÉLOKRA: mi lesz velük, tudják-e mőködtetni v. 
hasznosítani ıket, miután megszőnt a 
támogatás?

• Vizsgáljuk a FELTÉTELEZÉSEKET a közvetlen 
célok és az eredmények sorában: mi lesz a 
projekt eredményeinek mőködtetésével és/vagy 
hasznosításával, ha a feltételezések nem válnak 
valóra?

• A kérdéseket PÉNZÜGYI és INTÉZMÉNYI 
szempontból vizsgáljuk!

FenntarthatóságFenntarthatóság

Abszorpciós képesség (az intézményi 
fenntarthatóság fontos eleme): 
Képes-e a projekt gazdája befogadni, magáévá
tenni és integrálni a projekt eredményeit és 
közvetlen célját?

A projekt megvalósításának 
megtervezése

A projekt megvalósításának 
megtervezése

• - a pályázati őrlap célja, hogy a projektrıl 
átfogó, egyértelmő információt adjon
- a pályázat a projekt tervének leírása
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Minden projekt esetében 
az alábbi terveket kell 

elkészíteni:
- megvalósítási ütemterv
- humánerıforrás terv

- pénzügyi terv
--------------------------
- kommunikációs terv

Miért szükséges, mik az elınyei?
�Láttatja a feladatok, munkaegységek és projektfázisok közti 
összefüggéseket és azok egymásra épülését

�Követhetıvé teszi a párhuzamosan folyó feladatokat

�Elısegíti az erıforrások tervezését

�Megmutatja a felelısségi viszonyokat

�Segíti a kritikus tevékenységek beazonosítását

�Lehetıvé teszi a források idıleges átcsoportosítását

�Tervezhetı a feladatok optimális idıkerete és a projekt várható
befejezése

�Elısegíti a szervezeti egységek közti kommunikációt

�Teret biztosít a projekt nyomon követéséhez és ellenırzéséhez

Megvalósítási ütemterv -
Munkaterv
Megvalósítási ütemterv -
Munkaterv

A munkaterv elkészítésének menete:

Megvalósítási ütemterv -
Munkaterv
Megvalósítási ütemterv -
Munkaterv

5. lépés: Ütemterv – munkaterv elkészítése

Munkaterv szabályok:
„sikerkritériumok”:határozzuk meg 
az adott fázis elérni kívánt 
mutatóit és az elfogadáshoz 
szükséges szintet (Pl.: 80%) 

az egyes szakaszok megvalósítási 
határidejére tervezzünk ésszerő
„margót” (Pl. +5%)

A tevékenységek mellett jelöljük 
meg konkrét felelısöket is!

4. lépés: Az egyes tevékenységek felelıseinek 
meghatározása

3. lépés: Egyes tevékenységek 
idıigényének meghatározása

2. lépés: Tevékenységek egymásra 
épülésének vizsgálata

1. lépés: Tevékenységek 
meghatározása
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�„Mérföldkövek” – kulcsfontosságú események a projekt életében:
�Fontos fázisok lezárása, kezdete
�Fontosabb döntési események
�A projekt végrehajtás nyomon követésének legfıbb eszköze, értékelés -
beavatkozás

�Technikai fázisok - a projektek munkaszakaszokra bontása 
�Pl.: építés – eszközbeszerzés – képzés; közbeszerzés

Projekt szakaszok - Mérföldkövek

Elıkészítés és megvalósítási 
ütemterv - Munkaterv
Elıkészítés és megvalósítási 
ütemterv - Munkaterv

A projektek megvalósítása során fontos szereppel bír a projekttevékenység 
folyamatos nyomon követése és értékelése. 
Az értékelés végzése:

� az egyes feladatok befejezését követıen, 
� a projektszakaszok (technikai fázisok) lezárásakor

Megvizsgálandó:
� a tényleges megvalósítás mértéke – továbblépés feltétele
� az elmaradás oka(i) – kiküszöbölendı

