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Osszefoglalas

Hazank Eurépai Unidhoz tortént csatlakozasa éta projektek megualédsitasaroél beszéliink akkor,
amikor eurdpai uniés forrasbol, tamogatas segitségével valamilyen (vdllalkozas)fejlesztési
tevékenység valosul meg. Ahhoz, hogy ezek a rendelkezésre allo, nagy osszegii forrasok valéoban
hozzajaruljanak a hazai gazdasagi és tarsadalmi fejlédéshez, szamtalan palyazati projektnek kell
létrejonnie és sikeresen megvaldsulnia. Az esettanulmany — a ,Fiatalok vallalkozéva valasanak
tamogatasa az Eszak-alfoldi régioban” cimii projekt — elemzésnek segitségével bemutatasra kertil
a projekt kontrolling folyamata, eszkozei és jelentosége, mely ravilagit egy projekt sikerességének
elengedhetetlen részeire. A tobb ezer célcsoporttagot megmozgato, orszagosan is kiemelt palyazat
ugyan nem kovetelt meg kontrolling tevékenységet, de az esettanulmany alapjan levonhaté az a
kovetkeztetés, hogy anélkiil nem valésulhatott volna meg a hataridéhoz, szigori indikatorokhoz és
szabott koltségkerethez kotott milliardos nagysagrendii projekt. A tanulmany kiemeli a projekt
kontrolling szerepét — 1igy a vallalkozasok, mint a gazdasag szamara — a jelentds finanszirozasi
forrasok felhasznalasnak hatékonysaga szempontjabol.

Abstract

Since Hungary's accession to the European Union, the implementation of projects typically refers
to development activities (often business-related) realized with the aid of European Union funding.
For these substantial financial resources to genuinely contribute to the nation's economic and
social advancement, numerous grant-funded projects must be successfully conceived and executed.
This case study, focusing on the project "Supporting Young People to Become Entrepreneurs in the
Northern Great Plain Region,” meticulously examines the project controlling process, its
methodologies, and its profound significance, thereby elucidating the indispensable components
for project success. While this nationally prominent initiative, mobilizing thousands of target
group members, did not explicitly mandate controlling activities, the analysis conclusively
demonstrates that the multi-billion forint project, constrained by stringent deadlines, demanding
indicators, and a precisely defined budget, could not have been brought to fruition without effective
controlling. The study underscores the pivotal role of project controlling — for both individual



enterprises and the broader economy — in ensuring the efficient and effective utilization of
significant financial resources.

1. Bevezetés

A kontrolling Horvath Péter kozgazdasz (Horvath&Partners, 2008) szerint olyan funkciokat
atfog6 iranyitasi eszkoz, amelynek a feladata a tervezés, az ellendrzés és az informacio-ellatas
osszehangolasa. Egy attekints, értékeld, koordinalo és integralé tevékenység, amely a vezetés
gyakorlasanak eszkoze. A piacok novekvé mérete, az 1j tizleti modellek megjelenése, az értékteremtés
hél6zatosoddsa nemcsak az iizletmenetben megvaltozott feladatokkal, hanem gyakran szdmos
atmeneti projekttevékenységgel is szembesiti a vallalatokat. A mindennapi életben az épitGipari
vallalkozasok esetén taldlkozunk legtobbszor a projekt megnevezéssel, de ilyen
projekttevékenységnek szamit, ha egy 4j gyartosort szerez be a vallalkozas, vagy akar 4j gépet tizemel
be pl. egy gumicentiroz6 miihely, vagy barmely vallalkozas Gj telephelyet épit, illetve akar csak
kialakit. 2004 Ota, Magyarorszag Europai Unidhoz tortént csatlakozasa oOta projektek
megvalositasarol beszéliink akkor is, amikor eurdpai unids forrasbol, tdmogatas segitségével
valamilyen (vallalkozas)fejlesztési tevékenység valosul meg. A projektek leginkabb abban
kiilonboznek a szokasos iizleti folyamatokto6l, hogy minden esetben van a projektnek egy kezdete és
egy vége. A Nemzetkozi Szabvanyligyi Szervezet (ISO) altal kiadott meghatarozas szerint: ,,A projekt
egy olyan egyedi folyamatrendszer, amely kezdési és befejezési id6pontokkal megjelolt, specifikus
kovetelményeknek - hataridd, koltség, er6forras - megfeleld célkit(izés elérése érdekében véllalt,
koordinalt és kontrollalt tevékenységek csoportja." (ISO 8402, 1994). A projekt fogalmanak
meghatarozasabdl kovetkezik, hogy mennyire fontos tényez6 az id6, hiszen a befejezés hatarideje
mindig kotott. Ilyen feltételek mellett elengedhetetlen, egy atfogd megkozelités, amely magaban
foglalja a tervezési, nyomon kovetési és kiigazitasi tevékenységeket, biztositva, hogy a projekt 6sszes
célkitlizése 6sszhangban legyen a kezdeti elképzeléssel és az érdekelt felek elvarasaival. A projekt
kontrolling a tervezés fazisaban a projekttel kapcsolatos stratégiai és operativ dontéseket késziti elG,
majd a megvalositas szakasz elinduldasa utdn koveti, értékeli a végrehajtast, és megallapitja az
eltéréseket a célkitlizés és az elért eredmények kozott, valamint segit annak mielGbbi
kikiiszobolésében (Szekeres & Tomori, 2025; Szekeres & Dékan, Tamasné Orban, 2018).

