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1. BEVEZETETES

Az AROP 1.A.2/B ,A polgarmesteri hivatalok szervezetfejlesztése - AROP 1.A.2 - Dunaijvaros
2008”palyazat Dunaujvaros Megyei Jogl Varos Onkormanyzata (a tovabbiakban Dunadjvaros MJV)
Polgarmesteri Hivatala részére szervezetfejlesztési és folyamatfejlesztési tanacsadasi munkak
elkészittetésére biztosit forrast. Els6dlegesen a dontési folyamatok, utak és jogkordk djragondola-
sara, a dontési kompetenciak feltarasara, a dontési folyamatok szabalyozott mederbe terelésére,
a pénzligyi tervezés folyamatara és a partnerség erésitésére helyezve a hangsulyt.

A projekt hatékonyabba teszi az 6nkormanyzat miikodését, gyorsitja a gazdasagi és egyéb folya-
matok atfutasat, javitja a dontési mechanizmus hatékonysagat, a gazdalkodas tervezését, ellendr-
z6sét, valamint az dnkormanyzat kils6-belsé kapcsolatrendszerét.

A Hivatal szervezetfejlesztési projektje, az ajanlati dokumentacio szerint az alabbi 14 f6 feladat
megvalodsitasat foglalja magaba:

1. Oktatas és képzés

Mikodési rendszerelemzés

Sztenderdizalas, miikodési folyamattérkép készitése
Rendeletalkotasi audit és a szabalyozasi folyamatok atalakitasa
Pénziigyi és gazdalkodasi felel6sségvallalas szabalyozasa
Koltségvetés tervezés és végrehajtas folyamatainak szabalyozasa
Stratégiai tervezés és koltségvetés tervezés 6sszekapcsolasa

Z6ld kozbeszerzés kialakitasa

© ® N o 0o &~ W DN

Vezetbi tanacsadas (koordinacié, dontési mechanizmusok)
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. Stratégiai menedzsment tanacsadas

H
H

. Projektiranyitasi kézikbnyv

=
N

. Partnerség erésitése

[N
w

. Eredményességet méré mutatéoszamok bevezetése, teljesitmény-mérés, lgyfél elégedett-
ség mérés
14. Szervezeti megoldasok a lakossag naprakész tajékoztatasa érdekében.

Jelen dokumentum a stratégiai tervezés és éves koltségvetés tervezés folyamatainak 6sszekap-
csolasanak megvalositasara, a stratégia alapli koltségvetés megvalositasa érdekében késziilt. E
tanulmanyban megfogalmazott javaslataink egyértelm( iranymutatast tartalmaznak, hogy milyen
iranyitasi és szervezési eszkdzOket javaslunk a mindennapi mikdodésbe beépiteni. Ezek kozil ki-
emeljik a kiegyensllyozott stratégiai mutatészamrendszer alkalmazasat, ami megteremti a rovid
tava mikodés és a stratégiai tervezés 0sszekapcsolasat, elésegitheti a képviselbtestiilet és a la-
kossag tajékoztatasat, az éves koltségvetési-tervezés és -végrehajtas stratégiakkal torténd dssze-
hangolasat, valamint biztosithatja a stratégia elemeinek beéplilését a koztisztviseldi teljesitmény
célokba.
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2. A HELYZETELEMZES MEGALLAPITASAI

A Helyzetelemzés soran felmértiik a Stratégiai tervezés tovabba a koltségvetés el6készitési fo-
lyamtok jelenlegi helyzetét.

Az 6nkormanyzat koltségvetés tervezési folyamata a jogszabalyoknak megfeleléen, a helyi lakos-
sag véleményének kikérésével torténik.

Neheziti a tervezé munkat, hogy az elfogadott stratégiai dokumentumok vegyesen tartalmaznak
stratégiai célkitlizéseket, taktikai célkitlizéseket és konkrét feladatokat/tevékenységeket is, me-
lyek nehezen kiilonithet6k el egymastol.

Jelenleg Dunaujvaros MJV Onkorméanyzatanak a tobbi énkormanyzathoz hasonléan nincs kialaki-
tott stratégiaalkotasi folyamata. Esetenként a sorrendet vezet6i értekezleteken atbeszélik, azon-
ban el6re kialakitott, minden dolgozd altal ismert folyamat nincs. A stratégiai dokumentumok szer-
kezete, minimalis tartalma nem szabalyozott. Hianyossaguk azonban - leszamitva a kistérségi fej-
lesztési tervet -, hogy nem tartalmazzak a konkrét feladatok Utemezését (ami lehetévé teszi az
adott évi tervezést) és azt sem hogy az egyes célok megvaldsitasa milyen indikatorokkal, milyen
kiindul6 és célértékek mentén mérhetd, annak érdekében, hogy egy tervezési ciklus végén mérle-
get lehessen vonni.

Nincs kialakitott folyamata az 6nkormanyzat altal - jogszabalyi kételmek, vagy egyéb megfontolas
alapjan - elkészitett vagy elkészitendd, kiilonb6zd szakterlletekhez tartoz6 szakmai koncepcidk
Gazdasagi Programhoz és egymashoz torténd hangolasanak sem. Az 6sszehangolas jelenleg eseti
elbzetes egyeztetések Utjan torténik. Tovabba nincs kialakitott folyamata a stratégiai tervezés és
az éves koltségvetés 0sszekapcsolasanak - bar a tervezés folyaman ez megvaldsul. Rendszerint a
stratégiak és koncepcidk éves lebontasat az egyes szakirodak adjak meg a Pénzligyi Iroda részére.

Az 6nkormanyzat stratégiai tervének/einek fellilvizsgalatanak - a megvalésithatésag, az dnkor-
manyzat eréforrasainak és a valtozo kornyezeti feltételek tlikrében torténd aktualizalas - folyamata
sem kialakitott jelenleg. Eseti jelleggel azonban megtorténik pl. a dunaujvarosi kistérség, Dunauj-
varos és Kornyéke Komplex Fejlesztési Terv esetében beszamolasi kételezettsége van a Polgar-
mesternek a Kozgyllés felé és szikség esetén a mddositasa is megtorténik.

