(51D SZECHENYI TERV

A Mez8berényi Onkormanyzat szervezetfejlesztése a szolgéltatd
onkormanyzat megvaldsitasa érdekében

Szervezet-iranyitasi modell -

az dnkormanyzat koltségvetési intézményeivel és tarsasagaival
kapcsolatos iranyitasi//kontroll-tevékenységének fejlesztése

AROP-1.A.5-2013-2013-0039

” MAGYARY
PROGRAM

Készitette:

CMB Konzorcium



Szervezetfejlesztés Mez6berény Varos Onkormanyzatanal
AROP-1.A.5-2013-2013-0039

) szECHENYI TERV

Tartalom
VEZELOT OSSZEFOGIAI0 covvvrrrreersvevereeeeessssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssssssssssssssssssssses 3
1 BEVEZELES s R 5
1.1 Az onkormanyzati feladat-StruKtUra VAILOZASA. ... 5
1.2 A feladat-struktirdhoz  kapcsolddé  szervezet-rendszer bemutatdsa az
ONKOTMANYZAENAN oo 7
2 A szervezet-irdnyitdsi MOAEIEK OSSZELEVO .ttt 9

2.1 Az oOnkormanyzati szervezet-rendszer egyes elemeinek formaja, jogallasa és
JAZAAIKOAAST SEALUSZA....vvvuceiieeeereseseesssssssmsssssseesesssssssssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssesssssssssssssssssss s sssssssssasssss s ssssssssssssssnns 9

2.2 Az egyes szervezet-iranyitasi/felligyeleti MOAEHEKIOl ... oeeeeeeeeeesssssssssssseeessssssssssssses
2.3 Az 6nkormanyzati szervezet-iranyitas/kontroll 6sszetevoi.......co...

2.3.1 A szervezet-iranyitas/kontroll szervezeti leképezése

2.3.2 AdatszolgAlItatds, DESZAMOIAS e eeesssssssssssseesssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssees 16
2.3.3 EHENOIZES s s 20
2.3.4 KOOIrdIiNACIOS FOMUMOK s 21
2.3.5 DONtES-JOVANAGYAST GYAKOIIQL s 22
2.3.6 A szervezetek felé tOrtén6 ViSSZacSatolaS e 22

2.4 Az egységes (és kOzponti) intézményiranyitas lehetséges modelljei (koltségvetési
iNtézmMeEények) .....eeerssssiernenn

2.4.1 Egységes intézményiranyitasi modellek
2.4.2 Egységes iranyitasi kozpont Polgarmesteri Hivatalon bellli és kivili
[Etreh0zZASANAK O0SSZENASONIIEASA. ... s sesssssssssssssee 27
2.5 Az egységes iranyitas az onkormanyzati vallalatok KOrEDEN ... eeeeeevvvvessssseeeeeseeeesssssens 28
2.5.1 Egységes vallalat-irAnyitasi MOAEIEK . eeessssssssssssssssessesssssssssssssssssssssssseees 28
2.6 Tamogaté feladatok  elldtdsa és a  beszerzések végzése egységes
INtEZMENY/VAIAlat-IrANYItAS ESEEEN ..ot sssssesss s sss s ssssss s 31
3  Mezbberény varos 6nkormanyzata esetében javasolt szervezet-iranyitasi modell........ 37
3.1 A JEIENIEGE NEIYZEL ..ttt ssi e essb s ssb s e b AR AR R RS ERS 37
3.2 JAVASIAT SRR R AR RS R 38

H MAGYARY
J || PROGRAM

Aprojektek az Eurbpai
Szocidlis Alap térsfinan




Szervezetfejlesztés Mez6berény Varos Onkormanyzatanal \ ) SZECHENYI TERV
AROP-1.A.5-2013-2013-0039

Vezetoi 6sszefoglalo

Az ,AROP 1.A.5 Szervezetfejlesztés konvergencia régiékban lev6 énkormanyzatok szamara”
projekt megvaldsitasanak keretében MezOberény Varos Onkormanyzata vallalta az
onkormanyzati intézmények és tarsasagok iranyitasi/kontroll-rendszerének fejlesztését.

Jelen jelentés széleskorlen feldolgozza a nemzetkdzi és hazai tapasztalatokat az
onkormanyzati intézmények és vallalatok iranyitasa/felligyelete/kontrollja tertiletén. Ezen
belil kiemelten foglalkozik az alabbi tematikakkal:

e Az Oonkormanyzati szervezet-rendszer egyes elemeinek formajaval, jogallasaval és
gazdalkodasi statuszdval - kilonds tekintettel az ©nkormdanyzati feladatok
koltségvetési intézményi vagy gazdasagi tarsasagi formaban vald ellatasanak
szempontjaira

e Az egyes szervezet-iranyitasi/kontroll megkozelitésekkel

e Az oOnkormanyzati szervezetek szervezet-irdnyitasanak/kontrolljanak olyan
OsszetevGivel, mint pl.: az szervezet-iranyitas/kontroll szervezeti kérdései; az
adatszolgaltatas, a beszamolds; az ellenérzés; a koordinacié; a dontés-jovahagyasi
gyakorlat; vagy az szervezetek felé torténd visszacsatolas

e Az oOnkormanyzati intézmények és vallalatok egységes iranyitdsaban rejl6
lehetGségekkel, annak szervezeti, miikodési modozataival és feltételeivel, valamint a
tamogatd feladatok kozos elldtdsa és a beszerzések kozos végzése esetén
realizalhaté hasznokkal.

A nemzetkdzi és hazai tapasztalatok optikdjan keresztlil a mezb6berényi szervezetek
irdnyitasara/kontrolljara vonatkozoan az alabbi helyzetértékel6 megallapitasokat tesszik:

e Mezdberény Varos Ovodai Intézménye (a tovabbiakban: Ovoda), mint 6nalldan
mikodo koltségvetési intézmény, hatékony valasztas. Véleménylnk szerint az Orlai
Petrics Soma Kulturalis Kézpont (a tovabbiakban: Kulturalis Kézpont), illetve a Varosi
Humansegité és Szocialis Szolgalat (a tovabbiakban: Szocidlis Szolgalat) esetében
sem indokolt a gazdalkodasi 6nallésag. A Varosi Kozszolgaltatdé Intézmény (a
tovabbiakban: Kozszolgaltatd) esetében az 6nalléan gazdalkodd és mikséd6 statusz
célszerlisége kérdéses, megfontolandd lehet vagy a szélesebb szabadsag, vagy az
erosebb kotottség iranyaba vald elmozdulas.

e Szakmai programjukon tul a Kozszolgaltatd, a Kulturalis Koézpont, a Szocialis
Szolgalat és az Ovoda is rendelkezik éves munkatervvel is. Ezek a dokumentumok az
adott intézmény éves feladatait igyekeznek (temezni, de nem tartalmaznak
koltségeket az egyes tevékenységekhez, igy nem teremtenek lehetdséget arra, hogy
az egyes tevékenyseégekre azok koltséghatékonysagat kifejezd €s 6sszehasonlitasra
alkalmas fajlagos koltségek, teljesitménymutatdk kalkuldlhatdék legyenek. Igy a
szamonkérhet6ség eredményességi (tartalmi) értelemben tobbé-kevésbé adott,
hatékonysagi értelemben nem.

e A koltségvetési intézmények elemi koltségvetésének sajatossaga, hogy a kiadasokat
(és bevételeket) bar feladatonként, de funkciondlis felosztdsban tartalmazza
(személyi-dologi-felhalmozasi) és a szakmai mutatok ettél elkilonilve és mas
logikdban jelennek meg. Ennélfogva a feladatok volumenére vonatkozé informaciét a
bemeneti (input) adatokon és az emlitett néhany, leginkabb statisztikai adatgy(jtést
szolgalé mutatén kivul nem tartalmaz. Ez nem teszi lehetévé a koltséghatékonysag
megitélését (fajlagos koltségek 6sszehasonlithatésagat akar korabbi évekkel, vagy
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mas szolgaltatdk dijaval), valamint megneheziti a szamonkérést — annak pénzigyi
dimenzidjan tal. Hozza kell tenni ugyanakkor, hogy a Polgarmesteri Hivatal tartalmi,
koltséghatékonysagi oldalrdl jellemzéen nem vizsgalja, nem is lenne kapacitasa
vizsgalni a feladatok tervezését és megvaldsulasat. A koltségvetési intézmények
m(ikodésének éves szOveges beszamoldja sem segit a tevékenységek, illetve azok
volumene és a kapcsolédd kiadasok osszekotését illetben, 1évén hogy e tételek - a
koltségvetéshez hasonldan - elkllénilve és mas logikaban jelennek meg.

A mezbberényi szervezetek esetében mindezek alapjan a kévetkez6 javaslatokat tessziik:

A koltségvetési intézményi formaban mikoéd6é intézményekre javasolt egy erételjesebb
feladat-kontroll alkalmazasa: javasoljuk olyan éves munkatervek kialakitasat, amiben az
adott évre vonatkozo teljesitményeket kés6bb szamonkérhetd modon sziikséges definialni
és az év soran a megvaldsulast - megfeleld alatémasztadst megkovetelve - szamonkérni.
Emellett szintén javasolt a feladatvégzés (koltség)hatékonysagara - az altalanosan végzett
statisztikai adatszolgaltatason tulmutatdé - mutaték/benchmarkok kialakitdsa. A
koltséghatékonysag megitélését tamogatd és az Gsszehasonlitast lehetévé tevdé - dontGen
pénzigyi adatokat és naturdlidkat Osszekapcsold, fajlagos - teljesitménymutatok a
munkatervek és az elemi koltségvetések, illetve beszamolok Osszekapcsoldsaval javasolt
|étrehozni.

Az intézmények A&ltal lefedett terlileteket illetben nem gondoljuk, hogy Polgarmesteri
Hivatalnak sajat bels6é ,szakmai kontroll” kompetencidkat kellene kiépitenie, ezeket
javasoljuk a tervezés-beszamolas id6szakaban kivilr6l beszerezni.

Szervezeti formatdl flggetlentl a kialakitandé mutatékra és a kapcsolédé beszamolasra
vonatkozoéan felidéznénk az elméleti részben emlitett legfontosabb kévetelményeket

e iranyitasi tipusu informacidk gyljtése (a statisztikai helyett)
e beavatkozasra 6szténzés

e 0Osszehasonlithatd informaciok,

o eltérések a fokuszban.

o értékelések alkalmazasa

e a beszamolas és tervezés kapcsolatanak erdsitése

o felhasznald orientaltsag,

e strukturaltsag novelése

e korszer( beszamolo-készitési szabalyok alkalmazasa

A mutatdkra vonatkozdan folyamatos belsé és kvazi-folyamatos kilsé adatszolgaltatast
lehetévé tevé kontrolling- és kapcsolddd vezetdi informaciés (VIR) rendszer kialakitasa
javasolt a szervezeteken (gazdasagi tarsasagokon és koltségvetési intézményeken) belll,
illetve a Polgarmesteri Hivatal és a szervezet k6zott. A szolgaltatott teljesitmény- és egyéb
adatok értékelése révén lehetové valik a kivanatos intézkedések iranyainak kijelGlése, s
ezaltal a javulas/fejl6dés egy gyakorlatilag folyamatos rendszere épithet6 ki.
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1 Bevezetés

A helyi onkormanyzatok feladatai 2013-ban jelentésen megvaltoztak. A valtozas tobb
tertletet érintett: hatalyba l|épett a 2011. évi CLXXXIX. toérvény Magyarorszag helyi
onkormanyzatairél (Motv.) nagy része, kivétel a 2014. évi Onkormanyzati valasztasokat
kovetéen hatalyos valtozasokat, életbe Iépett a kdznevelési tdérvény, valamint a jarasokrél
sz0lo torvény. 2013-tél az onkormanyzati feladatellatds, ezzel egyltt a finanszirozasi
rendszer is alapjaiban megvaltozott, (j finanszirozasi struktlra kerilt kialakitéasra, amely
elszakadt az eddig jellemz6en normativ tdmogatasi rendszertdl.

1.1 Az 6nkormanyzati feladat-struktara valtozasa

Az Uj 6nkormanyzati térvény kovetkeztében az okmanyiroda, az allamigazgatasi feladatok,
az oktatasligy és a korhazak, szakrendeldk lUzemeltetése allami fennhatésag alad kerilt. Az
allamigazgatdsagi feladatok a jegyzotdl jarasi hataskorbe kertiltek, ezaltal a Polgarmesteri
Hivatalok (gyviteli forgalma helyi Ggyintézésre korlatozodik. Az oktatasi intézmények
fenntartdsa, az oOvodai ellatds, a pénzgazdalkodas, varoslizemeltetés, varosfejlesztés,
egészségligyi alapellatas (jarobeteg-gondozas jarasi feladatkor 2013. januar 1-jétdl),
szocidlis ellatdsok onkormanyzati hataskorben lévé feladatok. Tovabbra is dnkormanyzati
feladat maradt a gyermekétkeztetés, azonban nem «csak a varosi fenntartasu
intézményekben, hanem a korabban megyei és térségi fenntartasu intézményekben is.

A teleplilési 6nkormanyzatok a jovOben tehat a valds helyi feladatszervezési dontéseket
igényl6 kozszolgaltatdsokat biztositjdk a lakossdg szamara. Ezen helyi kozligyek ellatasat
egy - az oOnkormanyzatok jovedelemtermeld képességétdl fliggd, altalanos jellegl
tamogatds szolgalja 2013-tél. A helyi 6nkormanyzatokat megilletd, helyben maradd
személyi jovedelemadd részesedés 2013-td6l megszint azzal, hogy a helyben maradd
személyi jovedelemadd - feladatatcsoportositdssal nem érintett - 0sszege ezen &altalanos
jelleg(i tdmogatasba épilt be. A megyei 6nkormanyzatok a terlletfejlesztés kulcsszereplGi
lesznek, a jovOében az a&llamigazgatasi feladat- és hataskorok donté tobbségét az
allamigazgatasi szervek |atjak el, biztositva az igazgatasi feladatok orszagon belil egyenld
szinvonalon torténd ellatasat.