2, Szakirodalomi attekintés
2.1 A projekt kontrolling célja

A kontrolling alkalmazas ,megnevezése” 1931-re tehetd (management control system), melyt6l
kezd6dden napjainkig e szakteriilet folyamatosan valtozott, boviilt és fejlédott mind az eszkoztara,
mind a szemlélete (Bajnai et al., 2021). Els6ként vezetéselmélet, majd egyre nagyobb mértékben a
termelés és a pénziigy-szamvitel munkafolyamatokban koncentralodott, kialakultak a kiilonb6z6
iranyzatai Ggy, mint példaul a human, teljesitmény, kockazat, marketing, pénziigyi, logisztikai
kontrolling, illetve az adott szervezet vizi6janak (jov6kép) eléréséhez sziikséges direktivai (Blumné
E. & Zéman, 2014). Kialakulasa 6ta jellemz{ a teriiletre az a tendencia, hogy a tradicionalis szamviteli
és pénziigyi ellendrzés feldl egyre szélesedik a fokusza, igy novekszik vallalati szerepe, feladatkore is
(Bajnai, 2021). A kontrolling fejlédése sordn mara szamos alrendszerét kiillonboztetjiik meg, ezek
egyike a specidlis helyzetben 1év6 projekt kontrolling. Kiilonlegessége annak koszonhetd, hogy a
tobbi kontrolling alrendszerrel ellentétben, szervezetvezetési dimenzi6 tekintetében a stratégiai és
operativ iranyitas kozott foglal helyet (Kiss et al., 2015). A projektmenedzsment (1. tablazat),
amelynek szakmai részét a projekt kontrolling tevékenység adja, a dontések idShorizontja
szempontjabol kozéptavi, hatasa a szervezetre kozéptavon jelentds, esetében definialt az eredmény,
a koltség és az idGkorlat, igy nem folyamatos megvalositasrol beszéliink, és a projekt jellegétol
fliggben érintheti a vallalat egészét, vagy csak funkcionalis részeit.



1.tablazat: A szervezet vezetési dimenzioi
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Forréas: Sajat szerkesztés (Kiss et al., 2015) alapjan

A projekt kontrolling a vallalati kontrolling egyik alrendszere. Alapvetd eszkoz a projektek,
beruhazasok hatékony iranyitasdhoz és sikeres megvalositasahoz. Magaban foglalja a tervezési,
nyomon kovetési és kiigazitasi tevékenységeket, biztositva, hogy a projekt Osszes célkitlizése
osszhangban legyen a kezdeti elképzeléssel és az érdekelt felek elvarasaival. Betekintést nyujt a
projekt allapotdba és tAmogatja a menedzsereket a dontéshozatalban (Fiedler, 2008). Tekintettel a
projekt fogalmara, a projekt kontrolling célja a konkrét célokat megfogalmaz6 projekt hatarido-,
koltség-, er6forras- és minGségkorlatok mentén torténé megtervezett és végrehajtott
tevékenységsorozatanak kontrollingja. A projekt kontrolling a projekt vezérlése altal biztositja a
projekt céljanak elérését. Intézkedéseket tervez a projektmenedzsment megvalositisara és az
eredményeket a projekt allapotjelentésében dokumentélja. Meghatarozza az aktualis projekt
elérehaladésat, a projekttervtdl valo eltéréseket. Mig a kontrollig legtobb alrendszere (pl. pénziigyi
kontrolling, HR kontrolling, gyartas kontrolling stb.) alapvet6en folyamatosan megvaldsulo
tevékenység menedzsmentjére iranyul, addig egy projekt menedzselésének, a projekt kontrollingnak
a leglényegesebb eleme az idGintervallum, amin beliil a tevékenységnek meg kell valosulnia (Zéman,
2016). Ennek a menedzselése kifejezett figyelmet igényel a menedzsmentt6l, még inkabb el6térbe
keriil a PDCA-ciklus jelentésége, amely a plan - tervezés, do — cselekvés, check — ellendrzés és act —
beavatkozas l1épéseit tartalmazza. Igy a projekt kontrolling, mint a projektmenedzsment szakmai
lényege, a teljes projekt-életciklust lefedi, és a kiilonb6z6 fazisokban kiilonb6z6 tipusu feladatokban
testesiil meg.

2.2 A projekt kontrolling felépitése és miikodési mechanizmusa

A projekt kontrolling feladatai (2. tablazat) alapvet6en a kontrolling miikodés altalanos
felépitésébdl és a projektmenedzsment feladataiboél indul ki, azonban egyedi jellege miatt, annak
tobb eltérd eleme is van.

Alapvetden a projektmenedzsment feladataira épit, azt kozeliti meg kontrolling szempontbol.
A projektmenedzsment feladata annak biztositasa, hogy a projekt soran minden részfolyamat a
tervezettek szerint haladjon. Ezen feladatok kezdete minden esetben az alapos és részletes tervezés,
mely kiterjed a projekt céljainak, hatariddinek és koltségvetésének meghatarozasara, valamint az
er6forrasok és tevékenységek ilitemezésére. Emellett 1ényegi feladata a megtervezett er6forrasok
koordinalasa, a kockazatokkal val6o szamitas és azok kezelése, a mindség-ellendrzés,
idémenedzsment és koltségkezelés. A belsé (projektcsapat) és kiils§ (érintettek, partnerek)
kommunikaci6 alapvet6 feltétele a sikeres megvaldsitasnak (2. tablazat). Mindezen feladatok
végrehajtasa biztositja, hogy a projekt a tervezett céljainak és kovetelményeinek megfelelGen
valdsuljon meg.



2. tablazat: A project kontrolling feladatai

Leiras
Feladat
. . A projekt céljainak, hataridSinek és koltségvetésének meghatarozasa, valamint az
Projekttervezés e . . . .. .
eréforrasok és tevékenységek litemezése.
Eréforrasok Az §mber1, pénziigyi és egyéb erdforrasok megfelels elosztasa és kezelése a projekt
.1z soran.
koordinélasa
, , A lehetséges kockazatok azonositasa, elemzése és kezelése, valamint stratégik
Kockazatkezelés

kidolgozasa azok elkeriilésére vagy minimalizal4sara.

