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1. Bevezetés

1.1. A téma aktualitasa

Magyarorszagon a mikro-, kis- és koézépvallalkozasok fontos szerepet tltenek be a
gazdasag miikodésében. Ezen vallalkozéasok foglalkoztatjadk a munkaerd nagyobb részét,
biztositva ezzel megélhetést az emberek szamdra. Szamuk folyamatosan nd,
koszonhetden a vallalkozasi kedv novekedésének és az alapitast tdmogatd forrasok
egyszeriibb elérhetéségének. A miikkodéshez fontos megtalalni a legkedvezébb forrast,
amely kielégiti a vallalkozés célkitlizéseit. A miikodés finanszirozasan feliil 1ényeges a
vallalkozasok infrastrukturalis és szervezeti fejlesztése is, a megfelelé ndvekedés
eléréséhez. Ezen célokhoz nagy segitséget nyujthatnak az eurdpai unids forrasbol
finanszirozott tAmogatasok, melyek kiilonb6z6 finanszirozasi struktiraval rendelkeznek.
Tobb szerzo is kitér arra, hogy a vissza nem téritendé tdamogatasok, nagyban eldsegitik a
hosszl tava fejlédés elérését és fenntartasat a vallalatok szdmara. A 2007-13-as ciklus
feldolgozasainak egyértelmi lizenete, hogy a palyazatok elnyeréséhez viszont tisztaban

kell lennie a vallalkozas dontéshozoinak, hogy mik az eléfeltételek és a kovetelmények.

A kutatasom alapfeltevése, hogy egy palyazat benyujtasa nagy elokészitést és tervezést
igényel, amely sok esetben szaktudas €s id6 hidnyaban és egyéb nehézségek jelenlétében
megvalosithatatlan a vallalkozok szdmara. Ezen feliil adodhatnak olyan pénziigyi
akadalyok is, melyek gatat szabnak a vallalkozas fejlodésének ¢és a palyazat
megvaldsitdsanak. A kutatdsban a rendszerszintii kritika és a pénziigyi nehézségek
mogott, a mikro,- kis, és kozépvallalkozasok azon tulajdonsagait (meglévd vagy hianyzo
kompetencidit) vizsgalom, amelyek korlatozzak a palyazatokon valo részvételt, és ez altal

nem teszik lehetévé a vallalkozas novekedését, fejlodését.

A kutatdsban meghatarozott téma fontos szamomra, mivel gyakorlati hasznosulés
szempontjabol a célom sajat csaladi, és mas hazai véllalkozasok fejlesztése, €s a sikeres
utra vezetése. A jelenlegi vallalkozasfejlesztési szakon megszerzett tuddsommal, és EU
tamogatasokkal kapcsolatos, projektmenedzser munkakorben végzett tapasztalatommal,
ugy gondolom a valasztott téma kozel all hozzdm, és motivaltnak érzem magam a

mélyebb kutatas elvégzéséhez. A vallalkozasok nehézségeinek felkutatdsaval, €s azokra



Uj megoldasi javaslatok kidolgozéasaval megoldast talalhatok a ma aktudlisan felmertild

problémakra.

1.2. Célkitiizés

Mar a 2004-es EU csatlakozési idészaktdl kezdve, tobbféle tamogatasban részesiil
Magyarorszag az Europai Unid koltségvetésébdl, igy van mérhetd adat és fellelhetd
elismert forras a kutatas tekintetében. A kutatas altalanos célja kiilonbozdé projekt
menedzsment folyamatok vizsgalata, annak érdekében, hogy feltarasra keriiljenck a

kutatés lent részletezett kérdései.

A kutatds konkrét célja, hogy meghatdrozza azon domindns tényezdoket, amelyek
esetleges korlatot szabnak a véllalkozdsok ¢€s szervezetek altal benyujtott palyazatok

tervezési és menedzsment folyamataiban.

A kutatas kérdései a kdvetkezd szempontok szerint keriiltek felépitésre:
- Vallalkozasok méretébdl esetlegesen adodo kiilonbségek.
- For-profit és non-profit palyazok kozotti kiilonbségek.

- Projekt tervezés és menedzsment szakaszban azonositott, specidlis kiilonbségek.

A szempontrendszert figyelembe veszi a dolgozatban bemutatott adatelemzés. A kutatas

kérdései tehat a kdvetkezok:
1. Melyek a dominans korlatozo tényezok?
Ennél a kérdésnél a kutatds a pénziigyi nehézségek mellett kitér a megfeleld

kompetencidk  esetleges  hidnyara.  Fokuszalva a  pdlyazatirasi, tovabba

projektmenedzsment kompetencia hianyara és annak okaira.



2. Melyek azok az esetlegesen hianyzo sajatossagok, amik a vizsgalt vallalkozasi

meéretek esetén jelen vannak és a tobbinél nem figyelhetéek meg?

Ezen kérdés megvizsgaldsa szintén hozzajarul a forraslehivasok ¢és hatékony
forraskezelés korlatozo tényezdinek levezetéséhez. A vizsgalat soran az akadalyként vagy
hianyz6 kompetenciaként meghatarozott eseteket azonositom korlatoz6 tényezdként a

vallalati méreteket alapul véve (nagyvallalat, KKV, mikro véllalkozas).

3. Milyen kiilonbségek figyelhetok meg a korlatok kozott egy non-profit és egy for-

profit palyazo esetén?

A vizsgalat soran felsorolt nehézségeket és azok kdvetkezményeit azonositom és feltdrom
az esetlegesen non-profit szervezetek projekt tervezésére és menedzsmentjére vonatkozo,

tipikus nehézségeket.

4. Milyen kiilonbsegek figyelhetok meg a korlatok kézétt projekt menedzsment és

projekt tervezés soran?

Ezen kérdéssel Osszefiiggésben feltirom a két szektor projekt tervezésében ¢és

menedzsmentjében vizsgalt esetleges kiilonbségeket.

1.3. Kutatasmodszertan

A dolgozatban az eur6pai unids palydzatokhoz ¢és a kutatds dimenzidihoz
(kompetenciarendszer, projektmenedzsment részei, projektmenedzsment kompetencia)
rendelt szakirodalmi felvezetés utan az aktualis publikdciok kritikai szintetizaldsa,

relevans felmérési adatok bemutatasara keril sor.

A gyakorlati elemzésben, elsd korben a palyazatkezelé weboldalon (palyazat.gov.hu)
kozzétett szekunder adatok felhasznalasaval statisztikai elemzés keriil bemutatasra. Ezen
feliil nemzetkozi kitekintésben, a tovabbi Eurdpai Unio tagorszadgok adatainak vizsgalata

valosul meg.



A primer kutatdsban a feldolgozott szakirodalom alapjan strukturalt interju alkalmazasa
torténik két, széles tigyfélkorrel rendelkezd palyazatkezeld cég tiz kivalasztott
szakembereivel. A szakértok mindegyike projekt menedzser vagy szakmai munkatars
pozicioban tevékenykedik. Valtozd, hogy ki hany éve foglalkozik projekt tervezéssel és
menedzsmenttel. A ,,legidésebb” valaszadd 18 éve dolgozik ezen a teriileten. A tobbiek
3-7 éve vannak a szakmaban. A szakdolgozat mellékleteként (1. sz. Melléklet) csatolt,
kodolt interju mintdban lathato, hogy egy-egy szakért6tdl 3-5 eset részletezését kértem,
melyeknek kivalasztasanal figyelembe vettem a vallalkozasok méretét és profitabilitasat.
Az esetek kozott biztos, hogy nem volt atfedés, hiszen egy szakértonek egy projekt
tervezéséhez vagy menedzseléséhez volt koze. Ezek alapjan érvényesiilt a harom, fent
felsorolt szempont. Az interjuban az érintett szakemberek sajat maguk definialjak a
nehézségeket. Sajat tapasztalataik alapjan meghatarozzak azok mértékét — rangsorolnak.

Illetve részletezik az egyes nehézségek kovetkezményeit.

A kapott minta 25 nagyvallalati, 33 KKV, 35 mikro vallalkozdéi és 38 non-profit esetet
tartalmaz. Igy osszesen 131 vallalkozas, illetve szervezet fejlesztési esete szerepel a
mintaban. Ez azt jelenti, hogy 131 esetnél kaptam informacidt a projekt tervezés
szakaszara vonatkozoan ¢és szintén 131 esetben, a menedzsment szakaszban. A mintaban

szerepld vallalkozasok és szervezetek név nélkiil szerepeltek.

Az ¢érintett vallalkozasok és szervezetek projektfolyamatainak azonos szempontok
szerinti vizsgéalata a tematikus csoportositast, az Osszehasonlitast és az esetleges
kiilonbségek feltardsat nagyban segiti. Ezen kiilonbségek vagy dominansnak értékelt

hasonlésagok adjak a dolgozat atfogonak tekinthetd eredményeit.

1.4. Szakdolgozat felépitése

A szakdolgozat elméleti részében elsdként az MKKYV szektor magyarorszagi helyzetét
részletezem. Ebben kiemelem gazdasagi jelentdségiiket és az Oket érintd tamogatasi
lehetdségeket. A kovetkezd, szintén elméleti pont a projektmenedzsment folyamatanak
¢s kompetencia rendszerének szakirodalmat mutatja be. Az ezt kdvetd, negyedik pont a
GINOP ¢és GOP palyazatokat részletezi. A dolgozat érdemi, gyakorlati része a kutatas
modszertant részletezi, illetve bemutatja az adatelemzés folyamatat és a dolgozat

eredményeit. Az utolsé pont kovetkeztetéseket és javaslatokat tartalmaz.
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2. MKKYV-k Magyarorszagi helyzete

Az Eurodpai Unio6 és Magyarorszagi szinten is vizsgalva megallapithato, hogy a mikro-
kis- és kozépvallalkozasok kiemelten fontos szerepet toltenek be a gazdasagban, és a
gazdasagi fejlodés elérésében. Ezen vallalkozasok adjak a gazdasag vazat és munkahelyet
adnak, teremtenek a dolgozok szamara. Fontos, hogy ezek a vallalkozasok folyamatos és
megfeleld mennyiségli forrdssal rendelkezzenek és képesek legyenek tevékenységiik

valamint az altaluk szolgaltatott munkahelyek fenntartasara. (HOLICZA, P. 2016)

Sziikségszerii meghatarozni azon tulajdonsagokat, amelytdl egy vallalkozas a KKV-
kategoéridba sorolhatd, mert ez az egyik f6 szempont tobb Eurdpai Unids palyazat
jogosultsadgi vizsgalata sordn, valamint tobb jogszabaly is vonatkozik ezen
vallalkozésokra. Tehdt az Eurdpai Tandcs 2003. mdjus 6.-1 javaslata alapjan az a

vallalkozas, amely

- kevesebb, mint 250 alkalmazottal rendelkezik,
- ¢és anetto arbevételének szintje nem haladja meg az 50 millié eurdt,

- vagy a mérlegf6édsszege nem haladja meg a 43 milli6 eurot

crer

Annak ellenére, hogy a kategoriaba sorolhaté vallalkozasok adjak a nagyvallalkozasok
beszallitoi korének jelentdsebb részét, tulajdonsagaikbol, legféképp méretiikbdl adoddan
hatranyos helyzetbe keriilhetnek a nagyobb vaéllalkozdsokkal szemben. Ezen okbol
kifolyolag Magyarorszag altal is kiemelt mdédon kezelt a KKV-k tamogatasi és

kedvezményrendszerének fejlesztése.

A KKV-k helyzetét viszont a nagyvallalatokkal szembeni hatranyan feliil tobb kihivas is
megneheziti. A beruhdzasi hajlandésdg nem megfeleld mértéke, amely egyik oka
kifejezetten a tOkehianynak lehet betudhatd, nagymértékben gatolja a fejlodési
lehetdségeket és annak iitemét. Ezen feliil a bonyolult adorendszer és adminisztrativ
terhek, tovabba az innovaci6 és megfeleld készségek, kompetenciak hidnya is gatld

tényezOként emlithetd a véllalkozasok fejlddése nézépontjabol. (www.parlament.hu)



2.1. MKKV-k finanszirozasi lehetoségei

Az akadalyok lekiizdése érdekében fontos, hogy egy vallalkozas minden esetben
megfeleld mértékli finanszirozasi forrassal rendelkezzen. A vizsgalt vallalkozasok
legfobb célja, hogy értéket teremtsenek, €s azt ndvelni tudjak, valamint munkahelyet
teremtsenek a piacon. A finanszirozéasi stratégiakat ¢és lehetOségeket vizsgalva
megallapithat6, hogy egy vallalkozasban jellemzéen harom féle mddon torténik a

finanszirozas:

1. A vallalkozas a befektetett eszkozei és tartos forrasai, hosszu lejarati idegen
¢s sajat tokébdl keriilnek finanszirozésra. (Szolid)

2. Tartés forras keriil hozzarendelésre az atmeneti forgdeszkozok
finanszirozasahoz. (Konzervativ)

3. Rovid lejarata forrds keriil hozzarendelésre a hosszu lejarati forgoeszkozok

finanszirozasahoz. (Agressziv)

Felmeriil6 probléma lehet és egyben komoly befolyasold tényezd a finanszirozasi
stratégiaval kapcsolatban, hogy mennyire egyszerli a vallalkozasok finanszirozasi
forrasokhoz jutdsanak elérése és milyen lehetéségekkel rendelkeznek. (CSISZARIK-
KOCSIR, A. 2015)

Magyarorszagon a pénzpiac fejléddésének koszonhetéen megannyi lehetdség nyilik a
vallalkozasok finanszirozasara, ellenben a KKV-k finanszirozashoz valo jutasanak
hatranya itt is megmutatkozik a nagyvallalkozasokkal szemben. A véllalkozasok az

alabbi forrasok koziil valaszthatnak:

A belsé forrasként meghatarozott tulajdonosi téke az alapitotol és mas, ijonnan bevont
tarstol is szarmazhat, valamint tagi kolcsonbdl. A vallalkozasba bevont tars
befektetésének célja lehet szakmai alaptl, vagy akar pénziigyi befektetdrdl is beszélhetiink
ebben az esetben. A befektetdk célja lehet hossza és rovidtavi, viszont tény, hogy a
pénziigyi befektetok a magasabb hozam realizaldsanak céljabol szallnak be egy
vallalkozasba. Ebbdl addédoan, a mar régebb o6ta miikodd vallalkozasok esetében, a
kockézati toke bevonasa ritkabban emlithetd a kiugré hozam hidnya miatt. (GYULALI, L.
2013)