A Moétv. alapjan a helyi kozligyek, valamint a helyben biztosithatd kozfeladatok kérében
elldtando helyi 6nkormanyzati feladatok az alabbiak:

e telepllésfejlesztés, teleplilésrendezés;

e teleplléslizemeltetés (kGztemetOk kialakitdsa és fenntartdasa, a kozvilagitasrdl valo
gondoskodads, kéménysepré-ipari szolgaltatds biztositdsa, a helyi kozutak és
tartozékainak kialakitasa és fenntartasa, k6zparkok és egyéb kozterlletek kialakitasa
és fenntartasa, gépjarm(ivek parkoldsanak biztositasa);

e a kozterlletek, valamint az O6nkormanyzat tulajdondban allé kozintézmény
elnevezése;

e egészséglgyi alapellatds, az egészséges életmadd segitését célzd szolgaltatdsok;

e kornyezet-egészségiigy (kOztisztasag, telepilési kdrnyezet tisztasaganak biztositasa,
rovar- és ragcsaloirtas);

e Ovodai ellatas;
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e kulturdlis szolgaltatas, kulonésen a nyilvanos konyvtari ellatds biztositasa;
filmszinhaz, el6ado-mlivészeti szervezet tamogatasa, a kulturdlis 6rokség helyi
védelme; a helyi kdzmivel6dési tevékenység tdmogatasa;

e szocidlis, gyermekjoléti szolgaltatasok és ellatasok;
e lakas- és helyiséggazdalkodas;

e a teriletén hajléktalanna valt személyek ellatasanak és rehabilitacidjanak, valamint
a hajléktalanna valas megel6zésének biztositasa;

e helyi kGrnyezet- és természetvédelem, vizgazdalkodas, vizkarelharitas;
e honvédelem, polgari védelem, katasztréfavédelem, helyi kdzfoglalkoztatas;
e helyi addval, gazdasagszervezéssel és a turizmussal kapcsolatos feladatok;

e a kistermelGk, Ostermel6k szamara - jogszabalyban meghatarozott termékeik -
értékesitési lehet6ségeinek biztositasa, ideértve a hétvégi arusitds lehet0ségét is;

e sport, ifjusagi lgyek;

e nemzetiségi lUgyek;

e kozrem(ikodés a telepllés kozbiztonsdganak biztositasaban;
e helyi kozosségi kozlekedés biztositdsa;

e hulladékgazdalkodas;

e tavhiszolgaltatas;

e vizikozmU-szolgaltatas, amennyiben a vizik6zmi-szolgaltatasrol szdélé torvény
rendelkezései szerint a helyi 6nkormanyzat ellatasért felelésnek mindsdil.

A feladatok atrendezO6désével parhuzamosan a finanszirozasi rendszer is atalakul,
feladatfinanszirozas keril bevezetésre. A feladatfinanszirozds soran az allam altal
meghatarozott m(ikédési kiadasi szlikséglet, valamint az 6nkormdanyzatok mikodési célu
bevételi lehet6ségeinek  figyelembevételével keril ~meghatdrozasra az  egyes
onkormanyzatok koltségvetési tdmogatadsa. A fent felsorolt - torvény altal meghatarozott -
kotelez6 feladatokon felil 6nként vallalt feladatokat az ©6nkormanyzat sajat bevételei
terhére lathat el.

A jogszabalyi valtozas természetesen érintette az dnkormanyzatok személyi allomanyat is
(pl. a jarasi hivatal megalakuldsa miatt a |étszam jelent6sen lecsokkent). Mivel az ellatandd
feladatok is valtoztak, a személyi allomany I|étszamat, kompetencidajat és munkakori
besorolasat 6sszhangba kell(ett) hozni az ellatandé feladatokkal.

A helyi 6nkormanyzatok a megvaltozott feladat ellatas és finanszirozasi rendszer alapjan a
2013-as év tervezésekor atalakitottdk szervezetiiket, és az Uj szabalyozasi hattérnek
megfelel6en alakitottak ki koltségvetésiiket.
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1.2 A feladat-struktirahoz kapcsoléd6é szervezet-rendszer bemutatasa az
onkormanyzatnal

Mezéberény Varos Onkormdnyzata a Magyarorszag helyi énkormanyzatairdl szol6 2011.
évi CLXXXIX. tOrvénye alapjan az alabbi onként vallalt feladatok ellatasardl is
gondoskodik a Métv. altal definidlt fentebb emlitett kotelezd feladatokon feliil:

e MezG06ri Orszolgalat

e Rendszeres szocialis segély, helyi rendelet alapjan

e Gyermekétkeztetés (rendkivili gyermekvédelmi tamogatas)
e Autdébusz kozlekedés (rendkiviili gyermekvédelmi tdAmogatas)
e Apolasi dij: méltanyossagi

e Adossagkezelési lakasfenntartasi tamogatas

e Szocidlis kélcson

e Temetési kdlcsén

e Varosi rendezvények tdmogatasa

e Egyéb kilkapcsolatok finanszirozasa tdmogatas

o Onkorményzati tdmogatds biztositdsa egyéb szervezeteknek
e Helyi védelem alatt all6 éplletek megovasa

e Konyvkiadas

e Folydirat kiadas

e Egyéb kiadoi tevékenység

e Hangfelvétel készitése, kiadasa

e Sajat tulajdonu ingatlan bérbeadasa

e Oktatas

e ElGadémlivészeti tevékenység

e Kistérségi busz lizemeltetése

o Uduld szalldshely szolgaltatas

e Szabadid6s park, flird6 és strand szolgaltatas

e Nem lakdingatlan bérbeadas

e Piac és Vasarcsarnok (izemeltetése

e Otthoni szakapolas

e [Egészségigyi laboratériumi szolgaltatas

o Fiziotherapids szolgaltatas

e IdGskoruak tartés benntlakdsos ellatasa

e Jelzérendszeres hazi segitségnyuljtas

e Tamogatd szolgalat

e Adodssagkezelési szolgaltatas
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Mindezen feladatokat, egy koltségvetési intézményekb6l allé szervezet-rendszeren
keresztul végzi, nyljtja az 6nkormanyzat:

Koltségvetési intézmény
Gazdasagi tarsasag

Onalléan gazdalkodo és
mukodo

Onalléan miik6do

o Polgarmesteri Hivatal |e Mez&berény Varos
Ovodai Intézménye

e Varosi Kozszolgaltatd
Intézmény

e Orlai Petrics Soma
Kulturdlis Kézpont

e Varosi Humansegit6 és
Szocialis Szolgalat

A Polgarmesteri Hivatalon kivili kéltségvetési intézmények kézil a Kozszolgaltato, a
Kulturalis Kézpont és a Szocialis Szolgalat 6nalléan gazdalkodd, mig az Ovoda 6nalléan
mikod6 intézmény.
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2 A szervezet-iranyitasi modellek 6sszetevoi

2.1 Az onkormanyzati szervezet-rendszer egyes elemeinek formaja, jogallasa
és gazdalkodasi statusza

Adott 6nkormanyzat szervezet-rendszerének iranyitdsa nagymértékben fligg attél, hogy
e szervezet-rendszer egyes elemei milyen format, jogallas oltenek, milyen a gazdalkodasi
statuszuk, ezért els6 |épésben e kérdés Gsszetevdit vesszik gorcso ala.

Az Aallamhaztartasrdl szolé 2011. évi CXCV. torvény 1. § (2) és (3) szerint ,a
kozfeladatok ellatasa elsOsorban koltségvetési szervek alapitasaval és mikddtetésével
torténik. Az allamhaztartason kivili szervezetek a koOzfeladatok ellatasaban
jogszabalyban meghatarozott feltételekkel kdozrem(ikodhetnek. A kézfeladat ellatasanak
finanszirozasa az ellatott feladattal aranyos pénzligyi fedezet részben vagy egészben
torténd biztositasaval valoésul meg.”

Ezt egésziti ki az MoOtv., ami csak a kotelezbéen teljesitendé feladatokat irja el6 az
onkormanyzatoknak, a teljesités mikéntjét nem (a feladatelldtds szintjének
meghatarozasakor az 6énkormanyzatok eltérdé adottsagait (gazdasagi teljesitéképesség,
lakossagszam, a kozigazgatasi terlilet mérete) is figyelembe kell venni). Ezaltal a
feladatok ellatasat tobbféle szervezeti forma biztosithatja. Feladatelldté lehet az
onkormanyzatok polgarmesteri hivatala, 6nall6 vagy részben 06nall6 6nkormanyzati
koltségvetési szervek, 6nkormanyzatok altal |étrehozott 6nkormanyzati tulajdonban vagy
magantulajdonban |év6 tarsulasok, gazdasagi tarsasagok, illetve nonprofit és egyhazi
szervezetek.

Az o6nkormdanyzati szinten rendszerint felmeril6é kérdés, hogy adott kozfeladatot
koltségvetési intézményi vagy gazdasagi tarsasagi formaban célszerlibb-e ellatni. A
dontés megalapozdsahoz mindenekeldtt sziikséges feltérképezni e két forma fébb
jellemzdit, melyeket az alabbi tdblazatban foglalunk Ossze:

Iranyitasi struktara, szervezetalakitas:

Alapitas e Mar megalapitott szerv. e Kft. esetében 3 000 000
forintnyi,

e Zrt. esetében 5000 000
forintnyi

e készpénz vagy apport

szikséges minimalisan az
alapitashoz.

Alapitoi e Els6 szamu vezetd és| o Az Alapitdé okirat megfelel
hataskorok gazdasagi vezetd kinevezése. rendelkezése alapjan barmely
hataskoér az alapitdohoz vonhato,
de nincs az Ugyvezetés felé
kézvetlen utasitasi jog, csak
abban az esetben, ha a
e Az Alapité okirat alapjan tarsasagot az alapitd olyan
koézvetlen feladat atadas. kozfeladat elldtdsara  hozta
létre, amelyért maga felelGs.

e Kozvetlen utasitasi jog, ezen
keresztlil er0s iranyitasi és
felligyeleti hataskorok.
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Szervezet

Szervezeti struktura kotelezd
engedélyezése a felligyeletet
elldté koltségvetési szervnél
(6nkormanyzatnal).

Alapitd, Ugyvezetés, felligyel6

bizottsag kotelez6,
kényvvizsgald javasolt, egyéb
szervek szabadon
|étrehozhatodak.

Meghatdrozott  Gigyekben a

bels6 szervezeti egységeknek
véleményezési joga van.

Tulajdonosi beavatkozas lehetdsége

Iranyitas e Kozvetlen alapitéi iranyitas és A torvény, az Alapité okirat és
felligyelet. az Alapité hatarozatainak
korlatai kozott az Uigyvezetés
onalléan jar el, tevékenységérol
beszamoltathatd, felelGsségre
vonhato
Ellendrzés e Kotelez6 belsé ellen6rzési Felligyel6 bizottsdg valasztasa
mechanizmusok. kotelez6, a tagok nem feltétlen
. _— u az Alapitéhoz kothetdek.
e A tevékenységbdl eredoen: P
Allami Szamveviszék, A tevékenységbdl eredéen:
Felugyeletet ellatd szerv bels6 Allami Szamveviszék,
ellendrzési szervezete, feladatellatashoz kapcsolodo
feladatellatdshoz  kapcsolédo szervezetrendszer.
szervezetrendszer.
FelsOGvezetoi feladatellatas, felelosség
Felel6sség e Kozalkalmazottakra iranyado, Az Ugyvezetés és a

korlatozott felel6sség.

tisztségvisel6k fokozott (tébb
tisztségviselo esetén
egyetemleges) és korlatlan
felelGssége.

A munkavallalék esetében a
munkaviszonyra iranyadé
korlatozott felelGsség.
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H MAGYAR)

10

A projektek az Eurdpai Unid tamogatasaval, az Europai
Szcidlis Alap térsfinanszirozaséval valdsulnak m




Szervezetfejlesztés Mez6berény Varos Onkormanyzatanal \ ) SZECHENYI TERV

AROP-1.A.5-2013-2013-0039

Osszeférhete | « Kozalkalmazotti e Gazdasagi tarsasagok
tlenség Osszeférhetetlenségi tisztségviselGire vonatkozé
szabalyok. szabalyok, amennyiben e

tisztségvisel6k egyuttal a

kozszféra foglalkoztatottjai, ugy
a foglalkoztatas jellege szerinti
Osszeférhetetlenségi szabalyok
is alkalmazanddk.

Gazdalkodas és finanszirozas

Gazdalkodas | « Pénzforgalmi szemlélet. e Uzemgazdasagi szemlélet.

e Kulon forrds a felhalmozéasra,| s Ertékcsokkenés elismerése, a
feltjitasra - nem megujitas forrasainak beépitése
kiszamithato. a gazdalkodasba.

e Rugalmatlan a vezetGi| o Vezetli informacidigényhez
informacidigény kielégitése. illeszkedd elszamolasi rendszer

- (s kialakitasa.
e Nagyobb adminisztracios
igény. e Kisebb adminisztracids igény.
Finansziroza | « Onkormanyzati kdltségvetéstSl| o Finanszirozasi szerz0dések
s er6sen fliggé finanszirozasi alapjan 6nallé gazdalkodas.
keretek. . . v
e Hitelfelvétel lehetbsége adott.
e Kiterjedt, blrokratikus

e A tevékenyéggel 0Osszefliggd
forrasokat szerz6déses
e Akar év kozben jelentkez6 viszonyok utjan kell biztositani.
forraselvonas.

adminisztracio.

¢ Rugalmasabb, a tarsasag
oldalardl tervezhetdbb.
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Teljesitménymenedzsment

Munkaiigyi
viszonyok

Koltségvetési szerveket érint6
alkalmazasra vonatkozo
jogszabalyok, amelyek erds
kotottséget jelentenek.

A rendelkezésre allé
forrasokhoz kotott jogviszony
kialakitasa (hatarozott -
hatarozatlan).

Az alkalmazasra vonatkozé
er6sebb kotottségek (felvétel,
elbocsatas).

Kotott illetménytabla,
lehet6ség az eltéritésre.

kevés

Munka torvénykdnyve szerint
foglalkoztatott munkavallaldk,
kevésbé  kotott  alkalmazasi
szabalyok.

Foglalkoztatas idétartama nem
kotott a forrasok jellege szerint
(hatarozott — hatarozatlan).

A javadalmazasra vonatkoz6
szabalyok szabad mozgasteret

biztositanak az egyéni
teljesitmény elismerésére, a
piaci viszonyokhoz illeszked6

javadalmazasra.

Alkalmazas feltételrendszere

rugalmasabb.

Teljesitmény
menedzsmen
t

A munkavallalok jogallasardl
sz6l6  jogszabalyok  kevés
mozgasteret biztositanak a
teljesitménymenedzsment
alkalmazasahoz.

A teljesitmények kozotti
differencialas korlatozottan
megoldhato.

Rugalmas 0sztonzési és
teljesitménymérési rendszer
alakithato ki.

A javadalmazasi rendszerbe a
teljesitménycélok beépithetok.

A teljesitmények kozotti
differencialas megoldhato.

Nyilvanossag

Nyilvanossag

Az (vegzseb térvénybdl ered6
nyilvanossag.

A felligyeletet és ellendrzést

ellatd szervezetek altal
biztositott betekintés a
mUikddésbe.

vagyonnal vald
tekintetében

Az  allami
gazdalkodas
nyilvadnossag.

A cégiratok tobbsége vagy
valamennyi cégirat nyilvanos.

A fentiek mellett megfogalmazhaté, hogy a merevebb, de jobban szdmonkérhetd
koltségvetési intézményi forma, alkalmasabb mindazon esetben , amikor ,klasszikus”,
nem tul heterogén kozfeladatot, jellemzéen valamilyen kdzalkalmazotti foglalkozasi agba
tartozék hajtanak végre.

Ezzel szemben a gazdasagi tarsasag adekvatabb, amikor az ellatott tevékenység a
kozfeladat ,hataran van” nem feltétlenll kellene a kdznek felvallalnia, a feladatot végzik
privat szerepl6k is, a szervezet is végez ,kifelé” szolgaltatast, a foglalkoztatottaknak
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semmilyen specidlis jogalldsa nincs. A tarsasagi forma valasztasanal feltétlenll szem
el6tt kell tartani, hogy koltségesebb szervezeti forma féleg az o©nalléan m(ikodo
koltségvetési intézménynél, ennélfogva a hianyzé forrasokat feltétlenldl a ,piacrél”
szikséges ,megtermelnie”.

