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1. Vezetdi 6sszefoglalo

A Hivatalban zajl6 szervezetfejlesztési projekt tébb feladata is szorosan kapcsolodik a
stratégidhoz: a stratégia-alkotas folyamatahoz, valamint az elkészlilt és részletezett
stratégian alapul6 mikodéshez. E feladatok végsé célja az Onkormanyzat stratégia
megvaldsitasi képességének erdsitése, a stratégiai miikddés megvaldsitasa. Példaként
emlithetd a stratégia és a kdltségvetés-tervezeés, valamint beszdmolas 6sszekapcsolasa, a
stratégiai célokon alapull teljesitményértékelési rendszer kiakalitasa, valamint a
kozszolgéaltatasok eredményességét mérdé mutatdszamok bevezetése.

Jelen dokumentum keretében elsédleges célunk a stratégiai szemlélethez és miikddéshez
szlilkséges modszertani eszkoztar fejlesztése és bévitése. Ennek érdekében anyagunk az
alabbi rész-feladatokra terjed ki:

1. Stratégiai érettség vizsgalata: az Onkormanyzat jelenlegi gyakorlatanak feltérképezése
és értékelése a stratégia alkotasra és —alkalmazasra vonatkozéan egyarant.

2. EIméleti hattér lefektetése a stratégiai mikodésre vonatkozban, mely megalapozza
egyrészt a stratégia-alkotas és —lebontas folyamatara vonatkozo javaslatunkat, masrészt
a késbbbi, fentiekben ismertetett feladatokhoz is alapul szolgal.

3. Javaslattétel a stratégia-alkotas és —lebontas foly = amatanak korszer (sitésére , azaz:
stratégiai workshopok lebonyolitdsa és tartalmi elemei, stratégiai célok és mutatok
kialakitasanak és akciok megfogalmazasanak folyamata, a stratégiai mikddéshez
kapcsolédo, folyamatos feladatok definialasa.

Helyzetelemzésink f 6bb megallapitdsait az alabbiakban foglaljuk 6ssze:

e Sem az Onkormanyzat, sem a Hivatal nem rendelkezik  atfog6, minden teriletre
kiterjed 6 és irdsban rogzitett stratégiai dokumentummal. Az Onkormanyzat esetében
rendelkezésre all az Integralt Varosfejlesztési Stratégia (IVS), valamint tobb szakagi
koncepcid, azonban egyik sem tekinthet6 egy atfogd, teljes, minden Iényeges témara
kiterjedd stratégianak.

e A szakagi koncepcidknak készonhetéen szamos kiemelt terlleten  (pl. blinmegel&zés,
kozoktatas, egészségugy) rendelkezésre allnak olyan dokumentumok, melyek
kozéptavra meghatdrozzak az adott tertilet f  8bb célkit (izéseit. Ezek azonban
egymastol flggetlendl, kilonalldban készillnek és léteznek, nincs egy egységes
irhnymutatas, mely a kilonbozé terlleteken megfogalmazott célokat 6sszesitené,
rangsorolna.

« Nem jellemz 6, hogy a stratégiai célok szamszer (isitésre keriilnek. Csak elvétve
tartalmaznak a koncepcidk akcidkat, illetve mutatés zamokat. lly modon nincs
dedikalt, tényleges eréforras allokalas a stratégia megvalésitasadhoz, s nincs lehetdéség a
célok megvaldsulasanak visszamérésére sem.

» A stratégia elfogadasat kovetéen az abban megfogalmazottakkal mind az Onkormanyzat
fels6vezetése, mind a Hivatal felsé- és kozépvezetése egyetért. Mindazonaltal a
folyamatot tekintve elmondhatd, hogy ez az egyetértés kevésbé egy kozos célkijeldlést,
mint inkabb a Hivatal kbzépvezetéi altal javasolt szakpolitikai irdny felsévezetdi
jévahagyaséat takarja. Nem torténik meg a stratégiai célok fels  évezetés altali
kijel6lése, a folyamat forditva, mintegy “bottom up " mddon, a Hivatal szakmai
teruleteit 6l indul.
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e A stratégiai tervezés tAmogatasara nincs dedikalt s  zervezeti egység. A stratégiai
dokumentumok elkészitéséért, illetve a szakagi koncepcidk 6sszehangolaséért az
aljegyz6 felel. A stratégia fellilvizsgalatat, illetve a stratégia megvaldsitadsanak
attekintését a jegyz6 rendeli el. E két felsévezeté szamos egyéb feladata mellett latja el e
tevékenységet, ebbdl adéddan az sok esetben csak esetlegesen, illetve részlegesen tud
megvaldsulini.

e A megalkotott szakpolitikai koncepcidk megvaldsitas a esetleges, jorészt a felel6s
szervezeti egység vezetdjétdl fligg — tekintettel arra, hogy a stratégiai célok csak ritkan
kerililnek lebontasra operativ célokra, illetve akcidkra, emellett a stratégia
megvaldsitasaval kapcsolatos beszamolas is csak esetlegesen, ad-hoc médon torténik.
lly médon elmondhatd, hogy a szervezet iranyitdsa nagyrészt a napi feladatok
mentén torténik, a stratégiai célok végrehajtasa es  etleges.

e Akoltségvetési koncepcio elfogadasaban a stratégia i célok figyelembe vétele nem
minden esetben kdvetkezetes. Neheziti a stratégiai célok megvaldsitdsahoz az
eréforras biztositasat a forrasok sziikos rendelkezésre allasa, valamint a szakagi
koncepcidkban megfogalamzott célok koz6tti priorizalas hianya.

e Tekintettel arra, hogy a szakagi koncepcidk csak ke  vés esetben tartalmaznak
objektiv kritériumokat arra vonatkozéan, hogy egy a  dott cél mikor tekinthet &
teljesultnek (tehéat a célokhoz nem készilnek mutatok, a mutatdkhoz pedig nem kerdl
elvart érték meghatarozasra), a megvalosulas értékelését a munkat végz 6
koztisztvisel 6, valamint felettese szakmai véleménye, tapasztalat a hatarozza meg.
Ez alapjan kerul rogzitésre, hogy az adott stratégia megvaldsulasa sikeres volt-e vagy
sem.

A jelenlegi 6sztonzési rendszer nem all kapcsolatba  n a stratégiaval, stratégiai

célokkal. A képvisel 6testllet altal minden évben elfogadott cél-lista, n  em (vagy csak
érint 8legesen) all kapcsolatban a rendelkezésre allé szak  agi koncepcidkkal, illetve az
Integralt Varosfejlesztési Stratégiaval. Anyagunk masodik felében javaslatot fogalmaztunk
meg a stratégiaalkotas, -lebontas folyamatéra, egy kiegyensulyozott mutatdszamrendszer
alkalmazasaval.

A mutatészamrendszer kialakitdsanak célja egy olyan stratégiai mutatészam- és
akcibtervezési rendszer felépitése, ami biztositja a vezet 6k rendszeres tdjékoztatasat . A
mutatdszamok kivalasztasa soran kiemelt szempont, hogy az attekintheté szama, nem
kizarélag pénzugyi informaciokat tartalmazé mutatdék hatékonyan tAmogassak a vezet 6ket
dontéseik meghozatalaban . Az akciotervezeés célja, hogy konkrét intézkedésekre,
részfeladatokra bontsa fel a stratégia megvaldsitasahoz sziikséges elképzeléseket, és
ezekhez eréforras-felhasznalast (Iétszam, koltség), felelést és hataridét rendeljen hozza,
ezzel biztositva a folyamatos ellen 6rzés lehet 6ségét.

A fentiek alapjan az 6nkorméanyzat stratégiai tervezése 6t 1épésbdl all, amelyet az alabbi
abra foglal 6ssze:

e Stratégia-alkotas: jovékép meghatarozasa és a stratégiai prioritdsok, iranyvonalak
kijelolése.

e Stratégiai célok meghatarozasa.
e Stratégiai térkép.
* Mutatoszamok kialakitasa.

* Akciok kialakitasa.
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Anyagunkban részletesen bemutatjuk a javasolt folyamati Iépése  k feltételeit és
lefutasat , kitérve a munkamaodszerre, a résztvevékre, a tamogatd szervezeti hattérre és
sablonokra, valamint a vart eredményre.

Mindvégig térekszink arra, hogy gyakorlati atmutatét adjuk e feladat végrehajtasahoz, a
folyamatot — a kdnnyebb érthetéség és alkalmazhatosag érdekében — példakkal és abrakkal
szemléltessuk.
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2. A munka célja és az alkalmazott munkamddszer

Jelen szervezetfejlesztési projekt tobb feladata is szorosan kapcsolédik a stratégidhoz: a
stratégia-alkotas folyamatahoz, valamint az elkészlilt és részletezett stratégian alapuld
mikodéshez. llyen feladatok:
« Onkormanyzat jelenlegi stratégiajanak attekintése, értékelése (jelen dokumentum
targyat képez6 feladat);

« Dontési mechanizmusok felmérése, javaslatok megfogalmazasa (jelen dokumentum
targyat képez6 feladat);

« A hivatal mikddését, illetve a nyujtott kdzszolgaltatdsok eredményességét meérd
mutatdszamok bevezetése (a projekt késdbbi szakaszaban megvalosulé feladat);

e Szervezeti szint( teljesitménymérési és értékelési eszkdzok bevezetése (a projekt
késébbi szakaszaban megvaldsulé feladat);

« Onkormanyzat altal feltigyelt intézményekkel valé rendszeres informéacidaramlas
folyamatanak korszeridsitése, ill. az intézményektdl érkezé visszacsatolas beépitése
a Hivatal mikddésébe (a projekt késébbi szakaszaban megvaldsulé feladat).

Mindezen, stratégiahoz kapcsolodo feladatok végsé célja az Onkormanyzat stratégia
megvaldsitasi képességének erdsitése, a stratégiai miikddés megvaldsitasa.

Ennek érdekében jelen dokumentum elkészitése soran az alabbi rész-célokat — és egyben
feladatokat — fogalmazzuk meg:

« Stratégiai érettség vizsgalata: az Onkormanyzat jelenlegi gyakorlatanak
feltérképezése és értékelése a stratégia-alkotasra és —alkalmazasra vonatkozéan
egyarant.

« EIméleti hattér lefektetése a stratégiai mikodésre vonatkoz6an, mely megalapozza
egyrészt a stratégia-alkotas és —lebontas folyamatara vonatkozo javaslatunkat,
masrészt a késébbi, fentiekben ismertetett feladatokhoz is alapul szolgal.

e Javaslattétel a stratégia-alkotds és —lebontas foly = amatanak korszer (sitésére,
azaz: stratégiai workshopok lebonyolitasa és tartalmi elemei, stratégiai célok és
mutatok kialakitdsanak és akciok megfogalmazasanak folyamat, valamint a stratégiai
mikodéshez kapcsolddd, folyamatos feladatok definialasa.

Elsédleges célunk tehat a stratégiai szemlélet erbsitése, illetve a modszertani eszkdztar
fejlesztése, kibdvitése. Az értékelés keretében nem célunk a stratégia tartalmi értékelése,
megitélése.

Munkank alapvetéen két forrason alapul: dokumentumelemzésen és felsévezetéi interjukon.

A projekt soran interjukat folytattunk az Onkormanyzat és a Hivatal felsé vezetésével: a
polgarmesterrel és alpolgarmesterekkel, jegyzével és aljegyzével, valamint a bizottsagi
elndkokkel. A vellk valé egyeztetés soran kitértlink a stratégia-alkotas és —alkalmazas

kérdéseire is, az ezzel kapcsolatban elhangzott allitdsokat beépitettlink jelen anyagunk
helyzetelemz§ fejezetébe (stratégiai érettség vizsgalata).
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Az alabbi vezet6kkel volt lehetéséglink egyeztetni:

* Hajdu Laszl6, polgarmester,

e Gyurcsanszky Janos, alpolgarmester,

e Kiraly Csaba, alpolgarmester,

e Dr. Nagy Antal, jegyzé,

» Dr. Herczeg Julianna, aljegyzd,

» Béthori Erzsi, elndk, Lakdsgazdalkodasi Bizottsag,

e Mihalyi Zoltan, elndk, Szocidlis Bizottsag,

e Modricz Eszter, elndk, Pénzligyi és Gazdasagi Bizottsag,

* Toth Imre, elndk, Tulajdonosi, Vagyonkezelési és Kozbeszerzési Bizottsag,

+ Vizér Klara, elndk, Jogi, Ugyrendi, Kérnyezetvédelmi és Eurdpai Integracios Bizott-

sag.

A dokumentumelemzésbe bevontuk valamennyi rendelkezéslnkre &ll6 stratégiai
dokumentumot és szakagi koncepciét, melyek:

e Blinmegel6zési Koncepcio és 2009. évi Cselekvési Program,
e Drogstratégia,

» Esélyegyenl6ségi Program,

» Gyermek- és Ifjisagpolitikai Koncepcio 2008-2013,

e |ld&sugyi és Id6sellatasi Koncepci6 felllvizsgalata,

e Kornyezetvédelmi Program 2004-2008.,

e Kodzmlivel6dési Koncepcié 2007-2010.,

» Kozoktatési Esélyegyenléségi Program 2007.,

» Kozoktatasi minéségiranyitasi program 2009-2011.,

« Kozoktatas-politikai koncepcid,

e Szocialis szolgéltatastervezési koncepcio felllvizsgéalata,

» Testnevelési és Sportkoncepcio 2008-2012.,

» Fejlesztési Koncepcio az Integralt Varosfejlesztési Stratégia megalapozéasahoz,
* Integrélt Véarosfejlesztési Stratégia.

A kovetkez6 fejezetekben tehat elemezziik az Onkormanyzat jelenlegi gyakorlatat a
stratégia-alkotasra és stratégiai mikddésre vonatkozoan, majd javaslatot tesziink ennek
korszerUsitésére, fejlesztésére.

Anyagunk mindvégig az Onkormanyzat stratégiai folyamatait irja le, mindazonaltal fontosnak
tartjuk rogziteni, hogy a Hivatal stratégigja is hasonlé modon kezelendd. Egy atgondolt,
minden kulcs-teruletre kiterjed6 6nkormanyzati stratégia kiemelt eleme kell legyen a hivatali
mikodés fejlesztése.
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3. Az Onkormanyzat stratégiai érettségének vizsgala ta

Az IFUA altal kidolgozott modszertan segitségével négy szempont mentén éertékeltik az
Onkormanyzat stratégiai érettségét:

+ Stratégia tartalma: magaban foglalja a stratégia és az Onkormanyzat miikodésének
kapcsolatét, a stratégia kidolgozottsagat és alatamasztasat, a célkitlizések, akcidok
mélységeét.

» KO0z0s értelmezés, bevonddas, kommunikacio: a stratégia kialakitasanak,
elfogadasanak és kommunikéciojanak lépései.

» Szervezeti feltételek biztositdsa, stratégiai tanul ~ 4s: a stratégia végrehajtasahoz
szukséges akciok, szervezeti keretek, eréforrasok megléte, minésége. A stratégia
felulvizsgéalata, tovabbfejlesztése.

» Beillesztés az iranyitasi rendszerbe:  akcidk, mutatok, célértékek megjelenése a
tervezésben, beszamolasban és 6szténzésben.

Koz0s értelmezés,

Stratégia tartalma bevonddas,
kommunikacié

Munkank soran (jellemzéen) 6telem( skalan értékeltiink az egyes rész-szempontoknak valé
megfelelést. A skala valamennyi eleméhez szbéveges kifejtést is csatoltunk annak érdekében,
hogy a besorolas minden esetben kdnnyen értelmezhetd, attekintheté legyen.

Az értékelés célja — a jelenlegi allapot bemutatasan tul — a stratégiai miikédés iranyaban
tehetd lehetséges fejlédési lépések bemutatasa.

3.1. Stratégia tartalma

Ko6z06s értelmezés,

Stratégia tartalma bevonddas,
kommunikacio

Munkénknak nem célja a stratégia tartalmi értékelése. E pontban csupan a mar
megfogalmazott stratégiai anyagok és koncepciok alatimasztottsagét, kidolgozottsagat
vizsgaljuk.

Az elemzés megkezdése elétt fontosnak tartjuk rogziteni, hogy sem az Onkormanyzat, sem
a Hivatal nem rendelkezik tényleges, atfogo — és ir ~ asban rogzitett — stratégiaval . Az
Onkorményzat esetében rendelkezésre all az Integralt Varosfejlesztési Stratégia (IVS),
valamint tobb szakpolitikai koncepcio.