A vallalkozasok hitelfelvétele és allomanya is jelentésen boviilt az utobbi idében, ami
azon kovetkeztetésre ad okot, hogy a kereskedelmi és bankhitelek is megfeleld
lehetéségek biztositanak a finanszirozasra. (www.piacesprofit.hu) A rugalmasan
finanszirozott vallalkozasok, amelyek a szektor hozzavetdlegesen 15 szazalékat teszik ki,
tobbnyire kisebb vallalkozdsok csaladi tulajdonban, amelyek alacsony ndvekedési
potenciallal rendelkeznek. Ezen vallalkozdsok gyakorta élnek a kereskedelmi hitel
igénybevételének lehetdségével, melyben iizleti ciklusonként lehetdség van, szallitok
altal nyujtott, esetekben majdnem kamatmentes hitel igénybevételére. (BALOG, A. 2018)
A Dbankhitellel torténd finanszirozas esetén kedvezd lehet a vallalkozasnak, a kamat
beszamitasa addalap csokkentési tételként. Ebben a tekintetben a vallalkozas kiilsé forras
igénybevételével csokkentheti a fizetendd add mértékét. Ennek ellenére még mindig
fennall az a korlat, hogy a kisvallalatok nehezebben jutnak hitelhez (gyakran magasabb
kamatldbbal) mint a nagyobb vallalatok (VARGA, Z. 2015) A hitelekkel kapcsolatban
érdemes megemliteni a Magyar Fejlesztési Bank 4ltal nytjtott pénziigyi eréforrasokat,
melyek kedvezden hatnak a gazdasag novekedésére. A palyazati forrasokkal kombinalt
hitelprogramok keretében lehetdsége nyilik a KKV-knak nulla szazalékos, tdmogatott
hitel igénybevételére a forrds erejéig. Ennek elnyeréséhez viszont a vallalkozasnak jol

kell teljesitenie, ¢s megfelelé mutatoszamokkal rendelkeznie.

A vallalkozasok kiilsé finanszirozasara Iétrejott gazdasagfejlesztési eurdpai unios
program keretében nyujtott palyazati tamogatasok, talan a ma legkedvezdbb forrasként
tekinthetdek egy KKV szempontjabol a piacon. Az unié koltségvetésének jelentésebb
része, gazdasagfejlesztési célokra fordul, melybdl a kelet és kozép eurdpai orszdgok
htizhatnak hasznot a legjobban. Tobb tanulmény is vizsgalja ezen tdmogatasok hatasat,
¢s tobbnyire elmondhat6, hogy az igénybe vevo orszagok GDP-jére gyakorolt hosszu tava

pozitiv hatas érzékelhetd. (KENGYEL, A. 2014)

Magyarorszagon a 2007-2013 programozasi idészak eredményeit tekintve, melyben a
forrdsok 44%-a jutott vallalkozasokhoz, az atlagos létszamnovekedés 3-4 6 volt, és a
brutté hozzdadott érték 18-23 szazalékkal novekedett azon véllalkozasokhoz képest,
amelyek nem vettek igénybe ilyen jellegii tamogatast. (BORDOS, K. — HERCZEG, B.
2017)



A bruttd hazai érték ndvekedés méretkategoria szerint az alabbi tablazatban kertiilt

Osszefoglalasra:

1. sz. Téblazat: Tamogatasban résztvevd MKKYV szerepldk esetén realizalt

érteknovekedés (% a tdmogatasban nem részesiilokhoz képest)

Méretkategéria Eréknovekedés (%)
Mikrovallalkozas 18,93

Kisvallalkozas 13,90
Kozépvallalkozas 1,84

Forrds: (BORDOS, K. — HERCZEG, B. 2017)



2.2. MKKY szektor stratégiai menedzsment jellemzoi

Nagyon fontos, hogy egy vallalkozds rendelkezzen megfeleld rovid és hosszi tava
stratégiaval tobb szempontbdl is, de kiilonosképpen azért, hogy a gyorsan valtozo
gazdasagi helyzetre megfelelden reagalhasson. A stratégia alkotést és annak valtoztatasat
sokféle tényezd befolyasolhatja, manapsag legfoképp a 4. ipari forradalom hatésai.
Amennyiben a vallalkozas nem rendelkezik megfeleld stratégiaval és csupan révidtavra
tervez, a megfeleld piaci kapcsolatok és partnerségek kialakitasa is nehezen valdsulhat
meg. A vallalkozdsok esetében talan a legfontosabb tényezd, az értékteremtés
sikerességének eléréséhez is hozzéjarul az iizleti stratégia megléte. A célok és tervek
meghatarozasan til, a menedzsment tevékenység is fontos tényezd, amely elvezethet a
megfeleld stratégiai terv kialakulasahoz. A stratégia alkotas folyamata sorén, a
vallalkozés olyan dolgokat is felfedezhet a miikodésében, amelynek vizsgalataval
problémas teriiletek és korlatozo tényezok észrevételére lehet lehetdsége, amik eddig

gatoltak a sikerben. (VARGA, Z. 2015)

Erdemes megvizsgalni, hogy a vallalkozasok milyen modszerrel alkotnak stratégiat, az
mennyire tudatos, és mennyire realis célokat tliznek ki maguk el6tt. A stratégia
létrehozasanak folyamataban sziikséges a vezetOségnek a kornyezeti hatdsok vizsgalata
¢s annak megtervezése, hogy milyen modon reagaljon az ebbdl fakado valtozasokra. A
jovében fellépd kihivasokra valé reakceio, és a hosszl tava tervek meghatarozasa is fontos
tényezGje a stratégia kialakitdsdnak. A dilemma viszont fennall a mai napig a
gazdasagtudomany szakért6i kozott is, hogy a vallalkozas stratégia konkrét 1épésekben
meghatarozhat6-e, vagy racionalis dontésekkel ennek kialakitdsa nem Ilehetséges.
Tudatosan létrejott stratégiak altaldban a szervezet vezetdi altal végzett szellemi
tevékenység keretében alakulnak meg. Ebben az esetben atgondolt, eldre megtervezett
1épésekben alakul meg a stratégia, a fejlesztési célok meghatarozasaval és fokuszpontban
allo témak, tervek megfogalmazéasaval. A szerves fejlodés kovetkeztében kialakult
stratégia esetében, tobb befolyasolo tényezd figyelembevételével és vallalatra gyakorolt
hatasainak felmérésével alakulhat meg a stratégia. A (SALAMONNE HUSZTY, A.
2018) kutatdsa szerint, egy 80 vallalkozasbol all6 minta alapjan késziilt statisztika azt
mutatja, hogy a vallalkozdsok egy 6tdde alkalmaz tudatos stratégiaalkotasi modszert, a

négy 6tode pedig a kdrnyezet altal kialakitott stratégia szerint folytatja miikodését.



A kornyezet hatasait figyelembe véve, a KKV-k méretiikkbél adddoéan sokkal
sebezhetdbbek, mint a nagyvallalkozasok. A bizonytalan gazdasagi ¢és politikai helyzet
nagyban megneheziti a stratégiaalkotds folyamatat, ezaltal rontja a KKV-k piaci
helyzetét. A vallalkozdsok nem fognak akkora hajlanddsaggal befektetéseket
végrehajtani és hosszu tavon fejlddést elérni. A KKV-k szdmara, a technolédgia iitemes
fejlodése viszont egy kihasznalhato lehetdségként bizonyul inkabb, mint korlatozo
tényezoként a fejlodést figyelembe véve. A technologia fejlédése ezen feliil eldsegiti az
tizleti halozatok és stratégiai partnerségek kialakuldsat, amely ugyancsak erdsitheti a
vallalkozdsokat. Egy tanulmany keretében, a 16 orszagbol megkérdezett 3500

vallalkozas, az alabbi négy kategoriat részesitette elényben:

1. sz. Abra: Villalkozasokat erdsit stratégiai szempontok

4 N

Technologiai

Agilitas
fejlesztés .

Stratégiai W

L tényezok J

Innovécid Tehetségek

k bevonasa /

Forras: (REINERS, J. 2017)

A 2. sz. Abran felsoroltakhoz hasonld stratégiai tényezOkre fokuszalnak a nagyobb
vallalkozasok. Ezen négy pont lehet az, amelyeknek fejlesztésével a KKV-k és a kisebb
vallalkozésok is eldnyt szerezhetnek, ezaltal érdemes ebben az iranyban gondolkodniuk.

(REINERS, J. 2017)
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A technoldgia hatékony fejlesztése nagyon fontos, mivel a piacok digitalizacioja
¢észrevehetd globalis szinten. Egyre jobban megfizethetdek manapsag az ilyen jellegli
fejlesztések €s Magyarorszagon tobb Europai Unids tdmogatas is megcélozza ennek
fejlesztését, igy a vallalkozasok helyzete ezzel kapcsolatban talan a legegyszertibb.
Fontos fejlesztési pontként emlithetd ebben az esetben, a vevok felé¢ iranyulod
kommunikéaciés technologia fejlesztést ¢&s ezaltal adatszerzés lehetdségét, a

vallalatiranyitasi rendszerekkel kapcsolatos fejlesztéseket, valamint az automatizalast.

Az agilitassal kapcsolatban, a vallalkozasoknak figyelembe kell venni a gyorsan valtozé
vilagot és vasarloi igényeket. Rendelkeznek azzal a kiemelked6 elénnyel, hogy az online
platformokon keresztiil 1étrejovo partnerségekben sokkal konnyebben tudnak reagéalni a

piaci kihivasokra €s valtozasra, mint a nagyvallalatok.

Az innovacié esetében a vallalkozasoknak megfelelden kell 1€pnie a piac altal megkivant
innovativ termékek ¢és szolgaltatasok gyors és pontos kifejlesztésével, atalakitasaval. Egy
KKV esetében nem feltétleniil sziikséges nagy mennyiségli tOke, egy fejlesztéshez,
inkabb a megfeleld szaktudassal és rugalmassaggal, egy kisebb beruhazassal is elérhetdek

az innovativ megoldasok.

Magyarorszagon a KKV-k talan legnagyobb kihivasa manapsag a tehetségek bevonasa
¢s megtartasa. A frissen diplomazott didkok altalanossadgban nagyvallalatok altal nyujtott
lehetéségeket hasznaljak ki, valamint sokan kiilfoldet célozzak meg életiik kezdetén,
ennek ellenére egy KKV vonzé ajanlat lehet a tehetségek szamara. Ennek eléréséhez
viszont sziikséges a kinyilatkoztatdsa azon lehetdségeknek és eldnydknek, amelyek
felkelthetik az érdeklddést. Ilyenek lehetnek a gyors fejlédési lehetdség biztositasa,
kellemes 1égkor és kultura, rugalmas munkaidd és megfeleld célok és viziok biztositasa

a munkavallalok szamara.

Ezen eszkozoket célul véve a stratégia kialakitdsaban a vallalkozéasok kialakithatnak egy
atlathato és ésszerli jovoképet, aminek eléréséhez megtaldlva a megfeleld finanszirozasi

forrast, hosszu tavi novekedést érhetnek el €s javithatjak piaci poziciojukat.
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3. Projektmenedzsment folyamat és kompetenciarendszer

A vallalkozasok altal kitlizott célok elérésének érdekében megvaldsitott projektek sikeres
menedzseléséhez, megannyi kompetencia megléte sziikséges. Ezen kompetencidk és a
projektmenedzsment modellek tobbek altal is meghatarozasra keriiltek mar a tudomanyag
megalakulésa oOta, annak fejlesztése és a szakemberek tamogatéasa érdekében. A modern
projektmenedzsment kifejezés és ezzel kapcsolatos technikak, hozzavetdlegesen 1955-
ben keriiltek meghatarozasra, és késobb az 1970-es évek kornyékén alakultak meg az elsd
szakmai szervezetek. Mara ezen szervezetek tobb szazezer taggal rendelkeznek és
népszertisitik, fejlesztik a szakmat tudomanyos teriileten is. Altalanossagban
meghatdrozhato, hogy azon projekt tekinthetd sikeresnek, amely hataridére, a megadott
célok elérésével, a tervezett koltségvetésbol megvalosult. (W. G. MORRIS, P. - PINTO,
J.2007)

A 1965-ben alapitott Nemzetkdzi Projektmenedzsment Szovetség (International Project
Management Association — IPMA) szakmai szervezete, a szakemberek meglévd
kompetencidit alapul véve nyujt tdmogatast azon kovetelmények meghatdrozasaban és
kialakitdsaban, amelyeknek kdszonhetden egy atlathaté kompetenciarendszer sziiletett
meg a szakma tdmogatéasa érdekében. A kompetenciarendszer kialakitasara el6szor 1990-
ben keriilt sor, amelynek fejlesztésében tobb szdz szakmai fejlesztdé vett részt.
(www.ipmacert.hu) A kompetencia sz6 a projektmenedzsment szakmaval kapcsolatban,
leginkabb a tudas, a képességek és az adottsagok egymadssal kapcsolatos meglétét jelenti.
A gyakorlatnak is fontos szerepe van a kompetenciaval kapcsolatban, mivel ennek
megléte nélkiil az egyén fejlodése nem lehetséges, a kompetencidk felhaszndldsa a
gyakorlatban nem tud kiteljesiilni. A kompetencidk alkalmazasa széles korben lehetséges:
vallalkozasok, tandcsadok, projektmenedzserek, trénerek és kutatok is hasznosithatjak

ezeket munkéjuk soran. (TOKAR-SZAKAI A.2013)
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A kompetencidk csoportositasa tobb szempont szerint megtorténhet, viszont ezek koziil
a legelfogadottabb és szélesebb korben hasznalt, a Nemzetkdzi Projektmenedzsment

Szovetség altal meghatarozott harom 6 csoport szerinti bontas:

2. sz. Abra: A projektmenedzser kompetenciai

Perspektiva Személyes Gyakorlati
P kompetenciak kompetencidk

* Stratégia + Onkontroll » Kockazatok és
* Vezetési rendszerek * Személyes lehetéségek
¢s folyamatok hitelesség » Célok kezelése
» Szabalyok és * Kommunikécid * Idétervezés
torvények * Kapcsolatok * Mindség
» Hatalom és érdekek kezelése « Pénziigy
» Kultara és értékek * Vezetés « Beszerzés

* Csapatmunka
» Konfliktuskezelés
» Targyaloképesség

Forras: (IPMA, et al. 2006)

A kompetencidk megléte gyakorta csak akkor hasznosul, ha az 6sszes rendelkezésére all
egy idében a projekt menedzserének. Erds Osszefliggés van a csoportositds szerinti
focsoportok és csoporton beliili kompetencidk kozott is. Ezen felil mindegyik
kompetencia esetében felmeriil a folyamatos fejlesztés igénye is. Amennyiben
rendelkezik egy adott kompetencidval a szakember, azzal kapcsolatban folyamatos
fejlodésre kell torekednie, €s azzal kapcsolatban mind elméleti €s gyakorlati tapasztalatat

folyamatosan frissiteni.