Tehat a kozfeladat tipusa is nagymértékben meghatarozza a valasztas iranyat. A
kozfeladat tipusa alapjan az egyes intézmények eltér6 tevékenységi korrel rendelkeznek,
amelyet 6nalld jogszabalyi hattér hataroz meg és szabalyoz. Kozfeladattol fliggéen eltéré
ellenGrzési és felligyeleti mechanizmusok |éteznek, ugyanakkor a kozfeladat-
csoportonként (kozoktatas, kozmlivel6dés, szocidlis ellatas és egészségligy) jellemzden
hasonld, agazati iradnyelvek rogzitettek. Emiatt érdemes az egyes szakagazati
intézményeket egy csoportként kezelni (pl. varosi konyvtar és mlivel6dési kézpont, mint
kdozmilvel6dési  intézménycsoport). A  tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a
varosgazdalkodasi feladatokat az ©Onkormanyzatokat jellemz6en gazdasagi tarsasag
formaban valésitjak meg.

Amennyiben koltségvetési intézményekrdl van szd, azok gazdalkodasi oOnalldsaga is
nagymértékben befolydsolja az intézmény-iranyitds lehet6ségeit, eszkozeit. A
gazdalkodasi ©6nallésdg a hagyomanyos, koltségvetési szemléletben elterjedt
csoportositast fedi le, azaz azt jelzi, hogy az adott egység az 6nkormanyzat és azon belll
a polgarmesteri hivatal gazdalkodasatél mennyire fliggetlen. E dimenzié az alabbi
kategoriakat tartalmazza:

e Az 6nalléan mUik6dé6 és gazdalkodo koltségvetési szerv:

o rendelkezhet jogszabaly vagy az iranyitdé szerv dontése alapjan gazdasagi
szervezettel;

o az elemi koltségvetésében szereplé valamennyi elGiranyzat felett
rendelkezhet.

e Az 6nalléan m(ik6do6 koltségvetési szerv:

o gazdasagi szervezettel nem rendelkezik, egyes pénzligyi-gazdasagi, illetve
Uzemeltetési feladatait az iranyitd szerv altal kijelolt, onalléan mikodo és
gazdalkodd koltségvetési szerv latja el (a pénzigyi—gazdasagi,
Uzemeltetési feladatok ellatasanak megosztasat a két koltségvetési szerv
kozotti megallapodasban hatarozza meg);

o az alapfeladatai ellatasat szolgald személyi juttatdasokkal és az azokhoz
kapcsolddé jarulékok és egyéb kozterhek elbiranyzataival minden esetben,
egyéb eldiranyzatokkal a munkamegosztasi megallapodasban foglaltaktol
fliggden rendelkezik.

Bar nincs egyértelm(i hatarvonal abban, hogy milyen intézmények sorolhaték egyik vagy
masik tipusba, bizonyos jellemzbk azért felvazolhatok:

Onélldan m(ikédé és gazdalkodd koltségvetési szervnek az a koltségvetési szerv
sorolhatd be kilonésen, amelynél:

e jelent6s terjedelm( és 6sszetett kozfeladatokat Iat el,

e esetében a kozfeladat terjedelme, az elldtottak szédma, az Ugyfélforgalom
volumene, az alaptevékenység ellatasat tamogatdé szellemi és fizikai
tevékenységet végzo szervezeti egységek mikodtetése e besorolast indokolja.

Ondlldan m(ik6d6 koéltségvetési szervnek pedig az a koltségvetési szerv sorolhatd be
kdléndsen, amely:
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kizarélag szakmai szervezeti egységekre tagozodik - ideértve a jogszabalyban
szakmai alapfeladat-ellatasként megjelolt ellato jellegl tevékenységeket is -, és
szakmai alaptevékenysége nem eszkodzigényes, vagy

a szellemi, fizikai tdmogatd funkcidkat ellaték szama kildon szervezeti egység
létrehozasat nem igényli, e funkcidk mas koltségvetési szerv altal ellathatok.

A gazddalkodasi 6nallésag mértéke és az iranyitasi szint jellemzben Osszefligg, illetve
egyltt mozog. Egy 6nalléan gazdalkodd intézmény jellemzden nagyobb mozgasteret kap,
mint egy nem 6nalléan gazdalkodd egység.

2.2 Az egyes szervezet-iranyitasi/feliigyeleti modellekrol

A szervezet-iranyitasi/feligyeleti modell/koncepcié az adott egység iranyitasanak,
kontrolljanak gyakorisagat és kiterjedtségét hatarozza meg
Intézményfelligyeleti
koncepcio
Operativ Stratégiai Pénzugyi Vagyonkezel6i

erds iranyitas (tervezés,
beszamolas),

nagy befolyas az
intézmény vezetésére,

kisebb befolyasolas,
vezetés pénzigyi

alacsony szint( feltigyelet,
elvaras: kdzfeladat-ellatas

bekapcsolddas a napi
dontéshozatalba

szakmai iranyelvek eszkozokkel, eréforras- éves koltségvetés melletti
meghatarozasa optimalizalas dontések megvaldsitasa

l l l l

Operativ egység

Feladat-ellatasi

Stratégiai egység eqység

Pénziigyi egység

Atmeneti, valsagkezelés
tipusu beavatkozas, ill.
folyamatos operativ
vezetés (pénzligyi és
szakmai kontroll)

Stratégiai palyara allitas,
a kozfeladat-ellatas
megszervezésének
madjaban irdnyelvek,
folyamatos pénziigyi
kontroll

Pénziigyi elvarasok
vannak, szakmai
fliggetlenség. Eréforras-
megosztas (pénziigy,
human, vagyongazdalk.)

Tulajdonosi-felligyeleti
elvarasok tamasztasa. A
kozfeladat éves budget
melletti (megfeleld) ellatasa
az elvaras.

A konkrét szervezetek szintjén ez a kdvetkezbket jelenti:

Operativ feliigyelet esetén az Onkormanyzat kdzvetlenil irdnyitja az intézményt
(vallalatok esetében nem létez6 modell), amely jellemz6en 6nallé gazdalkodassal

nem rendelkezik. A Polgarmesteri Hivatal valamely vezetGje latja el az
intézményvezetési feladatokat is. Ez az irdnyitdsi szint atmeneti iddszakra
jellemz0, alapitast vagy atszervezést kovetden.

A stratégiai felligyelet a legjellemz6bb szervezet-feliigyeleti forma az

onkormanyzati szektorban. Ebben az esetben a szervezet vezetése 6nalld, a napi
déntéshozatalba az Onkormdnyzat nem kapcsolédik be, ugyanakkor szdmos
szakmai kérdésben éves, negyedéves szinten egyeztetés, jovahagyas torténik.
Foként intézményekre jellemzd, igy folyamatos pénzigyi kontroll jellemzi, a
koltségvetés-tervezés és beszamolas rendszeresen és részletesen torténik.

A pénzlgyi felligyelet esetében a szervezet vezetése a szakmai kérdésekben
6nalléan dont. Az Onkormanyzat az éves koltségvetés meghatarozasa mellett az
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eroforrasok megosztasaba vonja csak be az iranyitott szervezetet, igy a ko6z6s
pénzligypolitika és humanpolitika erre az egységre is vonatkozik.

e A vagyonkezel8i feliigyeletnél az Onkormanyzat gyakorlatilag szabad kezet ad -
atadja a feladat-ellatasahoz szikséges forrasokat az intézménynek és a
kozfeladat-ellatas szintjét ellenérzi éves szinten. A feladat-ellatasi egység
esetében az Onkorméanyzat doéntési hatdskére csak a feladatdtaddsra vagy mas
formaban torténd megvaldsitasara (feladat kiajanlasa). Ide tartoznak jellemzéen a
szakmailag felligyelt, de pénziigyileg az Onkormanyzat hatdskérén kivil esd
intézményi formak (pl. egyhazi iskoldk, civil szervezet altal miikodtetett atmeneti
szalld).

Az, hogy egy onkormanyzati szervezet-rendszer elemei koltségvetési intézményi avagy
gazdasagi tarsasagi formaban mikodnek, komoly mértékben meghatarozza a szervezet-
irdnyitds modjat, eszkozeit, szervezeti kereteit. Ennek megfeleléen e két formara
vonatkozd szervezet-irdnyitasi jellemzoket kilon-kilon targyaljuk.

2.3 Az onkormanyzati szervezet-iranyitas/kontroll 6sszetevoi

A szervezet-iranyitas/kontroll legfontosabb aldbbi Osszetevlit vesszik gorcsé ald a
tovabbiakban:

e a szervezet-iranyitas/kontroll szervezeti leképezése,

adatszolgaltatas, beszamolas,

e ellenérzés,

e koordinacios férumok,

e dontésjévahagyas,

e a szervezetek felé torténd visszacsatolas.

A bemutatott eszkdzok, mddszerek majd mindegyik mind a koltségvetési intézmények,
mind a gazdasagi tarasagok esetében alkalmazhato.

2.3.1 A szervezet-iranyitas/kontroll szervezeti leképezése

A szervezet-iranyitasi/kontroll folyamatok lefutdsdnak egyik meghatarozé tényezéje a
Polgdrmesteri Hivatal szervezetekkel kapcsolatba kerll6 szervezeti egységeinek
felépitése. A szervezet-iranyitashoz/kontrollhoz kapcsolédd hivatali munkamegosztas
jellege alapjan az alabbi szervezeti megoldasok jellemzéek:

e A funkcionalis munkamegosztas esetében a Hivatalon, de akar egy osztalyon belll
is tobb munkatars foglalkozik egy-egy szervezettel. A pénzligyi és szakmai
osztalyok kozotti informacidaramlas biztositott, mégis felmerilhet a szervezetek
m(ikbdésének megismerésélil szolgalé adatbekérések parhuzamossaga. Igy a
tobbkapus kapcsolattartdas a szervezetek szdmara nehézséget jelent. Ami a
szervezet oldalarél hatrany, a Hivatal esetében eldényként jelentkezik: a
szervezetekkel kapcsolatban &ll6 osztalyok minden esetben hozzajutnak az
adatokhoz, ez tehat egyfajta ,tulbiztositédst” jelent a Hivatal oldalardl. Ebbdl
kovetkezéen mind a pénzligyi, mind a szakmai terllet kénnyebben hozzafér a
szervezetektdl érkez6 adatokhoz, elég egy funkciondlis Ugyintézével tartani a
kapcsolatot.

e A szervezetenkénti munkamegosztds elsGsorban az szervezeteknek jelent
kénnyebbséget. A Hivatal oldalardl elég egy kapcsolattartot felkeresnitik, aki -
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amennyiben témafelel6sként nem tudja megvalaszolni — a Hivatalon belll valaszt
szerez a felmerult kérdésre.

e A matrix tipusi munkamegosztas 6tvozi az el6z6ekben bemutatott funkcionalis és
szervezetenkénti megkozelitéseket. EQy munkatars azon tal, hogy egy szervezet
kapcsolattartasaért felel, egy (vagy tobb) funkcionalis terilet is tartozik hozza. Ez
azt jelenti, hogy egy szervezet csak egy hivatali munkatarssal all napi szintd,
operativ kapcsolatban, amely munkatars (a sajat szakterlletén kivil) koordinacids
szerepet lat el, és a szervezet és a Hivatal oldalarol eredd kérdéseket, feladatokat
tovabbitja az illetékes munkatars felé.

A két megoldas egyszerre rendelkezik elényods és hatranyos tulajdonsagokkal, igy a kettd
kozotti valasztds nem egyértelmd.

2.3.2 Adatszolgaltatas, beszamolas

Az informacids stratégia és eljarasok alkalmazasa a kilénb6z6 szervezetek esetében
eltéré lehet attdl fliggbéen, hogy milyen irdnyitasi elvek mentén mkoédnek. Az
adatszolgaltatas és beszamolas a szervezetek olyan adminisztrativ kotelezettsége, mely
altal informaljak a Hivatalt a szervezet szakmai és gazdalkodasi munkajarol.

A szervezet-iranyitas egyik leghangsulyosabb eleme a vezetdi dontéshozatalban kiemelt
szerepet jatszo, a vezetdi igények alapjan kialakitott beszamolasi rendszer miikodtetése.
Ez egyszerre tartalmazza a Hivatal egyes osztdlyai altal bekért rendszeres és eseti
beszamolokat, illetve - a koltségvetési intézmények esetében - kitér a Hivatal osztalyai
altal 6sszefogott, kozponti intézményeknek, fellgyeleti szerveknek tovabbitott statisztikai
adatszolgaltatasokra is.

Az 6nkormanyzati beszamolds kett6s cél érdekében késziil. Az egyik fontos cél a torvényi
el6irasoknak valé megfelelés (els6sorban a koltségvetési intézmények esetében), a masik
pedig a hivatali vezetés olyan informacidkkal valo ellatasa, ami lehet6vé teszi a megfelel6
dontések meghozatalat. Azonban a kettés cél elérése érdekében mas-mas
kovetelményeknek és feltételeknek kell megfelelnie a beszdmolasi rendszernek. Az alabbi
tablazatban 6sszehasonitjuk a két kovetelményrendszert.

e Célja a fellUgyeleti szervek . - . ,
s NN . vezetok informacioval valo
A rendszer célja adatigenyének valo (s .
4 ellatasa, a ddntések
megfelelés. .
meghozatalahoz.
e A pénzigyi és naturdlia-

e Pénzligyi és naturalia-adatok adatokon kivl

SZECHENYI TERV

e Cél a dontés elGkészités, a

pénzligyi-és

Adat tipusok

felsorolasa.

feladati teljesitménymutatdk
is megjelennek.

Az adatok Adatok bemutatdsa Adatok bemutatdsa vizualis
bemutatasanak folydszéveggel, illetve néhol eszkozokkel (értelmezett
formaja tablazattal. tablazatok, grafikonok).

Ossze- Az adatok csak a Vvizsgalt Az adatok mellett
hasonlithatésag id6szakra, szervezeti egységre megjelennek  §sszehasonlitd
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vonatkoznak.

adatok (el6z6 idoszak adatai,
hasonlé szervezetek
0sszehasonlitd adatai,
benchmarkok).

e Leird jellegi adatok, kevés

Ertékel6  jellegli  adatok,

Elemzések . elemzések, tendenciak,
elemzés. - o X
Osszefliggesek bemutatasa.

p Beavatkozasra 0sztdénoz,
Beavatkozasra U . .y !
i g e Nem 6szt6énoz beavatkozasra. gyakran tartalmaz intezkedési
Osztonzés -

javaslatokat.
. . A gazdasagi és szakterileti
A rendszer | ¢« Nem igényel specialis tudast 9 9

szaktudas igénye

(mechanikus adatbetdltes). szaktudast igényel.

A szervezeti szerepl6k (és a Polgarmesteri Hivatal, mint ,pivot-elem”) szerepét és
feladatait nagymértékben meghatarozza az is, hogy milyen tipusu iranyitas/kontroll
érvényesul az adott szervezet viszonylataban:

Az operativ iranyitads/kontroll esetében az informaciddramlas folyamatdban az
alapadatok biztositdsa a szervezetek feladata, ebbdl a Polgarmesteri Hivatalon
beltl készitik el az elemzéseket, illetve az adatok értékelését. A modell elénye
lehet, hogy a szervezetek napi m(ikodése Gsszehangolhaté a Hivatal részérdl, a
Hivatal értékelheti, elemezheti a szervezetek m(ikédését, hatranya lehet
ugyanakkor a doéntések, intézkedések lassi megsziletése, megvaldsuldsa, a
Hivatali munkatarsak jelentGs leterheltsége.