Az Integralt Varosfejlesztési Stratégia bevezetdjében szerepel ugyan, hogy ,Az IVS
tulajdonképpen azt a komplex, tertleti alapu tervezési szemléletet kivanja meghonositani,
amely 6tvozi a kulénbdzd szakagi koncepcidkban mar megfogalmazott fejlesztési
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elképzeléseket”, ennek ellenére elmondhatd, hogy az anyag elsésorban az infrastruktira és
épitett kdrnyezet fejlesztésére koncentral és emellett csak joval kisebb ardnyban jelél meg
egyéb célokat, akciokat.

A szakpolitikai koncepcidk esetében rész-stratégiakrél beszélhetliink, melyek egy-egy kiemelt
tertlet részletesen kibontott stratégiai céljait mutatjak be.

A Hivatal mikddésére vonatkozéan nem talaltunk olyan dokumentumot, mely stratégiai
célokat rogzitett volna. Ehhez legkdzelebb allé anyag az éves teljesitménykdvetelmények
alapjat képezd célok listaja, melyet — a jegyz6 javaslata alapjan — a képviselétestilet fogad
el.

A tovabbiakban, a helyzetfelmérés soran — a fenti adottsagokbdl fakad6an — stratégia alatt a
szakpolitikai koncepciok egyitteseét értjuk és ekként értékeljik.

A stratégia tartalmat tekintve az alabbi kilenc szempontot elemeztiik:
1. Stratégia és az Onkormanyzat m (ikodésének kapcsolata

Tekintettel a szamos szakpolitikai koncepciora, e pontban nem fogalmazzuk meg az allitast,
miszerint az Onkormanyzatnak nincs stratégiaja. A koncepcioknak koszonhet &en szamos
kiemelt tertleten (pl. b {nmegel 6zés, kézoktatas, egészségiigy) rendelkezésre allnak
olyan dokumentumok, melyek kézéptavra meghatarozzak az adott terllet f dbb

célkit Gzeseit.

2. Stratégia konkretizaltsdga

E koncepcidk szdveges formaban megfogalmazott konkrét stratégiai célkitlizéseket
tartalmaznak. Egyes témak/tertletek esetében taldlunk a koncepcidkban részletes célokat,
illetve akcidkat is (pl. Gyermek- és ifjusagpolitikai koncepciod), ez azonban csak a
dokumentumok kis hanyadara mondhat6 el. E ponton emeljuk ki, hogy valamennyi
koncepcié eltér 6 formatumban, tartalmi elemekkel és kidolgozottsagi mélységgel
rendelkezik .

3. Jovokeép és stratégia kapcsolata
Sem az Onkormanyzat, sem a Hivatal nem rendelkezik  lefektetett jov éképpel, illetve
kuldetéssel. Mig a jovékép (vizid) a szervezet jovdbeli allapotéat hivatott rogziteni, addig a
kuldetés (misszid) arra ad valaszt, hogy mi az a szerep, amit be akar télteni.

4. Stratégia alatdmasztasa
A szakpolitikai koncepcidk elemzésekkel vagy érveléssel alatamasztott célokat fogalmaznak
meg. Nem jellemz é ugyanakkor, hogy a stratégia kialakitasat részlete s bels é vagy
kils 6 felmérések, elemzések el 6znék meg.

5. Célkit tizések konkretizalasa
A szbvegesen megfogalmazott stratégiai célok jellemzéen nem kertlnek konkretizalsara:
nincsenek a célokhoz rendelt mutatok és célértéke, melybdl adéddéan nem egyértelmd, hogy
az adott cél mikor tekinthet6 teljesltnek.

6. Stratégiai célok egymasra hatasa
Amint arra a bevezetdben is utaltunk, az IVS csak részlegesen tolti be ,a stratégia”

szerepét az Onkormanyzat esetében . Ebbdl adéddan kijelenthetd, hogy az egyes
szakpolitikai koncepciok egymastaol fuggetlendl, kil onalléan készllnek és léteznek —
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€s nem egy magas szint(i stratégia alabontasakeént. Ez tekinthet6 a jelenlegi gyakorlat
legnagyobb hianyossaganak, s egyben a stratégiai mikodeés elsédleges akadalyanak.

7. Akciok kidolgozottsaga

Amint azt a 2. pontban mar kifejtettiik, csak kevés koncepcié esetében mondhaté el, hogy az
célokra, illetve akciokra alabontasra kerult. Azaltal, hogy a stratégiai célok nem kerulnek ily
maodon konkretizalasra, ellehetetlentl a megvaldsulas objektiv értékelése

8. Akciok priorizalasa

Csak kevés koncepcié esetében mondhaté el, hogy az célokra, illetve akcidkra alabontasra
kerdlt, ily médon nem tud sor kerulni az akcidk priorizaldsara sem. Ezaltal nincs semmilyen
tdmpont, illetve iranymutatas az egyes akciok kdzotti “rangsorra”, mely sziikség esetén az
azok kozotti valasztast tamogathatna.

9. Stratégiai és operativ akciok szétvalasztisa

A stratégia aldbontasanak hidnyaban nem lehetséges azok szétvalasztasa stratégiai és
operativ akcidkra.

Az Onkormanyzat szakpolitikai koncepcidinak fenti szempontok mentén végzett vizsgalata-
nak eredményét az alabbi tabla foglalja dssze.
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ewieye) eibarens

Dimenzi6

Stratégia és a
Onkormanyzat
miikddésének
kapcsolata

Stratégia
konkretizaltsaga

JOv O6kép és
stratégia
kapcsolata

Stratégia
alatamasztasa

Célkit (izések
konkretizalasa

Stratégiai célok
egymasra hatasa

Akciok
kidolgozottsaga

Akcidk priorizalasa

Stratégiai és
operativ akciok
szétvalasztasa

Nincs stratégia, de j6l
mikddik az énkormanyzat.

1

Van stratégia, de a napi
munkéahoz, az
onkormanyzat
mikodéséhez nincs sok

2

Van stratégia, de az csak
nagyvonall iranyelveket
tartalmaz. A mikodés
mas szempontok mentén
lett kialakitva.

3

A stratégia k6zéptavra
meghatarozza a fébb
célkitlizéseinket és
fejlesztési iranyainkat.

4

A stratégia tartalmazza az
adott évre vonatkoz6
feladatokat és terv
szamokat.

5

A stratégia alapjan
mindenkinek egyértelm(
feladatai vannak, amely a
napi miikodésben is
megjelenik.

Nincs kidolgozott
stratégia.

Csak hosszu tavi
onkormanyzati jovékép
(vizié, misszid)
fogalmazédott meg.

Hosszl tavu jovokép
(vizi6, misszid) és atfogd
stratégia all
rendelkezésre.

Szoveges formaban
megfogalmazott, konkrét
stratégiai célkitlizések
vannak.

A stratégiai célkitlizések
mellett szamszerUsitett
célok is meghatarozasra
keriltek.

A stratégiai célkitlizéseket
mutatészamokra és
akciokra, intézkedésekre
bontottuk le.

Nincs kidolgozott stratégia
vagy jovékép (vizio,
misszio).

Csak stratégia van, a
jovokép (vizid, misszid)
nincs megfogalmazva.

A szervezet rendelkezik
jovoképpel és stratégiaval
- ezek azonban
nincsenek szoros
kapcsolatban.

A szervezet tartés
joveképpel rendelkezik, a
stratégia célja, hogy ezt
megvalésitsa.

A stratégiaalkotas és
felllvizsgalat soran a
premisszak valtozaséaval a
a jovokeép is aktualizalodik.

Nincs kidolgozott
stratégia.

A stratégia felsévezetéi
kozos gondolkodas
alapjan lett
megfogalmazva.

A stratégia részletes
elemzésekkel, szoveges
magyarazatokkal egészil
ki.

A stratégia megallapitasai
belsé felmérésekre,
kimutatasok adataira
tamaszkodnak.

A stratégiat kilsé,
Osszehasonlité elemzések
(benchmarking) is
kiegészitik.

Az elemzések alapjan
kertl kialakitasra a
stratégia, igy a jovében
elérendd célkitlizések és
teljesitmények, célértékek

Nincsenek
megfogalmazott stratégiai

A stratégiai célok csak
szovegesen kerlltek
megfogalmazasra.

A stratégia tartalmaz a
pénzigyi sikerességre
vonatkozo6 célkitlizést is a
szoveges célok mellett.

A pénziigyi célok
teljesulését konkrét,
szamszer(sitett célértékek
formajaban is rogzitették.

Minden stratégiai cél
megvalésulasat konkrét
mutatészam(ok) jelzi(k)
vissza.

Minden, pénzligyi és nem-
pénzigyi stratégiai célhoz
konkrét, szamszerUsitett

elvaras (célérték) parosul.

Nincsenek
megfogalmazott stratégiai

A fébb stratégiai
célkittizések egymastol
fuggetlenek, énalléak.

A stratégiai célkitlizések
részcélokra vannak
alabontva.

A stratégiai célok
hierarchikusan épulnek fel,
valamilyen logikus
struktara szerint.

A stratégiai célok kozott
ok-okozati viszony létezik,
az egyik teljestilése
hozzajarul mas,
magasabb szintl cél
teljesuléséhez.

A stratégiai célkitlizéseket
Balanced Scorecard
logikdban bontjuk le,
pénziigyi és nem-
pénzugyi célokra.

A stratégidban nincsenek
akciok.

A stratégiai célrendszertd|
fuggetlendl, de
szerepelnek intézkedések,
akciok a stratégiaban.

Ahol sziikséges, a
célkitlizések
megvalositasat konkrét
intézkedések, akciok
tdmasztjak ala.

A stratégiai célkitlizések
teljesuilését atfogo (teljes
kord) akcidlista tamogatja.

A stratégia
megvaldsulasat tamogatéd
intézkedések, akciok
részletes feladat- és
utemtervvel, feleléssel
rendelkeznek.

A stratégiai akciok
egységes akciotervet
alkotnak. Az egymashoz
képesti prioritasok,
kapcsolédasi pontok és
kapacitasigények is
megjelennek.

A stratégiaban szerepl6
intézkedések, akciok
felsorolasszertien,
egymastal fuggetlentl
valésulnak meg.

Az intézkedések, akciok
szubjektiv médon
(felsévezetGi értékitélet
alapjan) priorizalédnak a
stratégidban.

Az intézkedések, akcidk
"slirg6sséguk” alapjan
priorizalédnak.

Az intézkedések, akciok
az Utemterv és
koltségvetés alapjan
priorizalédnak, és forras-
szlike esetén
szelektalddnak.

Az intézkedések, akciok
eréforras-igénye és
stratégiara gyakorolt
hatasa egyarant
értékelésre kerl, és ez
jelenti a priorizalas alapjat.

A stratégidban nincsenek
kidolgozott akciok.

A stratégia és az
onkormanyzati akciok
egymastdl fiiggetlenek. A
stratégia nem tartalmaz
intézkedéseket, akciokat.

Az 6nkormanyzati
stratégidban keverednek
az operativ és a stratégiai
akciok.

A stratégiai és az operativ
akciok szét vannak
véalasztva. A stratégiaban
csak stratégiai-szint(i
akciok szerepelnek.
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A stratégiai akciok
varhat6, szamszer{sitett
hatasai megjelennek a
stratégiai célkitlizésekben.

A stratégiai akciok
Utemterve és
eréforrasigénye prioritast
élvez az operativ
projektekéhez képest.
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A tablabdl kiolvashatd, hogy a stratégia tartalmi elemeit tekintve az Onkormanyzat kbzepes
vagy annal gyengébb eredménnyel rendelkezik: a lehetséges 45 pontbdl csupan 11 pontot
ért el, ami 25%-ot jelent. Ez a gyenge eredmény alapvetéen két okra vezethet6 vissza:

« Nincs egy atfogo stratégiai anyag, amely dsszefoglalna az Onkormanyzat kiemelten
kezelendd témait, s ezen belll céljait. Ebb8l adédban nincs lefektetett stratégia a
Hivatal mikodésére vonatkozéan sem.

e A szakpolitikai koncepciokban megfogalmazott — jellemzéen rovid- illetve kdzéptavu —
stratégiai célok nem kerllnek alabontasra — a megvalositast tamogatd — akciokra.

A képet arnyalja ugyanakkor, hogy vannak olyan szakpolitikai akciok, melyek esetében a

fenti értékelés ennél Iényegesen jobb eredményt mutatna. Mindazonaltal ezek kevéshé
jellemzéen a stratégiai, illetve koncepcionalis anyagokra.

3.2. K0z0s értelmezés, bevonodas, kommunikacio

Ko6z0s értelmezés, Szervezeti feltételek
Stratégia tartalma bevondodas, biztositasa, stratégiai
kommunikacio tanulas

Beillesztés az
irdnyitasi rendszerbe

A stratégia megvalodsitasaban kiemelt szerepe van annak, hogy az abban résztvevék
mennyire tudnak azonosulni a megfogalmazott célokkal. Enhez hozzajarul az, hogy a
stratégia el6készitésében, kialakitdsaban és végrehajtasaban kik vesznek részt, illetve
hogyan torténik a célok kommunikélasa.

A k6z0s értelmezést, bevonddast és kommunikaciot vizsgélva az alabbi szempontokat
elemeztik:

10. Stratégia jovahagyasa

A jelenlegi gyakorlat kiemelt er 6sségekent definialhato, hogy valamennyi stratégiai
dokumentumot, koncepciot legfels 6 dontéshozdi kor , az Onkormanyzat
képviselStestilete hagy jova .

11. Stratégia kozos értelmezése

A stratégia elfogadasat kovetéen az abban megfogalmazottakkal mind az Onkormanyzat
felsévezetése, mind a Hivatal fels6- és kbzépvezetése egyetért. Mindazonaltal a folyamatot
tekintve elmondhatd, hogy ez az egyetértés kevésbeé egy kdzos célkijeldlést, mint inkabb a
Hivatal kbzépvezetdi altal javasolt szakpolitikai irany felsbvezetéi jovahagyasat takarja. Nem
torténik meg a stratégiai célok fels  dvezetés éltali kijeldlése, a folyamat forditva,

mintegy “bottom up” médon, a Hivatal szakmai terile teit 6l indul. Ez a gyakorlat
ellentmond azzal a stratégiaalkotashoz kapcsolodé elvarassal, hogy a stratégia felsévezetdi
téma legyen.

12. Stratégia kialakitasaban val6 részvétel

A stratégia hagyomanyos értékelése szerint (amint azt az alabbi tabla is mutatja) a
munkatarsak bevonasa a stratégiaalkotas folyamataba alapvetéen elényként értékelendd.
Mindazonaltal — a 11. pontban részletezettekre hivatkozva — az Onkormanyzat esetében egy
forditott helyzetrél beszélhetiink. Sarkosan fogalmazva: nem a fels 6vezet6k vonjak be a
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munkatarsakat a stratégia kidolgozasaba, hanem amu  nkatarsak “hagyatjak jova” az
altaluk jonak vélt elképzeléseket a fels dvezetéssel . Ez egyrészt negativan befolyasolja a
fels6vezetdi elkotelez8dést, masrészt negativ hatassal van a hosszu tavd gondolkodasra,
célkitlizésre.

Ehhez hasonl6an nincs kialakult gyakorlata a kiilsé szerepldk (civilek, gazdasagi tarsasagok,
intézmények) bevonasanak e tervezési feladatba.

13. Elemzések késziteésében val6 részvétel

Egy stratégia abban az esetben tekintheté megalapozottnak, ha azt szakmai elemzések
elézik meg, illetve tamasztjak ala. Tekintettel arra, hogy az Onkormanyzat stratégiai
koncepcidi esetében jellemz  6en nem készllnek hattér-elemzésekek , jelen pont
gyengeségként kell szerepeljen az értékelésiinkben.

14. Stratégia iranti elkotelezettség

A stratégia iranti elkbtelezettséget egyrészt a kommunikécidban, masrészt a
megvaldsitasban lehet lemérni. Kommunikacio alatt értjik, ha a vezeték minden lehetséges
férumon kiallnak a stratégiai célok mellett, folyamatosan hangsulyozva ezek fontossagat, s
emellett a dontéseik soran is figyelembe veszik mindezeket. A megvalositas jelenti a
ténylegesen megtett [épéseket a stratégiai célok elérése érdekében, azaz példaul mennyire
kovetik végig aktivan a stratégia megvaldsitasat a vezeték, illetve adnak ebben tamogatast a
munkatarsak).

Az Onkormanyzat esetében a stratégia iranti elkotelezettség inkabb formalisnak tekinthetd. A
szakmai terlletek elkészitik a szakagi koncepcidkat, melyeket a felsévezetés elfogad, a
végrehajtas, megvalositas mindazonaltal esetleges. Az elkdtelezettség ebbdl adéddan
alacsony szintet mutat.

