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BEVEZETES

Jelen kézikonyvvel folyamat- és tartalmi szempontu Gtmutatast kivanunk adni a minisztériumban
foly6 stratégia-alkotéi munkadhoz, ezzel is hozzdjarulva a minisztérium stratégiai szerepének
erOsitéséhez, egy egységes stratégia-alkotoi szemlélet €s modszertan megteremtéséhez.

Ez a kézikonyv bemutatja a stratégia-készités 0 1épéseit, a stratégia-alkotas soran megvalaszolando
kérdéseket, tovabba kitér a folyamatban résztvevo szereplok feladatainak taglalasara. A kézikonyv
onmagaban csak a stratégia-alkotas altalanos, minden szakpolitikai teriiletre érvényes tennivaldit
gyljti egybe. A konkrét szakstratégiadk megalkotasahoz a kézikonyvet a mellékletként csatolt un.
ellendrzé feladatlistaval egyiitt ajanlott alkalmazni. A konnyii alkalmazhatésag érdekében a
feladatlista  fejezeteinek  szdmozasa megegyezik az ebben a kézikonyvben hasznalt
fejezetszamozassal.

Az alabbi fejezetek kialakitdsakor nagymértékben tamaszkodtunk a MEH altal kidolgozott
»Kormanyzati stratégia-alkotas egységes kovetelményrendszerének szakmai megalapozasa és
moédszertani utmutat6” c. dokumentumban (tovabbiakban: KSAK utmutatd) foglaltakra. Igy a
stratégiai dokumentumok korének meghatirozasat is a KSAK utmutatd szerint értelmezziik (lasd a
stratégiai dokumentumok fogalmi magyarazata - KSAK utmutaté 15-17. oldal). Jelen kézikoényvben a
kormanyzati modszertani utmutatora tovabbi explicit hivatkozast is adunk.



I. PROJEKTINDITAS

A stratégiaalkotas elézményei sokrétiick lehetnek, az adott stratégiai dokumentum létrehozasanak
sziikségességét tobb tényezd is indokolhatja. Beszélhetiink olyan, un. kiils6 tényezokrdl, 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 vald
valaszlépés. Masrészt adodhatnak belsé tényezok, ugymint a stratégiai dokumentum teljes hianya, mar
meglévo dokumentum feliilvizsgalatanak sziikségessége.

A tervezési munka inditdsakor érdemes felmérni azokat az elézményeket, amelyek korabbi
kezdeményezések forméjaban kihatassal vannak, kapcsolodnak, illetve adott esetben eldlegezik a
stratégia-alkotast. A stratégiaalkotas folyamatdban a legelsé teendd a projektinditas. A stratégia-készités
egy konkrét projektként értelmezhetd, melynek elsé 1épései az alabbiakban hatarozhatok meg:

I.1 Tervezési mandatum

Manddtum kibocsdtds
A munka elkezdéséhez sziikség van egy olyan felhatalmazasra,
amelyben az illetékes meghatarozza a tervezés pontos mandatumat.
Példa: a Kormany kormanyhatarozatban, vagy a miniszter
utasitas/ belsé feljegyzés formdajaban hataroz az adott
stratégiai dokumentum elkészitésérol.

Manddtum tartalma

A mandatum tartalmazza mindazokat az okokat és tényeket, amelyek a

stratégiai dokumentum kidolgozasédhoz vezettek.

A mandatum elemei:

- a mandatumot add testiilet (pl. miniszter, szakallamtitkar)
megnevezeése,

- a mandatumot kapd, azaz a benyujtasért felelés szervezet
megnevezése (szakallamtitkar, féosztaly, felelds személy stb.)

- pontos felhatalmazas, azaz feladat-meghatarozas az adott
dokumentummal kapcsolatban, annak elkészitésére,

- a benyujtas, elkészités hatarideje, esetleg iitemezéssel, ha a
részfazisok relevansak,

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

Projektalapito / projektszponzor kijelolése

A feladat pontos meghatarozasa mellett azt a személyt is ki kell jeldlni,
aki a stratégia-készitési folyamat legmagasabb szintli feleldsségét
viseli, és egyben ellatja a projektszponzori feladatokat, azaz biztositja a
projekt szamara a megvalositashoz sziikséges er6forrasokat, a
mukodési feltételeket. A projektalapitod / projektszponzor személyében
a projektben résztvevd szervezeti egységek feliigyeletét -ellato
fels6vezetok egyike lehet.

A projektalapitd / projektszponzor ad felhatalmazast a munka
elvégzéséhez a PIB-nek, jeloli ki a bizottsag elndkét, biztositja a



Ertesités, hatdskori egyeztetés

tervezési folyamathoz az eréforrdsokat és jogosultsagokat, indokolt
esetben tarcakozi egyeztetéseket is kezdeményez.

A munka megkezdésérdl, a mandatum tartalmarél javasolt értesiteni
mas, érintett kormanyzati és egyéb szerveket, intézményeket a
hatékony koordinacié és informacidaramlas érdekében.

Ugyanekkor érdemes megkezdeni az adott szakpolitikai teriileten,
agazatban  meglévd,  kapcsolodd  stratégai  dokumentumok
feltérképezését, valamint az érintett intézményekkel, partnerekkel a
hataskor tisztazasat. Ezaltal kiszlirhet6 barmilyen atfedés, vagy akar
hataskor-iitk6zés.

I.2 A projektszervezet felépitése és kialakitasa

Projektszervezet keretei

Projekt-iranyito bizottsag

A projektalapito / projektszponzor dont a projektszervezet
felépitéséroél, meghatarozza a tervezésben résztvevoket, szerepiiket és
egylittmiikodésiik modjat.

A belsé munkatarsakon, szervezeti egységeken kiviil szamba kell venni
azon intézményeket (pl. minisztériumi  hattérintézmények),
szervezeteket, személyeket, valamint a tarsadalmi-gazdasagi
partnereket, akik bevonasa elengedhetetlen.

A projekt-iranyitd bizottsag (a tovabbiakban PIB) legfobb feladata a
stratégia-alkotas feltételeinek meghatarozasa, a projekt soran kialakulo
stratégiai dontések, a projektet érinté érdemi valtoztatasokrol szolo
dontések meghozatala, a {6 stratégiai témak (pillérek), a célallapot és a
kdvetendd stratégiai alternativa megvitatdsa a tervezd munkacsoport
javaslata alapjan, a projekt elérehaladasanak, az {itemterv tartasanak
nyomon kdvetése.

Osszetételérdl és az elndk személyérdl, valamint Osszehivasardl a
projektalapitd / projektszponzor dont, aki egyuttal meghatarozza a
bizottsag tagjait, feladat- és jogkorét. Tagsdgdt tapasztalt, stratégiai
gondolkodasu agazati szakértOk képezik, akik jol reprezentaljak a
késziilo stratégia szakteriiletét, és képesek a projekttel kapcsolatos
kollektiv dontések meghozatalara.

Ez a bizottsag nem tévesztendd Ossze a stratégia-alkotast napi szinten
veégz6 szakemberekbdl allo munkacsoporttal (1d. alabb).

Felelosok kijelolése (Projektvezetd, PIB titkdarsdg)

A projektalapitd / projektszponzor, kijeldli azokat a tisztségviseloket,
valamint meghatarozza feladataikat, akik a projekt iranyitasaért,
minisztériumon beliili és kiviili koordinacioért, valamint a PIB
titkarsagi teenddiért felelnek.

A PIB elnoke a PIB és a projektszponzor jovahagyasaval a
projektalapitd / projektszponzor a stratégia-alkotasi projekt operativ
iranyitasara, a koordinacié kivitelezésére projektvezetét (a
tovabbiakban PV) jelol ki. A PV munkajat tdimogatja a PIB titkarsaga.



Mindségbiztositdsi csoport

Tervezo munkacsoport

A mindségbiztositasi csoport létrehozasarol és Osszetételérdl a
projektalapitd / projektszponzor dont. A mindségbiztositok a projekt
(koztes) eredményeinek és a projekt folyamatanak fiiggetlen mindség-
ellenérzését végzi.

A tervez6 munkacsoport felelés az adott stratégia kidolgozasaért.
Vezetdje a PV, tagjai az adott szakteriiletet, az allamigazgatasi
gyakorlatot, valamint a stratégia-alkotas modszertanat jol ismerd
szakemberek. A projektalapitdé / projektszponzor (vagy a PV),
egyeztetve a PIB-bel, kéri fel a munkacsoport tagjait — beleértve az
esetleges kiils6 tagokat is. A PV kérelme alapjan (egyeztetve a PIB-
bel) a munkacsoport tagjait a felettik munkaltatoi jogkort gyakorlo
vezetd kéri fel a projekt-munkacsoportba — az esetleges kiilsé tagokat
pedig a projektalapito.

A tervez6 munkacsoport feladatai — az intézményi sajatossagokat, a
stratégia hatalyat figyelembe véve - telepithetdk egy szervezeti
egységre (pl. szakfdosztaly, stratégiai foosztaly), de a munkacsoport
Osszeallithato oly moédon is, hogy a munkatarsak tobb szervezeti
egységbol keriilnek kijelolésre, s a PV iranyitasa alatt kdzosen
dolgoznak az adott feladaton.

A tervezé munkacsoport mellett tobb, specifikus munkacsoport is
milkddhet annak fiiggvényében, hogy a kidolgozasra keriilo stratégiai
dokumentum milyen részteriileteket fed le.

Mivel az egyes operativ dontések a PIB hataskorébe tartoznak, a
munkacsoportok onallosaga az adott keretek kozott értelmezhets. A
munkacsoportok és a PIB kozotti informécid-aramlas folyamatos,
amiért a PV személyében is felel0s.

A projektszervezet felallitasa és a projektmenedzsment kialakitdsa soran a stratégia-alkotok minden
esetben igazodnak a minisztériumban l1étrehozand6 projektek alapitdsarol, megvalositasardl, valamint
monitoringjardl rendelkezd szabalyzat eldirasaihoz.



Példa egy projektszervezet sémara:

Miniszter/felsévezeto(k)
miniszter, szakallamtitkarok, kabinetfonok

Feladat: a stratégiai tervezés eredményeinek, s az elkésziilt
dokumentum elfogadasa

Projektalapité / projektszponzor
(szak)allamtitkar/kabinetfonok

Feladat: tervezési folyamat felsd szintii iranyitasa, eréforras-jogosultsag
biztositasa, kiils6 egyeztetések kezdeményezése

Projekt-iranyito bizottsag (P1B) Mindségbiztositasi
agazati szakértok/vezetok (szakféosztalyok), Csoport
stratégiai szakértOk/vezetok (stratégiai belsd/ kiils6 szakértok

foosztaly), kiils6 (agazati) szakértok/partnerek
Feladata: mindség-ellendrzés

Feladat: tervezési munka nyomon kovetése,
iranyitasa, a feltételek meghatarozasa, operativ

dontések meghozatala (pl. tervezési folyamat
mérfoldkdveinél), pillérek — célallapot -
stratégiai alternativa meghatarozasa

PIB Titkarsag
adminisztracio

Projektvezet6
Feladat: 1asd projektszabalyzat (operativ munka iranyitasa, PIB-nek
jelentés, stb.

Tervez6 munkacsoport/
szakértok (szakfoosztalyok, stratégiai foosztaly, kiils6 szakértok)

Feladat: stratégia kidolgozasa, folyamatos parbeszéd a projekt-iranyito
bizottsaggal

Specifikus munkacsoport(ok)




I.3 Projekt terv

A tervezési mandatum meghatarozasat, a projektszervezet felallitasat és a személyi feleldsok kijeldlését
kovetden a stratégia-alkotas megkezdése eldtt a kdvetkezd teend6k vannak:

Ex-ante megkozelités és
értékelok kivalasztasa

Utemterv

Erdforrastery

Tervezés inditdasa, projekttery
elfogadasa

Mar a projektinditdas fazisaban ki kell valasztani az ex-ante
értékeléshez (1d. bévebben V. fejezetben) alkalmazandd megkozelitést,
valamint el kell inditani az ex-ante értékeld kivalasztasara iranyuld
folyamatot. Mindezekre a PIB tesz javaslatot a projektalapitd /
projektszponzor felé, aki dontést hoz.