A kompetencia csoportositdsi szempontrendszer szerint, a kdvetkezd alfejezetekben

mutatom be részletesen, adott kompetenciara vonatkozé legfontosabb informéciokat.
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3.1. Kornyezeti kompetencia

A kornyezeti kompetenciak esetében az elsé fontos tényezd a stratégia, €s annak
értelmezése a projektekkel kapcsolatosan. Ez a kompetencia leginkabb arra fokuszal,
hogy a vallalkozas misszioja, vizidja hogyan épiil be a tervezett projektekbe. A
vallalkozas stratégia terve tartalmazza a hosszi ¢és révid tava terveket egyarant,
egységesen a vallalkozas kiildetésével. A projektmenedzsment soran tehat fontos, hogy a
vallalkozas stratégidja, értékrendje €s a projekt céljai egy irdnyba haladjanak és e
folyamat ellendrzése és feliigyelete is meghatarozo feladat a menedzsment szamara.
Sziikséges azon lehetéségek szemmel tartdsa is, amelyek meghatarozhatjak,
befolyasolhatjak a stratégiat ¢és hatast gyakorolhatnak az adott projektre. A
projektmegvalositas soran fontos ezen feliil a projektben meghatarozott célok feliigyelete
is és az eldrehaladas folyamatos vizsgalata, hogy ne alljon fel a sikertelen projekt

kockézata. (SZABO, L. — CSERHATI, G. 2013)

A vezetési rendszerek és eljarasok kompetencidval kapcsolatban a vallalkozasnak
sziikséges meghataroznia, hogy a projekttamogatas és vezetés milyen modon torténik. Az
adott szabalyok és el6irasok meghatdrozasaval, valamint a felelésségek leosztasaval
adhatok meg ezen feladatok. Egy menedzser megfeleld ismerettel kell, hogy rendelkezzen
az adott vallalkozas szervezeti felépitésérdl és a feladatok optimadlis leosztasardl a
szervezetben. A human erdforrds kapacitdsok megfelel6 menedzselése i1s a siker
tényezdje lehet. Amennyiben a szervezetben tobb projekt is fut egy idében, ezen
kompetencidval kapcsolatban érdemes megemliteni a projektek kozotti dsszhangot és
annak vizsgalatat, mint feladatot. Mivel gyakorta a projekteknek egymast befolyasolo
hatdsa van, egy menedzsernek sziikséges a tényezOk kozott valo eligazodasra. A
dontéshozatal kérdése is ezen kompetencia ald sorolhatod, mivel a szervezet felépitésétol
fliggden hatarozhaté meg a dontéshozatali struktira is, amely nagyban befolyésolja egy

projekt elérehaladasat és sikerét. (DEAK, CS. 2006)
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A jogszabalyok és torvények ismerete is fontos tényezoként emlitheté meg egy projekt
menedzselésével kapcsolatban, mivel ezek hatdrozzak meg annak szervezésével és
lebonyolitasaval kapcsolatos elvarasokat. A projekt mar tervezési szakaszaban is fontos
meghatarozni, hogy melyek azok a jogszabalyok, amelyek hatast gyakorolhatnak annak
megvalositasara és kockazati tényezdként jelenhet meg a pontos ismeretiik hidnya. A
projektek megvaldsitasa sordn tisztdban kell lennie a szakembernek a biztonsagi,
egészseégligyl ¢és kornyezeti szabalyozasokkal, valamint annak alkalmazasaval az adott
projekt esetében. Az etikai szabalyok ismerete is fontos tényezOként emlithetd, foleg egy
kozbeszerzéssel kapcsolatos kérdésben, mert azon tudas hidnya komolya pénziigyi

kockazatokat hordozhat magaban.

A kovetkezd kompetencia a hatalom és érdek kezelésnek tudasat foglalja magaba, amely
szerint sziikséges észlelni és reagélni kell a bizonyos személyek vagy csoportok altal
gyakorolt informalis érdekekre. Amennyiben valamilyen a vallalkozés stratégidjatol és
szabalyrendszerétdl kiviilallo érdek fizddik egy projekthez, annak a projekt kontextusba
valo beépitése fontos lehet a siker eléréséhez. Akar a projektcsapat egy tagjanak vagy a
stakeholderek nézeteiben a projekt céljain feliili érdekek szerepelnek, azok felismerése és
az alapjan valé kozos munka vezethet a sikerre. A személyes kapcsolatok nagy
befolyasold hatassal lehetnek egy adott dontés meghozataldra, viszont fontos a kiilonb6z6

csoportok céljainak ismerete is.

Az értékek és kultiraval kapcsolatos kompetencidban a személyes értékek keriilnek
vizsgélatra ¢és annak befolyasa az adott projektekre. Minden szervezetben kiilonbozd
kozosségi rendszer figyelhetd meg sajat értékekkel, normékkal, szokésokkal miikddve.
Ezen értékek befolyasoljak az egyiittmiikodést és k6zos munkat, amely egy projekt
tekintetében fontos tényezoként emlithetd. Multi-kulturélis kdrnyezetben megvalositott
projektek esetében, ez a tényezdé még nagyobb hangstlyt kap. A szervezeten beliili
kozosségi értekek befolyasoljak ezen feliil a kommunikacié utjat, valamint a
dontéshozatal modjatis. Ezért fontos ezen értékek felmérése még a projekt megvaldsitasa
elott, és beépitése a megvaldsitasi folyamatba, valamint valtozasdnak folyamatos
feliilvizsgalata. Fontos tovabba a fenntarthat6 fejlodés figyelembevétele és a tarsadalmi
feleldsségvallalas, mert ezen keresztiil képes a vallalat pozitiv hatast gyakorolni a kiilsé

kornyezetre. (SZALAY, 1. 2011)
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3.2. Személyes kompetencia

Az onkontrollal kapcsolatos kompetencia esetében sziikséges a sajat célok
meghatdrozasa ¢s a napi folyamatokhoz vald hozzaallds vizsgéalata. A sajat célok
meghatdrozasaval lehetdség nyilik a folyamatos elérehaladés vizsgalatdhoz és a pozitiv
hozzaallas elOsegitéséhez. A sajat viselkedés kontrolldlasat nagyban befolyasolja az
egyén értékrendje, érzelmei és preferenciai. A napi folyamatok kozepette felmertilt
problémékra vald reakcid nagyban befolyasolhatja egy projekt eldrehaladasat. A
kommunikécios és dontéshozatali folyamatok problémamentes miikodését nagyban
gatolhatja a nem megfelelden miik6dé onkontroll. Fontos, hogy felismerésre keriiljenek
a sajat értékek, és ez alapjan legyenek meghatarozva a vélemények, allaspontok. A
gyengeségek €s erdsségek meghatarozasaval, lehetdség teremtddik a megfeleld feladatok
kivalasztasara és a kritikak kezelésére is. A kiilonb6zd szituaciok felismerése és sikeres
kezelése abban az esetben megy, ha az egyén ismeri sajat értékrendjét és céljait. Ezek
meghatarozasaval ¢és kezelésével lehetoség adodik egy szervezeten beliil egymas

megértésére €s a sikeres kozos munkara.

A személyes integritas és hitelesség kompetencia esetében az egyénnek sziikséges
bebizonyitania, hogy a sajat moralis és etikai nézetei szerint viselkedik, valamint
elvarhato ¢és elfogadott modon kezeli feladatait a k6zos munka soran.  Ezen
kompetenciaval kapcsolatban sziikséges az egyénnek tudatosan feleldsséget vallalnia az
elvégzett tevékenységeiért, és dontéseivel bizonyitania megbizhatésagat. Sziikséges a
sajat értékrend szerint eljarni és ezt kifelé is kommunikéalni annak érdekében, hogy
minden esetben elvarhatéan valosuljanak meg az egyén cselekedetei. A
felel0sségvallalassal kapcsolatban az egyén sajat dontései és cselekedetei alapjan
kialakult lehetséges kovetkezmények figyelembevételével kell, hogy eljarjon. A
feleldsségtudat csapatszinten is fontos, mert az egyéni cselekedetek kdlcsonhatdssal
vannak egymasra, és a koriiltekintden megvaldsuld eljarasmod eldsegiti ennek pozitiv

hatasat. (SZABO, B. — RIBENYI, M. 2018)
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A személyes kommunikacié kompetencidja az informacidcsere és kommunikacio
moddszerének felmérését célozza, az egyén szempontjabol. A kiilonféle szitudcidkban és
kultirdban mas-mas eszkdz alkalmazasa sziikséges, €s ezen eszkdzok pontos ismerete az
egyén feladata. A kommunikacio csatorndja, az informacio tartalom és az eldadasmod is
nagyban befolyasolja az érthetdséget, és ezen feliil a hallgatdsag reakcidja ad megfeleld
visszajelzést. Az érthetden és strukturdltan atadott informacié a hallgatésag szamdara
megfeleld hatast hozhat a siker érdekében. A sikeres kommunikacié eléréséhez ezen feliil
sziikséges a csoporton beliili aktiv kommunikacio elérése, és a masok altal atadott
informacio figyelembevétele, vélemények értékelése visszajelzéssel. A nem megfeleld
stilusban atadott kommunikaci6 is befolydsolhatja a sikert. Nem mindegy a kiilonb6z6
szinten all6 és kiilonféle kultaraval rendelkez6 hallgatosdg milyen modon veszi at és
értelmezi az informaciot. A kommunikacio sordn fontos az oldottsag elérése is, amelynek
segitségével elkeriilhetdk a konfliktusok. A humor alkalmazéasa nagyon fontos a stresszes
helyzetekben, mert ezéltal minden egyes szituacid vagy dontés sulya értékelhetd az

egyének altal.

A megfeleld kapcsolatok ¢és azok kezelése nagyon fontos az egyén €s az egész csoport
szemszOogébdl. A megfelelé személyes kapcsolatok hozzajarulhatnak a rendszerben
egylittmiikodé egyének sikeres kozds munkdjahoz. A megfeleld figyelem és id6
megadasa az egyének szamara fontos a jO kapcsolatok kialakitasdhoz, ezen feliil az
empatia, bizalom és kommunikacio is befolyasolo tényezonek tekinthetd. Amennyiben
egy személyes kapcsolat kialakitasra keriilt, annak folyamatos apolésa és ez iranyba valo
érdeklédés mutatdsa megcélzott. A szocialis haléba vald bekapcsolodas és aktiv
tevékenység is pozitiv hatassal bir a kapcsolatokra, ezen feliil azonos érdeklddési korrel
rendelkez0 tagok szamara létrehozhato 11j, kozdsen tevékenykedd csoport a kapcsolatok
javitasara. A sajat célok megosztasa is kozvetlenebbé teheti a kapcsolatot, amelynek
erdsségétol fiiggben az egymadsra kifejtett kdlcsonhatds pozitivan mutatkozhat meg a
munkaban. Fontos, hogy az egyén mindig oly médon jarjon el masokkal, mint ahogy azt

elvarna masoktol sajat magaval szemben. (SODERLUND, J. 2004)
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A vezetési készségekkel kapcsolatos kompetencia esetében az egyénnek biztositani kell
a megfeleld iranyt és segitséget a csapattagoknak €és ezen 1épések megtételét a megfeleld
stilusban kell hogy elvégezze. A megfeleld6 motivacidval és iranymutatdssal a csapat
munkdja eredményes célra vezethetd. A megfeleld vezetési stilus eléréséhez sokféle

tényez0 alkalmas kezelése sziikséges mint pl.:

- viselkedési szokasok
- kommunikacid
- konfliktuskezelés

- csapattagok iranyitasa és feladatleosztas

Fontos, hogy egy vezeté minden esetben eldre tudjon gondolkodni és ezéltal egy adott
szituacioban javaslattételi és megoldasi lehetdségekkel tamogassa a csapatot. A
megfeleld segitség és mentoralasnak kdszonhetden a csapattagok megismerhetik sajat
képességeiket és Onalld munkavégzéssel kapcsolatos kapacitasuk ndvekedni fog.
Vezetoként nagyon fontos, hogy megfeleld viselkedéssel jo képet mutassunk a
csapattagoknak amelyet kdvethetnek, ¢s példaként hasznalhatnak fel a fejlodés és siker

érdekében.