Sorszam | Azonositott problémak, javitando teriletek leirasa

01 Nincs kialakitott stratégiaalkotasi folyamat.

02 A stratégiai dokumentumok szerkezete, minimalis tartalma nem szabalyozott. Muta-
tészamokat nem minden esetben alkalmaznak a megvaldsulas mérésre.

03 Nincs kialakitott folyamata a kil6nb6z6 szakteriiletekhez tartozé szakmai koncepci-
o0k, stratégiak dsszehangolasanak.

04 Nincs kialakitott folyamata a stratégiai tervezés és az éves koltségvetés Gsszekap-
csolasanak.
05 Az donkormanyzat stratégiai tervének/einek felllvizsgalati folyamata jelenleg nem

kialakitott.
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3. A STRATEGIAI TERVEZES ELMELETI ALAPJAI
3.1 FOGALMAK

Stratégia:

Olyan eszkdz, amellyel az 6nkormanyzat egy éven tuli, hosszabb id6tavra kialakitja a lakossaghoz,
a termel6 gazdasaghoz vald viszonyat ezen keresztiil a klldetését, figyelembe véve meglévd és
jovébeni eréforrasait, adottsagait. A stratégia tovabb bonthat6 sajatos célokra, iranyelvekre (politi-
kakra) és tervekre, amelyek az dsszes dontést és tervet iranyitjak. (Onkormanyzatok esetében ide
vonatkoz0 jogszabaly a terlletfejlesztésrdl és terliletrendezésrdl sz616 1996. évi XXI. térvény). A
stratégia a koncepcional részletesebb, a koncepciét magaba foglald stratégiai dokumentum,
amely a jovokép megalapozason tul a jovokép eléréséhez sziikséges célhierarchiat, a tervezett
konkrét beavatkozasokat (eszkdzoket) és monitoring mechanizmusokat mutatja be.

Akcioterv:

Az akcioterv olyan, a stratégia megvaldsitasara fokuszald tervezési dokumentum, amely tartalmaz-
za a stratégiai célok eléréséhez szlkséges feladatokat, valamint a feladatok végrehajtasara meg-
allapitott hataridéket és felelésoket. A program (vagy akcidprogram) az akcidknak egy logikailag
Osszetartoz6 csoportja.

Tervezés:

Iranyelvek, célok és azok elérését szolgald intézkedések meghatarozasa, litemezése. Tervezésre
azért van szlikség, mert csak Ugy lehet a tényadatokat hatékonyan kiértékelni és elemezni, ha azt
elébb megtervezziik és a tervezett értékkel dsszemérjik. (Uzleti szemlélet szerint)

Stratégiai tervezés:

A hosszu tavra kit(izott célokat hatarozza meg, a célokhoz vezetd utat térképezi fel, figyelembe
véve a kornyezet valtozasait is, majd akcidkat fogalmaz meg a célok eléréséhez. A stratégiai terve-
zésbe (sajat, Uzleti szemlélet szerint) 6sszességében beleértendo:

e helyzetelemzés makroszinten, illetve mikroszinten;
e stratégiaalkotas (jovokép, kildetés megfogalmazasa);
e stratégia célok megfogalmazasa ezek lebontasa a stratégiai teriletekre;
e akcidk, intézkedések meghatarozasa a cél eléréséhez;
e stratégiai célok és kihatasok, intézkedések szamszerisitése, megtervezése;
e a stratégia, stratégiai terv kozzététele és visszamérése.
Koltségvetési tervezés:

Az allamhaztartas és alrendszerei (6nkormanyzatok) koltségvetésének (éves operativ tervének)
kialakitasa és az elfogadott koltségvetések végrehajtasi szintre torténd lebontasa, vagyis részletes
rovid tavu intézkedési tervek 0sszessége.
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Folyamat:
Mikodési lancolat: egymassal 6sszefliggd tevékenységek egységes, id6beli rendezettsége.
Mérhetdség:

Ha a folyamat eredményét mérjik, akkor mar csak az esemény bekdvetkezése utan tudunk a fo-
lyamatba beavatkozni, ha a folyamat lefutasat mérjik, akkor még van esélylink (valés idében), a
kedvez6t-len eredmény bekdvetkezése elétt beavatkozni a folyamatba, mig az input paraméterek
mérésével kdvetkeztethetiink és elkeriilhetliink a kés6bbiekben valdszinlien bekdvetkezé esemé-
nyekre.

A stratégia tehat tudatos eléregondolkodas. A stratégia a jovoképbdl vezeti le a csapasiranyokat és
az akciokat. A hagyomanyos tervezéssel szemben szamos elénnyel bir, erre példa, hogy transzpa-
renssé teszi, az aktiv civil részvétel segitségével noveli a tarsadalmi tamogatottsagot valamint tu-
datossa teszi a forrasallokaciot.

A két tervezési mddszer kdzotti kildonbségeket az alabbi abra mutatja.

— M ultbol kiindulod — Jéwdorientalt
Célkézpontlsag (2 ,mit"-re és nem A célok elérését tamogaté
a ,hogyan”-ra koncentral akcickra helyezi a hangsulyt

g - - Nagy szerepet kapnak az akciok
Celelérést segitt vezetési By szerepet kapnar : o
— i . ——  megvaldsulisit segitd vezetdi
mechanizmusok hignya .
mechanizmusok

Széles szakmai bazisra

— Sziik tervezdi szakgarda — timaszkodik

Atervek és a megvaldsitas elszakad . L .
g — Valtozasorientélt

egymastol
Gyakori nem teljesités, Ontanulé és onfejleszts
problémafeltaras elmarad tanfolyam

1. dbra: A Hagyomanyos és a stratégiai tervezés dsszehasonlitdsa

A stratégiai tervezést folyamaton keresztiil épithetjik fel. A folyamat olyan egymassal logikailag
Osszefliggd tevékenységek sorozata, amelyek lefutdsa soran egy vagy tobb bemenetbdl konkrét
kimenet keletkezik, amely kimenet értéket teremt az intézmény, illetve az intézmény Ugyfelei sza-
mara.