Az érintettekkel val6 folyamatos kommunikacié fenntartasa, tajékoztatas a projekt

Partnerekkel valo | 4. 14061 valtozdsairol és elérehaladasarol.

kommunikécio

Minéség-ellenérzés Biztositani, hogy a projekt eredményei megfeleljenek a meghatarozott mindségi

kovetelményeknek.
Idémenedzsment Annak biztositasa, hogy a projekt az iitemtervnek megfelelen haladjon.
Koltségvetés A p}‘OJekt’koltsegelnek nyomon kovetése és azoknak a meghatarozott koltségvetésen
. beliil tartasa.
kezelése
Csapatvezetés A prgjektcsapat r{lotlvalasa, vezetése és tamogatasa, valamint a csapaton beliili
konfliktusok kezelése.
Dokumentécié A projektterv, a kockazati jelentések, elérehaladasi- és egyéb kapcsolodo

dokumentéciok készitése és karbantartésa.

A projekt eredményeinek értékelése, a tanulsagok levonasa, és a projekt zard

Projekt lezarasa dokumentécibdjanak elkészitése.

Forras: Sajat szerkesztés, 2025.

A projektkontrolling megértéshez — kiilonosen egy a korabban emlitett vissza nem téritendd
hazai vagy eurdpai unios timogatas esetén — a 1. abran lathat6 elemeket sziikséges értelmezni.
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1. abra A projekt kontrolling feladatai
Forras: Sajat szerkesztés (Demleitner, 2009) alapjan

Célok lefektetése:

A projekt kontrolling alapvet6en a tervezéssel kezdddik. Azonban nem minden projekt
megvalositasa kezdddik a tervezéssel. Sok esetben el6fordul, hogy a célok és elérendd indikatorok
lefektetése nem a projekt kontrolling 1épéseként torténik meg, hanem egy korabbi terv, vagy elnyert
palyazat — tamogatas megvaldsitasa miatt indul a projekt. Ez a projekt kontrollingot még nehezebbé
és felelGsségteljesebbé teszi, hiszen a projektmenedzsment felallitasa a tervet kovet6en valosul meg,
és a menedzsmentnek nem az altala kialakitott terv szerint sziikséges a projektet megvalositania.
Ezen kockazat csokkentése érdekében célszerli a meglévs (korabbi) célok attekintése mellett rész-
illetve mellékcélokat is kittizni, melyek segitik, illetve el6re mutatjak a kittizott célok elérését.
Tamogatott palyazatok megvaldsitasa soran sokszor az a cél, amire a palyazati felhivas lehetéséget
biztosit, igy a célok meghatarozasat alapvetéen befolyasolja a palyazat adta lehetdség, és annak
maximalis kishasznalasa.



Moédszerek ésszerti kivalasztasa:

A projekt kontrolling megvalositasa soran kiilonféle modszerek és eszkozok allnak
rendelkezésére a projekt elérehaladasanak rendszeres ellenérzésére. Ezek a projekt szakaszatol és
egyéb tényezS6ktol, példaul a vallalat és a csapat méretétdl, a projekt hatokorétdl és relevancidjatol,
valamint a sziikséges kulcsadatoktol és mérGszamoktol fiiggenek. Ennek megfeleléen semmilyen
modszer vagy eszkoz nem kotelezs. A projekt kontrolling soran kiilonbséget tehetiink a kiilonboz6
projektfazisok kozott, amelyekben a kiilonb6z6 modszerek és eszkozok hasznosak lehetnek. A
projektfazisok alapjan az alabbi célravezetd mddszerek allnak rendelkezésiinkre:

o A projekt el6tti szakaszban nagy jelentosége van akar kiilon-kiilon, vagy egyiittesen is
alkalmazva a haszonelemzésnek, jovedelmezbségszamitasnak, koltségelemzésnek,
kockazatelemzésnek.

. A definidl6 szakaszban lehet6ségiink van alkalmazni a projekt szerkezeti felosztasat,
kapacitasterhelés tervezését, a koltség- és likviditastervezést, koltségirend elemzést és a
mérfoldkétrend elemzést.

. A megvaldsitas szakaszaban is tobb modszer tdmogatja a projekt kontrollingot. Ilyen a
teljesitményelemzés, illetve a terv-tény osszehasonlitas.

. A zar6 szakasz és a projektet kovetd szakasz arra szolgél, hogy ebben a fazisban a projekt
kontrolling zaro- illetve fenntartasi projektjelentést készitsen, amely tartalmazza a kulcsfontossaga
adatok értékelését.

Feladatok - leosztasa, felel§sok kivalasztasa:

Az, hogy ki felel a projekt kontrollingért — hiszen a hataskorok, felel6sségi korok és dontési
jogosultsdgok harmasanak meg kell lennie a projekt kontrollingban is — att6l fiigg, mekkora a vallalat
és a projekt, és milyen er6forrasok allnak a vallalat rendelkezésére. Ez azt jelenti, hogy a kérdésre
nem lehet altalanosan valaszolni. El6fordulhat, hogy a projektellendrzési feladatokért maga a
projektmenedzser, egy egyedi projektkontroller vagy egy teljes projekt kontrolling csapat felel.
Ugyanigy a nagy projektek esetében egyaltalan nem indokolatlan, hogy a vallalat belsé kontrolling
részlegével konzultaljanak, vagy akar kiils6 felek is atvegyék adott esetben a projekt kontrollingot.
Magyarorszagon, amennyiben hazai vagy Europai Unids forrasb6l megvalosuld tamogatasi
projektekrol beszéliink, a Palyazati felhivassal és itmutatoval 6sszhangban a projektmenedzsment
tagjainak — a projektmenedzser, a pénziigyi vezetd és a szakmai vezet6 — a kiirasnak megfelel6
végzettséggel és szakmai tapasztalattal rendelkezé szakembereknek kell lenniiik. Kivalasztasuk a
projektet megvalosito szervezetre van bizva, de tekintettel arra, hogy az 6 finanszirozasuk is a projekt
keretében valosul meg, sokszor ez is szigorian szabalyozott, tovabb novelve ezzel a projekt sikerének
kockazatat. Mivel a projektmenedzser felelds a teljes projektért, és mindig tudnia kell, hogy hol all a
projekt, gyakran vallal projektellen6rzési tevékenységeket. A projekt kontrolling eredményei
dont6ek szamara és a projekt tovabbi menete szempontjadbol. Ha a projektmenedzser
projektcsapatdban van projektkontroller, akkor iizleti szakért6ként szolgal, aki gondoskodik arrol,
hogy minden relevans adat helyesen és atlathatoan alljon rendelkezésre. Ennek jelent6sége annal
nagyobb, minél 6sszetettebb projektrdl van sz6, minél tobb szervezet vagy szervezeti egység valositja
meg a projektet, és minél tobb kimeneti indikator elvarassal allunk szemben.

