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BEVEZETES

Jelen kézikdnyvvel folyamat- és tartalmi szempontu Gtmutatast kivanunk adni a minisztériumban folyo
stratégia-alkot6i munkahoz, ezzel is hozzajarulva a minisztérium stratégiai szerepének erdsitéséhez, egy
egységes stratégia-alkotdi szemlélet és modszertan megteremtéséhez.

Ez a kézikonyv bemutatja a stratégia-készités f6 Iépéseit, a stratégia-alkotds soran megvalaszolando
kérdéseket, tovabba kitér a folyamatban résztvevd szereplok feladatainak taglalasara. A kézikényv a
stratégia-alkotas altalanos, minden szakpolitikai teriiletre érvényes tennival6it gytlijti egybe. A konkrét
szakstratégiak megalkotasdhoz a kézikonyv részét alkotd tartalmi utmutatéval, mint sablonnal ajanlott
alkalmazni.

Jelen dokumentum keretei kdzott elsdsorban a stratégia dokumentum magasabb szintli formainak (fehér
konyv, koncepcid, stratégia) elkészitésére vonatkozoéan kivanunk irdnymutatast adni, az akciotervek
kiilonb6z6 tipusainak kialakitasahoz kapcsolddd kritériumokat egy masik kotet (Akcidterv-alkotasi
Kézikonyv) tartalmazza.

Az alabbi fejezetek kialakitasakor nagymértékben tdmaszkodtunk a MeH altal kidolgozott ,,Kormanyzati
stratégia-alkotas egységes kovetelményrendszerének szakmai megalapozasa és modszertani utmutatod”™ c.
dokumentumban (tovabbiakban: KSAK ttmutat6) foglaltakra. gy a stratégiai dokumentumok korének
meghatarozasat is a KSAK utmutatd szerint értelmezziik (lasd a stratégiai dokumentumok fogalmi
magyarazata - KSAK 2.4. alfejezet).

Jelen kézikdnyv a 2007 juniusaban elkésziilt stratégia-alkotasi kézikonyv frissitett valtozata.




I. RESZ:

A STRATEGIA-ALKOTAS SZEREPE A STRATEGIAI
MENEDZSMENTBEN




1. STRATEGIAI MENEDZSMENT

A stratégiai menedzsment a gyorsan valtozo kornyezethez vald alkalmazkodas megalapozasaval biztositja
az egyes szervezetek mindennapi tevékenységének célorientaltsagat, eredményességét. A szervezet
alapfeladataira és hosszu tavi fejlesztésére egyarant Gsszpontositva jeloli meg a rovid és kozép tava
prioritasokat, hatarozza meg a feladatokat ¢s az egyes feleldsoket, koveti nyomon azok iitemezett
végrehajtasat, valamint eszkdzol sziikség szerint beavatkozasokat.

A stratégiai menedzsment a stratégiai tervezés, a megvalositds, a monitoring, és az értékelés egymast
kovetd, egymast kisérd elemeibdl all. A kézikonyv értelmezésében a stratégiak a minisztériumi stratégiai
menedzsment ("tervezés” és ,,megvaldsitds” szakasz) részei, ugyanakkor a stratégiak végrehajtasat lehet
és érdemes értekeléssel finom hangolni.

1. dbra: Stratégiai menedzsment

Utolagos
értékelés

Beavat-
kozas JUPEE -

Idokozi
értékelés

Monitoring

El6zetes
értékelés

Jelenleg a magyar kozigazgatasi gyakorlatban jelentds szamu, egymassal hasonld értelemben hasznalt
fogalmat hasznalnak, amely megneheziti a stratégiai tervezés, megvaldsitas, altalaban véve a stratégiai
menedzsment kovetkezetes végrehajtasat és igy Osszehasonlithatosagat. Ezért a kovetkezokben
definidljuk a stratégiai menedzsmenthez kapcsolodd legfontosabb fogalmakat, szakkifejezéseket, a
stratégiai dokumentumok kiilonb6zd tipusait.




Tervezeés

A stratégiai dokumentumok tervezése, amely torténhet
,.tiszta lapos” moédon, vagy
=  korabbi stratégiai dokumentumok aktualizalasaval,
tovabbfejlesztésével.
A Ltiszta lapos” tervezés alapjat a stratégiai teriiletre, vagy intézményre
vonatkozé elsédleges és masodlagos adatforrasok, tanulmanyok, valamint a
jovobeli beavatkozasok eldzetes értékelése adja.

Megvalositas
A stratégiai dokumentumban rogzitett beavatkozasok, akciok, feladatok
végrehajtasa.

Monitoring
A stratégiai dokumentum megvalositasanak folyamatos nyomon kovetése, a
kapott eredmények értelmezése, adott idészakonkénti dokumentalasa, valamint
a jovobeli tervezéshez, vagy a jelenlegi beavatkozasok korrigalasahoz
sziikséges dontések elokészitése.

Ertékelés

A stratégiai dokumentumban rogzitett célkitiizések, vagy egy meghatarozott
célteriiletre vonatkozo célok teljesitésének, valamint az inputok, outputok,
eredmények €s hatdsok eldzetes, kdzbensd, vagy utdlagos vizsgalata, amely
lehetdséget ad stratégiai dokumentumok részletekbe mend, teljes kori
feliilvizsgalatara.

Beavatkozas a stratégiai dokumentum végrehajtasaba

A monitoring, illetve az értékelés eredményeképpen el6alldo igényeknek
megfeleléen a monitoring, illetve az értékelés gyakorisaganak megfeleld
iitemezéssel a stratégiai dokumentum végrehajtasanak modositasa.

2. STRATEGAI DOKUMENTUMOK TIPUSAI

Stratégiai dokumentum

Stratégiai dokumentumnak hivunk minden olyan dokumentumot, amely a
stratégiai tervezes kiilonb6zo szintjein a tervezési folyamat végsd outputjaként
keletkezik.

PL z6ld konyv, fehér konyv, koncepcio, stratégia, akcioterv

Z6ld konyv
A z06ld kdnyv olyan dokumentum, melynek célja egy-egy teriilet legfontosabb
kérdéseinek, problémainak és kihivasainak azonositisa és az érdekelt
kormanyzati, szakmai és tarsadalmi szereplok bevonasa ezek megvitatasaba. A
z06ld kdnyvek célja a gondolatfelvetés, a konzultacio elinditasa.

Fehér konyv




Koncepcio

Stratégia

A fehér konyv egy adott teriiletr6l késziilt atfogo, kotetlen strukturaja
megalapoz6é dokumentum, amely azonositja az adott teriilethez kapcsolddo
problémakat, bemutatja a magas szintii célkitlizéseket, egyes esetekben a
lehetséges beavatkozasi modokat is. A fehér kdnyvek a zold kényvek olyan
folytatasanak tekintheték, melyek a tarsadalmi parbeszéd és konzultacio
eredményeire tdmaszkodva korvonalazzdk a lehetséges beavatkozasi
tertileteket és eszkozoket.

A fehér konyv a stratégianal és koncepcional kevésbé strukturalt, és kevésbé
teljes kortiségre torekvé dokumentum.

A koncepcié Onmagaban is értelmezhetd stratégiai dokumentum, mely a
stratégia atfogd, magas szinti megalapozasat adja. A koncepcid egy
meghatarozott teriiletrél késziilt részletes, a beavatkozasok indokoltsagat
alatamaszto elméleti dokumentum, amely azonositja a teriilettel kapcsolatos
legfontosabb problémakat, meghatarozza a jovoképet, tovabba a jovokép
elérését biztositod felsd szintli célokat és prioritasokat.

A koncepcio6 a fehér konyvnél részletesebb €s strukturaltabb dokumentum. A
koncepcio a stratégiatdl abban kiilonbozik, hogy nem tartalmazza a tervezett
beavatkozasokat, az eszk6zok meghatarozasat, a pénziigyi tervezést és a
megvalositasi-monitoring alapelveket, csupan ezek szakpolitikai
megalapozasat.

A stratégia a célallapot (jovokép) elérésének atfogod terve. A stratégia egy olyan
strukturalt dokumentum, amely bemutatja egy adott teriilettel kapcsolatos
legfontosabb problémakat és prioritasokat, az adott teriiletre vonatkozo,
elérendd jovoképet (célallapotot), lefekteti a hossza, kozép és rovidtava célok,
beavatkozasi teriiletek ¢és eszkozok egymashoz illeszkedé rendszerét,
meghatarozza a beavatkozdsok pénziigyi hatterét, valamint leirja a
megvalositas és monitoring alapelveit.

A stratégia a koncepcional részletesebb, a koncepciot magaba foglald stratégiai
dokumentum, amely a jovokép megalapozason til a jovokép eléréséhez
sziikséges célhierarchiat, a tervezett konkrét beavatkozasokat (eszkozoket),
illetve a célok eléréséhez sziikséges pénziigyi tervezést és megvaldsitasi-
monitoring mechanizmusokat mutatja be.

Akcioterv/ Akciéprogram

Intézkedési / cselekvési /

megvalositasi terv

Munkaterv

Az akcioterv olyan, a stratégia megvalositasara fokuszald tervezési
dokumentum, amely tartalmazza a stratégiai célok eléréséhez sziikséges
feladatokat, valamint a feladatok végrehajtasdra megallapitott hataridoket €s
felelosoket. A program (vagy akcidprogram) az akcidknak egy logikailag
Osszetartozo csoportja.

Az akcioterv szinonimdi, az egységesség érdekében nem javasolt a
hasznalatuk.

A munkaterv az akcidtervhez kapcsolodd, a minisztérium bels6
projektmenedzsment rendszerével megegyez0 struktiraji, 6nallo dokumentum.
A munkaterv er6forras-szemléletben, részletes iitemezéssel tartalmazza az
egyes akciokhoz kapcsolodo feladatokat, konkrét 1épéseket.




Ahogy az a fogalommagyardzatbol kitlinik, a stratégiai dokumentumok kiilonb6zo szinteken, kiilonb6zo
mélységekben késziilhetnek. A minisztériumi stratégiai dokumentumok kozé tartozik a fehér konyv, a
koncepcio, a stratégia, valamint a (kibovitett) akcioterv.

Az alapvetdéen koncepcionadlis megalapozast nyujté stratégiai dokumentumok — fehér konyv és
koncepcio — esetében a stratégia-alkotas mélysége, igy tartalma is hasonld. Ezen dokumentumok esetén
nem cél a tervek megvalositasanak részletes bemutatdsa, a fokuszt az elvi, koncepcionalis alapok
tisztazasa és a fO stratégiai iranyvonalak kijelolése jelenti. Ezen dokumentumokra épitkezve a
késobbiekben természetesen lehetséges ¢€s javasolt a megvaldsitds részletes megtervezése, akar a
stratégiava valo kibovités, akar egy akciotervvel valo kiegészités formajaban.

Stratégia kidolgozasa esetén a dokumentumnak tartalmaznia kell mind a koncepcionalis megalapozast,
mind a megvalositds tervét. A  dokumentumnak Onalléan alkalmazhatonak, Onmagaban
megvalosithatonak kell lennie.

Az akcidterv alapvetéen operativ szintli dokumentum, kibdvitett akcidterv esetén (lasd Akcidterv-
alkotasi Kézikdnyv) azonban erds stratégiai iranyultsaggal is rendelkezhet, tekintve, hogy az egyes
akciocsoportok, illetve kiemelt prioritasu akciok teljesiilése stratégiai jelentéséggel bir, mig mas akciok
inkabb az operativ szintli beavatkozasi dontéseket segitik.

A stratégiai dokumentumok tipusait és azok hangsulyait, 0 tartalmi elemeit a kdvetkez6 tablazat foglalja
0ssze.

2. tablazat: A stratégiai dokumentumok tipusai

= . P . L . Kibévitett .,
F6 tartalmi elem Fehér konyv Koncepcio Stratégia ., Akcidterv
akcidterv
Koncepcidalkotis 4 v v v
Részletes tervezés v v v
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3. A STRATEGIA-ALKOTAS JAVASOLT FOLYAMATA

A stratégia-alkotast projektrendszerben javasolt végezni, eldzetesen kijelolt és konkretizalt célok
mentén, elkiiloniilt erdéforrasokkal, titemezéssel €s projektszervezettel. A folyamat {6 fazisai a
projektinditas, az eldzetes tervezés, a koncepcid-alkotas, a részletes tervezés, valamint az elfogadas,
értékelés.

Elézetes Koncepcio- Részletes

Projektinditas forveozos Elfogadas,

alkotas tervezés értékelés

A stratégiaalkotas elézményei sokrétiick lehetnek, az adott stratégiai dokumentum létrehozasanak
sziikségességét tobb tényezd is indokolhatja. Beszélhetiink olyan, Un. kiils6 tényezokrél, amelyek
valamilyen jogszabaly, vagy akar piaci kényszer mentén vetik fel a dokumentum létrehozasat - mint pl.
EU-s vagy egyéb nemzetkdzi jogszabalyok, az agazatban/iparagban megvaltozott allapotokra valo
valaszlépés. Masrészt adodhatnak belsé tényezok, ugymint a stratégiai dokumentum teljes hianya, vagy
egy mar meglévé dokumentum feliilvizsgalatanak sziikségessége.

A tervezési folyamat egyes szakaszai nagyrészt (de nem minden esetben) megfeleltethetok a tartalmi
kritériumoknal bemutatott fejezetcimeknek. A folyamat egyes 1épései ezekben az esetekben tehat az adott
tartalom, illetve az adott tartalom 1ényeges alapjat jelento termékek létrehozasara iranyulnak.