A folyamatfejlesztési munkank egyik sllypontja a stratégiai tervezés és az éves tervezés 0ssze-
kapcsolasa. Ehhez azonban el6szoér elvi sikon fontos latnunk, hogy miért van sziikség stratégiara
és miért fontos, hogy az éves tervek tartalmazzak a stratégiai iranyelveket éves szintre lebontva.
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A stratégiaalkotas, a jovokép és a fejlesztési koncepcido megfogalmazasa és 6sszekapcsolasa az
éves koltségvetéssel sziikséges az dnkormanyzatoknal azért, hogy:

e atelepllésszint(i kdzds jOvOkép szolgalja az 6nkormanyzati tevékenység magasabb szintre

emelését a ,szolgaltatd dnkormanyzat” gondolat kifejtését és kivetitését az dnkormanyzati
mUkddési folyamatokra révid- és hosszitavon egyarant

e a stratégia kijel6lése és kbzzététele hozzajarul ahhoz, hogy a hivatal dolgoz6i tudatosab-
ban térekedjen a hosszitavon hatékony megoldasokra

e az atgondolt tervezés megvaldsuljon a sikeres mikddés és gazdalkodas érdekében. Ha
nincs meg a megfeleld stratégiai tervezés, (gy az sincs tisztazva, hogy az 6nkormanyzat
milyen iranyba akar haladni, s ez kihat az operativ tervezésre is

e a j6l megfogalmazott stratégia az eréforrasok attekintésével és felosztasaval az onkor-
manyzatot oly médon hozza életképes helyzetbe, hogy tekintettel van annak képességeire
és hianyossagaira, a kornyezet varhato valtozasaira és a partnerek feltételezett Iépéseire

A stratégiai tervezés alapvetden a koré a harom kérdés koré épdil:
e hol tartunk most,
e hova akarunk eljutni és ezt
e milyen eszk6zb6kkel, milyen modon lehetséges megvaldsitani.

A ,Hol tartunk most?” helyzetelemzést, vizsgalni kell hozza a bels6 adottsagokat (azaz az eréssé-
gek, gyengeségek korét), masrészt a kiilsé kdrnyezeti tényezbket (a lehetdségek, veszélyek korét).

Ezet az (n. SWOT analizis segitségével tarhatjuk fel, mely rovidités a Strengths - erdsségek,
Weaknesses - gyengeségek, Opportunities- lehetéségek, Threats - fenyegetettségek szavak tar-
hogy szamba veszi a szervezet belsd erfsségeit és gyengeségeit, illetve a kiilsé kdrnyezeti adott-
sagokbdl fakado lehetéségeket és veszélyeket.

A ,Hova akarunk eljutni?” célmeghatarozast jelent, melynek keretében tisztazni kell az érdekcso-
portok elvarasait, az elérend6 célok korét. A ,Hogyan?” pedig a stratégiai akcidk és programok
megfogalmazasanak sziikségességé jelenti.

A stratégia tervezés fébb Iépéseit az alabbi abra mutatja be:




Tanulmany 4. DUNAUJVAROS MEGYEI JOGU VAROS ONKORMANYZATA

£ N
l
— Helyzetelemzés |ye - :
* Nézd meg, ! * Hatarozd meg,
hogyan allsz!  Vizsgald meg, hogy mit kell

tenned a céljaid

mire va PP
gy eléréséhez!

képes!

Stratégia-

Helyzetfelmérés

alkotas

2. abra: A stratégia tervezés fobb |épései

A stratégia tehat olyan eszk6z, amellyel az 6nkormanyzat hosszabb id6tavra kialakitja a lakossag-
hoz, a termel6 gazdasaghoz val6 viszonyat ezen keresztiil a kiildetését, figyelembe véve meglévd
és jovébeni eréforrasait, adottsagait. A stratégia tovabb bonthaté sajatos célokra, iranyelvekre
(politikakra) és tervekre, amelyek az 0sszes dontést és tervet iranyitjak. A stratégia a koncepcional
részletesebb, a koncepciét magaba foglalo stratégiai dokumentum, amely a jovékép megalapoza-
son tul a jovokép eléréséhez szikséges célhierarchiat, a tervezett konkrét beavatkozasokat (esz-
kozoket) és monitoring mechanizmusokat mutatja be. A stratégiak lebontdsanak folyamatat az
alabbi abra mutatja be.

A stratégia A stratégia Mutatok Akcidk
értelmezése konkretizalasa kivalasztasa

,Ugyfeleinket (stratégiai (PBSC) -A
partnerként célok) munkatarsak
kezeljiik. Az -Ugyfélelége- oktatasa
ugyfélorientalt- ,Magas Ugyfél dettségiindex -A szolgaltatas
sagszamunkra elégedettség.” -Panaszok mindségének

nem ures szo..”

szama csokken

javitasa

3. abra: A stratégidk lebontasanak folyamata
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3.2 A MUTATOSZAMOK TiPUSAI, KIDOLGOZASUK MINOSEGI KOVETELMENYEI

A folyamat optimalizalasi munka szerves része a folyamattal szemben megfogalmazott kévetelmé-
nyek teljeslilésének mérhetbvé tétele, a végrehajtas nyomon kovetésére és értékelésére szolgald
mutatdészamok kidolgozasa.

A mutaté-szamoknak a monitoring fazisaban fontos szerepuik van (kiemelten az input és output
mutatoknak), az értékelés pedig alapvetden egy atfogd mutatészamrendszerre épll. A folyamatok
felfutasanak vizsgalata a mutatészamok alakulasanak elemzése révén valosul meg.

A mutatészamok alabbi tipusait kiilonbdztetjik meg:
Inputmutato:

Egy adott tevékenység, feladat ellatasahoz sziikséges erbforrasok (pl. koltségvetési kiadas, mun-
kaerd raforditas) nagysagat veszi szamitasba, vagyis a tevékenységet az input oldalrél kdzvetlendl
méri. Az inputmutatd elénye, hogy kdnnyen meghatarozhatd, hatranya, hogy egyaltalan nem ered-
mény centrikus. Példa: ,lakhatasi helyzet javitasa, tamogatas évi keretdsszege (10 millié forint)”.