Kiils6 ex-ante értékelok esetében a projektalapité / projektszponzor
kezdeményezi az ex-ante értékelok kivalasztasara iranyuld 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 szerzodéskotés iitemezését is ehhez kell igazitani.

A mandatumban meghatarozott hataridoket figyelembe véve a PV
(mint a tervez6 munkacsoport vezetdje) felelés az iitemterv
elkészitésért, egyeztetve a PIB-bel.

A PV a tervez6é munkacsoport tagjainak tamogatasaval kidolgozza a
tervezési folyamat erdforrasigényét. Ennek részeként szamba kell
venni egyrészt a szemelyi (pl. tervezoi kapacitas), anyagi (pl. a kiilsé
szakértok megbizasi dija, kiszerz6dott feladatok pl. forditas, ex-ante
stb. dijai), valamint a szervezeti és egyéb eréforras sziikségletet.

A tervezés inditasat a PIB projektindito értekezlete jelenti, ahol a
projektalapit6 / projektszponzor — megyvitatast kovetden — jévahagyja a
PV altal elovezetett projekttervet, mely tartalmazza a projekt fazisait, a
projektszervezet leirasat, a felelosok megnevezését, litemtervet és
eréforrastervet.



II. ELOZETES TERVEZES

A projektterv kidolgozasat kovetd 1épés az eldzetes tervezés, azaz a stratégia-alkotas tartalmi el6készitése,
megalapozasa. E fazis legfontosabb célja felvazolni azt az eldzetes stratégiai sémat (alapvetést), amely a
helyzetelemzés alapjat adja. Ehhez nyilvanvaloan sziikség van el6zetes tajékozodasra, adatgyiijtésre, a
korabban szerzett szakmai tapasztatok Osszegzésére, esetleg konkrét elemzések elvégzésére is. Az
el6zetes stratégiai séma elemeként célszerli egy elozetes célallapotot is felvazolni.

A stratégiai séma ¢és a célallapot egyértelmiien kijelolik azokat a teriileteket, amelyek mentén a

koncepcioalkotas megkezdhetd.

Felkeésziilés
Szakmai interjuk
Alapdokumentumok
Nemzetkozi strategiak
Beszamolas

Elozetes stratégiai séma
és célallapot

Ok-okozati fa

A felkésziilés idoszakaban a tervez6 munkacsoport szamos, tartalmi
elékésziiletet (tajékozodas, 6sszegzés, elemzo-kutatas) tesz.
Példaul:

- szakmai interjukat készit az agazat képviselGivel az
agazatot mozgatd tényezOk azonositdsa, valamint a
célallapot megfogalmazasdhoz sziikséges informaciok
megszerzése céljabol,

- feldolgozza az alapdokumentumokat (korabbi
tervdokumentumok, kozdsségi ¢€s hazai szakpolitikak,
jogszabalyok stb.),

- attekinti a relevans hazai és nemzetkodzi stratégidkat a
stratégiai séma, jovokép, célkitlizések és eszkdztipusok
azonositasa végett

- feldolgozza a hattérkutatasokat

A szakmai elOkésziiletek eredményeire alapozva a tervezd
munkacsoport felvazolja a PIB szamara az adott stratégiai teriilet
mikodését leird eldzetes stratégiai sémat (a stratégia alapvetéseit),
valamint annak kivanatos, elozetes céldllapotat. A PIB éltal
konszenzussal elfogadott stratégiai séma alapozza meg a
helyzetelemzést, igy annak véglegesitésére a helyzetelemzés
kezdetén keriil sor, mig ebben a fazisban ennek egy eldzetes
felvazolasa torténik.

A stratégiai séma tulajdonképpen olyan egyszerii, vizudlisan is jol
értelmezhetd leiras, amely az adott szakpolitikai teriilet mikodését
irja le, s az azokat jellemz6 tényezok ok-okozati kapcsolatait mutatja
be.

Ez egyrészt, alaphelyzetben egy haromszinti ok-okozati fa, s a
pillérek (kulcstémakor, stratégiai téma), sarkalatos tényezdk,
specifikus tényezok mentén irja le a jelenségek kozotti kauzalis
viszonyokat. Ebben, az elOzetes tervezési fazisban elsdsorban a
pillérek azonositasa miatt van sziikség.

A stratégiai séma tovabbi eleme egy sematikus dbra is, amely az
intézményi €s jogi kapcsolatrendszert mutatja be. Ez azért hasznos,
mert igy azonosithatova valnak a tervezés minden szintjén az
érintettek, valamint jogosultsagaik, tovabba lehatarolhatova valnak a
feladatok.



Példa (abra): lehetséges ok-okozati fa (részlet) a vasutkozlekedés terén

Elavult vasuthalozat

Feleslegessé valt Szervezettség Elmaradt
mellékvonalak hidnya fejlesztések
Egyéni kozlekedés Utazasi igények Menetrend Versenyhiany Tokehiany
térnyerése valtozasa Osszhang. hianya

Kutatasi sziikséglet

Elozetes tervezés jovahagydsa

A stratégiai séma feldolgozasa alapjan a tervezd munkacsoport
felméri a hattér-kutatasi sziikségleteket (pl. ok-okozati viszonyok
igazolasa, adatelemzés, trend vizsgalat stb.), tovabba javaslatot tesz a
PIB-nek a hattérkutatasok teriileteire és céljaira, melyeket ezt
koévetéen megrendelnek.

A stratégiai sémat és az elGzetes célallapotot a PIB megvitatja a
projekt gazdaval, aki jovahagyja az eldzetes tervezést, s intézkedik a
hattérkutatasok megrendelésérol.

A stratégiai séma és a célallapot eldzetes felvazoldsa a stratégiai
dokumentum elsd, tartalmi sarokpontja.

A részletes elemzés megkezdése elott véglegesiteni kell a stratégiai
semat, mely Osszefiiggéseiben abrazolja a stratégiai pilléreket
(legfels6é szint), a sarkalatos tényezdket, illetve a specifikus
tényezoket (legalsé szint).
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III. KONCEPCIOALKOTAS

A szakmai koncepcio a stratégia megalapozasanak tekintheté. Mint dokumentum, a stratégiai terv 6nallo
része, a stratégia pénziligyi, szervezeti és feliigyeleti (monitoring) jellegli részeitdl, az esetleges
visszacsatolasokat leszamitva, nagyrészt fiiggetleniil készithet6. Megalkotasa ¢és elfogadtatasa két
1épésbal all: 1) a koncepcio-javaslat elkészitése, majd ii) a koncepciod vitaja és jovahagyasa.

Tartalmilag a koncepcid négy fontosabb részbdl épiil fel: a helyzetelemzésbol, a SWOT-elemzésbdl, a
célallapot meghatarozasabol, valamint a stratégiai iranyok kijel6lésébol. Minthogy a koncepcio-javaslat
maga is egy stratégiai dokumentum, a hozza tartozod bevezetdben kell kitérni a stratégia kialakitasanak
hatterére (az esetleges el6zményekre és azokra a szempontokra, amelyek indokoltta/sziikségessé teszik az
adott stratégia megalkotasat), illetve le kell hatarolni a stratégia altal érintett teriiletet, kérdéseket.

Az elkésziilt koncepcio-javaslatot tobbkords vitanak és egyeztetésnek kell alavetni, majd az ezek
eredményeként elvégzendo feliilvizsgalat és kiegészitések megtétele utan keriilhet sor beterjesztésére és
elfogadasara.

Az alabbiakban el0szor a koncepcid-javaslat négy fontosabb részének -elkészitéséhez sziikséges

tennivaldkat vessziik sorra, majd a koncepcio-javaslat vitara bocsatasaval és elfogadasaval kapcsolatos
legfontosabb 1épésekre tériink ki.

KONCEPCIO-JAVASLAT

I11.1 Helyzetelemzés

A stratégiai teriilet részletes helyzetelemzését mar megeldzte egy eldzetes elemzés (lasd a II. fejezetet).
Ennek eredményeként a stratégiai teriilet ,,mitkodését”, dsszefiiggéseit abrazolo, eldzetes stratégiai séma
is megsziiletett.

A részletes helyzetelemzés elsé két 1épésében (a stratégiai teriilet bemutatasa, illetve a teriiletre hatd fébb
folyamatok ismertetése) érdemes a stratégiai sémaban azonositott ok-okozati kapcsolatok (pillérek,
tényezOk) mentén haladni. Ez azt jelenti, hogy a legatfogobb folyamatok és mutatok ismertetése utan
pillérenként (majd azokat alabontva sarkaltos tényezonként, illetve specifikus tényezonként) javasolt
attekinteni a legf6bb mutatoszamokat, folyamatokat, trendeket €s a tényleges oksagi viszonyokat.

A stratégiai teriilet bemutatdsa

A stratégiai teriilet bemutatasa mindazon kvalitativ és kvantitativ tények, informaciok Osszegytijtését
jelenti, amelyek segitik a teriilet kiinduld allapotanak minél teljesebb felmérését. A szoba johetod
vizsgalatok a terlileten miikodé meghatarozo szereplokkel folytatott interjuktol kezdve, az eddigi hazai és
nemzetkdzi vizsgalatok €s kutatdsi eredmények elemzésén keresztiil, a sajat eldrejelzések, modellek
készitéséig terjedhetnek.

Leirds
Ebben a részben kell megvilagitani a stratégiai teriilet gazdasagi sulyat
és jelentéségét. Az itt szerepldé megallapitdsokat foként olyan
mutatokkal kell alatamasztani, amelyek az adott terilet teljes
nemzetgazdasagi teljesitményhez (pl. gazdasagi ndvekedés, hozzaadott
érték, foglalkoztatas stb.) vald hozzajarulasarol adnak képet.
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Alapszamok

Dinamika

Példa: A kézuthdlozat-fejlesztési  stratégiat  megalapozo
helyzetelemzésben, példaul meg kell vizsgalni a kéziti személy- és
druszallitas részesedését az Osszes szallitasi tevékenység, az dsszes
szolgaltatasok, illetve a brutto hazai termék kibocsatdisaban, a
kozutakra forditott beruhdzdasok ardanyat a teljes nemzetgazdasagi
(vagy csak az allami) beruhdzasokban stb.

Azok az alap- és szarmaztatott mutatok, indikatorok tartoznak ide,
melyek a szoban forgd teriilet allapotat a legatfogdbban jellemzik.
Lehetéleg olyan mutatok kivalasztasara kell torekedni, melyek
onmagukban (abszolut moédon) is alkalmasak a stratégiai teriilet
allapotat fontos teriiletek kihagyasa nélkiil bemutatni, de nem mennek
a sziikségesnél nagyobb mélységbe.

Példa: Az elozé példat folytatva alkalmas mutato példaul a

100 km’ teriiletre juté autépdlydk hossza, a koziti

druszallitas volumene tonnakilométerben, a meghatarozott

tengelynyomdast elbiro kézutak ardnya a teljes haldzaton
beliil stb.

Az alapszamoknak a stratégiai tervezés szempontjabol relevans
idétavon vett multbéli alakulasat is hasznos bemutatni. Ez segit a
késobbi fazisban megfogalmazando fejlesztési célok és iranyok
meghatarozasaban.

A teriiletre hato fobb folyamatok, trendek

Ebben a részben azokat a gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti tendenciakat kell szerepeltetni, amelyek a
stratégiai terliletre kdzvetlenill vagy kdzvetve hatast gyakorolnak. Az attekintés nem szoritkozhat csak az
eddig megfigyelhetd folyamatokra, hanem tartalmaznia kell ezen folyamatok jovobeli alakulasara
vonatkoz¢ feltételezéseket vagy prognozisokat/becsléseket is.

