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1.a)
A polgármesteri hivatal szervezeti egységein belüli kompetenciák eljárás szintű kidolgozása
Az Államreform Operatív Program keretében a pályázatban megfogalmazott rész-szempontok figyelembe vételével tanácsadóink a Polgármesteri Hivatal működését és tevékenységüket leíró – ehhez a részterülethez kapcsolódó – alábbi dokumentumokat bekérte és áttekintette. 

1. Hivatali SZMSZ

2. Közszolgálati Szabályzat

3. Munkaköri leírások

4. Iratkezelési Szabályzat.

A dokumentumok felülvizsgálatának ellenőrzéséről készült tapasztalatainkat az alábbiakban foglaljuk össze. 
Az ellenőrzés célkitűzései: Annak vizsgálata, hogy folyamatosan megtörtént-e a vonatkozó jogszabályok által kötelezendően készítendő szabályzatok aktualizálása, jogszabályi követése.

Az ellenőrzés típusa:

Szabályszerűségi ellenőrzés

Az ellenőrzés időszaka:
2009. második félévi állapotnak megfelelően.

I.

Komárom Város Képviselő – testülete és Szervei Szervezeti és Működési Szabályzata szabályszerűségének vizsgálata

	Sor-szám
	Megnevezése
	Igen (I)

Nem (N)

Részben (R)
	Megjegyzés

	1.
	Az SZMSZ formailag megfelel-e a jogszabályszerkesztés feltételeinek a jogalkotásról szóló 1987. évi XI. törvény valamint az Államigazgatási Hivatalok ellenőrzési szempontja szerint? 
	(R)
	Az SZMSZ nem tartalmazza a kihirdetési záradékot, kiegészítése szükséges


	2.
	Az Önkormányzat feladat és hatáskörei szabályozásra kerültek-e? 
	(I)
	Az Ötv. 2. § (2) bekezdés és a 9. § (1)-(3) bekezdés ismétlése vagy utalás szükségtelen

	3.
	A kötelező és önként vállalt feladatok felsorolása szabályozásra került-e?
	(I)
	függelékben szabályozva, felülvizsgálata a jogszabályváltozások miatt szükséges

	4.
	Át nem ruházható feladatok felsorolásra kerültek-e?
	(I)
	Ötv. 10. § (1) bekezdése alapján SZMSZ 5. § (6) bekezdés

	5.
	A Képviselő-testület üléseinek száma, nyilvános és zárt ülések köre szabályozásra került-e?
	(I)
	SZMSZ 12-13. § (dupla szabályozás szükségtelen)

	6.
	Ülések tervezése, előkészítése szabályozott-e?
	(I)
	SZMSZ 14-15. §

	7.
	Az előterjesztések (fogalma, az előterjesztésre jogosultak köre, formai, tartalmi kellékei) szabályozásra kerültek-e?
	(N)
	kiegészítése szükséges



	8.
	A Képviselő-testület ülésének összehívása, vezetése szabályozásra került-e?(PM helyettesítése, Pm. és AlPm. egyidejű akadályoztatása esetén, ülés kötelező összehívása, meghívók szabályozása, hallgatóság hozzászólási joga, tanácskozás rendje)
	(I)
	SZMSZ 12-15. §

	9.
	A döntéshozatali eljárás szabályozásra került-e? (határozatképesség, döntéshozatal, határozat, rendelet)
	(I)
	SZMSZ 37-43. §

	10.
	A Képviselő-testület jegyzőkönyvének szabályozása megtörtént-e? (dokumentálása, betekintés szabályai)
	(I)
	SZMSZ 46-48. §

	11.
	A lakossági fórumok szabályozásra kerültek-e?
	(I)
	SZMSZ 10-106. §

	12.
	A képviselő jogállása, kérdezési jog és interpelláció szabályozásra került-e?
	(I)
	SZMSZ 44-45. §; 55-57. §


	13.
	A Képviselő-testület bizottságai szabályozásra kerültek-e? (kötelező, egyéb, működés, összetétel)
	(I)
	SZMSZ 63-84. §

	14.
	A településrészi önkormányzat szabályozásra került-e?
	(I)
	SZMSZ 85-89. §

	15.
	Polgármester, Alpolgármester, Jegyző, Aljegyző szabályozásra került-e?
	(I)
	SZMSZ 91-96. §

	16.
	A Polgármesteri Hivatal szabályozásra került-e? (tagolás, munkarend, ügyfélfogadási rend, vagyonnyilatkozat-tételi kötelezettséggel járó munkakörök, képzettségi pótlékra jogosító munkakörök)
	(I)
	SZMSZ 97. §; 4-es sz. mell.; 13-as sz. függ.; Egységes Közszolgálati Szabályzat

	17.
	Társulások, nemzetközi kapcsolatok szabályozásra kerültek-e?
	(I)
	SZMSZ 3. §;  98-99. §

	18.
	Helyi népszavazás, népi kezdeményezés szabályozásra került-e?
	(I)
	SZMSZ 100-104. §

	19.
	Az önkormányzat gazdálkodása szabályozásra került-e?
	(I)
	SZMSZ 110-114. §


A szabályzatban behivatkozott Ötv. rendelkezések helyenként dupla szabályozást jelentenek. Az Államigazgatási Hivatalok általános álláspontja szerint szükségtelen a törvényi rendelkezések ismétlése az önkormányzati rendeletekben. Célszerű a jogszabályhely feltüntetése és lábjegyzetben való alábbi szövegrész rögzítése: „Az Ötv. … §. .. bekezdésének szó szerinti átvétele.” 

Az SZMSZ rendeleti része nem tartalmazza a kihirdetési záradékot, melyet pótolni kell.

A mellékletek rendszeres felülvizsgálata, módosítása, aktualizálása az irányadó jogszabályok módosulása esetén szükséges.

Összegezhető, hogy Komárom Város Képviselő – testülete és Szervei Szervezeti és Működési Szabályzata a jelenleg hatályos jogszabályi követelménynek megfelel. Az SZMSZ rendeleti részének kiegészítése, a mellékletek, függelékek aktualizálása javasolt.

II.

Komárom Város Polgármesteri Hivatalának Közszolgálati Szabályzata  szabályszerűségének vizsgálata

	Sor-szám
	Megnevezése
	Igen (I)

Nem (N)

Részben (R)
	Megjegyzés

	1.
	A szabályzat alkotására való felhatalmazó jogszabályhely hivatkozása megfelelő-e?
	(N)
	1. oldal



	2.
	A munkaidő és munkavégzés szabályai megfelelnek-e a Ktv. 37-41/B §-ainak?
	(I)
	II. fejezet 8-15. oldal

	3.
	Az összeférhetetlenség szabályai megfelelnek-e a Ktv. 21-22. §-ának?
	(R)
	 II. fejezet 22. oldal

	4.
	A helyettesítési díj megállapítása megfelel-e a Ktv. 49/B §-ának?
	(I)
	II. fejezet 31. oldal

	5.
	A szabályzat tartalmazza-e a cafetéria -juttatásra vonatkozó előírásokat a Ktv. 49/F. § szabályai szerint?
	(N)
	II. fejezet 34. oldal

	6.
	A nyugállományú köztisztviselőkre vonatkozó rendelkezések megfelelnek-e a Ktv. 49/J. §-ának?
	(I)
	III. fejezet 48. oldal

	7.
	A teljesítményértékelésre vonatkozó követelmények megfelelnek-e a Ktv. 34-36. §-ainak?
	(I)
	II. fejezet 26-28. oldal



	8.
	A közszolgálati jogviszony, munkaviszony létesítésével kapcsolatos rendelkezés tartalmazza-e a versenyvizsga szabályait?
	(N)
	IV. fejezet 49. oldal

	9.
	A pályázati eljárással kapcsolatos szabályok tartalmazzák a versenyvizsga szabályait?
	(N)
	IX. fejezet 61. oldal

	10.
	A közszolgálati alapnyilvántartás rendelkezései tartalmazzák a versenyvizsga szabályait?
	(N)
	XI. fejezet 71-73. oldal