A stratégiai tipust iranyitds/kontroll esetében az adatszolgaltatds mellett a
szervezetek az adatok elemzését is elkészitik, igy a Hivatal keretein bellil csak az
adatok Osszesitése és a feladatok koordinalasa torténik. A modell elénye a Hivatali
terhek csokkenése, a napi feladatok gyorsabb megolddsanak lehet6sége,
ugyanakkor a Hivatal részérdl a szervezet m(ikddése kevésbé megitélhet6, az
osszehangolt m(ikodés biztositdsa jelentés tobblet koordinacidos igényeket
tamaszt.

A megfelel6 beszdmold-rendszer kialakitdsakor az aldbbi négy beszamolasi elvet
szlikséges érvényesiteni:

irdnyitasi tipust beszamolas,
0sszehasonlithatd informaciodk,
felhasznald orientaltsag,

eltérések a fokuszban.

A fenti beszamoladsi elvek szorosan kapcsolédnak egymashoz. Gyakorlatban vald
alkalmazasukat a kézpontilag koordinalt beszamolasi folyamat, az egységes adatbekérd
lapok és beszamoldtablak képesek biztositani. A hatékony és sikeres beszamolas tovabbi
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feltétele, hogy a beszamolasi feladathoz felel6sGket és egyértelm(i elvarasokat
rendeljink (pl.: a beszamolas hataridének pontos betartasa).

e Iranyitdsi tipusu beszamolas elve

A Hivatal altalaban a jogszabalyi elGirasoknak megfeleléen nagy mennyiség(i statisztikai
adatot szolgaltat, de kevés az olyan iranyitasi tipusi mutatd, amely kozvetlentl a
varosvezetés igényeit elégitené ki. Fontos, hogy a beszamolétablak olyan informacidkat
tartalmaznak, amelyek elvezethetnek egy hatékonyabb és/vagy olcsobb miikddéshez,
illetve amelyek ramutatnak azokra a teriletekre, ahol beavatkozasra van szlikség.

e Osszehasonlithatd informacidk elve

A beszamolé szamadatai tulnyomorészt ,értékelten” jelennek meg, vagyis
0sszehasonlitasban szerepelnek évek kozott és/vagy honapok kozott és/vagy szervezetek
kozott esetleg mas 6nkormanyzatok hasonlé értékeivel.

e Felhaszndld orientaltsag elve

A beszamoldk figyelembe veszik a felhasznald igényeit, vagyis felhasznalonként eltérnek
egymastol. Abban azonban minden beszamoldé egyforma, hogy jol atlathatd struktiraban
értékelésekkel és elemzésekkel kiegészitve jeleniti meg az informacidkat, lehetbleg
valamilyen vizudlis tdmogatds mellett (a tablazatos format példaul grafikonos
abrazolassal kiegészitve)

o Eltérések a fokuszban elv

A beszamolénak nem az a célja, hogy az elGallitott 0sszes adatot bemutassa, hanem
hogy azokat a terlleteket szemléltesse, ahol problémat észleltek vagy potencialisan
probléma keletkezhet. Az eltérésekre vald Osszpontositas all a beszamoldok fokuszaban,
azaz a cél a vezetOk figyelmét felhivni azokra az informacidkra, amelyek tendenciadja a
nem kivanatos irdnyba mutat vagy nem az elvarasoknak megfeleléen alakul.

Ahhoz, hogy a statisztikai tipusl beszamolds irdanyabdl az iranyitasi tipusi beszamolas
felé mozdulhasson adott 6nkormanyzat, a fenti elveket sziikséges ,apropénzre valtani” a
beszdmoldsi rendszer fejlesztése sordn, az aldbbiakban a jellemz6 I|épéseket
O0sszegezzik:

e Strukturaltsag novelése

o A beszamoldk egységes, allandd szerkezetben valé megjelenitése néveli az
informacidk érthet6ségét, mivel nem kell minden alakalommal az egész
dokumentumot értelmezni csak a megfelel6 mezbket.

o Vizudlis eszk6zok alkalmazasaval tovabb noévelhet6é a jelentés
értelmezhetdsége.

o Javasolt vezetGi Osszefoglalé alkalmazasa, amelyben a legfontosabb
megallapitasok kiemelésre kerilnek.

e Ertékelések alkalmazasa

o Az adatok jellemzéen nem ,értékelten” jelennek meg, vagyis nincsenek
O0sszehasonlitasra alkalmas adatok, mint példaul az el6z6 idészakok adatai,
vagy a szervezetek egymas koOzotti vagy akar onkormanyzatok kozotti
0sszehasonlitasa. Ezek alkalmazasa javasolt.

o A gyakorlatbdl rendszerint hidnyoznak az elemzések, a szamok legtébbszor
6nmagukban szerepelnek, a jelentés olvasdja szamara nem derul ki, hogy
az érték magasnak vagy alacsonynak szamit, vagy, hogy megfelel-e az
elvarasoknak. A szakterlletek altal készitett elemzések noévelhetik a
jelentések dontésel6készitésben valod jelentéségét.
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e Korszerl beszamold-készitési szabalyok alkalmazasa

o Javasolt a beszamoldk esetén grafikonok vagy egyéb vizudlis mddszerek
alkalmazasa, amelyek a megértést és az atlathatosagot segitik.

o Javasolt az adatok kozétti differencialas, mivel nem minden hozzaférhet6
adat fontos informacié a varosvezetés szamara. Erdemes megjeldlni azokat
az adatokat, amelyekkel kapcsolatban dontésre vagy beavatkozdsra van
szlikség, illetve azokat, amelyek csak tajékoztatas kedvéért szerepelnek a
beszamolodban.

o Az eltérésekre vald fékuszalas
o Fontosnak tartjuk az eltérésekre vald fokuszalast.

o Osszehasonlité adatok alkalmazasaval lehet8ség nyilik az eltérések
kimutatdsara (példaul a koltségvetési elGiranyzat és teljesités kozott vagy
szervezetek azonos mutatdi kozott).

e Irdnyitasi tipusu informaciok aranyanak novelése

o A pénzigyi és nem pénzigyi informaciék 0©sszekotése olyan
teljesitménymutatdk alkalmazasaval, ahol fajlagos moédon lehet vizsgalni
az egyes elladtandd vagy tamogatd feladatokhoz kapcsoldédd koltségeket
(példaul egy négyzetméterre jutd takaritas koéltsége).

o Feladatvégzéshez kapcsoldodd mutatok bemutatasa és Gsszehasonlitasa
szervezetek vagy akar énkormanyzatok kozott.

o Szervezeti szintl teljesitménymutatok alkalmazasa - a stratégiabdl és
kulcsfeladatokbdl levezetve - és Gsszehasonlitas szervezetek vagy akar
onkormanyzatok kozott.

A szokasosan gy(ijtétt pénziigyi és adott esetben naturalidkra vonatkozdé adatokon
(Bevétel, Kiadas, Pénzligyi mutatdk, Vagyonmérleg, esetleg Ingatlan-fenntartas) tul
szikséges a feladatellatas ,teljesitményéhez” (eredményességéhez és hatékonysdgahoz)
adatok szolgaltatasa is a fenntartd/tulajdonos felé a megfeleld kontroll/iranyitas
biztosithatésaga érdekében.

A feladatellatdshoz kapcsolédd mutatok rendszerint azokat az informacidkat hasznaljak
fel, melyek az adott terilet szakagazati statisztikaiban is megjelennek, de a megjelenités
moddja valtozik. Az informacidkat 0Osszehasonitdé adatokkal, 0Osszefliggésekkel és
mérészamok alkalmazasaval mutatjak be. Ilyen feladatmutatok lehetnek példaul 6voda-
szolgaltatashoz kapcsoldéddan a kovetkezok:

o Egy 6vodapedagdgusra juté gyermekek szama (f6);

o Egy gyermekre jutd terem m?;

o A szervezet ellen benyUjtott panaszok, és elmarasztalasok szama
o A fluktuacido mértéke az dvodapedagdgusoknal;

o A fluktuacié mértéke a gyermekeknél;

o Stb.

A felsorolds kozel sem teljeskor(i, a mutatdé meghatdrozdsa nagyban fligg az
onkormanyzati igényektodl, illetve a varosvezetés elvarasaitdl. Elsé kérben érdemes egy
szlikebb listaval kezdeni és fokozatosan, ahogy az igények jelentkeznek bdviteni a
teljesitménymutatok szamat.
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A tevékenység célja feltarni az egyes szervezetek k6zo6tti és akar dnkormanyzatok kozotti
Osszevetésben a kililonbségeket, megtaldlni a legjobb gyakorlatokat és kiterjeszteni a
tobbi szervezetre is. E mutatok tovabba alapjaul szolgdlhatnak a szervezetvezet6k
motivacids rendszerének.

e A beszamolas és tervezés kapcsolatanak erdsitése

o Javasolt a beszamolas és a tervezés kapcsolatat szorosabbra flizni. Nem
csak a koltségvetés-tervezés és -teljesités esetében sziikséges az adatok
O0sszevetése, hanem a szakmai mutatéok és a teljesitménymutatok
esetében is. Ez a megkozelités nem csak a beszamolasi rendszer, hanem a
tervezési rendszer fejlesztését is elGre vetiti.

o A tervezés-beszamolas Osszefliggései kozott kell megemliteni a
célmegallapodasokat. A tervezési folyamat sordn a varosvezetés és a
szervezetek vezet6i megallapodnak az elérend6 célokban (olyan témak
mentén, ahol valtozasra van szliikség), és a célszamok teljesiilését a
beszamolason keresztil ellendrzik.

e Pénzforgalmi adatok részletesebb vizsgalata (koltségvetési intézmények
esetében)

o A pénzforgalmi adatok rendelkezésre allnak az intézmények utalvanyozasi
rendszereiben havi szinten, ami lehet6vé teszi a pénzforgalmi adatok
mélyebb bontasban vald riportjat és elemzését, 0©sszehasonlitva a
pénzforgalmi tervvel, ami havi bontasban készil (torvényi kételezettség).

2.3.3 Ellen6rzés

A szervezet-irdnyitas/kontroll ellen6rzési funkcidja a szakmai ellen6rzésre, és a
gazdalkodasi tipusu ellen6rzésre oszthaté. Mindkét terilet egyben torvényességi
ellenbrzést is jelent, hiszen mind a szakmai munka, mind a gazdalkodasi tevékenység
torvény altal szabalyozott feladatokat foglal magaban (els6sorban a koltségvetési
intézményre igaz ez). Az ezek mellett folyd belsGellendrzés(ek) célja a szervezetek altal
ellatott kozfeladatok bizonyos foku minGségbiztositasa, igy kiterjed a szakszer( és
térvényes munkavégzésre, illetve a gazdalkodasi fegyelem betartasanak vizsgalatara.

e Szakmai ellen6rzés: a szervezetek helyi szakmai ellen6rzését rendszerint a
Polgarmesteri Hivatal intézmény-felligyeletet / szervezet-iranyitast/kontrollt ellato
szervezeti egysége végzi. Ezzel parhuzamosan, a koltségvetési intézmények
esetében a kils6 szakmai és torvényességi ellenbrzését az orszagos hataskord
szervek — sok esetben a megyei/jarasi kormanyhivatalba integralt - dekoncentralt
egységei gyakoroljak.

e Pénzigyi (koltségvetési ellendrzés): az o©nalléan gazdalkodd koltségvetési
intézmények koltségvetés-tervezését, majd a keretek felhasznalasat, igy a
készpénzgazdalkodast a Polgarmesteri Hivatal megfelel -
pénzigyi/koltségvetési/gazdasagi - szervezeti egysége ellen6rzi. Az egyes
el6iranyzatok kozotti atcsoportositasi kérelmek ezen egységen keresztil haladnak
keresztlil, igy az atcsoportositdsok szabdalyossdganak vizsgdlatat is az osztaly
végzi. Az onalléan mUkoéd6 intézmények teljes gazdalkodasat a Polgarmesteri
Hivatal (vagy adott esetben 6nallé intézmény-felligyeleti szerv) végzi.

e BelsGellen6rzés  (pénzigyi, gazdasagi ellen6rzés): a bels6ellenbrzés
szabalyszerliségi és rendszerellendrzési, valamint pénzlgyi, gazdasagi ellenérzést
végez a Polgarmesteri Hivatal szervezeti egységeinél, illetve rendszerint a
szervezeteknél is. Munkajat a testllet altal meghatdrozott ellendrzési iranyelvek
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és jovahagyott ellen6rzési program, illetve a KépviselG-testlilet vagy annak
bizottsagai, a polgarmester vagy a jegyz6 altal elrendelt megbizas alapjan végzi.
A belsbellenbrzések az éves ellenbrzési terv szerint zajlanak, ami nyilvanos, igy a
szervezeteknek kiszamithatd az ellendérzés terilete és id6pontja is. A vizsgalat
rendszerint a rendszerszemléleti megkozelités moddszertanat alkalmazza. A
vizsgalat soran elsddleges cél annak ellen6rzése, hogy a kozpénzfelhasznalas
atlathatdan, szabalyosan, gazdasagosan torténik-e, de a targyi feltételek meglétét
éppugy vizsgalhatja, mint a konyvvezetési és beszamolasi kotelezettség
betartasat.

2.3.4 Koordinacioés forumok

A koordinacids eszktzok harom alap-tipusat kilonboztetjik meg.

e Strukturalis koordinacidés eszk0zOk: a szervezet alapstrukturajaba beéplld, az
elsddleges munkamegosztast és a hataskorok megosztadsat nem, vagy csak
atmenetileg modositd megoldasok. Lehetséges fajtai: projektek, teamek, allandd
és ideiglenes (ad hoc) bizottsagok.

e Technokratikus koordinaciés eszkézok: a szervezet miikodési kereteit
meghatarozé, irdasos dokumentumok: szervezeti tervezési, koltség- és
teljesitmény-elszamoldsi, valamint beszdmolasi rendszer (controlling), pénzigyi
rendszer, programok, szabalyok stb.

e Személyorientalt koordinacios eszk6zok: segitik az egyének azonosulasat a
szervezettel, a szervezet céljaival és az elvégzend6 feladatokkal. Egyrészt az
egyéneket kozvetlenll 0szténz6, kényszerit6, rahangolé eszkdzok, masrészt
pszicholodgiailag, bizonyos mértékben ideoldgiailag is hatnak a szervezet tagjaira.