A kovetkez6 oldalon talalhatd abra és tablazat bemutatja a tartalmi kritériumok, a folyamatszakaszok és
1épések, valamint az eldallitando termékek, outputok kozti kapcsolatot. A tablazat kiilon oszlopaban
szereplo tervezési kérdések megmutatjak, hogy a termék, a tartalom és a folyamat milyen kérdésre
hivatott véalaszolni.

A késobbi, a stratégia-alkotas tartalmi elemeit bemutatd fejezetekben is kiilon jellésre kertiltek az egyes
stratégia-alkotasi outputok. Ezeket az adott helyen kék szovegdobozzal jeldltiik. A legtobb output esetén
illusztracid szemlélteti az adott output formajat, fobb tartalmi ismérveit.
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3. tablazat: A stratégia-alkotas fazisai, szakaszai és a kapcsolédé tartalom

Mi a stratégia-alkotasi projekt targya, célja, kerete?

Hogyan irhato le, bonthato fel
a stratégia altal lefedetett teriilet?

Hol tartunk most?

Hova akarunk eljutni?

Milyen utakon juthatunk el oda?

Mely uton fogunk eljutni oda?

Milyen lépéseket kell tenniink, hogy eljussunk oda?
Milyen eszkozok segitségevel fogunk eljutni oda?

Mennyibe keriil mindez?

Pontosan hogyan jutunk el oda?

Hogyan fogjuk mérni az elorejutdast?

Megfelelo, konzisztens és koherens-e a terv?

Fazis  Tervezési szakasz Tartalom (fejezetcim)
% £ | Felkésziilés a stratégia- ,
=S , 1. Bevezetés
& £ | alkotasra
$ &
3 3 ,, .
& ¢ | Elozetes tervezés -
S
Jelenlegi helyzet elemzése 2. Helyzetelemzés
SWOT-elemzés elvégzése 3.SWOT
S Jovokép (célallapot N 212
=2 P ( anap ) 4. Jovékép (célallapot)
3 meghatarozasa
3
(="
g
& | Stratégiai alternativak
kidolgozasa, stratégia 5. Stratégiai keret
meghatarozasa
Célrendszer kidolgozasa 6. Célkitlizések
3 Eszkozrendszer -
5 . 7. Eszkozok
2 meghatarozasa
% Pénziigyi tervezés 8. Pénziigyi terv
5
Megvalositas és monitoring 9. Megvalositas és
tervezése monitoring
s e - rogr .
g < | Ex ante értékelés 10. Ex ante értékelés
— St
B o

Termék (output)
Manddatum

Projekttery

Definialt stratégiai téma
Ok-okozati fa
Pillérstruktura

Elozetes jovokep

Problémafa
SWOT-elemzes
Célertek-alapu / értékalapu
Jjovokep

Beavatkozasi teriiletek
Stratégiai alternativak
Kivalasztott stratégia
Stratégiai cél

Atfogé célok

Célfa, mutatoszamok

Eszkozcsoportok
Cél-eszkoz matrix
Indikativ pénziigyi tabla

Megvalositas szervezete és
folyamata, iitemezése

Monitoring és értekelési terv

Konzisztencia értékelés
Koherencia értékeles
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A Projektinditas

El6zetes Koncepcio- Részletes Elfogadas,

Projektinditas tervezeés alkotas tervezés értékelés

A projektinditas célja a felkésziilés a stratégia-alkotasra. Ez a projektfazis magdban foglalja
mindazokat a lépéseket, melyek a projekt miikodési kereteinek kialakitasara, a tervezési munka
szervezeti el6készitésére, valamint a projekt targyanak (scope) definiadlasara iranyulnak. A
projektinditasi fazis f6 1épései az alabbiak:

Tervezési manddatum meghatdrozdsa

A tervezési mandatumhoz kapcsolodo 1épések:
= Mandatum tartalmanak kialakitdsa  (stratégiai téma,
Mandatum idéhorizont, feladatok, felelésok, hataridd)
* Mandatum kibocsatasa
Definialt stratégiai téema . . . e
= Projektalapitok / projektszponzor kijeldlése
= FErtesités, hataskori egyeztetés
A mandatum tartalmazza mindazokat az okokat és tényeket, amelyek a stratégiai dokumentum
kidolgozasahoz vezettek. A mandatum javasolt elemei:
= a mandatumot ado testiilet (pl. miniszter, szakallamtitkar) megnevezése,

= a mandatumot kapd, azaz a benyujtasért felelos szervezet megnevezése (szakallamtitkar,
foosztaly, felelos személy stb.),

= pontos felhatalmazas, azaz a stratégiai teriilet kijelolése a feladatok meghatarozasa (hatarido,
iitemezés),

= a mandatum alapjaul szolgalo jogszabalyok, kotelezettségek felsorolasa (pl. kormanydontés,
EU-s kotelezettség, hazai jogszabalyi kdtelezettség, egyéb).

A munka megkezdésérdl, a mandatum tartalmarol javasolt értesiteni mas, érintett kormanyzati és
egyéb tarsadalmi és szakmai szerveket, intézményeket a hatékony koordinacido és
informacidaramlas, valamint a stratégia-alkotdsi munkat tdmogatd tarsadalmi ¢és szakmai
partnerség kialakitasa érdekében.

Ebben a projektfazisban érdemes megkezdeni az adott szakpolitikai teriileten, agazatban
meglévd, kapcsolddd stratégai  dokumentumok feltérképezését, valamint az érintett
intézményekkel, partnerekkel a hataskor tisztazasat. Ezaltal kisziirheté barmilyen atfedés, vagy
akar hataskor-iitkozés, ugyanakkor emelheté a potencidlis (tarsadalmi és szakmai) partnerek
érdekeltsége.

Projektszervezet kialakitdsa

A projektszervezet kialakitasanak 1épései:

* Projektszervezet kereteinek kijeldlése

= Projekt Iranyito Bizottsag (PIB) tagjainak kijelolése

= Felelosok (Projektvezetd) kijelolése

= Mindségbiztositasi csoport tagjainak kijeldlése (opcionalis)
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Projektterv meghatdrozdsa

Projektterv

B. Elozetes tervezés

Projektinditas

= Tervezé munkacsoport kijelolése

Utemterv: a projekt feladat-struktiraja, a feladatok végrehajtasa-
hoz sziikséges id0 és a befejezési hataridé megjeldlésével.

Eroforrasterv: a feladatok végrehajtasahoz sziikséges eréforrasok
(els6sorban embernap ¢€s tovabbi, pénzben kifejezhetd koltségek).

Tervezés inditasa, projektterv elfogadiasa: a megfeleld
dontéshozatali forum (pl. PIB) elfogadja a stratégiai dokumentum
kidolgozasanak projekttervét. Ennek alapjan megkezdddhet a
stratégiai dokumentum kialakitasa.

Ex ante megkozelités és értékelok kivalasztasa: A belso ex-ante
ellenérzést a Stratégiai Foosztaly végzi. Kiilsé ex-ante értékeldk
esetében a Projektszponzor kezdeményezi az ex-ante értékelok
kivalasztasara iranyul6 beszerzési eljarast. Amennyiben az ex-ante
értékelésre nem utdlagosan, a dokumentum kidolgozasat kovetden
keriil sor, hanem az értékeldk a tervezés folyamataban mar részt
vesznek, akkor munkajukat mar a helyzetértékelés fazisaban
elkezdik. Ennél fogva kivalasztasukat ¢és az esetleges
szerz0déskotés iitemezését is ehhez kell igazitani.

A projektszervezet felallitdsa és a projekttervezés soran javasolt a
minisztériumban mindenkor érvényben 1évo projektmenedzsment
ajanlasok, szabalyok kdvetése, valamint a Monitoring Kézikdnyv
ajanlasainak figyelembe vétele.

El6zetes Koncepcio- Részletes Elfogadas,
tervezés alkotas tervezés értékelés

A kovetkez6 projektfazis az elOzetes tervezés, amely szakmailag, tartalmilag megalapozza,
elokésziti a stratégia részletes tervezési fazisat. A fazis legfontosabb outputja az adott stratégiai
teriilet leirasara, célszerti felbontasara vonatkoz6 ok-okozati struktira kialakitasa, és ez alapjan a
stratégiai pillérek eldzetes kijelolése.

Felkésziilés, a stratégia elozményeinek vizsgalata

A stratégia el6zményeinek vizsgalati 1épései:
= Létezd koncepcidk, fehér konyvek, zold konyvek attekintése
¢s feldolgozasa
= Meglévé (folérendelt) stratégia vagy stratégiak attekintése és
feldolgozasa

= Kapcsolodd nemzetkdzi és hazai stratégiai dokumentumok
azonositasa
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Elozetes elemzések elvégzése

Ok-okozati fa

Pillerstruktura

= Meglévé szabalyozasi dokumentumok feltérképezése ¢és
feldolgozasa

4. abra: Pillérstruktira, ok-okozati fa

A tervezési folyamat e
szakaszaban javasolt el6-
késziteni a  pillérek
azonositasahoz az el6- ! v !
zetes elemzési keretet
jelentd  ok-okozati  fat
Ennek részletes leirasa a
Stratégia tartalmi kovetel- v v v

Stratégiai téma

) . Lo Sarkalatos Sarkalatos Sarkalatos
menyellt ben}utato fejezet- tényezé tényezé tényezé
ben talalhato. (B1) (B2) (B3)

A 4 l A
Specifikus Specifikus Specifikus
tényez6 tényezé tényez6
(B11) (B12) (B31)

Kutatdsi sziikséglet meghatdarozdsa

Az elozetes elemzések alapjan a tervezd munkacsoport felméri a
tovabbi, hattér-kutatasi sziikségleteket (pl. ok-okozati viszonyok
igazolasa, adatelemzés, trend vizsgalat stb.), tovabba javaslatot
tesz a PIB-nek a hattérkutatdsok teriileteire és céljaira, melyeket
ezt kovetden megrendelnek.

Elozetes tervezés jovahagydsa

Elozetes jovokep

C. Koncepcio-alkotas

Projektinditas

El6zetes Koncepcio-
tervezés alkotas tervezés

A pillérstruktira és a jovokép eldzetes felvazolasa a stratégiai
dokumentum elsd, tartalmi sarokpontja. A pillérstruktarat és a
jovoképet a PIB megvitatja a projektszponzorral, aki jovahagyja
az elozetes tervezést, s intézkedik a  hattérkutatasok
megrendelésérol.

Részletes Elfogadas,

értékelés

Az elbzetes tervezést kdveti a koncepcio-alkotasi fazis. Amennyiben a stratégia-alkotas célja fehér
konyv vagy koncepcio létrehozasa, akkor a stratégia tartalmi kialakitasa ezen fazis befejeztével
lezarul. Amennyiben a folyamat célja egy stratégia létrehozasa, akkor az ebben a fazisban
kialakitott koncepcionalis alapokra épitkezve keriil majd sor annak operacionalizalasara a részletes

tervezési fazisban.
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Jelenlegi helyzet elemzése

= A stratégiai  teriilet 5. abra: Problémafa
atfogo bemutatasat
szolgald mutatoszamok,
dinamika elemzése

Stratégiai téma

! l
= A teriiletre hato fébb
folyamatok, trendek
Problémafa (globalis, eurdpai, . i .
regionél.is, hazai Sarkalatos | [ Sarkalatos
tendenciak) vizsgalata ‘e?g1e)z° té{‘gg)zé

= A stratégiai teriileten l—l

azonositott ok-c?kozati Specifius
kapcsolatok  (pillérek, tenyezs

tényezok) elemzése, a
problémafa kialakitasa

= A teriiletre vonatkozoé horizontdlis szempontok, témak
elemzése (pl. fenntarthatéd fejlodés, esélyegyenldség, regionalis
dimenzio)

= Szabalyozasi és intézményi kornyezet feltérképezése ¢és
elemzése

= A teriiletre vonatkozé megel6z0 stratégiak €s programok
eredményeinek  attekintése, értékelések  tapasztalatainak
Osszefoglalasa (sikerek, kudarcok, ezek okai)

= Kovetkeztetések

SWOT-elemzés elvégzése

A SWOT-elemzés strukturalisan rendezi azokat az informaciokat,
melyek az adott stratégiai teriilet erdsségeit (S), gyengeségeit (W),
lehet6ségeit (O) és a felmeriilé veszélyforrasokat (T) foglaljak
0ssze.

Az elkésziilt SWOT-elemzést fontos tételesen Osszevetni a
helyzetelemzéssel abbol a szempontbol, hogy a koncepcio-alkotas
eme két eleme nem jutott-e ellentmondd megallapitasokra

SWOT elemzés (inkonzisztencidk). Az Osszevetés folytan felmeriilt esetleges
modositasok  keresztiilvezetésével lezarul a  SWOT-alkotas
folyamata.

A SWOT-elemzés soran érdemes szorosan egyiittmikodni a
partnerségbe bevont kormanyzati és nem-kormanyzati szereplokkel,
szakmai szervezetekkel ¢és intézményekkel. Véleményeik,
javaslataik els6sorban interaktiv miihelymunkakon keresztiil
ismerhet6k meg.
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Jovékép (célillapot) meghatarozdsa

Célertek alapu /
eértekalapui jovokep

= Kiils6, felettes célok azonositisa (ezek meghatirozzak a
stratégiai cél kijeldlésének mozgasterét)

= Célérték-alapu és/vagy értékalapu célallapot meghatarozasa

= A stratégia legmagasabb szintli céljainak (stratégiai cél, atfogod
célok meghatarozasa

Stratégiai alternativak kidolgozdsa, a stratégia meghatdrozdsa

Beavatkozasi teriiletek

Stratégiai alternativak

Kivalasztott stratégia
Stratégiai cél

Atfogé célok

D. Részletes tervezés

Projektinditas

El6zetes
tervezés alkotas

A ’tervezes . ,soran, i a 6. abra: Stratégiai alternativak
problémafa alapjan szamba |

kell venni azokat a
teriileteket, ahol az allami

,,A” Stratégiai alternativa |

‘ ,»,B” Stratégiai alternativa ‘

beavatkozas lehetsé ges, | ,,C” Stratégiai alternativa |
hatékony ¢€s indokolt, majd

bemutatni azon teriileteket, Tényez6 Tényezd Tényezd
ahol a kozvetlen beavatkozas

megtorténhet. Ennek meg- Tényezé Tényezé Tényez6
feleloen lehetséges a konkrét

beavatkozasi teriiletek és a Tényezd Tényezd Tényezd
kapcsolodd célcsoportok  és

beavatkozasi modok Tényezd Tényez6 Tényezdé
meghatarozasa.