Outputmutato:

Abban az esetben célszerl alkalmazni, ha az eredmény, ill. a hatds nem vagy tllzott eréforras ra-
forditas aran hatarozhat6 csak meg. Példa: ,sportkoncepcio elkészitése, déntéshozo elé terjesztett
ja-vaslat 1 db”, ,képzéseken részt vevé munkatarsak aranya (30 szazalék)”.

Eredménymutaté:

Egy adott kezdeményezés érintettjeire gyakorolt kdzvetlen és altalaban azonnali hatasokrél ad
informaciét Példa: ,megvaldsult kdzterlleti beruhazasok 6sszértéke (1 milliard forint)”

Hatasmutato:

Egy kezdeményezés kdzvetett, altalaban kdzép- és hosszltavon mérhetd, tarsadalmi, gazdasagi
és/vagy kornyezeti kdvetkezményeinek mérésére szolgal. Példa: ,munkatarsak belsé elégedettsé-
giindexe”.

Kulcsmutatészam:

Azok a mutatészamok, melyek kiemelt szerepet toltenek be a stratégiai monitoringban, az énkor-
manyzat hataskorébe tartozo6 feladatok eredményeinek/ hatasainak értékelésében. Kulcsmutaté-
szamként javasolt els6dlegesen eredménymutatokat és/ vagy hatasmutatokat azonositani.

A mutatészamrendszer kialakitasa soran a tervezési fazisban rogziteni kell a mutatészamok kiin-
dulé értékét. Emellett meghatarozasra kerll a célérték is, az adott stratégiai cél alapjan szamsze-
rlisitett elvarasok értéke. A monitoring mérféldkoveinél (pl. éves jelentés, hivatali beszamol6) mért
érték a tényérték. A célértékek és tényértékek kiilldnbsége jelzi, hogy az adott folyamattal szemben
tamasztott kdvetelmény, cél mennyiben teljesult.

A mutatészamok kivalasztasa soran szem el6tt kell tartani a jo indikatorokkal szemben kovetel-
ményeket, Ugynevezett SMART kritériumokat:

Specific - Konkrét
Measurable - Mérhet6

Achievable - Elérhetd, Rendelkezésre all
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Realistic - Redlis

Time-based - 1d6h6z kotott

A fentieken tul a mutatészamrendszerrel szemben tamasztott kdvetelmények:

a mutaté kivalasztasanal gondosan kell mérlegelni, hogy valoban 6sszefliggésben van-e az
a mérni kivant céllal

az egyes mutatdk kedvezo tényértéke a cél teljeslilését, illetve a cél felé vald jelentds el-
mozdulast jelenti-e

a mutatd értékének alakuldsara az onkormanyzatnak befolyadssal kell rendelkeznie.
Amennyiben a mutaté alakulasa fliggetlen, Ugy az nem tiikrozi a teljesitményt, a feladatok
ellatasanak min6ségét, azok célszerliségét

a mutatészamok kivalasztasa soran fontos szempont a teljesitményértékelésbe vald be-
épithetbség vizsgalata

a mutatészamok kialakitasa soran szem el6tt kell tartani, hogy a stratégiai monitoring
hasznai hogyan viszonyulnak a koltségekhez. Kbltség-haszon megkdzelités alapjan javasolt
atgondolni, hogy mennyibe kerll egy adott intézkedés mérhetévé tétele (pl. Uj informatikai
megoldas bevezetése vagy egy reprezentativ felmérés készitése miatt felmerllé rafordita-
sok), milyen er6forrasokat és id6igényt jelent egy mutatd mérése (pl. hany munkatars és
munkanap)
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3.3 PBSC

A Balanced Scorecard (BSC modell) kiegyensulyozott célrendszeren és teljesitménymutatékon ala-
pul6 stratégiai vallalatiranyitasi és teljesitménymérési modszer, mely a szervezetek teljesitményét
négy szempontbdl kdzeliti meg, és rendezi a négy szempontnak megfeleléen logikailag 6sszefliggo,
attekinthetd rendszerré a szervezet szakmai - stratégiai céljait, feltarva a célok kozotti ok-okozati
kapcsolatokat. Public Sector Balanced Scorecard (PBSC modell) a BSC modellhez hasonléan, a
kozigazgatasra szabott kiegyensulyozott célrendszeren és teljesitménymutatokon alapulé stratégi-
ai szervezeti és teljesitménymérési modszer. Az aldbbi abra mutatja a célok négy nézbpontjat és
azoknak a koltségvetési szervezetekre adaptalt magyarazatat.

Mikor tekinthetd megfelelének a
Hivatal gazdalkodasa?

Hogyan itélik meg az lgyfelek
a Hivatal mikodését?

Hogyan segitik el6 a Hivatal
mikodési folyamatai a

Hogyan, milyen tudassal stratégiai célok elérését?

biztositjuk a jovébeni
célok elérését?

4. abra: A BSC logikai modellje

A PBSC modell a stratégiat kézzelfoghatd, mérhetd célokka forditja le, a fels6 vezetés olyan straté-
giai menedzsment- és kontrolling eszk6zhoz jut hozza, melynek segitségével folyamatosan nyomon
kovethet6 a stratégia és a célok megvaldsulasa. Az éves koltségvetési alku kdnnyebbé valik, de
felhasznalhat6 a stratégiai kezdeményezések (projektek) rangsorolasara és eréforras-allokaciora.

A PBSC modell tobb mint teljesitményméré rendszer, egyben hatékony eszkoz is a stratégiai szintd
menedzsmentben. A PBSC rendszerben 0sszefoglalt stratégiai célok és a hozzajuk tartozé méré-
szamok mellé a célok elérését segitd akcidkat kell definialni, és ezt 6sszekapcsolni az operativ,
pénzligyi tervezéssel, azaz csak a stratégiai célokat tamogatd akciok mellé szabad eréforrasokat
rendelni.