A csapatmunka kompetencia nagyon fontos része a sikeres projekteknek. A megfeleld
csapatban altaldban tobb teriiletrél érkezd szakemberek dolgoznak egyiitt egy megadott
komplex kimenet, k6zos cél elérésének érdekében. A csapatmunkaval kapcsolatos {6
feladatok a megalakulas, tamogatds és vezetés, melyek elvégzésére kiilon-kiilon
megfeleld id6t kell szdnnia a csapatoknak. A csapatmunka kezdetének érdekében
szlikséges kivalasztani az alkalmas csapattagokat akar meetingek vagy workshopok
modszerének segitségével, és megadott felépités alapjan megalakitani a csapatot ezen
tagokbol. A csapatok kozoOs ereje abban rejlik, hogy van meghatarozott kozos céljuk,
stratégidjuk és motivaciojuk, ezen feliil kozosen részt vesznek épito jellegli eseményeken.
A csapattagok személyes kozremiikddése is nagyban eldsegiti a sikeres mitkddést, mivel
a tapasztalatok, oOtletek és vélemények 0j dolgokra és problémakra hivhatjdk fel a
figyelmet. A csapattagok viselkedését figyelembe véve amennyiben az nem megfeleld és
elfogadott, akkor a csapatvezetd valtoztatast kell hogy végezzen, beleértve a csapattag
eltavolitasat, lecserélését. A vezetd feleldssége €s feladata, hogy a lehetséges kimeneteket

rossz iranyba befolyasol6 negativ tényezdket a minimalis szinten tartsa vagy elkertilje.
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A konfliktus és valsag kezelése alatt sok mindent lehet érteni, de legfoképp a stresszes
eseményeket és szituacidkat, valamint a potencialis veszélyeket és azok kezelését.
Konfliktusok egy vagy tobb egyén vagy csoport kozott keletkezhetnek, altaldban egy jo
munkakdrnyezetben is, és negativ hatast érhetnek el minden résztvevd kozott. Ezen
konfliktusok krizishelyzetekké alakulhatnak tovabb, melynek megoldasa nem egyszerii
feladat. Néhany esetben nagyon kevés id6 van a megfelelé dontés meghozatalara, egy
helyzet kezelése érdekében, de megfeleld eszkdzokkel ez is megoldhato. A kiilonféle
mechanizmusok megismerésével lehetdség nyilik az adott helyzet megfeleld kezelésére
¢s tapasztalat gylijtésére e téren. A megfeleld tudassal és a lehetséges helyzetek
ismeretével a konfliktusokat mar kezdeti fazisban ki lehet kiiszobolni és nem

veszélyeztetik a projekt sikerességét. (LI-REN, Y. — CHUNG-FAH, H., - et al. 2011)

A targyaloképesség ugyancsak fontos elemként tekintheté a személyes
projektmenedzsment kompetencidk kozott, mivel ezaltal érhetd el a tobb fél kozotti
sikeres megallapodéas egy nem egyenld allaspontokkal rendelkezd felekbdl allo csoport
kozott. A projekttel kapcsolatban leginkabb a beszerzés, foglalkoztatas és értékesités
szempontjabol fontos a megfeleld metodus alkalmazéasa. Egy targyalds eredménye nem
minden esetben az elvarhatd szinten jelenik meg a felek szemszogébdl, ellenben
megfeleld hattértudas birtokaban és jo targyaloképességgel kozel az elvart eredményhez
igazodhat a dontés. Amennyiben nem szerezheté megfeleld hattértudas egy adott esetben,
a targyalo egyénnek sziikséges a megfeleld kimenetek és informacidok felmérése és a

mérlegelés.
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3.3. Gyakorlati kompetencia

A kockazatok és lehetoségek menedzsmentjével kapcsolatos feladatok folyamatos
feladatot jelentenek egy projektmenedzsernek, a projekt kezdetétdl a végéig. Fontos,
hogy a menedzser képes legyen a kockdzatok felmérésére, mar a tervezési fazisban és a
megvaldsitas kozben folyamatosan érvényesiteni tudja azon érdekeit a projektcsapatban,
amelynek koOszonhetéen elkeriilhetévé valik a kockazati tényezdk bekovetkezése.
Kiilonb6z6 kockazatelemzési modszerekkel konnyedén felmérhetdk és a projekt soran
kezelhetéek a felmért kockdzatok. Nem csupan a kockézatok, hanem a lehetdségek
felmérése és menedzsmentje is fontos feladat, mivel ezéltal hatarozhatd6 meg a projekt
sikerének iranya. A megfeleld kidolgozas ¢s kezelés érdekében szakemberek bevonasa is
ajanlott lehet, mert tobb dologra is fény deriilhet ennek kdszonhetéen. (HILLSON, D. -
MURRAY-WEBSTER, R. 2007)

A célrendszer meghatarozasahoz egy projekt soran fontos tisztaban lenni a projektet
Hosszii tavi projektek megvalositasanal a stratégia valtozdsanak folyamatos
feliilvizsgalata és ezzel kapcsolatban a célok valtozasanak kovetése, és a projekttel valo
egyezés vizsgalata is feladata a menedzsernek. A projekt céljainak megfeleld
megfogalmazasara nagy hangsulyt kell fektetnie a menedzsernek, mivel ezzel tudja
bemutatni annak eredményeit, az eredmények eléréséhez sziikséges koltség és idokeretet,
valamint a kockdzatokat, melyek még toleralhatdak a projektben. A megvalositas és az
utan kovetési fazisban is sziikséges még a projekt céljainak folyamatos kovetése és
értékelése. Ezen feliil a célok pontos meghatarozasaval, a hasonlo céla projektekkel valo
Osszehasonlitas €s egyezOség esetén a szinergidk kihasznaldsanak kdszonhetden tovabbi

fejlesztésre is lehetdség nyilik.
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Az id6 kezelése egy projekt soran nagyon fontos feladat, mivel ennek hidnyaban komoly
kockéazatok meriilhetnek fel. Az iddtervezés az eldkészitési fazisban kapcsolodik a
munkacsomagok ¢és ezekhez hozzarendelt er6forrasok, tevékenységek tervezéséhez. Az
titemterv €s hataridok megfeleld kialakitasa teszi lehetdvé a projekt folyamatos nyomon
kovetésének lehetdségét és ezzel kapcsolatos sziikséges beavatkozasok megtételét. A
projekt fazisok ¢és mérfoldkdvek meghatarozasat kovetden, hozza kell rendelni a
kialakitott iitemek szerinti koltségvetést €és eredményeket. Az egymadsra ¢épiild
tevékenységek igy, litemterv szerint vizsgalhatok ¢és a felmeriild kockazatok és

lehetdségek felmérésével modosithatok. (ATKINSON, R. 1999).

A pénziigyi kompetencidval kapcsolatban a menedzsernek ismernie kell a projektben
betervezett koltségeket és forrasokat a legkisebb részletekbe menden. Mar az elokészitési
szakaszban sziikséges koltségbecsléseket végrehajtani, arajanlatok bekérésével és
piackutatds elvégzésével, hogy a projekt sordn ne kelljen tobbszori valtoztatast
eszkozolni. A projekt egészére, tevékenységek és feladatok szerinti bontasra, az elére
meghatarozott litemezés szerint kategorizalva sziikséges meghatarozni a koltségeket, igy
elérve a megfeleld ellendrizhetéséget. Szamolni kell a nem vart eseményekkel is,
esetleges tobbletkoltségekkel, amit mar a projekt elején be kell tervezni. Egy tobb éves
infrastrukturalis fejlesztés soran nagy kiilonbségek is lehetnek az eredeti tervezett koltség,
¢s megvalositast kovetd tényleges ar kozott. A pénziigyi menedzsment nagyon fontos
tényezd a projekt megvalositasdban, a teriiletre vonatkozo jogszabalyok ismerete

elengedhetetlen.

A minéség kezelésével kapcsolatban fontos meghatarozni az Osszes projektfazisra,
milyen mindségben keriiljenek megvalositdsra az ott tervezettek. Az egyik legfébb
feladat, hogy a projekt és annak eredményeképp létrejovo végtermékek mindségének
meghatarozasat mar az elokészitési fazisban meghatarozzak, hogy lehetdség legyen
prezentalni az érdekeltek szamara a pontos képet arrdl, mi kertil 1étrehozasra a projektben.
Egy mindségterv készitésével a menedzser tudni fogja, milyen szempontokat kell
figyelembe az eredmény ellendrzésénél, ¢s amennyiben ez eltér a tervtdl, ennek

modositasara mar idében lehet reagélni.
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A beszerzéssel kapcsolatos kompetencia esetében elvart a menedzsertl, hogy a
projektben beszerzésre keriild termékeket, szolgéltatdsokat a meghatarozott
szempontrendszer (ar-érték arany, kdrnyezettudatossag, esélyegyenldségi elvek) szerint
képes legyen beszerezni a projekt szamara. Ezzel kapcsolatban a beszerzési
szabalyrendszer ismerete alapvetd kiegészitd készsége a feladatot végzé menedzsernek.
A beszerzés soran érdemes egy piackutatdssal a potencidlis beszallitokat meghatarozni,
majd ajanlatételi felhivast késziteni, hogy 6sszehasonlithato arajanlatok alapjan lehessen
meghatarozni a nyertes ajanlattevoket. A szerzodések megkotésénél pedig figyelmet kell
forditani a feladatok és elvarasok részletes meghatarozasara, valamint a teljesités és

fizetés litemezésére, tovabba jogi keretek meghatarozasara. (IPMA, et al. 2006)

Ezeken feliil még tobb kompetencia is meghatarozhato, aminek rendelkezésre kell allnia
a projektmenedzsernek. Nagyon fontos ezek ismerete a projekt megvaldsitasa soran, és
ezek alapjan a gyakorlatban is olyan 1épéseket tenni, melynek kdszonhetden a projekt a

megfeleld id6ben, a tervezett koltségvetésbol és megadott tartalommal megvalosulhat.
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4. GOP és GINOP Programok bemutatasa

Hazank gazdaséagi fejlédésében meghataroz6 szerepet jatszott Magyarorszag 2004-es
Eurdpai Unidhoz torténd csatlakozéasa, mely altal részei lettiink az EU korlatozasmentes
szabad piacanak. Kétségtelen, hogy a csatlakozas nagy lehetdséget nyitott meg a kiilfoldi
vallalatok magyarorszagi letelepedése elott is. A szamukra biztositott hazai lehetdségek
egyfeldl jelentdsen novelték az altaluk elért profit mértékét (melynek egy részét kiviszik
az orszagbol), ugyanakkor jotékony hatassal voltak a hazai foglalkoztatasi szintre és a
K+F-mutatéinkra. A magyar csatlakozas révén megnyiltak a lehetdségek az eurdpai unios
tamogatasokban valo részvételre is, mely kiemelten érintette a gazdalkodo szervezeteket,
igy a Magyarorszdgon miikddd vallalatokat is. A fejezetben azt vizsgalom, hogy a 2007-
2013-as, illetve a 2014-2020-as iddszakban fellelhetd gazdasagfejlesztési operativ
programok milyen célokat kivantak tdmogatni, tovabba a vallalkozasok szdmara milyen
lehetdségeket nyujtottak. Szintén vizsgalom, hogy az egyes tamogatott prioritasok

alkalmaztak-e korlatokat a vallalatméretek tekintetében.

4.1. Gazdasagfejlesztési tamogatasok

A GOP meghatarozé szerepet jatszott a 2007-2013-as ciklusban a gazdasagfejlesztés
finanszirozasaban. A program a novekedési tényezok erdsitése érdekében négy specifikus

célt tartalmazott:

- A kutatas-fejlesztési és innovacios kapacitas, aktivitds, illetve egylittmikodés
novelése.

- A vallalati kapacitasok komplex fejlesztése.

- Aziizleti kornyezet fejlesztése.

- A kkv-k finanszirozasi forrasokhoz val6 hozzaférésének eldsegitése.
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A specifikus célok mellett az operativ program stratégiai prioritdsokat is megfogalmazott:

1. prioritasi tengely: K+F €s innovacio a versenyképességért
prioritasi tengely: A vallalkozasok (kiemelten a kkv-k) komplex fejlesztése

prioritasi tengely: A modern iizleti kdrnyezet erdsitése

Eal

prioritasi tengely: Pénziigyi eszkdzok

A GINOP altalanos célkitiizésként a fenntarthatdo névekedést és a magas hozzaadott
értéki termelést és a foglalkoztatas bovitését jelolte meg, melyek eléréséhez 6t nemzeti

prioritast is megadott:

1. A gazdasagi szereplok versenyképességének javitdsa ¢és nemzetkozi
szerepvallalasuk fokozasa

2. A foglalkoztatas novelése a gazdasagi novekedés elOsegitése révén ¢€s a
tarsadalmi felzarkoztatas réven

3. Az energia- és er6forras-hatékonysag novelése

4. A tarsadalmi felzarkozasi és népesedési kihivasok kezelése

5. A gazdasagi novekedést segitd helyi és térségi fejlesztések megvaldsitasa

A 2014-2020-as id6szakban a korabbi négy prioritasi tengely helyett mar nyolcat talalunk

az operativ programban, nevezetesen:

- Kis- és kozépvallalkozasok versenyképességének javitasa
- Kutatés, technoldgiai fejlesztés €s innovacio

- Infokommunikécios fejlesztések

- Energia

- Foglalkoztatas

- Versenyképes munkaerd

- Turizmus

- Pénziigyi eszk6zok
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A két iddszak gazdasagfejlesztési operativ programjainak prioritasait Osszevetve
megallapithatd, hogy mindkét idészakban kiemelt figyelmet forditottak a kis- és kdzepes
vallalkozasokra, azok szamara versenyképes gazdasagi kornyezet kialakitasara, és mar
2007 ota fontos elemként jelenik meg a kutatas-fejlesztés €s az innovacio kérdéskore is.
A GINOP a GOP-hoz képest erdteljesebben fokuszal a foglalkoztatottak képzettségére, a
versenyképes munkaerd képzésére/tovabbképzésére, tovabba kiemelt dgazatként nevesiti
a turizmust is. Szintén jelentdsebb fokuszba keriilt az energiapolitika a jelenlegi hétéves

fejlesztési ciklusban.

4.1.1. GOP

A GOP megallapitja, hogy a mikro-, kis- és kozépvallalkozasok fontos szerepet toltenek
be az orszag gazdasagi €letében, hiszen az alkalmazottak 65%-4t ezekben a cégekben
foglalkoztattak, azonban ezzel parhuzamosan a brutté hozzaadott érték felét allitottak eld,
mig az exportértékesités 36%-at realizaltdk 2004-ben. Az operativ program szerint ezek
az Osszefiiggések nemcsak azt mutatjak, hogy a KKV-k fontos szerepet jatszanak a
foglalkoztatdsban, hanem azt is, hogy ehhez képest a termelékenységiik alacsony.
Ugyanigy alacsony a K+F-re forditott koltésiik is, az OP azonban megallapitja, hogy
er6sodo tendenciat mutat az infokommunikaciés eszk6zok hasznalata koriikben. Ezt
persze nagyban arnyalja az a 2005-0s felmérés, melybdl maga az operativ program is
1déz: eszerint az 1-9 fot foglalkoztatd vallalkozasok tobb mint fele nem rendelkezett
internetkapcsolattal és koriikben kevesebb mint 20%-nak volt sajat honlapja. A
helyzetelemzés vilagosan rdmutat, hogy az alacsony vallalati K+F aktivitas donto része a

tokeerds, kiilfoldi tulajdontl nagyvallalatoknal jelenik meg.