A Magyar Köztársaság 2010. évi költségvetését megalapozó egyes törvények módosításáról szóló 2009. évi CIX. törvény (a továbbiakban: Tv.) 2010. január 1. napjával módosítja a köztisztviselők jogállásáról szóló 1992. évi XXIII. törvényt (a továbbiakban: Ktv.). A közszolgálati szabályzat módosítása a Tv. 1. § (13) bekezdése alapján jelentősen megváltoztatja a köztisztviselők juttatásairól szóló eddigi rendelkezéseket. A módosítás alapján hatályba lépő cafetéria - juttatási rendszer beépítésre kell, hogy kerüljön a közszolgálati szabályzatba. A szabályzat felülvizsgálatának idejében a Ktv. 49/F. § (8) bekezdése alapján folyamatban lévő végrehajtási rendelet előírásait a módosításnál szintén figyelembe kell venni. Módosultak továbbá a Ktv. összeférhetetlenségi szabályai (21-22. §.), valamint 2009. december 1-től a közigazgatási alapvizsgát felváltja a közigazgatási versenyvizsga, aminek okán a szabályzat képzés-, továbbképzés, közszolgálati jogviszony, munkaviszony létesítése, pályázati eljárással kapcsolatos szabályok és a közszolgálati alapnyilvántartás és versenyvizsga szabályozási részét is módosítani kell.

 A szabályzatban több helyen alkalmazott „Közigazgatási hivatal” megnevezést „Államigazgatási hivatal” megnevezésre, a „TÁH” rövidítést „MÁK” rövidítésre szükséges módosítani.

Tekintettel arra, hogy Komárom Város Polgármesteri Hivatalának Közszolgálati Szabályzata a jelenleg hatályos jogszabályi követelménynek részben felel meg, a szabályzat felülvizsgálata, módosítása, aktualizálása indokolt.

III.

Komárom Város polgármesteri Hivatal munkaköri leírásainak

szabályszerűségének vizsgálata

	Sor-szám
	Megnevezése
	Igen (I)

Nem (N)

Részben (R)
	Megjegyzés

	1.
	A munkaköri leírások tartalmazzák-e a munkavállaló feladatát, munkakörét?
	(I)
	teljes dokumentum

	2.
	a munkaköri leírások tartalmazzák-e a megismerésükre utaló aláírást, vagy nyilatkozatot a munkavállaló részéről?
	(N)
	teljes dokumentum




	3.
	A munkaköri leírások tartalmazzák-e a munkavállaló jogait és kötelességeit? 
	(N)
	kiegészítés szükséges, amennyiben az SZMSZ vagy a közszolgálati szabályzat sem tartalmazza




	4.
	a munkaköri leírások tartalmazzák e a helyettes nevét?
	(R)
	teljes dokumentum


A munkaköri leírások kötelező tartalmi elemeire vonatkozóan külön jogszabályi előírás nincs, viszont azokban az esetekben, ahol a helyettesítés nincs szabályozva kiegészítés szükséges. A Munka Törvénykönyve alapján a munkáltatónak a munkavállalóval meg kell ismertetni a rá ruházott munkaköröket, feladatokat. Célszerű ez alapján a munkaköri leírásokat „A munkaköri leírásban foglaltakat tudomásul vettem, eredeti példányát átvettem” mondattal és a munkavállaló aláírásával kiegészíteni.

Amennyiben sem a közszolgálati szabályzat sem a szervezeti és működési szabályzat nem tartalmazza a munkavállaló jogait és kötelességeit, úgy célszerű úgy azt is a munkaköri leírásban feltüntetni, biztosítva ezzel, hogy számára megismertetésre kerültek.

Mindezek alapján Komárom Város Polgármesteri Hivatala munkaköri leírásai részben megfelelőek, így a munkaköri leírások kiegészítése indokolt.

IV.

Komárom Város Polgármesteri Hivatal Egyedi Iratkezelési Szabályzata

szabályszerűségének vizsgálata

	Sor-szám
	Megnevezése
	Igen (I)

Nem (N)

Részben (R)
	Megjegyzés

	1.
	Az iratkezelési szabályzat megfelel-e a megalkotására felhatalmazó törvénynek?
	(I)
	teljes dokumentum


	2.
	Az iratkezelési szabályzat egyetértését megadta-e az illetékes levéltár?
	(I)
	20. oldal

	3.
	Az iratkezelési szabályzat jóváhagyását megadta-e az illetékes államigazgatási hivatal?
	(I)
	21. oldal


A szabályzat az alapját képező a köziratokról, közlevéltárakról és a magánlevéltári anyag védelméről szóló 1995. évi LXVI. törvénynek teljes körűen megfelel.

Komárom Város Polgármesteri Hivatala Egyedi Iratkezelési Szabályzata a jelenleg hatályos jogszabályi követelménynek megfelel. Javasolt a szabályzat szükség szerinti felülvizsgáltatása az illetékes levéltárral.

A dokumentum-felülvizsgálaton túl a munkatársaktól összegyűjtött információk alapján megállapíthatjuk, hogy általánosságban a szabályzatok a hivatalban karbantartottak, aktualizáltak, egy részük átdolgozásra, rendszeresebb felülvizsgálatra szorul. A napi végzéshez szükséges információ a munkatársak számára rendelkezésre áll, munkájukat segíti. 
Mint minden hivatalban, itt is előfordulnak túlzsúfoltabb napok, hetek, bizonyos szervezeti egységek időszakos leterheltsége jellemző. Ezekben az időszakokban alapos szervezéssel, a vezetés folyamatos koordinációjával lehet az állampolgárok számára megszokott minőségi szolgáltatást biztosítani. 

A feladatok ellenőrzésére számos belső: FEUVE, célvizsgálat, jegyző, belső ellenőrzés, beszámolók, vezetői felülvizsgálat, illetve külső: Államigazgatási Hivatal, KANYV Hivatal, ÁSZ, stb. ellenőrzési pont működik, ezáltal a hibák kiszűrhetőek, jelentős részük időben javítható.

Az összegyűjtött információk alapján SWOT analízist végeztünk, melynek eredmény táblázatát az alábbiakban ismertetjük (a részletes, számszerű adatokkal és grafikonokkal is szemléltetett analízis a projektdokumentáció mellékletében került elhelyezésre):

	· ERŐSSÉGEK
	· GYENGESÉGEK

	· Munkatársak szakmai felkészültsége, hozzáállása

· Ügyfélközpontú működés

· Jogszabálykövetés, jogharmonizációs tevékenység

· Munkavégzéshez szükséges eszközök biztosítottak (tárgyi eszközök, hardver és szoftverállomány)

· Felsőfokú végzettséggel rendelkezők száma

· Ügyintézők képzése, továbbképzése biztosított

· Ügyfél-elégedettség mérés

· Sikeres pályázatok száma
	· Osztályok közötti kommunikáció és információ-áramlás

· Ügyfélfogadási időn kívüli ügyintézés

· Megfelelő tárgyaló hiánya

· A hivatal arculata nem egységes

· Minőségirányítási rendszer mellőzése

· Ügyek érkeztetése és elosztása, iktatási rendszer hiányosságai

· Munkatársak motiválásának hiánya

	· LEHETŐSÉGEK
	· VESZÉLYEK

	· Az irodai munkahelyi környezet, ügyfélfogadási terek fejlesztése, modernizálása (ügyfélfogadó tér)

· Ügyfélfogadási időn kívül előzetes bejelentkezés az ügyintézőhöz

· Egységes városüzemeltetési rendszer, munkacsoport kialakítása

· Ügyfél-elégedettség mérés eredményeinek hasznosulása

· Hivatali folyamatok optimalizálása

· Humán erőforrás gazdálkodás racionalizálása

· Munkatársak motiválása, teljesítményértékelés átgondolása
	· Határidők csúszása

· Politika ráhatása a Polgármesteri Hivatal működésére

· Folyamatosan változó jogszabályi környezet 

· Ipari park működésének gondjai kihatnak a városüzemeltetésre

· A gyámhivatal tevékenység jogi szabályozásának hiányosságai

· Személyi és anyagi erőforrások túlhasználása


A fentiek alapján javasoljuk, hogy a közigazgatási folyamatok szabályozásának bővítésére az ÁROP pályázat keretein belül, de inkább vele párhuzamosan a minőségirányítási rendszer elemeinek felhasználásával kerüljön sor a Hivatal szabályozási környezetének teljes körűvé tételére. Erre vonatkozóan tanácsadóink a lépéseket megtették. Kidolgoztuk a Hivatal Szervezetfejlesztési Kézikönyvét és kapcsolódó eljárásait, amelyek köre a projekt időtartama alatt – majd később, a monitoring időszakában szintén – fokozatosan bővül, az eljárások bevezetésére 2010. március 31-ig sor kerül. Ezáltal biztosítjuk, hogy folyamatosan bővülnek azok a szabályozott eljárások, melyek a minőségirányítási rendszer keretein belül folyamatosan felülvizsgáltak, ellenőrzöttek és karbantartottak lesznek. 
A dokumentumokra és interjúkra építetten néhány részterület külön kutatási célterületként került feltárásra, elemzésre, melynek eredményeit az alábbiakban foglaljuk össze. 