15. Stratégia végrehajtasaban valo részvétel

A megalkotott szakpolitikai koncepciok megvaldsitasa esetleges, jorészt a felelés szervezeti
egyseég vezetdjétdl fligg — tekintettel arra, hogy a stratégiai célok csak ritkan kerllnek
lebontasra operativ célokra, illetve akcidkra, emellett a stratégia megvaldsitasaval
kapcsolatos beszamolas is csak ad-hoc maédon torténik. Ily médon elmondhatd, hogy a
szervezet iranyitdsa nagyrészt a napi feladatok men  tén torténik, a stratégiai célok
végrehajtasa esetleges, a munkatarsak tobbsége szam  ara a stratégia semmilyen
mddon nem jelenik meg

16. Stratégia kommunikéacidja

A jovahagyott, képviselbtestilet altal elfogadott koncepcié a munkatarsak (és az
allampolgarok) szamara elérhet6 a Hivatal honlapjan. Ezen fellll a stratégiai céloknak tovabbi
kommunikacidja nem torténik meg. A vezetdi interjuk alapjan elmondhaté, hogy a
munkatarsak jellemz &en csak azokat a stratégiai célokat ismerik, amelye  k
végrehajtdsaban kodzvetlen feladatuk keletkezik

Az Onkormanyzat szakpolitikai koncepcidinak fenti szempontok mentén végzett
vizsgalatanak eredményét — az el6zé ponthoz hasonl6an — az alabbi tabla foglalja dssze.
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Dimenzié

Stratégia kdzos
eértelmezése és
dokumentaltsaga

Stratégia
kialakitasaban valo
részvétel

Elemzések
készitésében valo
részvétel

Stratégia iranti
elkdtelezettség

Stratégia
égrehajtasaban
alo részvétel

Stratégia bels 6
kommunikaciéja

Nincs dokumentalt
stratégia.

Csak korabbi, munkakozi
(jovahagyas nélkuli) verzié
all rendelkezésre.

2

Csak nem-aktualizalt
stratégia all
rendelkezésre, amely
elavult vagy az el6z8
vezetés altal lett
jovahagyva.

3

A felsévezetés felé
elkészilt az eléterjesztés,
de még nem kerilt
jovahagyasra.

A felsévezetés altal
jovahagyott stratégia all
rendelkezésre.

A felsévezetésnek nincs
kozos allaspontja,
elképzelése a stratégiardl.

A felsévezetésnek
"allitélag" k6zos
allaspontja van a
stratégiardl, de ez nincs
dokumentélva.

A fels6vezetés
kidolgozta, leirta a
stratégiat, ugyanakkor a
cég mikodésében ez
nem jelenik meg.

A fels6vezetés dolgozta ki
a stratégiat. A
kozépvezetés allaspontja
nem ismert.

A felsévezetés és a
kozépvezetés egyetért a
stratégiai kérdésekben,
igy biztositva a k6z6s
stratégiai iranyt.

A szervezet minden
egysége ismeri, elfogadja
a stratégiat és annak
megfeleléen cselekszik.

A felsévezetés fejében
létezik a stratégia.

A fels6vezetés zartkorlien
dolgozta ki a stratégiat.

A felsévezetés és a
kozépvezetés kozosen
dolgozta ki a stratégiat.

A munkatérsak is részt
vettek a stratégia
kialakitasaban.

Az érintettek (civil
szervezetek, gazdasagi
tarsasagok, lakossag)
széleskorl bevonasaval
készilt a stratégia.

Nincs stratégiai
dokumentéacié.

A stratégia elemzések
nélkil késziilt, k6zos
gondolkodas
eredményeként.

Az elemzések szigortian
bizalmasak, a
fels6vezetés maga
késziti.

Az elemzéseket az erre
kijelolt egység (pl.
controlling) késziti.

A stratégiaalkotas alapjaul
szolgal6 elemzések a
teljes szervezetbdl jonnek
(pl. controlling,
ugyfélszolgalat,
mindséglgy).

A stratégiai elemzések
belsé (szervezeti) és kilsé
(specialista) forrasokra is
tamaszkodnak.

A fels6vezetésen belil
ellentétek vannak a
stratégia megfeleléssége
kapcsan.

A fels6vezetés
elkotelezett a stratégia
megvalésitasaban.

A kdzépvezetés
elkotelezett a stratégia
megvaldsitasaban.

A munkatarsak jelentés
része elkotelezett a
stratégia
megvalésitasaban.

A tulajdonosok
elkotelezettek, tAmogatjak
a stratégia
megvaldsulasat.

A szervezet iranyitasa a
napi feladatok mentén
torténik.

A felsévezetés fejében
létezik a stratégia és
eszerint irdnyitja a
szervezetet.

A stratégia végrehajtasa
kizarélag a fels6vezetés
feladata, nincs tovabb
bontva a felel6sség.

A stratégia végrehajtasa
kizarélag a fels6vezetés
és a kdzépvezetés
feladata. Nincs tovabb
bontva a felel6sség.

A munkatarsak részt
vesznek a stratégia
végrehajtasaban, de nincs
egyéni felelésség
meghatarozva.

A munkatarsak részt
vesznek a stratégia
végrehajtasaban,
csoportszintl és egyéni
felel6sségek vannak.

A stratégia nem publikus a
munkatarsak szamara.

A stratégia belsé
kommunikacidja elmarad,
hianyzik.

Az intraneten vagy
fizikailag hozzaférhetd a
stratégia.

Egyszeri intenziv belsé
kommunikéciét gyakorol a
vezetés a stratégia
megismertetésére
(el6adas, kiadvany, stb.)
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A stratégia kezdeti
kommunikéaciojat interaktiv
eszkodzok tamogatjak (pl.
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tajékoztatéd az
eredményekrol).



Budapest Févaros XV. kerillet — Altalanos dontési kompetenciék, eljarasok korszerisitése a stratégiai
menedzsment erésitése érdekében 15/44

A tablabdl kiolvashatd, hogy a stratégia kdzos értelmezését, kommunikaciojat tekintve az
Onkormanyzat az egyes pontokban szélséséges (j6 vagy nagyon gyenge) eredményt ért el:
a lehetséges 34 pontbdl 15 pontot szerzett, ami 44%-ot jelent. Ezt a kdzepes eredmeényt
ugyanakkor jelentésen arnyalja, hogy a 10-11-12. pontokban az Onkormanyzat csak
latszolag/formalisan teljesit jol: a stratégiat (koncepcidt) a szakmai tertiletek munkatérsai
dolgozzak ki a kozépvezetd Utmutatasa alapjan, s azt a felsévezetés végul elfogadja — a
fels6vezetdi elkotelezddés tehat inkabb mondhaté formalisnak, mint irdnyt mutatonak.

E hattér-informaciot is figyelembe véve az Onkormanyzatnal jelenleg alkalmazott straté-
gia-jovahagyasi folyamata, a kills 6 és bels 6 szerepl 6k bevondsanak mddja a stratégia
kialakitasaba, valamint a stratégia irdnti elkdtele  zettség szintje még jelent &8s fejlesztési
lehet 6ségeket hordoz magaban

3.3. Szervezeti feltételek biztositasa, stratégiai  tanulas

Ko6z0s értelmezés, Szervezeti feltételek
Stratégia tartalma bevondédas, iztositasa, stratégiai
kommunikacio tanulas

Beillesztés az
irdnyitasi rendszerbe

Szamos tényez§ jatszik szerepet abban, hogy a stratégaia megvaldsitasa hogyan zajlik:
alabontasra kerll-e a stratégia, rendelkezésre allnak-e a szilkséges eréforrasok, van-e
felel6se a stratégiai célok nyomon kdvetésének, rendszeres és érdemi-e a stratégia
felulvizsgalata és a megvaldsulas értékelése.

E szempontokat vizsgaljuk jelen pontban, kilenc dimenzié mentén:
17. Stratégia alabontasa

Amint a 3.1. pontban mar emlitettilk: az Onkormanyzat nem rendelkezik egy atfogd,
valamennyi stratégiailag fontos témat magaban foglalé 6ssz-6nkorményzati stratégiaval.
2008-ban elkészitésre kerult ugyan az Integralt Varosfejlesztési Stratégia, mely bizonyos
szintig a szakagi koncepciokat is magaban foglalja — ezt ugyanakkor nem kiegyensulyozott
maodon és a teljesség igényeével teszi. Az IVS elsésorban az épitett kdrnyezetre fokuszal, a
nem varosfejlesztéshez kapcsolodd szakagi célok hattérbe szorulnak.

Ebbél adoddan kijelenthetd, hogy az Onkormanyzatnal rendelkezésre allé szakagi
koncepciok egymastol figgetlenul készilnek és léteznek. Nincs egy egységes
iranymutatas, mely a kulénboz 6 terlleteken megfogalmazott célokat 6sszesiteng,
rangsorolna.

Mindazondltal hangsulyozzuk azt is, hogy a szakagi koncepciok megléte fontos eleme a
stratégiai m Gikbdésnek , ezeket azonban a stratégia alabontasaként, abbdl levezetve
kellene elkésziteni. Egységes stratégia nélkul ugyanis nem lehetséges a rész-stratégiak
(szakéagi koncepcidk) 6sszehangolasa, azok kdzott prioritasok kijellése.

A stratégiaalkotas az Onkormanyzatnal ily modon féloldalas: nem késziil stratégia, de
léteznek szakéagi koncepciok.

Tartalmilag nézve tehat nem beszélhetiink a stratégia aldbontaséardl (mivel nincs stratégia),
formailag azonban ezek a koncepciok a — nem létezd stratégia — alabontasanak
mindsulhetnek.
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18. Szervezeti keretek stratégidhoz igazitasa

A szakagi koncepcidkat (az eddigiekhez hasonléan jelen elemzésben stratégiaként kezelve)
tekintve elmondhato, hogy az a szervezeti felépitésre nincsenek rahatassal. A stratégia
tartalmatdl figgetlentil az Onkormanyzat és a Hivatal szervezeti felépitése és a feladatkorok
allandok.

Nem jellemzd, hogy egy-egy — méretébdl, politikai/gazdasagi jelentéségébdl vagy az atfutasi
id6bdl addéddan — kiemelkedd stratégiai cél végrehajtasara onalld6 munkakort vagy szervezeti
egységet alakitana ki az Onkormanyzat. llyen esetekben projekt szervezet formajaban
torténik a megvaldésitas.

19. Eroéforrasok biztositasa

Kiemelten pozitvan értékeljik, hogy a koéltségvetési koncepcio kialakitasa soran a
szakterlletek (osztalyok) vezet 6i jellemz éen a szakagi koncepcié alapjan allitjak 6ssze
a kovetkez 6 évi tervet . A stratégiai célok k6zotti sulyozas, illetve a koltségvetési
koncepciéban a stratégiai célok megjelenitésének mértéke a kozépvezetd (osztalyvezetd)
dontésének figgvénye.

A koltségvetési koncepcié elfogadasaban a stratégia i célok figyelembe vétele nem
minden esetben kdvetkezetes. Neheziti a stratégiai célok megvalésitdsahoz az eréforras
biztositasat a forrasok sz(ikds rendelkezésre alldsa, valamint a szakagi koncepcidkban
megfogalamzott célok kozotti priorizalas hianya.

20. Stratégia-tamogaté szervezet kialakitasa

A stratégiai irdnyitasi rendszer tAmogatasara nincs dedikalt szervezeti egység. A
stratégiai dokumentumok elkészitéséért, illetve a szakagi koncepciok 6sszehangolasaért az
aljegyzé felel. A stratégia fellilvizsgalatat, illetve a stratégia megvaldsitasanak attekintését a
jegyz6 rendeli el. E két fels6vezetd szamos egyéb feladata mellett latja el e tevékenységet,
ebbdl adéddan az sok esetben csak esetlegesen, illetve részlegesen tud megvalosulni.

A stratégiai célokat (szakagi koncepcidkat) a szakmai tertletek (osztalyok) készitik el, a
kozépvezetd iranymutatdsa mentén. Szintén e szervezeti egység feladata a stratégia
megvaldsitasa, illetve az operativ felllvizsgélat és errél valé beszamolas a fels6vezetés felé.
Ennek azonban nincs rendszeresitett folyamata, minden esetben felsévezetdi utasitasra, ad
hoc médon torténik.

21. Stratégia-tamogato6 szervezet feladatai

Tekintettel a 20. pontban foglaltakra (nincs a stratégia tamogatasara dedikalt szervezeti
egyseg), e pont az Onkormanyzat esetében jelenleg nem értelmezhetd.

22. Stratégiai tanulas, tovabbfejlesztés

A stratégia felllvizsgalata esetleges, felsévezetéi (jegyz6i) dontés alapjan torténik. Félévente
jellemzéen 2-3 szakagi koncepcié attekintésére kerll sor. A stratégia felllvizsgalata minden
esetben dsszekapcsolddik a megvalositas elérehaladasarol szol6 beszamoléval. A
felUlvizsgalat eredményeként a koncepcidban foglalt célokat sziikség szerint médositjak.

A mddositott szakagi koncepciot — a megalkotashoz hasonléan — a képviselétestiilet fogadja
el.
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23. Stratégiai fellilvizsgéalat gyakorisaga

A szakagi koncepciok jellemzéen 3-5 évre készlilnek, legkésébb az idétav végeén
megtorténik a felllvizsgalat és — szlikség szerint — egy Uj koncepcio elkészitése. Ezen felll
(a 22. pontban ismertetettek szerint) idékdzben is megtdrténhet a fellilvizsgalat. Ennek
kialakult rendszere nincs, ad hoc vezetdi dontés fliggvénye.

24. Stratégia megvaldsulas értékelésének érintettjei

A stratégia megvaldsuldsanak értékelése — a fentiek alapjan — jegyzéi dontés
eredményeként indul, annak elkészitéséért a kozépvezetd (osztalyvezetd) felel. A
megvaldsulas értékelését az arra kijeldlt, adott osztalyon dolgozé koztisztviseld végzi. Ez a
gyakorlat — a felsévezet6i szintrél — a munkavallalok szintjére helyezi a stratégia értékelését,
ami nagymertékben csokkenti a stratégiai célok sulyat, jelentéségét és irdnyitasi eszkdzként
val6 alkalmazhatdsagat.

Valoban cél, hogy a munkatarsak is bevonasra kerlljenek a stratégia megvalésulasanak
értékelésébe, ez a bevonas szintjén ugyanakkor nem mutathat tul. A stratégia megvaldsulas
értékelése minden esetben elsédlegesen felsévezetdi feladat kell, hogy legyen.

25. Stratégia megvaldsulasanak értékelése

A stratégia megvalosulasanak értékelésére jellemzéen nem késziilnek belsd felmérések,
elemzések. Szintén ritka a kiilsé érintettek (Ugyfelek, civilek, gazdasagi tarsasagok stb.)
bevonasa az értékelési folyamatba.

Tekintettel arra, hogy a szakagi koncepciok csak ke  vés esetben tartalmaznak objektiv
kritériumokat arra vonatkozo6an, hogy egy adott cél mikor tekinthet 6 teljesiltnek, a
megvaldsulas értékelését a munkat végz 6 koztisztvisel 6, valamint felettese szakmai
véleménye, tapasztalata hatarozza meg. Ez alapjan keril régzitésre, hogy az adott
stratégia megvalbsulasa sikeres volt-e vagy sem.

Az Onkormanyzat szakpolitikai koncepcidinak fenti szempontok mentén végzett
vizsgalatanak eredményét — az el6zé ponthoz hasonl6an — az alabbi tabla foglalja dssze.
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Nr. Dimenzié 0 1 2 3 4 5

Fébb szervezeti egysé-
gekre vagy funkciéra
alabontott stratégiakkal

A t6bbszint(, alabontott
stratégiak dsszhangban
vannak az 6ssz-

ToObbszintli, 0sszetett

Csak 6ssz-6nkormanyzati Az 0ssz-onkormanyzati stratégiai alabontas

Nincs teljeskord 6ssz-

- p o stratégia van, rész- €s a rész-stratégiak ] N készil, hogy minden . , ;
onkormanyzati szintl P . 4st6l fuggetlendl rendelkezik az 6nkor- P onkormanyzati
- stratégiak, koncepciok egymastol fuggetienu . - egység tisztaba legyen a a P .
stratégia. . Kkésziilnek. manyzat, amelyek ¢ssze- i PR stratégiaval, igy novelve a
nincsenek. Szulnex. . . sajat stratégiai S 2 e
kapcsolédnak a szervezeti - funkciok, egységek kozotti
R PR feladataival. . h
__________________________________________ szintl stratégiaval. _ _ __ _"_ ____________hatkonysagot. _____
’ - Van stratégia, de a A cél megvaldsitasaban A stratégia végrehajtasara ldeiglenes szervezeti egy-
Nincs stratégia, a ATy 2 s . ; A y AR
RPN . szervezeti felépités és leginkabb kompetens formalizalt szervezeti ségek, illetve 6nallé munka-
szervezeti felépités a napi e A3 P "eaniat ) A1) i i A
PR feladatkorok allandok, szervezet "kapja" a keretek jelennek mega  KOrok kerlinek kialakitasra,
operativ mikodés ) s iz -t § . . =
Atalakulasakor valtozik.  Nem kapcsolédnak a végrehajtas feladatét €s  meglévé struktira mellett Piztositva a megfelels
© stratégiahoz. felelésségét. (szakértsi eréforras dedikalasat.
- A stratégia megvalositdsa- Ha a stratégia A stratégia megvaldsitasa-
A stratégia i s i >
. - S Az hoz sziikséges nagyobb  megvaldsitasa nagyobb  hoz sziikséges akciok
Nincs stratégia, az ) . megvalésitasadhoz S e PRSP o h
PP, 5 Van stratégia, de nincs A . kilsé eréforrasokhoz belsé eréforrast Gtemterve és tartalma
eréforras-elosztas P’ szikséges forrasok, N . . - RPN o,
ek . . hatasa az eréforras- L (fejlesztések, alvallalko-  (tdbbletkapacitast) igényel, alapjan onallé koltség- és
(koltségvetés-tervezés) a . o . amikor és ahol . L N L.