A stratégiai alternativak az egyes beavatkozasi teriiletek kiilonb6zo
kombinacidibol  johetnek létre. A stratégiai  alternativak
szambavételénél azzal a feltételezéssel éliink, hogy a célallapot a
korabbi stratégia-alkotasi fazisokban mar meghatarozasra kerlt. Itt
azokat a szempontokat tekintjiik at, amelyek az ugyanazon jovokép
elérését lehetdvé tevo stratégiai alternativak kozotti valasztast
segitik eld. A stratégiai alternativak kozti valasztds és annak
indoklasa eredményeképpen eldall a stratégia, mely a jelenlegi
helyzetb6l a jovokép eléréséhez vezetd, az adott tervezési
helyzetben legmegfelelébb utat irja le.

Részletes
tervezés

Koncepcio- Elfogadas,

értékelés

A stratégiaalkotas folyamataban a kovetkezd 1épés a részletes tervezés, melynek keretében a
koncepcioalkotas soran vazolt fébb szempontok részletesebb, megalapozottabb kifejtésére keriil
sor. Ez a folyamatszakasz fehér konyv és koncepcid tervezése esetén elhagyasra keriil, mivel ezen
stratégiai dokumentumnak nem célja megvalositas részletekben mend bemutatasa.

A stratégiai tervezeés jelen fazisaban négy, részben egymasra épiilo 1épés megtétele javasolt.
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A koncepcidalkotas keretében, a jovokép megfogalmazisa sordn meghatarozott atfogo
célok lebontasa részletes célkitlizésekre, €s a stratégai célok elérésére hivatott célhierarchia
definialasa.

A célok elérése érdekében a stratégia keretében meghatarozott fobb eszkdzok bemutatasa a
fontosabb eszkozcsoportok szerint.

Az eszkdzcsoportok bemutatdsa, mely lehetdséget ad az indikativ pénziigyi tabla
kialakitasara, a pénziigyi tervezésre — azaz a stratégia megvalositasahoz kapcsolodo
koltségek és esetleges bevételek szambavételére.

A megvalositas szamara rendelkezésre allo intézményrendszer, valamint a megvaldsitas
ellendrzése, monitoringja.
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Célrendszer kidolgozdsa

Célfa

Eszkozesoportok

Cél-eszkoz matrix

A részletes célkitiizések 7. sbra: Célfa

meghatarozasanak

modszertana  eltér  attol Stratégiai cél
fiiggd

en, hogy a projekt célja egy il I !

Uj stratégia elkészitése, vagy
egy mar meglévo stratégia

feliilvizsgalata. g l 1
Az els6 esetben a

, , Sarkalatos Sarkalatos Sarkalatos
helyzetelemzés soran cél (B1) cél (B2) cél (B3)
vizsgalt ¢és kifejtett ok- 1
okozati fa, a koOzoOsen v }

kialakitott jéVékép és az Specifikus Specifikus Specifikus
[ . cél (B11) cél (B12) cél (B31)

egyéb, szakpolitikai szintil

befolyasolo tényezok segitségével meghatarozott celfar kell a

tervezés kozéppontjaba allitani, és a kiilonbdzo szintli célok

elérésének mérhetdségét vizsgalni.

Mar meglévo stratégia feliilvizsgalata esetében a korabbi

beavatkozasi tapasztalatok alapjan torténik az eredetileg felallitott

célrendszer felillvizsgalata. A célkitlizések meghatarozasanak

1épései:

= Sarkalatos és specifikus célok meghatarozasa (célfa)
= Horizontalis célok meghatarozasa
» [ntézményrendszeri és szabalyozasi célok meghatarozasa

= Mutatoszamrendszer hozzarendelése a célokhoz

Eszkozrendszer meghatdrozdsa

? laki §tratégia 8. abra: Cél-eszkoz matrix

: (1)3;;1 itasa . | ESZKOZOK |
Kovetkezd ‘ CELOK H seabilyos H Kozpoltai H Fiskals ‘
1épést az | o ==

eszkozok

meghatarozasa ‘ cas H Eeckon2 H Eszkdz ‘

jelenti. Az esz-

kozok  kialaki-
tasa soran mindenképpen tamaszkodni kell a célok mellett az adott
stratégiai teriileten mar kialakult eszkdzrendszerre, valamint az
eszkozrendszer alkalmazasaval kapcsolatosan korabban nyert
tapasztalatokra. Tekintettel a szakminisztériumi stratégiara, fontos
a minisztériumtol fiiggd és tole fiiggetlen eszkdzok bemutatasa,
mert ez a két csoport kozvetleniil hat egymasra, illetve az exogén
adottsagként szerepld eszk6zok a minisztériumi szakstratégiait is
befolyasolhatjak.

= Eszkdzcsoportok tipologizalasa
= FEszko6zok részletes bemutatasa
= (Cél-eszkoz matrix kialakitasa
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Péncziigyi tervezés

Indikativ pénziigyi tabla

A pénziigyi
tervezés keretében
meg kell hatdrozni

9. abra: Indikativ pénziigyi tabla

KOLTSEGVETES (Mrd Ft)
CELOK Bevételek
kasororss | ENEN

a stratégia [ waema |
megalkotasaval
egyiitt jard [ s |
koltségeket, illetve [ o |

be kell mutatni a

pénziigyi tervezés folyamatat. A pénziigyi tervezés szerves része a
stratégia végrehajtasaval, a kitizott eszkozok alkalmazasaval
egylitt jar6 koltségek meghatarozasara hasznalt modszerek,
feltevések vazlatos bemutatasa.

= Indikativ pénziigyi tabla
= A forrasfelhasznalas feltételei

Megvalositds és monitoring tervezése

Megvalositas szervezete
és folyamata, iitemezése

Monitoring és
ertékelési terv

A stratégiai tervezés soran felvazolt célok ¢és eszkozok
megvalodsitasat folyamatos visszacsatolds keretében kell a
tervezOknek figyelni és nyomon kovetni. Ennek megfeleléen
kiemelt szerepe van a megvalositds soran a megfeleld
intézményrendszer  kialakitasanak, felelosok  kijelolésének,
valamint a monitoring folyamat és mechanizmus egyértelmil
leirasanak. Ennek f6bb részei:

= Megvalositas intézményrendszere
= Megvalositas elvei és folyamata
= Monitoring rendszer

= Partnerség
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E. Ertékelés, elfogadas

El6zetes Koncepci6- Részletes Elfogadas,

Projektinditas e alkotas tervezés értékelés

A stratégia tervezési folyamat utolsé fazisa az elfogadas és értékelés, melynek célja a stratégia
felsGvezetdi szintli dontéshozatali forum altal vald jovahagyasa, majd a miniszter altali elfogadasa,
a projekt értékelése és a tapasztalatok Osszegzése. A miniszteri dontést kovetden keriil sor a
szakmapolitikai, kozigazgatasi egyeztetésre. Az utolso tervezesi fazis 1épései a kdvetkezok:

Ex ante értékeles

Az ex ante értékelés célja a stratégia altalanos mindségének,
logikéjanak, ¢€s illeszkedésének megitélése, illetve javitasa még a
stratégia megvalositasat megeldzéen. Az értékelés alapvetden az
alabbi tertiletekre terjed ki:

= Korabbi értékelési és megvalositasi tapasztalatok
Konzisztencia értékelés visszacsatolasa

Koherencia értékelés = Helyzetelemzés és SWOT igazolasa

= A stratégia indokoltsaganak, koherencidjanak igazolasa

= A célkitlizések szdmszertlisitése €s varhato hatasok értékelése
= A megvalodsitas és monitoring megfeleloségének igazolasa

= Horizontalis és egyéb kérdések szempontok érvényesitése

= Mas kormanyzati, szakmai dokumentumokkal valo
konzisztencia megitélése (pl. kozosségi iranyelvek és
stratégiak, mas hazai kormanyzati stratégiak).

Stratégia eldterjesztése és elfogaddsa

A tervezés befejeztével a projekt utolséd 1épései:
= A stratégia elGterjesztése a felsGvezetdi szintlii dontéshozatali
forum elé jovahagyasra, miniszteri elfogadasra,

*= Bels6 ¢és kiils6 kommunikacié (kommunikacids tervek
Osszeallitasa),

= A tervezési folyamat utolagos értékelése.
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II. RESZ:

A STRATEGIAI DOKUMENTUMOK
KOTELEZO TARTALMI ELEMEI
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A stratégiai dokumentumok fokusza, mélysége szerint a kotelezd tartalmi elemek kore is valtozik.
Jelen dokumentum keretei kozott elsdsorban a stratégiai dokumentum magasabb szintii formainak
(fehér konyv, koncepcio, stratégia) elkészitésére vonatkozoan kivanunk iranymutatast adni, az
akciotervek kiilonboz6 tipusainak kialakitdsdhoz kapcsolodd kritériumokat egy masik kotet
(Akcidterv—alkotasi Kézikonyv) tartalmazza. A kovetkezO tablazat a magasabb szintli stratégiai
dokumentumok kiilonbozé tartalmi elemeit foglalja 6ssze.

10. tablazat: A fehér konyv, koncepcio és stratégia tartalmi elemei

Tartalmi Fejezet . .. ..
Fehér konyv Koncepcio Stratégia
elemek
Bevezetés 1. Bevezetés v v v
2. Helyzetelemzés
3. SWOT
i v v v
Koncepci 4. J5v8kép (célallapot)
S. Stratégia
6. Célkitlizések
7. Eszkozok
Részletes L. v
8. Pénziigyi terv
terv
9. Megvalositas €s
monitoring
Ex ante P
10. Ex ante értékelés v v v
értékelés

A korabbiakban bemutatott stratégia-alkotasi folyamat egyes Iépéseinek célja egy-egy olyan
lényeges output létrehozdsa, mely a stratégiai dokumentum tartalmi megalapozasat jelenti.
Valamennyi tervezési folyamat-szakasz, illetve ezen beliil értelmezett feladat megfeleltethetd a
stratégiai dokumentum egy fejezetének. A projektfazisok és projektfeladatok valamint a
kapcsolodo tartalmi részek, outputok dsszefiiggéseit, a 3. sz. tablazat foglalja 6ssze (lasd I rész).

A kovetkezokben bemutatandé fejezetek a stratégia tartalmi kialakitdsahoz jelentenek tAmpontokat,
Osszekotik a tervezési folyamat egyes elemeit a stratégia egyes outputjaival, illetve konkrét
fejezeteivel és alfejezeteivel. A fehér konyv €és a koncepcid, valamint a stratégia javasolt
felsOszintl tartalomjegyzéke tehat egységesen a kdvetkezo:

11. tablazat: A fehér konyv, koncepcié és stratégia felsé szintii tartalomjegyzéke

Fehér konyv Koncepcio
1. Bevezetés 1. Bevezetés 1. Bevezetés
2. Helyzetelemzés 2. Helyzetelemzés 2. Helyzetelemzés
3. SWOT 3. SWOT 3. SWOT
4. Jovokép (célallapot) 4. Jovokép (célallapot) 4. Jovokép (célallapot)
5. Stratégia 5. Stratégia 5. Stratégia
6. Célkitlizések
7. Eszkozok
8. Pénziigyi terv
9. Megvaldsitas és monitoring
6. Ex ante értékelés 6. Ex ante értékelés 10. Ex ante értékelés

A stratégiai dokumentumok részletes tartalomjegyzéke és az egyes fejezetek javasolt tartalma a
kovetkezd:
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KOSZONTO

Koszonto(k) — opciondlis

A stratégiai dokumentumot bevezetd szakallamtitkari — indokolt
esetben miniszteri — kdszonto.

VEZETOI OSSZEFOGLALO

A stratégiai dokumentum tartalmanak rovid kivonata
A stratégiai dokumentum tartalmanak rovid ismertetése, amely
tajékoztatja az olvasot az alabbiakrol:

= Dokumentum pozicionalasa

= Pillérek bemutatasa

= Jovokép és  célkitizések  Osszefoglalasa  (jovokép,
célkitlizések)

= Beavatkozasok attekintése

1. BEVEZETES

1.1. Elézmények

1.1.1. Indittatas

A stratégiai dokumentum céljanak ismertetése, a dokumentum poziciondldsa
A stratégiai dokumentum kidolgozasa mogotti szandék és cél
ismertetése. A stratégiai dokumentum célja lehet:

= a Kormany, egy adott minisztérium, féosztaly, vagy egyéb
tervezdi egység stratégiai igényének kielégitése,

= egy kiils6 igénynek — pl. EU tagsagbol adodo
kotelezettségnek, kovetelménynek, eldirasnak —  valo
megfelelés.