Globadlis folyamatok

Eurdpai folyamatok

A stratégiai teriilettdl fliggden kisebb vagy nagyobb sullyal, de
mindenképpen figyelembe kell venni a vildggazdasdgban jelenleg
meghatarozé folyamatokat, trendeket. Ezek tobbségében ugyanazon
mutatok alakulasan keresztiil ragadhatok meg, amelyek a stratégiai
teriilet hazai leirasdnal is alkalmasnak bizonyultak. Eléfordulhatnak
azonban olyan 0j jelenségek, amelyek hosszabb tavon
meghatarozhatjak a nalunk kialakitando stratégiakat is, de jelenleg
Magyarorszagon ezek még nem tapasztalhatok, vagy mérésiik
(megfigyelésiik) nem megoldott. A globalis folyamatok feltérképezése
az ilyen 0j jelenségek szambavételét is lehetové teszi.
Példa: Bar Magyarorszagon nagysebességii (200 km/h-nal gyorsabb
kozlekedést lehetové tévo) vasutvonalak mincsenek, a vasuthdlozat
fejlesztésére iranyulo stratégia esetében ki kell térni azon orszagok
tapasztalataira  (pl.  Japan, Kina), ahol létesitettek ilyen
nagysebességii vasutakat. Meg kell vizsgdlni, hogy ezek milyen
kozvetlen és kozvetett hatdisokat eredményeztek az adott orszdagok
kozforgalmii kézlekedésében.

Hazankra, mint tagorszagra, az unids jog-, intézmény- és gazdasagi
rendszer elkeriilhetetlen befolyast gyakorol, ezért a stratégiai teriiletet
érinté eurdpai folyamatokat a globalisaktol kiilon sziikséges a
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Regionalis folyamatok

helyzetelemzésben ismertetni. Az aktualis eurdpai trendek nem
sziikségszeriien ugyan, de bizonyos esetekben korlatozhatjak egy hazai
stratégia lehetséges célkitlizéseit, amelyet a stratégia-alkotonak
figyelembe kell vennie.
Példa: Az EU-tagsdag miatt hazankat is érintik vagy eérinteni fogjak
példaul a vasutbiztonsagi rendszerek Union beliili egységesitése,
vagy olyan jarmiivek terjedése, melyek az Europaban honos

valamennyi (vagy a legtobb) vontatasi rendszerben képesek miikodni
sth.

A stratégiai teriiletre hato fobb folyamatok elemzésénél természetesen
tekintettel kell lenni a veliink kozel egyezd geopolitikai helyzetben
1évé, és nagyjabol hasonld gazdasagi adottsagokkal és allapottal bird
kornyezé orszagokban érvényes trendekkel, jelenségekkel. Ezek
szintén bizonyulhatnak korlatozo tényezének a stratégia célkitlizéseit
illetden, de {6 jelentdségiik abban rejlik, hogy a hasonlé adottsagokon,
kiindul6 allapotokon keresztiil egyfajta benchmarkként szolgalnak.
Példa: A vasutfejlesztési példanal maradva azt is figyelembe kell
venni, ha a foldrajzilag szomszédos orszagokban ujabb un. RoLa
(Rollende Landstrasse) vonatok forgalomba adllitasaval a kozuti
teherszallitdas fokozottabb vasutra terelése zajlik.

A teriiletre hato horizontdlis témak

Ilyen témakor a fenntarthatd fejlédés, esélyegyenloség, vagy a regionalis dimenzid. Javasolt annak
atgondolasa, hogy a fentieken til mely tovabbi horizontalis szempontot sziikséges figyelembe venni.

Szabdlyozdsi és intézményi kérnyezet

A fejlesztési jelleg stratégiak esetében ebben a részben — hasonldéan a megel6z6 részekhez — nem csupan
multbeli folyamatokra, illetve a jelenlegi allapotra kell kitérni, hanem a szabalyozasi és intézményi
kornyezetben bekovetkezd varhato valtozasokat, azok vélhetd hatasait is ismertetni kell.

Ha a stratégia magara a szabalyozasra, illetve az intézményrendszerre iranyul, akkor az dnmagéaban egy
horizontalis jellegli stratégia, aminek helyzetelemzésében a szabalyozasi és intézményi kérdések annak
kezdetétdl jelen vannak. Ilyen esetekben kiilon elemzés természetesen nem indokolt.

Szabalyozasi kornyezet

Intézményi kérnyezet

A stratégiai teriilet el6z6 két pontban feltart allapotanak és jellemzé
trendjeinek értékelését arnyalja annak a szabalyozasi komyezetnek a
leirasa, amelyben a folyamatok végbementek, illetve amely jovobeni
alakulasukra is meghatarozo jelleggel van.

Az egyes szabalyozasi elemek nem feltétlentil stratégiai (hossza tavi)
jelleggel keriiltek meghatarozasra a multban, emellett a jovoben is
varhatdok olyan szabalyozasi jellegli 1épések, amelyek inkabb révidtava
vagy atmeneti, a stratégiahoz képest oldaliranyt célok érdekében
keriilnek  alkalmazasra.  Ezek  szambavétele a  megfeleld
helyzetértékelésben — érthetéen — nélkiilozhetetlen.

Annak az intézményi kornyezetnek a felmérése, amely a stratégiai
teriiletre, annak alakuldsara kiemelt jelentdséggel bir, nemcsak a

13



stratégiaban megfogalmazandd célkitlizések helyénval6saga
szempontjabol fontos, hanem a stratégia-alkotasnal felmeriild
felelosségi- és jogkorok azonositasa céljabal is.

Annak érdekében, hogy a stratégia-alkotassal kapcsolatos feladatok
mentén ne alakuljanak ki hataskori Osszelitkdzések, érdemes az
intézményi  kdrnyezetet = (annak  hataskori  és  felel6sségi
mechanizmusaival) abraval is szemléltetni a helyzetelemzésben.

A teriiletre vonatkozo kordbbi stratégidak és tervek

A helyzetelemzés a vizsgalt terliletre korabban mar megfogalmazott és végrehajtasra keriilt stratégiak,
azok eredményeinek és hatdsainak bemutatasaval valik teljessé. Bar az el6z6 pontokban szereplonél
lényegesen rovidebben, de ennek soran ugyancsak ki kell térni a korabbi stratégia megvaldsitasa soran
érvényes hazai allapotokra, nemzetk6zi trendekre, valamint az akkori szabalyozasi és intézményi
kornyezetre. Lényegében azonositani kell azt, hogy a korabbi stratégia eredményei, gyengeségei
(kudarcai) a stratégia konkrét megfogalmazasan és megvalositasan til mennyiben vezethetk vissza az
emlitett tényezokre, vagy azok helytelen felmérésére.

II1.2 SWOT elemzés

A SWOT-elemzés strukturalisan rendezi azokat az informacidkat, melyek az adott stratégiai teriilet
erdsségeit (S), gyengesegeit (W), lehetdségeit (O) és a felmertiild veszélyforrasokat (T) foglaljak ossze. A
helyzetelemzéssel szemben, amely 1ényegében a stratégiai teriilet kiinduld allapotat tarja fel, a SWOT-
elemzés kifejezetten a jovOképre iranyul. Lényegét illetéen egy olyan input, amely Otleteket nyujt a
stratégiai teriilet jovojével kapcsolatos elgondolasokhoz.

A helyzetértékelés kiegészitése

Hol tartunk most?

A stratégiai teriilet allapotat a helyzetelemzés atfogd jelleggel mar
feltarta. A SWOT-elemzés ehhez képest annyi tobbletet nyujt, hogy
egyrészt a helyzetelemzésbol nyert megallapitasokat ugy rendezi, hogy
azok az adott stratégiai teriileten erdsségnek vagy gyengeségnek
mindsiilnek. Masrészt a helyzetelemzésen tul olyan megallapitasokat
tartalmaz az érintett stratégiai teriilet vonatkozasaban, melyek nem
fértek volna bele a helyzetelemzés viszonylag szigort, tényeken és
bizonyitott dsszefiiggéseken alapuldé modszertandba.

Mi varhato?

A helyzetelemzés ugyancsak tartalmazza a stratégiai teriiletet érintd,
arra hatd legfontosabb tendencidk jovObeni varhaté alakuldsat. A
SWOT-elemzés altal nytjtott elény a helyzetelemzéshez képest ismét
az informaciok jol strukturalt rendezésében rejlik: a feltart trendeket, a
meghatarozott fejlédési potencidlokat a SWOT-elemzés lehetdségek és
veszélyforrasok szerint rendezi. Ezeket ismét ki lehet egésziteni a
helyzetelemzésen  kiviilrdl ~ szdrmazé  Otletekkel,  értékeld
megallapitasokkal.
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SWOT osszedllitasa

Elokészites

Véglegezés

Egy adott stratégiai teriilethez tartozd6 SWOT-elemzés a kapcsolodo
helyzetértékelésen  alapul. A helyzetértékelésb6l  szarmazd
megallapitasok, feltart allapotok és folyamatok, tovabba a
helyzetértékelésen  kiviilrél szdrmazo  kiegészitd észrevételek,
értékelések erdsségek ¢és gyengeségek, valamint lehetoségek és
veszélyforrasok szerinti elézetes elkészitését a tervezd munkacsoport
(lasd 1.2. fejezet) koordinalja. Ebbe a munkaba lehetdleg az adott
stratégiai teriileten illetékes 0sszes agazati, intézményi szereplét be kell
vonni. Véleményeik, javaslataik elsésorban brainstorming jellegii
mithelymunkakon keresztiil ismerhetdk meg.

Amennyiben a stratégiai teriiletre mar létezik egy korabbi SWOT-
elemzés, vagy mas orszag gyakorlatdban ugyancsak talalhato az adott
stratégiai teriiletre készitett SWOT-elemzés, akkor ezek alkalmas
elemeit a jelenlegi stratégiai terv  SWOT-elemzésében ugyancsak
érdemes figyelembe venni.

A SWOT-elemzés végs6 formaba ontésérdl, a benne szerepld tételek
teenddiért felelés tervezd munkacsoport (lasd [.2. fejezet)
gondoskodik.

Az elkésziilt, végsé formaji SWOT-elemzést érdemes Osszevetni az
egyébként az alapjaul szolgald helyzetelemzéssel, hogy a koncepcio-
alkotdas eme két eltér6 fazisaban nem alakultak-e ki esetleges
inkonzisztenciak. Az Osszevetés folytan felmeriilt esetleges
modositasok keresztiilvezetésével lezarul a SWOT-alkotas folyamata.

I11.3 Célallapot meghatarozasa

Altaldnosan fogalmazva az adott stratégiai teriilet célallapota az a jovékép, amelyet gazdasagi-tarsadalmi
okokbdl a szdoba johetd (megvalosithatd) alternativak koziil a legkedvezObbnek gondolunk. Maga a
stratégia ebben az értelemben az adott teriilet kiinduld allapotabol a célallapotba valod eljuttatdsanak

folyamatat irja le.

A célallapot megkozelitései

Kvalitativ meghatarozasu célok

Minthogy a célallapot valdjaban jovokép, annak szamos olyan eleme
adodhat, amelyhez nem értelmes, vagy egyenesen nem is lehet
szamszerl értéket rendelni. Az ilyen célok tobbnyire mindségi jellegii
alapvet6 értékeket vagy normakat fogalmaznak meg.
Példa: A kozlekedési példanal maradva, egy lehetséges célkitiizés a
kiilonféle kozlekedési modok (kozuti, vasuti, vizi) kozotti atjarhatosag
novelese, azaz a kiilonféle kozlekedési modok kozott az atszallasi
lehetoségek optimalizalasaval, kozés jegyrendszer bevezetésével
Javitani a tomegkozlekedok részére kinalt eljutdsi lehetosegeket. Az
dtjarhatosag mértékére nincs egyértelmii mutatoszam (bar annak
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Szamszerii célertékek

Célok tervezése

A céldllapot leirasa

kiilonbozé aspektusai jellemezhetok kvantitativan is), igy ez a
celkitiizés tekinthetd kvalitativ jellegiinek.