A strukturdlis és technokratikus elemek a hagyomanyos, hataskorokbdl, szervezeti
szétvalasztasbol addédnak és az allamigazgatasban legjellemzébben megtalalhatdak.
Ezeken tullépve, az egyéb strukturdlis és technokratikus koordindcidés eszkdzok négy
nagy csoportjat kilénboéztetjik meg:

e Controlling-rendszerek és vezet6i informacidos rendszer (melynek lehetséges
elemei: Felel6sségi és elszamolasi egységek meghatarozasa; Tervezési és
el6rejelzési rendszerek, szabalyok; Projekt- és beruhazas-tervezés; Beszamolasi
rendszerek, szabalyok; Iranyitasi mutatészamrendszer)

o Ertekezletek (melynek lehetséges formai: Heti-, Havi rendszeres vezetdi
értekezletek; Szervezeten bellili értekezletek; Onkormanyzat szintl stratégiai
(szervezet-csoportokra vonatkozd) értekezletek)

e Egyéb kommunikacids csatorndk (melynek lehetséges formai: Intranet, Internet;
Elektronikus levelez6 rendszer (e-mail); Bels6, munkatarsaknak szélé hirlevél;
Informalis rendezvények; Kozosségi terek)

e Specidlis teamek (melyek lehetséges formai: Folyamatfejleszté team; Szakmai
fejleszt6 team)

Az egyéb strukturalis és technokratikus koordinaciés eszk6zok jelentésége abban rejlik,
hogy nem az irdnyitasi és kontroll-mechanizmusokat, hanem az informacidok és 6Gtletek
hatékonyabb aramlasat segitik eld, ezzel is névelve a koltséghatékonysagot és a
transzparenciat az iranyitasi modellben.

Ezen is tullépve, érdemes hangsulyt fektetni a személyorientdlt koordinacidés eszkdzdkre
is. A személyorientalt eszk6zok a magatartas és a szervezeti kultira befolyasoldsaval
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segitik az iranyitasi modell zokken6mentes mikddését és a sziikséges kompetenciak,
tapasztalatok megszerzését.

2.3.5 Dontés-jévahagyasi gyakorlat

A szervezet-iranyitasi/kontroll tevékenység keretében a dontés-jévahagyas kapcsan az
érdemel figyelmet, hogy milyen kérdésekben rendelkezik a Polgarmesteri Hivatal, ill. a
gazdasagi tarasagok esetében a Polgarmester vagy bizonyos kérdésekben a Képvisels-
testllet! dontési-, vagy jovahagyasi jogositvanyokkal a szervezetekre vonatkozdan. A
dontés-jévahagyas vizsgalatakor attekintjik a dontés-elbkészités, a véleményezés, a
dontéshozatal és a végrehajtas hataskori- és felel6sségi rendszerét is, tehat hogy kinek a
hataskoére, feleldssége egy adott kérdésben a dontés-el6készités, a véleményezés, a
dontéshozatal, valamint a végrehajtas. A koltségvetési intézmények esetében a
jovahagyasok rendszerint az alabbi dokumentum-tipusokra terjednek ki (kisebb vagy
nagyobb mértékben):

o Alapitdé okirat modositasa

o SZMSZ elkészitése

o Szakmai program

o Hazirend

o Szabalyzatok

o Eves kéltségvetés

o Koltségvetési beszamoldk jovahagyasa
o Vezetdé munkaltatdi jog

o Intézményi téritési dij

2.3.6 A szervezetek felé torténd visszacsatolas

A dontéshozatallal kapcsolatos visszacsatolds és visszamérés folyamata két szempontbdl
is értelmezhetl: egyrészt a szervezetek iranyitasara/kontrolljara vonatkozé dontésekrdl
sz6l6 visszajelzésként, masrészt pedig a szervezetek feladatairdl szdélé dontésre
vonatkozd értesitésként. A dontésekre és feladatokra vonatkozd visszajelzések mellett
kiemelten fontos eszkézei a szervezet-iranyitasnak/kontrollnak a szervezetek szakmai és
gazdalkodasi teljesitményeinek (Id. fentebb a beszamolds alatt) értékelésérdl vald
visszajelzések.

2.4 Az egységes (és kozponti) intézményiranyitas lehetséges modelljei
(koltségvetési intézmények)

Nemzetkodzi tapasztalatok azt mutatjak, hogy azok az Onkormanyzatok tudnak sajat
szervezeteik/intézményeik kontrolljaban/felligyeletében/iranyitasaban komoly elérelépést
felmutatni, amelyek ezen tevékenységet egységesitik és kdzpontositjak.

1 Az oOnkormanyzati tarsasagokkal kapcsolatos tulajdonosi jogositvanyok gyakorlasat rendszerint az
onkormanyzat vagyonrendelete szabalyozza. A tulajdonosi jogokat jellemz&en a Polgarmester vagy az altala
meghatalmazott személy gyakorolja, amihez bizonyos minésitett esetekben a Képvisel6-testiilet hatarozata is
szilkséges. Az ilyen szabalyozas lehetdévé teszi, hogy az dnkormanyzati vallalatok iranyitasat a Polgarmester
kdzvetlenll és jelentés mértékben befolyasolja, kihasznalva a tarsasagiranyitas megfeleld férumait.
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Ezen intézményiranyitasi kozpontok tevékenységi portfélidja rendszerint kiterjed:
e a gazdasagi adminisztracié teljes kord ellatasara,

e egyes tamogatd feladatok, illetve beszerzések sajat munkatarsakkal vald
elvégzésére,

e mas tdmogatod feladatokkal kapcsolatban kiilsé szolgaltatd kivalasztasara és vele
szemben az intézmények érdekeinek képviseletére.

Mara hazai tapasztalatok is rendelkezésre allnak ezen modellek sikeres alkalmazasara. Ez
indokolja, hogy kissé részletesebben kitérjlink az egységes (és kozponti)
intézményiranyitdas modelljére, annak szervezeti és mi(ikodési elemeire, alkalmazasi
lehetGségeire.

Az intézményiranyitds lehetséges elvi modelljei a kovetkezdk:
1. Egységes intézményiranyitasi kézpont modellje.

2. Agazati intézményirdnyitasi kozpont modellje.

3. Portfolidiranyitasi modell.

Az els6 megoldason belll kitérink a Hivatalon bellli és hivatalon kivili egységes
irdnyitasi kozpont elényeinek és hatranyainak bemutatasa is.

2.4.1 Egységes intézményiranyitasi modellek

Egységes intézményiranyitasi kbzpont modellje
A modell atfogé jellemzése
e Az intézmények egységes iranyitasa egy énkormanyzati kézponttal valdésul meg.

e Az intézményi kézpont minden intézmény vonatkozdsaban egységes iranyitast
képes megvaldsitani.

e Elsddlegesen  d&gazat-fliggetlen az irdnyitds. Specializdlt munkatarsak
alkalmazasaval ugyanakkor ebben a modellben is biztosithaté az &agazati
sajatossagok figyelembe vétele azon tevékenységeknél, amelyek elldtdsa ezt
megkivanja. (Példaul az intézményi koényvvitelen, a controllingon, vagy a human
adminisztracion belll oktatasi, szocialis, kulturalis feladatokat ellatdé munkatarsak
kijeldlése lehetséges.)

e A kozpont feladatai a koltségvetés-tervezéstdl a szakmai koordinacidig igen széles
spektrumon mozoghatnak, és dgazatonként eltéréek lehetnek.

e A Hivatal tovabbra is ellatja az intézményekkel kapcsolatos hatdsagi, torvényben
elGirt feladatait, de ebben az intézményi kézponttal mlkddik elsGsorban egylitt.

e Ha az intézményi kozpont toébb agazathoz tartozé intézményi koért menedzsel,
akkor inkdbb a gazdasagi és tamogatdé folyamatok egységes iranyitasa és
kontrollja valésithatdé meg hatékonyan.

e Az intézményi kdézpont alad tartozik valamennyi koltségvetési intézmény.

e Az intézményi kdzpont iranyitasi, beszerzési és tdmogatoé szolgaltatasi feladatokat
lat el.

e A Polgarmesteri Hivatal allamigazgatasi eljarasok soran, illetéleg jogszabalyban
el6irt esetekben all kozvetlen kapcsolatban az intézményekkel.

H AGYARY
PROGRAM

23



Szervezetfejlesztés Mez6berény Varos Onkormanyzatanal \ ) SZECHENYI TERV
AROP-1.A.5-2013-2013-0039

e A Polgarmesteri Hivatal az o6nkormanyzati szintd szervezési, iranyitasi,
koordinaciés feladatai tekintetében elsédlegesen az intézményi kozponttal all
kapcsolatban, nem az egyes intézményekkel.

e Az Onkormanyzat vallalatai az intézményrendszerhez kapcsoldodd feladataik
ellatasa soran elsédlegesen az intézményi kézponttal allnak kapcsolatban.

A modell el6nyei
e Az intézmények egységes iranyitasanak el6nyei jol kihasznalhatdak.

e Az iranyitds azonos elvek, mddszerek mentén térténhet valamennyi intézmény
felé.

e Minden intézmény vonatkozasaban kihasznalhaték a szinergidk, parhuzamos
kapacitasok kiépitése elkerulhetd.

e Az dgazati intézményiranyitasi modellhez képest:

o Nagyobb megtakaritasi potencidlok vannak a magasabb 0Osszevont
beszerzési értékek miatt.

o Kevesebb vezet6 szikséges, konnyebben megtalalhatéak a megfeleld
szakemberek a pozicidkba.

o Olcsébb a miikédés, nincsenek parhuzamos munkaszervezetek.
A modell hatranyai
o Osszetett, komplex szabdlyozasi kérnyezet, igy nehéz az alkalmazkodas.

e Inkdabb a tamogatdé tevékenységek hatékony szervezése oldhaté meg e
modellben, az agazati szakmai tevékenységek hattérbe szorulhatnak (nehezebb a
szakmai szinergiak kihasznalasa, a szakstratégiak kezelése nehézkesebb).

e Az JQagazati transzparencia nehézségei, vagyis az egyes Aagazatok szakmai
teljesitménye, hatékonysaga, eredményessége nehezebben mérheto.

Agazati intézményirdnyitési kézpontok modellje
A modell atfogo jellemzése
e Az intézmények egységes iranyitasa tobb intézményi kézponttal valosul meg.

e Az Aagazati intézményi kozpontok Aagazati szinten képesek megvaldsitani az
egységes iranyitast, elsédlegesen tehat agazat-fligg6 az iranyitas.

e A koOzpontok feladatai a koltségvetés-tervezéstol a szakmai koordinacidig igen
széles spektrumon mozoghatnak, és agazatonként eltéréek lehetnek.

e A Hivatal tovabbra is ellatja az intézményekkel kapcsolatos hatdsagi, torvényben
eldirt feladatait, de ebben az intézményi kézpontokkal m(ikédik els6sorban egydtt.

e Mivel az intézményi kozpontok egy dagazathoz tartozdé intézményi kort
menedzselnek, ezért centralizdlhatéak az alaptevékenységet érintd szakmai
feladatok is.

e Az agazati intézmény kézpontok ala tartoznak az adott agazat intézményei.

e Az intézményi koOzpontok iranyitasi, beszerzési és (bizonyos terilleteken)
tdmogatod szolgaltatasi feladatokat is ellatnak.

e A Polgarmesteri Hivatal allamigazgatasi eljarasok soran, illetéleg jogszabalyban
el6irt esetekben all kozvetlen kapcsolatban az intézményekkel.
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e A Polgarmesteri Hivatal az o6nkormanyzati szintd szervezési, iranyitasi,
koordinaciés feladatai tekintetében elsddlegesen az intézményi kodzpontokkal all
kapcsolatban.

e Az Onkormanyzat vallalatai az intézményrendszerhez kapcsolédd feladataik
ellatasa soran elsédlegesen az intézményi kézpontokkal allnak kapcsolatban.

A modell el6nyei
e Egyszer(i, homogén szabalyozasi kornyezet, igy kénnyebb az alkalmazkodas.

e Mélyebb agazati specializaciét biztosit, amely jél tdmogatja a varosi agazati
stratégiak megvaldsitasat (maganak az agazati stratégianak az el6készitését).

e Egyszer( hivatali kapcsolat: a homogén intézményi kér miatt kevesebb hivatali
osztallyal, csoporttal kell kapcsolatot tartani.

e Transzparens agazati mikodés, vagyis az egyes agazatok szakmai teljesitménye,
hatékonysaga, eredményessége jol mérhetd.

e Hatékonysagi és eredményességi verseny alakithaté ki az intézményi kézpontok
kozott, amely tobbletteljesitményre serkent.

A modell hatranyai

e Az egységes iranyitas elényeinek egy része elvész. Az iranyitasban, értékelésben
az egyes kozpontok eltér6 elveket, mdédszereket alakithatnak ki.

e Elvesz6 szinergidk a parhuzamos kapacitdsok, a beszerzések esetében.

e Az dgazatok kozotti koordinacié potidlagos eszkozoket igényel.

e TObb vezets sziikséges a kdzpontokba.

o Agazati egoizmus, tobbleteréforrasért folytatott kdros verseny jelentkezhet.

e Dragdbb milkodés (az egységes kozponthoz képest), mivel parhuzamos
munkaszervezetek jonnek létre.

e Ha az onkormanyzat intézményrendszere tul kicsi, Ugy egy-egy agazati kdzpont
ala kevés szamu intézmény tartozna.

Portfolidiranyitasi modell
A modell atfogd jellemzése

e Az Un. portfolidiranyitasi modellben az egyes szakmai terliletek, agazatok (példaul
oktatds, kultlra, szocidlis Ugyek stb.) Osszefogdsa az Onkormanyzat fels6
vezetése szintjén, az alpolgdrmesterekre épitve torténik, Ugy, hogy mind a
hivatali, mind az intézményi, mind a vallalati kozremilkodoket az adott
szakstratégia megvaldsitasa érdekében egységesen koordinaljak, kontrollaljak.

e Az agazatok iranyitdi (szakmai, operativ szinten) rendelkeznek az egységes
irdnyitédshoz sziikséges hataskorokkel.

e Ebben az esetben a Hivatal milkodése is alapvetéen kilonbozik a hazai
gyakorlatban elterjedt formdaktdl - emiatt e modell jelenlegi magyarorszagi
bevezetése nehezen lenne megvaldsithatd.

A modell el6nyei

e Egységes és komplex agazati irdnyitds és kontroll minden énkormanyzati szervre
(hivatal, intézmény, vallalat) kiterjedGen.

” MAGYARY
PROGRAM

A projektek az Eurdpai Unié tamogatasaval, az Eurdpai
Szocidlis Alap thrsfinansz

i sfinanszirozdséval valbsulnak meg

|
]
25 B



Szervezetfejlesztés Mez6berény Varos Onkormanyzatanal

AROP-1.A.5-2013-2013-0039

e A stratégiai szint és a végrehajtdi operativ szintek er6s integracidja.

e Egyértelmd( politikai felelésség az agazatokért.

A modell hatranyai

e Az dgazatok kozotti koordinacid pétldlagos eszkozoket igényel.

e Egyaltalan nincs magyarorszagi hagyomanya a modellnek (sem kulturalisan, sem

a jogszabalyokban).