A stratégiai dokumentum idéhorizontjanak meghatdrozdsa

A stratégiai dokumentum id6horizontjanak bemutatdsa és
indoklésa. A stratégiai dokumentum altalaban kozép- vagy hosszi
tavu, és egyben illeszkedhet valamely kiils6 idéhorizonthoz.
= Kozéptavua (3-5 év)
= Hosszu tava (5 éven tal)
= Kiilsé iddhorizonthoz illeszkedd (leggyakrabban az EU-s
tervezési ciklusokhoz kotott, pl. 2013-ig, 2020-ig, stb.)
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1.1.2. Mandatum

Manddtum sziikségességének és tartalmdnak leirdsa

A stratégiai dokumentumok esetében a mandatum lehet:
= Onalld6 manddtum: a stratégiai dokumentum elkészitése
Onallo projektként keriilt definialasra.

= Szarmaztatott mandatum: egy korabbi, stratégia-alkotasi
projekt keretében kibocsatott mandatum alapjan, a projekt
folytatasaként torténik a mandatum kibocsatasa (pl. egy
korabban elkésziilt fehér konyv vagy koncepcio stratégiava
valo tovabbfejlesztése).

1.2. Tervezés és végrehajtas

1.2.1. A tervezés szervezeti kerete és folyamata

Projekt bemutatasa

Projektfelelés, résztvevok:
= Mely szervezeti egység, személy felelds a tervezési
projektért?
= Mely szervezeti egység(ek), személyek vesznek részt a
projektben?
= A résztvevOknek milyen szerepiik van a projektben?

Projektmenedzsment:
= A projekt fobb 1épései (kezdés, fobb mérfoldkovek, zaras) és
a kapcsolodo hatarid6k bemutatasa.
Projekt el6zményei:

= Stratégiai dokumentum megalapozasat szolgalo elemzések és
értékelés menetének leirasa (Pl. hivatkozas a stratégiat
megalapozé tanulményra, korabbi stratégia/ stratégiai
dokumentum értékelésére).

= Szakmai konzulticibk menetének Osszegzése, az érintett
partnerek felsorolasa.

1.2.2. A végrehajtas szervezeti kerete és folyamata

Végrehajtas és monitoring kerete

Felelosok:
= A stratégiai dokumentum végrehajtasaban szerepet vallalo
szervezeti egység(ek), személy(ek) bemutatasa.

= A monitoringért felelds szervezeti egység(ek), személy(ek)
felsorolasa.

= Feladatok és feleldsségek bemutatdsa.
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Dokumentacio:

= A végrehajtas nyomon kovetésének ismertetése (monitoring
jelentések kidolgozasanak rendje, gyakorisaga, illetve azok
dokumentalasa, kommunikalsa).

Ertékelés és feliilvizsgalat:

= A stratégiai dokumentum értékelésének és feliilvizsgalatanak
szervezeti keretének taglalasa (felel6sok, feladatok).

= Az értékelés és feliilvizsgalat tervezett litemezése.

1.3. Lehatarolas és fogalomértelmezés

Lehatarolas

Fogalomértelmezés

A stratégiai teriilet pontos lehatarolasa, kiemelve, hogy mivel
foglalkozik, és mivel nem foglalkozik a stratégiai dokumentum.

Az adott teriilettel kapcsolatban el6forduld legfontosabb fogalmak
tisztazasa.

Példa: A logisztika a jelen dokumentum tevékenység-alapu (funkcionalista)
értelmezésében  alapvetéen  fuvarozasi, szallitmanyozadsi, tarolasi-raktdrozasi,
rakomadnykezelési, csomagoldsi, postai-futdrpostai, vam, disztribiciés, komissiozasi,
komplettirozasi, ellatasi lanc menedzsment elemekbdl, illetve ehhez kozvetleniil kapcsolodo
iizleti szolgaltatasok (pl. informatikai, javitasi, kereskedelmi) kombindaciojabdl kialakitott
szolgaltatascsomagot jelent, melyet dontéen az 11 nemzetgazdasdgi dgazatba tartozo

vallalkozdsok (logisztikai szolgaltatok) nyujtanak.” — Magyar Logisztikai Stratégia (MLS)
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2. HELYZETELEMZES

A stratégiai teriilet részletes helyzetelemzését mar megelozte egy eldzetes elemzés (lasd 1.4.B.
pont). Ennek eredményeként a stratégiai teriilet ,,miikodését”, dsszefiiggéseit abrazold ok-okozati
fa, eldzetes pillérstruktira is megsziiletett.

A részletes helyzetelemzés els6 két 1épésében (a stratégiai teriilet bemutatasa, illetve a teriiletre
hato fobb folyamatok ismertetése) érdemes az ok-okozati kapcsolatok (pillérek, tényezOk) mentén
haladni. Ez azt jelenti, hogy a legatfogobb folyamatok és mutatok ismertetése utan pillérenként
(majd azokat alabontva sarkalatos tényezOnként, illetve specifikus tényezénként) javasolt
attekinteni a legfobb mutatdészamokat, folyamatokat, trendeket, és kimutatni a tényleges oksagi

viszonyokat.

2.1. Megkozelités

A helyzetelemzés elkészitésének modja

A helyzetelemzés elkészitése soran alkalmazott modszertan
bemutatasa. Alapvetden két lehetdség adodik a tervezdknek:

= korabbi  stratégiai  dokumentum  helyzetelemzésének
feliilvizsgalata, valamint

,.tiszta lapos” tervezés,

melyek ismertetése ajanlott ebben az alpontban. Ugyanitt ajanlott
bemutatni a helyzetelemzés hattérkutatasainak modszertanat
(adatbazisok, adatforrasok, elemzés idétavja), valamint kitérni
bizonyos elemzési problémakra, melyek a helyzetelemzés soran
felmeriiltek (pl. adathianyossagok) és azok megoldasaira (pl.
adatpotlasi technikak).

2.2. Stratégiai teriilet bemutatasa

A stratégiai teriilet altalanos bemutatdasa

Mutatoszamok

A stratégiai teriilet gazdasagi sulyanak, jelent6ségének, valamint
legfontosabb Gsszefiiggéseinek ismertetése — lehetdleg abrak
szemléltetésével.

Példa: A kis- és kozépvallalkozasi stratégiat megalapozo helyzetelemzésben, példaul meg
kell vizsgalni a kis- és kozépvdllalkozasok részesedését a brutté hazai termék

kibocsatasabol, a foglalkoztatasbol, az exportbol, és a vallalatok sajat tékéjébal.

A tervezés szempontjabdl relevans és meghataroz6 mutatdoszamok
bemutatasa.

Példa: Az eldz6 példat folytatva alkalmas mutato példaul az APEH-nél bejelentett

alkalmazotti létszam, a KSH dltal szamitott hozzdadott érték és export adat stb.
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Dinamika

A mutatoszamok multbéli alakulasanak bemutatasa a stratégiai
dokumentum szempontjabol relevans, az egyes iddsorok kozt
egységes idotavon.

Pl a helyzetelemzés atfogoan 2000-2006 kozétti idészakra vonatkozéan mutatja be a

stratégiai teriilettel kapcsolatos mutatészamok alakuldsat.

2.3. Stratégiai teriiletre hato fobb folyamatok, trendek

Nemzetkozi folyamatok (globadlis, europai)

Hazai folyamatok

A stratégiai teriiletre hat6 globalis, eurdpai és regionalis
= politikai,
= gazdasagi,
* tarsadalmi és

= technoldgiai

folyamatok, valamint a stratégiai dokumentum szempontjabol
relevans trendek ismertetése.

Hazankra, mint tagorszagra, az uni6és jog-, intézmény- ¢&s
gazdasagi rendszer elkeriilhetetlen befolyast gyakorol, ezért a
stratégiai teriiletet érintd europai folyamatokat a globalisaktol
kiilon sziikséges a helyzetelemzésben ismertetni. Az aktualis
europai trendek nem sziikségszeriien ugyan, de bizonyos
esetekben  korlatozhatjdk egy hazai stratégia lehetséges
célkitlizéseit, amelyet a stratégia-alkotonak figyelembe kell
vennie.

Példa (europai): Az EU-tagsiag okdn szamunkra is iranyadoak az Eurdpai Bizottsdg
mindségi jogalkotasi akciotervének kezdeményezései, és egyre erdteljesebben érvényesiil a
Bizottsag azon elvardsa, hogy minden tagorszag szamszeriisitett célt hatarozzon meg az un.

adminisztrativ terhek csokkentésére.

Példa (regiondlis): A nyugat-eurdpai légikikotck tulzsufoltsagdaval, és a magas
értéksiiriiségii termékek aranydanak novekedésével egyre nagyobb kereslet van egy kozép-
kelet-eurdpai teherforgalmi repiilétér kialakitasdra, ebben a dinamikusan fejlédé bécsi és

pragai repiilétér jelenti a legnagyobb térségbeli konkurenciat.

A magyarorszagi
= politikai,
= gazdasagi,
= tarsadalmi és
= technologiai

folyamatok és a stratégiai dokumentum szempontjabdl relevans
trendek ismertetése.
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2.4. Pillérek szerinti helyzetelemzés

Piller 1 ... n

A stratégiai dokumentum szempontjabol relevans az egyes
pillérekhez kotodo helyzetelemzés. Torekedni kell arra, hogy a
pillérenkénti — specifikus — helyzetelemzések hasonlo
szerkezetben, részletezettségben és hozzavetdlegesen megegyezo
terjedelemben szerepeljenck a stratégiai dokumentumban.

12. abra: Lehetséges ok-okozati fa (részlet) a KKV-k fejlesztése terén

1. Szabalyozas 2. Finanszirozas [Pillér]

v v v

[Sarkalatos tényezo] J

o0 P K . . KKV-k hitelhez
KKV-k sajat forrasai - Allami tjraelosztis - Tuths a_ .

KKV-k gazdalkodasi [Specifikus tényezd]

] ] multja, jovedelem-
termeld képessége

2.5. Teriiletre hato horizontalis témak

Horizontdlis téema I ... n

A teriiletre hato horizontalis téma leirasa, elemzése.

Példa: a Magyar Logisztikai Stratégia harom horizontdlis témdja a fenntarthatosag, a kis-
és kozépvallalkozasok, valamint a biztonsag (mely egyben ellatas-biztonsag és kozlekedési

biztonsag is)

2.6. Szabalyozasi és intézményi kornyezet

Szabdlyozdsi kornyezet

Intézményi kornyezet

A stratégiai teriiletnek a stratégiai dokumentum szempontjabol
relevans szabdlyozasi kornyezetének, az iranyadod hazai és
nemzetkézi  jogszabalyoknak, ajanlasoknak és azok
kovetkezményeinek bemutatasa.

A stratégiai teriiletet iranyito, illetve arra hatassal 1év6 intézményi
kornyezet Osszefoglald bemutatdsa. Az intézményi kornyezet
kiemelt jelent6séggel bir, hiszen nemcsak a stratégidban
megfogalmazando célkitiizések helyénvaldsdga szempontjabol
fontos, hanem a stratégia-alkotasnal felmeriild felelGsségi- és
jogkorok azonositasa céljabol is. Erdemes az intézményi
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kornyezetet, annak hataskori és felelésségi viszonyait abraval is
szemléltetni.

2.7. Teriiletre vonatkozé stratégiai dokumentumok tervezési, végrehajtasi

tapasztalatai

A végrehajtasra keriilt stratégiai dokumentumok

Azon stratégiai dokumentumok végrehajtasanak, valamint a
végrehajtas eredményeinek bemutatasa, melyek a stratégiai
dokumentum  elézményeinek  tekintheték, vagy  szoros
kapcsolatban allnak a stratégiai dokumentummal.

Az attekintés célja a jo gyakorlatok, illetve a nem megfeleld
megoldasok azonositasa, ezaltal a tervezés tamogatasa.

Jelenleg végrehajtds alatt lévo stratégiai dokumentumok

2.8. Kovetkeztetések

Helyzetértékelés

Fejlesztesi igények

A jelenleg végrehajtas alatt all6 relevans stratégiai dokumentumok
bemutatasa, melyek hatdsa a tervezés idopontjdban még nem
ismert.

A helyzetértékelés, a nemzetkozi és hazai programok, stratégiak
tanulsagainak magas szintli 6sszefoglalasa.

Az alkalmazott pillérstruktura és a vizsgalt horizontalis témak
alapjan az azonositott problémak és kihivasok (elmaradasok,
hianyok, fejlesztési igények) atfogd bemutatasa.

Példa: lehetséges probléma fa (részlet) a KKV-k fejlesztése terén

13. abra: Lehetséges problémafa (részlet) a KKV-k fejlesztése terén

1. Viallalkozasok magas 2. Finanszirozashoz [Pillér]
mikodési és ... jutas nehézségei

! ! !

Lassan béviilo sajat Adéelvonas
forrisok

KKV-k hitelhez
jutasinak nehézségei

[Sarkalatos tényez6] '

—__/

Indulo vallalkozas- [Specifikus tényezo]

soknal nincs értékel-

hetd pénziigyi mult

30



3. SWOT

A SWOT-elemzés a jovokép létrehozasanak lényeges inputja. A helyzetelemzés altal 1étrehozott
egzakt €s tényszerii bizonyitékokon nyugvo vizsgalat kiegészitését, €s nem csupan annak
Osszegzését szolgalja. Egyrészt, a helyzetelemzésbol nyert megallapitasokat Ugy rendezi, hogy
azok az adott stratégiai teriileten erdsségnek vagy gyengeségnek mindsiilnek. Masrészt olyan
meglatasokat is tartalmaz az érintett stratégiai teriilet vonatkozasaban, melyek a jovébeni
varakozasokat tiikrozik, illetve melyek aldtdmasztasara nem allnak rendelkezésre kimutathato
adatok, statisztikak, elemzések. Tehat a SWOT-elemzés kiillonb6zé6 modszertanok hasznalataval
létrehozott olyan input, mely a helyzetelemzés mellett Gtleteket nyujt az adott stratégiai teriilet jelen
és jovobeni helyzetét illetéen, és mindezt vizualisan jol megjelenithetd, jol kommunikalhatod

formaban teszi.