Mutatoszamok, hataridék, koltségek, eredmények

A projekt kontrolling miikodtetéséhez elengedhetetlenek a kezdetben meghatarozott
kulcsfontossagti teljesitménymutatok. Ehhez altaldban a kovetkez6 paramétereket/mutatokat
hasznaljak:

. Projekt céljait, kimeneti eredményeit bemutaté mutatdészamok: pl. bevont célcsoporttagok
szama, képzésben részesiilt célcsoporttagok szama, vallalkozast alapitott célcsoporttagok szama, egy
éve miikodd vallalkozasok szama, stb.

. Teljesitmény elérehaladasat jelz6 mutatészamok, melyek a fenti esetben id&pontokra
lebontott értéket jelenthetnek, vagy egy meghatarozott cél esetén a késziiltség fokat jelezhetik

. A teljesitmény mindsége is jelentGségteljes lehet egy projekt megvaldsitasa szempontjabol,
ennek is kiilon mutatészamok megfeleltethetdk.



o Id6terv és mérfoldkovek: Sziics és Nagy (2015) szerint a mérfoldkd olyan belsé mutato, amely
mar a végrehajtas soran segiti az elért részeredmények mérését, valamint mutatja a dontéshozatal
varhat6 idépontjait. Egy projekt idéterve lényegét tekintve a projekt eredményt létrehozo
tevékenységfolyamat elemeinek (tevékenységeinek) iddébeli Osszefliggéseit grafikai uton is
megjelenit6 teljesitési programja. Leggyakrabban alkalmazott, és a tdmogatott palyazatok soran
kotelezGen elvart ilyen id6terv a Gannt-diagramm, — melynek névad6ja Henry Gantt, (USA, XX. sz.
eleje). A Gantt-diagram nem csak a tervezésben hasznalhat6, hanem a monitoring soran is, mivel
vizuéalisan is konnyen megjelenithets az egyes tevékenységek tervezett és tényleges idejének a hossza.
Segitségével konnyen meghatarozhatoak a projekt csiszasanak kritikus pontjai. A 2. abran példaként
lathat6é Gannt-diagramm tevékenységenként abrazolja a feladat megvalositasaért felelés szervezeti
egységet, vagy konzorciumi tagot, és igény szerint napi, heti, havi vagy negyedéves bontasban a
megvalositas tervezett idejét, litemét. A terv-tény Osszehasonlitas szempontjabol nem csak azt
jelezheti a diagramm, hogy lemaradasban van-e a projekt, hanem emellett felhivja azon kovetkezd
tevékenységekre a figyelmet, melyek kezdete egy korabbi tevékenység megvaldsitasdhoz kotott (2.
abra — Fliggdségi nyil), igy eltérés esetén tovabbi tevékenységek megvalositasanak kockazatara is
figyelmeztet.

Negyedévek

Tevékenyseégek Felelosok L T (oL v [ v, [vi Vi i

Tevékenység 1.[Konzorciumi tag 1.
Tevekenyseg 2.[Konzorciumi tag 2.
Tevekenység 3.[Konzorciumi tag 1.
Tevékenység 4.[Konzorciumi tag 3.
Tevekenyseg 5.[Konzorciumi tag 2.

—— Fliggodseéginyil

2. abra Gannt-diagram
Forras: Sajat szerkesztés, 2025

e Projekt koltségei/pénziigyi forrasok/eréforras-felhasznalas: A projekt pénziigyi tervének, a
koltségek és forrasok idébeli iitemezésének vizsgalata, feliilvizsgalata, és azok tényekkel vald
Osszehasonlitasara a legegyszertibb excell modszerektdl az Osszetett vallalatiranyitasi rendszerek
moduljain at szamtalan lehet6ség koziil valaszthatunk. Mindegyiknek 1ényege az, hogy hataridore
(heti-havi-negyedéves-éves) adatszolgaltatas alljon rendelkezésre, a heti-havi-negyedéves-éves
célok ellen6rzéséhez. A projekt pénziigyi terve palyazatos projektek esetében a palyazat
koltségvetésének elkészitését jelenti. A koltségvetés oOsszeallitisa soran az ,eurdpai uniods
gondolkodasmodot” kell kovetniink, azaz nem a kivanatos tamogatasi 0sszeg meghatarozasa utan
(pl. ha igényelhet6 max. 25 milli6 Ft/ projekt akkor legyen a miénk 24,9 milli6 Ft) kell azt
Jtartalommal” felt6lteni, hanem forditva. A hazai, illetve 2004 6ta az EU altal tarsfinanszirozott
palyazatok esetében gyakori ez a kinalat-vezérelt gondolkodasmod. Emellett kiemelt jelentGsége van
az egyéb er6forrasok, tgymint emberi eréforrasok, gépkapacitdsok stb. tervezésének is. Az
er6forrasok tervezése soran mindig naturalis mértékegységeket hasznalunk, mivel itt a sziikséges
human, materialis és immaterialis er6forras-sziikségletet tervezziik meg. Megallapithatd, hogy igen
szoros és kolesonos Osszefiiggés all fenn egy projekt idGterve és a teljesitéséhez igénybe vett
er6forrasok kozott. A tevékenységek idGtartama — igy végsé soron a projekt teljesitésének teljes
idGtartama — ugyanis az egyes tevékenységekben foglalt munkamennyiség és bizonyos kiilsé
korlatozé koriilmények (példaul részhataridék stb.) mellett leginkabb a tevékenységekhez rendelt
er6forrasok mennyiségére és azok teljesit6képességére érzékeny (Szilics & Nagy, 2015).