Tovabbi fontos elem a PBSC kiterjesztése, elészor a f6 folyamatokra és szervezeti egységekre,
majd ezt folytatva a csoportok és egyének szintjére is. A szervezeti stratégiai célokhoz kapcsolédo,
a kiterjesztés soran definialt egyéni célkitlizések és hozzajuk kapcsolt mutatok célértékének el-
érését hozza lehet kapcsolni az egyéni motivaciés rendszerhez, ezzel is 6sztdndzve a munkatarsak
erbfeszitéseit a stratégia megvaldsitasara.
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3.4 A STRATEGIAI TERVEZES FOLYAMATA

A kovetkezbkben megfogalmazunk egy néhany lépésbdl allé modellt, amely |épések végiggondola-
saval egy megalapozott stratégiai tervet tudunk késziteni. A |épések egylittese adja a stratégiai
tervezés folyamatat, amely eddig hianyzott a szervezet mikodésébol.

Helyzetértékelés (erésségek, gyengeségek feltarasa)

A stratégiai tervezéskor el6szor a kiilsé és belsé informaciok elemzésével értékelni kell az dnkor-
manyzat helyzetét (kdrnyezeti pozicidjat, erésségeit, gyengeségeit, rendelkezésre allé6 eréforrasait)
a stratégiaalkotas idépontjaban. Javasoljuk a jelenlegi tényezok feltarasara az Uzleti életben is
gyakran hasznalt SWOT analizist, amely az dnkormanyzat erésségeit és gyengeségeit, illetve a kil-
s6 kornyezet veszélyeit és lehetbségeit térképezi fel. Kialakitasat a hivatal munkatarsainak
egylttmUkodésével és esetleg a civilek és vallalkozok bevonasaval képzeljik el.

Elérelathaté események, iranyok feltérképezése

Erdemes prognézisokat késziteni és az eléreladthaté eseményeket feltérképezni. Az el6z6 |Epésben
hasznalt helyzetértékel6 modszerek eredményei alapjan levonhatd, jovére vonatkoz6 kovetkezte-
tések levonasa.

Jovoképalkotas (Igények feltarasa)

A jovokép megfogalmazasakor azt a kivanatos, optimalis helyzetet, allapotot szlikséges felvazolni,
amelyet a tervezés id6tavja alatt el kivannak érni. A folyamat e 1épésében javasoljuk a lakossag
széleskorl részvételét, mert az aktiv és széleskorl részvétel legitimalja a megsziletendd terv
egyes elemeit. Az idedlis jovokép alatt olyan - kb. 10 év alatt megvaldsithaté - redlis elképzelést
célszeri felvazolni, amely kévetkezetes munkaval meg is val6sithato. Javasoljuk egy forum (pl:
Allampolgari Tanacs) keretében a polgarmesteri hivatal egyik déntéshozéjanak iranyitasaval fel-
mérni a jovore vonatkozo igényeket és a korabbi elemzések és prognézisok figyelembevételével
konkrét jovoképet megfogalmazni. A lakossag és a munkatarsak bevonasa a hosszl- és kdzéptavi
tervekbe nagyobb koétddést adhat és erdsitheti a kdzosségi részvétel iranti igényt.

Jovokép lebontasa Stratégiai célkitlizések, taktikai Iépésekre

A jovokép lebontasa stratégiai prioritdsokra, stratégiai teriiletekre, célokra, amelyek a megvalosi-
tas (cselekvés) fokuszat képezik. Azt jelenti, hogy az elkdvetkez6 3-5 évben mit lehet és kell tenni
ahhoz, hogy a felvazolt jovokép 10 év milva megvalosuljon. A stratégiai célkitlizések esetében
meg kell hataroznunk, hogyan valésitjuk meg azokat, milyen eszkbdzoket kell alkalmazni annak
érdekében, hogy stratégiai céljainkat elérjik.

Ez teszi a megvaldsitas szempontjabdl megragadhatéva a jovoképet. A célok megfogalmazasa
nagyon kritikus abbdél a szempontbél, hogy mindenki szamara elfogadhatd, teljesithetd, reélis, ha-
taridével ellatott és mérhet6 legyen a tovabbi nyomonkdvetés érdekében..

Tevékenységek (Akciok) meghatarozasa

Azt jelenti tulajdonképpen, hogy milyen médon kivanja megvalésitani és finanszirozni az énkor-
manyzat a 3-5 év alatt megvalositandé célokat. Ez mar sokkal tematikusabb és részletesebb ki-
bontasa az igényeknek. A célmegvalositas konkrét feladatainak, I1épéseinek, Utemezésének meg-
tervezése a feltételek figyelembevételével.
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Feladatok, feleloés6k meghatarozasa

Szlikséges meghatarozni tovabba a nyomon kovethetbség érdekében a feladatok litemezését és a
megvaldsitas felelbseit.

Indikatorok meghatarozasa

A stratégiak megvalosulasanak ellendrzésre alkalmas médszer a mutatészamok (indikatorok)
hasznalata. A stratégiai célok teljestilését mérészamok segitségével tesszilk mérhetévé. Ezeket
kulcs teljesitmény mutatdknak (angol megfelelbjének kezddbetliib6l KPI a széles korben ismert
révidités) hivjuk. A nyomon-kdvetéséhez meg kell hatarozni azokat a feltételeket, aminek alapjan a
teljesités értékelhet6: a mennyiséget és a minGséget, id6t, kifejez6 mérhetd mutatokat, a teljesités
id6beli és helyszinbeli kdvetelményeit. A mutatészamok teremtik meg a kdzvetlen kapcsolatot a
természetben nydjtott eredmények, végrehajtasok és a koltségvetési tervezés kozott.

Mérés, értékelés

A folyamatok mérésére (indikatorok segitségével) azért van szikség, hogy kdvessiik az eredmé-
nyeket befolyasolo tényezok alakulasat és ezek valtoztatasaval javitsuk a folyamatok hatékonysa-
gat. Nem elegendd a célok meghatarozasa - azok teljeslilését mérni is kell. Ez pedig mutatészam-

ok hasznalata nélkil objektiven nem lehetséges. A célelérés biztositasa €s a megvaldsitasi akciok
sikerének mérése. Javasoljuk a folyamatba épitett ellendrzést és a beszamoltatast.