A GOP kiilon fejezetben foglalkozik a KKV-k kiils6 forrashoz jutasaval, és megallapitja,
hogy a magyarorszagi hitelintézetek 2001 utan kezdtek specialisan foglalkozni a KKV-k
hitelezésével, foleg azért, mert a nagyvallalatok piacan mar nem tudtak megfeleld
novekedést elérni. A program szerint ugyanakkor a KKV-k kiils6 finanszirozasa
jelentdsen elmarad a fejlett nyugati orszdgokban tapasztalhatdé mértéktdl, noha ez az
agazat jelent6s mértékben igényli a kiilsé finanszirozast, kiilondsen is beruhazas,

forgoeszkozok novelése céljabol.
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4.1.2. GINOP

A GINOP szintén jelentds KKV-fokusszal rendelkezd operativ program. A prioritasi
tengelyek kozott elsd helyen szerepel a KKV-k versenyképességének javitasa. Ezen beliil
fontos célkitiizés a hazai vallalkozd szellem elomozditdsa, a vallalkozova valas
elésegitése, ezzel parhuzamosan pedig a vallalkozoi szellem elterjesztése. A KKV-k
fejlesztését segitik az azokat befogado ipari, illetve technologiai parkok tamogatasai,
tovabba a KKV-k telephelyeinek fejlesztésére eldiranyzott pénziigyi tadmogatasok,
tovabba célzottan az exportorientalt tevékenységek, illetve a turisztikai tevékenység
tamogatdsa. A tudas- és technologia-intenziv vallalkozasok segitése ugyanakkor
valamennyi vallaltméretben miikodd vallalkozast érint, az induloktol egészen a
nagyvallalatokig. A GINOP esetiikben kiemelten fontosnak tartja a kedvezd kornyezet
megteremtését €s kialakitasat annak érdekében, hogy 1étrejohessen a magasabb hatasfoku
tudasfelhasznalds, a piacképes termékek/technologidk/szolgaltatdsok létrehozasanak
eldsegitése, illetve a vallalati K+I és HR aktivitas tovabba a termelékenység novelése. A
stratégiai K+ haldézatok szamanak novelése keretében tdmogatasra szamithatnak a K+F
tevékenységet folytatd vallalatok, valamint a kozfinanszirozasu ¢€s nonprofit

kutatohelyek, kiilondsen is ezek egylittmiikodése, haldozatosodéasa kivant cél.

Az infokommunikacids szektor kiemelt fejlesztési prioritdsa szintén vallalatméretre
tekintet nélkiil thzte ki célul a hazai IT szolgaltatd és szoftverfejlesztd vallalkozasok
termékfejlesztési képességének javitasat, a kapcsolodo részszektorok orszaghataron tali

értékesitésbdl szarmazo bevételének novelését legalabb 50%-kal.
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5. Primer kutatas és eredmények

5.1. Kutatas bemutatasa, modszertan

Kutatdsom célja az volt, hogy kivalasztott mintaban feltarjam a palyazatok tervezési €s
projekt menedzselési szakaszdban a szakértdk altal tapasztalt, korlatoz6 tényezoket.
Ehhez strukturdlt interjuk mentén torténd, szakértdi egyeztetésekre keriilt sor. Tiz
szakértot sikeriilt elérni, két projektelokészitéssel ¢és megvaldsitassal foglalkozo
vallalkozastol. A szakértOk mindegyike projekt menedzser vagy szakmai munkatars
pozicioban tevékenykedik. Valtozd, hogy ki hany éve foglalkozik projekt tervezéssel és
menedzsmenttel. A ,,legidésebb” valaszadd 18 éve dolgozik ezen a teriileten. A tobbiek
3-7 éve vannak a szakmaban. A szakdolgozat mellékleteként (1. sz. Melléklet) csatolt,
kodolt interju mintdban lathato, hogy egy-egy szakért6tdl 3-5 eset részletezését kértem,
melyeknek kivalasztasanal figyelembe vettem a vallalkozasok méretét és profitabilitasat.
Az esetek kozott biztos, hogy nem volt atfedés, hiszen egy szakértonek egy projekt
tervezéséhez vagy menedzseléséhez volt koze. Ezek alapjan harom f6 szempont

érvényesiilt a strukturalt interju kérdéseiben:

- A strukturalt interju kérdések felépitése lehetdséget ad arra, hogy a meghatarozott
korlatok kiilonbségeket mutassanak nagyvallalat, KKV, mikro vallalkozas
esetében.

- A strukturalt interju kérdések felépitése lehetdséget ad arra, hogy a meghatarozott
korlatok kiilonbségeket mutassanak profitorientalt vallalkozas €és non-profit
szervezet esetében.

- A strukturdlt interji kérdések felépitése lehetOséget ad arra, hogy a meghatarozott
korlatok kiilonbségeket mutassanak projekt tervezési és projekt menedzsment

fazisban.
Ezen szempontok mentén keriiltek megfogalmazasra a dolgozat kérdései:

1. Melyek a dominans korlatozé tényezdk?
2. Melyek azok az esetlegesen hianyzo6 sajatossagok, amik a vizsgalt vallalkozasi

méretek esetén jelen vannak és a tobbinél nem figyelhetéek meg?
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3. Milyen kiilonbségek figyelhetok meg a korlatok kdzott egy non-profit és egy for-
profit palyazo esetén?
4. Milyen kiilonbségek figyelhetok meg a korlatok kézott projekt menedzsment €s

projekt tervezés soran?

Az interju részletes kidolgozasanal, minden véalaszadonal sziikséges volt a személyes
jelenlét. Ennek oka nem csak az adatok rogzitse volt. Mivel egy-egy esetre kérdezett ra
az interju, ezeket altaldban hosszasan, kiilonb6z6 kontextusban fejtették ki a valaszadok.
Ezen valaszokbol indult az adatrendszerezés, aminél rendszeres, tematikus
adatrendszerezést alkalmaztam. A first in first out alapon beérkezd, nehézségként
értelmezett korlatokat fobb témak koré gylijtdttem dssze. Ebbol kaptam meg a kérdésekre
a valaszt és szintén a kérdésekben felvazolt, esetleges kiilonbségeket. A 3. sz. Abra a

kutatas koncepciojat foglalja 6ssze:

3. sz. Abra: Dolgozatban alkalmazott kutatas

Strukturalt
interjuk

Szakerték Adatgyiijtes Adatelemzés
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T || L] .
—_— —_— —_— .
e © o o @
+
= Munkakor: Szemp011i?k: ) Korlatozé tényezék: Tematikus
projekt > Nag)ix-'a}‘Iaikozas. » Nchézségek csoportositas
menedzsment Krlflvl’!:mlfm + Nehézségek rangsora + Kérdésekben
és tervezés Vvallalitozas + Negativ felvazolt
» Korlatozo For profit, non- kévetkezmények kiilénbségek
tényezdk profit . Megsziinést kivetd szemléltetése és
begyiijtese ' Pro_!ekt tervezcs, pozitiv részletezése
Eisz::ltzsmcm kévetkezmények
szakasz

Forras: sajat szerkesztés
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A mellékelt interjuban (1. sz. Melléklet) is lathato, hogy a szempontok kovetése mellett
a valaszadok els6ként nehézségeket neveztek meg, ezt kdvetden rangsoroltdk azokat. Ki
kellett térni €s kifejteni a megnevezett nehézségek negativ kovetkezményeit, amelyek az
esetek részletezését szolgaltak. Majd ki kellett fejteni azokat a pozitiv kovetkezményeket,
melyek abbol adodtak, hogy a megnevezett nehézség megszlint vagy nem volt jelen. Ezen
kérdések adtak a dolgozatban ,korlatozd tényezOnek” nevezett mutatdkat. Az interju
tartalma alkalmasnak bizonyult arra, hogy részletes jellemzdket kapjak a korlatozé
tényezokrol. Az adatok begylijtése soran kiilonos figyelmet kellett forditani arra, hogy a
valaszadok sajat tevékenységiik szempontjabol nevezzék meg a nehézségeket és nem az
érintett vallalkozasok kontextusaban. Ezzel ligyelve arra, hogy egy-egy tipikus eset miatt

csokkenjen a dolgozatban megfogalmazott eredmények értéke.
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5.2. Altalanos informaciok

A kapott minta 25 nagyvallalati, 33 KKV, 35 mikro vallalkozo6i és 38 non-profit esetet
tartalmaz. igy osszesen 131 véllalkozas, illetve szervezet fejlesztési esete szerepel a
mintdban. Ez azt jelenti, hogy 131 esetnél kaptam informaciot a projekt tervezés
szakaszara vonatkozoan €s szintén 131 esetben a menedzsment szakaszban. A mintdban
szerepld vallalkozasok ¢és szervezetek név nélkiil szerepeltek. Tevékenységiikre
vonatkozodan informécidkat kaptam a nehézségek, korlatozo tényezdok begylijtése soran.
Ezek alapjan a kovetkezé szektorokban végzik tevékenységieket a mintaban szerepld

vallalkozasok:

4. sz. Abra: Vizsgalt vallalkozasok iparagi besorolas szerint

\ Kereskedelem, gépjarmiijavitas (29 db) /
Szakmai, tudomanyos, miiszaki tevékenység (23
db)
\ Epitdipar (20 db) /
Pénziigyi, biztositasi
tevékenység (18 db)
Informacio,
kommunikacio (16 db)

Gépipar (14

Forras: sajat szerkesztés a bejovo adatok alapjan
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A szakdolgozat kutatdsa azonban nem a vallalkozasok és szervezetek tevékenységére

fokuszalt, hanem kimondottan a fejlesztési folyamat nehézségeire.

Az érintett fejlesztési projektekre vonatkozoan a kovetkezd fejlesztési iranyvonalakat

tartalmazzak t6bbnyire a valaszok:

5. sz. Abra: Kutatdsban szereplé fbb fejlesztési iranyvonalak

* MKKV-k munkahelyteremtési
képességének tdmogatasa

* E-kereskedelem és egyéb e-
szolgaltatasok tdmogatasa

* Piacorientalt kutatas-fejlesztés
tamogatasa

* Villalati innovacio tamogatasa

* MMKV-k technolégiai fejlesztése
» Kornyezeti célu fejlesztés

» Mikrovallalkozasok fejlesztése

* MKKV-k piaci megjelenésének
tamogatasa

» Komplex beruhazasok tamogatasa

Befektetésosztonzés €s lizletfejlesztés

4

MKKV-k versenyképességének
novelése hitel

MKKV-k termelési kapacitasanak
bdvitése

MKKV-k piaci megjelenésének
tamogatasa

Munkahelyi képzések tdmogatéasa
nagyvallalatok munkavallaléoinak
szamara

Villalkozasok K+F+I
tevékenységének tdmogatasa
Prototipus, termék, technologia és
szolgaltatasfejlesztés

Infokommunikaciés MKKV-k
termékfejlesztése

Megujul6 energia hasznalataval
¢épiiletenergetikai tAmogatas
igénybevétele

Tarsadalmi célu véllalkozasok
0sztonzeése

Termeld KKV-k digitalis
automatizalasa

GOP

@,

GINOP

Forras: sajat szerkesztés a bejévo adatok alapjan
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Az 5. sz. Abra bemutatja, hogy a vizsgalt vallalkozasok tobb teriileten és fejlesztési
irdnyvonalon valdsitottak meg palyazatokat. A konstrukciokban meghatarozott
jogosultsagi szempontokat tekintve nagyobb kiilonbségek is fennallnak, amelyeknek meg
kellett felelnilik a palydzoknak. Ennek ellenére az éltaldnos menedzsment kompetencia

tényezOk vizsgalata mindegyik esetben a megadott szempontok alapjan vizsgalhato volt.

A GOP program esetében vallalkozasok szempontjabol az MKKV-knak sz616 projektek
dominaltak a mintaban. Altalanossigban MKKV-k beruhdzasanak és technologiai
fejlesztésének  megvalositdsa  tortént ezekben a  projektekben.  Nagyrészt
eszkozbeszerzésre (targyi ¢és immaterialis) keriilt sor, amely nagyobb pénziigyi
hozzajarulast igényelt az altalanos gazdalkodashoz sziikséges eréforrasigényen feliil.
Ezen feliil e-kereskedelem fejlesztésére iranyuld projektekkel kapcsolatos fejlesztések
torténtek a minta vallalkozasainak megvaldsitdsaban. Nagyvallalatok esetében a
mintaban inkdbb dominalt az innovacids és kutatas fejlesztési projektek megvalositasa,

valamint a komplex fejlesztések iranyvonala.

A GINOP esetében is els6sorban az MKKV-k fejlesztésére iranyuld projekteket
megval6sito vallalkozasok keriiltek a mintaba. Ezek kozott a kapacitasbdvités, tobbnyire
eszkozbeszerzés mellett a versenyképesség és dltalanos megjelenést tamogatd
konstrukciokat megval6sitdo vallalkozasok adatai keriiltek feldolgozasra. Ezen feliil a
digitalis fejlesztést végzd ¢€s kifejezetten infokommunikacios teriileten tevékenykedd
vallalkozédsok keriiltek a mintaba. Ugyancsak nagyobb mértékben vettek részt K+F+I
tevékenységet megvaldsitd nagyvallalatok a mintdban és munkaerd fejlesztési iranyban
tevékenykeddk adatai is feldolgozasra keriiltek. Ezen feliil a tarsadalmi céla
vallalkozasok fejlesztésének konstrukcidjaban résztvevd tobb vallalkozassal kapcsolatos

tapasztalatok keriiltek meghatarozasra.
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Osszességében elmondhat, hogy sokféle fejlesztési teriileten és kiilonféle
konstrukciokban résztvevd vallalkozasok keriiltek a mintdba. Ezen feliill még t6bb a
listdban be nem mutatott fejlesztési iranyvonalon tortént fejlesztés keriilt a mintaba,
melyeknek koszonhetden még szélesebb korben, reprezentativabb moddon Ilehetett

vizsgalni az adatokat.