Vizsgáltuk és elemeztük, hogy a Hivatalon belül milyen döntéshozatali folyamatok találhatóak meg, illetve az egyes döntési folyamatok milyen szervezeti körhöz, személyhez köthetőek. Pozitívnak tekinthető, hogy elemzésünk azt igazolja, hogy a döntési folyamat demokratikus légkörű, néhány szervezeti egységnél pedig kiemelték azt, hogy bátran lehet véleményt nyilvánítani, a vezetők nyitottak a munkatársi kör felől érkező felvetésekre, észrevételekre, kérdések megválaszolására. 

Az önkormányzati benchmark adatbázisunk alapján megállapítható, hogy ez a döntési mechanizmus az átlagos felett helyezkedik el, jól és teljes szervezetre strukturált módon van megszervezve és ami a legfontosabb, tudatosítva. E folyamatelemzés során megállapítottuk, hogy a szervezeti egységek vezetői és dolgozói szintjén az ellenőrzés tényét teljes körűnek tartják, bár a minőségirányítási rendszer auditálási folyamatait tekintve nem teljes folyamat-felülvizsgálatra van kiterjesztve az ellenőrzés. Ez érdekes kettősséget hordoz magában, mi szerint a Hivatal dolgozói teljes napi tevékenységüket ellenőrzöttnek tekintik, míg az ellenőrzési területek felülvizsgálata nem teljes körűséget fed le. Ez visszavezet arra a problémás területre, melyet a munkatársi kör és hozzárendelve a vezetői szintek leterheltsége során elemeztünk. Az önkormányzat hivatalának működésében úgy látszik, visszatérő módon a létszámhiány és a dokumentum mennyiséghez hozzárendelt nem megfelelő kapacitás kritikusnak ítélhető. 
Választ adhatunk arra a kérdésre is, hogy milyen a Hivatal döntés-előkészítési mechanizmusa az előzőek tényadatai alapján. Az interjúk során felszínre került, hogy a döntési mechanizmust megfelelőnek tartják. Az előkészítés, adatgyűjtés és az egyes szervezetek közötti kommunikáció azonban már kritikával illetett. Dokumentumunk végén külön említést fog kapni a szervezeti egységek közötti együttműködés hiánya és nem megfelelősége. Ennél a döntés-előkészítési kérdéskörnél ebből csak az a felület jelenik meg problémaként, mely során egyes szervezeti egységeknek közös munkavégzés, közös adatszolgáltatás, illetve közös döntési platformot ha kell kialakítani, az nehezen megy és nehézkes az együttműködés kikényszerítése. 

A dokumentáció-felülvizsgálat és az interjú kontroll adatai alapján elemzést végeztünk arra vonatkozóan, hogy hasonló nagyságrendű polgármesteri hivatal tekintetében melyek azok az elmaradások, illetve fejlesztési lehetőségek, melyeket célszerű rögzíteni és a szervezetfejlesztési célok közé 2009-2010. tekintetében beemelni. 

Javításra szorul a szervezeti egységek együttműködése. Pozitív példának tekinthetjük, hogy erre vonatkozóan voltak és vannak kezdeményezések, de a szervezet véleménye szerint ez csak az útnak az eleje és nagyon sok feladat van még, melyeket végre kell hajtani. Az együttműködés kérdéskörét az ÁROP pályázaton belül önálló pontban elemezni és értékelni fogjuk, de már itt leszögezhetjük, hogy erősíteni kell a csapatszellemet, meg kell határoznunk, hogy milyen munkatársi továbbképzéseket célszerű tartani. A képzéseknél a konfliktuskezeléstől a kommunikációs tréningen keresztül az ügyfélközpontú szemlélet kialakításáig terjedtek azok az észrevételek, jelzések, melyeket rögzítettünk és az elkövetkező időszakban talán célszerű komplexen kezelve, oktatási programként meghatározni. 
Az ÁROP 1.a) pont teljesítéséhez kapcsolódó további dokumentumok:

· Kérdőívek összesítése

· SWOT analízis

· Szervezetfejlesztési Kézikönyv

· Eljárások

· Kiemelten az ME-08 – {ÁROP01} Kapcsolattartás a lakossággal és a képviselő-testülettel, elégedettségük mérése c. eljárás (Ügyfél és Képviselői elégedettség felmérő adatlap melléklettel)

1.b)
A Polgármesteri hivatal szervezetének átalakítása az ügyintézési idő csökkentése, vagy más, az ügyintézés eredményességét segítő mutató javítása érdekében – tanulmány és ügyiratstatisztika
Az 1.a) pontban leírt dokumentáció-felülvizsgálat, valamint a vezetői körrel lefolytatott interjúk és az ezeket kiegészítő minőségirányítási rendszerműködtetési tapasztalat alapján úgy látjuk, hogy a polgármesteri hivatali szervezet a működés feladat – hatáskör – tevékenység – dokumentáltság követelményeit figyelembe véve nem igényel átalakítást. 
A jelenlegi szervezeti felépítés – 2009-től érvényes – az alábbiakban szemléltetjük. 
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A szervezeti átalakítás tárgykörében e részcél megválaszolásakor külön kell kezelnünk az ügyintézési idő csökkentésével, eredményességének javításával kapcsolatos kérdéseket. Tanácsadóink a helyes és pontos véleményalkotás miatt végrehajtottak egy 5 munkanapra kiterjedő munkanap-fényképezést, melynek eredményeit a projektdokumentáció mellékletében foglaljuk össze.
A klasszikus munkanap-fényképezési kérdéskör mellett értékelési szempontként feldolgoztuk a Hivatal által rendelkezésünkre bocsátott, személyekre bontott ügyiratstatisztikai elemeket. E két szempont leterheltség – ügyiratmennyiség közös értékelési felülete alapján megállapítottuk, hogy a Hivatal személyzete e kutatási szegmens alapján is túlterheltséget mutat. Aggályos, hogy milyen későbbi feladatterheket lehet sértetlenül és minőségromlás nélkül a szervezetre rábízni. A terhelés csak akkor növelhető, ha ellensúlyozásra kerül vagy létszámmal, vagy informatikai támogatással, vagy külső erőforrás biztosításával. A választható alternatívák bármelyikének elhagyása nem biztosítja a Hivatal vezetésének azt a biztonságot, mely az ügyintézés minőségére jogszabályoknak való megfelelés tekintetében elvárásként a Képviselő-testület által deklarált. 

A hivatali működés folyamatainak szabályozási környezetét a minőségirányítási rendszer fejlesztési projektjében bővítjük, ezért biztosítható lesz, hogy a teljes feladat – hatáskör – tevékenység – dokumentálás számonkérhető módon, a Hivatal fenti szervezeti ábráján definiált munkatársi körére rendelkezésre fog állni. Javasolható, hogy néhány ÁROP pont miatt olyan kritikus folyamatokkal egészüljenek ki a folyamatszabályozások, mint a rendeletalkotás eljárása, vagy a koordináció folyamatának szabályozása. Ezekre vonatkozó döntéseket a Hivatal és az önkormányzat vezetésének az elkövetkező időszakban meg kell hoznia.
A feladat- és hatáskör szempontú minőségirányítási folyamatszabályozás kialakításán keresztül a Hivatal biztosítja, hogy az adott szervezeti egységen belül az adott folyamat az összes szakmai követelmény figyelembe vételével kerüljön elvégzésre. 
Felhívjuk a figyelmet azonban arra, hogy a munkanap-fényképezés tapasztalata alapján nehéz a folyamatokon belül az ügytípushoz illeszkedő optimális ügyintézési idő meghatározása, mivel az egyes szervezeti egységeken belül tartalékidőt kevés esetben mértünk. Így a csökkentés vagy esetleg a bővítés mértékét csak a számokkal való „játéknak” tekinthetjük, jelen állapotban igazi realitása, bevezethetősége nincs. 