Rendszeres fellilvizsgalat

Az éves koltségvetés elkészitését és elfogadasat kdvetden szlikséges annak felllvizsgalata, hogy a
stratégia terv idéaranyos megvaldsitasa biztosithato-e vagy sziikséges a stratégia idékozi helyzet-
hez torténd igazitasa.

A Stratégiai tervezés kialakitott felsészint( folyamatat az alabbi abra mutatja:

I

B. abra: A stratégiai tervezés folyamata
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4. JAVASLATOK AZ ONKORMANYZATI STRATEGIAK SZERKEZETENEK
SZABALYOZASARA

A stratégiai tervezés megvalbsitasahoz egy akcidterv tablat készitettlink a Polgarmesteri Hivatal
részére, melyet 1. szamu mellékletként csatolunk. A tablat feltoltottik a teljes korliség igénye nél-
kll, a jelenlegi Gazdasagi Program egyes stratégiai elképzeléseivel és helyenként fiktiv adatokkal
annak érdekében, hogy bemutassuk, a tervez6 tabla hasznalata esetén mennyiben képes segiteni
az éves koltségvetés tervezését és a felllvizsgalatot. A tabla hasznalata megkdnnyiti a kovetkezd
ciklus Gazdasagi Programjanak elkészitését, ami a stratégiai alapdokumentumat képezi az on-
kormanyzat mikodésének.

Mindezek megvalb6sulasaval a stratégiaalkotas

e segitségével a konkrét lgyekben valé déntés nem lesz ad hoc jellegl, mert moé-
gotte all az a stratégia, amelynek végsd soron a konkrét déntéseket ala kell ren-
delni. Ez biztonsagot ad a dontéshozoknak, hiszen adott déntés pillanataban nem
mindig konny( belatni a helyes megoldast

. el6segiti a stabilitast és kiszamithatdsagot

. segiti a korilményekhez valé alkalmazkodast. Ha pontosan tudjuk, mit akarunk
elérni és annak a program szint(i és éves szintli megvalositdsahoz milyen feltéte-
lekkel szamoltunk, akkor a konkrét helyzetben nem kell valamennyi valtozét vé-
gigvizsgalni, kbnnyebb megtalalni az adott korilmények kdzott legjobb megoldast

. (j - a hosszabb tavi tervben nem szerepl6 - prioritds esetén kbénnyebb dénteni, ha
az csak valamely mas feladat terhére érvényesithetd

A korilmények természetesen allanddéan valtoznak, ezért a koltségvetés elfogadasat kdvetben
mindig aktualizalni kell a stratégiai elképzeléseket. A teljes korl évenkénti attekintés garantalja,
hogy mindig a teljes kép és a hosszabb tavi elképzelések tudataban aktualizaljuk a 3-5 évre sz6-
16 terveket. Ezt azonban mar a gondozasi folyamatban irjuk le.

A fenti Iépések kialakitdsaval tudatosabba valik az 6nkormanyzati gazdalkodas megtervezése,
iranyitasa és ellendrzése.

Javasoljuk tovabba az 1. szamu mellékletben csatolt tabla felhasznalasaval belsé szabalyozas
kialakitasat a stratégiai dokumentumok tartalmara és szerkezetére valamint a mutatészamok ki-
alakitasanak moédszertanara vonatkozoan.

Stratégia kidolgozasa esetén a stratégiai dokumentumnak tartalmaznia kell mind a koncepcionalis
megalapozast, mind a megvalositas tervét (Akcidterv). A dokumentumnak 6nalléan alkalmazhat6-
nak, 6Gnmagaban megvalosithaténak kell lennie. A dokumentum javasolt tartalmi elemei:

. Vezetb6i 6sszefoglald
. Bevezetés
0 El6zmények

0 A stratégiai dokumentum céljanak ismertetése, a dokumentum pozici-
onalasa

0 A stratégiai dokumentum id6horizontjanak meghatarozasa
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0 A tervezés szervezeti keretei és folyamata

0 A végrehajtas szervezeti keretei és folyamata

0 Fogalomértelmezések

Helyzetelemzés

0 Megkozelités

0 A stratégiai terlilet bemutatasa

0 A stratégiai tertletre haté fébb folyamatok, trendek
0 a terlletre hat6 horizontalis témak

o} Szabalyozasi és intézményi kornyezet

0 A terlletre vonatkozd egyéb stratégiai dokumentumok Osszhangjanak
biztositasa

SWOT

0 Er6sségek: A terlilet fejlédésére tartds és jelentds pozitiv hatassal jaro,
nemzetkozi vagy egyéb relevans 6sszehasonlitasban kedvez6 tényezék 6sz-
szefoglalasa.

0 Gyengeségek: a terllet fejl6désére tartés és jelentbs negativ hatassal
jaro, nemzetkozi vagy egyéb relevans dsszehasonlitasban kedvezétlen ténye-
26k dsszefoglalasa.

0 Lehetbségek: Olyan kiilsé trendek, folyamatok vagy jelenségek Ossze-
foglalasa, melyek a stratégiai téma szempontjabdl elényt jelenthetnek.

o} Fenyegetések: Olyan kilsé trendek, folyamatok vagy jelenségek 0ssze-
foglalasa, melyek a stratégiai téma szempontjab6l hatranyosak lehetnek, ve-
szélyt jelenthetnek.

JOovokép (célallapot)

Stratégia meghatarozasa

0 Célkitlizések

o] EszkdzOk

0 Mutatészamok

Akciéterv (1. szami melléklet)
Monitoring

0 mire terjed ki majd a monitoring

o a szlUkséges informacidk gyljtésével és feldolgozasaval kapcsolatos fo-
lyamat leirasa, a ha-taridok felelésok azonositasa

0 a monitoring dokumentacidja (monitoring jelentések tipusai, megjelen-
tetésuk gyakorisaga, kommunikacioja)

Nyilvanossag
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0 A megvalbsitas soran a nyilvanossag tajékoztatasaval kapcsolatos ko-
telezettségek felel6seinek meghatarozasa

0 A nyilvanossagnak szant adatok kozzétételi formajanak és gyakorisa-
ganak meghatarozasa

0 A megvaldsitas elérehaladasarol késziilt jelentések készitéinek, cim-
zettjeinek, tartalmanak, gyakorisaganak meghatarozasa