A legtobb esetben a jovoképben szerepld valtozok (mutatok)
mennyiségi ismérvvel is rendelkeznek, igy célértékként konkrét szam
rendelhetd hozzajuk.
Példa: Eppen az dtjarhatésighoz tartozé egyik alacsonyabb szintii
cél lehet az atszallasi idok csokkentése. Ha példaul 2005-ben az
atszallasokra forditott atlagos varakozasi ido 20 perc volt, szamszerti
célként megfogalmazhato az, hogy 2010-re ezt az iddtartamot 10
percre kell csokkenteni.

A célallapot, illetve ezen belill az atfogd jellegli célok lehetnek
kiviilrél, esetleg felsobb szintrdl adottak a stratégia-alkotd szamara (pl.
kotelezd érvényl kozosségi célok és célértékek). Ilyenkor a célrendszer
alabontasa is korlatozott, hiszen biztositani kell a stratégia-alkoto altal
definialt alsobb szintli céloknak a kiviilrdl adott felsébb szintii célokkal
vald konzisztenciajat.

Mas esetekben nincsen kiviilr6l 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 onalloan
meghatarozhatja az adott stratégiai teriilet célallapotat.

Alapvetden kétféle megkdzelitést alkalmazhatunk a célallapot leirasara.

Ertékalapii céldllapot

Célerték-orientalt célallapot

A jovokép olyan megfogalmazasa, amelyben a stratégiai teriilet
jovobeli allapota, vagy fejlédési iranya fontosabb mindségi értékek és
iranyelvek koré van csoportositva. Az ilyen célallapot-leiras elénye a
szélesebb kozvélemény szamara jo kommunikalhatosag, az egyszeri
megjegyezhetdség.

Hatranya viszont az egzaktsag hianya, amib6l fakadoéan egyrészt
nehézkes a célok teljesiilésének mérése, masrészt nem koénnyl
alternativ stratégiai iranyokat megfogalmazni.

A jovokép olyan megfogalmazéasa, amelyben a stratégiai teriilet
jovobeli allapotat, fejlodési iranyait szamszerii értékekkel bird
mutatokkal jellemezzilk. Ez esetben a célallapot-leirasnak
elhagyhatatlan része annak az idétavnak a definidlasa, amely alatt a
kiindulo allapotbol ebben a célallapotba kell juttatni az adott teriiletet.

A célérték-orientalt célallapot-leiras nyilvanvaloé elonye, hogy a célok
teljesiilésének nyomon kovetése jol mérhetd, és a szamszerliség miatt
joval  egyszerlibb alternativ  stratégiai  iranyokat felvazolni
dokumentumban. Hatranya, hogy a szélesebb (nem szakmai)
kozvélemény  szamara  egyes  szamszeri  célok  nehezen
kommunikalhatok, és néhany kivételes esettdl eltekintve a szamszerii
célok nehezen memorizalhatok.
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Célertékek indokldasa

Onélléan meghatérozott célallapot esetén a célértékeknek egyértelmilen a helyzetelemzésben, valamint a
SWOT-elemzésben feltart eredményeken kell alapulniuk. Az indoklasnak mindenképpen hangsulyos
eleme kell, hogy legyen annak bemutatasa, hogy ezek a célértékek biztositjak a helyzetelemzésbdl €s
SWOT-elemzésbdl szarmazo eredményekkel vett legteljesebb konzisztenciat barmely alternativ célérték
alkalmazasaval szemben.

Ha a célallapot egésze, de legalabb az atfogd célok kiviilrdl adottak, akkor legfeljebb azon célértékek
szorulnak indoklasra, amelyeket a stratégia-alkotd a stratégiakészités folyamataban a célfa mentén a célok
tovabb bontasakor tobb-kevesebb szabadsagfokkal maga hatarozott meg.

I11.4 Stratégiai iranyok, alternativak

Az eldbbiek szerint meghatarozott célallapot elérésének tobbnyire nem egy utja van, ebbdl kovetkezden
azt az utat, amely a stratégia részletes (intézkedésekre, programokra aldbontott) tervébe bekeriil, ala kell
vetni mas, lehetséges utakkal valo 6sszehasonlitasnak. Lényegében tehat alternativ stratégiakra vonatkozo
elgondolasoknak is 1étezniiik kell, vagy ki kell azokat alakitani.

Stratégiai iranyok meghatdrozdsinak modszertana

A stratégiai iranyok szambavételénél azzal a feltételezéssel éliink, hogy a célallapot a korabbi stratégia-
alkotasi fazisokban mar meghatarozasra keriilt. Itt azokat a szempontokat tekintjiikk at, amelyek az
ugyanazon célallapot (jovokeép) elérését lehetové tevo stratégiai alternativak kozotti valasztast segitik eld.

A stratégiai alternativak meghatarozasa alapvetden két modszer segitségével torténik:

., Tiszta lapos” tervezés

A meghatarozott célallapot és a SWOT-elemzés alapjan stratégiai terv-
vazlatokat készit a tervezd munkacsoport. Ezek koziil — foként a
SWOT-elemzés  eredményeihez  rendelt  szubjektiv  stlyok
alkalmazasaval — a PIB kirostalhat néhanyat, sz¢éls6séges esetben egy
kivételével az Osszest.

Eléfordulhat azonban, hogy tobb alternativa kozott a részletesebb
stratégiai tervezés hianyaban nem lehet megfontolt dontést hozni, igy
azok majd csak a kés6bb meghatarozasra keriild pénziigyi tervek, a
megvalosithatosagi és ellenérizhetdségi szempontok
figyelembevételével allithatok sorrendbe.

Korabbi dokumentumok feliilvizsgalata, hataselemzése

Alternativ stratégiai tervek készitésének kiindulopontja lehet korabban
alkalmazott stratégidk relevans részeinek aktualizalasa, korabbi
tapasztalatok visszacsatoldsa. A tiszta lapos tervezéssel szemben ennek
az az elénye, hogy a korabbi stratégia megvalositasanak pénziigyi,
megvaldsithatosagi, ellendrizhetdségi vonzatai ismertek.

Hatranya ugyanakkor, hogy gyorsan valtozé kdrnyezetben a multban
definialt stratégiak relevanciaja alacsony lehet, igy nem képesek
komoly alternativat tdmasztani a legfrissebb SWOT-elemzés ¢és a
meghatarozott célallapot egyiittesébdl szarmazo egyéb alternativakkal
szemben.
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Atfogé célok meghatirozdsa

A stratégiai alternativak meghatarozasat megkonnyiti az atfogd célok vizsgalata:

Beavatkozasi teriiletek

Az atfogd célok a célallapot clérését (a stratégia megvalosulasat)
szolgalo legfelsébb szintli célok, azaz a célhierarchia cstucsan foglalnak
helyet. Mivel az atfogd célok a stratégiai teriilet célhierarchidjanak
csucsan allnak, ezért a stratégia-alkotds szempontjabdl meghatarozo
jelentoségliek.

Az atfogo célok késébbi alabontdsa az ok-okozati fanak megfeleltetheto

célfa szerkezetében eredményezi az alsobb szintii célok meghatarozasat
(ld. 1V. fejezet).

A meghatarozott célallapot eléréséhez azonban az atfogd célok
kivalasztasanak tobb kombinacidja is lehetséges. Ezek mentén is
kirajzolodhatnak tehat stratégiai alternativak.

A tervezés soran szamba kell venni azokat a teriileteket, ahol az allami beavatkozas indokolt, majd
bemutatni azon, a célfa legalso részein talalhatd teriileteket, ahol a kozvetlen beavatkozas megtorténhet.
Ezek is hatassal vannak a stratégiai iranyokra:

A beavatkozas indoklasa

A beavatkozas kulcsteriiletei

Beavatkozasi modok

A stratégiai iranyok meghatarozasanak egyik fontos szempontja, hogy
a célallapot elérése érdekében miért és milyen mértékii allami
beavatkozasra van sziikség. Ha az allami beavatkozas csak azért
sziikséges, mert a piaci mechanizmusok 6nmagukban nem feltétleniil
vezetnének el a kivant célallapothoz az adott stratégiai teriileten, akkor
tobbféle konstrukcioban is megvalosulhat az allami beavatkozas,
amelyek mentén eltérd stratégiai iranyok adoédhatnak.

Az allami beavatkozasra kozvetleniil az ok-okozati fanak megfeleld
célfa also része, tehat a specifikus célok szintje alkalmas. Itt tehat az
hataroz meg stratégiai iranyokat, hogy a beavatkozasi szinten 1évo
célokon beliil onmagukban lehet-e, kell-e prioritasokat felallitani.
Legtobb esetben a priorizalas koltségalapon torténik, de szoba johet az
a szempont is, hogy melyik specifikus célra gyakorolt beavatkozas
vezet leggyorsabban a célallapot irdnyaba torténé elmozdulashoz. Ezen
szempontok mentén is keletkezhetnek stratégiai alternativak.

A beavatkozasi eszkozok vizsgalata csokkenti a stratégia megvaldsitasaban rejld kockazatokat, mig a
beavatkozas érintettjeinek azonositasa, a veliik valo egyeztetés annak elfogadasat noveli:

A beavatkozas eszkozei

Eltér6 stratégiai iranyok keletkeznek a beavatkozas eszkozei szerint is,
azaz kiilonb6zé modon érhetd el ugyanaz a célallapot aszerint, hogy az
allam tud vagy sem kényszerito jellegii eszkozoket is alkalmazni. Még
ha tud is, nem biztos, hogy ez bizonyul a leghatékonyabb
eszkoztipusnak az adott stratégiai teriilet célallapotanak elérésére.
Ilyenkor a stratégiai iranyok kozotti valasztasban a stratégia
megvalositasaban rejlé kockazatok minimalizalasa a vezérléelv, amit a
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korabbi tapasztalatok attekintése, annak hianydban az eszkozok
alkalmas csoportositasa, végiggondolasa alapozhat meg.

A beavatkozas érintettjei

Ugyanazon célallapot elérhet6 ugy is, hogy a fejlesztések érintettjei
szimplan haszonélvezok lesznek, de ngy is, hogy részt vesznek a
fejlesztés  koltségeinek  viselésében. Ezért a  stratégia  altal
kiilonbozoképpen  érintett  csoportok, intézmények mentén s
kialakulnak alternativak. Az ezek kozili valasztast az érintettek
megfelel6 azonositasa, majd ezt kdvetden a velilk valéo egyeztetés,
kommunikacié segitheti elo.

A KONCEPCIO-JAVASLAT VITAJA ES ELFOGAD(TAT)ASA

A koncepcid-javaslatot els6 menetben a GKM-en belill, a projektalapité / projektszponzor
kezdeményezésére kell egyeztetni. A visszajelzések, reakciok eredményeit a PIB jovahagyasaval a
tervezd munkacsoport vezeti at a koncepcio-javaslaton.

Egyes stratégiak esetében egy masodik korre: tarcakozi, illetve tarsadalmi egyeztetésre is sziikség lehet.
Ezek formdja lehet tandcskozas (konferencia), vagy irdsos visszajelzés kérése. Javasolt, hogy a stratégia
kialakitasanal figyelembe vett, vagy annak kialakitasaba esetleg be is vont, illetve a stratégia altal
leginkabb érintett kiilsé partnerek véleményét konferencia keretében ismerjék meg a stratégia alkotoi,
mert ez tobbrétli visszajelzésre ad lehetdséget.