. PR, elosztasra (koltségvetés- L ) z6Kk) sziikséges bekeril a HR tervbe kapacitastervvel rendel-
napi operativ mékodes t é szlkséges, majd ad hoc finanszirozas elézetesen (&tcsoportositas vagy Uj  keznek. Ezek biztositottak
igényei szerint alakul. ervezésre). médon rendelkezésre | 1a - po s vagy uj nex. tzex biz

. jova van hagyva, igy ez munkatars felvétele a koltségvetés- és HR terv
allnak. PN p P i
_______________ eldre biztositott. torténik). alapjan.
A stratégia a felsévezetés A stratégiai feladatok A stratégiai feladatok A stratégiai feladatok
- L Nincs stratégia- g1a a 1e'so koordinaci6ja nevesitett  koordinaciojat 6nallo koordinacidjat onallé
A stratégia nem igényel ’ feladata, a tobbi ! PP : P : A Ay
L . P tdmogatasra dedikalt feladat, de nincs 6nallo szervezeti egység végzi, szervezeti egység végzi,
kulon felelést, eréforrast. szervezet csak ad hoc X A o - .. - 7 P
egység. 5d b - szervezeti egység errea  de nem kozvetlenil a kozvetlenil a felsévezetés
modon vesz Denne TeszL. o\ gatkarre. felsévezetés alatt. iranyitasa alatt.

A stratégiai feladatok
folyamatos szervezési
munkat jelentenek, a
stratégiaalkotas mellett a
szervezet tajékoztatasa,

A stratégiai feladatok a
stratégiaalkotasra
terjednek ki - az anyagok
Osszeallitasaért,
tartalméért is felel6s az

A stratégiai feladatok az A stratégiai feladatok
évkodzbeni operativ munkat
teljesitménymérésre is jelentenek: 6nallé
kiterjednek: a rendszeres projektkoordinaciés iroda
beszamolas elbkészitése, tamogatja a stratégiai

A stratégiai feladatok a
stratégiaalkotasra
terjednek ki - koordinacios
feladatokat, szervezést

Nincs stratégia-tamogatd
szervezet.

jelentenek. egység. koordinaci6ja is feladat.  akciok megvalésulasét.

Korabban késziilt A stratégiat nagyobb ﬁéﬁ;e:e%\i;‘fg?:ﬁﬁ?n' A stratégiai fellilvizsgalat f‘éts ;LTtZ?T:?i?:Jl;(gﬁsf(:?éii?;_
Nincs stratégiai tanulasi  stratégia, de nem valtotta valtozasok esetén aliak yde ielentésen nem lehetéséget ad a hibak v e Y e iobb a str]até ia’
folyamat. be a hozza fiizott e = sél’iozi’k se] tartalmaban, se |CiSMerésére, igy egyre tg{tal?ri/a é]s annak me g\/alé—

reményeket. rendszere. ' 77 jobb a stratégia. 9

terjedelmében. sulasanak mértéke.

Rendszeresen, 3-5 Csak a szervezeti A 3-5 éves A kérnyezet kiszamithatat-
évente Uj stratégia (6nkormanyzati) kérnyezet stratégiaalkotas mellett  lansaga, turbulens piaci

kialakitasara kerul sor,  ay1046 valtozasakor, illetve rendszeresen, évente sor  korilmények miatt akar
idészakon belil nincs

Egyszer készilt stratégia,

Nincs stratégiai de azéta nem foglalkoztak

fellilvizsgalat.

vele. rizis esetén vizsgaljal eriil a stratégia élévente-negyedévente
| krizis esetén vizsgaligk  keril a stratégi félévente-negyedévent
(vagy csak ad hoc) felil a stratégiat. feliilvizsgalatara. médositanak a stratégian.
oo feluvizsgalat. o o2
A stratégia A stratégia A stratégia Astratégia A stratégia megvalésu- A kiilsé érintettek (ligyfelek,
omalosalasat nem  moovalbelASat & megvalosulasat a megvalosulasanak lasénak értékelésébe a  hatosagok, civilek) vélems-
negva J P felsévezetés értékel. értékelésében a koz- munkatérsakat is bevonjéak nye is szerepet kap a meg-
értékelik. tulajdonosok itélik meg. 4 Ac i 1A AT A sl
__________________________________________ Cpvezetes Is reszt vesz. _(pl. kérdéiv)._ ___ ___ _ valosulas értekeleseben.
A stratégia A felsdvezetsi elvarasok  AZ Erintettek tapasztala- Az koltségvetési terv Bels felmeérések, A kiilsé érintettek (Uigyfelek,
megvalésulasat nem teljestilése alapjan kergl & Velemeénye hatérozza teljesiilése hatérozza meg, elemzések eredményei  hatsagok, civilek) vélemé-
értékelik. értékelésre a stratégia. meg, hogy sikeresnek hogy a stratégia teljesult-e alapjan kerdl értékelésre a nyének, informacicinak

itélik meg a stratégiat.  vagy sem. stratégia megvalosuldsa.  pecsatornazasaval késziil a
megvaldsitas értékelése.
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A fenti tabla az el6z6ekhez hasonl6 kdzepes vagy annal gyengébb eredményt mutat:
csaknem valamennyi dimenzié mentén az 1-es és 2-es szint k6zo6tt mozog az értékelés. A
pontozas alapjan elmondhaté, hogy az Onkormanyzat a lehetséges 44 pontbol 15 pontot ért
el, ami 34 %-ot jelent.

Ez az érték ugyanakkor egy jol kialakitott rendszer bevezetésével latvdnyosan javithato,

mely rendszer meghatarozza a stratégia fellilvizsgéalat folyamatat, rendszerességet és az
abban résztvevék feladatat és felelésségét.

3.4. Beillesztés az iranyitasi rendszerbe

Kozos értelmezés, Szervezeti feltételek
Stratégia tartalma bevonddas, biztositasa, stratégiai
kommunikacio tanulas

Beillesztés az
irdnyitasi rendszerbe

A stratégiai érettség vizsgalatunk utolsé elemeként a stratégia és az irdnyitas kapcsolatat
elemezzik. A stratégia megalkotasa csupan az elsé Iépést jelenti a stratégiai mikoddes ira-
nyaban. Ha a stratégiai célokat nem bontjuk le mutatdkra és célértékekre, valamint nem fo-
galmazunk meg ezekhez kapcsoldéddan akcidkat (feladatokat), akkor a stratégia mindvégig
csupan egy tavlati cél marad, mely a mikodeés folott ,lebeg” — ahelyett, hogy beéplilne a
mindennapi mikodésbe.

A stratégiat tehat le kell bontani akcidkra, majd r  endszeresen nyomon kovetni a meg-
valésulasét, az eredményeket pedig visszavezetniaz  irdnyitasi rendszerbe, s alkal-
mazni az 6sztdnzésben és teljesitményértékelésben.

A stratégia beillesztését vizsgaljuk tehat jelen pontban, az aldbbi nyolc dimenzié mentén:
26. Mutaték, célértékek megjelenése a tervezésben

Amint arr6l egy korabbi fejezetben mar szé volt, az Onkormanyzatnal rendelkezésre allé
szakagi koncepcidk csak nagyon kevés esetben kerdilt ek operativ lebontasra .
Célértékeket, mutatbszamokat jellemzéen nem tartalmaznak ezek az anyagok, a célokat
csupan szévegesen fogalmazzak meg.

27. Akciok megjelenése a tervezésben

Kevés koncepcio esetében kapcsoldédnak konkrét felad atok, intézkedések, akcidk a
stratégiai célokhoz. Erre mutat pozitiv példat a Gyermek és ifjusagvédelmi koncepcio,
melyben olyan akcidk kerlltek megfogalmazasra, mint pl. "Kérddives felmérés készitése a
kerileti kbz6sségi, kulturalis és szabadidds programokkal kapcsolatos igényekrél, értékelés
(elégedettség mérés) a megvaldsult programokrél.”. A koncepcidé az egyes akcidkhoz
kapcsoléddéan megfogalmazza a vart eredmeényt, a felel6st és a hataridét.

Mindazonaltal e kifejtés sajnos csak a kivételt jelenti. A legtébb koncepcio esetében ilyen
alabontas nem sziletett.

28. Stratégia megvalésulas nyomon kévetése a beszamolds  ban
A stratégia megvaldsuldsanak értékelése a stratégia felllvizsgalataval egyidejlleg, ad hoc

maodon (esedi vezetdi dontés alapjan) vagy a koncepcié lejartat kbvetéen torténik meg.
Rendszeres felllvizsgéalat nincs.
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29. Mutaték, célértékek megjelenése a beszamolasban

A beszamolas esetleges, annak alapjat a szakmai ter  Ulet (osztaly) vezet 6jének
értékitélete képezi. Tekintettel arra, hogy a szakmai koncepciékban jellemzéen nem
szerepelnek mutatdk, illetve célértékek, ezek a beszamolas soran sem jelennek meg.

30. Akcidk megjelenése a beszamolasban

Amennyiben az adott szakagi koncepciohoz kapcsolodban konkrét akcidk is
megfogalmazasra kertltek, Ugy a beszamolasban ezek is megjelennek. Mindazonaltal a
koncepciok jelentés hanyadahoz nem kapcsolédnak akciok, igy azok megvaldsitasat sem
lehet nyomon kovetni.

31. Stratégia beagyazddottsaga az dsztbénzési rendszerbe

A jelenlegi 6sztonzési rendszer nem all kapcsolatba  n a stratégiaval, stratégiai

célokkal. A képvisel8testilet minden évben elfogad egy cél-listat, mely alapjan
megfogalmazasra kertilnek a munkatarsak egyéni célkitlizései is. Mindazonaltal e cél-lista
nem (vagy csak érintélegesen) all kapcsolatban a szakagi koncepciokkal, illetve az Integralt
Véarosfejlesztési Stratégiaval.

32. Stratégia aldbontasa az 6szténzésben

Jelenleg az 6sztonzeési rendszer nem kapcsolédik as  tratégidhoz, illetve az abban
foglalt célokhoz. A teljesitményértékelés a Ktv. el6irasainak megfeleléen, egy kdzponti
sablon szerint, s jellemz&en csak formalisan torténik.

A lehet6ség ugyanakkor nyitott, hogy a teljesitményértékelésben foglalt célokat objektivva és
stratégiai fokuszultsagluva tegyik. Az egyéni célok kozé beépithetéek pl. olyan stratégiai
célok, melyekre a munkatarsnak és/vagy szervezeti egységének kozvetlen rahatasa van, de
— alacsony szazalékban — megjelenhetnek benne szervezeti szintl elemek is.

33. Ateljesitményértékelés objektivitdsa

A jelenlegi teljesitményértékelési rendszer egyarant tartalmaz objektiv és szubjektiv
elemeket, azok azonban egyik esetben sem kapcsolédnak a stratégiai célok
megvaldsulasihoz (a képviselbtestilet altal elfogadott cél-listan alapulnak).

Az alabbi tdbla 6sszefoglaléan is bemutatja a fenti szempontok mentén végzett értékelésin-
ket. Tekintettel arra, hogy a szakagi koncepciok jellemzéen nem tartalmaznak sem mutaté-
szamokat, sem akciokat, e szempontrendszer mentén az Onkormanyzat nagyon gyenge,
csupan 8%-o0s eredményt ért el.

Ez alapjan elmondhaté, hogy a stratégia iranyitasi rendszerbe térténd illesztése hordozza
magaban a legtobb fejlesztési lehetéséget az Onkormanyzatnal.
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Nr. Dimenzié 0 1 2 3 4 5
iz A stratégiai terv a A stratégiai mutatészamok
. A stratégiaban vannak R PR A P
. - A stratégia nincs L stratégiai célkitlizések a terv sarokszamaiként A stratégiai mutatészamok
Nincs stratégia, mutatészamok, 4 P s ) P At AL i i A A
. A kapcsolatban a i szamszerGsitése alapjan  szolgalnak, de a stratégia- célértékei adjak a tervezés
hagyomanyos éves p célértékek, ezek o e N P -
tervezéssel rendelkezik a tenlezé_ssel, m_|vel a ugyanakkor nem alkotnak készul (top-down). Az ban l_<|tuzott ert_ek és az kur_ldulas_| pontjat, ezeknek
stratégiaban nincsenek operativ tervezésnél a Uzleti terv alapjan térténd teljesulnie kell az éves

szervezet. egységes stratégiai . . . P P o
hagyomanyos szemlélet  szamszerisités a végén terv alapjan is.

e R érvényestl (bottom-up)._ _eltérhet _ ______________________
A tervezés részét képezi
az akciok pénzigyi
hatésainak atfogd

mutatészamok, célértékek.

A stratégiai intézkedések,

. - A stratégiaban nincsenek Az akciok rendelkeznek A stratégiai intézkedések, akciok miikodési,
Nincs stratégia,

haavomanyos Gves akcidk, intézkedések, részletes Utemtervvel és  akcidk fejlesztési, Uzemeltetési koltségei (pl. tervezése (cash flow): a
gyomany . lilletve ezek kéltséghatésai kéliségvetéssel, de beruhézasi igénye plusz létszam, ~TVez :
tervezéssel rendelkezik a . ) : - p o e koltségek mellett a
nem kerulnek nincsenek kapcsolatban  megjelenik az éves karbantartasi dfj) is . A . -
szervezet. 2 PR . . Lo - ) ) 2 ... varhat6 bevételek is
szamszer(sitésre. az éves tervezéssel. koltségvetési tervben. megjelenik a koltségvetési __ o
szamszeriisitésre
tervben. .
______________________________________________________________________ kertlnek, _ _ _ _ _____
A stratéaia teliesiilése o A stratégia A stratégia megvalosula- A stratégia A stratégia megvalésulasa
leglatejesiiese A stratégia visszamerese, o ai6sulasardl évente sarol folyamatosan, megvalosulasat havi- a rendszeres vezetdi
nem része a beszamolasi - értékelése csak stratégia- egyszer készul negyedéves beszamol6  kéthavi rendszerességgel megbeszélés részét
rendszernek. feliilvizsgalatkor torténik o . P ,gy" L gg” . gbe
*  beszamol6, év végén. készil. nyomon kovetik a vezet6k. képezi.
A stratégiai mutatok, A stratégiai mutatékat év A stratégiai mutatbészamok A stratégiai A mutatészamok
A mutatészamok nem célértékek csak a végén szamszerisitik, az részét képezik a mutatészamokat értékének alakulasa a
részei a beszamolasnak. stratégiai idétav végén éves beszamolas negyedéves belsé rendszeres, havi riportok  vezetéi megbeszélések
érdekesek. részeként. beszamolasnak. tdmogatjak. targyat képezi.
A strategljal'alfuok A stratégiaban - A stratégiadban Az akciok alakulasanak L P
Kcibk X megvalositasat, megfogalmazott akciok medafogalmazott akcibknak nvomon kivetésére Az akcidk alakulasa a
Az akcidk nem részei a teljesulését csak a elérehalad-tat évente gtoga P Y L vezet6i megbeszélések
beszamolasnak. o P ) negyedéves, 6nallé rendszeres, havi riportok PP X
stratégiai id6tav végén értékelik, az éves . e A P targyat képezi.
Pt . i . beszamoldja késziil. késziilnek.
ellenérzik. beszamolas részekeént.

A munkatarsi 6sztonzési
rendszerben is megjelenik
valamilyen forméban a

Csak a felsévezetdi A fels6- és kdzépvezetdi
Osztonzésben szerepel a  dsztonzésben jelenik meg
stratégia megvalésulasa. a stratégia.