3.1. Megkozelités

SWOT-elemzés megkozelitése

3.2. SWOT-elemzés

SWOT-elemzés

A SWOT alapvetéen kétféleképpen johet létre, vagy korabbi
kezdeményezésekbdl keriil atemelésre és felujitasra, vagy Gjjonnan
hozzak létre. Az utdébbi modszer vitathatatlan elénye a naprakész
informéciok hasznalata, mig a létez6 SWOT hasznalata nagy
segitséget nyujt az informaciok strukturalasban és teljességének
biztositasaban.

Erosségek: A teriilet fejlodésére  14. sbra: SWOT-sablon
tartos €s jelentds pozitiv hatassal
jar6é, nemzetkdzi vagy egyéb
relevans Osszehasonlitasban
kedvez6  tényezdk  (tehdt a
befolyasunk alatt all6 tényezok)
Osszefoglalasa. '

Gyengeségek

Gyengeségek: a teriilet fejlodésére
tartds és jelentdés negativ hatassal
jaro, nemzetkdzi vagy egyéb relevans Osszehasonlitdsban
kedvezétlen tényezok (,,sztik keresztmetszetek™)
Osszefoglalasa.

Lehetoségek Fenyegetések

Lehetéségek: Olyan kiils6 trendek, folyamatok vagy
jelenségek Osszefoglalasa, melyek a stratégiai téma
szempontjabdl elényt jelenthetnek.

Fenyegetések: Olyan kiilsé trendek, folyamatok vagy
jelenségek Osszefoglalasa, melyek a stratégiai téma
szempontjabol hatranyosak lehetnek, veszélyt jelenthetnek.
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4. JOVOKEP (CELALLAPOT)

A jovOokép a stratégiai teriilet adott, jovobeni idopontra vetitett, kivanatos célallapota. Maga a
stratégia ebben az értelemben az adott teriilet kiindul6 allapotabol a célallapotba vald eljuttatasnak
folyamatat irja le.

4.1. Megkozelités

Jovokép (célallapot) megkazelitése

A megkozelités leirasa meghatdrozza, hogy a markansan
elkiiloniilé, a stratégia-alkotasban hasznalatos célallapot-
definiciok koziil melyik szolgdl a célrendszer kifejtésének
alapjaul:

= A célallapot jelentheti egyrészt az értékek ¢és alapelvek
leszOogezését, melynek soran kvalitativ modon meghatarozott
alapvetd értékeket és viselkedési normakat allitanak a
tervezés kozéppontjaba,

= Ugyanakkor a stratégiai dokumentum ¢és igy a célérték is
vonatkozhat konkrét (szamszerUsitett) célértékek elérésére.
Ebben az esetben szamszerlien meghatarozott célértékek
szerepelnek a tervezés fokuszdban, és a célallapot
pillanatképszerien rogziti azt a meghatarozott allapotot,
melyhez vezet6 1t leirasat a stratégiai dokumentum
tartalmazza.

A céléllapot, illetve ezen beliill az atfogo jellegli célok lehetnek
kiviilrdl, esetleg felsébb szintr6él adottak a stratégia-alkotod
szamara (pl. kotelezd érvényli kozosségi célok és célértékek).
Ilyenkor a célrendszer aldbontasa is Kkorlatozott, hiszen
biztositani kell a stratégia-alkotd altal definidlt alsobb szintli
céloknak a kiviilrél adott felsdbb szinti célokkal valo
konzisztenciajat.

Mas esetekben nincsen kiviilrdl adott célallapot, hanem az
Osszeegyeztetett  helyzetelemzés ¢és a  SWOT-elemzés
eredményeire  tamaszkodva a  stratégia-alkot6 akar a
helyzetelemzés és a SWOT-elemzés elkészitésében figyelembe
vett partnerekkel, akar Onallban meghatarozhatja az adott
stratégiai teriilet célallapotat.

4.2. Jovokép (célallapot)

Célérték-alapu célallapot

Fontos ismérve, hogy a kijelolt magas szinti célokhoz
mutatészamok keriilnek hozzarendelésre. Ennek megfelelden elére
meghatarozott, hogy a stratégia id6tavjan milyen mértékli vagy
aranyu elorehaladast kell elérni a stratégia kozéppontjaba allitott
cél mentén. A célérték-alapu célallapot elemeinek tartalmaznia
kell a cél meghatarozasat, a hozza tartozd bazis- és célértéket (a
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jelenlegi és a kivanatos jovobeli értéket).

Példa: A logisztikai teriileten a korszerii technologia haszndlatira vonatkozo egyik
alacsonyabb szintii cél az intelligens kozlekedési rendszerek (ITS) bevezetése. Ha példaul
hazankban még nincsenek miikédé ITS rendszerek, akkor szamszerii célként

megfogalmazhato az, hogy 2013-ra 3 kiilonbozd ITS miikédjon.
Ertékalapii célillapot

Az értékalapt célallapot nem tartalmaz mutatészamokat, illetve
célértéket. A jovokép olyan elemei kerlilnek az értékalapu korbe,
amelyek bar a stratégia megvalosulasa szempontjabol 1ényegesek,
mégsem mérhetdk, azonban valamilyen elvi, preferencidkhoz,
prioritasokhoz  kapcsolodo  értékvalasztast tiikroznek. Ezen
célallapotok esetében amennyiben ez lehetséges, a kozvetett
mérés, becslés paramétereinek leirdsat érdemes megadni (vagyis,
hogy mely tényezok mentén lehetséges akar csak kozvetetten is
mérni az elérehaladast).

Példa: A logisztikai példanal maradva, egy lehetséges célkitiizés a korszerii technolégia
haszndlata a logisztikai szolgaltatasnyujtas hatékonysaganak javitasa érdekében. Azonban
a korszerii technologia meghatdarozasara nincs egyértelmii mutatoszam (bar annak
kiilonbozé aspektusai jellemezhetdk kvantitativan is), igy ez a célkitiizés tekinthetd kvalitativ

Jellegiinek.

5. STRATEGIAI KERET

5.1. Megkozelités
Stratégiai megkozelités

A stratégiai alternativak meghatarozasdhoz hasznalt modszer
leirasa. A rendelkezésre allo modszerek két alapvetd csoportja a:

= ,Tiszta lapos” tervezés: Ebben az esetben a stratégia-alkotas
soran meghatarozott jovokép és SWOT-elemzés alapjan
késziilnek el azok a dontési alternativak, melyek
biztosithatjak a célallapot elérését. A stratégia-alkotasi
folyamatba becsatorndzott informaciok felhasznalasaval
stratégiai  terv-vazlatok késziilnek, melyek elegendd
informaciot kell, hogy szolgéltassanak a dontéshozok
szamara a kdvetendd irany meghatarozasahoz;

= Korabbi stratégiai dokumentum részleges feliilvizsgalata:
A korabbi, létezd stratégiai dokumentum azon Ilényegi
részeire kiterjedden, melyeket a kornyezet valtozasa érintett
érdemes feliilvizsgalatot tartani. Ennek eredményeképpen a
stratégia-alkotasi folyamat idébeli kiterjedése és koltsége
nagymértékben csokken, ugyanakkor ez a tervezési
megkozelités nem teszi lehet6vé a komoly valtozasokhoz
val6 alkalmazkodast.
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5.2. Potencialis beavatkozasi teriiletek

Allami beavatkozds sziikségességének indoklisa

Célja, hogy valaszt adjon arra a kérdésre, hogy miért van sziikség
allami szerepvallalasra a célok megvalositdsaban, valamint hogy
feltérképezze az esetleges kudarc esélyét, lehetdségeit.

Az allami  beavatkozds  sziikségességének indoklasa a
célallapotban foglaltak elérése érdekében, pl.: ,,piaci kudarc” (pl.
beruhazas hosszi megtériilése), jelentés szinergiak, externaliak, a
tevékenység allamhatalmi monopolium jellege.

Emellett ide tartozik még az esetleges ,allami kudarc”
kockazatanak  felmérése, pl. piactorzitdé  beavatkozasok,
maganberuhazasok kirekesztése, ’jaradék-vadaszat’, korrupcio, a
civil szféra gyengitése.

5.3. Stratégiai alternativak

Stratégiai alternativak megkozelitése

Stratégia alternativik

A stratégiai alternativak kijeldlésének modszere tobbféle lehet.

= Koncepcié vagy alternativak alapjan: Altalanossagban
elmondhato, hogy a stratégiai dokumentumoknak indokolniuk
kell azt az utat, melyet a célallapot eléréséhez valasztottak,
ehhez pedig feltételezhetden sziikség van egyéb lehetdségek
vizsgalatara, szambavételére is. A stratégiai dokumentum
rendelkezhet hatarozott fokusszal, vagy a helyzetelemezés és
a SWOT-elemzés alapjan olyan stratégiai alternativak
keriiltek kidolgozasra, melyek koziil mindegyikben megvan a
potencial a célallapot elérésére.

= Feliilr6l vagy alulr6l épitkezé megkozelités: A stratégiai
dokumentum Iényeges kérdése, hogy a tervezés soran a
célokhoz rendeltek eszkozoket (feliilr6l) vagy a létezd
eszkdzcsoportok  Osszehangoldsaval és  fokuszalasaval
indultak el (alulrél épitkez6). Ez utobbi jellemzo a (részleges)
stratégiai feliilvizsgalatok esetében. Lényegi valtozasok
eloidézéséhez sziikséges a feliilrdl ¢épitkezd megkozelités
alkalmazasa, szemben a meglévl strukturdkra épitd,
kockazatkeriilo, ugyanakkor csupan inkrementalis
valtozasokat eldidézni képes stratégia-alkotassal.

A kivalasztott megkdzelités alapjan a stratégiai cél eléréséhez
vezetd alternativ utak felvazolasa.

A gyakorlatban az el6zdleg mar meghatarozott beavatkozasi
teriiletek  csoportositisival =~ meghatarozzuk  azokat  az
alternativdkat, melyek varhatéan ugyanazt (a jovOképben
meghatarozott) eredményt hozzak.
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Az igy kidolgozott alternativak rovid bemutatdsa a stratégiai
dokumentumban, tovabba a véalasztott stratégia indoklasa
bizonyitja, hogy alternativ megoldasok is kidolgozasra kertiltek, és
ezek koziil adott elveknek megfeleléen egy megoldas keriilt
kivalasztasra.

Ismeretes egy olyan megoldas is a stratégiai alternativak
kidolgozasara, mely a stratégia valos hatasainak el6rejelzésére
koncentral. Ebben az esetben csupan két alternativ forgatokdnyv
keriil kidolgozasra: egy a normal iigymenetnek megfeleld (pl.
BAU- ’business as usual’), mely a beavatkozasok nélkiili varhato
eredményt mutatja be, illetve egy masik, melyet a beavatkozasi
logika mentén értelmeziink, és amely a beavatkozasok hatasaként
elért allapotot mutatja be (POLICY — szakpolitikai beavatkozas
eredményeként adodo).

Példa: A Megujulo Energiaforras-felhasznaldasi Stratégia két stratégiai alternativat mutat

be, a BAU és a POLICY szcendriot.

5.4. Stratégia meghatarozasa

Kivdlasztott stratégia

Stratégia cél

Atfogé célok

A kivalasztott stratégia a stratégiai alternativak koziili valasztas
eredményeképpen jon létre. Tartalmi szempontbol rdviden
bemutatasra keriil a jovOoképben meghatarozott célallapothoz
vezetd Ut.

A stratégiai cél a kivalasztott stratégiahoz tartozo legfels6bb szintii
cél. A stratégiai célnak megfeleld mutatészammal, valamint bazis-
és célértékkel kell rendelkeznie.

Példa: A Magyar Logisztikai Stratégia célja, hogy 2013-ra Magyarorszdg az Azsia és
Eurdpa kozti aruforgalom szempontjabol a kozép-kelet-eurdpai térség egyik regiondlis

logisztikai szolgaltatast nyujto kozpontja legyen.

Az atfogo célok a stratégiai cél ala rendelt célok, azaz tdbbnyire a
stratégiai pillérek szintjén azonositott célkitlizések. A stratégiai
célhoz rendelt mutatoszammal Osszhangban 1évo
mutatoszamokkal, valamint bazis- és  célértékkel kell
rendelkezniiik.

Példa: A Magyar Logisztikai Stratégia datfogo céljai:

[1.] Magyarorszag nemzetkézi szintli regiondlis logisztikai szolgaltato szerepének

megerdsodése a régioban
[2.]  Tranzitforgalom mérsékiése, a tranzitforgalom menedzsmentje

[3.] Versenyképes (ido- és koltséghatékony), magas hozzaadott értékii logisztikai

szolgaltatasok nyujtasa

[4.] Korszerii technologia haszndlata a logisztikai szolgaltatasnyujtas hatékonysdaganak
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Jjavitdsa érdekében

[5.] Komplex, dsszehangolt, parhuzamos fejlesztések eredményeként korszeriibb aranyok
a vizi-, légi-, vasuti- és kozuti szallitds terén, melynek célja a kozuti kozlekedés
logisztikai  sulydnak korlatozdsa, Osszhangban az egyéb szallitisi  modok
térnyerésének elémozditasaval

[6.] F6 logisztika-intenziv dgazatok oOsztonzése a logisztika iranti hosszu tavi kereslet
fenntartasa érdekében

[7.] Természeti és a gazdasagi kornyezet, illetve a tarsadalom szamdra az aruforgalom

dltal okozott negativ externdlidk csokkentése

[8.] A logisztikai dgazat nemzetgazdasagi poziciojanak javitasa, valamint a hazai

vallalkozasok (kiilonosen KKV-k) versenyképességének javitdsa.