Partnerség

0 A stratégiakészitésben és megvaldsitasban, illetve a monitoring soran
partnerként részt vevo testliletek, szervezetek és személyek meghatarozasa,

0 a partnerek szerepének leirasa

Ex ante értékelés (a tervezett stratégia varhaté hatasainak elemzése)

Javasoljuk, hogy a szabalyzat tartalmazza még a stratégiai és operativ teljesitménymutat6k kialaki-
tasanak, alkalmazasanak kévetelményeit, a mutatészamok tipusait, kidolgozasuk mindségi koéve-
telményeit.
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5. A KOTLSEGVETESI TERVEZES FOLYAMATA

Az dnkormanyzati koltségvetés Osszeallitasanak a részletes szabalyait az allamhaztartasrol sz6l6
toérvény hatarozza meg. A helyi 6nkormanyzat koltségvetésének tervezetét a PM altalrendelkezésre
bocsatott koltségvetési iranyelvek, az allami koltségvetés tervezete és az dnkormanyzati pénzigyi
szabalyozas el6zetes elgondolasai figyelembevételével allitja 6ssze. Ezek az dnkormanyzat hosz-
szabb tavra sz616 gazdasagi programja, a tobb éves kihatassal jaré6 6nkormanyzati déntések.

Az 6nkormanyzati koltségvetés koncepcidjat a rendelkezésre bocsatott kdzponti informaciok, a
helyben képz6dd bevételek és az ismert kotelezettségek figyelembevételével kell 6sszeallitani. A
jegyz6 az 6nkormanyzati intézmények vezetbivel attekinti a kovetkez6 évre vonatkozé szakmai
feladatokat, elképzeléseket. Rangsoroljak azokat és megallapitjak a megvaldsitashoz szliikséges
pénzeszkdzOk nagysagat, Utemezését. A koncepciot, illetve a szakmai feladatok rangsorolasat az
onkormanyzat bizottsagainak véleményeznilk kell. A jegyz6 altal elkészitett koltség-vetési koncep-
ciot a polgarmester november 30-ig - a helyi 6nkormanyzati képviseld-testilet tagjai altalanos va-
lasztasanak évében legkésébb december 15 -ig - benyljtja a képvisel6-testiletnek, bemutatva az
el6zetesen lefolytatott bizottsagi vitak tapasztalatait, a bizottsagok dontéseit is. A képviseld-
testllet a koncepciorél hatarozatot hoz, amelyben meghatarozza a koltségvetés tervezésének
rendjét, folyamatat, rangsorolja a szakmai feladatokat, elképzeléseket és meghatarozza a tervezés
tovabbi menetét.

Ezt kbvetben a jegyzd elkésziti a koltségvetési rendelet-tervezetét, amit a polgarmester februar 15-
éig nyljt be a képviselb-testiletnek. A polgarmester koteles a koltségvetési rendelet-tervezet be-
nyUjtasakor bemutatni azokat a rendeletmodositasokat is, amelyek a javasolt elGiranyzatokat
megalapozzak, bemutatva a tobbéves elkdtelezettséggel jard kiadasi tételek késdbbi évekre vo-
natkozo6 kihatasait is. Be kell mutatni a koltségvetési évet kovetd két év varhato elbiranyzatait is. A
helyi 6nkormanyzat az elfogadott koltségvetésrél a koltségvetési rendelet-tervezet benyljtasi ha-
taridejétél szamitott harminc napon bellll - az allamhéaztartasi informacios és mérlegrendszernek
megfelelben - tajékoztatja a kormanyt.

A koltségvetési rendelet el6készitésébe, tekintettel arra, hogy az kdzpénzek felhasznalasarél ren-
delkezik célszer(l bevonni a civil szervezeteket, a tervezett targyalo testlleti Glés ugyanezen okbdl
nyilvanos, igy a valasztépolgarok kdzvetlendl is tajékozédhatnak. A kéltségvetésrdl készult rendele-
tet a helyben szokasos modon kbzzé kell tenni, ki kell hirdetni. Az intézmények vezetdit koltségve-
téseik jovahagyasaval kell értesiteni arrél, hogy szakmai feladataikat milyen kéltségvetési keretek
kozott kell megvaldsitaniuk.

A koltségvetés késztés folyamatat az alabbi abra mutatja:
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A koltségvetés tervezés folyamata

6. abra: A koltségvetés készitésének folyamata
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6. STRATEGIAI TgRVE;Es ES AZ |§VEs KOLTSEGVETESI T!ERVEZES
OSSZEKAPCSOLASA ES A STRATEGIAI TERVEK GONDOZASI FOLYA-
MATA

Miutan az 6nkormanyzat megfogalmazta stratégiai célkitlizéseit biztositani sziikséges, hogy azok
beépllhessenek az éves koltségvetési tervezés folyamataba, mely tervezési folyamat a jogsza-
balyokban rogzitett modon kerll végrehajtasra (koncepcid, intézményi, szakfeladat tervezés, elemi
koltségvetések készitése, egyeztetések, végil a testlileti elfogadas).

Minden éves tervezési folyamat inditasanal at kell gondolni a stratégiai célokat. Aktualizalni kell a
hosszU tavu idéhorizonton eloszlé feladatokat, azok tobb évre sz016 végrehajtasi litemezését, és
finanszirozasi igényliket. Ezt az egyes stratégiakat kezel6 szervezeti egységek vezetbinek kell
megadni a tervezéshez.

Az éves koltségvetés elfogadasat kovetben ismételten sziikséges a stratégiai programot, agazati
stratégiakat, koncepcidkat attekinteni és sziikség esetén fellilvizsgalni, médositani azokat, tovab-
ba az elérehaladast mérni.