Az ÁROP 1.b) pont teljesítéséhez kapcsolódó további dokumentumok:

· Munkanap-fényképezés dokumentumai:
· Előkészítés: prezentáció, jelenléti ív 
· Elemzés: összegző, elemző, értékelő tanulmány

1.c) 
Ügyfélszolgálati tevékenység ellátásának javítása
A projektben alkalmazott fejlesztési módszertan kialakítása során nagy figyelmet fordítottunk az alábbi tényezőkre:

· pályázati célok rendszere
· A magyar közigazgatási rendszer sajátosságai

· A közigazgatási szervezetfejlesztési projektek eredményei, tapasztalatai

· A szervezetfejlesztés alapelvei.
Az ezek alapján kidolgozott és a közigazgatási sajátosságokra adaptált módszertan a teljesítményprizma szemléletét alkalmazva közelít a hivatalok működéséhez, amely módszertan a magyar és a külföldi szervezetfejlesztési szakirodalomban egyaránt a közigazgatás fejlesztéséhez ajánlott és ahhoz leginkább illeszkedő szemlélet.

A modell szerint akkor működik jól egy polgármesteri hivatal, ha össze tudja hangolni a következő 5 területét:

· Érintettek elégedettsége: Mik az érintettek elvárásai?

· Érintettek hozzájárulása: Mivel támogatják (vagy támogathatnák) az érintettek a hivatal működését?

· Stratégia: Milyen stratégiával tudunk megfelelni az érintettek elvárásainak úgy, hogy megkapjuk az érintettektől a megfelelő támogatást?

· Folyamatok: Milyen folyamatok szükségesek a stratégiai célok megvalósításához?

· Képességek: Milyen képességek szükségesek a folyamatok működtetetéséhez, fejlesztéséhez?

Az alábbi ábra szemlélteti, hogy a fejlesztés során milyen érintetti környezetben vizsgálódunk. Az érintettek köre ennél szélesebb, azonban az itt megjelöltek azok, akik a Hivatal működése szempontjából a leglényegesebbek, és akikre a Hivatal működése a legnagyobb hatással van. Ide sorolhatók még az állami felügyelő szervek, a városi civilek, illetve az itt megjelölt érintettek is tovább szegmentálhatók a helyi viszonyoknak megfelelően. Az érintettek pontos, és a helyi viszonyokra adaptált térképét a fejlesztés egy későbbi lépésében, a stratégiai workshopon készítjük el a vezetőkkel közösen.
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A stratégia megalkotása során a hivatal vezetői megismerik az érintettek elvárásait a Hivatallal szemben, elkészítjük a fent már említett érintett térképet. Miután pontos képet kaptak a vezetők arról, hogy milyen elvárási környezetben vannak jelen, megalkotják azt a stratégiát, ami alapján ezeknek az elvárásoknak meg tudnak felelni.

A szervezet működésének mélyebb vizsgálata során különböző módszerekkel azt nézzük  meg, hogy a szervezet jelenlegi folyamatai mennyire támogatják a kitűzött stratégia megvalósulását, hol kell ezeken a folyamatokon változtatni, vagy milyen új folyamatokat kell létrehozni ahhoz, hogy a stratégiát támogató szervezeti működés alakuljon ki.

Ehhez kapcsolódóan tárjuk fel azokat a személyi kompetenciákat, amelyek ezen folyamatok működtetéséhez szükségesek és a képzések során ezek elmélyítésére vagy kialakítására törekszünk.

Kutatásunk tárgya volt az ügyfél-elégedettség kérdésköre, melyről megállapítható, hogy a szervezet érti, ismeri és tudja a minőségirányítási rendszer keretein belül szabályozott folyamatot, a kérdőívvel kapcsolatosan azonban további fejlesztéseket javasolunk. Az elégedettségi szint fontos komponense a belső szervezeti egységek tevékenységére vonatkozó kutatás, értékelés. Itt említés szintjén a teljesítményértékelés jelenik meg, melyet munkatársi és vezetői kör ismer, bár ennek „komolyságát”, szakmai helytállóságát többen kétségbe vonják. Különösen nehéz helyzetet teremt az értékelés megállapításainak szervezeten belüli elfogadtatása azért, mert nem jelentős az a béreltolási lehetőség, melyet hozzárendelhetünk az esetleges negatív értékekhez. Továbbfejlesztése az ÁROP pályázat keretein belül legalább módszertanok tekintetében felvállalható. 

Kutatásunk fontos szempontja volt megtalálni azokat a pontokat, melyek a későbbi fejlesztéseknek az alapjául szolgálhatnak.
Az ügyfélszolgálati folyamatok elemzésének eredményeit összefoglalva azt láthatjuk, hogy a jelenlegi ügyfélszolgálati folyamatok javítási lehetőségei egy fő téma köré csoportosulnak. Az ügyintézés gyorsaságát, és így az ügyfelek elégedettségét is leginkább a számítógépes infrastruktúra további fejlesztése, az Internet átgondolt és hatékony használatának javítása és ezzel összefüggően a megfelelő számítógépes adminisztrációs programok bevezetése jelentené minden osztályon. Ezen az összetett fejlesztésen kívül a már meglévő központi ügyfélszolgálati rendszerben és egyéb, az ügyfélszolgálati nyitvatartási időkkel kapcsolatos kérdésekben javasolunk még pár apróbb változtatást.

A belső szervezések fő érintettjei a lakosság és a dolgozók. Az ő igényeik jobb kielégítését szolgálhatják a következők:

· minden szervezeti egységnél megfelelő adminisztrációt segítő szoftver

· a központi adatlekéréssel és pályázással is foglalkozó ügyfélszolgálati munkatársaknak Internet-elérés

· ügyfélfogadási idők osztály szerinti testreszabása.
A változtatásokban mindenképp az informatikai rendszer átalakítását tartjuk tehát prioritásnak.
· Szervezeti egységek elszigetelődésének megszüntetése, egységes, szervezetben való gondolkodás bevezetése. 

· Az ügyfelek folyamatos ki-be járkálásának megszüntetését a folyamatos ügyfélfogadással együtt.

· Javítani kell az ügyfélfogadási körülmények infrastruktúráját. 

· Városi honlap aktualizálása a tájékoztató anyagok naprakész feltöltésével.

· Az egész hivatalra egységes minőségű informatikai rendszer kialakítása.

· Fokozni kell a vezetői számonkérést, hogy eredményesebben működjön a visszacsatolás a vezetők felé. 

· Javítani kell a hivatalon belüli és a kifelé irányuló kommunikációt. 
A fentiekkel szoros összhangban átdolgoztuk a polgármesteri hivatal kapcsolattartásra és elégedettség-mérésre vonatkozó eljárásait, nemcsak az ügyfél-, de a szolgáltatást igénybe vevők bővített köre (képviselő-testület és bizottsági tagok) tekintetében.
A Lakosságszolgálat fejlesztése céljából úgy véljük, előkészítő tevékenységet végző szervezeti egység definiálása felesleges és értelmetlen. Sem szakmai, sem folyamatban betöltött szerepét nem lehet értelmezni, így erre vonatkozóan szervezetfejlesztési javaslatot nem teszünk. Arra azonban rámutatunk, hogy fejleszteni kellene az ügyfélkontaktuson belül a közvetlen kapcsolatokat a helyi sajátosságok figyelembe vételével. Nem tartjuk megfelelőnek az önálló ügyfélszolgálati folyamat kapacitásbővítését, inkább integrálódjon ez a tevékenység a többi szervezeti egységgel való gyorsabb – esetleg informatikai oldalról támogatott – kommunikáció keretében. Ezen a ponton keresztül lehetne a hivatalvezetés minőségpolitikájában definiált szolgáltató jelleget tovább erősíteni, különösen ha figyelembe vesszük a település nagysága még indokoltabbá teszi a személyes ismeretséget és kapcsolatot. 