6. CELKITUZESEK

A részletes célkitiizések meghatarozasanak modszertana eltér egymastol akkor, amikor egy 1j
stratégia meghatarozasara, illetve amikor egy korabban készitett, hosszii tdvon valtozatlan
kornyezettel rendelkezO témateriileten torténik egy stratégia feliilvizsgalata, frissitése.

6.1. Megkozelités

A célok meghatdrozdsanak megkozelitése

= A helyzetelemzés eredményeinek ,atforditasa”: A
helyzetelemzés fejezetben meghatarozott és kifejtett ok-
okozati fanak, majd problémafanak megfeleld célfa késziil,
amely az ok-okozati fa elemeinek lényegi, meghatarozé
tulajdonsagaihoz tarsitva szemlélteti a célokat.

= A Kkorabbi beavatkozasi tapasztalatok adaptaliasa: Ebben
az esetben egy korabban felallitott célrendszer jelenti a célfa
alapjat, mely a sziikséges moddositasok megtétele utan
alkalmas arra, hogy a beavatkozasok alapjaul szolgaljon. A
korabbi tapasztaltatok felhasznalasa elsGsorban a hosszutavon
valtozatlan  kornyezettel vagy kornyezeti elemekkel
rendelkezd stratégiai teriileteken kézenfekvd, hiszen igy kis
raforditassal Ujbol alkalmazhatd tervdokumentumot Iehet
létrehozni.

6.2. Célhierarchia

Stratégiai cél, dtfogo, sarkalatos és specifikus célok

A stratégiai cél ala tartozd célhierarchia bemutatdsa, azaz a
stratégiai cél ala tartozo atfogd célok (lehetdség szerint a
pillérekhez kapcsolodva), ez ala tartozo sarkalatos célok (lehetdség
szerint a prioritdisokhoz kapcsolddva), valamint a sarkalatos célok
ala tartozd specifikus célok leirasa, értelmezése.

Példa: A KKV fejlesztési stratégia stratégiai célkitiizése a kis- és kozépvallalkozasok

gazdasagi teljesitményének novekedése. Legfelsébb szintii, stratégia cél ala rendelt, két
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atfogo cél példaul a i) Tamogato szabalyozasi kornyezet kialakitdsa, és a ii) Finanszirozdsi
forrasok béviilés, mely részben a Hatékonyabb kockazatkezelési rendszerek kialakitasanak
osztonzésén keresztiil kivanja a stratégia-alkoto elérni (lasd sarkalatos cél szintje). E
stratégiai horizontdlis célkitiizései: i) A foglalkoztatas bévitése a KKV-k korében. A KKV

stratégia célhierarchidjat szemlélteti az alabbi dbra.

15. abra: A KKYV fejlesztési stratégia célrendszere (részlet)

Kis- és kozépvallalkozasok gazdasagi
teljesitményének novekedése
[Stratégiai cél]

Tamogaté szabalyozasi Finanszirozisi forrasok [Atfogé cél] ]
kornyezet kialakitisa boviilése
] Hatékonyabb [Sarkalatos célok] ]
kockazatkezelés
[ Boviilé foglalkoztatas ]
Stratégiai cél
T —=p
[ B o, Sarkalatos célok
[Horizontalis célok] ]
I§| —— ) Horizontilis célok
Horizontdlis célok
A célhierarchiaban a horizontalis célok — kapcsolodva a
helyzetelemzésben azonositott horizontalis témakhoz — olyan

6.3. Mutatoszamok

Mutatoszamok és célértékek

célokat testesitenek meg, amelyek egyszerre tobb teriileten hatnak
és segitik, hogy a célok kozott esetleg csak implicit mddon
meghatarozott elvi szandékok érvényre jussanak a stratégiai
dokumentumban.

A horizontalis célok a specifikus célokkal szemben altalaban
kevésbé mérhetdk, inkabb kozvetett jellegli beavatkozasra
lehetdséget add célként hatarozhatok meg, ennek megfelelden
kevésbé lehet ket mutatdoszamokkal meghatarozni.

Példa: A horizontalis célok lehetnek minisztérium specifikus (befektetés-dsztonzés esetében
a befektetési tamogatdsok kezelése), illetve a tdarcan tulmutato jellegiiek (pl. adozasi
kornyezet valtozasa, az atlagos és a kozvetlen adoterhelés mértékének csikkentése) is.
Mindkét  horizontdlis  célcsoportot  érdemes  definidalni, jelezve a jellegiikbél és

elérhetdségiikbdl fakado eltérd sulyukat a célhierarchian beliil.

A célhierarchia egyes szintjeihez tartozd mutatdészamok
bemutatisa, értelmezése, tovabba a mutatészamokhoz tartozo
bazisértékek és a stratégia id6horizontjan értelmezett célértékek

rom

leirasa. A mutatészamok kialakitdsanak menetérél, modszertanarol
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— lasd részletesebben Mutatdoszam Kézikonyv.

Erdemes a mutatoszam-rendszert és az értékeket (bazisérték,
célérték) egy Osszefoglalo tablazatban az akcioterv mellékleteként
Osszefoglalni.

Példa: A szélessavi fejlesztések esetében az alapszcenario lehet a szélessavi hozzaféréssel
rendelkezé haztartasok és KKV-k szamdnak alakuldsa a stratégia sordn szandékolt
beavatkozdasok megvalésulasa nélkiil. Az bazisértékek ebben az esetben a stratégia
megvalosulasat megelézé évben meért, nemzetkozi osszehasonlitds alapjan rendelkezésre
allo adatok lehetnek, a célértékek pedig a legjobb harom eurdpai orszag datlaga vagy az

azonos méreti, fejlettségii orszagok legmagasabb értéke lehetnek.

7. ESZKOZOK

A stratégia kialakitasa soran a kdvetkezd 1épést az eszk6zok meghatarozasa jelenti. Az eszkdzok
kialakitasa soran mindenképpen tdmaszkodni kell a célok mellett az adott stratégiai teriileten mar
kialakult eszkdzrendszerre, valamint az eszkOzrendszer alkalmazasaval kapcsolatosan korabban
nyert tapasztalatokra. Tekintettel a szakminisztériumi stratégiara, fontos a minisztériumtol fiiggd €s
tole fliggetlen eszk6zok bemutatasa, mert ez a két csoport kdzvetleniil hat egymasra, illetve az
exogén adottsagként szerepld eszkdzok a minisztériumi szakstratégiait is befolyasolhatjak.

7.1. Megkozelités

Az eszkdzok csoportositasa sordn alkalmazott megkozelités

Az eszkdzok tervezése soran fokozottan érdemes figyelembe
venni az adott stratégiai teriileten mar esetlegesen kialakult
eszkozrendszert. Ehhez a megel6z0 tervezési dokumentumok nagy
segitséget jelenthetnek, illetve otleteket nyujthatnak az eszkozok
legcélszerlibb csoportositasara is.

7.2. Cél-eszkoz matrix
Cél-eszkoz matrix

A cél-eszkdz matrix a célok és eszkozok megfeleltethetoségét
mutatja be, vagyis abrazolja, hogy az egyes célok eléréséhez
milyen eszk6zok hasznalatat tervezziik.

Masrészt a matrix 0sszefoglaléan bemutatja a felhasznalni kivant
eszkdz-csoportokat, melyek a kdvetkezo alfejezet tagolasat adjak.
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7.3. Eszkozcsoportok

Eszkozcsoportok dltaldanos jellemzése

Eszkdzcsoportok altalanos jellemzése: Az alpont tartalma az
eszkdzcsoportok tipologizalasa, mely tobb szempont szerint is
torténhet. Az eszk6zok csoportositdsahoz javasoljuk a klasszikus
szabalyozasi, kozpolitikai vagy fiskalis eszk6zok szerinti bontast.
Emellett lehetséges az egyes eszk6zok mas tipust csoportositasa is
(pl. a megvaldsitas elésegitése az egyes eszkozok eszkoz-gazdak
szerinti csoportositasaval — lasd minisztérium altal kozvetleniil
rendelkezésre allé eszk6zok és kozvetett, mas minisztériumok
hataskorében rendelkezésre allo eszkdzok).

Példa: A befektetés-dsztonzés esetében a minisztérium dltal alkalmazhato, kézvetlen
eszkoznek lehet tekinteni az ujonnan létrehozando befektetésekre, vagy az ujra befektetett
Jovedelmekre nyujthatéo tamogatast, illetve a befektetGket terelé intézményrendszer
miikodését. Kozvetett és a minisztérium szamdra a stratégia kialakitisakor mads
szaktarcaval —egyeztetendd eleme lehet a stratégianak az adozdsi szabalyok, a
cégalapitassal dsszefiiggd jogi lépések meghatdrozasa. Ugyanakkor mind a kézvetlen, mind
a kozvetett eszkozok esetében figyelembe kell venni olyan exogén, és a stratégia
megvalositasanak idéhorizontjan hatast gyakorlo tényezdket, mint példaul az adoterhelés

alakulasa, a tamogatasokra rendelkezésre allo koltségvetési keretek és korlatok.

Alkalmazni kivant eszkozok

Az eszkozok kijelolésén til ez az alpont tajékoztat az eszkdzok
végrehajtas szempontjabol lényeges tulajdonsagairdl is. Ilyenek
tobbek kozt az eszkozok felett rendelkezo szervek, személyek, stb.
azonositasa; az eszkozok feletti rendelkezés feltételeinek, valamint
az ezt befolyasold tényezok leirdsa (amennyiben ez indokolt és
meghatarozhatd); az adott eszkdz hatokorének, érvényessége
kiterjedésének leirasa (ha relevans); az eszkdz bevezetésének,
majd az altala eldidézett hatds kibontakozasanak elore lathato
idétavjanak becslése.

A fenti tulajdonsagok azt hivatottak indokolni, hogy a valasztott
eszk6zok a legalkalmasabbak a szandékolt hatasok kifejtésére.
Meg kell hatarozni, hogy mely szervezet, milyen mértékben
diszpondl az eszkdzok felett, mitdl fiigg a hozzaférés joga, illetve
mértéke. Masik vizsgalt szempont az egyes eszkozok
bevezetésének eredményessége, a varhatd hatasok vizsgalata.

8. PENZUGYI TERV

A pénziigyi tervezés keretében meg kell hatarozni a stratégia megalkotasaval egylitt jaro
koltségeket, illetve be kell mutatni a pénziigyi tervezés folyamatat. A pénziigyi tervezés szerves
része a stratégia végrehajtasaval, a kitizott eszkozok alkalmazasaval egyiitt jard koltségek
meghatarozasara hasznalt modszerek, feltevések vazlatos bemutatésa.
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Annak ellenére, hogy a pénziigyi tervezés a stratégia kialakitdsdnak menetében a célok és az
eszkdzOk meghatarozasat kovetden szerepel, valdjaban az egész tervezési ciklus soran
alkalmazando. A stratégia kialakitasanak elsd, a célok kitlizését tartalmazo szakaszaban is alapvetd
fontossagu lehet koltség-haszon elemzés elvégzése, és ennek késobbi, folyamatos finomitasa az
eszk6zok, a kiillonbdzo peremfeltételek pontosabb megismerését kovetden.

8.1. Megkozelités

Pénziigyi terv megkozelitése

A pénzigyi terv fokuszaban a megvalositashoz kapcsolodo
koltségek és bevételek allnak. Ezek armeghatarozasanak soran a
korabbi tapasztalatokra, illetve (hazai, kiilfoldi) benchmark-okra
érdemes hagyatkozni. A stratégiai dokumentum megvaldsitasahoz
rendelkezésre allo koltségvetésnek tiikroznie kell a tervben 1évo
prioritasokat. A koltségvetési keretosszeg altalaban kemény
korlatként jelentkezik, potlolagos tékebevonas nem, vagy csak
nehezen valdsithatdé meg.
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8.2. Indikativ pénziigyi tabla

Bevételek és koltségek dtfogo célonként

Az indikativ pénziigyi tablanak tartalmaznia kell a stratégia
megvalositasaval Osszefiiggd f6 pénziigyi iranyszdmokat, melyek
els@sorban a kotelezettségvallalas maximalis mértékére vonatkozd
osszegek, évek szerint; egyes eszkozcsoportok szerint; atfogo-,
illetve részcélok, valamint megvaldsitas és monitoring koltségei
szerint (amennyiben ez a bontas relevans).

Fontos tovabba a stratégia megvaldsitasa soran, a megvalositassal
szoros Osszefiiggésben keletkezd bevételek varhaté nagysaganak,
illetve a megvalodsitashoz felhasznalni kivant forrasok eredetének
feltiintetése a tablaban, pl.: kozponti koltségvetési tamogatas;
egyéb allami (6nkormanyzati) tamogatas; koltségvetési intézmény
altal felvett hitel; maganforrasok; kozvetlen miikodési bevétel
(kozvetleniil a megvaldsitashoz kapcsolodoan).

A pénziigyi tabla jol kezelhetd, egyszerii formaban kell, hogy
tartalmazza a stratégiai dokumentum megvaldsitasanak pénziigyi
tervét, atfogo célok (pillérek) szerinti bontasban.

8.3. Forrasfelhasznalas feltételei

A forrdasokhoz valo hozzdférés szabdlyai

A forrasok felhasznalasara vonatkozo terven til meg kell hatarozni
mindazon keretfeltételeket, melyek egyrészt a (valtozatlan)
végrehajtast garantaljak, masrészt bizonyos koriilmények kozott
lehetdvé teszik a pénziigyi tablaban szerepld tételek modositasat.

A stratégia végrehajtasa kozben a kornyezetben, illetve egyéb
lényegi tényezOkben beallo varatlan valtozasok bekovetkezése
esetén elengedhetetlen a valtozasokra reagdld modositasok
mieldbbi megtétele. A dedikalt forrasokhoz valé hozzaférések
szabalyozasa tehat stabilitast és bizonyos foku proaktiv,
rugalmassagra valo lehetdséget biztosit.