5.3. Eredmények elemzése

Az alabbiakban ismertetem egy-egy alfejezetben a dolgozatban megfogalmazott
kérdésekhez kapcsolodo elemzések kiemelt eredményeit. Els6ként a tipikus nehézségként
definidlt korlatozé tényezOk keriilnek bemutatasra. A masodik alfejezet kiemeli a
felsorolt korlatok koziil azokat, amelyek jellemzden nagyvallalatra, KKV-ra, mikro
vallalkozdsra vonatkozhatnak. A harmadik alfejezetben a profit és non-profit
szempontokbol adodé kiilonbségek keriilnek kiemelésre. A negyedik alfejezet azokat a
korlatokat kiiloniti el, melyek tipikusan projekttervezés, illetve projekt menedzsment

szakaszra vonatkozoan keriiltek megfogalmazasra.

5.3.1. Dominans korlatozo tényezok

Ahogy az a korabbiakban emlitésre keriilt az interjuk elején konkrét nehézségeket kellett
megneveznilik az alanyoknak. Az interjuk soran a legtobb esetben a palyazé
vallalkozésokra és szervezetekre vonatkozd nehézségek hangzottak el. Ez varhato volt,
hiszen a kutatds a ,,masik felet” szolitotta meg. Tipikus hidnyossagként a palyazati
rendszer egyes részeivel kapcsolatos ismeretek hidnya fogalmazodott meg. Ez

természetesen mast és mast foglalt magaba vallalkozasonként, illetve szervezetenként.
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Az elemzéshez tematikus bontasra alkalmas korlatozo6 tényezdk fogalmazodtak meg. A

kovetkezd dominans témak mentén:

2. sz. Tablazat: Dominans korlatoz6 tényezok tematikus bontadsban

Megfogalmazott, Legtobbszor elhangzott, kapcsolodo kifejezések

dominans korlat

Id6hiany id6hiany, nem megfeleld6 idémenedzsment, magas

1doraforditas sziikséges, nincs 1d6 a palyazat lekdvetésére

Palyazasi kedv ¢és | palyazati gondolkodasmod hianya, palyazati
kompetencia hidnya kotottségeket nem veszik figyelembe, nehezen dont,
hogy megéri-e palyazni, nehezen alkalmazkodnak, jogi
keretek  felmérésének  hidnya, nincs  stratégiai
gondolkodasmod, szigoru protokoll, projektszemlélet

hianya, nehézkes a palyazati feltételek betartatasa

Informacié  értelmezési | figyelmetlenség a kozolt informaciokkal, nehéz elérés,
zavarok adott informaciok félre értelmezése, tul szertedgazd
adatok, egyértelmli célmeghatarozas hidnya, pontatlan
adat- és informacio-szolgaltatas, téves elképzelések és

elvarasok, plusz érdekek megjelenése

Kommunikacioban palyazat szempontjabol fontos informacidok nem jutnak el
fellép6 zavarok a Pmhez, nincs projekt kommunikaciés menedzsment,
targyalasi készség hianya, alapadatok hozzaférhetdsége,
nehézkes, lassu, biirokratikus kommunikacio, lassu

adatszolgaltatas
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Kontaktok elérésének

nehézségei

nehéz elérés, tobblépcsds kontaktrendszer, nehéz
kapcsolatteremtés, elfoglaltak, nem érnek rd a projekt
részleteivel torddni, belsd projektmenedzser zartsaga,
nehezebb egyeztetés, tobb emberrel, tobb kdrben, bonyolult

informacidaramlas, sokszereplds munka

Projekt szakértok felé
mutatott bizalom hianya
vagy nem megfeleld

szintje

néha bizalmatlansag, a projekt menedzsment soran deriil
ki, hogy pontatlan a koltségvetés, a projekt
menedzsmentet csak a futd projektben felmeriild
probléma felbukkandsakor vonjdk be, a projekt
végrehajtasanak a PM bevonésa nélkiili

megkezdése/végrehajtasa

Financialis gondok

Oner0 hianya, infrastruktura hianya, bator tervezés,
koltségkorlattol fliggetlen, pénziigyi menedzsment
hianya, nem teljes korti pénziigyi menedzsment, alacsony
koltségkeret, magas forrasigény, forrashiany,
finanszirozasi problémak, az adminisztracios koltségeket
nem veszik figyelembe, a projekt menedzsment soran

dertl ki, hogy pontatlan a koltségvetés
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Villalkozasok/szervezete
k szakértelmére
vonatkoz6
megfogalmazott

nehézségek

elfoglaltak, nem érnek ra a projekt részleteivel torddni,
adminisztracids terheket nem szeretik, nincs stratégiai
targyalasi

készség hidnya,

félnek a

gondolkodasmad,

kriziskezelés ¢és tervezési kedv hianya,

kockazattol, szakértelem hianya, alulmotivaltsag,
hosszutavu, fenntarthatd tervezési készség hidnya, ...
kevesebb tapasztalat, kompetencia hidny, nehézkesebb
problémakezelés, megfeleld targyalasi készség hianya,

onkontroll hidnya,

Palyazo személyisége

Nehezen alkalmazkodik, zart, nem tud csapatban

dolgozni, magasak az elvarasai

Villalkozasok/szervezete
k termékei/ szolgaltatasai
felé megfogalmazott

nehézségek

mindség szinten tartdsdnak nehézségei

Bonyolult adminisztracio

adminisztraciés terheket nem szeretik, palyazati

kotottségeket nem veszik figyelembe, kevésbé jartasak az
tgyintézésben, rugalmatlanok, beszerzési szabalyok

ismerete nincs meg, .alatamasztd dokumentumok

nehézkes beszerzése, adminisztracids hidnyossagok,

kozbeszerzési eljarasok, bonyolult az aldtdmasztod

dokumentumok beszerzése

Forras: Sajat szerkesztés a bejové adatok alapjan
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A 2. sz. Téblazat az azonos vagy kdzel azonos kifejezéseket nem szerepelteti kétszer.
Mindemellett j6I mutatja, hogy a felsorolt korlatozd tényezdk a kovetkezd, 11 téma
mentén csoportosithatok. Ezeket a 6. sz. Abran jelolt csoportositas szerinti modon

fogalmaztam meg:

6. sz. Abra: Korlatoz6 tényezOk téma szerinti csoportositasa

p Pélyazasi kompetenciak Informécio értelmezési
Idéhiany !
vagy kedv hianya zavarok
Kommunikacidéban Kontaktok elérési Projektszakértok felé
fellépd zavarok nehézségei mutatott bizalomhidny
Villalkozas- vagy Bonyolult
Financialis gondok szervezetfejlesztési adminisztracios
kompetencidk hianya folyamatok
Termék/szolgaltatas

o . Pélyazo személyisége
mindség csokkenés y yiseg

Forras: Sajat szerkesztés a bejové adatok alapjan
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Az idéhianyt egy altalanos nehézségként lehet értékelni. Az idéhianyon beliil olyan
esetekrdl kaptam beszamolot, amikor nem lehetett lekdvetni az egyes palyazati
szakaszokat, illetve, amikor a palyazé fél nem teljesitette idore az altala véllalt
tevékenységeket. Tobb esetben is elhangzott tovabba, hogy a projekt menedzsmentre

kellett tobb 1d6t forditani, mint amennyit a szakértd eredetileg tervezett.

A palyazasi kompetenciak vagy kedv hidnya az eldkészitési és megvaldsitasi
szakaszban is tobb esetben problémaként meriilt fel. A konstrukciok esetében
megkovetelt feltételek és ezzel kapcsolatos kompetenciak hianya miatt, a palyazatok mar
az elokészités soran elvéreztek. A palyazati kedv hidnya altalanosan akkor meriilt fel a
beszamolok szerint, mikor valamilyen véltozas vagy sikertelenség kovetkezett be a

projekt tervezett tevékenységeihez képest.

Az informacio értelmezési zavarok és kommunikacios problémak egyiitt mertiltek fel
altalanossagban. A feladatok megfeleld ataddsa és kommunikacié idéigényes volt a
palyazok felé, és a palyazokkal. Tobb esetben nem értették meg a palyazok feladataikat,

ami modositotta az eredeti idoterveket.

A kontaktok elérésével kapcsolatos problémat tekintve, tobb esetben felmeriilt az
interjuk alapjan ez a kompetenciahiany is. A palyazatok érdekeltjei és tobb esetben a
tevékenységek kivitelez6i nem forditottak megfeleld figyelmet a projekttel kapcsolatos
feladataikra, és tobb esetben nem is lehetett elérni 6ket. Ez a tényezd nagyban

megnehezitette a palyazatok megvaldsitasat.

A szakértok felé mutatott bizalomhianyrol is tobb alany beszamolt, valamint az ezzel
kapcsolatos kovetkezményekrol. Felmeriilt olyan eset, mikor a szakért6t egy a projekt
elérehaladéasat nagy mértékben befolyasold dontésrdl nem tajékoztattak idoben, mert az
informaciot atgondolas nélkiil, bizalmasan szerették volna kezelni és csupan felsd
vezetovel megosztani. Ezen feliil alkalmanként az eldkészités soran, a koltségvetés

tervezésével kapcsolatban kodositettek tobb esetben a projektgazdak.
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A financialis problémak altalanosan minden projekt esetében felmeriiltek. A szakértok
elmondasa alapjan a palyazok (féleg KKV-k) altalanossagban nem tudnak megfeleléen
kalkulalni azzal, milyen mértékben befolyasolja a koltségvetésiiket egy projekt
megvaldsitasa. Ezen feliil voltak olyan esetek is, mikor mar az el0készités soran felmertilt

pénziigyi problémaval kellett megkiizdenie a palyazonak.

Villalkozas és szervezetfejlesztési problémaval kapcsolatban, altaldnossagban a
stratégiai tervezés hianya meriilt fel korlatként, amelynek kovetkezménye képpen tobb
palyazo is raébredt a projekt megvalositasa sordn, hogy az igazan nem is szolgalja
fejlesztési céljait. Szervezetfejlesztéssel kapcsolatban pedig inkdbb, a munkaerd

kapacitastervezéssel akadtak gondjai a palyazoknak, talvallaltdk magukat.

A palyazok személyiségét tekintve tobb esetben is arrdl szamoltak be, hogy nem voltak
képesek a vezetok alkalmazkodni, akar a palyazat szabalyaihoz sem, és ennek
kovetkeztében el kellett allni a projekttdl. Kiilonds problémaként tekintettek a szakértok,
a palyazok egyéni érdekérvényesitési akaratdra és tovabbi dontéshozok, érdekeltek

dontésbol vald kihagyasara.

Tobbnyire infrastruktira fejlesztés esetében, a termékek mindségének szinten
tartasaval kapcsolatban emlitettek eseteket a szakértdk az interjuk soran. A palyazatok
keretében megvalosult fejlesztések soran, a termékfejlesztésre nem forditottak megfeleld
figyelmet a palyazok. Szolgaltatasok esetében ez a probléma kevésbé mertilt fel a

szakértok elmondasa szerint.

Az adminisztraciés folyamatokat tekintve a szakértok egyhangtan jelezték, hogy a
palyazok nem voltak felkésziilve a projektmegvaldsitassal kapcsolatban megndvekedett
adminisztracios teherre, ¢s nem voltak képesen, akar beszerzéseket sem kivitelezni
megfeleléen. Ebbdl fakaddan nagyon sok esetben, komoly problémdk meriiltek fel a
palyazatok megvalositasa soran, legrosszabb esetben a projekttdl vald elallassal a

tdmogato szervezet részérdl.
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Az is lathato a tabldzatban, hogy a témdak dominancidja nem feltétleniil kiilonbozik.
Dominans nehézségként jelenik meg a palydzoéval szemben megfogalmazott
hidnyossagok csoportja. Mivel projekt szakértoi oldalrol tortént az informacio begytjtése,
ezért ez nem tekinthetd domindns tényezdének a tobbivel szemben. A tematikus bontasra
alkalmas, megfogalmazott nehézségek viszont teljes képet adnak a kutatds adataira
vonatkozoan. A fenti lista tehat teljes képet ad a kutatas soran elhangzott nehézségekrol,

melyeket a kovetkezd pontokban figyelembe veszek.

5.3.2. Vallalkozok méretbeli kiillonbségei

Egyértelmiien kirajzolodott, hogy a nagyvallalatok esetében masok a tipikus nehézségek
¢s az azokhoz megfogalmazott kovetkezmények, mint KKV és mikro méretek esetén. A
kiindul6 pontnak tekinthetd, megfogalmazott nehézségek a nagyvallalati esetben a
bonyolultabb informécid adramlas, tobb ember kozott. Az 6 esetiikben a legtobb iddt a
dontési folyamatok vesznek igénybe. Emellett, sok esetben magasabb, komplexebb
elvarasokkal rendelkeznek, mint amennyi lehetdséget egy-egy palyazat magaban hordoz.
Mindemellett a KKV és mikro szinten mar a tervezés szakaszaban nehézkesnek bizonyul
a palyazat megértése. Mig a nagyvallalati, tobbszereplds dontési hierarchia bonyolultnak
lett értékelve a palyazati szakemberek tapasztalatai szerint, addig a KKV €s mikro szinten
sok esetben a palyazatokat értékelték bonyolultnak a kisebb vallalkozasok miikdéséhez
hasonlitva. Ezt hivatottak enyhiteni a jelenleg is differencialtan kiirt palyazatok —
nagyvallalati szektor sokszor egy dominans téma mentén, de egyéni projekt elemekkel
ellatott tAmogatashoz tud jutni. A tobb éves tapasztalatok beszamoloi alapjan azonban,
még igy is érezhetd ez az alapvetd kiilonbség. Tobb esetben is elhangzott, hogy az
adminisztracié bonyolultsdga ugyanolyan szintli egy kisebb projekt esetén, mint egy
mamut projektnél. Ennek kovetkezményeként fogalmazodott meg, hogy a kisebb
vallalkozédsok és szervezetek inkabb neki sem allnak az altaluk nehézkesnek megitélt

palyazati proceduranak.
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A projekt menedzsment szakaszan is kirajzolodott egy-egy hangsulyos kiilonbség. A
nagyvallalatok esetében tobbszor eléfordult a plusz érdekek megjelenése és az azokbol
adodo pozitiv €s negativ kovetkezmények levezetése. Ennek hatterében a nagyvallalatok
projektjeinek mérete és komplexitasa allhat. Foként a mikro vallalkozasok esetében jelent
meg a konfliktuskezelés, a problémakezelés nem megfelel6 modja. Ezt sokszor a valtozas
menedzsment ¢és a krizis menedzsment hidnyaval magyaraztak a szakértok. Mindemellett
azt is elmondtak, hogy egy-egy ilyen helyzet magat a palyazot is fejlesztette egy tjabb
esetleges probléma helyzet hatékonyabb kezelése felé. Ezek alapjan levonhaté az a
kovetkeztetés, hogy a projektmenedzsment uj funkcidkat kap a kisebb palyazok esetén,

kiilonosen a problémakezelés és krizishelyzetek megoldasanak menedzselésében.