Eredmények -elemzés, értékelés

A napjainkban is altalanos gyakorlatként elfogadott kontrolling mi{ikodés leginkabb az 3. abran
lathaté kontrolling szabalyozd korrel irhatd le. A kezdeti célegyezést és a célok, intézkedések
megtervezését — a PDCA (Plan — Do — Check — Akt) ciklus alapjan — a tényadatok rogzitését kovetGen



a terv-tény Osszehasonlitas koveti, ami alapvetd eszkoze az eltérések elemzésének, aminek
segitségével megtervezhetd, el6készithetd egy beavatkozast célz6 dontés.

J

Dontés
el6készités és Célegyeztetés
tamogatas

[ Beszamolok, Célok és
prognozisok intézkedések
készitése megtervezése

Eltérések Tényadatok
elemzése \ O rogzitése

Terv-tény
osszehasonlitds

3. abra A kontrolling szabalyozo kor
Forras: Sajat szerkesztés (Musinszki, 2013) alapjan

Ennek folyamatai, miikodési modellje azon alapul, hogy a kontrolling — adott esetben a projekt
kontrolling — valamilyen mdédon hozzajut a projekt soran keletkezd tényadatokhoz, majd ez indukalja
az egyes kontrolling tevékenységek megkezdését beleértve a tervezés, mérés és elemzés vagy a
beszdmolas elemi feladatait. A kontroller alapvetd eszkoztara kozé tartozik tébbek kozott a vezetdi
szamvitel, informatikai timogatasok és a szervezet és szervezési modszerek is (Kovacs & Bacs, 2024).
Segitségével végezhetd el a folyamatos adatgytijtés, tény-terv osszehasonlitas, kiillonbség képzés,
valamint az értékelés és beavatkozas (Turoczi et al., 2023). Tamogatassal megvalosuld projektek
soran alapvetd elvaras, hogy hataridére, a meghatarozott eréforrasok kereteivel gazdalkodva
teljesiiljenek az elvart, azaz vallalt indikatorok. Ennek legfontosabb biztositéka a naprakész
informéciok folyamatos elemzése, értékelése, és sziikség esetén az azonnali beavatkozas.

3. Anyag és moédszertan

Jelen tanulmany a Fiatalok és 4llaskeresék vallalkozova valasa az Eszak-alfoldi régioban cimii
palyazat projekt kontrolling tevékenységeit mutatja be esettanulmany forméajaban.

Erskine, Lender és Mauffette-Lender (1998) szerint az esettanulmany egy valos tizleti esemény
leirdsa, amely magéaba foglalja az eseményhez kapcsol6dd dontéseket, kihivasokat, lehet6ségeket,
problémaékat és attitidoket, melyekkel egy személy vagy szervezet szembesiil. Az esettanulmanyok
f6szereplGi, fokuszuk és terjedelmiik alapjan rendkiviil széles skadlan mozoghatnak. Talalunk
esettanulmanyokat kezd6 vallalkozasokrdl, személyes vezet6i dilemmakrol, vagy akar
multinacionalis vallalatok transzformaciéirél (Abraham, 2018). Hammond (2002) szerint az
esettanulmanyok hasznalatanak a legfontosabb elénye, hogy a vezet6ket megtanitjak a valodi
problémak és az azokhoz kapcsol6do kuleskérdések azonositasara.

A 2018 és 2022 kozott megvalosult (GINOP-5.1.9-17) projekt célja az volt, hogy az Eszak-alfoldi
régioban (Hajdu-Bihar megye, Szabolcs-Szatmar-Bereg megye és Jasz-Nagykun-Szolnok megye)
vallalkozni kivané fiatalok és allaskeresGk egy komplex sziikségletfelmérés, kompetenciamérés,
képzés, iizleti terv tanicsadas és mentoralas révén a Magyar Allamkinestartol a vallalkozas



inditasahoz és elsé éves miikodéséhez finanszirozast nyerjenek el (Turoczi et al., 2023). A létrejott
eredmények kozvetlen hasznaldi, az Eszak-alfoldi régioban é16 18-25 év kozotti fiatalok, akik sem
oktatasban, sem képzésben nem vettek részt és nem is dolgoztak, illetve 30 év felettiek, akik a
programba torténé bevonaskor a Nemzeti Foglalkoztatasi Szolgalatnal regisztralt allaskeres6k
voltak. Az orszagosan, egységes elvek mentén megvalosult projektet — timogataskozvetitGként — az
Eszak-alfoldi régioban a Hajda-Bihar Megyei Vallalkozasfejlesztési Alapitvany és konzorciumi
partnerei, a DEBRECENI CAMPUS Nonprofit Kozhasznt Kft. és az INNOVA Eszak-Alfold Nonprofit
Kft. valositottak meg.