Az ütemtervezés módszertani eszköze a Gantt-
diagram

Elkészítése 4 lépésbıl áll:

1. A tevékenységek definiálása

2. A tevékenységek logikai sorrendjének, 
egymásra épülésének meghatározása

3. A tevékenységek idıtartamának meghatározása

4. A Gantt-diagram összeállítása

Gantt-diagram - sávos ütemtervGantt-diagram - sávos ütemterv

A humánerıforrás terv összeállítás -
Humánerıforrás tervezés

A humánerıforrás terv összeállítás -
Humánerıforrás tervezés

Az egyes feladatokért felelıs személyek kiválasztása – a 
projektcsapat felépítése

� Elemei
� Kompetencia igények (szakmai kompetenciák, 

tapasztalatok) meghatározása
� Szakértık kiválasztása, hozzárendelése a feladatokhoz

� Az egyes erıforrások felhasználási idejének 
� meghatározása  ← tevékenységütemezés
� A meglévı erıforrások biztosítása és a  szükséges 

pótlólagos és tartalék erıforrások biztosítása
� A terv szükség szerinti korrekciója az egyenletes 

kihasználás érdekében
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A csapat – TEAM kiválasztás

Specialisták:

�egy területet nagyon
mélyen ismer 

�a saját területén jó
válaszai vannak

Generalisták:
� sok területen van tudása,

de nem mély 
� érti a területek közötti

összefüggéseket 
� jó kérdéseket tud feltenni

bármely területen

A személyek kiválasztásánál szükséges a készségek és a 
személyiségjegyek figyelembevétele:

Szerepek a csapatban:
A motivátor

A precíz

A gyakorlatias

A kritikus 

Az adminisztrátor

A humánerıforrás terv 

összeállítása

A humánerıforrás terv 

összeállítása

A jól tervezett feladat 
megosztás

Minden feladatnak legyen 
felelıse és minden feladatnak 

csak annyi felelıse legyen 
amennyi feltétlenül 

szükséges!

Projektmenedzser
- a csoport vezetıje

- nem egy-egy szakterület 
specialistája

- feladata, elısegíteni a 
projektben dolgozók 

munkáját 
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A projektmenedzser 
felelıssége

- a projektet koordináló
intézmény felé
- a projekt felé

- a projektcsapat tagjai felé

Pénzügyi tervPénzügyi terv

• A pénzügyi terv nem egyenlı a 
költségvetéssel! (cash-flow)

• A munkatervnek, a humánerıforrás-
tervnek és a pénzügyi tervnek szorosan 
egymásra kell épülnie!

• A munkatervben szereplı tevékenységnek 
meg kell jelennie a költségvetésben!

Elszámolható költségek Elszámolható költségek 

• Közvetlenül kapcsolódik a projekthez
• A támogatási szerzıdésnek megfelel
• Megfelel a költséghatékonyság 

alapelvének
• Felmerülése igazolható
• Mértéke a piaci árnak megfelelı
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Nem elszámolható költségekNem elszámolható költségek

• A visszaigényelhetı ÁFA és egyéb adók
• Pénzügyi mőveletek díja
• Megfelelı hozzáadott érték nélküli 

alvállalkozói szerzıdések
• Esetleges jövıbeni veszteségre, adóságra, 

kamattartozásra elhatárolt céltartalék
• Átváltási veszteség
• Ajándék, reprezentáció

Kommunikációs tervKommunikációs terv

• A kommunikáció két irányú, a közösség felé és 
az irányító hatóság felé

• A projekt célját, elınyeit meg kell ismertetni az 
érintett közösséggel, hogy annak pozitív 
támogatását elnyerjük.

• Tájékoztatási kötelezettség
• A jó kommunikáció segíti a projekt mielıbbi 

megtérülését
• A kommunikációs költségek tervezhetıek és 

elszámolhatóak.