P . . . ... Az 6nkormanyzati szintG  Tobbszint{
Csak egyéni célok Az dnkormanyzati szintd mellett szervezeti egység  (6nkormanyzati —
A stratégia nem része az  léteznek, a személy altal  célok (mutatészamok)

. - ) ) e . szintd, illetve csoportszintli szervezeti egység szinti -
Osztdonzési rendszernek. pefolyasolhato mutatokkal te!jesulese_ jelenik meg célok is megjelennek az  egyéni), kiegyensiilyozott
és feladatokkal. minden szinten.

A stratégia nem része az
0sztonzési rendszernek.

___________________________ Osztonzésben.  _ _ _ _ _Oszténzésirendszervan.  _ _ _ _ _ _________
.- - A stratégia A stratégia végrehajtasa-
X Arstra;eg:’a b 16 Arstra:]egtlé b 16 végrehajtasaban valo ban val6 részvétel értéke-
A stratégia nem része az  Vegrenajtasaban valo vegrehajtasaban valo részvétel objektiv médon  lése szubjektiv (vezetsi
bsztonzési rendszemek,  [€SZvetel értekelése - részvétel ertékelése i amelvet a vezetd értékitélet) és objektiv
szubjektiv médon torténik, objektiv médon torténik, meghatarozott kereteken  (mérdszamok alapjan) is
vezetSi megitélés alapjan. mérészamok alapjan. beliil eltérithet megtorténik
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4. Javaslat az Onkormanyzat stratégiai m (ikodésének fejlesztésére

A jelenlegi helyzet értékelését kdvetden e fejezet célja, hogy az dnkorméanyzati stratégia-
alkotasahoz és lebontdsahoz utmutatast nyujtson — kilonds tekintettel azon fejlesztendd
tertletekre, melyeket a 3. pontban hianyossagként azonositottunk.

A stratégiai irdnyitasi rendszer Ujragondolasa hozz  ajarul az egységes fels 6évezetdi

célkijeltlés er 6sitéséhez, ezaltal a stratégia iranti legmagasabb s zint (i
elkotelezettséghez.

A stratégiai irdnyitasi rendszer célja a stratégia megalkotasanak, megvaldsitdsanak és
nyomon kovetésének elésegitése azaltal, hogy a stratégiai célokat konkrét intézkedésekre
(akciokkd) és a teljesilést méré mutatoszamokra bontja.

Az Onkormanyzat stratégiai mikodésének lehetéségeit az alabbi Iépések mentén fejtjiik ki
részletesen:

Jov 6keép, kildetés A jovokeép (vizio) az Onkormanyzat jovébeli allapotat hivatott rogziteni, a kildetés
meghatarozasa (misszid) pedig arra ad vélaszt, hogy mi az a szerep, amit be akar télteni.

Egy stratégia abban az esetben tekintheté megalapozottnak, ha azt elemzések
el6zik meg. Ebbe a folyamatba bevonhatdak kiilsé szakérték, de akar az
intézmények, civil szervezetek, gazdasagi tarsasadgok képviseldi is.

Stratégiai
elemzések készitése

Stratégiai témak alatt értjik azon kulcsteruleteket, melyek fejlesztése kiemelkedd
fontossagu az Onkormanyzat szempontjaboél. Az egyes témakhoz meg kell

hatarozni azon lehetéségeket (opciokat), melyek az adott témahoz kapcsolédban
felmerilhetnek. Az ezek kéziil kivalasztott opciét hivjuk stratégiai iranyvonalnak.

Stratégiai opcidk,

irdnyvonalak
meghatarozasa

A stratégia lebontdsa magaban foglalja a stratégia alabontaséat. Ez megtorténhet
kozvetlenll stratégiai célok, majd akciok meghatarozasan keresztil. De kiemelt
Stratégia lebontdsa stratégiai irdnyvonalak esetében a célok és akcidk meghatarozasat megel6ézheti
egy részstratégia kialakitasa is. A részstratégia lehet szakagi koncepcio, illetve
hivatali stratégia egyarant.

A stratégiai iranyitasi rendszer a stratégia megalk  otdséhoz, értelmezéséhez,
kommunikalasahoz és megvaldsitdsahoz egyarant segit  séget nyujt.

4.1. Stratégiai iranyitasi rendszer kialakitasanak  |épései az Onkormanyzatnal

Az alabbiakban lépésenként bemutatjuk a stratégiai iranyitasi rendszerét, illetve egyes
elemeit, részletesen kitérve az alabbi elemekre:

» A stratégiai iranyitas szervezeti hattere és a miikédés mddszertani keretei,
o JovOkeépalkotas és kildetés meghatéarozasa,

e Stratégiai elemzések készitése,

e Stratégiai témak és opciok kivalasztasa,

e Stratégiai célok kijelolése,

» Mutatészamok kialakitasa,

» Akciok megfogalmazasa.
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4.1.1. A stratégia kialakitasanak alapjai

Az elsd feladat az 6nkormanyzati stratégia kialakitasa. Az 6énkormanyzati stratégia nemcsak
a telepulésfejlesztési célkitlizéseket veszi figyelembe, hanem a torvényesség és
hatékonysag, valamint az élhetdség szempontjait is.

A tdrvényesség és hatékonysag alatt egyrészt a jogszabalyoknak valé megfelelést,
igazgatéasi fegyelmet értjik. Masrészt fontos, hogy a kdzszolgaltatdsokra kapott
eréforrasokat a legkisebb kdltség és legmagasabb elérhetd szolgaltatasi szinvonal elveinek
betartasa mellett hasznalja fel az Onkormanyzat.

Az alabbiakban egy rovid fogalmi értelmezést kdvetéen — melyben ismertetjik a stratégia
csoport és a stratégiai workshop feladatait — [épésenként mutatjuk be a stratégia-alkotas és
a megvalositas nyomon kdvetésének javasolt folyamatat.

4.1.1.1. Szervezeti hattér

A stratégiakialakitas lIépéseinek tételes ismertetését megel6zéen e pontban réviden kitérink
annak szervezeti hatterére. Tekintettel arra, hogy a stratégia kialakitas folyamata, valamint a
megvaldsulas nyomon kdvetése még egy jol kialakitott rendszer esetében is érdemi
eréforras-réforditast igényel, javasoljuk egy szervezeti egység (vagy kezdetben le  galadbb
egy munkatéars) dedikalasat erre a feladatra . A munkatars — a feladat jellegébél adoddan —
egy, a polgarmesterhez kdzvetlenul rendelt  szervezeti egységben kaphat helyet. (Tébb
Onkormanyzatnal a stratégiai teriiletet egy szervezeti egységen beliil kezelik a fejlesztési és
palyazati témakkal.)

E személy vagy szervezeti egység felelhet!

e astratégiai elemzések elkészitéséért vagy koordinalaséért,

e a stratégiai célok meghatarozasanak elékészitéséért és a vezetéi munka tamogata-
saért,

» a stratégiai workshopok elékészitésééert, moderélasaért €s adminisztralaséért,

e az akcidk kidolgozasanak koordinalaséért, illetve szilkség szerint a szakmai tertletek
bevonéasaért,

* abeszamolok begyujtéséeért, 0sszesiteséért, valamint vezetdk felé valo kommunika-
cidért,

e astratégiahoz kapcsolédé kommunikacios terv kidolgozasaért és (jévahagyast kove-
téen) végrehajtasaert.

Amennyiben nincs lehet8ség a szervezeten belill e feladatokra dedikalt munkatars(ak)
kijelolésére, ezek egy részét (stratégiai célok meghatarozasanak elékészitése, stratégiai
workshopok lebonyolitasa, teljes stratégiaalkotasi folyamat végigkisérése, beszadmolasi
rendszer kidolgozasa) kilsé szakértéi, tandcsaddi tamogatassal is el lehet végezni. Hosszu
tAvon azonban — a téma fontossagara valé tekintettel — mindenképpen a belsé megoldast
javasoljuk.

Anyagunk tovabbi pontjaiban a fent leirt felelés személyt/csoportot stratégiai csoportnak
nevezzuk.

! E feladatok jelentds részéért jelenleg az Onkormanyzatnal az aljegyzé felel.
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4.1.1.2. Stratégiai workshop

A stratégiaalkotasi munka egyik kiemelt méddszertani elemét jelentik azok a fels dvezet 6i
egyeztetések , melyeket anyagunkban stratégiai workshopnak neveziink. Stratégiai
workshopok indokoltsagéat tAmasztja ala, hogy

« astratégia-alkotas és nyomon kovetés alapvetéen felsévezetdi feladat, mely nem
delegélhaté sem munkatéarsi, sem kdzépvezetdi szintre;

* ez aleghatékonyabb féruma a felsévezet6i egyeztetéseknek, ahol kdzvetlendl
lehet6ség van a a vélemények megosztaséara, esetleg Utkdztetésére, majd a
dontések azonnali, kompromisszumos meghozaséra.

A stratégiai workshopon résztvevék kore?:

* polgarmester,

» alpolgarmesterek,

* Jegyzd,

e stratégiai csoport munkatarsa(i).

Valamennyi workshopot a stratégiai csoport munkatarsa készit el6, moderal és adminisztral.

A stratégiai workshopok célja a stratégiai téméak és opcidk kivalasztasa, stratégiali
célok, mutatoszamok és akciok meghatarozdsa.  Szintén a stratégiai workshopon torténik
az elérehaladéasi beszamolok attekintése és értékelése

A stratégiai workshopon meghozott dontések nem helyettesitik — nem is helyettesithetik — a
stratégia képviselStestilet altali elfogadasat, illetve a beszamoldk rendszeres testuleti
megvitatasat. Céljuk a képvisel 6testileti dontés megalapozott, fels évezetdi
elékészitése, valamint a rendszeres nyomon-kovetés és beszamolas megvaldsitasa.

4.1.2. Jovoképalkotas, kuldetés meghatarozéasa

A stratégia-alkotasi folyamat elsé lépése az Onkormanyzat jovképének és killdetésének
meghatarozasa. A jovokép (vizid) az Onkorméanyzat kivant jévébeli allapotéat hivatott
régziteni, a kildetés (misszid) pedig arra ad valaszt, hogy mi az a szerep, amit be akar
tolteni.

Mind a jovékép, mind a kildetés meghatarozasa felsévezetéi feladat, mely egy stratégiai
workshop keretében zajlik.

Példaként ezuttal Ausztria févarosa, Bécs kildetését és jovoképét mutatjuk be:

e Kduldetés: Az dnkormanyzati hivatal az elsé kapcsolddasi pont az allampolgarok
szamara a kereskedelmi jogi Ugyekben, az allamigazgatési birsag intézése, a
tartozkodasi engedély kérése, az Utlevél, elveszett iratok valasztas, referendum,
kozvélemény-kutatas, allampolgarsag megszerzése tigyében vagy parkolohely
Ugyintézés soran.

e Jovokép: A szervezet a régi burokratikus igazgatasi forméat szeretné megvaltoztatni,
egy az Uj kdzigazgatasi vezetés eszkozein (példaul a célok és koéltség-elszamolas
alapjan torténd vezetés, az Ugyfelek szamara nyljtandé szolgéltatasok fejlesztésével
ugyfél és szolgaltatas kbzpontava valas) alapuld G standardokra.

% A résztvevdk kore — onkormanyzati dontés flggvényében — kiegésziilhet az aljegyzével.
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4.1.3. Stratégiai elemzések készitése

A stratégiai elemzések elkészitésének célja egy atfogo helyzetelemzé kép felrajzolasa, mely
— a vezet6i elvarasokkal egyidejlleg — inputként szolgal majd a stratégiai témak
kivalasztasahoz.

Amennyiben példaul a strategiai elemzés kimutatja, hogy jelentés problémak allnak fenn a
kozbiztonsag terlletén, és az Onkormanyzat vezet6ink fontos, hogy ezen valtoztassanak,
akkor a stratégiai témak k6zé be fog kerilni a kdzbiztonsag (lasd 4.1.4. pont).

A stratégiai elemzések elkészitéséért a stratégiai csoport felel, ez mindazonaltal nem jelenti
azt, hogy valamennyi elemzést 8k készitenek, csupan koordinaljak a helyzetfelméré munkat.
Az elemzéseket készitheti kiilsé vallalkozé, szakérté, illetve a szakmai osztaly munkatéarsai.
A munka soran bevonhatdk az érintett civil szervezetek, intézmények és gazdasagi
tarsasagok képviselbi is.

Javasoljuk, hogy az elkésziilt elemzéseket a stratégiai csoport kiildje meg az Onkormanyzat
felsbvezetése részére még azon stratégiai workshopot megel6zéen, amelyen a stratégiai
témak és opciok kertlnek kivalasztasra. Ily médon a déntéshozoknak lesz idejik megismerni
az egyes terlletek problématérképét.

4.1.4. Stratégiai ttmak és opciok kivalasztasa

A stratégiaalkotasi folyamat elsé 1épése a stratégiai témak kivalasztasa. Stratégiai téma
alatt értjuk azon kulcsteruleteket, melyek fejleszt  ése kiemelked 6 fontossagu az
Onkormanyzat szempontjabél . Olyan témak ezek, melyekre a felsévezetés mindenképpen
figyelmet szeretne forditani a jovében. llyen lehet példaul:

e varosfejlesztés,

e intézményrendszer atszervezése,

» civil kapcsolatok, partnerség erésitése,

» kozbiztonsag,

» poétldlagos bevételi forrdsok megteremtése.

A stratégiai témak kivalasztdsa stratégiai workshop keretén belll torténik, mely kor —
tekintettel a lehetséges témak széles spektruméra — ugyanakkor kiegészulhet kulsé és belsé
érintettekkel, pl. bizottsagi elnokok, civil szervezetek, kamarék, gazdaségi tarsasagok
képviseli. Az érintettek bevonasa hozzajarulhat a késébbi stratégiai célok
megalapozottsdgahoz és elfogadottsagahoz.

Annak érdekében, hogy a témak valamennyi kiemelt mikoddési pontot lefedjék, ugyanakkor
azokbol még kezelheté szamu cél, majd akci6 szulessen, javasoljuk a témék szamat 10-15
kdzo6tt meghatarozni

A stratégiai témak kivalasztasat segitheti a stratégiai csoport elékészité munkaja (lasd 4.1.3.
pont), melyben rogziti a jelenlegi helyzettel kapcsolatos megallapitdsokat. Ez mindazonéltal

nem jelenthet kotottséget a stratégiai workshop résztvevdi szamara: témak az 6 dontésuktél
fuggéen kertilnek vagy nem kertlnek be a stratégiai témak koze.

A stratégiai témak kivalasztasat kovetéen azokhoz opciokat kell meghatéarozni , ami a
stratégiai csoport feladata. Opcio alatt értjuk azon lehetéségeket, melyek az adott stratégiai
téméahoz kapcsolddoan felmerilhetnek. Az opciok szama jellemzéen 5-7, de a tizet soha
nem haladja meg.
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Stratégia opciok lehetnek — a fenti, intézményiranyitasra vonatkoz6 példat folytatva — az
alabbiak:

« Onallé intézmények, nagyfoki szakmai és gazdasagi 6nallésaggal,

« Onall6 intézmények, nagyfoki szakmai 6nallésaggal, gazdalkodas részleges vagy
teljes kézpontositasaval,

» Kdzponti szakmai iranymutatas alapjan mikodsé onallé intézmények, 6nallé gazdal-
kodéssal,

« Intézménycsoportok létrehozésa, nagyfoku szakmai és gazdasagi onallésaggal,

* Intézménycsoportok létrehozéasa nagyfoku szakmai 6nallésaggal, gazdalkodas rész-
leges vagy teljes kdzpontositasaval,

* Kozponti szakmai iranymutatas alapjan mikodo intézménycsoportok, 6néallo gazdal-
kodassal,

e Kozponti szakmai irAnymutatas alapjan mikodé intézménycsoportok, gazdalkodas
részleges vagy teljes kdzpontositasaval.

Fontos, hogy a stratégiai opciok kére valamennyi, az adott témahoz kapcsolodo érdemi
lehet6séget lefedjen, figgetlendl a stratégiai workshop tagjainak preferenciaitél. Az egyes

opciok megfogalmazasa nem jelenti az azzal valo egyetértést, csupan a lehetéségek teljes
korének felrajzolaséat célozza.