Az ügyfélszolgálat előkészítő tevékenységét azonban fontosnak tartjuk, különösen ha az az adott szervezeti kereteken belül megoldható, s ezért javasoljuk az alábbi folyamat komplex hivatali értelmezését és bevezetését:
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Javaslatunkban semmiképpen nem elzárni kívánjuk a hivatalt a lakosságszolgálaton át az ügyfelektől, hanem inkább erősíteni. De ebben az esetben is be kell tartani az alapvető közigazgatási szabályt: a tájékoztatást, az oktatást, a közös szolgáltatás nyújtást. Ez a gyakorlatban nem jelent mást, mint az ügyfélszolgálati ponton jól képzett, megfelelő minta dokumentációval ellátott, informatikai eszközzel támogatott ügyintézői (ha ez nem megoldható, akkor szakképzetlen, de jó kommunikációs képességekkel rendelkező személy) folyamatos jelenlétét. 

Az ÁROP 1.c) pont teljesítéséhez kapcsolódó további dokumentumok:

· Ügyfélkapcsolati átalakított és új FE eljárások 

· Ügyfélelégedettség-mérés elemző, értékelő dokumentuma
1.d) 
Testületi rendeletalkotási folyamatok információ szükségletének meghatározása és IT támogatási lehetőségeinek feltárása 
Az 1990. évi LXV. törvény a helyi önkormányzatokról 16.§ (1) bekezdése alapján a képviselő-testület a törvény által nem szabályozott helyi társadalmi viszonyok rendezésére, továbbá a törvény felhatalmazása alapján annak végrehajtására önkormányzati rendeletet alkot.

A rendeletalkotás a képviselő-testület hatáskörébe tartozik. 

A Képviselő-testület napirendje az éves munkaterv, valamint az SZMSZ szerint jogosultak által javasolt előterjesztésekből kerül összeállításra a tisztségviselőkkel, valamint a szervezeti egységek vezetőivel történt egyeztetést követően. 

A bizottságok napirendje a bizottság feladat- és hatáskörébe tartozó közgyűlési előterjesztésekből, valamint egyéb aktuális bizottsági feladatokból kerül összeállításra a bizottsági elnökkel történt egyeztetést követően.

A munkatervben nem szereplő előterjesztéseket sok esetben nem lehet előre tervezni, a munkatervbe beépíteni, azok az éppen aktuális feladatokkal egyidejűleg jelentkeznek (pl. pályázatok kapcsán, vagy központi jogszabályváltozás eredményeként, stb.). A napirend tervezete alapján előkészített előterjesztések az illetékes szervezeti egységtől kerülnek a Jegyzői Irodához, amit az irodavezető a felelős referens számára átad. 

Az átadott anyag tartalmi, formai ellenőrzését követően – amennyiben szükséges – az előterjesztést készítő szervezeti egységgel szakmai egyeztetésre kerül sor a felmerülő kérdések tisztázása érdekében, illetve a szükséges kiegészítéseket, javításokat az előterjesztésen elvégzik. 

A szükséges szignálás(oka)t követően amennyiben az előterjesztéshez bizottsági jóváhagyás szükséges, úgy az illetékes szervezeti egység vezetőjének szignálása után az előterjesztő aláírja. Ha az előterjesztés közvetlenül a Közgyűlés elé kerül, úgy az aljegyzői, osztályvezetői szignálásokkal ellátott előterjesztés a jegyzőhöz kerül aláírás céljából. 

Ezt követően az előterjesztést a témaköre szerint illetékes alpolgármester is megvizsgálja és szignálja. Legvégül kerül az előterjesztés a polgármesterhez, aki azt, mint az előterjesztő, aláírja. 

Amennyiben a Közgyűlés az előterjesztést elfogadta, úgy

· a megalkotott rendelet sajtó útján történő kihirdetéséről a Jegyzői Iroda felelős referense gondoskodik,

· a meghozott határozatot az osztály felelős ügyintézője a határozat végrehajtásának előkészítéséért felelős belső szervezeti egység vezetője részére megküldi, majd a határozat végrehajtásáról – annak lejárta után – jelentést kér. 

A testületi munkában résztvevők kapcsolati mátrix-át a következő ábra szemlélteti:
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Az információs technológiai megoldások rendeletalkotási folyamatban történő alkalmazása érdekében célszerű létrehozni egy olyan adatbázist, amely elsődlegesen az önkormányzat rendeletalkotási és határozathozatali feladatainak követésére és támogatására alkalmas. Ennek az adatbázisnak a segítségével követhetik a közgyűlési folyamatokat [az elsődlegesen megfogalmazott előterjesztésektől, a szakmai és jogi értékelésen, a bizottsági tárgyalásokon és véleményalkotáson át, egészen a döntéshozatalig].

Egyes informatikai rendszerek „e-közgyűlés” (vagy hasonló elnevezésű) moduljai az önkormányzat közgyűlésének és bizottságainak munkáját hivatottak támogatni. Végigkísérik a munkaterv és előterjesztés készítés, a határozat- és rendeletalkotás, valamint a jogászi, bizottsági elnöki, jegyzői és polgármesteri kontroll folyamatát. A modul lehetővé teszi a nyilvános dokumentumok, és a szavazások eredményeinek Web portálon keresztül történő publikálását a lakosság számára.
A munkafázisok átláthatóak és követhetőek, az előterjesztésektől kezdve, a szakmai és jogi fórumokon történő bírálatokon és módosításokon keresztül, egészen a döntéshozatalig. Az alkalmazás a feladatsor végrehajtásához szükséges információkat a beállított hierarchikus rendszernek megfelelően osztja el és áramoltatja a rendszerben. Megfelelő felhasználói jogosultság beállítása mellett mód van a folyamatok ellenőrzésére és a beavatkozásra is.

Az alkalmazás logikai modellje rendkívül megkönnyíti a rendszer használatát. A felhasználók az ún. feladatkezelőn keresztül értesülnek a feladataikról. Ezeket a megfelelő módokon kezelik, végrehajtják, továbbítják. A munkafolyamatok végrehajtása során keletkezett adatok a háttérnyilvántartásban tárolásra kerülnek, ahonnan szükség esetén bármikor előhívhatóak. A környezeti kapcsolódást, a rendszeren kívüli információk importálását és exportálását, az adatcserét a különböző interfészek teszik lehetővé. A rendszer rugalmas lehetősége, hogy a munkafolyamat-változás esetén utólag is könnyen módosítható és testre szabható.

Az ilyen típusú rendszerek, az önkormányzat belső ügyviteli folyamataiba beépülve támogatják a gyorsabb és hatékonyabb ügyintézést és kommunikációt az önkormányzat és a lakosság, valamint az önkormányzat és az üzleti szféra, - a társintézmények és - a hatóságok között. Moduláris felépítésüknek köszönhetően általában kifogástalanul alkalmazkodnak az önkormányzat igényeihez. 
Az ÁROP 1.d) pont teljesítéséhez kapcsolódó további dokumentumok:

· ÁROP02 A Polgármesteri Hivatal közreműködése az önkormányzat rendeletalkotási folyamatában c. eljárás
· IT helyzetértékelés
1.e)
A hivatal belső szervezeti egységei közötti együttműködés javítása
A polgármesteri hivatalon belüli kommunikációt három részre bonthatjuk: egyrészt a tisztségviselők és a hivatal közötti, másrészt a hivatal szervezeti egységei egymás közötti, továbbá a szervezeti egységeken belüli kommunikációra. 

A mindennapi működés során felmerülő problémák megbeszélésének, egyeztetésének, a szervezeti egységek vezetői egymás közötti rendszeres kommunikációjának jelenleg nincs hatékony formája. A vezető interjúk során a hivatal átláthatóbb, ügyfélközpontú működése érdekében a kapcsolattartás, együttműködés formáinak bővítését, a belső kommunikáció javítását, az osztályvezetők közötti gyakori és szoros kommunikációt határozták meg – többek között – a megkérdezettek. 