4. Eredmények

A mikro-, kis- és kozépvallalkozasok jelentés gazdasagi szerepét mutatja, hogy 2023-ban a
munkavallalok kozel felét foglalkoztattadk Magyarorszagon, mig a hozzaadott érték tobb mint felét 6k
allitottak el. Ugyan ezek a szamok az Europai Unidéban még jelentéségteljesebbek, a munkavallalok
kétharmadat foglalkoztattak és a hozzaadott érték tobb, mint felét allitottak el6 (EC, 2023/2024).
Az Eurépai Unio altal 2008-ban megfogalmazott kisvallalkozoi intézkedéscsomag 1. alapelve szerint
olyan kornyezetet kell teremteni, amelyben a vallalkozok és a csaladi vallalkozasok boldogulhatnak,
amely dijazza a vallalkozo6i készséget, kiilonosképpen a fiatalok és a n6k korében (Endrédi-Kovacs &
Nagy, 2022; Hegediis, 2019). Ennek ellenére az elmult években az Gjonnan alakul6 vallalkozasok
szamara csak néhany tdmogatasi lehet6ség nyilt meg, melyet minden esetben tamogataskozvetité
szervezeteken keresztiil igyekeztek a célcsoporttagokhoz eljuttatni. Annak érdekében, hogy ez a
néhany tamogatas a lehet6 legnagyobb hatékonysaggal valosuljon meg, nagyon komoly elvarasokat
tAmasztott az Iranyit6 Hatosag a tAmogataskozvetitd szervekkel szemben indikator terén, azonban a
projektek kontrollingjaval kapcsolatban semmilyen elvarast, atmutatast, segitségnyujtast nem
adtak, azt teljes egészében a nyertes konzorciumra biztak.

Az esettanulmanyban vizsgalt projekt megvaldsitasara a tervek szerint 2018-2022 kozott
Osszesen 52 honap allt rendelkezésre. A projekt 100%-ban tdmogatott volt, kizarélag az abban leirt
feladatokat lehetett megvalésitani — elszamolni. A projekt koltségvetése megkozelitette az
1.500.000.000 forintot. Az Eszak-alfoldi régioban megvalositott sikeres palyazatnak a 3. tablazatban
lathato indikatorokat kellett teljesitenie. Onmagaban a bevonand6 célcsoporttagok szama (2.105 £6)
is jelentOs feladatnak bizonyult, kiilonosen tugy, hogy a bevont személyek koziil legfeljebb 10%
morzsolodhatott le a képzés soran, és szinte valamennyi képzést sikeresen elvégzd személynek (2%
lemorzsolodas) vallalkozast kellett alapitania, melyet 2 évig fenn kellett tartania.

3. tablazat: Kotelezo vallalasok a projektben

Célérték
Képzésbe bevonanddok | Képzést eredményesen | Létrehozott vallalkozasok
szama (min. 16) elvégzok szama (min. f6) szama (min. db)
Eszak-Alfold (az
el6z6 oszlop 2.105 (100%) 1.895 (90%) 1.870 (98%)
aranyaban)

Forras: GINOP-5.1.9-17 palyazati felhivas (palyazat.gov.hu, 2025)

A tamogatd felé mindossze 2 alkalommal Kkellett jelentést benytjtani a szakmai
elérehaladésrol, az 1 év végén és az 52. hdnapban, a projekt zarasakor. Tekintettel arra a korabbi
meghatarozasra, hogy ,,A projekt egy olyan egyedi folyamatrendszer, amely kezdési és befejezési
id6pontokkal megjelolt, specifikus kovetelményeknek - hatarid6, koltség, eréforras - megfelel6
célkitiizés elérése érdekében vallalt, koordinalt és kontrollalt tevékenységek csoportja”, az altalam
vizsgalt esettanulmény megval6sitéi Ggy dontottek, hogy méar a projekt kezdetén a projekt
kontrolling elvek mentén valositjdk meg a teljes projektet, melyhez felallitasra keriilt a megfelel
szakmai stab, akik a tervezés, az ellen6rzés és az informacio-ellatas osszehangolasaért, valamint a
dontésel6készitésért feleltek, a sikeres megvalositas céljait szem el6tt tartva.



Ez alapjan a projektet megvalosité konzorciumnak projekt kontrolling szempontbdl az alabbi
feladatokkal kellett szembenéznitiik:

. Célok lefektetése: A palyazat konkrétan leirta a kittizott célokat, igy a palyazat egyértelmiien
kinalat vezérelt gondolkoddsmodban indult. Ezzel egyiitt azonban a kimeneti elvarasokat latva a a
kontrolling elvek mentén a palyazé konzorciumnak sziiksége volt a projekt részcélokra torténd
bontasara, a részcélok szervezetekhez-felel6sokhoz valé delegalédsara, és az azzal kapcsolatos
koltségek tervezésére.

Eredmény: Ez alapjan a konzorcium a feladatokat egymast kozott szakmai tudas és tapasztalat
alapjan osztotta fel, amely szerint megvaldsult a célcsoporttagok:
» bevonasa — képzése
= {izleti terv tanacsadasa — képzése
* mentoralasa — képzése

. Moddszerek ésszerd kivalasztasa: A palyazat jellegébdl kiindulva, tervezési szakaszrol projekt
kontrolling szempontjabol nem lehetett beszélni, és a definialé szakasznak is csak sziik korben volt
jelentGsége, igy a legnagyobb hangsily a projekt kontrolling teriiletén a terv — tény 6sszehasonlitas
kidolgozasan, illetve a teljesitményelemzésen volt.

Eredmény: A cél az volt, hogy egy olyan informatikai rendszer keriiljon felallitasra, melyet
valamennyi szervezet naprakész adatokkal tolt fel, és a vezet6k szamara belsé informaéaciokat
szolgaltat, illetve a partnereknek (pl. Munkailigyi Kozpontok), a hatésagoknak és a
tamogatasnyujtonak is naprakész riportokat general.