Miutan valamennyi témara vonatkozdéan meghatarozasra kertltek az egyes opciok, a
stratégiai csoport ezeket egy opcids tablan rogziti. Opcids tablara mutat példat az alabbi

abra.
P, Kozponti Intézmény- Kozpont_|
Onéllé . B - " . szakmai
intézménvek Kdzponti szakmai csoportok Kdzponti irAnVmutatas
Onallé na f0|¥l] ’ szakmai irAnymutatas Intézmény- létrehozasa, szakmai a>lla i4n
intézménvek szg)limai irAnymutatas alapjan csoportok nagyfoku iranymutatas mL’]Eé’) 46
Intézmény- na yfolzlﬂ ' énallésaaaal alapjan miikodd 6nallé létrehozésa, szakmai alapjan iNtéZmeényeso
iranyitas szaEmai és az délkc?gésy mikodo 6nallé || intézmények, nagyfokd onallésaggal, mikodd o noky P
jovoje azdasaqi rgszle s va intézmények, gazdalkodas szakmai és gazdalkodas | |intézménycsop az dalkc; das
_gazdasag o oy 6nallé részleges vagy gazdasagi részleges vagy || ortok, 6nallé 9
onallésaggal teljes . . . P . ), . részleges vagy
KBZDONtosita- gazdalkodéas- teljes onéllésaggal teljes gazdélkodas- telies
po! sal kdzpontosita- kdzpontosita- sal . jes
séval . A kdzpontosita-
saval saval .
saval
Opci6 1. Opci6 2. Opci6 3. Opci6 4. Opci6 5. Opcid 6.
Opci6 1. Opci6 2. Opci6 3. Opci6 4.
Opci6 1. Opci6 2. Opcié 3. Opci6 4. Opci6 5. Opci6 6. Opci6 7. Opci6 8. Opci6 9.

Az opcids tabla tartalmazza tehat mindazon stratégiai témakat, melyek az Onkormanyzat
szamara az elkdvetkezd idészakban kiemelt jelentéséggel birnak, s az ezekre adhaté
valamennyi lehetséges valaszt.
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A stratégiai workshop feladata, hogy ezen opcidk kézil témanként kivalasszon egyet: azt,

amely a leginkabb tukrozi a felsévezet6i szandékot az adott témara vonatkozoan. A

kivalsztott opciokat hivjuk stratégiai iranyvonalaknak vagy prioritasoknak. A valasztast
segitheti az egyes opciok eléértékelése példaul az alabbi szempontok mentén:

példat.

Intézmény-

tas

4.1.5.

Mely opcié mutatja a jelenlegi gyakorlatot?
Vannak-e olyan opcidk, melyek megvaldsitasa jogszabdlyi vagy egyéb objektiv aka-
dalyba Utk6zik?

A stratégiai workshopon elkészil6, a dontést tikroz6 opcios tablara az alabbi dbra mutat

. . A Kdzponti
o Kézponti Intézmény- ]
Onallé . . : . . szakmai

R Kodzponti szakmai csoportok Kozponti . 2

intézmények, . . . PR a a . iranymutatas

a . szakmai irAnymutatas Intézmény- |étrehozasa, szakmai >

Onallé nagyfoku - 2 . p .. . alapjan
A X irAnymutatas alapjan csoportok nagyfokd iranymutatas PR
intézmények, szakmai e i A . . X . miikodod

. i ANAez alapjan miikodo 6nallé létrehozésa, szakmai alapjan T
nagyfoka onallésaggal, PR L A T A intézménycsop

o P . m{kods 6nallé || intézmények, nagyfoku onallésaggal, mikodd
szakmai és gazdalkodas R . . A, ; - R ortok,

L b intézmények, gazdalkodas szakmai és gazdalkodas | |intézménycsop . .
gazdaséagi részleges vagy A ” b P 5 L gazdalkodéas
L h 6nallo részleges vagy gazdasagi részleges vagy ortok, 6nallé h
onéllésaggal teljes . . " o Ao " 2 . részleges vagy

" o2 gazdalkodas- telies onallésaggal telies gazdéalkodas- N
kozpontosita- " s . " teljes
2 sal kdzpontosita- kdzpontosita- sal . s
séaval . . kdzpontosita-
saval séaval .
saval
Opci6 1. Opci6 2. Opci6 3. Opci6 4. Opci6 5. Opcib 6.

Opci6 1. Opci6 2. Opci6 3. Opci6 4.

Opci6 1. Opci6 2. Opcié 3. Opci6 4. Opci6 5. Opci6 6. Opci6 7. Opci6 8. Opci6 9.

Stratégiai célok kijeltlése

A stratégiai workshop kovetkez6 feladata az egyes opciok mentén célok
megfogalmazasa . Minden opcidra vonatkozéan sziikséges legaldbb egy cél
megfogalmazasa. Lehet6ség van emellett olyan célok megfogalmazéséra is, melyek nem
kapcsolodnak konkrét ttmahoz, mégis kiemelten fontosnak tartja 6ket a vezetés. Ezek
jellemzéen a belsé mikédéshez kapcsolddd célok, pl. kulcsmunkatarsak megtartasa®.

A célok kijelolése és megfogalmazasa soran az alabbi hdrom szabalyt kell betartani:

Egyedi célmegfogalmazésok legyenek:

a cél valédi, konkretizalt

megfogalmazasara kell torekedni. Kerlljuk az altalanos, kézhelyszeri
megfogalmazasokat.

Akcioorientalt megfogalmazasra torekedjunk:

a cél cselekvésre 6sztdnzo,

felszolité jellegl legyen, kifejezve azt, hogy a cél megvalositadsaban az

Onkormanyzat maga vesz részt.

Ne fogalmazzunk meg célként folyamatos tevekenysége

ket: az Onkormanyzat

alland6 mikodéséhez, kozfeladat-ellatashoz kapcsolddo, rendszeres tevékenységek
ne kertljenek be a stratégiai célok kdzé.

® Onkormanyzat esetében kevésbé, inkabb a Hivatal szempontjabél lehet relevans a példa.
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A stratégiai cél minden esetben legyen érthet 6, konkrét és redlis. A cél
meghatarozasaban jelenjen meg, hogy az

» valoban véltoztatast, cselekvést igényel,
« a megvalositas ténylegesen az Onkormanyzaton (vagy meghatéarozo részben rajta)
mulik,
» kulonds figyelmet és eréforrasokat igényel.
A stratégiai célok szama fligg a témak szaméatdl is, mindazonaltal 15-25 célnal tobbet nem

javasolunk megfogalmazni . Ennél tébb cél megvaldsitasa (de mar nyomon kovetése is)
olyan mértéki terhet réhat az Onkormanyzatra, mely a napi munka mellett nem vallalhato.

A célok kijeltlésénél és megfogalmazasanal varhatéan ennél tdbb (30 vagy akéar 50)
céljavaslat is megfogalmazodhat. Annak érdekében, hogy valéban csak a legfontosabb
stratégiai célok szerepeljenek a stratégiai térképen, a felmertl 6 célokat priorizalni és
sztirni kell . A célok szliréjét az alabbi abra mutatja:

nagy
g Valtozas, eltérés Stratégiai térképre
Q esetén intézkedunk kerdl
k5
QL
s |
@ ch.) yarlnatosaln Projektet
[ Ing(‘jevi?UrEe inditunk
D kicsi ‘

kicsi nagy

A cselekvés sziikségessége

Az alacsony vagy nem stratégiai jelentéség, valamint a cselekvést nem igényld
tevékenységeket le kell valasztani a stratégiai céloktol. A céljavaslatok rangsorolasa és
szlrését kdvetden, a stratégiai célok kozott a kritikus és azonnali megvaldsitast stirgetd
célok jelennek meg. A stratégiai célok kozoétt csak olyan feladatok jelenhetnek meg, amelyek
megvalositasat, végrehajtasat az Onkormanyzat sajat hataskorében el tudja latni.

Amennyiben az Onkormanyzatnak a stratégiai cél megvalésitasaban nincs dontési, csak
véleményezési, fellgyeleti jogkdre, az megjelenhet a stratégiaban, és ezaltal a stratégiai
térképen (pl. kommunalis infrastruktirahoz, helyi kézlekedéshez kapcsoldédé témakban).
Ugyanakkor a cél megfogalmazasanal torekedni kell arra, hogy a helyi Onkormanyzat valédi
feladatanak, lehetéségeinek megfelel® cél kertljon kijeldlésre.

Az intézményiranyitasi példat tovabb folytatva, stratégia cél lehet példaul:

* Intézményrendszer hatékonyabb iranyitdsa, vagy
e Intézményrendszer mikdodési kiadasainak jelentés mértékl csokkentése.
Példa a témahoz jellemz&en nem kothets célokra:

e Kulcs-munkatarsak megtartasa.

A stratégiai célok szlirését kbvetéen tehat 15-25 cél all tehat az Onkormanyzat vezetdinek
rendelkezésére. Ezeket elére rogzitett nézépontok alapjan kell csoportositani €s elhelyezni a
stratégiai térképen. Fontos, hogy a nézépontok egy vildgos struktlrat, keretet teremtsenek a
célok rendszerezéséhez. (Az alabbi, példaként bemutatott stratégiai térképen a célok
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hierarchikusan lettek elhelyezve a térképen, vagyis a néz6épontok valéjaban hierarchia-
szinteket jeldlnek.)

Amikor a célok felkertiltek a stratégiai térképre, ellendrizni kell a térkép konzisztenciajat. A
stratégiai céloknak egymassal ok-okozati kapcsolatban kell aliniuk, az als6bb nézépontok
céljaibdl elindulva fliiggéleges okozati lancokat kell kialakitanunk. Fontos, hogy az alsébb
dimenziék céljai hozzajaruljanak a felsébb célok megvalésitasahoz.

Amennyiben egy alsébb dimenziéban Iévé cél nem kapcsolédik a legfelsébb dimenzié
valamely eleméhez, akkor felll kell vizsgalni az adott cél tartalmat, atalakitani vagy torélni
kell a stratégiai célok kozdl.

Egy magyarorszagi telepiilés lehetséges stratégiai térképét mutatja az alabbi abra.

Stabil alapokon nyugvé, > Eletminéség javitdsa, minéségi életkoriilmények < Varos ltal nyuijtott szolgaltatasok
kiegyensulyozott, fejl6d6 gazdasag biztositasa minéségének javitasa

Munkahely- ‘ ) : Kommunalis Human Idegenforgalom Kﬁzlrend és
teremtés C Otthor C ok C k CalEsritee kozbiztonsag
fejlesztése fejlesztése javitasa

Gazdasagi . . o o . asi Turisztikai Polgari- és

. > Varos- Lakéashoz jutas Koztisztasag A P A

infrastruktdra A e - attrakciok katasztréfavédel
. » rehabilitacio elésegitése javitasa H “ v

fejlesztése fejlesztése em erdsitése

Prioritasok

Helyi N Meglévo 2 q Egészségiigyi Turisztikai
“ , Kézmi- - . Természeti P 5 z
véllalkozasok F 2 lakasalloméany A 5 intézmények infrastruktira
p a fejlesztés oy értékek védelme g 2 i a
tamogatasa felGjitasa fejlesztése fejlesztése

Szakember- A Kereskedelem, Szocialis
- Uthalézat P i A
képzés . szolgaltatasok biztonsag
2 = fejlesztése : " 2

tdmogatasa fejlesztése megteremtése

életméd
0sztonzése

Fejlesztési célok

Koltsegve;_es b‘evetelelnek Onkormanyzan vagyon,h'atekony Miikdési kiadasok csokkentése HaZ%I és uniés palygzgtl
novelése kezelése, hasznositasa lehet&ségek kihasznéalasa

A kovetkez6 1épés a stratégiai célok részletes kidolgozasa, ami biztosi  tja az egységes
értelmezést. Definialni kell, hogy pontosan mit értlink a célmegfogalmazas alatt. Példaul:

» Stratégiai cél: Intézményrendszer hatékonyabb iranyitasa.

» Céldefinicio: Az intézmények egységes iranyitas ala szervezése agazati szinten. A
kozpontok egy agazathoz tartoz6 intézmeényi kort menedzselnek, ezért
centralizélhatoak az alaptevékenyseéget érinté szakmai feladatok, valamint a
tamogato feladatok is. Ez hozzjarul a transzparens és hatékony intézményi
mikodéshez.

» Stratégiai cél: Munkatarsak kompetenciainak fejlesztése.

o Céldefinicié: Célunk a munkatarsak kdzszolgéltatéi tudatanak, ugyfélorientalt
gondolkodasmaodjanak, 6néllo és felelésségterljes munkavégzésének erésitése, a
szukséges tudasszint ndvelésével, amely a human téke értékében kdzvetlenil
megjelenik. Ehhez nagymértékben hozzajarul a megfeleld képzés és oktatési
tevékenység.

A stratégiai térkép felrajzolasa, a konzisztencia-ellenérzésvalamint a cél-definici6 a stratégiai
csoport feladata.
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4.1.6. Mutatoszamok kialakitasa

A cél definialdsat kévet 6en kerllhet sor olyan mutatdk és célértékek/mutatds zamok
kivalasztasara, melyek segitségével a cél visszamér  hetd lesz. Egy stratégiai célt
altalaban 1-2, ritkan 3-4 mutatéval mérink. Altalanos elv, hogy kb. 15 célhoz maximum 20
mutatoé keriljon meghatarozasra.

A mutatészamok definidlasa megkdnnyiti a feladatvégrehajtashoz kapcsol6dé beszamolast,
valamint objektivvé teszi a cél megvaldsuldsanak értékelését. A mutatdk kivalasztasanak
szempontja, hogy az mennyire egyértelmden jelzi vissza a cél teljestilését, azaz arra a
kérdésre kell, hogy megadija a valaszt:

Mikor teljestl / nem teljestl a stratégiai cél?

Az alabbi példa (cél: &gazati kdzpontok létrehozasa) szemlélteti, hogy egy adott célt hanyféle
mutatdval lehet mérni, aszerint, hogy mi is a cél iranya, pontos tartalma:

* Intézmények tdmogato feladataihoz kapcsol6dé személyi juttatasok alakulasa.
* Intézmények beszerzéseire forditott 6sszeg alakulasa.

* Lakossagi elégedettség.

e Intézményeknek otthont adé ingatlanok éves miikddési kiadasainak alakulasa.
e Intézményi ellatottak/didkok szamanak alakulasa.

A mutatészamok kivalasztasanak javasoljuk szem elétt tartani, hogy az — a céldefinicio
alapjan — ténylegesen a cél tartalmanak és iranyanak leginkabb megfelelé mutatd legyen.

A mutatészamok kialakitasa soran technikai feltételeket is szem el6tt kell tartani: a
mutatdszamra vonatkozd mérés kialakithato, a célérték meghatarozhaté legyen.

A stratégiai workshopon bemutatasra kertilnek a stratégiai térképen megjelenitett célok, a
cél-definicidk, valamint a — szintén a stratégiai munkacsoport altal elékészitett —
mutatdszam-javaslatok, melyek a workshopon kertilnek véglegesitésre és elfogadasra. Ezen
a workshopon térténik meg az akciék meghatarozasa is.

A stratégiai mutatészamok definiciéjat, szamitasi modjat és egyéb adatait egy mutatészam-
Urlapon régziti a stratégiai csoport munkatarsa, az aldbbi példa mentén:

Mutaté Mutaté kédja: | Mutaté megnevezése:
specifikalasa

Mutato leirasa (szamitasi médja):

Mérés Mérhets o Nem mérhets Mérés gyakorisaga:

Adatforras Adatforras: Adatbetbltés: o manudlis o automatikus

Célérték Mértékegység: 2009 2010 2011 2012 2013

Célértek

Kapcsolédd Megnevezés: Kod:
mutaté

Megjegyzés:

A stratégiai mutatészamokat pontositani kell és a késébbi mérésre, beszamolasra
elékésziteni. A stratégia lebontaséat képezi az éves bontasu célértékek meghatarozasa.

IFUA HORVATH £ PARTNERS

MANAGEMENT CONSULTANTS



Budapest Févaros XV. kerillet — Altalanos dontési kompetenciék, eljarasok korszerisitése a stratégiai
menedzsment erésitése érdekében 31/44

A célértékek kitlizésénél az alabbi szabéalyokat kell figyelembe venni:

* A célértékek konstans emelése kerllendé (pl. minden évben + 10%).
¢ Ne alkalmazzunk ,hokitté"-mabdszert (pl. jelentds névekedés csak az utolsd évben).
e Az egyes évek alakulasét differenciéltan kell atgondolni.

o Abrazoljuk az idébeli késedelmeket!

0 Tervezzuk be az kulénbozé események bekdvetkeztét!

0 Vegyuk figyelembe a telitettségi hatasokat!

0 Integréljuk az intézkedések megvaldsuldsanak hatasait (tervezeés)!

Célértekek kitlzése két modon torténhet:
1. Célérték meghatarozasa spontan médon, stratégiaiwo  rkshopon.