A tarcakozi, illetve tarsadalmi egyeztetések eredményeinek atvezetése utan a koncepciod-javaslat sziikség

esetén beterjesztésre keriilhet a Kormany elé is. Elfogadasa utan megkezdddhet a stratégia részletes
tervezése.
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IV. RESZLETES TERVEZES

A stratégiaalkotas folyamataban a kovetkezd 1épés a részletes tervezés, melynek keretében a
koncepciodalkotas soran vazolt f6bb szempontok részletesebb, megalapozottabb kifejtésére kertil sor. A
stratégiai tervezés jelen fazisaban 6t, egymasra épiilé 1épés megtétele javasolt.

1. Az els6 a koncepcidalkotds keretében meghatarozott atfogd célok felbontdsa részletes
célkitlizésekre, €s a stratégai célok elérése érdekében felallitando célhierarchia definialasa.

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

3. Az eszkdzcsoportok bemutatasa lehetdséget ad az indikativ pénziigyi tabla kialakitasara és a
pénziigyi tervezés megvalositasara, melynek keretében a stratégia megvalositasahoz kapcsolodo
koltségek és bevételek keriilnek szambavételre.

4. A negyedik Iépésben keriil részletesen kifejtésre a megvaldsitas szamara rendelkezésre allo
intézményrendszer, valamint a megvalodsitas ellendrzése, monitoringja.

5. A részletes tervezés utolsd, kiemelt eleme a stratégia konzisztencidjanak és koherenciajanak
biztositasa mas, ala- és folérendelt viszonyban 1év6 stratégiakkal, valamint a fobb célok-eszkdzok
¢és hatasok tekintetében.

IV.1 Részletes célkitiizések

A részletes célkitiizések meghatarozasanak modszertana eltér egymastol akkor, amikor egy 0j stratégia
meghatarozasara, illetve amikor egy korabban készitett, hossza tavon valtozatlan kdrnyezettel rendelkezo
témateriileten torténik egy stratégia feliilvizsgalata, frissitése.

Az elsé esetben a helyzetelemzés fejezetben meghatarozott és kifejtett ok-okozati fanak megfeleld célfat
kell a tervezés kozéppontjaba allitani, és a kiillonbozo szintii célok elérésének mérhetdségét vizsgalni. A
masodik esetben a korabbi beavatkozasi tapasztalatok alapjan torténik a korabban felallitott célrendszer
feliilvizsgalata.

Sarkalatos és specifikus célok felallitisa

Célhierarchia, célfa
A koncepcitalkotds soran meghatarozott és a stratégia vezérelvét
megjelenitd atfogd célokat ald kell bontani sarkalatos és specifikus
célokra. A korabban, a helyzetelemzésben ismertetett ok-okozati fabol
kiindulva késziil el a célfa, ahol az atfogd, a sarkalatos, valamint a
specifikus célok hierarchidban rendezdédnek egymashoz — lasd a
célhierarchian beliil a sarkalatos célok biztositjak az atfogd célok
elérését, mig a specifikus célok teremtik meg a sarkalatos célok
megvalosulasat.
Példa: A kivetkezé példa bemutatja a befektetés-6sztonzés alapjan,
miképpen épiilhet fel a célhierarchia abban az esetben, ha a
koncepcioalkotas szakaszban a helyzetelemzesre alapozva a kitiizott
dtfogo célnak az FDI/GDP mutato novelése lett meghatarozva. A
célhierarchia masodik szintjén allnak a sarkalatos célok, mig alatta
az ezek megvalosulasat is szolgalo specifikus célok.

Sarkalatos célok
A sarkalatos célok meghatarozasanal két szempontot kell figyelembe
venni: i) a sarkalatos céloknak meg kell felelniiik az ok-okozati fa
sarkalatos tényezoéinek, vagyis azokkal azonos szinten kell
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Specifikus célok

Példa: Célfa

elhelyezkedniiik a stratégiaban; ii) a céloknak szorosan kapcsolodniuk
kell a sarkalatos tényezék helyzetelemzésben meghatarozott fo
jellemzoihez, azoknak a stratégia szempontjabol kiindulasként vehetd
értékeihez.
Példa: Az FDI/GDP mutato noveléséhez sarkalatos célként
lehet meghatarozni a befektetési kérnyezet javitasat, amely
dltalaban erdsiti a gazdasag versenyképességet és noveli
tokevonzo képességet.

A specifikus célok, igazodva a helyzetelemzés stratégiai sémajahoz,
olyan elérend6 valtozok, amelyek segitik a sarkalatos célok elérését. A
sarkalatos céloktol annyiban kiilonb6znek, hogy ezekhez mar konkrét
1épések rendelhet6k hozza, illetve célértékeik a kivanatos valtozasok
mérésére alkalmasak, vagyis mérhetdek. A célok numerikus értékeinek
meghatarozasanal a kiindul6é helyzet, az elérendd sarkalatos célok és a
fobb nemzetkdzi benchmarkok szolgalhatnak alapul.

Példa: Az emlitett sarkalatos cél elérése érdekében mérvado

lehet a cégek miikddtetésével kapcsolatos koltségek

meérséklése. Ennek érdekében a stratégiai tervezés sordan

tobbek kozott olyan specifikus celokat lehet kijelolni, mint az

élomunka egységere esé ado- és jarulékteher mérséklese, a

cégek alapitasaval Osszefiiggo ido- és koltségraforditas

csokkentése, az egyablakos kiszolgdlas megteremtése.

FDI/GDP mutaté novelése

A 4

A 4

Befektetési kornyezet javitasa

Elémunka egységére
esd ado- és jarulék-
teher mérséklése

Horizontdlis célok

v v
Cégek alapitasaval Egyablakos kiszolgalas
Osszefiiggd 1do- és megteremtése
koltségraforditas
csokkentése
A célhierarchidban a horizontalis célok — kapcsolodva a

helyzetelemzésben azonositott horizontalis témakhoz — olyan célokat
testesitenek meg, amelyek atfogjak a sarkalatos célokat, egyszerre tobb
teriileten hatnak és segitik, hogy a célok kozott esetleg csak implicit
moédon meghatarozott elvi szandékok érvényre jussanak a stratégiai
dokumentumban. A horizontalis célok a specifikus célokkal szemben
kevésbé mérhetdk, inkabb kozvetett jellegii beavatkozasra lehetoséget
add célként hatarozhatok meg, ennek megfelelden kevésbé lehet Oket
indikatorokkal meghatarozni.

Példa: A GKM esetében a horizontdlis céelok lehetnek GKM

specifikus  (befektetés-Osztonzés esetében a befektetési

tamogatasok kezelése), illetve a tarcan tulmutato jellegiiek

(pl. adozasi kornyezet valtozdsa, az dtlagos és a kézvetlen

adoterhelés — mértékének  csokkentése) is.  Mindkét

21



horizontalis célcsoportot érdemes definialni, jelezve a
Jjellegiikbol és elérhetdségiikbil fakado eltéré sulyukat a
célhierarchian beliil.

Intézményrendszeri és jogszabalyi célok

Kettés cél

A célok idétavja

Idohorizont

Indikatorrendszer

Indikatorok és mértékek

A stratégidkat jorészt tobbszintli jogi kornyezetben kell kialakitani,
melyben egyarant hatnak az EU-s, a hazai és a helyi szabalyozasi, jogi
elemek. A célhierarchidban ezért be kell épiteni azon jogszabalyi
célokat, amelyek lehet6vé teszik a stratégiai célok megfelelését a
jogszabalyi el6feltételeknek, illetve korlatoknak. Itt természetesen
figyelni kell arra, hogy a stratégianak szamos (ko6zOsségi szinti,
nemzeti, stb.) jogszabalynak kell megfelelni, és a jogszabalyi célokat
ennek megfelelden kell definidlni. Az intézményrendszeri hattér
ekozben a jogi szabalyozids kézzelfoghato megnyilvanulasaként
értelmezheto és annak a végrehajto elemeként szolgal.
Példa: Kiilgazdasagi stratégia esetén figyelemmel kell lenni arra,
hogy a kiilkereskedelmet érinté jogszabalyok részben a harmonizalt
Jjogforrasok kozé tartoznak, amelyek korlatot szabnak a jogalkotas és
stratégia szamara. A stratégia kialakitasakor tovabba arra is
tekintettel kell lenni, hogy sziikséges a kereskedelempolitikat
keretkeént befolyasolo nemzetkozi jogi ajanlasok és eloirasok (WTO,
OECD) vizsgalata. Emellett azonban figyelembe kell venni azt is,
hogy milyen nemzeti hataskorben marado  szabalyozdsok
haszndlhatok ki a kereskedelemfejlesztés érdekében. Az emlitett
harmas szempontrendszer hatarozza meg a jogszabdlyi célokat,
valamint az erre is felépiild intézményrendszert.

A célhierarchia kialakitasanak fontos eleme annak meghatarozasa,
hogy az egyes célok milyen idShorizonton hatnak. A stratégia
kialakitasa soran vilagosan el kell kiiloniteni a rovid-, kozép- és hossz
tava célokat, illetve meg kell teremteni a kozottik levé dsszhangot,
valamint meg kell 6ket feleltetni az elérésiikre kitlizott eszkozokkel.

A célok kijelolését kovetden fontos a teljesiilésiik mérését szolgald
mutatoszam-rendszer kialakitasa, amely lehetévé teszi a célhierarchia
kiilonb6z6 szintjein meghatarozott célok teriiletén vett eldrehaladas
pontos mérését.

A mutatoszamok esetében kiillon kell képezni indikatorokat és
mértékeket.

Az indikatorok exogén mutatok, melyek a célban a kiindul6 allapothoz
képest sziikséges valtozast mérik, mig a mértékek endogén jellegl
mutatok, vagyis a vizsgalt cél érdekében sziikséges elorehaladast sajat
egységben mérik. Az indikatorok atfogd mutatok, tobb évre eldre
keriilnek rogzitésre és az Osszevethetdség érdekében sziikséges, hogy
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vagy az EU-ban, vagy mas nemzetkdzi benchmark keretében
alkalmazott 6sszemérheté mutatokat alkalmazzanak. A mértékek ezzel
szemben nem a nemzetk6zi benchmarkok alapjan, hanem a célok
teljesiilése érdekében meghatarozott abszolut vagy relativ mutatok.

A stratégia hatasainak mérése érdekében mindkét mutatotipusra
sziikség van, csak mas funkcioval. Az indikatorok kiilsé mérceként
mutatjdk a beavatkozas sikerességét, mig a mértékek a stratégia
valtozoinak esetében jelzik az adott teriileten bekdvetkezett
elorehaladast. A mértékek szempontokat fogalmazhatnak meg az
indikatorok értékelésével, az altaluk kozvetitett informaciokkal
kapcsolatosan.
Példa: Az informacios tarsadalom fejlodésének fontos eldfeltétele az
infrastrukturalis hattér kiépitése, ezen beliil a szélessavu hozzaférés
biztositasa. Ennek meérésére indikatorként olyan nemzetkozi
szervezetek (OECD, ITU, Eurostat) adaltal mért indikatorok
szolgdlhatnak, mint a szélessavi  hozzdféréssel rendelkezd
haztartdasok, vallalatok (és ez utobbin beliil a KKV-k aranya), a
szélessavu lefedettséggel nem rendelkezd lakossag aranya a teljes
népességen beliil. A stratégia keretében mértékként szolgalhat a
fejlesztések eredményeképpen kiépiilé vj hozzaférések szama a
lakossagi, onkormanyzati szektorokon beliil.

Az alap- és célértékek meghatarozdsa

Ertékek

A stratégiaalkotas keretében a célkitiizések utolsé eleme az indikatorok
meghatarozasat kovetéen a kiindulé és az elérendd célértékek
meghatarozasa. Az alapértékek altalaban mar szerepelnek a
helyzetelemzésben, abbol atvehetok, wugyanakkor esetenként
eléfordulhatnak olyan indikatorok 1is, amelyek nem keriiltek
bemutatasra ott, viszont a célok elérése érdekében mérésiik fontos
lehet.