Az utébbi modell korlatozott magyarorszagi alkalmazhatésaga miatt a kévetkez6kben az
egységes intézményiranyitasi kozpont és az agazati intézményiranyitasi kdzpont kinalta

lehetGségeket vetjik 6ssze, elemezziik:

Egységes intézményiranyitasi kozpont

e Az intézmények egységes iranyitasanak
el6nyei jél kihasznalhatoak. Az iranyitas
azonos elvek, mobdszerek mentén
torténhet valamennyi intézmény felé

e Minden intézmény vonatkozasaban

kihasznalhatdk a szinergiak,
parhuzamos  kapacitasok  kiépitése
elkertlheto

e Nagyobb megtakaritasi potencidlok a
magasabb O0sszevont beszerzési értékek

miatt
e Kevesebb vezet6 -  konnyebben
megtalalhatoak a megfeleld

szakemberek a pozicidkba

e Olcsobb mikodés - nincsenek
parhuzamos munkaszervezetek

Osszetettebb kérnyezet (komplexebb
szabalyozasi  koérnyezet), nehezebb
alkalmazkodas

Inkabb a tadmogatd tevékenységek
hatékony szervezése oldhaté meg, az
agazati szakmai tevékenységek
hattérbe szorulhatnak. Nehezebb a
szakmai szinergidk kihaszndldsa, a
szakstratégidk kezelése.

Bonyolultabb hivatali kapcsolatrendszer
Agazati transzparencia nehézségei.

E javaslat nagyobb ellendllasba
atkozhet, illetve komplexitasa
kovetkeztében a megvaldsitds nagyobb
kockazattal jar.

Agazati intézményiranyitasi kozpontok

e Egyszer(ibb kornyezet (homogénebb
szabalyozasi kérnyezet), kisebb
szervezet - konnyebb alkalmazkodas

e Mélyebb agazati specializaciét biztosit,
amely jol tamogatja a varosi agazati
stratégidk megvalodsitasat (maganak az
agazati stratégia el6készitését)

e Egyszer(ibb intézményi és hivatali
kapcsolatrendszer

¢ Transzparensebb agazati mikodés

e E javaslat esetében kisebb ellendllas
valészinlsithet6 és a megvaldsitas
kockazata korlatozottabb.

Az egységes iranyitas el6nyeinek egy
része elvész. Az irdnyitasban,
értékelésben eltérd elvek, mdodszerek.

Elvesz6 szinergidk a parhuzamos
kapacitasok, a beszerzések esetében

Az  agazatok  koOzo6tti  koordinacio
pétldlagos eszkdzoket igényel

Tébb vezetd - nehezebben taldlhatdéak
meg a medfeleld szakemberek a
pozicidkba

Agazati egoizmus, kadros &gazati
er6forras verseny
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e Dragabb mikodés - parhuzamos

munkaszervezetek

2.4.2 Eagységes iranyitasi kozpont Polgarmesteri Hivatalon belili és kivuli létrehozasanak

Osszehasonlitasa

Az egységes intézményiranyitas szervezeti elhelyezése kapcsan sziikséges megvizsgalni
azt is, hogy az iranyitasi kézpont a Hivatalon belll vagy azon kivil jojjon-e létre. Az

aladbbiakban e kérdéskor kapcsan mutatjuk be a lehetséges érveket, ellenérveket.

Specializalt szervezet végzi az

egységes iranyitast, igy a
specializacio elényei jol

kihasznalhatoak.

Az intézményeket érintd szakmai,
hatésagi stb. hivatali és az
egységes iranyitas feladatai ,hazon
beldl” kénnyebben koordinalhatd.

A transzparencia  koOvetelménye

kénnyen teljesithetd, nincsen
szikség poétldlagos eszkozokre az
intézményi miikddés, iradnyitds

koltségeinek, eredményeinek

kimutatasahoz.

Habar jelentG6s hivatali atalakitas
szllkséges az 0Osszes intézmény
egységes iranyitasaban rejlé
lehetéség kihaszndldsa érdekében,
ez kevesebb el6készitéssel és
gyorsabb lefutassal végrehajthato,
mint egy kilsé intézményiranyitasi
kézpont feldllitasa.

Nincs sziikség jelent6s hivatali
atalakitdsra, mivel az egységes
iranyitas legtobb feladata Ujonnan
kialakitandé feladatot jelent.

Az intézményrendszer stratégiai
vezetése egy szervezeti egység
keretében térténne.

A KkllsG szervezet rugalmasabban
terhelhetd Ujabb feladatokkal.

Kompetencia a rendelkezésre all.

Viladgosan el kell hatarolni a Hivatal
és az egységes iranyitast végzo
kiilsé szervezet feladat- és
hataskormegosztasat. A
feladatmegosztas konfliktusokat
eredményezhet az érintettek kozott.

Pénzlgyi és gazdalkodasi
beszamoltatas folyamata
egyszer(isédne.

Hazai példak rendelkezésre allnak,
igy mas varosok tapasztalatai is
felhasznalhatdak.

A munkamegosztasbol adddoan
koordinacids szlikséglete, és
koltsége van a Hivatal és a kiuls6
szervezet egylttm(ikédésének.

A rugalmassag kovetelményének
kevésbé tudna megfelelni.

A klls6 szervezet kialakitasanak
koltsége.

Uj szervezet feldllitasa idGigényes és
jelentls el6készitést igényel.

A transzparencia kovetelményének
nehezebben lehet megfelelni a sok
mas egyéb feladat miatt
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2.5 Az egységes iranyitas az onkormanyzati vallalatok kdérében

Az dnkormanyzati vallalatok egységes iranyitasanak lehet6sége megfeleld valasz azokban
az esetekben amikor az dnkormanyzat (vezet6sége) ugy érzi, hogy fejleszteni kellene a
tarsasagok altal nyujtott koézszolgaltatdsok szinvonaldra vonatkozé kontrolljat,
attekinthetobbé kellene tenni a vallalatok 6sszességének mikodését, hatékonyabba
tenni az egyes vallalatok mikoddését, szinergidkat as azokon keresztlil megtakaritasokat
lenne szlikséges teremteni a vallalatok ko6z6tt a kozo6s kompetencidk, kapacitdsok
optimalisabb kihasznalasa, bizonyos (tdmogatd) feladatok kozos végzése, valamint kézos
beszerzések révén.

A kozpontositott miikodési és iranyitasi modell emellett lehet6éséget ad a tulajdonos
onkormanyzat és a Polgarmester operativ iranyitasi terheinek csokkentésére is, hiszen
egy kozponti iranyitd szervezet |létrehozasakor mar nem az egyes szervezetek vezetdivel
kell egyeztetnie, hanem csak az iranyitd szervezet fels6vezetdjével (egykapus iranyitas).
A tagvallalatokkal ezutan az operativ kapcsolatot utébbi vezetd tartja.

Az oOnkormanyzati tarsasdgok széttagolt milkodését az egységes iranyitds tobb
lehetséges alternativaja valthatja fel. Ezeket mutatja be a kdvetkezd abra.

Vallalat-csoport

Széttagolt . -
struktara Egységes vallalat
Torzshaz-konszern L
A Holding-iranyitas
iranyitas
Nincs integracio Kézepes léptékii integracio Radikalis integracio

2.5.1 Egységes vallalat-iranyitasi modellek

Az aldbbiakban ezen modelleket mutatjuk be roviden, kitérve azok el6nyeire és
hatranyaira is.

Holding-irényitas

Holding-irdnyitas esetén az iranyité tarsasag kizardlag a tagvallalatok irdnyitasat végzi,
alaptevékenységet nem végez. Minden alaptevékenységet végz6 gazdalkod6 egység jogi
onallésaggal bir. A holdingban a meglévo szervezetek megtartjak a szakmai tervezési,
intézkedési 6nallésagukat, de minden funkcionalis tevékenységlik, kapacitas-elosztasuk a
holdingnal torténik. A kozponti - Uj - holding-szervezet miatti tobbletkoltségek az
egységes iranyitas megtakaritasaibdl szikséges kigazdalkodni. A nagyobb megyei jogu
varosok jol miikodé vallalatcsoportjai jellemzéen holding formaban vannak megszervezve
(pl. Debrecen, Miskolc). Egymastol jelentésen kiilonb6z6 tevékenységl szervezetek
Osszefogasara is alkalmas.

A holding-irdnyitdsi modell el6nyeit és hatranyait mutatja be a kovetkez6 abra.
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e Csoportszint( és  tarsasagi optimumok | ¢ Leanyvallalati érdekek
0sszehangoldsa, biztositasa. eltdvolithatjak egymastdl a

e A varosi célkitlizésekhez illeszked6 tulajdonosi vallalatcsoport tagjait.

érdekek és tagvallalati érdekek | ¢ Konszern szlikségtelendl

0sszehangolasa. .védderny6t” biztosithat a
o Diverzifikalt, fliggetlen Gzleti teriletek 5aegr;/22a:;;c§mak a praci

alaptevékenységtdl tehermentesitett iranyitasi yben.

lehet6sége (csak iranyit, nincsenek | ¢ Vezet6 funkcidk és testliletek

Osszeférhetetlenségi problémak). redundancidja iranyitasi-
e Flggetlen Uzleti terlletek ,torzitdsmentes” koordma_aols_, nehezsegeket,

Ny e g v . kommunikacios zavarokat,

o6nalld ertékelési lehetbsege (egységes R

. , magasabb koltsegeket

vallalathoz képest). . :

eredményezhet, mint az

e Vallalatcsoport gazdalkodasanak egységes vallalat esetében.

kiegyensulyozéd hatdsa, kockazatmegosztd

\ . e NoOvekvs, bar centralizalt
szerepe a tagvallalatok szamara.

adminisztracio veszélye.
e A tarsasagok er0s vallalkozéi motivaltsaga,

alkalmazkodé képessége e Szervezeti atalakitas teruletén

csak részleges racionalizalas

e A tagvallalati szakmai kompetenciak egymasra valésithatd meg, a vezetdi,
hatasanak, szinergiak érvényesilésének kézépvezetdi szinten az
lehetdsége. atfedések fennmaradnak

e Vallalatcsoporton bellli kisebb szervezeti | ¢ Szervezeti keretek rugalmas
egységek kdnnyebb iranyithatdsaga. valtoztatasanak lehet6sége

tulzott diverzifikaciora

e Szervezeti keretek rugalmas valtoztatasi

lehetésége. csabithat.

o Kooperacidk tagvallalati szintl kezdeményezési | ° A .holdm_g ?Ihétar,(,)lja a
s tulajdonosi  képviseloket a
lehetbsége. . . ,
leanyvallalatoktal, a
e Tulajdonosi testliletek tehermentesitése (egy tulajdonosi kontroll csupan a
gazdasagi tarsasagot kell kozvetlendl holdingnal érvényestil.

kontrolalniuk). ¢ Mivel a holding szervezetben

¢ Rugalmasabb dontési mechanizmus. csak iranyitd tevékenységet
Tagvallalatoknak nem kell egyenként folytatnak (termeld,
felhatalmazast kapniuk dontéseikhez, tovabba szolgaltato tevékenységet
menteslilnek a politikai csatarozasoktdl. nem) a tagvallalatok ugy

érezhetik, hogy a holdingot

e Adodoptimalizalas a tagvallalatok koézti belso Bk tartjak el”.

teljesitmények elszdmolasa révén. (nem
annyira rugalmas, mint az egységes vallalat
esetében).

Térzshaz-konszern irdnyitas

Torzshdz-konszern irdnyitds esetén a vallalatok egyik meghatdrozd tagja végzi a
csoportiranyitas feladatat gy, hogy ez a vallalat a csoport iranyitasa mellett megorzi egy
vagy tobb alaptevékenységét is. Ebben az esetben az iranyitd tarsasag kettés funkcidval
bir: egyrészt a tarsasag keretein bellli alaptevékenységet, masrészt jogilag 6nalld
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vallalatok iranyitasat és szamukra adminisztrativ szolgaltatdsok nyujtasat végzi. A
holdinghoz képest kisebb er6forrassal (nincs szikség plusz egy kozponti tarsasag
létrehozasara), rovidebb id6 alatt |étrehozhatd. Ezt a megoldast jellemzben a kbzepes
méretd varosok valasztjak hazankban, illetve jellemz6en hasonldé tevékenységi
szervezeteknél alkalmazott megoldas.

A torzshaz irdnyitasi modell elényeit és hatranyait mutatja be a kovetkezo abra.

A holding kialakitasanak elényei | A holding-szervezetnél felmerllt hatranyok
megjelennek a torzshaz konszern | mellett tovabbi hatranyok:
esetében is. Az el6énybket a

holdinghoz képest hataroztuk meg: e Tagvallalatok ellenadllasa, eltavolodasa az

irdnyitasra kijelolt anyavallalattal szemben.
e Nincs szikség Uj iranyitd
tarsasag alapitasara, ezaltal
jelent6s cégalapitasi és
szervezet kialakitasi
(munkaerd, irodak kialakitasa,
stb.) koltségek takarithatok | e Anyavallalat érdekeinek elGtérbe helyezése a

e A meglévl operativ feladatok elldtdsa mellett
a lanyvallalatok stratégiai iranyitasaval az
anyavallalat vezetGinek jelentds tulterhelése
kdvetkezhet be.

meg. tagvallalati érdekekkel szemben.
e Szerepzavarok, operativ iranyitas felé
elmozduld vezetés a leanyvallalatok
esetében.

Egységes vallalat

Egységes vallalat esetén a kiilonb6z6 tevékenységi terliletek (a jelenlegi tarsasagok)
egyetlen gazdasagi tarsasagba kerllnek, tehat korabbi jogi onallésaguk megsz(inik.
Egységes vallalattd alakitds esetén a parhuzamossagok (ellatott feladatokban,
létesitményekben, berendezésekben, szakmai és funkciondlis human erdéforras
kapacitasokban/létszamban, szakértelemben) gyakorlatilag azonnal megsziintethetok,
ezaltal a tevékenysgéek koordinaltsaga és a kapacitasok kihasznaltsaga javul, a szakmai
feladatok és funkcionadlis feladatok terliletén is eréforrasok szabadulnak fel az érintett
szervezeteknél.

Az egységes vallalati modell el6nyeit és hatranyait mutatja be a kovetkezd abra.

El6nyok a holding szervezethez képest: Hatranyok a holding

. e L . szervezethez képest:
e Nincs szlikség Uj iranyito tarsasag létrehozasara,

ezaltal jelent6s szervezetkialakitasi (munkaerd, | ¢ Csdkken a tevékenységi
irodak kialakitasa) koltségek takarithatok meg. terliletek transzparencidja,

e Vezeto funkcidk és testiletek redundanciajanak ez lehetoseget teremt a

, R R g teriletek
megszlntetése  hatékonyabb  kommunikaciot, ) -
L e vyt . eredmeényességének
tovabbi kdltsegmegtakaritast eredmeényezhet. . o
,0sszemosasara - ezt
e Szervezeti atalakitas tertletén teljes racionalizalds oldhatja a javasolt
valdsithatd meg, a vezetbi, kozépvezetbi szinten divizionadlis szervezodés.
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az e Tulzott méret neheziti (6-8

atfedések megszilinnek. tevékenységi terilet felett)

e aia , . . . a dontési
e Adooptimalizalas: nyereséges (zletagakbdl az

onkormanyzat koézbeiktatasa nélkil, egyszer(ien mechanizmusok

' , . . rugalmassagat.
finanszirozhatok a veszteseégesek. 9 9

e Piaci lehet6ségekhez,

e Onallé lednyvdllalati érdekek nem jelennek meg, folyamatokhoz

csoportszintl érdekek kertilnek el6térbe.
alkalmazkodas reakcié ideje

e Attekinthetébb vezet6i struktira és dontési v
megné.

folyamatok, centralizalt adminisztracié.
e Az egyes tarsasagok er0s

e Er6forrasok ors és hatékon . .
gy y vallalkozéi

atcsoportositasanak lehetdsége.

motivaltsaga csokkenhet.