A KKV-k ¢s mikro vallalkozasok projekt tervezése €s menedzsmentje kapcsan tipikusnak
tekinthetd nehézségek keriiltek megfogalmazasra. A palyazasi kompetenciak hidnyan

belil a kovetkezdkkel talalkoztam:

Targyalasi készség hidnya: sok esetben mar a projekt tervezésnél megfogalmazodott,
hogy a tervezési egyeztetések soran meriiltek fel olyan nehézségek, amelyek egyrészt
abbol szarmaztak, hogy a leendd palyazo nem értette a palyazat fix feltételeit, masrészt
pedig maga a palyazé nem tudta megfeleléen kommunikalni a palyazat altal nyuajtott
lehetdségek kihasznaldsaval elérhetd céljat, részcéljait. A tervezési egyeztetések
félrecsuszasa, akkor is eléfordult, amikor a palyazati szakértd részletezte a palyazat
technikai feltételeit és azt a palyazé korlatként értelmezte és annak adaptalasat nem
kezdte meg. Erre példa egy telephely bdvités esete, ahol gyarto és termeld tevékenységet
tdmogattak ¢és a palyazonak nehezen lehetett elmagyarazni, hogy az adott palyazat nem

szolgaltatast tamogat.

Problémamegoldokészség hianya: az el6z0 példa a probléma megoldasi készség
hidnyahoz is kapcsolodhatna. A problémamegoldas legtobbszor sziikséges koltségvetés
modositds vagy elére meghatarozott vallalasok soran meriilt fel. Ennek adminisztrativ
koordinacidjat sok esetben kudarcként élik meg a vallalkozasok. Ez olyan fesziiltségeket
gerjeszt ¢és energidkat emészt fel, amelyeket magara a valtozas levezénylésére lehetne

forditani. Novelve ezzel a palyazat hatékonysagat.
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Stratégiai latasmod és tervezési készség hianya: leginkdbb ez ott mutatkozott meg,
amikor a palyazat fenntartasi ideje mertilt fel. A szakértok beszamoloi szerint sok esetben
maga a fenntartasi id6 és az az alatt vallalt kotelezettségek gatoljak a kisebb, rugalmasabb
vallalkozasokat a sikeres projekt tervezésben és menedzsmentben. Amellett tehat, hogy
az elsé szembejovo nehézségnél megriadnak a kisebb szerepldk, a jovdbeli, még nem

1étez6 ,,nehézségektdl” is félnek. Ennek tiikkrében csokken a palyazasi kedviik.

Alapvet6 palyazasi kedv hidanya: a fenti, hianyz6 kompetencidk megléte alapvetden a
kisebb szereplok palyazati kedvét csokkentik. Ennek Osszefoglalasa tehat egyrészt a
megfeleld targyalasi készség hidnya, a nem megfeleld problémakezelés és a stratégiai

latdsmod hianya.

Ugyanugy elhangzott tobb eset is, melyeket a vallalkozas- vagy szervezetfejlesztési
kompetencidk hianydhoz azonositottam. Ennek oka lehet, hogy egy-egy fejlesztési
projekt a kisebb szerepldk szdmara sokkal nagyobb mérfoldkd, mint egy nagy cégnek. A
kisebb eseteknél tobbszor is eléfordult példaul vallalt volumenbdvités mindségi romlasa.
Ez azt engedi kovetkeztetni, hogy a vallalkozas fejlesztési kompetencidk alacsonyabb
szinten vannak jelen, de azt is, hogy egy-egy projekt til specifikus a kisebb szerepld

mukddésében.

Szintén ezt tamasztja ald a sok esetben bonyolultnak értékelt adminisztracid. Ennek soran
a palyazo részére bizonyult nehezebbnek a palyazattal jard, sok esetben neki tul
biirokratikusnak értékelt folyamat. A kisebb vallalkozasokkal meg kell értetni, hogy a
palyazattal jar6 adminisztracié vallalkozasba beagyazott koordinacidja alapvetd

szlikséglet, amit a projektszakértok tudnak nytjtani.

Mindezek alapjan érdekes kovetkeztetés, hogy sok esetben halljuk, hogy a kisebb
palyazoknak leginkdbb a palyazatokhoz szokasosan sziikséges transzparenciaval van
gondjuk. Ez legtobbszor weboldal meglétét, kiilonbozé médiamegjelenéseket igényel,
amelyek alapvetéen nem szerepelnek az adott vallalkozas kultirajaban a palyazatot
megel6zden. Ezt a konkrétumot nem emlitették a kutatdsban résztvevok. Leginkabb

hidnyz6 kompetenciakat emeltek ki.
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5.3.3. Profitorientalt és non-profit vallalkozasok kiilonbségei

A non-profit szervezeteknél tobbszor felmeriilt egyrészt az Onrész kezelésének és
megfeleld elkoltésének nehézségei. Ez azért érdekes, mert az 6 esetiikben altaldban
alacsonyabb ardnyu az 6nrész. Az alacsony részarany ellenére is felmertilt ennek kérdése.
Egy masik, varhato felvetés a kozbeszerzések nehézségei, vagy a kozbeszerzéssel
kapcsolatos ismeretek hidnya. Tobb esetben is elhangzott, hogy a non-profit palyazok felé
iranyuld projektmenedzsment jelentds részét képezi az altaluk szigorunak vélt

kozbeszerzési rendszerrdl vald tobbszori, sziikséges tajékoztatas.

Az eredmények feldolgozasat kovetden, ebben a kutatasban kidertilt, hogy a non-profit
szervezetek ugyanugy kevésbé jartasak az iigyintézésben, mint a mikro vallalkozasok.
Ugyanugy megfigyelhetd naluk a lassu adatszolgaltatds és a bonyolultnak vélt
adminisztraci6. Utobbi kiilondsen a kozbeszerzések terén. A hossztavl tervezés
hianyabol adodo, palyazési tevékenységgel kapcsolatos alulmotivaltsdg a non-profit

szervezetek esetén is elhangzott.

Ezen feliil megallapithato volt, hogy nagy hianyossagokban szenvednek a vallalkozasok
a vallalkozas ¢és szervezetfejlesztési kompetencidk tekintetében. Kideriil, hogy ebben a
kategoriaban tevékenykedd vallalkozdsok nem tudnak megfelelden stratégiat alkotni és
meghatdrozott célok szerint projektet megvalositani. Ez a KKV-k és mikrovallalkozasok
esetében is ugyanigy felmeriil problémaként, melynek kdszonhetéen tobb probléma is

felmeriilt a palyazat megvalositasaval kapcsolatban, mindharom kategoriat tekintve.
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A 7. sz. Abra a fenti harom pontban részletezett nehézségeket szemlélteti az érintett
vallalkozasokra, illetve szervezetekre bontva projekt tervezés és projekt menedzsment

szakaszaban.

7. sz. Abra: Tematikus bontdsban megfogalmazott nehézségek az érintett vallalkozasok,

szervezetek esetén (projekt tervezés és menedzsment fazisokban)
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Forras: sajat szerkesztés

A 7. sz. Abran jol lathatok azon megfogalmazott korlatok, amik esetlegesen jobban
jellemezhetik az MKKYV szektort. A palyazasi kedv és kompetencia hianya kategériaban

elhangzott konkrét nehézségeket, pedig a 2. sz. Tablazatban kertil részletezésre.
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5.3.4. Korlatozo tényezok a projekttervezésben ¢és a projekt

menedzsmentben

A finanszirozasi problémak tobbszor felmeriiltek a projekt menedzsment szakaszban,
mint a projekt tervezés kapcsan. Ez azért érdekes, mert a menedzsment szakaszban a
finanszirozasi gondok ad hoc jelleggel meriiltek fel, iigy, hogy a tervezésnél az eredetileg
tervezett Onrész a rendelkezésre 4llt, igazolt modon. Mindez a KKV-k és mikro
vallalkozasok csoportjaban volt tapasztalhat6 leginkabb, de volt olyan vélaszad¢ is, aki
mindezt a non-profit szervezetek esetén tapasztalta. Ezek alapjan megfogalmazhat6 a
kovetkeztetés, hogy a kisebb szervezeteknél az elére betervezett dnrész forras nagyobb
eséllyel fogy el arra az idOszakra, mire a projekt menedzsment a forras elére dedikalt
elkoltéséhez érkezik. Ezen felmeriilé probléma enyhitésére megvannak azon eszk6zok,
melyek a projekt tervezés soran igazolt onrész lekotését szorgalmazzak és igy annak
dedikalt elkoltését. Ez persze szigorubb feltételeket rona a kisebb szervezetekre. Ezen
feliil a megfeleld kiils¢ forrasbevonds és ennek kezelése is megoldast jelenthet a

problémara.

Sok esetben elhangzott, hogy projekt menedzsment szakaszban eléfordul a palyazo
részérdl a racionalizalds sziikségessége. Ez abban mutatkozik meg, hogy hosszutavu
projekteknél, kiilondsen a projekt masodik felében, a palyazo tartalmi valtozasokat
szeretne bevezetni, kiilondsen a tevékenységét illetden, annak érdekében, hogy
hatékonysagot érjen el. Ez egy fontos megallapitas a dolgozatban begytijttt adatokbol,
hiszen a jelenleg kiirt palyazatok sem teszik lehetdvé azt, hogy plusz tevékenységet
integraljon a palyazo az éppen futd projektjébe. Ennek rugalmassaga ndvelné az adott
fejlesztés sikerét. Példaul egy telephely fejlesztésnél a palyazoénak mar a tervezés
szakaszaban részletesen meg kell adnia, hogy milyen tevékenységet fog végezni az adott
bdvitményben. Amennyiben nagyobb lenne a mozgastere a projekt menedzsment
szakaszban is, akkor ez ndvelné mind a palyazati kedvet, mind pedig a sikeres projekt
zarast. Ezt a feltételt altalaban tigy kompenzaljak a palyazok, hogy a palyazati idészak
kezdete eldtt tobb, esetlegesen megvalosuld tevékenységet regisztralnak az adott
szervezethez. Ez azonban szintén egy normativ Gt, ami nem garantalja azt, hogy az eldre

felvett tevékenység meg fog valosulni.
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Egy fejlesztési projektet az elére meghirdetett kiiras és szabalyok figyelmes elolvasasa és
kovetése mellett konnyen Ossze lehet allitani. Tehat a projekt tervezést sok esetben a
vallalkozasok vagy szervezetek el tudjak végezni. Ennek oka kiilondsen az, hogy a
palyazat elnyerése nem biztos. Igy sok palyazé ugy gondolkodik, hogy minek egy olyan
partnerrel egytittmiikddést tervezni, akinek a szolgaltatasa csak terv szintjén jelenik meg?
Ennek egy dominans, negativ kdvetkezménye van a projekt menedzsment szakaszban. A
nyertes palyazatot megkezd6 vallalkozas vagy szervezet sok esetben akkor veszi igénybe
egy kiilsé projekt menedzsment szolgaltatd tevékenységét, amikor mar felmeriilt egy-egy
probléma. Ez a pont sokszor a projekt zarasa eldtt érkezik el, a fenntartasi idészak végén.
A felmertil problémak — altalaban a nem teljesitett vallalasok — hatékony megoldasa igy

nehézkesnek bizonyul.

A projekt menedzsment szakaszban megfogalmazott nehézségek sokkal stilyosabbnak
bizonyulnak, mint a tervezési fazisban feltart nehézségek. Megfigyelhetd volt, hogy
szamos, tervezési fazisban megfogalmazott nehézségnek volt egy kovetkezménye, amely
a menedzsment soran konkrét format 61tott. Az idéhiany esetében, azon szakértok, akik
az 1dohianyt emlitették a tervezésnél, ugyanugy emlegették a palydzat lekovetési
szakaszaban. Tehat az idéelcsuszas végig kisérte az egész palyazati folyamatot. Ugyanigy
a palyazasi kedv hidnyéban, ahol a tervezésnél gondok adodtak, ott a menedzsmentben is
eléfordult, hogy nehézkessé valt a palyazati feltételek betartdsa. Ahol informacid
értelmezési zavarokat fogalmaztak meg a tervezésben, ott a menedzsmentnél tapasztaltak
a téves elképzelések és elvarasok és plusz érdekek megjelenését. A tervezésnél megjelent
finanszirozasi kérdések a menedzsmentben sokszor a sporolas formajat vették at — erre
példa volt, hogy a felmeriilé adminisztrativ koltségekre mar nem olyan kedvvel koltott az

adott palyazo.

Ugyanez volt tapasztalhato a bonyolult adminisztraci6 esetében, ahol a tervezés soran a
palyazo altal felvetett adminisztracidval kapcsolatos kételyek a kdzbeszerzés fazisaban,
illetve a menedzsment soran elokészitendo, alatamasztdo dokumentumok biztositasaban
csucsosodtak ki. Voltak emellett tipikus tervezés, illetve menedzsmenthez kothetd
hidnyossagok is. Tervezésben példdul a kontaktok elérése, illetve a kommunikécids

zavarok. A bizalomhidny viszont inkdbb a menedzsment szakaszban jelent meg.