9. MEGVALOSITAS ES MONITORING

A stratégiai tervezés soran felvazolt célok és eszkozok megvaldsitasat folyamatos visszacsatolas
keretében kell a tervezoknek ellendrizni. Ennek megfelel6en kiemelt szerepe van a megvalodsitas
soran a megfelel6 intézményrendszer kialakitasanak, kompetens személyek kijeldlésének, valamint
a monitoring folyamat egyértelmii leirasanak.
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9.1. Megvalositas

Felelosségi és hatdskorok lehatdroldsa

Megvalositas folyamatdabrdja

9.2. Monitoring

A felelosségi és hataskorok egyértelmil elhatarolasa a konnytl
nyomon kovethetéséget és szamon-kérhetOséget szolgalja. Az
egyes, végrehajtasban részt vevo szereplok bemutatasa, a koztik
1év6 kapcsolatok tisztazasa, a megvalositas soran jatszott szerepek
lehatarolasa és tudatositasa atlathatdva teszi a folyamatot.

A megvalésités 16. abra: A megvalésitas folyamatabraja
folyamatanak vizualis .

Abrazola " Kiilsé forrasok Magén- -
abrazolasa egyszeru forrasok

attekinthetoséget biztosit a
folyamat fazisainak nyomon
kovetéséhez. A folyamatabra
minden fazist tartalmaz, és
nyilakkal jeloli a haladasi

Allami kéltségvetés

Tamogatasok |
folyésitasa |

Jelentések
programértékelések

I
Program-menedzsment el
szervezet

Megvaldsitasi

Tamogatasok

irényokat, a ada(okl,);'leéenr;llé;:: folydsitasa
ViSSZ%lC SatOIéSOkat Lebonyolité szervezet
Blokksémaba rendezve ek Tamogatésok
mutatja be a torténéseket, a
mérfoldkoveket, a dontési

pontokat. A tartalom masik

oldala a bemutatott folyamatabra kifejtése €s magyarazata, mely
kitér az egyes fazisokhoz kapcsolodo f6 tevékenységek, felelésok
bemutatasara, valamint a végrehajtas tervezett jogszabalyi és
intézményi kornyezetének leirasara.

Monitoring szervezet, folyamat és iitemezés

Ez a rész tartalmazza a monitoringra kijeldlt szervek felsorolasat, a
monitoring soran kiemelten vizsgalando kérdéseket, azaz hogy
mire terjed ki majd a monitoring (pl. projektkivalasztas
atlathatosaga; értékelési modszerek megfelelosége; szerzodéskotés
szabalyszerlisége, stb.). Fontos a monitoring tevékenység
ellatasahoz sziikséges informaciok gyujtésével és feldolgozasaval
kapcsolatos folyamat pontos leirdsa, a hataridok azonositasa.

crcr

Ugyanitt ajénlott taglalni a monitoring dokumentaciojat
(monitoring jelentések tipusai, megjelentetésiik gyakorisaga,
kommunikacioja).
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9.3. Nyilvanossag

Nyilvanossdgra vonatkozo rendelkezések

A nyilvanossag bevonasanak mértéke €s a hozzaférés feltételeirdl
valdo rendelkezés minden kormanyzati dokumentum fontos
kérdése, ezért a stratégiai dokumentumok esetén is tisztazando.

= A megvalositds soran a nyilvanossag tajékoztatasaval
kapcsolatos kotelezettségek leirasa, (pl.: stratégia, brostrak
terjesztése; informacids forumok; idegen nyelvii tajékoztatas;
palyazatok kozzétételének szabalyozasa).

= A megvaldsitds nyilvanos  kozzétételre  kotelezett
informacidinak azonositasa, (pl.: forrasfelhasznalas részletei;
palyazati nyertesek névsora; megkotott szerzodések f6
jellemz6i; megvalositas elérehaladasanak mutatoszamai, stb.)

= A nyilvanossagnak szant adatok kozzétételi formédjanak
meghatarozasa, (pl. rendszeres jelentés (Interneten,
kiadvanyban); napilapban ko6zolt 0Osszefoglald jelentés;
allandoan frissitett web-es feliilet, stb.)

= A megval6sitasrol  késziilt  jelentések  készitdinek,
cimzettjeinek, tartalmanak, gyakorisaganak meghatarozasa.

9.4. Partnerség

A megvalositasban és a monitoringban résztvevo partnerek

A megvalodsitasban, illetve a monitoring soran partnerként részt
vevo testiiletek, szervezetek és személyek meghatarozasa, a
partnerek elvi szerepének leirdsa a megvaldsitasban ¢és a
monitoringban (valamint az értékelésben)

10. EX ANTE ERTEKELES

A stratégiai tervezés soran kiemelten fontos biztositani a stratégia 0sszhangjat a tobbi ala-, mellé
vagy folérendelt kormanyzati stratégiaval és mas jogszabalyi feltétellel. A konzisztencia teremti
meg a szinergikus kapcsolatot a minisztérium adott stratégiaja €s mas stratégiai dokumentum
kozott — legyen az minisztérium mas, vagy mas tarcak, intézmények stratégiaja. Hasonloképpen
fontos, hogy a stratégia koherens legyen, azaz a stratégia keretében megfogalmazott
helyzetelemzés, célok, eszk6zok, finanszirozas dsszhangban legyenek egymassal.

Mig a stratégia konzisztenciaja a kiilsé 6sszhangot, addig a koherencia a stratégia elemei kozotti
logikai kapcsolatot hivatott megteremteni.
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10.1. Konzisztencia értékelése

Konzisztencia értékelése

A konzisztencia értékelésének célja az ala-, folé-, mellérendelt,
nemzetkdzi és hazai kormanyzati stratégiai dokumentumokkal
vald kapcsolodas ¢és ellentmondéds-mentesség igazolasa. A
konzisztencia vizsgélat eredményeit érdemes egy Osszefoglalo
tablazatban szemléltetni (pl. a stratégiai dokumentumok
célrendszerének és eszkozeinek Osszehasonlitasaval).

10.2. Koherencia értékelése

Koherencia értékelése

A koherencia értékelése — a konzisztencia értékeléséhez hasonldan
— az ex ante értékelok feladata. A koherencia-értékelés célja a
stratégia bels0 Osszhangjanak vizsgalata. Ennek keretében az
értekelok megvizsgaljak, hogy a stratégiai egyes részei kozotti
logikai kapcsolodas megfeleld-e, illetve, hogy az egyes részek
nincsenek-e ellentmondasban egymassal.

A koherencia vizsgalata alapvetden az alabb teriiletekre terjed ki:

= A dokumentum teljességének, megfeleloségének és belso (fo
tartalmi elemei kozotti) 6sszhangjanak, logikai tisztasaganak
igazolasa,

= A helyzetelemzés teljességének, ¢és pillérekkel valo
0sszhangjanak igazolasa,

= A beavatkozasi teriiletek és a célhierarchia kozotti 6sszhang
igazolasa,

= A célhierarchia és a horizontalis és egyéb célok és elvek kozti
Osszhang igazolasa,

= A célhierarchia, a horizontalis és egyéb célok, illetve
beavatkozasi elvek kozotti 6sszhang igazolasa,

= A monitoring mutatészamok megfeleldségének vizsgalata,

= Az igénybe vett eszkoztipusok, -csoportok és a megvalositasi
rendelkezések 6sszhangjanak igazolésa.
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1. SZ. MELLEKLET — STRATEGIA-ALKOTASI OUTPUTOK
EGYMASHOZ VALO VISZONYA

A kovetkezd abrasor célja annak szemléltetése, hogy hogyan alakul ki az ok-okozati fabol az
elfogadott stratégia sziikitések soran keresztiil.

17. abra: Fa strukturak sziikitése (az ok-okozati fatol az elfogadott stratégiaig)

1. Ok-okozati fa

A\ A4 A4 A4 A 4 A4
Sarkalatos| |Sarkalatos| |Sarkalatos Sarkalatos| |Sarkalatos| |Sarkalatos Sarkalatos| |Sarkalatos
tényezé tényezé tényezé tényezo tényezd tényezé tényezd tényezd
(A1) (A2) (A3) (81) (B2) (B3) (C1) (C2)
A 4 A 4 A A 4 A 4 y A
Specifikus | | Specifikus || Specifikus | | Specifikus Specifikus | | Specifikus | | Specifikus Specifikus | | Specifikus
tényez6 tényezo tényezé tényezo tényezé tényezd tényezé tényezé tényez6
(A11) (A12) (A31) (A32) (B11) (B12) (B31) (c11) (C21)

2. Problémafa

,»A” pillér ,»B” pillér

A 4 v v A4 l v
Sarkalatos| |Sarkalatos| |Sarkalatos Sarkalatos| |Sarkalatos Sarkalatos
tényez6 tényezd tényez6 tényezo tényez6 tényezo
(A1) (A2) (A3) (B1) (B2) (C2)

A 4 A 1 A 4 A 4 A
Specifikus || Specifikus Specifikus | | Specifikus Specifikus
tényezo tényezé tényezo tényezo tényez6
(A12) (A31) (B11) (812) (c21)

3. Beavatkozasi teriiletek

»A” pillér »B” pillér

A 4 v A 4 A. l v
Sarkalatos| |Sarkalatos Sarkalatos| |Sarkalatos Sarkalatos
tényezo tényezo tényezo tényezo tényezo
(A1) (A2) (B1) (B2) (C2)

A 4 A. A A,
Specifikus Specifikus | | Specifikus Specifikus
tényezo tényezo tényezo tényezé
(A12) (B11) (B12) (c21)
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4. Stratégiai alternativak

,»B” pillér

»A” pillér

Sarkalatos
tényezé
()

Sarkalatos
tényezé
(A1)

Specifikus
tényezé
(B11)

Specifikus
tényezé
(B12)

Specifikus
tényezé
(A12)

- - ,A” stratégiai alternativa
- - ,B” stratégiai alternativa

5. (Elfogadott, kivalasztott) Stratégi

»A” pillér

,»B” pillér ,»C” pillér

Sarkalatos
tényezo
(B1)

Sarkalatos
tényezoé
(A1)

Specifikus Specifikus | Specifikus
tényezo6 tényezé tényez6
(A12) (B11) (B12)

6. Célfa

+ 8000 db

+20% pont

,»B” pillér

»A” pillér

,»C” pillér

+5000 db

+20% pont
-
Sarkalatos
tényezoé
(B1)

Sarkalatos
tényezé
(A1)

Specifikus
tényez6
(B11)

Specifikus
tényezé
(B12)

Specifikus
tényezoé
(A12)

+1000 db
(BAU)

+4000 db +15% pont + 5% pont




2.SZ. MELLEKLET — STRATEGIAI TERKEP

18. abra: Stratégiai térkép

A stratégia el6zményei
>Indittatas
»Mandatum
»Megel6z6 kezdeményezések

Stratégia modszertan
»>Tervezés alapelvei

1. Bevezetés

Lehatarolas és
fogalomértelmezés
»A stratégiai teriilet lehatarolasa,
definiciok

> A stratégia pozicionalasa

Altalanos bemutatas
» Nemzetkozi helyzet bemutatasa
» Magyar helyzet bemutatasa
> Stb.

PILLEREK Pillér ,A”

« Sarkalatos tényez6 A1
« Sarkalatos tényez6 A2
« stb.

Pillér ,,B”
« ST B1

Pillér ,,C”
«STC1

Pillér ,,D”
«STD1

Pillér n
«STn1

2. Helyzet
elemzés

HORIZONTALIS

EMA Horizontalis téma 1 Horizontalis téma 2 Horizontalis téma n

TEMAK

Jogi kdrnyezet
» EU-s jogi szabalyozas
» Hazai szabalyozas

Korabbi kezdeményezések,
programok tervezési,
megvalodsitasi tapasztalatai

Szervezeti kornyezet

> stb.
o e Erésségek Gyengeségek Lehet6ségek Veszélyek
. [Kovetkeztetések]
DEEnDnaanEnaannnaann
4. Jovékep Elem 1 Elem 2 Elem 3 Elem 4 Elem n
(célallapot)

Beavatkozasi teriiletek
» A beavatkozas indoklasa
» A beavatkozas kulcsteriletei

Atfogo célok
»Célok meghatarozasa
» Célértékek meghatarozasa

Megkozelités
> A stratégiai irdny és alternativak
kialakitasanak megkdzelitése
»Tervezési modszer leirasa

5. Stratégiai
keret

Atfogé cél ,,A”

« Sarkalatos cél 1

Atfogé cél ,,B”
«SCB1

Atfogé cél ,,C”
.scct

Atfogé cél ,,D”
- SC D1

Atfogé cél n
+SCn1
« Sarkalatos cél 2
« stb.