A megfelel6 modell kivalasztasanak lehetséges szempontjai rendszerint az aldbbiak
szoktak lenni:

e Rugalmassag: mennyire gyorsan és hatékonyan tud reagdlni a kornyezet
valtozasaihoz a szervezet (pl. Uj tevékenységi teriletek kialakitasa, meglévok
megszlintetése, eladdsa, valamint a szabalyozasi kornyezethez vald
alkalmazkodas lehetGsége.

e Tartéssag: a modell mennyire alkalmas a feladatok hatékony elvégzéséhez
megfelel6 szervezeti kereteket biztositani hosszi tavon, tovabbi Iényeges
atalakitas (igy tovabbi koltségek felmertilése) nélkdil.

o Atldthatdsdg: mennyire teremti meg a tulajdonos szamara az &tlathatd
(transzparens), a teljesitményeket hlien tikroz6 mikodés feltételeit, végsé soron
milyen mddon tamogatja a tulajdonos stratégiai dontéseinek megalapozasat,
pénzigyi és stratégiai kontrolljat.

e Kialakitas koltségei: jogi forma esetleges valtozdsaval kapcsolatban felmerilé
koltségek, szervezeti valtozasok koltségei, egyéb beruhazasi koltségek.

e Mikodés koltségei: a jelen allapothoz képest hosszu tadvon mennyibe kerll az (j
struktira m(ikodtetése.

e Megvaldsithatdsag: a vallalatvezetdk és dnkormanyzati szakemberek motivaciéi: a
két lehetséges megoldassal mennyire tudnak azonosulni, mennyire tartjak azt az
adott 6nkormanyzat viszonyai k6zo6tt jonak, kivitelezhetének, elfogadhaténak.

A fenti szempontok elemzését kévetben lehet javaslatot tenni az egységes iranyitas
megfelelé modelljére.

2.6 Tamogato feladatok ellatasa és a beszerzések végzése egységes
intézmény/vallalat-iranyitas esetén

Ahogy arrol fentebb emlitést tettlink, az egységes intézmény/vallalat-irdnyitasnak az
egységesild iranyitds mellett még egy nagyon komoly elénye tud lenni: az egységes
irdnyitas el6 tudja segiteni a tamogatd feladatok/szolgaltatasok koz6s ellatasat és a
beszerzések k6z0s végzését, s ezen keresztiil az azokbodl realizalhaté elényodket.?

2 Ugyanakkor fontosnak tartjuk hangsulyozni, hogy a tdmogaté feladatok/szolgaltatasok kozos ellatasanak és a
beszerzések kbézds vegzésének nem szikségszerlen kévetelménye egy egységes iranyitasi rendszer
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Tamogatd feladat/szolgaltatas alatt értjuk az intézmények alapfeladatat kiegészitd,
tamogatd olyan tevékenységeket, mint: az infrastruktirdhoz kapcsolédd feladatok
(takaritds, karbantartas, Gzemeltetés), a vagyongazdalkodas és ingatlanhasznositads, az
energidval kapcsolatban felmerilé feladatok (energetika, beszerzés), a gépjarmivek,
informatika és telekommunikacié kérdéskére, a gazdasagi és munkaigyi adminisztracio
lehetséges megoldasai, az étkeztetés, valamint tovabbi, kisebb volumen( szolgaltatasok,
beszerzések. Ez a kor rendszerint kiegészlilhet a gazdasagi tarsasagok esetében egy un.
»~cash pool”-rendszer bevezetésével.3

Valamennyi tamogaté feladat esetében egyedileg mérlegelenddk az ellatasi
lehet6ségeket, mindazonaltal jellemzb6en az alabbi fobb esetek merilhetnek fel:

e Egyedi feladatelldtas: valamennyi vizsgalt szervezet 6nmaga szervezi meg a
szikséges szolgaltatast, ide értve a beszerzések megszervezését is. Ezen belil is
megkulonboztetendd, amikor

o a szervezet sajat munkatarsain keresztil latja el a feladatot és
o amikor kils6 szolgaltatotol rendel meg a szolgaltatast.

e Intézmény/vallalat-irdnyitdsi kozpont altal biztositott szolgdltatds: ezen belil is
hasonldan két lehetséges opcio létezik:

o az intézmény/vallalat-iranyitasi kozpont végzi a feladatot: az adott
szolgaltatas intézmények/vallalatok altal igényelt mennyiségét és
mindségét az intézmény/vallalat-irdnyitasi kézpont felméri, dsszesiti, majd
az igényeknek megfeleléen - a hatékony és raciondlis munkaszervezést
szem el6tt tartva - sajat munkatdrsakkal elvégzi. Ez esetben az
intézmény/vallalat-irdnyitasi kozpont az igények Osszesitéje és a
szolgaltatasok nyujtéja. A feladat koltségei tovabbra is az egyes
intézményeket/vallalatokat terhelik a szolgaltatds igénybevételének
figgvényében.

o az intézmény/vallalat-iranyitasi kézpont szervezi meg a feladat elvégzését:
az adott szolgaltatds intézmények/vallalatok altal igényelt mennyiségét és
mindségét ez esetben is az intézmény/vallalat-iranyitasi kozpont méri fel
és Osszesiti, a feladat végrehajtdja azonban egy kiilsé szolgaltatd.

E megoldds esetében az intézmény/vallalat-irdnyitasi kozpont szerepe - az
igénydsszesitést, kivalasztast és szerz6déskotést kdvetben - az intézmények érdekeinek
eroteljes képviselete a szallitdval szemben, illetve a megrendelések menedzselése.

Ezen alternativak kozott azonban mar feladatrél feladatra szikséges doénteni a
feladatvégzés koltséghatékonysaganak megfeleléen. Akar olyan eset is el6fordulhat,

kialakitasa. A kozOs feladatellatas megvaldsithatd oly moédon is, hogy az egyes szervezetek kilon-kilon
megallapodasokat koétnek a Hivatal beszerzéseket koordindlé szervezeti egységével. A tapasztalatok
mindazonaltal azt mutatjak, hogy ez utdbbi megoldas — az egyes szervezetek eltér§ érdekeibdl adédoan —
jellemzden nem életszeri, csak az esetek igen kis hanyadaban (vagy a szolgaltatasok, termékek egy szlk korére
vonatkozéan) tud megvaldsulni és csak rendkivil magas — hivatali — koordinacios szlikseéglet/koltségek mellett.

3 A cash pool lIényege, hogy a kamatok és befektetések optimalizalasa céljabol az dnkormanyzati cégcsoport egy
banknal — lehet6ség szerint a holding bankjanal — egy kdzponti, a cégek szamlaitdl fliggetlen ,pool szamlat” hoz
létre, amelyre a cégcsoport forint- vagy devizaszamlai egyenlegét a szolgaltatast nyujté bank 6sszevezeti. A cash
pool létrehozasanak eléfeltétele, hogy a tagvallalatok egy banknal vezessék szamlaikat.

Egy kozos cash pool rendszer esetén a tagok kozotti belsd finanszirozas a hitel pozicidoban Iév6knél
kamatmegtakaritast, mig a ,betétes” cégeknél kamatbevétel csokkenést eredményezhet. Amennyiben minden
cég hitelfelvevd, akkor a cash pool 6nmagaban nem rejt megtakaritast, hanem a forgalmak ,egybe olvasztasa”
jelenthet jobb targyalasi poziciét a finanszirozé pénzintézeteknél a kamatszint tekintetében.

A cash pool részeként tovabba kénnyebbé valik a vallalatcsoporton belili hitelfelvétel, valamint a palyazatokat
benyuijté cégek atmenetileg cégcsoporton belll is elé tudjak teremteni a palyazatokhoz sziikséges dnrészt.
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hogy adott feladat esetében az intézmények egyik korére az egyik, masik korére egy
masik megoldas bizonyul koltséghatékonynak. Ko6z6sen elatott/osztott(shared)
szolgaltatasokat akkor javasolt kialakitani, amennyiben az kézzelfoghaté elonyodket jelent
az intézmény/ vallalat-csoport egésze szamara, vagyis a szolgaltatdsok hozzdadott
értéke Osszességében pozitiv (ez természetesen jelentheti azt, hogy egyes
intézmények/tagvallalatok érdekei sériilnek, de az intézmény/vallalat-csoport egésze, igy
a tulajdonos 6nkormanyzat szamara a szolgaltatasok kialakitasa hasznos).

A feladatonkénti kalkuldciék mellett azonban itt is megemlitend6 néhany
hivelykujjszabaly, melyek segitenek legaldbb a megoldasok kozo6tti valasztas

Y

e Rendszerint kdzpontositdsa javasolt azon feladatoknak, melyek:

o nem agazat-specifikusak, azaz végrehajtdsuk nem igényel oktatasi,
szocialis, kulturdlis vagy sport szakmai, piaci, technikai stb. ismereteket;

o nem igényelnek speciadlis kompetenciat, amelyekkel az 0Osszevont
szolgaltatdé szervezet munkatarsai nem rendelkezhetnek;

o nem igényelnek fokozott helyismeretet;

o tipizalhatdék és standardizalhatdk, azaz lefolydsuk minden esetben kozel
azonos, mert ez esetben van lehet6ség a tamogatd informatikai
megoldasok atfogd haszndlatdra, illetve a méretgazdasdgossagi elénydk
realizalasara.

e Azon a feladatok pedig amelyek:
o agazat-specifikusak,

o informatikai és / vagy folyamatszabalyozadsi szempontbdl nem
standardizalhatok,

o 0Osszevont kezeléslik jogszabalyba Utkoznek

rendszerint nehezen kézpontosithatdok (6sszevonasuk révén kevésbé realizalhatok
méretgazdasagossagi elényok; homalyosodhat a vezetoli dontések
megalapozottsaga; gyakran az érintett szervezetek erdteljes ellenallasaba tkozik,
igy komoly szervezeti akadalyai vannak; lzemeltetési nehézségekhez és/vagy
parhuzamos kapacitasok kiépliléséhez vezethet).

e Azonban utébbi aldl is kivételként emlitendd, tehat kozpontilag elldtanddk azon,
az alaptevékenységhez szorosan kot6ddé agazat-specifikus/szakmai szolgaltatasok,
szolgaltatasok, melyeknek magas a koltség- vagy beruhazas-igénye és egyszerre
tobb intézménynél/vallalatnal is el6fordulnak, pl. a kulturdlis intézmények
esetében a szinpadtechnika. A szinergidk itt a nagyérték(i eszk6zOk tobb
intézmény altali felesleges beszerzésének visszaszoritdsaban, a minGségi
szolgaltatasok biztositdsaban, valamint az eddig nem elérhet6 dragabb
szolgaltatasok k6z0s beszerzésében vannak.

e Az anyag- és eszkbdzbeszerzésekr6l elmondhatd, hogy azok az esetek egy
részében kotédnek a tdmogatd feladatokhoz (pl. takaritds, étkeztetés, ...), ezen
esetekben beszerzésiik a tdmogato feladathoz kivalasztott modellnek megfeleléen
zajlik. Az olyan esetekben amikor a beszerzés targya elvalik a tamogaté
feladattol/nem kotddik tamogatd feladathoz (pl. kézmvek,
info/telekommunikacié, lzemanyag, ...) ott rendszerint a koz6s beszerzések
jelentik az el6relépést, melyek keretében jellemz6en komoly arengedmények
érheték el a szolgaltatoknal, s mivel jelent6s koltségtényezdkrdl van szo, a
megtakaritasok is szamottevéek tudnak lenni.
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Arra vonatkozdan is tébb modell létezik, hogy a beszerzések és a tamogatd
szolgaltatasok kodzpontositdsa milyen modokon valdsithaté meg az Uj irdnyitasi modell
keretei kozott. Harom lehetséges szolgaltatasszervezési modellt mutatunk be a
kovetkez6kben, mindharmat mar az egységes intézmény/vallalat-iranyitas keretei kézott.

e Intézmény/vallalat-iranyitasi kozponton bellli szolgaltaté egységek

A tdmogatd szolgaltatasok a kézponton belll keriilnek kialakitasra: kozpontositott, de
bels6 karbantartéi, gondnoki, takaritdi stb. egységek.

e Egyszer( kialakitds, konnyd | e« ,Oridskézpont” hatranyai
koordinacio o Kordbbi  mikédés  tovabbélése,
e Szolgaltatoi elkotelezettség (erbs professziondlis  szolgaltatasi forma
lojalitds), megbizhatdsdag, kozvetlen kialakitdsanak nehézsége

utasitas lehetdsége L , ..
9 ¢ Elmarad a piaci / vallalkozoi

e Intézményrendszer-specifikus hatékonysagjavitasi, szolgaltatasi
szaktudas minGségjavitasi hatas
e Jelenlegi munkavallalék hosszl tavu | ¢ Intézmények esetében a
tovabbfoglalkoztatasa nagyobb kézalkalmazotti viszonybdl eredd
aranyban nehézségek
o Felel6sségek meghatarozasa
nehézkesebb

e KO0z0s szolgaltaté kdzpont

A ko6z0s szolgdltatd koézpont az 6nkormdnyzat minden intézménye/vallalata szamara
nyujthatja a szolgaltatdsokat. Ennek tovabbi esetei lehetnek:

o Mar meglévé 6nkormanyzati szervezet: jellemz6en 6nkormanyzati vallalat
altal nyujtott tamogatd szolgaltatas esetében az intézményrendszer
bevonasa az igénybe vevék kozé.

o Amennyiben adott szolgdltatast jelenleg nem latja el egyetlen
onkormanyzat szervezet sem, s ellatasat onkormanyzati (nem piaci), de
nem is az intézmény-irdnyitasi kozponton bellli formaban kivanjak
végezni, akkor felmerll az Uj szolgaltatd szervezet |étrehozasanak igénye.

A kOz6s szolgaltatd kozpont jogi formadja ekkor javasoltan: gazdasagi tarsasag.
Amennyiben (j tarsasdg jon létre, akkor tovabbi feladat ennek beillesztése az
onkormanyzati vallalkozasok iranyitasi modelljébe.

Célszer(i lehet ebben az esetben is belsé formaban, az intézményi kézpontban kialakitani
egy diszpécser kozpontot és egy alacsony létszamu, ,gyors reagalasu” karbantartoi
csapatot.
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e A gazdasagi tarsasagi forma elényei ¢ Nehezebb koordinacio
e Iranyitas és szolgaltatasnyujtas | ¢ Jelenlegi munkavallalok kozalkalmazotti
szétvalasztasa juttatdsai, védettsége megsziinik (ez
ugyanakkor koltségcsokkent6 hatasu

e Vildgosak az intézményi alap- és lehet)

tamogato feladatok koltségei

e BelsO érdekellentétek, Onkormanyzati
forrasokért folytatott harc szolgaltatok

kozott, intézmény és szolgaltatd kozott

e Szerz6déses viszony, kontrollalhaté
teljesitmény

e A Holding iranyitas elonyei

. . e Elmarad a piaci /  vallalkozéi
ervéenyesulnek

hatékonysdagjavitasi, szolgaltatasi
mindségjavitasi hatas

e Piaci szolgaltaté vallalatok

Ez esetben rendszerint létezik az intézményi/vallalati koézpont egy beszerzési és
szolgaltatasi egység, ami a beszerzési feladatokat, valamint a szolgaltatasok
szervezésével kapcsolatos feladatokat latja el: intézményi/vallalati igények gylUijtése,
tervezése, konszolidalasa, szolgaltatasi szerzOdések el6készitése, teljesitmények atfogd
ellendrzése és igazolasa, benchmarking stb.