Az osztályvezetők a saját osztályuknak, csoportjuknak tartanak ugyan belső értekezleteket, informális megbeszéléseket, de a napi feladatok, a leterheltség miatt ezekről nem minden szervezeti egységnél készül emlékeztető, jegyzőkönyv. A megbeszélés eredménye sok esetben nem kerül visszacsatolásra a folyamatba, a mindennapi működésbe.

Mindenképpen fontosnak tartjuk vezetői értekezletek tartását, nemcsak a közgyűlési előterjesztések tárgykörében, hanem a rendszeresen felmerülő problémák megbeszélése érdekében, amelyről emlékeztető, jegyzőkönyv készítése elengedhetetlen. Ezeket a vezetői értekezleteket minimum havonta egyszer – rendkívüli esetben akár gyakrabban – javasoljuk megtartani, amelyen az osztályvezetők szóbeli beszámolóval készülnek az elmúlt időszak legfontosabb eseményeiről, a problémákról, illetve a (közel)jövőre vonatkozó feladatokról. 
A vezetői értekezletről készülő emlékeztetők a felelős és határidő megjelölésével tartalmaznák a feladatok kiosztását, amelyek végrehajtására a következő vezetői értekezleten vissza kell térni. 

A belső kommunikáció hiányosságai ügyintézői szinten is megtalálhatóak, egyes esetekben az ügyintézők sincsenek tisztában azzal, hogy milyen esetben kihez fordulhatnak, amennyiben egy másik osztály munkatársával kell felvenni a kapcsolatot. E helyzet kiküszöbölése érdekében jó módszernek találjuk az újonnan érkező kollégák belső folyamatokkal való megismertetésének javasolt rendszerét. 

Tanácsadóink a polgármesteri hivatal belső szervezeti egységei közötti folyamat – felelősség – dokumentációs rendszer kidolgozását a mellékletben elhelyezett Szervezetfejlesztési Kézikönyv megalkotásán és a projekt végéig tartó folyamatos fejlesztésen keresztül határozták meg. A hivatal vezetése törekszik a teljes működési folyamat feladat, hatáskör, tevékenység egységes kezelésére, így tanácsadóink ezt az elkötelezettséget a komplex irányítási rendszer kidolgozásával, működtetésével valósítják meg.

A fentieket kiegészítendő célszerű volna egy „Üzenőfal” létrehozása a belső informatikai hálózaton, ahova a szervezeti egységek vezetői feltehetnék azokat a legfontosabb információkat, amelyeket a hivatal más egységeivel meg kívánnak osztani. Ezek lehetnek közérdekű információk, adatbázisok, listák, hírek, vagy egyéb, a belső kommunikációt elősegítő üzenetek.

A csapatszellem erősítését, egymás munkájának megismerését szolgálná szakmai teamek létrehozása, működtetése. Egy – egy nagyobb, több szervezeti egységet is érintő ügyben, például jogszabályváltozás esetén javasoljuk, hogy a hivatal szakemberei együtt vegyenek részt a feladat előkészítésében, megoldásában, illetve a végrehajtás ellenőrzésében. Szintén a csapatszellem erősítését szolgálja munkahelyi kirándulások, rendezvények szervezése, az azon való részvétel. Ezek az események bizonyítottan nagyon jó hatással vannak egymás jobb megértésére, megismerésére, ezen keresztül pedig kihatással vannak a hatékony munkavégzésre is. 

Az ÁROP 1.e), pont teljesítéséhez kapcsolódó további dokumentumok:

· ÁROP03 A hivatal belső szervezeti egységei közötti kommunikációs folyamatok szabályozása c. eljárás

1.f)
A hivatalon belüli koordinációs funkció színvonalának növelése 
A koordinációt, mint vezetési funkciót kell először értelmezni ahhoz, hogy a polgármesteri hivatalon belül a szervezeti egységek cél és tevékenység környezetében definiálható legyenek a jegyzői és / vagy aljegyzői szinten rögzítendő feladatok. Az informatika által bármilyen módon támogatott, ez esetben automatizált működési folyamatok sem nélkülözik azokat a feladatokat, melyeket a vezetőnek a beosztottak tevékenységének irányítása szándékával meg kell határoznia. Hiszen a jegyző alakítja ki szakmai, jogi, irányítási ismeretei alapján a Szervezetfejlesztési Kézikönyvben rögzítettek figyelembe vételével a közigazgatási folyamatokat. 

Ugyancsak a jegyzőn múlik, hogy azt milyen színvonalon, milyen technikával és milyen dokumentálási környezettel valósítja meg, különösen ha figyelembe vesszük a feladatleosztás, munkamegosztás követelményrendszerét. 

A szervezeten belül a munkatársak közötti koordináció az irányítás egyik vetülete, melyben a közigazgatási folyamat az irányítási munkafolyamat eszközeként jelenik meg. Másik kiindulási helyzet amikor a szervezet a jegyző irányításával saját igényeinek és céljainak kielégítési eszközeként jelenik meg. Gondoljunk itt a közigazgatási folyamat képviselő-testületi szintű megfeleltetésére, melyet a Szervezetfejlesztési Kézikönyv képviselői elégedettség-vizsgálati lapja képes kutatni és vizsgálni, de hozzárendelhetjük a folyamathoz az ügyfélelégedettségi kérdőívet, vagy a partnerkapcsolati rendszerben az ÁROP projekt keretében kidolgozott intézményi elégedettségvizsgálati dokumentumokat.

Végső soron a polgármesteri hivatal koordinációs funkció színvonalának, s annak sikerességének egyik meghatározó feltétele, hogy a jegyző és munkatársi köre ezen folyamaton belül is érdekérvényesítő képességgel kerüljön meghatározásra. E szempontok figyelembe vételével kell végiggondolnunk az alábbiakat.

· A hivatalon belüli koordinációs funkció a mindenkori közigazgatási feladatok elvégzésére való alkalmasságunk biztosítására és annak növelésére kell, hogy fókuszáljon. 

· A koordináció folyamata nem lehet ellentétes az ügyfél-, képviselő-testületi, intézményi elégedettségi kutatások output-jaival és az azokból megfogalmazott cselekvési programokkal. 

Vegyük számba azokat az elemeket is, melyek a koordinációs funkció szakmai színvonalának fejlesztéséhez szükségesek.

· Munkatársak koordinációs képességének fejlesztése, továbbképzéseken keresztül.

· A munkatársak aktív bevonása a koordinációs funkció kialakításába.

· A koordináció havi – heti és / vagy napi funkcióinak rögzítése a munkatársak felé.

· A munkatársak koordinációs folyamatainak integrálása a vezetői munkába.

· Munkatársaink elégedettségének mérése térjen ki a koordinációs funkció színvonalának értékelésére.

A hivatal munkatársai a színvonalasabb szakmai megfelelésért, a koordinációs területek fejlődéséért örömmel vesznek részt oktatásokon abban az esetben, ha látják értelmét, ha a módszer ehhez illeszkedő. Ezért is javasoltuk szakmai ajánlatunkban a munkatársak képzését, mely kibővülhet mindazon intézményi kapcsolattartási ponton dolgozó munkatárssal, akik a település koordinációs és kommunikációs minőségét meghatározzák. Ennek középpontjában a hivatal helyzetelemzéséről, valamint az önkormányzat stratégiájából levezethető szakmai és szemléletátalakító témák, jövőbeni koordinációs és kommunikációs súlypontok állnak. 

Visszatérő probléma önkormányzati partnereinknél a vezetés és a munkatársi kör közös szemléletformáló, team munka alkalmazás és alkalmazhatóság lehetősége. Tanácsadóink kiemelt, kulcsfontosságú kérdésként kezelik, hogy az ÁROP szervezetfejlesztési folyamatai között jelenjenek meg azok a készségfejlesztő, folyamatszabályozó elemek, melyeket jelen önkormányzati projektünknél a Szervezetfejlesztési Kézikönyvben eljárás szintig lebontva foglaltunk össze. Teljesen felesleges addig igényes és minőségi koordinációs tevékenységről beszélni, amíg nem vagyunk tisztában saját közigazgatási szakmai folyamatainkkal, nem vagyunk képesek azokat ellenőrzés alá vonni és vezetői és dolgozói szinten feladatok és tevékenységek meghatározásán keresztül a vezetői munkába visszacsatolni. 