. Feladatok - leosztasa, felel6sok kivalasztasa: A konzorciumban megvalosuldé projektek
esetében az egyik legnagyobb kérdés, hogy a feladatok hogyan keriiljenek leosztésra, illetve kik
legyenek a felel6sok, dontési jogkorrel rendelkezék. Mindebben a legnagyobb nehézséget a
~kockazatmegosztas és kozos felel6sségvallalas” elv érvényesiilése okozza. Ez alapjan, ha valamely
konzorciumi partner a feladatat nem, vagy nem megfelel6 médon végzi el, az egyrészt befolyasolja a
projekt tovabbi sorsat, valamint a k6zos koltségvetési felelGsséget.

Eredmény: A projekt megvalositas soran kivalasztasra keriilt a konzorciumvezets, amely
szervezetnél nem csak szakmai feladatok valosultak meg, hanem 6 foglalkoztatta a
projektmenedzsmentet, gy, mint szakmai vezet6t, projektvezetot és pénziigyi vezetGt. Azonban egy
oda-vissza beszamolasi (kvazi elszamoltatasi) rendszer is kidolgozasra keriilt, aminek keretében a
projekt kontrolling szervezete folyamatosan és rendszeresen beszamolt a konzorciumi partnerek
dontéshozoinak, valamennyi partner szakmai el6rehaladasarol.

. Mutatoszamok, hataridék, koltségek, eredmények: A 6§ mutatészamok, hataridék és
koltségek a Palyazati felhivas (palyazat.gov.hu, 2025) keretében adottak voltak. Az egyik legnagyobb
feladatot ezeknek a val6saghoz vald illesztése jelentette, kiilonos tekintettel arra, hogy harom komoly
kiils6 nehézséggel is szembe kellett nézni. Az egyik, hogy orszagosan valamennyi régiéban egyszerre
kellett a célcsoporttagoknak a palyazatot meghirdetni, azonban nem mindegyik régioban lehetett
egyszerre nyertes tamogataskozvetit6t hirdetni, igy egyes régidk lemaradasban voltak, mig méas
régiok pedig vartak, és nem tudtdk a toborzast elkezdeni. Masrészt a célcsoporttagok pénziigyi
finanszirozasara eredetileg kiirt palyazatot visszahivtak, és alapjaiban megvaltoztattak a nyertes
tamogataskozvetit6k helyzetét, ami szintén jelentés hatarid6 tolodast jelentett. A harmadik
nehézséget az jelentette, hogy orszagos szinten egységesen kellett a nyertes konzorciumoknak az
iizleti terv sablont és biralati médszertant, valamint a nyomon kovetes kézikonyvét kidolgozni. Ez
mind idében, mind fizikailag komoly kihivast jelentett.

Eredmény: A projekt tobb, mint 1 éves cstuszassal kezd6dhetett a tervezett id6ponthoz képest.
Ez egyrészt hatrany volt, hiszen az eltelt id6 alatt egy masik célcsoporttal kellett szamolni, azonban
tobb id6 maradt a projekt kontrolling modszerének, illetve ezen beliil a megvalositas 1épéseinek
kidolgozéasara, ami végiil a projekt sikerének lett a zaloga. A szabalyozasok értelmében amennyiben
az indikatorok 99% és 75% kozott teljesiilnek, Ggy a projekt koltségvetése is aranyosan csokkentésre
keriil. Azonban 75% alatti teljesités esetén a teljes tAmogatas megvonasra, a mar kifolyositott
Osszegek visszavonasra keriilhetnek. Az indikatorok teljesitésével kapcsolatos kényszer (3. tablazat)



miatt a megvalositasban résztvevé konzorciumi tagok mar a projekt kezdésének idészakaban agy
dontottek, hogy az elvarasok biztonsagos teljesitése érdekében nagyobb szamu célcsoporttagot
vonnak be a projektbe. Az eredetileg elvart bevonando 2.105 fénél 130%-kal tobb célcsoporttag keriilt
bevonasra, aminek kovetkeztében 112%-kal tobb {6 végezte el sikeresen a képzéseket. Ez a szam jarult
hozza végiil ahhoz, hogy a projekt 23%-o0s lemorzsolodas mellet is biztonsaggal teljesitette az elvart
indikatorokat, a 1étrejott és az elvarasoknak megfelel6en miikodtetett vallalkozasok szama a tervezett
vallalkozasok szamat kozel 12%-kal haladta meg (4. tablazat).

A 4. tablazatban lathaté, hogy mig terv szerint eredetileg maximum 11% lemorzsol6dasra
biztositott elegendd koltségvetést a projekt, addig a tények alapjan ez 23%-os lemorzsolodas lett a
képzésbe bevont és a vallalkozast 1étrehozott célcsoporttagok kozott. Ha az eredetileg tervezett 2.105
fos létszam keriilt volna bevonasra, akkor a 23%-os lemorzsoldédassal az csak 1.621 létrehozott
vallalkozast jelentett volna, ami pedig az eredeti indikatornak csak a 86%-t jelentette volna. A fentiek
alapjan ez a 14%-os indikator csokkenés 14%-os tamogatascsokkentéssel 6sszegszertien 210 milli6 Ft
tamogatasmegvonast eredményezett volna. A projekt kontrolling szemlélet mar a projekt kezdetén
jelezte a kockazatot a menedzsment szdmara, igy a nagyobb aranyd lemorzsoldédas mellett is
sikeresen teljesithetéek lettek az elvarasok.