A Stratégiai tervezés és az éves koltségvetési tervezés 0sszekapcsolasa és a stratégiai tervek gon-
dozasanak felsdszint(i folyamatat az alabbi abra mutatja:
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7. abra: A stratégiai tervezés és az éves koltségvetés tervezés kapcsolata

Jelenleg - a teljesség igénye nélkil - Dunatjvaros MJV Onkorméanyzata az alabbi stratégiakkal
rendelkezik:

e Adunaujvarosi kistérség, Dunatjvaros és Kornyéke Komplex Fejlesztési Terv
e Dunaujvaros MJV Kozgylilésének gazdasagi programja
e Dunaujvaros Integralt Varosfejlesztési Stratégiaja

o Kozfoglalkoztatasi terv

o Egészségligyi koncepcié 2010

e Dunaujvarosi kistérség kozoktatasi feladat-ellatasi, intézményhalézat-mikodtetési, és fej-
lesztési terve 2008-2014

e Dunaujvaros Megyei Jogu Varos Szocialis Szolgaltatastervezési Koncepciéja 2008

e Dunaujvaros Varosstratégiai Terve 2007

e Dunaujvaros Varosstratégiai Tervkoncepcioja

e Dunaujvaros Varosmarketing Terve
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e Intercisa 2015 Tavlati Telepllésfejlesztési Koncepcid

e Dunaujvaros Megyei Jogu Varos Teleplilésszerkezeti Terve

e Dunaujvaros Kistérségi Fejlesztési Terv

e Dunaujvaros Megyei Jogl Varos Telepllési Kornyezetvédelmi Programja

o '"Feladat ellatasi, intézményhaldzat-mikddtetési és fejlesztési terv" Oktatasi Stratégia

e Dunaujvaros Megyei Jogu Varos kozéptavu ifjisagpolitikai koncepciéja 2005-2010

e Kulturalis koncepcio

e Szocialis koncepcid

e Blinmegel6zési koncepcid

e DMJV Kdzéptava (2005-2010) Informatikai Fejlesztési Terve

e Dunaljvaros Megyei Jogi Varos Onkormanyzatanak Koézéptavi Sportkoncepcidja 2005-
2010
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6.1 JAVASLATOK A SZABALYOZASRA

A fentiek alapjan belsé szabalyzatban vagy Jegyz6i utasitasban javasoljuk régziteni az egyes stra-
tégiakat kezeld szervezeti egységek vezetdinek feladatait és a hatarid6ket az alabbi tablazat sze-

rint:

javasoljuk az 6nkormanyzat SZMSZ-ének kiegészitését a stratégiai tervezés kévetelménye-
ivel

jegyzbi intézkedésben javasoljuk rogziteni stratégianként az egyes stratégiakat kezel6
szervezeti egységek vezetbinek feladatait és a hataridoket. Ennek lentebb tablazatban mu-
tatjuk be.

a koltségvetési koncepcid benyujtasaval egy idében célszerl a Képviselb-testiilet elé tarni
az adott évet terheld, stratégiakban foglalt feladatokat

az éves koltségvetési rendelet elfogadasa utan sziikségessé valhat az egyes 6nkormanyza-
ti stratégiak fellilvizsgalata, errdl a szervezeti egységek kapjanak visszajelzést

javasoljuk rogziteni az egyes stratégiakat kezeld szervezeti egységek vezetbdinek gondozasi
feladatait és a hatariddket is

a koltségvetési rendelet megalkotasat kovetden sziikség esetén aktualizalni kell a straté-
giai cél hierarchiat és testileti dontéssel megerdsitetni azt

Stratégia megneve-

. Feladat Felelds Hatarido
zése

Gazdasagi program

Adatszolgaltatas az éves koltség-
vetéshez

Adatszolgaltatds fogadasa az
éves koltségvetéshol

Eltérések elemzése, kiértékelése

A stratégiai felllvizsgalat doku-
mentumanak elkészitése

A stratégiai felllvizsgalat doku-
mentumanak dontéshozdok elé
terjesztése




Tanulmany 4.

DUNAUJVAROS MEGYEI JOGU VAROS ONKORMANYZATA

7. MEGVALOSITASI AKCIOTERV

23/ 25

Sorszam

Feladat

Felelés

Hatarid6

01

A stratégia tervezés folyamatanak,a stratégiai
dokumentumok tartalmi és formai kdvetelmé-
nyeinek,a stratégiai és operativ teljesitmény-
mutatok kialakitasanak, alkalmazasuk kove-
telményeinek, a mutatészamok tipusainak,
kidolgozasuk mindségi kovetelményeinek sza-
balyozasa az Onkormanyzat SZMSZ-ében al-
kalmazandd koévetelményként és részletesen
egy fliggelékében

Képviselbtestilet

2010.12.01

02

Jegyz6i intézkedés kiadasa stratégianként az
egyes stratégiakat kezel6 szervezeti egységek
vezetdinek feladatair6l és a hatarid6krol (stra-
tégiaalkotas, kapcsolat a koltségvetés terve-
zéssel, stratégiak fellilvizsgalata, adatszolgal-
tatas és egylttmikodés).

Jegyz6

2010.12.01

03

A Jegyzbi intézkedés elkészitését kovetben a
felel6sok munkakori leirasanak kiegészitése a
feladat és felel6sség beépitésével

Jegyz6

2010.12.01

04

A Jegyz6i intézkedés belsé kommunikalasa

Jegyz6

2010.12.01

05

A Jegyz6i intézkedés elkészitését kdvetben az
érintett dolgoz6k dokumentalt belsé oktatasa,
szamonkérése

Jegyz6

2010.12.01

06

A JegyzGbi intézkedés betartasanak rendszeres
ellendrzési és a rendszeres felllvizsgalat fel-
adatainak és feleldsségének meghatarozasa

Jegyz6

2010.12.01
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JOGI FIGYELMEZTETES

Jelen dokumentum az AAM Vezetdi Informatikai Tanacsadd Zrt. (tovabbiakban AAM) szellemi terméke. A
dokumentumban foglaltak jogtalan felhasznalasa esetén az AAM jogosult a szerz6i jog megsértése miatti
jogszabalyi kdvetkezmények alkalmazasat kezdeményezni.

A dokumentum tartalma Uzleti titok. Amennyiben hatalyos jogszabaly vagy a felek kdzotti szerz6dés mashogy
nem rendelkezik, jelen dokumentum cimzettje a dokumentumban foglaltakat koteles bizalmasan kezelni,
azt harmadik félnek tudomasara nem hozhatja.
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