6. Célkitiizések

HORIZONTALIS

Horizontalis cél 1 Horizontalis cél 2 Horizontalis cél n

CELOK
Eszkoézcsoport 1 Eszkoézcsoport 2 Eszkoézcsoport 3 Eszkozcsoport 4 Eszkoézcsoport n
Cél-eszkoz matrix

7. Eszk6zok

i terv Indikativ pénziigyi tabla

Megvalésitas folyamata
»A megvalositas folyamata
»Pénziigyi kérdések
»>Partnerség
»Nyilvanossaggal kapcsolatos rendelkezések

Monitoring
»>Monitoring folyamata
»>Monitoring intézményrendszer

9. Megvalésitas
és monitoring

Konzisztencia
»Kozosségi stratégiak
»>Folérendelt kormanyzati stratégiak
»Mellérendelt kormanyzati stratégiak

Koherencia

10. Ex ante
értékelés

» Stratégiai tér
»Kiilsé ,adott” célok

48



TARGYMUTATO

A,A

dtfogo cél - 17, 18, 35, 36, 37, 40

konzisztencia - 21, 43, 44
kutatasi sziikséglet - 15

B

bazisérték - 38

beavatkozasi eszkozok - 9

beavatkozasi mod - 9, 17, 51
beavatkozasi teriilet - 9, 17, 34, 44, 46, 51

C

célallapot - lasd jovokeép

célértékek - 32, 38

célfa - 19, 36

célhierarchia - 9, 18, 36, 37, 38, 44, 51
célkitiizések - 8, 9, 19, 21, 24, 29, 35, 36, 51, 53

M

manddatum - 13, 25

megvalositds elvei és folyamata + 20

monitoring < 7, 8, 9, 14, 18, 20, 21, 25, 40, 41, 42, 43,
44, 51, 53, 54

monitoring rendszer + 20, 53

munkacsoport + 13, 15

mutatok - 27, 53

mutatoszamok - 16, 27, 28, 32, 33, 35, 37, 38, 44, 53

0,0

ok-okozati fa - 15, 19, 27, 29, 36, 46

EE

elozetes tervezés joviahagydsa - 15

értékelés - 7, 8, 11, 16, 21, 25, 42, 43, 44, 53
eszkozok - 9, 18, 19, 20, 34, 38, 39, 40, 41, 43, 51
ex-ante értékelés - 14, 21, 43

H

helyzetelemzeés - 16, 19, 21, 27, 28, 29, 31, 32, 36, 37,
43, 44
horizontalis célok - 19, 37

P

partnerség + 13, 16, 20, 43

pénziigyi tervezés + 9, 18, 20, 40, 51

pillérek - 14, 15, 16, 24, 27, 29, 35, 37, 40, 44
problémafa - 16, 17, 30, 46

projekt iranyito bizottsag « 13
projektmenedzsment + 9, 14, 25, 52
projektszervezet - 11, 13, 14

projektterv - 14

R

részletes célkitiizések - 18, 19, 24, 36

LI

idéhorizont - 13, 24, 38, 39

indikativ pénziigyi tibla - 18, 20, 40
intézményi kornyezet - 16, 29, 42
intézményrendszeri és szabdlyozasi célok - 19

J

jovokép - 9, 15, 17, 18, 19, 24, 31, 32, 33, 34, 35, 51

S

sarkalatos cél - 19, 36, 37

specifikus cél - 19, 36, 37

stratégiai alternativak - 17, 33, 34, 35, 47

stratégiai cél - 36

stratégiai dokumentum - 5, 7, 8, 9, 10, 11, 13, 14, 15,
17, 23, 24, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 32, 33, 34, 37, 40,
43, 44, 51, 52, 53, 54

stratégiai dokumentum iddhorizontja + 24

stratégiai menedzsment * 7

SWOT-elemzés - 16, 31, 32, 33, 34

K

koherencia - 43, 44
koncepcio - 5, 8, 9, 10, 11, 14, 15, 16, 17, 23, 25, 34, 51
koncepcioalkotds - 17, 18, 36

Sz

szabdlyozdsi kornyezet - 29

49



T

tervezési manddatum - lasd manddatum
tervezd munkacsoport - lasd munkacsoport
tiszta lapos tervezés * 8, 27, 33

o 7

uu

iitemtery + 14

50



FOGALOMJEGYZEK

Stratégiai
dokumentum

Stratégiai dokumentumnak hivunk minden olyan dokumentumot, amely a
stratégiai tervezés kiilonbozo szintjein a tervezési folyamat végso
outputjaként keletkezik.

Pl zéld kényv, fehér kényv, koncepcio, stratégia, akcioterv, munkaterv

Z1d kényv

A z06ld konyv olyan dokumentum, melynek célja egy-egy teriilet
legfontosabb kérdéseinek, problémainak és kihivasainak azonositasa és az
érdekelt korményzati, szakmai €s tarsadalmi szereplék bevonasa ezek
megvitatasaba. A zold konyvek célja a gondolatfelvetés, a konzultacio
elinditésa.

Fehér konyv

A fehér konyv egy adott teriiletrél késziilt atfogo, kotetlen struktraju
megalapoz6 dokumentum, amely azonositja az adott teriilethez kapcsolodo
problémakat, bemutatja a magas szinti célkitlizéseket, egyes esetekben a
lehetséges beavatkozasi moddokat is. A fehér konyvek a zold konyvek
olyan folytatasanak tekinthetok, melyek a tarsadalmi parbeszéd ¢és
konzultacid eredményeire tdmaszkodva korvonalazzak a Ilehetséges
beavatkozasi teriileteket €s eszkdzoket.

A fehér konyv a stratégiandl és koncepciondl kevésbé strukturalt, és kevésbé teljes koriiségre torekvd

dokumentum.

Koncepcio

A koncepcié 6nmagaban is értelmezhetd stratégiai dokumentum, mely a
stratégia atfogd, magas szint(i megalapozasat adja.

A koncepcid egy meghatarozott teriiletrol késziilt részletes, a
beavatkozasok indokoltsagat alatdmasztdé elméleti dokumentum, amely
azonositja a teriilettel kapcsolatos legfontosabb  problémakat,
meghatarozza a jovoképet, tovabba a jovokeép elérését biztosito felsd szinti
célokat és prioritasokat.

A koncepcio a fehér konyvnél részletesebb és strukturaltabb dokumentum. A koncepcio a stratégiatol
abban kiilonbozik, hogy nem tartalmazza a tervezett beavatkozdsokat, az eszkozok meghatdarozasat, a
pénziigyi  tervezést és a megvalositasi-monitoring  alapelveket, csupan ezek szakpolitikai

megalapozasat.

Stratégia

A stratégia a célallapot (jovokép) elérésének atfogo terve.

A stratégia egy olyan strukturalt dokumentum, amely bemutatja egy adott
teriilettel kapcsolatos legfontosabb problémakat és prioritdsokat, az adott
terliletre vonatkozo, elérendd jovoképet (célallapotot), lefekteti a hosszu,
kozép €s rovidtava célok, beavatkozasi teriiletek és eszkdzok egymashoz
illeszked6 rendszerét (intervencid/beavatkozas logikajat), meghatarozza a
beavatkozasok pénziigyi hatterét, valamint leirja a megvalositds ¢€s
monitoring alapelveit.

A stratégia a koncepcional részletesebb, a koncepciot magadba foglalo stratégiai dokumentum, amely a
Jjovékép megalapozason tul a jovokép eléréséhez sziikséges célhierarchidat, a tervezett konkrét

beavatkozdsokat (eszkdzdket), illetve a célok eléréséhez sziikséges pénziigyi tervezést és megvalositdsi-
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monitoring mechanizmusokat mutatja be.

AKkcioterv

Az akcioterv olyan, a stratégia megvaldsitasara fokuszalo tervezési
dokumentum, amely tartalmazza a stratégiai célok eléréséhez sziikséges
feladatokat, valamint a feladatok végrehajtasara megallapitott hataridéket
és felelésoket. A program (vagy akcioprogram) az akcioknak egy
logikailag Osszetartozé csoportja.

Intézkedési /
cselekvési /
megvalositasi terv

= akcioterv

Az egységesség érdekében nem javasolt a hasznalata.

Munkaterv

A munkaterv az akcidtervhez kapcsolédd, a minisztérium belsd
projektmenedzsment rendszerével megegyezé struktiraju, o6nalld
dokumentum. A munkaterv er6forras-szemléletben, részletes iitemezéssel
tartalmazza az egyes akcidkhoz kapcsolodo feladatokat, konkrét 1épéseket.

Stratégiai téma
stratégiai teriilet

A stratégiai dokumentum targyat képez6 téma / teriilet, amelynek
fejlesztésére a stratégiai dokumentum iranyul.

Pillér

A stratégiai teriiletet legteljesebben lefedd, atfedés-mentes témakorok.

Egy stratégiai dokumentum pilléreinek szama optimalisan 2-6 db.

Horizontalis téma

Az Eurépai Uni6 értelmezésében a horizontalis téma a fenntarthato
fejlodes ¢€s az  esélyegyenloség elvét takarja. Tag értelmezésben
horizontalis t¢émanak szamit minden olyan témakdr, amely atfogoan érinti
az adott stratégiai dokumentum pilléreit.

Pl a fenntarthato fejlédéshez tartozhat az energiahatékonysdag biztositasa, az esélyegyenléséghez a
néi-férfi  esélyegyenléség biztositisa az adott szakpolitikaban (gender mainstreaming), tdg

értelmezésben horizontadlis téma lehet a kozlekedésbiztonsag egy kozlekedési szakdagazati stratégiaban

Egy adott pilléren belill azon legfontosabb témakorok, melyek a
lehet6ségekhez mérten teljes kortien és atfedés-mentesen irjak le a

Prioritas L. L ores i1 s . . ‘. .
stratégia megvalositdsa szempontjabol kiemelt jelentdséggel bird
részteriileteket.

A stratégia megvalodsitasat leird 1épés, amely konkrét cselekvést general

Akcid egyértelmiien meghatarozhatd felelossel / felelosokkel és
hatariddvel / hataridokkel.

i i = akcio

Intézkedés
Az egységesség érdekében nem javasolt a haszndlata.

Proeram A program az akciok logikailag dsszetartozo csoportja. Program lehet egy,

g vagy tobb akcio dsszefoglald megnevezése.
A feladat, illetve részfeladat az akcié részét képezd, az operativ

Feladat / megvalositas szintjén megfogalmazott, a stratégiai tervezés szempontjabol

Részfeladat homogén munkafolyamat.

Pl. A médositott jogszabaly normaszovegeének elkészitése
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Ertékelés

A stratégiai dokumentumban rogzitett célkitiizések, vagy egy
meghatarozott célteriiletre vonatkozo célok teljesitésének, valamint az
inputok, outputok, eredmények ¢&s hatasok eldzetes, kozbensd, vagy
utdlagos vizsgalata, amely lehetOséget ad stratégiai dokumentumok
részletekbe mend, teljes kori feliilvizsgalatara. Az értékelés meghatdrozott
idészakonkeént elvégzett tevékenység, amelynek kdzéppontjaban a program
eredményei és hatdsai vannak.

Az értékelés célja a stratégiai dokumentum = célrendszerének,
beavatkozasainak  és  megvalositdsi  rendszerének egy  adott
szempontrendszer szerinti feliillvizsgalata és a megvaldsitas tapasztalatai
alapjan javaslatok, kovetkeztetések megfogalmazdsa a jelenlegi ¢és a
jovobeli beavatkozasok mindségének javitasara.

Ellenorzés

Az ellenérzés a folyamatok, tevékenységek allando feliilvizsgalatat jelenti,
célja a szabalytalansagok, csalasok, visszaélések kisziirése.

(Nem fokusza jelen dokumentumnak, az egységesség érdekében nem
javasolt a hasznalata.)

Monitoring

Monitoringnak nevezziik a stratégiai dokumentumokban rdgzitett célok,
programok, akciok, feladatok, projektek végrehajtasanak folyamatos
nyomon kdvetését, az eredmények értelmezését, adott idészakonkénti
dokumentalasat és a megvalositassal kapcsolatos dontések elokészitését. A
monitoring a stratégiai dokumentum végrehajtasanak idGtartama alatt
végzett folyamatos tevekenység, amelynek kozéppontjdban a program
inputja €s outputjai vannak.

A monitoring célja annak figyelemmel kisérése, hogy az adott stratégiai
dokumentum programjai, akcioi, feladatai, projektjei hogyan segitik a
célkitlizések elérését. Ennek megfigyeléséhez olyan mutatdoszam-rendszert
alkalmaz, amely alkalmas arra, hogy folyamatosan tajékoztassa a program
menedzserét az elorehaladasrol. A monitoring rendszer leirdsa a stratégiak
kotelezo tartalmi eleme.

Mutatoszam

Egy olyan szam, amelynek segitségével egy szakpolitikai cél elérésének
mértékét lehet szemléltetni, egy program és/vagy projekt eredményességét,
hatasossagat lehet megitélni.

Teljesitmény-
mutatéoszam

Az output-, eredmény- ¢és hatdsmutatokat egyiittesen teljesitmény-
mutatoszdmoknak tekintjik. Stratégiai tipusu teljesitménymutatok
altalaban az  eredmény- és  hatdsmutatok.  Operativ  tipust
teljesitménymutatok tobbnyire az outputmutatok.

Indikator

= mutatdoszam

Az egységesség érdekében nem javasolt a hasznalata.

Monitoring jelentés

A monitoring jelentés bemutatja a stratégiai dokumentumnak a monitoring
id6tavja alatt tortént elérehaladasat, értelmezi az eredményeket, azonositja
az elmaradasokat és elGsegiti a jovobeli beavatkozasokhoz sziikséges
dontések meghozatalat.

Idokozi Monitoring

= 1d6kozi jelentés
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Jelentés

A stratégiai dokumentum id6tavjan belili  jelentés a stratégia
végrehajtasanak aktualis helyzetér6l, amely felvazolja az esetleges
elmaradasokat, azonositja a magas prioritassal bird6 dontési pontokat,
valamint javaslatokat fogalmaz meg a jov6beli beavatkozasi dontésekre.

Zaro
Jelentés

Monitoring

= zarojelentés

A stratégiai dokumentum idétavjanak végén Osszeallitandd dokumentum,
amely bemutatja a végrehajtas outputjait, eredményeit és hatasait,
Osszefoglalja a végrehajtas tapasztalatait, tovabba javaslatokkal tdmogatja
a kovetkez6 idészakra vonatkozo6 stratégiai dokumentumok tervezését.
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