Nagyobb feladatot jelent az egyes mutatoszamok esetében elérendd
célérték meghatarozasa, aminek alapoznia kell a helyzetelemzésben
azonositott alapszcenaridra, az eszkozok specifikalhatosagara és a
célok elérése érdekében rendelkezésre allo pénziigyi forrasokra. Az
alapszcenari6 azt az esetet mutatja be, amikor a kitizott indikator a
beavatkozas megvalositasa nélkiil, a korabbi trendek extrapolalasaval
valtozna.

Tekintettel a varhaté beavatkozasra, ett6l eltér6 mutatot kell
meghatarozni, aminek az alapja lehet a jelenleg legjobban teljesitd
benchmark orszag (best performer) értéke, az azonos fejlettségii
orszagok atlaga vagy legjobb értéke.
Példa: A szélessavu fejlesztések esetében az alapszcenario lehet a
szélessavu hozzdféréssel rendelkezd haztartasok és KKV-k szamanak
alakuldsa a stratégia soran szandékolt beavatkozdsok megvaldsuldsa
nélkiil. Az alapértékek ebben az esetben a stratégia megvalosulasat
megel6z6  évben mért, nemzetkdzi dsszehasonlitas  alapjan
rendelkezésre allo adatok lehetnek, a célértékek pedig a legjobb
harom eurdpai orszag dtlaga vagy az azonos méreti,fejlettsegii
orszagok legmagasabb eértéke lehetnek.
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IV.2 Eszkozok

A stratégia kialakitdsa soran a kovetkezd 1épést az eszk6zok meghatarozéasa jelenti. Az eszk6zok
kialakitasa soran mindenképpen tamaszkodni kell a célok mellett az adott stratégiai teriileten mar
kialakult eszkozrendszerre, valamint az eszkozrendszer alkalmazasdval kapcsolatosan korabban nyert
tapasztalatokra. Tekintettel a szakminisztériumi stratégiara, fontos a GKM fiiggd és tdle fliggetlen
eszk0z0k bemutatasa, mert ez a két csoport kdzvetleniill hat egymasra, illetve az exogén adottsagként
szerepld eszkozok a GKM szakstratégiat is befolyasolhatjak.

Az eszkdzesoportok tipologizaldsa

Alkalmazando eszkozok

A stratégiai célok elérésének fontos feltétele az ezek érdekében
alkalmazandé eszkdzok vilagos koriilhatarolasa. Ennek elso 1épése az
eszkOzrendszer felallitasa, valamint az ennek keretében alkalmazando
eszk6zok meghatarozasa és tipologizalasa. Az eszk6zok tipologizalasa
azért fontos, mert irdnymutatast ad a végrehajtok szamara a
beavatkozas jellegét ¢és varhato hatasait illetden, és — tekintettel a
szakstratégia jellegére — bemutatja a tOobbi tarca és mas, kiilsd
adottsagok altal teremtett korlatokat is.

Az eszkOzrendszer kialakitdsandl ¢és tipologizaldsandl harom
szempontot érdemes figyelembe venni. Egyrészt érdemes az
eszkozoket kozvetlen és kozvetett csoportokra bontani, mert ezek a
célokra mind idotavban, mind az elérni kivant valtozokban eltéroen
hatnak. Ebben a tekintetben a megjelolt eszkdzok szervesen kovethetik
a célok soran meghatarozott id6horizonti bontast. A kozvetett
eszkdzok esetében érdemes a hatasmechanizmust tovabb bontani, és az
eszkozok és célok kozotti attételes kapcsolatot bemutatni.

Masrészt az alkalmazand6é eszkozoket fel kell bontani GKM
hataskorben rendelkezésre allo és azon kiviil esé eszkdzokre. Az elsd
korbe azok tartoznak, melyek felett kizarolagos  dontési
kompetenciaval a minisztérium rendelkezik, és ezért ezek alkalmazasa
nem igényel tarcak kozotti koordinaciot, legfeljebb mas tarcak és a
kozérdek szempontjainak a figyelembevételét. A GKM-t6l fiiggetlen
eszk0zok kozé azok tartoznak, amelyekrél mar a minisztériumok
kozotti koordinaciora és ennek alapjan magasabb szintli dontésre van
sziikség. Ezek esetében vilagosan meg kell hatarozni a GKM
szempontjait, illetve az alkalmazas korlatait.

Harmadrészt érdemes az eszkdzok tipologizalasa soran meghatarozni

azokat a feltételeket, melyek az eszkdzok alkalmazasat befolyasoljak.
Példa: A korabban emlitett befektetés-dsztonzés eseteben a GKM
dltal alkalmazhato, kézvetlen eszkoznek lehet tekinteni az ujonnan
létrehozando befektetésekre, vagy az ujra befektetett jovedelmekre
nyujthato tamogatast, illetve a befektetoket terelo intézményrendszer
miikodését. Kozvetett és a GKM szamdra a stratégia kialakitasakor
mds szaktarcdval egyeztetendd eleme lehet a stratégidnak az adozasi
szabdlyok, a cégalapitassal sszefiiggd jogi lépések meghatarozasa.
Ugyanakkor mind a kézvetlen, mind a kézvetett eszkdzdk esetében
figyelembe kell venni olyan exogén, és a stratégia megvalositasanak
idéhorizontian  hatast gyakorlo  tényezdket, mint példaul az
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adoterhelés alakulisa, a tamogatdsokra rendelkezésre allo
koltségvetési keretek és korlatok.

Az eszkozok alkalmazasa

Az eszkézok részletes bemutatdsa
A stratégia megvalositdsa soran alkalmazni kivant eszkozok
tipologizalasan ¢és kijelolésén tilmenden sziikséges azok Iényegi
elemeinek bemutatésa is.

Elsoként meg kell hatarozni az alkalmazni kivant eszk6zok hatokorét
€s érvényességét: orszagos, regionalis vagy helyi hatokortek, illetve a
hatasuk atmenetileg vagy a teljes id6éhorizonton érvényesiil.

Ennek figyelembevételével a masodik 1épésben érdemes figyelembe
venni és megbecsiilni az adott eszkdz alkalmazasabol eredd hatasokat.
A hatasvizsgalat elkeriilhetetlen eleme a tervezési folyamatnak, mert ez
teszi lehetdové az eszkdzok hatékonysaganak mérését és a céloknak
valo megfeleltetésiiket.

Miutan meghatarozasra keriilt a hatékony ¢€s a célértékekben a kivant
valtozast elérni képes eszkdzok kore, sziikséges annak meghatarozasa,
hogy mely szervezeti egység milyen mértékben rendelkezik az eszkoz
felett. A rendelkezd szervek, személyek behatarolasa mellett sziikséges
az eszkozok feletti rendelkezés feltételeinek, valamint az ezeket
befolyasol6 fobb tényezoknek a leirasa.

IV.3 Pénziigyi tervezés

A pénziigyi tervezés keretében meg kell hatarozni a stratégia megalkotasaval egylitt jard koltségeket,
illetve be kell mutatni a pénziigyi tervezés folyamatat. A pénziigyi tervezés szerves része a stratégia
végrehajtasaval, a kitlzott eszkozok alkalmazasaval egyiitt jard koltségek meghatarozasara hasznalt
modszerek, feltevések vazlatos bemutatasa.

Annak ellenére, hogy a pénziigyi tervezés a stratégia kialakitasanak menetében a célok és az eszkozok
meghatarozasat kovetden szerepel, valdjaban az egész tervezési ciklus soran alkalmazandd. A stratégia
kialakitasanak elsd, a célok kitlizését tartalmazo szakaszaban is alapvetd fontossagu lehet koltség-haszon
elemzés elvégzése, és ennek késébbi, folyamatos finomitasa az eszkdzok, a kiilonbozé peremfeltételek
pontosabb megismerését kovetden.

Az indikativ pénziigyi tibla

A tdabla tartalmi elemei

Az indikativ pénziigyi tablanak tartalmaznia kell a stratégia
megvalositasaval Osszefiiggésben felmeriild fobb koltségeket, a
megvalositassal kozvetleniil vagy kozvetve Osszefliggd bevételeket,
valamint a felmeriilo koltségek eredetét. A pénziigyi tabla keretében
nyilik lehet6ség annak meghatarozasara, hogy miképpen alakulnak a
stratégia megvalositasaval Osszefliggésben felmeriild koltségek és
bevételek.
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A forrasfelhaszndlds feltételei

Az indikativ pénziigyi tablanak elsd elemként tartalmaznia kell a
stratégia megvaldsitasaval kapcsolatosan felmeriilé foébb pénziigyi
szamokat, kiadasi tételeket, amely a GKM szamara a fontosabb
kotelezettségvallalasokkal ~ kapcsolatos  kalkulalhaté  kiadasok
maximalis (m)értékét tartalmazza. A varhatdo fobb kiadasokat a
teljesség igénye érdekében tobbféle bontasban kell a tervezének
bemutatnia. A bemutatasnak ki kell terjednie a kotelezettségvallalasok
évenkénti, egyes fontosabb célok szerinti valamint a fébb
eszkozcsoportokat érintd bontasanak bemutatasara. Ez lehetoséget ad a
tervezOk szamara a varhatd kotelezettségvallas mértékének és
szerkezetének pontos, fobb tételek és felhasznalasi tipusok szerinti
bemutatasara.

A masodik 1épésben célszeri meghatarozni, hogy melyek a stratégia
megvaldsitasahoz altalaban rendelkezésre allo6 fobb forrasok. A
forrasok teljes korti szambavétele lehetéséget ad a kdzponti
koltségvetés, az egyéb allami intézményi szereplok, a magéanszektor
altal kozvetve vagy kozvetleniil nytjtott tamogatas és az allamhéaztartas
adossagallomanyanak terhére torténd forrasbevonas bemutatasara.

A harmadik szakaszban érdemes meghatarozni, hogy milyen kdzvetlen
mikddési bevételeket general a stratégia tervezése soran Kkitlizott
eszk6zok alkalmazasa. Ennek keretében csak kozvetleniil a stratégia
megvalositasaval szorosan Osszefliggd Dbevételek szambavétele
sziikséges a tablazat keretében.

A forrasfelhasznalas feltételeinek meghatarozasa tartalmazza azokat a
feltételeket, amelyek garantaljak a forrasok indikativ pénziigyi
tablaban jelzett felhasznalasat. Tovabba tartalmazza azokat a
feltételeket, amelyek garantdljak, hogy akar a kiilsé kdrnyezetben
bekovetkezett valtozasok, akar a stratégia végrehajtasa soran felmeriilé
uj szempontok mellett miképpen lehet a felhasznalas kondicioit
modositani. A forrasfelhasznalds feltételeinek bemutatdsa egyszerre
szolgalja a ceteris paribus feltételek mellett torténd felhasznalas
rogzitését, valamint a valtozasokhoz torténd alkalmazkodas 1épéseinek
¢s feltételeinek meghatarozasat.

A forrasfelhasznalasnak emellett kiemelten kell kezelni a pénziigyi
tervben a stratégia végrehajtasa érdekében felmeriilt forrdsok terhére
vallalhato kotelezettségek fobb feltételeinek bemutatasdt. llyennek kell
tekinteni példaul a rovidtavon felmeriilé kifizetéseket, esetleg az
allamhaztartas mas alrendszereinek terhére, vagy a forrasok
atcsoportositasaval realizalt kotelezettségeket.