4. tablazat: Terv-tény adatok a teljesitésben

Célérték
Képzésbe Képzést eredményesen Létrehozott
bevonandok szama | elvégzdk szama (min. vallalkozasok szama
(min. {6) f6) (min. db)
Eszak-Alfold terv 2.105 1.895 1.870
Eszak-Alfold tény
(%-os teljesités a terv- 2.717 (129%) 2.114 (112%) 2.001 (118%)
szam viszonylataban)

Forras: Sajat készités a GINOP-5.1.9-17 palyazati felhivas (palyazat.gov.hu, 2025) és a projekt
megvalositasaban részt vett konzorcium adatai alapjan

5. tablazat: Heti jelentések adattartalma

30 év alattiak (f6) | 30 év felettiek (f6) osszesen (f6)
Jelentkez6k szama
Kompetenciamérésen részt
vettek szama
Tamogatasi szerzédéssel indik. 1396 f6, 711 2.125
rendelkez6k szama 101,2%) (indik. 709 16,

100,2%)

Képzést megkezdGk szama 2.125
Képzést sikeresen elvégzok 1.407 707 2.114
szama
Elfogadott 1.386 706 2.092
Uzleti Tervek szama
Megalapitott vallalkozasok 1.386 705 2.001
szama (indik. 111 %) (indik. 111 %)
Megalapitott vallalkozasok
szamara vonatkozoé 1240 630 1.870
minimum elvaras (indikator)

Forras: Sajat készités a projekt megvaldsitasaban részt vett konzorcium adatai alapjan

Eredmények -elemzés, értékelés: A jelentGs indulési cstiszas, a kotott hataridok, a kotott
koltségvetés, és a szigort, egymasra épiil feladatsor megvaldsitasa érdekében a projekt kontrolling
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csapata heti talalkozasok mellett dontott. A felel6sok és a dontéshozok is jelen voltak a talalkozokon,
és minden esetben a rendelkezésre all6 napi kimutatasokboél dolgoztak, azok feladataira igyekeztek
az azonnali valaszokat megtalalni. Ez a kimutatas egy egyszertien attekinthetd, néhany soros adat
jelentés, aminek segitségével a dontéshozok konnyen be tudtak sziikség esetén avatkozni. A jelentés
formajat a 5. tdblazat mutatja be.

A feladatok egymasra épiilése miatt valamennyi konzorciumi partnernek az volt a célja, hogy
minél tobb célcsoporttag keriiljon mar a kezdetetekkor bevonasra, ezt az 5. tdblazatban a tdimogatasi
szerzOdéssel rendelkez6k szama mutatja. Tekintettel arra, hogy a képzések 15-20 fGs csoportokban
valosultak meg, ez t6bb, mint 100 csoport képzését jelentette, viszonylag rovid ido alatt. A képzések
parhuzamosan valésultak meg és szinte napi-heti szinten véltozott a képzést sikeresen elvégzdk
aranya. A nagyobb szamu bevont célcsoporttagok lehet6vé tették, hogy ha magasabb lemorzsol6dasi
szamok jelentkeznek, a kimeneti indikatorok akkor is teljesiiljenek. Ez adott esetben sajat forrasok
— pénziigyi- és human eréforras — bevonasat is igényelte, melyet a konzorcium tagjai vallaltak a
projekt sikerének érdekében. 2022-ben a projekt sikeresen zarult, és a kotelezd vallalasok feletti
indikatoroknak, valamint a projektmenedzsment altal alkalmazott projekt kontrollingnak
koszonheten, mely soran folyamatos volt a terv-tény oOsszehasonlitds, amely minden esetben
dontéselSkészitést indukalt, az Eszak-alfoldi régioban valésult meg az orszag eddigi legnagyobb és
legsikeresebb indul6 vallalkozasokat tAmogato6 palyazata.

5. Kovetkeztetések

Az esettanulmany alapjan elmondhat6, hogy a projekt kontrolling tevékenységek — Gigymint a
tervezési id6szakban aktudlis stratégiai és operativ dontések el6készitése, a megvalositas szakaszban
a végrehajtas kovetése, értékelése, az eltérések megallapitasa a célkitlizés és az elért eredmények
kozott, valamint a sziikséges dontések tAimogatisa annak érdekében, hogy az adott célokat a tervezett
hatariddre a tervezett koltségekkel meg lehessen valositani — a tAmogatassal megvaldsulo projektek
esetében még nagyobb jelentGséggel birnak, hiszen mig mas projektek esetében a vallalat vezetése
donthet a pénziigyi forrasok megemelésérdl, a projekt hataridejének meghosszabbitasarol, vagy az
elvart eredmények megvaltoztatasarol, addig egy tdmogatott projekt esetében erre csak nagyon
korlatozott lehet&ségek vannak.

A hasonl6, mikrovallalkozasok létrehozasat és indulasat tamogato6 projektek jelentosége nem
mertl ki a forrasok ,,sikeres” felhasznalasaban, hiszen hossza tavon ezek a tamogataskozvetitk altal
megvalosuldo projektek hozzajarulnak a foglalkoztatasi nehézség enyhitéséhez, ezaltal
nemzetgazdasagi jelentdségiik is megkérddjelezhetetlen. igy nem lehet elegendé a hazai és eurépai
unios tarsfinanszirozassal megvalosul6 projektek minimalis szintd, de elvarasoknak még megfelel6
teljesitése, torekedni kell az indikdtorok maximalis teljesitésére. Ennek ismeretében
megkérddjelezhetetlen szerepe van a palyazati projektek megvalositasaban a projekt kontrollingnak,
melyet érdemes lenne a projektek megvaldsitdsaba mar palyazati felhivas szinten is beépiteni.
Tekintettel arra, hogy nemzetgazdasagi szempontbol is kiemelkedd jelent6sége van ezen projektek
hosszabb tava hatasanak, igy a kés6bbiekben szeretném az altalam vizsgalt projekt keretében
megalakult véallalkozdsok fennmaradasat, miikodését, arbevételét, nyereségét, alkalmazotti
létszamat, azaz szamviteli beszamoléjat (hangsulyt fektetve a kiegészité mellékletiikre) (Gazdag-
Kerezsi, 2023) is projekt kontrolling (mentoralas — segitség nyuajtas) szempontjabdl megvizsgalni,

e

hiszen ez lehetett az 6 kés6bbi sikereik zaloga.
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