46



A menedzsmenttel kapcsolatban a fenntartds soran is felmeriiltek olyan problémak,
amelyek emlitésre méltoak és nagyban befolyasoltdk a palydzat sikerét. A fenntartds
menedzsmentjével kapcsolatban tobb esetben is felmeriilt, hogy nem tudtak azokat a
meghatarozott kovetelményeket teljesiteni a palyazok, amelyek elvartak voltak a palyazat
kovetelményei alapjan. Ez féleg MKKV-k esetén volt észrevehetd, amely ugyancsak
betudhat6 a megfeleld vallalkozas és szervezetfejlesztési kompetencia hidnyossagoknak.
Példaként hozhat6 olyan eset, mikor a vallalkozds nem rendelkezett megfelelé hosszu
tava stratégiaval és csak a projekt megvalositasi iddszakara tervezett a palyazati
tevékenységgel, a fenntartds figyelmen kiviil hagyasaval. Ehhez kothetd a megfeleld
pénziigyi tervezés hianya is, melynek kdszonhetden a fenntartasi idészakban nem sikertiilt
teljesiteni a kovetelményeket. Ez kikiiszobolhetd lenne abban az esetben, ha a vallalkozok
nem csupan a projekt miatt alkotjdk meg az arra vonatkozé rovid tavu stratégiajukat,
hanem mar altalanosan is rendelkezésiikre all egy rovid és hosszl tavu stratégia, melynek

kdszonhetden egyszerlibb a projekt tervezése is.

Osszegezve a kiilonbségek vizsgalatat elmondhatd, hogy a projekteldkészités
szakaszaban a kompetenciak hianyabol fakaddé megalapozatlansdgnak k&szonhetden,
nagyon sok probléma mertil fel a menedzsment és fenntartasi szakaszban. A problémak
kikiiszobolését mindenképp az eldkészitési szakaszban kell mar elvégezni, mert ez
garantdlhatja a sikeres projektet €s a hosszu tavu fejlodést. A megfeleld kompetenciak
megszerzése persze egy hosszu folyamat és tapasztalat is sziikséges a sikeres

alkalmazashoz, de ennek ellenére elengedhetetlen projektmenedzsment szempontjabol.
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6. Osszegzés

Dolgozatomban a vallalkozasokat és non-profit szervezeteket célzé fejlesztési projektek
korlatozd tényezodit tartam fel. Az itt bemutatott elemzés tobb szempontot vizsgalt.
Elsoként azt, hogy vannak e dominansnak tekinthetd korlatok. Masodik szempont volt,
hogy vannak e olyan, tipikusnak tekinthetd korlatok, nehézségek, amelyek egy-egy
vallalati mérethez kapcsolodnak. A harmadik szempont megnézte, hogy van e kiilonbség
non-profit és for-profit fejlesztési folyamat kozott, ha korlatozo tényezdket vizsgalunk. A

negyedik szempont a projekt tervezés és fejlesztés kozotti folyamatokat vizsgalta.

A gyakorlati kutatas szempontjaihoz a dolgozat abb6l a problémakorbdl indul ki, amit
Magyarorszagon tobb helyen is lehet hallani — az MKKYV szektor palyazasi és lehivasi
folyamatai lehetnének hatékonyabbak is. Ennek megfejtéséhez jott a dolgozat
modszertana, amelynek soran a palydzati szakértOk tapasztalatait, percepcioit ¢€s
véleményét vizsgaltam meg. Az el6bbiekben meghatarozott feltételek mentén egységes
mintat sikeriilt elérni, amelynek eseteit részletezték a szakértdk. A dolgozatban
bemutatott kutatds igy nemcsak az MKKV szektor, de a nagyvallalati sajatossagok

feltarasara is alkalmasnak bizonyult.

Mindezt a dolgozat elméleti része alapozza meg, ami a magyar MKKYV helyzet rovid
ismertetésével indul a fejlesztési projektek tikkrében. Ezt kovetden a projekt menedzsment
kompetencia rendszerének kiemelt szakirodalmat dolgozta fel az elméleti rész. A
dolgozat 6nmagatol értetddden részletezte az Eurdpai Unids projektek adta lehetdségek

kornyezetét- ezen beliil a GINOP ¢és GOP programok adta lehetoségeket és tematikakat.

A dolgozat, érdemi, gyakorlati része a fenti modszertan alapjan elvégzett vizsgalatot
mutatta be. Ennek sordan a dolgozat elején és gyakorlati részében megfogalmazott

kérdésekre kiemelt és altalanosithatd kovetkeztetések fogalmazhatok meg.
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Amennyiben domindns korlatozo tényezdét szeretnénk feltarni a projekt szakértok
szemsz0geébol, elmondhatd, hogy tematikus csoportositasra alkalmas nehézségekrol
szamoltak be, amelyekben értheté mddon, leginkabb a palyazokat mindsitd korlatokrol
szamoltak be. Mindemellett az is elmondhatd, hogy nem lehetett kiemelni egy-egy
dominans korlatot. Ha a palyazasi nehézségekrdl beszéliink, akkor egy komplex
problémakorrel taldljuk szembe magunkat, amelyben, sok esetben soft tényezok mentén
latjak a problémat a szakemberek. Ez nem azt jelenti, hogy ezeket nem kell megvizsgélni,
hiszen sokszor ezek orvoslasan mulik egy-egy fejlesztési folyamat sikeressége vagy

sikertelensége.

Ha megnézziik a vallalkozdsok méretét lathatunk tipikus nehézségeket. A tobbszinti,
nagyvallalati struktra €s hierarchia rendszer sokszor bonyolult helyzetek el¢ allitja a
szakembereket. Kiilondsen az informacio értelmezése, annak tovabbitasa, a kontaktok
elérése ¢és az érdekek fejlesztési folyamathoz igazitdsa kapcsan. Az elemzésben is
emlitem, hogy véleményem szerint ezt hivatottak enyhiteni a jelenleg is differencidltan
kiirt palyazatok — nagyvallalati szektor sokszor egy dominans téma mentén, de egyéni
projekt elemekkel ellatott tdimogatashoz tud jutni. A tobb éves tapasztalatok beszamoloi

alapjan azonban, még igy is érezhetd ez az alapvetd kiilonbség.

A dolgozat kiinduld problematikdjara referalva - Tobb esetben is elhangzott, hogy az
adminisztracid bonyolultsaga ugyanolyan szintii egy kisebb projekt esetén, mint egy
mamut projektnél. Ennek kovetkezményeként fogalmazodott meg, hogy a kisebb
vallalkozédsok és szervezetek inkabb neki sem allnak az altaluk nehézkesnek megitélt
palyazati proceduranak. Tovabbi, tipikusnak tekinthetd jellemzé a KKV és mikro
vallalkozasok csoportjaban, hogy a projektmenedzsment 0j funkciokat kap a kisebb
palyazok esetén, kiilonosen a problémakezelés ¢és krizishelyzetek megoldasanak
menedzselésében. Ennek kivaltd oka, hogy ebben a korben alapvetéen hidnyzik a
palyazasi kedv. Ezt a megkérdezett szakértdk a kompetencidk hianyaval magyarazzak. A
stratégiai gondolkodas, az adminisztraciotdl és transzparenciatol vald félelem mellett a
targyalasi €s egyiittmiikodési készség is hidnyzé tényezoként keriilt megfogalmazasra. A
kisebb vallalkozasokkal meg kell értetni, hogy a palyazattal jar6 adminisztracid
vallalkozdsba bedgyazott koordinacioja alapvetd sziikséglet, amit a projektszakértok
tudnak nyujtani. Ugyanez igaz a non-profit szervezetekre is, ahol sok esetben a

kozbeszerzés €s a tevékenységek, illetve a partnerkor kibovitése okoz nehézségeket.
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Projekt tervezés és menedzsment kozti kiilonbségek feltarasaban a projekt menedzsment
szakaszban megfogalmazott nehézségek sokkal sulyosabbnak bizonyulnak, mint a
tervezési fazisban feltart nehézségek. Megfigyelhetd volt, hogy szamos, tervezési
fazisban megfogalmazott nehézségek a menedzsment sordn csucsosodtak ki, tehat sok
esetben nem multak el. A kisebb szervezeteknél az eldre betervezett onrész forrds
nagyobb eséllyel fogy el arra az idészakra, mire a projekt menedzsment a forrés elére
dedikalt elkoltéséhez érkezik. Ezen felmeriilé probléma enyhitésére megvannak azon
eszk6zok, melyek a projekt tervezés sordn igazolt onrész lekotését szorgalmazzak és igy
annak dedikalt elkoltését. Ez persze szigorubb feltételeket rona a kisebb szervezetekre.
Sok esetben volt olyan, hogy a menedzsment soran a palyazo tartalmi valtozasokat
szeretne bevezetni, kiilondsen a tevékenységét illetden, annak érdekében, hogy
hatékonysagot érjen el. Ez egy fontos megallapitas a dolgozatban begytijtitt adatokbol,
hiszen a jelenleg kiirt palyazatok sem teszik lehetdvé azt, hogy plusz tevékenységet
integraljon a palyazo az éppen futd projektjébe. Ennek rugalmassidga ndvelni az adott

fejlesztés sikerét.

Osszességében elmondhatd, barmely szempont szerint vizsgaljuk a projekteldkészités és
menedzsment folyamatokat a kompetencidk ismerete és ezzel kapcsolatos gyakorlati
tapasztalat megléte, ezek kozotti dsszefiiggések és kolcsonhatasok ismerete és kezelése
elengedhetetlen a siker érdekében. Egy palyazat esetében a projektgazdak kompetencia
mérésével biztosithatd lenne mar az eldkészitési szakaszban, hogy a palyazo képes lesz-
e szabalyok szerint megtervezni, és az eredeti terv szerint kivitelezni a projektet.
Természetesen tobb palyazat esetében is sziikséges megvaldsithatdsagi tanulmany vagy
tizleti terv készitése, melyet altalaban kiils6 szakértokre biznak a projekt tulajdonosai €s
annak kidolgozasaban csupdn részben vesznek részt. Az ebben vald szorosabb
részvétellel, és projektmenedzsment soran megvalositott komolyabb szakértokkel vald
egyiittmiikddéssel lehetne garantalni a projekt sikerét. Ezen feliil az er6forrassziikségletek

részletes megtervezésével és folyamatos monitoringgal is biztosithato a projekt sikere.
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Mellékletek

1. sz. Melléklet

STRUKTURALT INTERVIEW (KODOLT)
1. ALTALANOS ADATOK
POZICIO ...

Miota foglalkozik projekt el6készitéssel és

menedzsmeEnttel?......oooov v

2. KORLATOZO TENYEZOK A PROJEKT TERVEZES SZAKASZABAN:

Sorolja fel azokat az esetleges nehézségeket, melyek On szerint a projekt tervezés

szakaszaban leginkabb hangsilyosak (min. 5-6t csoportonként):

Csoport NI N2 N3 N4 N5 (+)

Nagyvallalatok
(N)

KKV-k (K)

Mikro
vallalkozasok

M)

Non-profit
palyazok (NP)

55



A felsorolas utan, kérem értékelje/rangsorolja ezen tényezok jelentoségét. Melyiket
tartja a legnagyobb és melyiket a ,legkisebb” nehézségnek egy adott csoporton

beliil?

Csoport Legnagyobb | E? E? E? E? | Legkisebb

Nagyvallalatok | NN2 = | NN5 NN3 NN4 NN1
(N) (pl)

KKV-k (K)

Mikro
vallalkozasok

M)

Non-profit
palyazok (NP)

(Nem musz4j rangsorolni: az egyenlden értékelt nehézségeket jelzi a segédtablazat.)

A nehézségek megléte vagy felmeriilése esetén milyen negativ kovetkezményeket

tudna megnevezni/részletezni?
Felmeriil6 vagy meglévo nehézségek negativ kovetkezményei...
...nagyvallalatok projekt tervezési szakaszaban...:

- ...NNI esetén:
- ...NN2 esetén:
- ...NN3 esetén:
- ...NN4 esetén:
- ..NNS5 esetén:
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..KKV-k projekt tervezési szakaszaban...:

- .. KNI esetén:
- .. KN2 esetén:

A nehézségek megsziinése vagy nem léte esetén milyen pozitiv kovetkezményeket

tudna megnevezni/részletezni?
Megsziino vagy fel nem meriilé nehézségek pozitiv kovetkezményei...
...nagyvallalatok projekt tervezési szakaszaban...:

- ...NNI esetén:
- ...NN2 esetén:
- ..NN3 esetén:
- ..NN4 esetén:
- ..NNS5 esetén:

..KKV-k projekt tervezési szakaszaban...:

- ...KN1 esetén:
- ...KN2 esetén:

3. KORLATOZO TENYEZOK A PROJEKT MENEDZSMENT SZAKASZABAN:

Sorolja fel azokat az esetleges nehézségeket, melyek On szerint meglévé projekt

menedzsment szakaszaban leginkabb hangsulyosak (min. 5-6t csoportonként):

Csoport NI N2 N3 N4 N5 (+)
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Nagyvallalatok
(N)

KKV-k (K)

Mikro
vallalkozasok

M)

Non-profit
palyazok (NP)

A felsorolas utan, kérem értékelje/rangsorolja ezen tényezok jelentoségét. Melyiket
tartja a legnagyobb és melyiket a ,legkisebb” nehézségnek egy adott csoporton

beliil?

Csoport Legnagyobb | E? E? E? E? | Legkisebb

Nagyvallalatok | NN2 = | NN5 NN3 NN4 NN1
N) @)

KKV-k (K)

Mikro
vallalkozasok

M)

Non-profit
palyazok (NP)

58



(Nem musz4j rangsorolni: az egyenlden értékelt nehézségeket jelzi a segédtablazat.)

A nehézségek megléte vagy felmeriilése esetén milyen negativ kovetkezményeket

tudna megnevezni/részletezni?
Felmeriil6 vagy meglévo nehézségek negativ kovetkezményei...
...nagyvallalatok projekt menedzsment szakaszaban...:

- ..NNI1 esetén:
- ...NN2 esetén:
- ...NN3 esetén:
- ...NN4 esetén:
- ..NNS5 esetén:

...KKV-k projekt menedzsment szakaszaban...:

- ...KN1 esetén:
- ...KN2 esetén:

A nehézségek megsziinése vagy nem léte esetén milyen pozitiv kovetkezményeket

tudna megnevezni/részletezni?
Megsziino vagy fel nem meriil6é nehézségek pozitiv kovetkezményei...
...nagyvallalatok projekt menedzsment szakaszaban...:

- ..NNI1 esetén:
- ..NN2 esetén:
- ...NN3 esetén:
- ...NN4 esetén:
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- ...NNS5 esetén:

...KKV-k projekt menedzsment szakaszaban...:

- .. KNI esetén:
- .. KN2 esetén:
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