Az éven beliili kifizetések mellett célszeri a hosszabb tavu hatasok,
valamint a cash flow igények pontos szambavétele érdekében a
kifizetések pontos iitemezését is figyelembe venni. Sziikséges a fébb
kotelezettségvallalasok idobeli lefutdsanak bemutatasa és az ebbdl
ered6 terhek iddébeli eloszlasanak felvazolasa. Ehhez kapcsolodoan
sziikséges a ténylegesen megvalosulo kifizetések fobb feltételeinek
felvazolasa annak érdekében, hogy tervezhetd legyen a kifizetések
alakulasa.
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A forrasfelhasznalas megtervezése soran sziikséges meghatarozni,
hogy mikor lehetséges atcsoportositani a rendelkezésre allo forrasokat,
illetve hogy mikor és ki donthet az ilyen jellegli forrasatcsoportositas
végrehajtasarol. A stratégia kialakitasa soran vildgosan kell jelezni azt,
hogy a felmeriilé 6sszegek, koltségek fliggvényében melyik szervezeti
egység, ezen beliill személy felelds a forrasdtcsoportositasi dontések
meghozatalaért és végrehajtasaért.

IV.4 Megvalositas és monitoring

A stratégiai tervezés soran felvazolt célok és eszkdzok megvalodsitdsat folyamatos visszacsatolas
keretében kell a tervezoknek ellendrizni. Ennek megfelelden kiemelt szerepe van a megvalositas soran a
megfelel6 intézményrendszer kialakitasanak, kompetens személyek kijel6lésének, valamint a monitoring

folyamat egyértelmi leirasanak.

A megvalositds intézményrendszere

Szereplok

A megvalositas elvei és folyamata

Elvek

A stratégianak ez a része azt mutatja be, hogy a stratégia keretén beliil
az egyes résztvevoknek milyen szerepe van. A stratégianak jeleznie
kell a stratégia végrehajtasiban meghatarozo szerepet jatszo ¢és
felelosséget viseld intézményi egységeket és szereploket. A feladataik
pontos koriilhatarolasan tulmenden sziikséges szerepiik rovid leirdsa és
indoklasa is, killonds tekintettel az egymdashoz vald viszonyra. A
stratégian beliil minimalisan sziikséges a f6 politikai felelosok, a
dontési kompetenciaval rendelkezd szereplok, a tarcan beliil, valamint
a tobbi tarcanal koordinaloé szereplok, valamint a végrehajtasban dontd
fontossagl szervezetek bemutatasa.

A feladatok bemutatasat kovetden kivanatos a kompetenciak vilagos
lehatarolasa a szamon kérhetdség és nyomon kovethetdség érdekében.
A szereplOk bemutatasa mellett ezért célszerli egy szervezeti diagram
segitségével a végrehajtdsban szerepet vallalok kozotti kapesolat
szemléltetése.

Ennek keretében jelezni kell a stratégia kialakitasaban résztvevo
testilletek és személyek jogkorét, felhatalmazasuk mértékét ¢és
mindségét, mandatumuk fokat, illetve beszamoltatasuk rendjét. A
mandatum hatdrozza meg, hogy a stratégiai dokumentumban szerepld
beavatkozasokhoz tartozo eszkozoket kezeld szervezetek és személyek
milyen feladat- és jogkorokkel, eréforrasokkal, pénziigyi és egyéb
kompetenciakkal rendelkeznek.

A megvalositas elvei azokat a szabalyokat definialjak, amelyek alapjan
a stratégia kialakitdsa soran a szereplok viselkednek, az egymassal
szemben felmeriild tisztazatlan helyzeteket kezelik, és amelyek
szamukra iranymutatasként szolgalnak. Négy fontos szempontnak kell
érvényesiilni az elvekkel kapcsolatosan.
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Folyamat

Ellenorzes

Nyilvanossag tajékoztatasa

A monitoring rendszer

A rendszer

Egyrészt tisztdzni kell a dontéshozatal centralizaltsagdnak mértékét és
ennek megfeleléen a dontési jogkordk, és ehhez tartozd apparatusok
eloszlasat.

Masrészt tisztazni kell a tarcan beliil az egyes szervezeti egységek
egymassal valo viszonyat, az egymas kozotti koordinacid rendjét és
modjat.

Harmadrészt a megvaldsitas soran kezelni kell a tdrca és mas
intézmények kozotti koordinacidt, ezen belil az intézménykozi
egyeztetések gyakorisagat, menetrendjét, ligyrendjét.

Negyedrészt meg kell hatarozni a projektgazdanak nyujtott Gtmutatas
¢s tanacsadas jellegét, mélységét, ezen belill a kiilsé tanacsadok
szerepvallalasat, a szereplok kozotti informacid-megosztas gyakorlatat.

A megvalositas attekinthetdsége érdekében ajanlott a megvalositas
folyamatanak  grafikus  4brazolasa, illetve a  megvalositas
folyamatabrajanak szoveges kifejtése. A grafikus abra bemutatja a
folyamat menetét, mig a szdveges kifejtés lehetoséget ad az egyes
szakaszokhoz  tartozd ~ fobb  tevékenységek  leirasara, a
tevékenységekhez tartozd f6 felelosok megnevezésével, a megfeleld
intézményi kérnyezetben torténd elhelyezésiikkel.

A stratégia kialakitasa sordn kiilon figyelmet kell forditani a
megvalositas ellendrzésére, az ellendrzés korének és mélységének
meghatarozasara. Ennek keretében meg kell hatarozni az ellendrzésre a
tarcan beliil kijelolt szerveket, valamint be kell mutatni az
egyértelmiiség érdekében az ellendrzés folyamatat, kiilonos tekintettel
az ellen6rzés megvalositasaba torténd becsatlakozasra és a
visszacsatolasi pontok azonositasara. Kiilon meg kell hatarozni az
ellen6rzés keretében kiemelten vizsgalandd kérdések  korét,
figyelemmel a projektek kivalasztasanak szabalyaira, az értékelési
megkozelitések megfelelésére.

A stratégia megvalositdsanak fontos eleme a stratégiai teriileteken
sziiletett informaciok nyilvanossagra hozatala és az ezzel kapcsolatos
feladatok tervezése. A nyilvanossaggal kapcsolatos feladatokon beliil
szempontokat kell megfogalmazni a tajékoztatasi kotelezettségeket, a
megvalositas nyilvanos kozzétételére kotelezett informaciok korének
meghatarozasat és nyilvanossagra hozatalanak modjat, illetve a
kozvélemény tajékoztatasaval foglalkozd tarcan beliili apparatus
felépitését illetden.

A monitoring rendszerrel kapcsolatosan azonositani kell a résztvevoket
¢és az intézményrendszert, illetve a monitoring rendszer mitkodéséhez
szlikséges informaciokat. A stratégia végrehajtasanak megvalositasaért
felelos szervezeteken beliil el kell kiiloniteni egy Monitoring
Bizottsagot, valamint ennek munkajat koordinald szervezeti egységet
(titkarsagot).
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Az informdciok

Partnerség

Partnerségi kor

Partnerség jogai és feladatai

Ezt kovetden meg kell hatarozni az egyes tagok, illetve a tarcan beliil a
delegal6 szervezetek korét, valamint a bizottsag felallasat kovetéen az
abban szerepld személyek, szervezeti egységek képviseldinek pontos
jogallasat és kompetenciajat. A Monitoring Bizottsag alapvetd feladata
a megvalositas éves jelentésének ellenérzése, a megvalositds soran
felmeriildé modositasok (pl. forras-atcsoportositasok) jovahagyasa,
illetve a megvalositasért felelos szervezetek feliigyelete és
elszamoltatasa.

A Monitoring Bizottsag miikodésének alapvetd feltétele a megfeleld
informaltsag. Ehhez egyrészt sziikséges a monitoring tevékenység
ellatasa soran felmeriild informaciokér pontos leirasa, amelynek
tartalmaznia kell az intézkedések soran felhasznalt er6forrasok, az
intézkedésekbdl megvalosuld eredmény, és az intézkedés altal mind a
célvaltozokban, mind a gazdasagi kdrnyezetben elért valtozasokat.

Masrészt fontos a monitoring tevékenység ellatasahoz sziikséges
informaciok gytijtésével és feldolgozasaval kapcsolatos folyamat
pontos leirdsa, a szereplok, hataridék azonositasa.

Végezetiil, ki kell alakitani a monitoring jelentések idézitésének és
tartalmi elemeinek rendjét.

A stratégia megvalositasa, illetve monitoringja soran sziikséges szamos
szervezet, személy és testiilet partnerként torténd bevonasa. Ebben
els@sorban a stratégia altal érintett teriiletek szakmai kivanalmaira kell
tekintettel lenni. A feladatok pontos elkiilonitése érdekében ezért
fontos a partnerek szerepének leirdsa a megvalositas és az ellendrzés
folyamataban, illetve a partnerség altal érintett teriiletek azonositasa.

A jogkorok esetében sziikkséges a partnereknek delegalt jogok
felsorolasa annak érdekében, hogy feladatok lehataroltak legyenek, de
a koordinaci6 megvalosuljon a partnerek kozott. Masrészt a
jogkorokhoz hasonloan a feladatokat is elére definialni kell annak
érdekében, hogy azok az egyes személyekhez hozzakdthetok legyenek,
illetve pontosan kdrvonalazodjanak.

IV.5 Stratégia konzisztenciaja és koherenciaja

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 GKM adott stratégiaja és mas stratégiai dokumentum kozott — legyen az GKM
mas, vagy mas tarcak, intézmények stratégiaja. Hasonloképpen fontos, hogy a stratégia koherens legyen,
azaz a stratégia keretében megfogalmazott helyzetelemzés, célok, eszkdzok, finanszirozas 6sszhangban

legyenek egymassal.

Mig a stratégia konzisztenciaja a kiils6 6sszhangot, addig a koherencia a stratégia elemei kozotti belsd

0sszhangot hivatott megteremteni.
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Konzisztencia a kozosségi iranyelvekkel és politikakkal

A stratégia konzisztencia-vizsgalata els6 korben a mérvado kozosségi
politikakkal valé 6sszhangot kell, hogy jelentse. Ennek soran meg kell
hatarozni, hogy melyek azok a kozésségi politikak és célkitiizések,
amelyekkel kapcsolatosan a hazai stratégianak meg kell felelnie.

Ezt kovetéen meg kell hatirozni a stratégian beliil azokat a
kulcsteriileteket, ahol sziikséges megteremteni az osszhangot a hazai
stratégia és az EU-s ajanlasok kozott.
Ezt kovetden pedig sziikséges az dsszhang meglétének igazolasa a
meghatarozott kulcsteriileteken, kiilonos tekintettel azon tényezok
meghatarozasara, amelyek igazoljak ezen Osszhang meglétét a hazai
stratégia és a kdzOsségi anyagok kozott.
Példa: A kiilgazdasagi stratéga kialakitasa soran sziikséges az
Eurdpai Unio kereskedelempolitikajat meghatarozo elvek mellett
figyelembe kell venni a kereskedelemliberalizdlasi targyaldsok
aktualis forduldjaban rogzitett eredményeket.

Konzisztencia a nemzeti kozpolitikakkal

A stratégiai dokumentum esetében biztositani kell annak
konzisztenciajat a fontosabb nemzeti politikakkal és az azokban
megfogalmazasra keriil6 célkitiizésekkel. Ennek soran meg kell
hatarozni, hogy melyek azok a hazai nemzeti kozpolitikak és

célkitiizések, amelyekkel kapcsolatosan a tarca stratégiajanak
Osszhangban kell lennie.

Ezt kovetéen meg kell hatarozni a stratégian beliil azokat a
kulcsteriileteket, ahol sziikséges megteremteni az Osszhangot a tarca
stratégiaja és a nemzeti kozpolitikdk kozott. Tekintettel a
szakstratégiak eltéréseire, ezek a kulcsteriiletek, amelyek esetében a
konzisztenciat biztositani kell, szakstratégianként eltérnek egymastol.