Ez esetben a felsévezetbk — a szakmai terilettel valé egyeztetés nélkil — a mutatdszamok
kijelolését kdvetden kozvetlenll hatarozzak meg a hozza kapcsolodo célértéket.
Amennyiben a célérték meghatarozasa a stratégiai workshopon torténik, segitséget jelenthet
az alabbi kérdéslanc:

* “Mennyi a jelenlegi érték?” vagy “Becsllje meg, mennyi a mostani cél-értek!”
» “Ez az érték tul magas, tul alacsony vagy tal kevés?”

¢ “Mennyivel (%) kellene az értéknek (pl.) 3 év alatt valtoznia?”
« “Mennyivel (%) kellene az értéknek a jové év végéig valtoznia?”

2. Célérték el d6készitése egyeztetések soran

A célértékek rendszerint nem kodzvetlenil a workshop keretében kertilnek régzitésre, hanem
az azt kévetd egyeni vagy csoportos beszélgetéseken, melyeket a stratégiai csoport
munkatarsai folytatnak le és adminisztralnak.

A célérték eldkészitésében fontos szereplé a legfelsé vezetd (polgarmester), aki végsé soron
kitizi e célértékeket a szervezet szamara.

A beszélgetések soran kialakitott célértékeket egy Ujabb stratégiai workshopon vitatjak meg
a fels6vezetdk, majd dontenek azok médositasarol vagy jévahagyasarol.

Mindkét mbdszer esetében segitséget jelent az aldbbi informacidk rendelkezésre allasa:

o Aktudlis értékek.
o Osszehasonlitdé adatok.
e Kulsé felmérések, tanulmanyok.
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4.1.7. Akciok kialakitasa

A stratégiai célok megvalGsitasa jellemz  6en intézkedéseken keresztll biztosithatd. A
stratégiai célok kidolgozasanal pontositjuk és priorizaljuk a kapcsol6do (stratégia i)
akcidkat . Az akciok megfogalmazasanal fontos, hogy csak a befolyasolhaté (azaz az
Onkormanyzat altal végrehajthatd) és kritikus intézkedések keriilienek be a stratégiai
dokumentumokba.

Az akcid jellemz éen

.

m konkrét cél elérését szolgalo, m projektszervezetben keriilnek
lebonyolitasra,

m egyedi intézkedéssorozat,

= amely tdlmutat a normal mikodés m tObb szervezeti egységet érintenek,
keretein, ®m meghatarozott ideig tartanak,

m és potlolagos eréforrasigénye van. m konkrét itemezésik

m és egyéni felelésiik van.

Az 8sszehangolés keretében mindenekelétt a tobbszorésen szerepeltetett akcidkat kell
kiszlrni, illetve meg kell hatarozni az akciok egymésra vonatkozo hatasait.

Az akcidk tervezése soran a végrehajtas Utemezését,  fébb szakaszait €s mérfoldkoveit
kell meghatérozni, akcidlapok forméjaban.  Erre az aldbbi Urlap hasznéalatat javasoljuk.

Akci6 célja Akci6 leirasa Felel8s
Miért van szikség az adott P |ntez,ke:d,es, . "
S . - s e e A ] P ‘o megvaldsitasaért felelés
intézkedésre, milyen Az intézkedés rovid leirasa: jelenlegi helyzet anomalidinak, megoldasi . .
RSO LA . . személy (projektszervezeten

kockazati tényezét kivan javaslatnak a bemutatasa 4-5 mondatban. . P

- beluli, vagy azon kivili)
kezelni?

Kezdési hatarid 6 Befejezési hatarid 6 Emberi er 6forras igény Prioritas
Az intézkedés Az intézkedés Az"mtgzkede? 2

. s " . o fex e . szilkségszeriisége, mely
végrehajtasanak kezdé végrehajtasanak végsé A kitlizott cél elérése érdekében az egyes A
hatéarideje, melynek betartasa | hatarideje, melynek intézkedés végrehajtasara forditando eagy negnat v
. . o e . P > intézkedések végrehajtasanak
ill. betartatasa a felel6s betartasa ill. betartatasa a eréforrasok mértéke ———
hatéskorébe tartozik felelés hataskorébe tartozik |
Feladatok Felel 6s Résztvev 6k Eredmény

1. Azon feladatoknak a felsorolasa, | Az adott feladat Az adott feladat Egyes esetekben becslés adhaté az
melyek a kitlizott cél elérését megvaldsitasaért felelés végrehajtasaban részt vevo adott feladat elvégzésébdl fakadd
szolgaljak személy szervezeti egységek eredményhatasara

|

Az akcitlap tartalmaz tehat minden olyan informacié  t és elvarast, ami a cél (és a hozza
kapcsolt célérték) eléréséhez relevans:

* Akci6 célja: miért van szukség az adott intézkedésre, milyen kockézati tényezét ki-
van kezelni.

e Akcio leirasa: az intézkedés rovid leirasa: jelenlegi helyzet anomaliainak, megoldasi
javaslatainak bemutatasa.
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e Felelds: az intézkedés megvaldsitasaért felelés személy.

» Kezdési hatarid 6: az intézkedés végrehajtdsanak kezdd hatarideje, melynek betar-
tasa a felelés hataskorébe tartozik.

« Befejezési hatarid 6: az intézkedés végrehajtasanak végsé hatarideje, melynek be-
tartdsa a felelés hataskorébe tartozik.

» Emberi er 6forrasigény: a kitlizott cél elérése érdekében az egyes intézkedés vég-
rehajtasara forditand6 eréforrasok mértéke.

e Prioritas: az intézkedés sziikségszerliisége, mely egyben meghatarozza az intézke-
dések végrehajtasanak sorrendjét.

» Feladatok: azon feladatoknak a felsorolasa, melyek a kitlizott cél elérését szolgaljak.

* Felelds: az adott feladat megvaldsitasaért felelés személy.

« Résztvev 6k: az adott feladat végrehajtasaban résztvevé szervezeti egységek.

 Eredmény: egyes esetekben becslés adhat6 az adott feladat elvégzésébdl fakado
hatasra.

Az igy megadott adatok tiikrében lehet donteni arr6l  , hogy mely akciok élveznek
prioritast a tobbiekkel szemben. Az akciok koziil azt kell elfogadni, amely leginkabb
megfelel a vezetdi elvardsoknak, finanszirozhaté mértékl eréforrasigényt thmaszt, és a
legnagyobb értéket hordozza magaban az Onkormanyzat szamara.

Az akciok részletes megtervezésével az egyes intézkedések koltséghatasa beépitheté a
koltségvetésbe a tervezés soran. A mérfoldkdvek és hataridék pedig lehetévé teszik a
megvaldsulas folyamatos nyomon kovetését és szisztematikus szamonkeéréseét.

A stratégiai akciok meghatarozasa soran két lehetdéség all a dontéshozok rendelkezésére:

* Az adott stratégiai célhoz kapcsolédbéan konkrét akciok és ahhoz kapcsol6dé
feladatok definialasa.

» A stratégiai célra vonatkoz6an egy akcid6 meghatarozasa, mely egy rész-stratégia /
szakagi koncepci6 kidolgozasara iranyul.

Az els6 esetben az akci6 kidolgozasa a fent bemutatott akciolap keretében torténik: ehhez
kapcsoloddéan a dontéshozok konkrét feladatokat definialnak, megjel6lve azok felelGseit és
hataridejét, valamint az azokhoz kapcsolédéan vart eredményterméket.

Rész-stratégia kidolgozésa lehet az akcid egy stratégiai cél esetében, ha az — az érintettek
szamara, jelentésegére, kritikus pontjaira vagy egyéb szempontokra hivatkozva — kiemelten
fontos és komplex célja az Onkormanyzat felsévezetésének.

Ez esetben az akcio egy rész-stratégia kidolgozasat irja eld. A rész-stratégia megalkotasa a
stratégia-alkotds kordbban ismertetett modszertani lépéseivel megegyezik. A stratégi témak
és opciok kivalasztasat kovetden ezen a szinten is megtorténik a célok és mutatoszamok
definialdsa, majd akciok meghatarozasa. A rész-stratégia megalkotasa soran kiemelten
figyelni kell az aldbbi szempontokra:

« Ami a stratégiaban megjelenik, azt a rész-stratégianak is tikréznie kell.
« Arész-stratégia nem tartalmazhat a stratégiaval ellentétes célokat.
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4.2. A mutatdészamrendszer beillesztése az iranyitds i rendszerbe

Az ily médon kialakitott mutatészamrendszer — megfeleld alkalmazésa esetén — a stratégiai
menedzsment kiemelt eszk6zévé valhat . Annak ellenére, hogy a legfontosabb funkciéja a
céllebontés, a stratégiaalkotasi kor minden Iépésével kapcsolatban all. A kdvetkezd fejezetek
a stratégiai irdnyitasi kor és az operativ iranyitds 0sszekapcsolasat mutatjak be, kiemelten
kezelve a stratégia, a célok és az akciok felllvizsgalatanak menetét.

4.2.1. A stratégia éves felllvizsgéalata

A stratégia éves felllvizsgalatara egy stratégiaiw  orkshop keretében kertll sor. A
workshopot a stratégiai csoport egyik munkatarsa késziti el6 (adatok, informaciok
0sszegylijtése és elemzése) és moderdlja.

A workshopon részt vesznek a stratégiai workshop allandé tagjai  (polgarmester,
alpolgarmesterek, jegyzd, stratégiai csoport munkatarsa), valamint sziilkség szerint tovabbi
meghivottak . Meghivasra ajanljuk a bizottsagi elndkdket, valamint minden olyan
munkatarsat, aki a jévébeli mikddés szempontjabdl kritikus feladatot lat el, illetve felelés
valamely célért, mutatéért, akcigért.

Az Ulések varhatt idétartama egy nap , ami jelentés mértékben fligg a problematikus
terlletek szaméatdl és a problémak jellegétdl.

4.2.1.1. A stratégia éves felllvizsgalatanak menetrendje

A stratégia éves felllvizsgalatanak folyamatét az aldbbiakban |épésenként ismertet;jik.
1. Az elfogadott stratégia felllvizsgélata

Az elfogadott stratégia felulvizsgalatanak elsé Iépése annak meghatéarozésa, hogy az eredeti
stratégiat kell-e felllvizsgalni vagy 0] stratégiara van sziikség.

Uj stratégia esetén a folyamat megegyezik az eddig bemutatott folyamattal (stratégiai
elemzések, témak kivalasztasa, opciok felvidzolasa stb.).

Felllvizsgéalat soran a vezeték egy felllvizsgalati megbeszélés elsd |épéseként attekintik az
(j stratégiat, kiemelik azokat a pontokat, melyek valtoztak, és dsszevetik a stratégiai
irAnyitasi rendszerben leképezett célokkal. Megvizséljak példaul:

e Tovabbra is a kivalasztott témak a legfontosabbak?

» Tovabbra is helytalléak-e a kijelolt stratégiai iranyok?

» Tovabbra is relevadnsak a stratégiai célok?
Tapasztalataink alapjan elmondhato, hogy a stratégiai téméak és iranyok jellemzéen kevésbé
valtoznak, a célok és mutatok viszont annal inkabb.

2. A stratégiai célok és a célok teljestilésének atteki  ntése

A célok és azok teljestilésének attekintése sordn az alabbi kérdéseket érdemes megfontolni:

» Tovabbra is stratégiai célnak tekinthetjiik-e az Gjragondolt stratégia tikrében a ko-
rabban megfogalmazott stratégiai célt?

« lgaz-e az az llitas, hogy az adott céllal kapcsolatban (tovabbra is) komoly eltérés
van a teljesitmény elvart és tényleges szintje k6zott? Masképpen: van-e az adott cél
eléréséhez kapcsoloddan komoly cselekvési igény, sziikséges-e a vezetdi figyelem-
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nek és a tarsasagi eréforrasoknak az atlagosnal er6sebb koncentralasa ebbe az
irAnyba?

« Vannak-e olyan (j stratégiai célok, amelyekbél tovabbi, kordbban nem szerepl6 stra-
tégiai célok kdvetkeznek?

A célok Ujragondolasét a stratégiai célok sz(iréjének (4.1.5. pont) megfeleld alkalmazasa
seqiti.

3. Az ok-okozati kapcsolatok felllvizsgalata

Az ok-okozati kapcsolatok fellilvizsgalat célja a célrendszer aktualizalasa. Ennek egyik ele-
me a stratégiai térkép modositasa.

A fellllvizsgalat soran a kdvetkezd szempontokat kell figyelembe venni:

» Meérlegelni kell az Gj célok helyét a stratégiai térképen, valamint a tobbi céllal valé
kapcsolataik er6sségét. A legerésebb feltételezett 6sszefliggéseket fel kell venni a
stratégiai térképre.

» El6fordulhat, hogy az eltelt év tényadatai és tendenciai tikrében néhany, kordbban
erésnek feltételezett ok-okozati sszefliggést le kell venni a térképrdl, mig mas kap-
csolatokat potldlagosan fel kell tintetni rajta.

e Az ok-okozati kapcsolatok kezelésekor mindig érdemes azok id6ébeli vonatkozasaival
is foglalkozni, minthogy a hatdsok egy része késleltetve jelentkezik.

4. A mutatok érvényességének felllvizsgalata
Uj mutatok alkalmazasara alapvetéen két ok miatt lehet sziikség:

Az egyik lehetéség az, hogy a stratégia keretei megvaltoznak: az Uj célok méréséhez
természetesen legtobbszor Uj mutatok kellenek.

A masik esetben a célok nem valtoznak, de tartalmi vagy mérési problémak miatt Uj mutatok
bevonésa valik indokoltta. Ha egy adott mutato értékei nemkivanatos médon manipuléalhatok,
akkor valtoztatni kell a mérési folyamaton, illetve magan a mutaton. Akkor is Uj mutatot kell
definialni, ha a mutato értékének alakuldsa és a célelérés kozott nincs vagy gyenge a
kapcsolatot, azaz a mutatd értéke a kivant irAnyba mozgott, de a cél teljesitéséhez nem
jutott kdzelebb a terilet.

A fent targyalt esetek mellett el6fordulhat az is, hogy egyes mutatdkat gy veszink ki a
mutatészam-rendszerbdl, hogy azokat nem helyettesitjik mas mutatokkal. Erre féként akkor
kerulhet sor, ha felismerjuk, hogy a stratégiai mutatoszadmrendszer redundans, azaz egyes
informacidkat tobbszor is tartalmaz mas-mas formaban, mas-mas mutatészamban.

Végul foglalkozni kell azzal az esettel is, amikor egy adott mutatészam ,bevalt”, viszont
mérési modszere korrigalasra szorul. llyen finomhangolasnak tekintheté példaul egy éatlag
vagy egy index 6sszetevéinek sulyokkal torténd kiegészitése, az attitlid, elégedettség stb.
felmérésére szolgald kérdbivek tokéletesitése, a gazdalkodéasi adatok nominalis érték helyett
realértéken torténd vizsgalata.

A mutatok a rendszer kulcselemei, hiszen ezek teszik mérhetévé a stratégiai
teljesitményeket. A mutatoszamok kialakitdsakor azonban a szik értelemben vett tartalmi
megfontolasokon tudl mindig figyelemmel kell lenni a mérés raforditasainak és a méreéstdl
varhat6 hasznok viszonyara, az objektivitas és a felel6sség definialasanak lehetéségére,
valamint a mutatészadmhoz kot6d6 alkalmazotti magatartasvéaltozas kivanatossagara is.
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5. Célértékek kialakitasa, a meglév 6 célértékek mbdositasa

A stratégiai mutatészamokhoz kapcsoldédé elvarasok, célértékek Ujradefinialasa elsésorban
akkor szikséges, ha a szabalyozasi / kdrnyezeti elvaradsok valtoznak, Uj célok vagy mutatdk
kerulnek kialakitasra

Az eredeti célok és mutatdk valtozatlansaga mellett is sziikségessé teheti a korabban
meghatarozott elvarasok modositasat, ha azok tulzottnak mutatkoztak vagy éppen
ellenkezéleg, visszafogottnak mutatkoznak.

6. Az akcidk attekintése, Uj akcidk definidlasa

Az Onkormanyzat a stratégiai célok elérése érdekében akciokat, vagyis hosszabb, akar t6bb
év alatt megvaldésithatd, atfogdé kezdeményezéseket valdsit meg. Uj akcio
megfogalmazasara akkor van sziikség, ha:

« Az el6z6 id6szakban végrehajtott akcié hatdsa nem a tervezettnek megfelel6 vagy
nem elégséges (a cél teljes eléréséhez tovabbi Iépésekre van sziikség).

e Megvaltoztak a kit(izott célok, és a korabban megfogalmazott akciok nem alkalmasak
az Uj célok elérésére.

e AkitGzott cél nem valtozott, az akcié azonban megvalosult, igy a cél elérésére Gjabb
akcidkat kell megfogalmazni.