A koordinációs folyamat előkészítése és megalkotása érdekében:

· Csapatképesség növelése
· Együttműködési hajlam növelése

· Konfliktusok kezelési képességének növelése

· Kommunikációs készségfejlesztés

· Ítélőképesség és közigazgatási tudás (Ket.) fejlesztése.

A fenti szempontokra épülő szervezeti minőség és folyamatfejlesztés biztosítja, hogy a Polgármesteri Hivatalon belüli koordinációs funkciók színvonala jelentős mértékben növekszik. 

A Polgármesteri Hivatal jelenlegi koordinációs folyamata nem dokumentált, inkább verbális elemekre épülő, tehát óriási tér nyílik ennek a folyamatnak a fejlesztésére, javítására. Úgy gondoljuk azonban, hogy mindez csak „step by step” módon, megfelelő részcélok kitűzésén és teljesítésén keresztül lehet elérni. 

A hivatal és a politikai vezetés nyitottsága kiváló alapot teremt ahhoz, hogy egy egységes folyamat rögzítse le a koordináció menetét. Erre a folyamatra biztató lépésként rögzíthetjük a szervezetfejlesztési folyamat nemzetközi sztenderdekhez való illesztését, mely figyelembe veszi az ISO 9001 szabványban leírtakat. A minőségirányítási rendszer szervezetfejlesztési dokumentumokban rögzített módon szabályozza, hogy a koordináció az egyes szervezeti egységek céljainak, tevékenységének összehangolásán keresztül miként valósul meg. Minél inkább függenek a hivatal szervezeti egységeinek tevékenységei egymástól, annál nagyobb a koordinációs igény és annál komplexebb a koordináció eszköztára. 

A Szervezetfejlesztési Kézikönyv folyamatainak összeállítása során törekedtünk arra, hogy az ellenőrzési funkció a belső auditálás eljárásában, valamint a vezetői felülvizsgálat eljárásában teljes körűen körülírt és meghatározott legyen az alábbiak figyelembe vételével:

	Erőforrások rendelkezésre állása
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	előzetes ellenőrzések rendszere

	Feladatellátás ellenőrzése
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	tevékenység ellenőrzése

	Közigazgatási folyamat eredményei
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	visszacsatolás és ellenőrzés folyamata


A fenti szakmai fogalom- és gyakorlati módszer párok a belső audit rendszereljárásban leírtak szerint kell, hogy megvalósuljanak. A koordinációs folyamat ellenőrzéseként a belső auditoroknak kérdésjegyzéket kell készíteni a fenti három szakmai és fogalompár alapján. Ezek a kérdések minden esetben cselekvő irányúak, azaz a gyakorlati koordináció folyamatát vonják ellenőrzés alá. 

A koordinációs folyamatba bevont munkatársak és kiemelten a vezetők az alábbi folyamatjogosultságokkal rendelkeznek. 

· Javaslattételi jog – a közigazgatási folyamatban részt vevő hivatali munkatársak megfogalmazhatják javaslataikat, kezdeményezéseiket, de a folyamatban nem gyakorolnak befolyásoló hatást, így azok kidolgozásában és gyakorlati megvalósításában részvételük csak közvetett. 

· Részvételi jog – a hivatal munkatársai részt vehetnek a Szervezetfejlesztési Kézikönyvben és eljárásokban rögzített folyamatok kidolgozásában. A döntések előkészítésébe, az audit tapasztalatok alapján a problémák vizsgálatába és az éves minőségprogram kidolgozásán keresztül a megoldások keresésébe aktívan bevonásra kerülnek. 

· Döntési jog – a koordinációs folyamatok legfontosabb delegált pozíciója, mely a teljes koordinációs és döntési folyamaton belül csak azokra a személyekre vonatkozik, akik aktívan befolyásolják a folyamat kialakulását, kezdetét, lefolytatását és a PDCA ciklus alapján a lezárását is. 

A fenti jogpozíciókra épülő koordinációs folyamat alapvetően épít tehát a belső audit és vezetői felülvizsgálat eljárására. Ennek a két eljárásnak az oktatottsága és bevezetése nagy mértékben függ a tudás és folyamat munkatársi tevékenységekbe történő beépülésétől. 

A jegyző és a politikai vezetés számára a folyamat alkalmazása szükséges, mert ezáltal a belső és a külső (pl. intézményi) koordináció kötött tárgyalási mederben és meghatározott dokumentumokkal körülírtan kerülhet lebonyolításra. Tapasztalatunk, hogy a rögzített folyamatok hamar fellazulnak abban az esetben, ha az értekezleten, megbeszélésen résztvevők a következetes folyamatbetartást nem észlelik. 

A folyamat lépéssorozata kiegészülhet kommunikációs elemekkel, melyekből csak az emlékeztetőt említettük, de bővíthetőek az egyes lépések eredményeire vonatkozó jegyzőkönyvekkel, team ülési dokumentumokkal, stb. 

A koordinációs folyamat átláthatóvá tételére, egyszerűsítésére a mellékletben megfogalmazott folyamatleírás elfogadását javasoljuk. 
A testületi döntések intézményi beépülési folyamatának koordinációs funkció szerinti szabályozása a folyamat ellenőrzése és folyamatvégi, ún. follow-up visszacsatolás miatt különösen fontos. Az intézmények a vezetői felülvizsgálaton keresztül, illetve a kiterjesztett belső auditálási folyamaton át ismerik és értik a hivatal koordinációs tevékenységét a rendszeresen megtartott intézményvezetői értekezleteken keresztül.

A tájékoztatás, a kommunikáció a koordináció jellegéből adódóan papír alapú, ennek dokumentumai a polgármesteri, jegyzői titkárságon érhetőek el.

A koordinációs funkció informatikai rendszeren keresztül történő adat- és döntésáramlásának folyamatát a jelenlegi hálózati támogatás nem biztosítja. Javasoljuk, hogy az intranetes hálózat az intézményi vezetői értekezletek dokumentumát is tartalmazza, így megszűnne a papíralapúság, jegyzőkönyvekkel és emlékeztetőkkel, mindezt átvenné az elektronikus adattartalom. 

Az ÁROP 1.f) pont teljesítéséhez kapcsolódó további dokumentum(ok):

· ÁROP04 A hivatal koordinációs tevékenységét leíró folyamatábra
1.h)
Az önkormányzat által felügyelt intézményekkel való rendszeres információ áramlás folyamatának korszerűsítése, ill. az intézményektől érkező visszacsatolás beépítése a hivatal működésébe
Vizsgálandó szempontok

Cél megismerni az önkormányzati intézmények véleményét a polgármesteri hivatal szolgáltatásairól, illetve annak vizsgálata, hogy mit ért el a polgármesteri hivatal az önkormányzati intézmények elégedettsége terén.

· Vizsgálandó szempontok a polgármesteri hivatalról alkotott általános képpel kapcsolatban:
· elérhetőség,

· kommunikáció,

· rugalmasság.

A szolgáltatással kapcsolatban:
· megfelelő minőség,

· betekinthetőség,

· megbízhatóság.

A szolgáltatás folyamatával és eredményességével kapcsolatban: 

· tanácsadás,

· gyors reagálás.

A mérési módszerek

A polgármesteri hivatal törekszik az önkormányzati intézmények és alapítványok igényeinek és elvárásainak felmérésére:

· az önkormányzati intézményvezetők és alapítványi kuratóriumi titkárok részéről felmerülő igények, elvárások, támogatási kérelmek kezelésével, visszacsatolásával,

· a rendszeres kapcsolat során feltárt igények és elvárások kezelésével,

· a beszámolókon szerzett tapasztalatok felhasználásával és visszacsatolásával.

A szakmai feladat megválaszolása során a Controll Zrt. tanácsadói a polgármesteri hivatal intézményekkel kapcsolatban álló munkatársaival, illetve az intézmények vezetőivel egyeztettek. 