Végezetiil sziikséges az dsszhang meglétének igazolasa a

meghatarozott kulcsteriileteken, kiilonos tekintettel a figyelembevétel

modjanak leirdsara és mértékének bemutatasara.
Példa: A kiilgazdasagi stratégia esetében fontos lehet a KKV
stratégiaval, kiemelten annak egyes iranyaival (pl. KKV export-
osztonzése) valo osszhang biztositdsa. Ezen sarkalatos cél elérése
érdekében olyan specifikus célokat is meg lehet hatdrozni, amelyek a
kollektiv exportosztonzés keretébe tartoznak (vasarokon térténd
megjelenés tamogatasa, kézos szamviteli, marketing feladatok ellatasa,
sth.), és  amelyeket  Ossze  kell  hangolni  dltaliban a
tamogataspolitikaval, a KKV szektor dsztdonzésére nyujtott egyéb

kedvezményekkel, illetve mas kormanyzati stratégiaban meghatarozott
célokkal.

Kongzisztencia mas, folé- és mellérendelt

kormdnyzati stratégidaval

A kidolgozott stratégia, jellegétdl fiiggéen horizontalis, vertikalis €s
mas szinteken is kapcsolodhat a tobbi kormanyzati stratégidhoz. Ennek
megfeleléen a stratégianak két teriileten kell biztositania a
konzisztenciajat a tdbbi kormanyzati dokumentummal. Egyfeldl

30



Osszhangban kell lennie a fels6bb (vagy alsobb) szinti kormanyzati
elképzelésekkel, dokumentumokkal, masfel6l 0Osszhangot kell
biztositani a stratégia és a mellérendelt (tematikus) dokumentumok
kozott. A konzisztencia megteremtésének els6 lépése a relevdns
dokumentumok kérének feltérképezése.

Hasonloban a kozosségi politikakkal torténd 6sszhang megteremtéshez,
ezt kovetden meg kell hatarozni a sziikséges osszhang kulcsteriileteit,
azokat a pontokat, ahol a stratégia céljait, javaslatait mindenképpen
0ssze kell hangolni a tobbi kormanyzati intézkedéssel.

A kormanyzati stratégidkkal torténé konzisztencia kimutatdsa
kiilonosen fontos a legmagasabb szintli kormanyzati stratégia tervvel,
¢s ebben az esetben a stratégia minden egyes elemének
(helyzetelemzése, célok, eszkozok, pénziigyi forrasok) Osszhangban
kell lennie ez utobbival.
Példa: A GKM szamdra prioritds a versenyképesség erdsitése és ehhez
szorosan kapcsolodva a lisszaboni célok teljesitése. Az ennek érdekében
megfogalmazando stratégiaknak tekintettel kell lenniiik arra, hogy a
novekedés és versenyképesség erdsitése érdekében tett lépések
osszhangban vannak-e a , ,névekedés és foglalkoztatas” céljainak
eleresere tett mas tarcalépesekkel, beleertve a foglalkoztatas boviilését,
az oktatasi kiaddsok volumenének és szerkezetének alakulasat, a
kutatas-fejlesztésre szant forrasok és megvalositani szandékolt célok
kéret illetoen. A versenyképességi, vagy lisszaboni stratégia
kialakitasakor elkeriilhetetlen ezért a foglalkoztatasi, oktatasi, kutatds-
fejleszteési teriiletekert felelos tarcak, intézmeények céljaival torténo
osszhang kialakitdsa.

Kongzisztencia az alarendelt stratégidakkal

A konzisztencia vizsgalatok
dokumentumban.

A stratégianak azonban nem csak a magasabb rendii kormanyzati
célokkal kell 0Osszhangban lenni, hanem a stratégia alapjan
kidolgozasra keriilé egyéb alarendelt stratégidkkal is. A szakstratégia
kialakitasakor ennek megfeleléen meg kell hatarozni a stratégia alapjan
kidolgozandd egyéb kormanyzati dokumentumokat, kapcsolatukat a
szakstratégiaval, a még kidolgozasra varé kormanyzati stratégiak
feleloseit és a kidolgozas hataridejét. Az alarendelt stratégiak esetében
lehetnek mdar korabban létezok, amelyeket azonban a szakstratégia
alapjan modositani sziikséges.

eredményeit érdemes tablazatban Osszefoglalva szemléltetni a

Koherencia a célok-eszkozok és a hatdsok tekintetében

A koherencia teriiletei

A koherencia a stratégia belsé 6sszhangjanak megteremtését jelenti. A
koherencia-elemzésnek szamos pontra kell kiterjednie.

Egyrészt meg kell vizsgalni, hogy teljeskorii-e a helyzetértékelés:
Tartalmazza-e a szakstratégia megalapozasdhoz sziikséges Osszes
relevans informaciot? A helyzetelemzés esetében kiilon kell értékelni,
hogy megtortént-e az Osszhang biztositdsa a helyzetelemzés és a
stratégiai sémaban szerepl6 pillérek kozott.

Masrészt szitkséges a stratégiai séma (ok-okozati fa) €s a célhierarchia
kozotti megfelelés biztositdsa — azaz, annak meghatarozasa, hogy a
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célhierarchia és az ennek keretében meghatarozott célcsoportok
valdban megfelelnek-e a stratégiai sémaban feltart 6sszefiiggéseknek.

A célhierarchia elemzése a kovetkezO 1épés. Ennek sordn meg kell
hatarozni, hogy: Megteremtették-e az 0sszhangot a célhierarchia és a
horizontalis és egyéb célok kozott, illetve, hogy biztositottak-c¢ a
célhierarchia, a horizontalis célok és elvek kozotti 6sszhangot, illetve a
megfeleld indikatorok és mértékek keriiltek kivalasztasra?

Negyedrészt elemezni kell, hogy: Koherens-e a kitlizott célok elérése
érdekében meghatarozott eszkozcsoport, az eszkozok eldzetes

hataselemzése alapjan a megfeleld eszkdzok lettek-e kivalasztva?

Végezetiil, sziikséges elemezni a koherencia meglétét vagy hianyat az
igénybe vett eszkodztipusok, és a megvalositasi rendelkezések kozott.

A STRATEGIAI DOKUMENTUM VITAJA ES ELFOGAD(TAT)ASA

Hasonloan a koncepcio-javaslathoz, az elkésziilt stratégiai dokumentumot els6 menetben a tarcan beliil, a
projektalapito6 / projektszponzor kezdeményezésére kell egyeztetni. Az észrevételek atvezetését kovetden,
sziikség esetén sor keriilhet a tovabbi (tarcakdzi, ill. partnerségi) egyeztetésekre is. Az egyeztetések
eredményeinek atvezetése utan a dokumentum, elfogadas céljabol beterjesztésre keriil a Stratégiai
Ertekezlet elé, majd azt kovetden a korméanyzati dontéshozo forumokra.

V. PROJEKTZARAS

V.1 Stratégiai dokumentum ex-ante értékelése

Az 1.3 pont tartalmazza az ex-ante értékelés elinditasahoz sziikséges kezdeti 1épéseket, mig jelen fejezet
az ex-ante értékelés tartalmaval kapcsolatos alapvetd tudnivalokat.

Az ex-ante értékelés, mint a tervezési munka, s majdan a dokumentum szerves része, egy interaktiv
folyamat, amelyben a szakértok a tervezoktol elkiiloniilten fogalmazzak meg véleményiiket, javaslataikat.
Az értékelés célja a tervezés alatt allo stratégiai dokumentum végsé mindségének javitasa.

Fontos, hogy egy kotelezé és interaktiv kapcsolat jojjon 1étre az értékelés és a tervezés kozott. Az
értékelés torténhet akar a tervezokkel torténd folyamatos interakcid révén (kozos stratégia-alkotas), de
elkésziilhet utdlag is. Ennek megfeleléen megkiilonboztetiink: i) folyamatos ex ante értékelést ("ongoing’)
¢s ii) utdlagos ex-ante értékelést.

Amennyiben folyamataban torténik, az értékelési folyamat iitemezése nagymértékben attol fiigg, hogy az
értékelési séma melyik elemérél van sz6: a munka bizonyos része elvégezhetd a stratégia kifejtését
megelézéen (pl. korabbi értékelési és megvalosulasi tapasztalatok, a tarsadalmi-gazdasagi kontextus
elemzése a SWOT kapcsan), mig jelentds része a tervezést fogja végigkisémi (pl. célkitiizések
szamszerlsitése, hatasvizsgalat).
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Az ex-ante értékelés részletes, tartalmi elemeit, modszertanat itt most nem ismertetjiik. Ezen értékelés
lefolytatasa a gyakorlatban nem a stratégia tervezdinek feladata, hanem azt jellemzden kiils6é szakértok
végzik. Mindazonaltal fontos szempont az ex-ante értékelés elvégzése (megléte), s eredményeinek
figyelembe vétele. Igy idében gondoskodni sziikséges az értékelést végzék kivalasztasarl, valamint az
értékelés eredményeinek beépitésérol.

Az értékelési folyamat javasolt sémdja

Korabbi értékelési és megvalositasi tapasztalatok:

A stratégia elozményeirdl késziilt értékelések fobb eredményeinek,
valamint a stratégia elézményeinek er6s és gyenge pontjainak
elemzése és Osszegzése.

Helyzetelemzés és a SWOT igazoldsa:

A stratégiai dokumentum elsé fejezeteinek konzisztencidjanak
vizsgalata. A két fejezet elemeit kiilon-kiilon és 0sszefliggéseiben is
meg kell vizsgalni.

Az alkalmazott  stratégia indokoltsaganak, konzisztencidjanak
igazolasa:

A kidolgozott stratégia helytallésaganak, indokoltsaganak vizsgalata.
Itt azt kell megvizsgalni, hogy az azonositott kihivasokra ¢és
problémakra a megfelel6 beavatkozas lett kivalasztva, és az allami
beavatkozas indokolhato.

A célkitiizéesek szamszertisitése és hatasvizsgalat a stratégia és a
tervezett prioritasok vonatkozasaban:

A kidolgozott célrendszer helytallosaganak és indokoltsaganak
vizsgalata. Ez a fazis magaban foglalja egyrészt a célkitiizésekben
meghatéarozott kiinduld értékek valodisaganak értékelését, valamint a
mutatok valtozasara alapszcenarioé készitését, masrészt a célértékek
elérhet6ségének, az eszk6zokkel és forrasokkal vald 6sszhangjanak a
véleményezését.

A stratégiai  dokumentum végrehajtasanak vart hatdsainak
értékelése: a vart kozvetett hatasok felmérése, tovabba a kivalasztott
stratégia, eszkozrendszer és forras-allokacio igazolasa a vart
hatdsok fényében.

A cél, hogy valaszt kapjunk arra a kérdésre, hogy a stratégia hatasara
mely teriileteken milyen mértékli ¢és iranya  valtozdsok
elélegezhetoek, egyrészt statisztikai és Okonometriai szamitasok.
valamint gazdasagi szimulaciok segitségével, masrészt kvalitativ
vizsgalati médszerekre tdmaszkodva.

A megvalositas és monitoring rendelkezések megfeleloségének
igazolasa:

A megval6sitds és monitoring tervezett intézményrendszerének
értékelése, valamint a megvaldsitas és monitoring elveinek és
tervezett fo folyamatainak értékelése.

Horizontalis és egyéb kérdések:

A horizontalis elvek érvényesiilésének értékelése, valamint a
stratégia €s annak megvalositasanak egyéb elveknek, céloknak valo
megfelelésének az értékelése.
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V.2 Tervezési folyamat értékelése

Tapasztalatok osszegzése

Folyamat utolagos értékelése

A tervezésre iranyuld folyamatok végeztével javasolt a frissen
meglévo informaciok Osszegyljtése, hiszen a tervezés soran nyert
tapasztalatok segitséget jelenthetnek a kovetkezd —stratégia
elkészitéséhez.

A tervezési folyamat utdlagos értékelése mintegy oOnértékelés is
egyben, amely segit azonositani azokat a tényezoket, amelyek
erésségnek tekinthetdk, illetve a jovében fejlesztenddk. Igy a
legkozelebbi stratégiai tervezési munkat mar kelld tapasztalat,
informaciok birtokaban lehet majd elékésziteni és elkezdeni.
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