4.2.1.2. A stratégia éves felllvizsgalatanak eredményei

A stratégia éves fellllvizsgalatdnak eredményei az aktualizalt mutatészam-rendszer, vagyis:

» felllvizsgalt célok és ok-okozati kapcsolatok,
» Kkorrigalt mutatok és elvaras-értékek,
» akcidk a régi és az Uj célok eléréséhez.
Az aktualizalt mutatészdm-rendszer a tervezés egyik inputja kell, hogy legyen.

4.2.2. Negyedéves értékelés: Célértekek teljesiilésé nek felllvizsgalata

A stratégiai mutatdk értékeinek teljesilését illetve az intézkedések, akciok alakulaséat
azonban nem elegendd évi egy alkalommal attekinteni, azokat folyamatosan nyomon kell
kovetni.

A 4.3.1-es pontban részletesen bemutatott éves felllvizsgalaton tul javasoljuk tehat, hogy az
adott mutat6 alakulasaban kdzvetlendl érintett veze  tdk (fels 6vezet 6k, szakterileti
vezetdk (osztalyvezet 6k)) negyedévente is kapjanak tajékoztatast a mutatd értékének
alakulasardl, illetve egy negyedévente megtartando6 operativ stratégiai értekezlet

keretében a kozdsen tekintsék at az elmult negyedévi teljesitményt.

A negyedéves megbeszélések célja a klasszikus egykoros visszacsatolas megvaldsitasa:
e megbeszéléseken kell attekinteni az elmult id6szak eseményeit, teljesitményeit és az
informacidk ismeretében dénteni a tovabbi lépésekrél.

A cél tehat els6sorban a mutatdk alakulasanak és az akciok elérehaladasanak visszamérése
és a tervhez val6 viszonyitasa.

A rendszeres értékelé megbeszélések nem foglalkoznak a stratégia felllvizsgalataval. A
parbeszéd, a megoldasok keresése ezeken a megheszéléseken az adott idészakra
meghatarozott stratégia és mutatészam-rendszer keretei kdzott zajlik.
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4.2.2.1. A negyedéves értékelés menetrendje

A negyedéves megbeszélések el6zetesen 6sszegylijtott és elemzett informaciokkal
tdmogatott, moderator altal vezetett Ulések. Az Glések moderatora a stratégiai csoport
munkatarsa . Az Ulések varhato id6tartama 2-3 6ra, ami jelentés mértékben flgg a
problematikus kérdések szaméatél.

A megbeszélés allando résztvevdi: polgarmester, alpolgarmesterek, jegyz 6, aljegyz 6,
stratégiai csoport munkatarsa, érintett kozépvezet  6k. Javasoljuk ezen feltl meghivni
azon munkatarsaka, akik a jovébeli mikédés szempontjabal kritikus feladatot latnak el,
illetve felel6sek valamely stratégiai célért, mutatdéért vagy akcidért.

A negyedéves értékelés javasolt menete, napirendije:
1. Az akciok statuszanak ellen 6rzése

Az akciok statuszanak ellendrzésére az akcidfelelésok vagy azok vezetdinek beszamoldi
alapjan kerll sor. Az akcié-beszadmolokat negyedéves gyakorisaggal irdsban is a stratégiai
csoport rendelkezésére kell bocsatani. A beszdmolo egyértelm(ien tartalmazza, hogy
tapasztalhaté-e eltérés az eredeti tartalomtol, Gtemtervtdl, vagy kdltségvetéstél és mi ennek
az oka. Az akciok beszamolgjdhoz sziikséges Urlap az akciblap része.

A problematikus akciok esetében a felelésnek a megbeszélésen kell javaslatot tennie az
eltérések, problémak megsziintetésére. A vezetdk a megtett javaslatokat megtargyaljak és
az esetleg sziikséges pétldlagos eréforrasigényt engedélyezik, vagy a javaslatot
atdolgozasra visszaadjak.

2. A mutatdk tényértékei alakulasanak attekintése

A mutatdkat tartalmazé beszamolé egyértelmien jelzi a tényérték alakulasat a célértékhez
viszonyitva. A negyedéves értékeld megbeszélés egyik f6 témaja kell, hogy legyen a nem
megfeleléen alakulé mutatok halmaza.

A nem a tervezettnek megfelel6en alakulé mutatdk esetében a mutato felelésének a
megbeszélésen kell javaslatot tennie az eltérések, problémak megsziintetésére. A vezeték a
javaslatokat megtargyaljak, az esetleg sziikséges potldlagos eréforras-igényt engedélyezik,
vagy a javaslatot atdolgoztatjak. Ezeken a megbeszéléseken lehetdség nyilik a mutatdkkal
kapcsolatos mérési, illetve tartalmi problémak megfogalmazasara. Amennyiben a tényadatok
tikrében az érintettek, vagy a mutato felelése Ugy latja, hogy a mutatd alakulasa és a teruleti
teljesitmény nincsen 6sszhangban egymassal, akkor kezdeményezheti a mutaté
felUlvizsgalatat egy, a felllvizsgalat indokoltsagat alatamaszt6 elemzés elkészitésével.
Felllvizsgéalatra azonban csak kés6bb, az éves stratégiai felllvizsgalat alkalmaval keril sor.

A mutato értékelése kapcsan indokolt esetben az Onkormanyzat vezetése donthet a
mutatdszamhoz kapcsolddé akcié felfiggesztésérél is, ha az akciétél vart elényodk
bekévetkezése nagyon bizonytalan.

4.2.2.2. A negyedéves értékel6 megbeszélések eredményei

A negyedéves értékelés soran megtorténik a beszamolokban kimutatott eltérések
felllvizsgélata:

» kritikus akciok és tervt6l valo eltéréseik bemutatasa,
« elfogadott javaslatok az eltérések megsziintetésére,
* tervtdl eltéro értékl mutatok kiemelése,

» elfogadott intézkedések az eltérések kezelésére,
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» az éves értekezleten felllvizsgalandd mutatok listaja,
« afelfliggesztett akciok megnevezése,
* személyes felel6sok megnevezése a fentiek kapcsan.

4.3. Feladatok a mutatdszam-rendszer alkalmazasanak  tovabbfejlesztésében

A jol mikodé iranyitas jellemzdje, hogy az iranyitasi rendszer elemei egymassal
Odsszhangban, egymast er 6sitve m (ikddnek . A kiegyensulyozott mutatoszam-rendszer
(BSC), mint irdnyitasi eszkdz bevezetése a rendszer szamos egyéb elemét érinti. Ezek
optimalis mikddésének elengedhetetlen feltétele az 6sszehangolés.

A mutatdszam-rendszer és az irdnyitasi rendszer elemeinek kapcsolatat 6sszefoglaléan a
kovetkezd 4bra szemlélteti.

A szervezeten belul
egységes rendszer
kialakitdsa a stratégia
megvaldsulasanak

nyomon kovetésére.

A stratégia megvalositasat méré
jelentés dsszedllitasa és
bevezetése

Beszamolas

Vezetoi Ulések e
napirendje A BSC felhasznalasi

tertletei

Erdforrasok
megfeleld elosztasa

Osztdnzési
rendszer

Kommunikaciés
rendszer

Stratégia Egyéni hozzajarulasok eldsegitése a
kommunikalasanak tamogatasa stratégia megvalésitas folyamataban

4.3.1. Feladatok a tervezéssel, beszamolassal és te ljesitményértékeléssel
kapcsolatban

A Balanced Scorecard elemeit az alabbi rendszerekkel és folyamatokkal kell 6sszekapcsolni:

» Tervezés: Az éves koltségvetés-tervezeés és a kdzéptavu fejlesztési tervekkel
0sszhangba kell hozni a stratégiai célokat. A stratégiai mutatészamok célértékei,
valamint az akciok megvaldsitasahoz sziikséges raforditasok a tervezeés inputjai kell,
hogy legyenek. Kilon szabalyzatban javasolt meghatérozni a stratégiai mutatészam-
rendszer elemeinek illeszkedését a tervezési rendszerbe.

» Beszamolas: A negyedéves értékelS attekintés és az éves teljesitményértékelés
tamogatésara stratégiai beszamolot kell kialakitani és mikddtetni. Ennek részletes
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tartalmi és folyamati szabalyozasa az Onkormanyzat beszamol6rendszerén beliil
torténik.

e Teljesitményértékelés: A stratégiai mutatdészam-rendszer egyes mutatdi egy-egy
vezetb felel6sségi kdrébe fognak tartozni (mutaté-gazdak). Javasoljuk, hogy a
mutato-felel6sség a mutato-definicidn és a beszdmolasi kotelezettségén tul terjedjen
ki a célérték-elérésre is akkor, ha a rendszer mar kiforrott, a mutaték meghbizhatéan
és j0l hasznalhatdk. Ekkor méar érdemes ezeket az elvarasokat a vezetdk és kiemelt
munkatarsak egyéni célkitiizéseivel is 6sszekapcsolni.

4.3.2. A mutatészam-rendszer m (ikodtetéséhez kapcsolddoé tovabbi feladatok

A fentiekben ismertetett mutatdszam-rendszer kialakitasahoz és mikodtetéséhez
kapcsolédé tovabbi feladatok:

e Stratégiai csoport/munkakor kialakitdsa: A stratégiai csoport — a 4.1.1. fejezetben
leirtaknak megfeleléen — elékészitd, moderatori és koordinald szerepet tolt be a
stratégia kialakitasa, lebontasa és a kapcsol6dé beszamolas soran. Tamogatja a
megbeszéléseket (el6készités, moderalas és dokumentélas), valamint kapcsolatot
tart a pénzigyi és informatikai tertiletek munkatérsaival a mutatoszamok mérése
kapcsan. Javasoljuk, hogy a stratégiai csoport/munkakdr a szervezeten belll
kozvetlenll a polgarmesterhez legyen rendelve.

« Informatikai tAmogatds: A stratégiai mutatbszam-rendszer optimalis miikodésének
feltétele a mutatdszamok mérésének és a beszamoldk eldallitasanak lehetd
legnagyobb mértéki automatizaldsa a megfelelé informatikai tamogatas kialakitasa
réven.

e Kiterjesztés: A mutatészam-rendszer mint stratégiai iranyitasi eszkéz az
onkormanyzati szinttél egészen az egyes hivatali osztalyok, énkormanyzati
intézmények és vallalatok szintjéig lebonthato stratégiai cél-, mutat6- és elvaras-
rendszert ad. Az Onkormanyzat egészére illetve az egyes szervezeti egységekre
kialakitott mutatészam-rendszer alkalmas arra, hogy az Onkormanyzat egyes
teriileteinek mikodését 6sszehangolja, ennél fogva javitsa. Onallé6 mutatdszam-
rendszer alakithaté ki minden olyan teruletre, mely 6nallé stratégiaval, célrendszerrel
rendelkezik.
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5.1. Stratégiai térkép minta

5.1.1. Egy magyarorszagi telepiilés lehetséges strat  égiai térképe

Stabil alapokon nyugvé, kiegyensulyozott, Eletmindség javitasa, minéségi életkérilmények Varos altal nyujtott szolgaltatasok
fejl6d6 gazdasag biztositasa minéségének javitasa

Kommunalis Human Idegenforgalom Kozrend és
Varosfejlesztés Otthonteremtés szolgaltatasok szolgaltatasok 9 9 kozbiztonsag
. ) . ) fejlesztése S
fejlesztése fejlesztése javitasa

Munkahely-
teremtés

Prioritasok

Gazdasagi . . . o . Oktatasi Turisztikai Polgéari- és
. > Varos- Lakéshoz jutas Koztisztasag S . Ay
infrastruktura T P LT intézmények attrakciok katasztréfavedele
. ) rehabilitacio elésegitése javitasa g . . g
fejlesztése fejljitasa fejlesztése m erésitése

Helyi Meglévé . . Egészséglgyi Turisztikai
a P (7 2 . 2 Termeészeti e . -
véllalkozasok Kozmi-fejlesztés lak&séllomany ey p intézmények infrastruktdra
, . "y értékek védelme : . . )
tamogatasa felGjitasa fejlesztése fejlesztése

[0]¢

s

Kereskedelem, Szocialis
szolgéltatasok biztonsag
fejlesztése megteremtése

Szakember-
képzés
tamogatasa

7

ési cé

Uthalézat
fejlesztése

Fejleszt

Egészséges
életmadd
0szténzése

Onkorméanyzati vagyon hatékony Miikédési kiadasok csékkentése Hazai és unios palyazati

Koltségvetés bevételeinek novelése A s P . w
kezelése, hasznositasa lehetéségek kihasznalasa
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5.1.2.

Atfogo célok

Egy magyar polgarmesteri hivatal lehetséges

Stabil alapokon nyugvo, >
kiegyensulyozott, fejl6dé gazdaséag

stratégiai térképe

Eletminéség javitasa, mindségi

biztositasa

életkorilmények Varos altal nyujtott szolgéltatasok

minéségének javitdsa

Ugyfelek* |Alapfeladat

=%
&
S
=
3
=
(S}
L

Eroforrasok

Szervezeten tllnylé célok

Ugyfélbarat hatosagi és kozigazgatasi
Ugyintézés nyujtasa

Hatéséagi tigyintézéssel kapcsolatos

lakossagi elégedettség névelése elégedettségének novelése

Ugyintézés szinvonalanak,
szolgéltato jellegének
folyamatos fejlesztése

Onkormanyzati szervek
hatékony kiszolgalasa

Elektronikus Ugyintézés
korének bovitése

Hatalyos jogszabalyoknak
megfelelé mikodés

Lakossag tajékoztatasanak
javitasa

Hatékony belsé mikodeés és
gazdalkodas

Magasan képzett, megfelel6
képességli munkatarsak

Munkatarsak folyamatos
fejlesztése

Képvisel6testiileti és bizottsagi tagok

Koztisztviseldk stabil
egzisztenciajanak biztositasa

Min&ségi kdzszolgaltatasok
biztositasa, az intézmények és tarsasagok

hatékony mikodtetése

Kozszolgaltatdsokkal kapcsolatos
lakossagi elégedettség novelése

Kozszolgaltatasok hatékony
megszervezése, folyamatos
fejlesztése

Onkormanyzati beruhazasok
eredményes megvaldsitasa

Megrendel6-szolgéltatd
viszony erésitése gazd.
tarsasagokkal szemben

Intézmények gazdalkodasi
szakmai, torvényességi
kontrolljanak erésitése

Elkotelezettség és
hivatastudat erésitése

Koltségvetés bevételeinek
novelése, folyamatos
likviditas biztositasa

Hazai és uniés palyazati
lehetéségek feltarasa,

. iz csokkentése
kihasznalasa

42

Hivatal miikodési kiadasainak

Onkormanyzati vagyon
hatékony kezelése,
hasznositasa

Informatikai lehet6ségek jobb
kihasznalasa
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5.2. Mutatészam drlap minta

Mutato Mutaté kédja: Mutaté megnevezeése:
specifikélasa

Mutaté leirdsa (szamitasi modja):

WEIEES o Mérheté o Nem mérheté Mérés gyakorisaga:
Adatforras Adatforras: Adatbetoltés: o manualis O automatikus
2009 2010 2011 2012 2013
Kapcsolédo 2S: Kéd:
mutaté
Megjegyzeés:
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5.3.

Akcié sablon minta

1. Akcid neve

Akcio célja

Akci6 leirasa

Felel6s

Miért van szilkség az adott
intézkedésre, milyen kocka-
zati tényez6t kivan kezelni?

Az intézkedés rovid leirdsa: jelenlegi helyzet anomaliainak, megoldasi
javaslatnak a bemutatasa 4-5 mondatban.

Az intézkedés megvalositasa-
ért felelés személy (projekt-
szervezeten belili, vagy azon
kivali)

Kezdési hatarid 6

Befejezési hatarid 6

Emberi er 6forras igény

Prioritas

Az intézkedés végrehajtasa-
nak kezdé hatarideje, mely-
nek betartasa ill. betartatasa
a felelés hataskorébe tartozik

Feladatok

Az intézkedés végrehajtasa-
nak végso hatarideje, mely-
nek betartasa ill. betartatasa
a felelés hataskorébe tarto-
zik

Felel6s

A kitliz6tt cél elérése érdekében az egyes
intézkedés végrehajtasara forditando eré-
forrasok mértéke

Résztvev 6k

Az intézkedés sziikségszeri-
sége, mely egyben meghata-
rozza az intézkedések végre-
hajtasanak sorrendjét

Eredmény

galjak

1. Azon feladatoknak a felsorolasa,
melyek a kitlizott cél elérését szol-

tasaért felel6s személy

Az adott feladat megvaldsi-

Az adott feladat végrehajtasa-
ban részt vevé szervezeti egy-
ségek

Egyes esetekben becslés adhat6 az
adott feladat elvégzésébdl fakadd
eredményhatasara

2. ...

3. ...
4. ..
5. ..
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