Az intézmények/vallalatok hasonlé szolgaltatasaival kapcsolatos igényeket 6sszevontan
szikséges kezelni, hogy a piaci szolgaltatonal a legnagyobb engedmény realizdlhaté
legyen.

Célszerl lehet bels6 formaban, az intézményi/vallalati kozpontban kialakitani egy
diszpécser kdzpontot és egy alacsony létszamu, ,,gyors reagalasd” karbantartéi csapatot.

e A piaci, vallalkoz6i verseny jotékony | e Kiszolgaltatottsag
hatdsai - hatékonysagjavitasi hatas,

professzionalis szolgaltatasnyujtas * Komoly Kihivas a palyaztatas,

szolgaltatasi szintek definialasa,
e Iranyitas és szolgaltatasnyujtas arazasok értékelése, idétavok
szétvalasztasa meghatarozasa terén

e Szerz6déses viszony, kontrollalhatd | ¢ Nehezen kontrollalhaté hatékonysag

teljesitmeny e ,Sajat tulajdon” szemlélet hidnya

e Nincsenek parhuzamos kapacitasok az

. S . e Jelenlegi munkavallalék hosszu tavu
agazati kdzpontok eseteben

tovabbfoglalkoztatasa elmarad, vagy
e Kockazat megosztasa a piaci kisebb aranyban valdsul meg
szereplOvel

Els6sorban a vallalatok esetében a szolgaltatdsok pontos tartalmat, paramétereit
»Szolgaltatasi szint megallapodasok” (SLA-k) rogzitik. Ezek alkalmazasa mind kifelé, mind
befelé (vallalat-csoporton belll) altalanos.
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Szintén a koz6sen ellatott/osztott szolgaltatdsok kapcsan vetédik fel a vallalat-csoport
esetén egy masik specifikus kérdés: a transzferdrazds kérdése. A kozpontositott
szolgaltatas- és a kapcsolt vallalkozasok kozotti teljesitményatadasok elszamoldsa (az
un. transzferarazas vagy szolgaltatdi dij meghatarozas) soran nemcsak 6nmagabdl a
kozpontositasbdl elérhetd szervezeti elényok, valamint a méretgazdasagossagbdl eredo
hatékonysagjavulasi és megtakaritasi lehetdségek lehetnek jelentosek. A szolgaltatasi és
elszamolasi (Un. transzferar-szimulacidos) modell megfeleld kialakitdsa tovabbi jelent6s
stratégiai, szervezeti-hatékonysagi, motivacids-iranyitasi, ellen6rzési és addzasi elényt
rejthet magaban. Ebbdl kiindulva ezeket a szempontokat is érdemes figyelembe venni
egy esetlegesen létrehozandd holding, valamint a csoport m(ikodési és szolgaltatasi
modelljének kialakitasakor.

Ki kell emelni azonban, hogy a transzferarazads nemcsak lehetOséget jelent, hanem
egyuttal kotelezettség is. Biztositani kell ugyanis a kapcsolt vallalkozasok ko6zott
alkalmazott szolgaltatasi dijak - masképpen: transzferarak -, valamint a kapcsol6dé
transzferarazasi rendszer jogszabalyi és adéhatdésagi megfeleldségét. Ez tobbek kdzott a
szolgaltatasi dijakra vonatkozo elvarasokat jelent (lasd: szokasos piaci ar elve), valamint
magaban foglal a transzferarak belsé szabdlyozasi és dokumentdacids kotelezettségeket
is. Ugyanakkor fel kell hivni a figyelmet, hogy mivel a szervezetek mar a vizsgalat
id8pontjadban is jellemzden az Onkormdnyzat tébbségi tulajdondban alinak, igy azok a
hazai szabalyozads alapjan mar kapcsolt vallalkozdsnak mindsilnek. Igy a kozéttik
fennalld lGgyletek, beleértve a jelenleg egymasnak nyujtott szolgaltatasokat, valamint a
késGbbiekben varhatdéan csoportszinten egységesen és kozpontositottan ellatott kozos
szolgaltatasokat egyarant, kapcsolt vallalkozasok kozotti szolgaltatasként - azaz
transzferar-szolgaltatasként - értelmezenddk.

A transzferarazas a szolgaltatasi szinvonal kontrollja mellett hatékony irdnyitasi eszk6z a
vezetés kezében, hiszen egyrészt alkalmas a szolgdltatasi (SLA) szintek
menedzsmentjére, masrészt a tervezés, elszamolas és folyamatos nyomon kovetés
(transzferar-monitoring) révén a felsGvezetés szamara folyamatosan frissiilé informaciot
nyujt a kozpontositott szolgdltatdsok koltségeirél is. A megfeleléen kialakitott
transzferar-monitoring terv, ténykoltségek és transzferarak Osszevetése révén
folyamatos hatékonysagjavitasi motivaciét épit a rendszerbe.
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3 Mezoberény varos onkormanyzata esetében javasolt szervezet-iranyitasi
modell

Az alabbiakban elébb 06sszegezziik és az oOnkormanyzat jelenlegi szervezet-
irdnyitasi/kontroll gyakorlatat, majd javaslatot tesziink annak fejlesztésére.

3.1 A jelenlegi helyzet

A varos szervezeti rendszere igen koncentralt, ami nagy szervezeti hatékonysagra utal.
A Varosi Koézszolgaltatd Intézmény esetében egyazon tarsasag felel a varosizemeltetési
és vagyongazdalkodasi feladatokért, az iskolak, sportpalydk és a strand l(zemeltetéséért,
illetve végzi az 6nkormanyzat étkeztetési feladatait.

A Kulturdlis Kézpont szintén igen kiterjedt teriletet fed le a kultura tertletén, ide tartozik
a varos kulturdlis és miuvelodési tereinek a mikodtetése, a varos kulturalis
programjainak szervezése, a konyvtar, a mizeum mikodtetése, s emellett a helyi civil
szervezetek fejlesztésével is foglalkozik. A szocidlis intézmény szintén lefedi az agazat
majd minden lehetséges szolgaltatasat. A varos dvoddaja pedig 5 tagintézménybdl all.

A feladatok Osszességét a varos koltségvetési intézményeken keresztll latja el. Ezen
beliil a Szocidlis Szolgalat és az Ovoda 6nalléan miikdds, a Kdzszolgaltatd és a Kulturdlis
Kozpont 6nalléan gazdalkodd és m(ikodd statuszu. A szervezeti formdk vdlasztasat a
szervezetek tobbségénél megfelelének gondoljuk. Azt, hogy az dévodaztatas terliletén
tevékenykedl koltségvetési intézmény csak onalléan m(ikodd, tehat gazdalkodasukat a
Polgarmesteri hivatal vezeti, a feladatok fényében racionalis, hatasat tekintve pedig
hatékony dontésnek gondoljuk. A Kulturdlis Kozpont, illetve a Szocidlis Szolgalat
feladatainak és m(ikodési kornyezetének alapjan megfontolandénak gondoljuk az 6
esetikben is az 6nall6 gazdalkodas jogkorének szlikitését. A Kozszolgaltatd esetében
merilhet fel mas szervezeti forma lehet6sége. Itt megfontolandd lehet vagy egy
erGteljesebben kotott forma felé valdé elmozdulds (6nallé gazdalkodas szlkitése), vagy
akar a tarsasagi forma felé vald lépés - |évén, hogy feladatainak egy csoportja nagyobb
rugalmassagot igényel, illetve a szolgaltatas-nyujtas az onkormanyzaton kivili (piaci)
szereplOkre is kiterjedhet (a szervezeti forma-valasztas elemzésérdl Id. részletesebben a
III. Jelentésben)

Az egyes szervezetek stratégiai és operativ iranyitdsa, kontrollja mas-és-mas természetl
és bonyolultsagu:

A Kozszolgaltatd, a Kulturdlis Kdzpont és a Szocidlis Szolgalat 6nalléan gazdalkodd és
m(ik6do6 intézmények. Ennek értelmében:

e rendelkezhet gazdasagi szervezettel;
e az elemi koltségvetésében szerepl6é valamennyi elGirdnyzat felett rendelkezhet.

Szakmai programjukon tul mindharom intézmény rendelkezik éves munkatervvel is. Ezek
a dokumentumok az intézmények éves feladatait igyekeznek (temezni, de nem
tartalmaznak koltségeket az egyes tevékenységekhez, igy nem teremtenek lehetGséget
arra, hogy az egyes tevékenységekre azok koltséghatékonysagat kifejez6 és
Osszehasonlitdsra alkalmas fajlagos koltségek, teljesitménymutaték kalkuldlhaték
legyenek. Igy a szdmonkérhetéség eredményességi (tartalmi) értelemben tobbé-kevésbé
adott, hatékonysagi értelemben nem.
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A KOzszolgaltatd operativ kontrolljat a Polgarmesteri Hivatal Pénzligyi Osztalya végzi. Az
egyuttm(ikodés nehézkességét jelzi, hogy az Osztaly egy kulén varosiizemeltetési
csapatot tart fenn a rovid hataridGs feladatok elvégzésére.

Az Ovodaztatas teriletén m(ikodd koltségvetési szerv oOnalléan m(kodd, tehat
gazdalkodasi 6nallésaggal nem rendelkeznek. Ennek értelmében:

e az alapfeladataik ellatasat szolgalé személyi juttatasokkal és az azokhoz
kapcsolddd jarulékok és egyéb kozterhek eldirdnyzataival rendelkeznek, egyéb
el6iranyzataikkal nem, illetve

e gazdasagi szervezettel nem rendelkeznek, egyes pénzligyi-gazdasagi, illetve
Uzemeltetési feladataikat a Polgarmesteri Hivatal, illetve annak kompetens
szervezeti egysége latja el.

Szakmai programjan tul az intézmeny rendelkezik éves munkatervvel. E dokumentum az
Ovoda adott évre vonatkozo tevékenységeit mutatja be itemezetten. Hasonléan a masik
harom intézmény  éves munkatervéhez ez  sem tér ki az  egyes
tevékenységek/tevékenységtipusok  koltségeire, igy szintén nem alkalmas a
koltséghatékonysag mérésére, ennélfogva a szamonkérhet6ség is csak a tartalmak
megtorténtére korlatozodhat.

Az Onkormanyzat koltségvetési intézményei (elemi) koltségvetésiiket a Polgarmesteri
Hivatal Pénzligyi Osztdlyaval koordindltan készitik, amit szamitdsokkal és azok
indokolasaval tdmasztanak ald, amelyek alapjan ellendrizheté6 annak megalapozottsaga,
végrehajthatdsaga. Az elemi koltségvetés magaban foglalja: i) a kiadasokat, bevételeket
és tamogatasokat kiemelt elGirdnyzatokon bellil tételenként és szakfeladatrend szerinti
tevékenységenként részletezve; ii) a koltségvetési szerv személyi juttatasainak és
létszamanak Osszetételét; valamint a szakfeladatrend szerinti mutatok allomanyat és
értékeit. A koltségvetési intézmények elemi koltségvetésének sajatossaga, hogy a
kiadasokat (és bevételeket) bar feladatonként, de funkcionalis felosztasban tartalmazza
(személyi-dologi-felhalmozasi) és a szakmai mutatok ettél elkulonililve és mas logikaban
jelennek meg. Ennélfogva a feladatok volumenére vonatkozd informaciét a bemeneti
(input) adatokon és az emlitett néhany, leginkdabb statisztikai adatgyljtést szolgald
mutaton kival nem tartalmaz. Ez nem teszi lehetévé a koltséghatékonysag megitélését
(fajlagos koltségek Osszehasonlithatdsagat akar korabbi évekkel, vagy mas szolgaltatok
dijaval), valamint megneheziti a szadmonkérést — annak pénziligyi dimenziéjan tal. Hozza
kell tenni ugyanakkor, hogy a Polgarmesteri Hivatal tartalmi, koltséghatékonysagi
oldalrél jellemz6en nem vizsgdlja, nem is lenne kapacitdasa vizsgalni a feladatok
tervezését és megvaldsulasat. A koltségvetési intézmények miikddésének éves szbveges
beszamolodja sem segit a tevékenységek, illetve azok volumene és a kapcsolddd kiadasok
Osszekotését illetéen, 1évén hogy e tételek - a koltségvetéshez hasonldéan - elkilonilve
és mas logikdban jelennek meg.

3.2 Javaslat

A koltségvetési intézményi formaban mikodd intézményekre javasolt egy erGteljesebb
feladat-kontroll alkalmazasa: javasoljuk olyan éves munkatervek kialakitasat, amiben az
adott évre vonatkozd teljesitményeket késObb szamonkérhetd moddon sziikséges
definidlni és az év soran a megvaldsulast - megfelel6 alatdmasztast megkovetelve -
szamonkérni. Emellett szintén javasolt a feladatvégzés (koltség)hatékonysagara - az
altalanosan végzett statisztikai adatszolgaltatdson tulmutaté - mutatdk/benchmarkok
kialakitasa. A koltséghatékonysag megitélését tamogatd és az Gsszehasonlitast lehetové
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tevd - dontéen pénzigyi adatokat és naturdlidkat Osszekapcsold, fajlagos -
teljesitménymutatok a munkatervek és az elemi koltségvetések, illetve beszamoldk
O0sszekapcsolasaval javasolt |étrehozni.

Az intézmények altal lefedett teriileteket illetéen nem gondoljuk, hogy Polgarmesteri
Hivatalnak sajat bels6 ,szakmai kontroll” kompetencidkat kellene kiépitenie, ezeket
javasoljuk a tervezés-beszamolas idészakaban kivilrél beszerezni.

Szervezeti formatdél fliggetlenil a kialakitandé mutatokra és a kapcsolédé beszamoldsra
vonatkozoéan felidéznénk az elméleti részben emlitett legfontosabb kovetelményeket

e iranyitasi tipusu informacidk gylijtése (a statisztikai helyett)
e beavatkozasra 6szténzés

e 0Osszehasonlithaté informaciok,

o eltérések a fokuszban.

e értékelések alkalmazasa

e a beszdmolas és tervezés kapcsolatanak erésitése

o felhasznald orientaltsag,

e strukturaltsag novelése

e korszer( beszamolo-készitési szabalyok alkalmazasa

A mutatdkra vonatkozoan folyamatos belsé és kvazi-folyamatos kiils6é adatszolgaltatast
lehetévé tevd kontrolling- és kapcsolodd vezetdi informacios (VIR) rendszer kialakitasa
javasolt a szervezeteken (gazdasdagi tarsasagokon és koltségvetési intézményeken) belil,
illetve a Polgarmesteri Hivatal és a szervezet kozott. A szolgaltatott teljesitmény- és
egyéb adatok értékelése révén lehetévé valik a kivanatos intézkedések iranyainak
kijelolése, s ezaltal a javulas/fejlodés egy gyakorlatilag folyamatos rendszere épitheto ki.
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