Döntés született arra vonatkozóan, hogy a folyamat pályázatban megfogalmazott céljainak teljesítése során a

· Művelődési Ház

· Óvoda

· Iskola
· Bölcsőde 
vonatkozásában kerül minta értékűen kidolgozásra az információáramlás folyamatának menete, kutatási folyamatának megtervezése. 

Az intézményekkel való rendszeres információáramlás folyamatának kidolgozása – különös tekintettel a szakmai és pénzügyi elemekre – arra az irányítási és szervezési tényre támaszkodik, mely az intézmények éves beszámolási rendszerét alkotja. 

Általános önkormányzati gyakorlat, hogy az intézmények a hivatal szervezeti egységein keresztül folyamatosan, tevékenységükhöz illeszkedő módon havonta (iskola és óvoda esetében még ennél is gyakrabban) egyeztet és kommunikál. Évente egy alkalommal pedig a képviselő-testület előtt szakmai és pénzügyi beszámolót tart, melyet a képviselő-testület jóváhagyásához köti a működési rendszerük. 

Ha megvizsgáljuk azt a folyamatot, mely a képviselő-testület irányából a beszámolók meghallgatását jelenti, megállapíthatjuk, hogy azok a képviselők, akik szavazatukkal a beszámoló mellett vagy ellene döntenek, nem lehetnek olyan mértékig tájékozottak egy művelődési, illetve oktatási, nevelési programról, ami ahhoz szükséges, hogy teljes körű felelősséggel, a szakmai tények birtokában a beszámolóról vitát kezdeményezzen. Ez sajnos országos szintű közigazgatási probléma, melyet az együttműködő felek a team ülés keretében felismertek és a következő szervezetési és vezetési javaslatot fogalmazták meg.

· Legalább negyedévente szülessen adatszolgáltatás a szakmai, HR, pénzügyi adatokkal kapcsolatban, s ez kerüljön a polgármesteri hivatalon keresztül az önkormányzat elé. 

· A negyedéves beszámolók rendszere úgy épüljön fel, hogy az éves beszámoló szükséges szintű ellenőrzése a negyedéves beszámolók rendszerén keresztül megvalósuljon. 

· A follow-up folyamat fenntartása és működtetése miatt az intézményi kapcsolatok, igénybe vevők (szülők, látogatók) legyenek megkérdezve, kutatva, kiértékelve és a folyamatba visszaépítve. 

· Az adatszolgáltatás és az elégedettség-vizsgálat, valamint az arra épülő follow-up tevékenység lehetőség szerint informatikai eszközökön keresztül támogatott legyen.

A Controll Zrt. tanácsadói a mellékletben elhelyezett ún. információs kapcsolattartási rendszer adatlap szakmai összeállítását az intézmények igényeihez és az önkormányzat által vállalt kötelezettségek figyelembe vételével készítették el. Az adatlap teljes körűen tartalmazza azokat az intézmény által szolgáltatott és a polgármesteri hivatal feldolgozási tevékenységén keresztül a jegyzőhöz és a polgármesterhez jutó adatokat, melyek szükségesek annak megítélésére, miként dolgozik, működik, szakmai programot teljesít az adott intézmény, figyelembe véve az önkormányzat fenntartó pozícióját. Ezért került az óvodák és iskolák adatlapja egy dokumentumba, mert a tevékenység jellege, kiterjedése, valamint gyermek és szülő kapcsolatrendszere nm igényli az adatlap szintű szétválasztást. 

Meghatározásra került, hogy a kitöltést milyen időközönként kell elvégezni (negyedévente), meghatározásra került, hogy melyik időszakra vonatkozik az adatszolgáltatás. A szakmai adatok tekintetében az adatlap hivatkozik a munkatervre, illetve az attól való eltérést is vizsgálja. 

Adatot és információt szolgáltat az intézmény negyedévente a költségvetés teljesüléséről, valamint a szakmai, pénzügyi, önkormányzati, társhatósági ellenőrzések lefolytatásáról és azok eredményeiről. Az intézmény negyedévente ad tájékoztatást a szakmában ma már elengedhetetlenül fontos pályázatok helyzetéről, illetve az adatlap végén minden egyéb olyan közlendőt rögzít, melyet a jegyzőnek és polgármesternek ismernie kell a város működése, az intézmény eredményessége érdekében. 

A Művelődési Ház tekintetében a tanácsadói és hivatali szakemberekből álló team kidolgozta azokat a szakmai adatokat, melyek a rendezvény körülményeit teljes körűen leírják. Fontosnak tartották a team tagok az elmaradt rendezvények okainak kutatását, elemzését, hiszen a tervezés akkor eredményes, ha minden előre megtervezett program és rendezvény megtartásra kerül. A tervezett rendezvények negyedévenkénti felsorolása segítséget nyújt a politikai és szakmai döntéshozóknak, a város lakosai igényének és megismerése tekintetében. 

Fontosnak tartottuk, hogy a csatlakozó és újonnan alakuló együttesek, csoportok, klubok programjai beazonosíthatóak legyenek, ezáltal biztosítva z esélyegyenlőséget, nyilvánosságot mindenki számára, aki használni kívánja a város infrastruktúráját. 

A Művelődési Ház tekintetében fontos és elemzendő szempont a működést befolyásoló tényezők és események vizsgálata. Milyenek a személyi és tárgyi feltételek? Milyen rendkívüli helyzetek voltak? Kik ellenőriztek? Stb. Ezt a kérdéskört folytatja a következő kérdéscsoport, mely a visszajelzések és panaszok kutatását és elemzését határozza meg. Ezen adatok folyamatos összegyűjtése és vizsgálata a képviselő-testület számára nemcsak a költségvetés-tervezési szakaszban nyújt segítséget, hanem az adott év közben is, a vállalt feladatok ellenőrzése során. 

A gazdasági adatok közlése és elemzése kiadás és bevételi oldalról szintén részét képezi az adatlapoknak, de csak azokra az adatokra koncentrálva, melyek a képviselő-testület számára fontosak és döntést befolyásolóak. Fontos szempontnak tekintjük, hogy az aktuális fejlesztésekről és tervekről negyedévente adatot kell közölnie az intézményvezetőnek.

Ennél a kérdésnél sem maradhat el a pályázati tevékenység rendszeres, időszakonkénti összegyűjtése, hiszen ez mutat arra a tényre, hgy az intézményvezetők aktívan fejleszteni kívánják-e intézményük infrastruktúráját, személyi állományát, program kínálatát. 

A következő adatlapon szereplő kérdéscsoport a külső / belső ellenőrzések elvégzésének ténye és eredménye. 

A szűkülő személyi keretek miatt egyre kevesebb idő és energia jut a folyamatos külső és belső ellenőrzések lefolytatására, illetve az ellenőrzések tapasztalatainak, megállapításainak feldolgozására és az arra adandó válaszok intézményi működésbe való beépítésére. 

Az adatlap utolsó fejezete a szakmai értékelés. 
Itt az intézményvezetőnek pozitív és negatív tendenciákat, jelzéseket kell rögzítenie oly módon, hogy az a jegyzői és polgármesteri asztalon megfelelő konkrétsággal, a problémával és a jelenséggel adandó válasszal együtt jelenjen meg. 

A testületi döntések intézményi beépülési folyamatának szabályai, különös tekintettel a follow-up folyamatra, a fenti negyedéves ritmushoz igazodóan valósul meg a fent említett intézmények vonatkozásában. 2010. év kutatásai és negyedéves összesítői rámutatnak azokra a feladatokra és folyamat elemekre, melyeket az év végi beszámoló során mint ellenőrző dokumentumot, lehet használni. A visszacsatoló follow-up folyamatok szervesen illeszkednek a szervezetfejlesztési kézikönyv ügyfélelégedettség-vizsgálataihoz, hiszen minden olyan kutatást, adatközlést, mely a polgármesteri hivatal szervezetére, illetve az önkormányzat intézményeire vonatkozóan fogalmazódik meg, különös fontossággal kell kezelni. 

A kezelés fogalma ez esetben jelenti a pozitív, illetve negatív jelenségek kivizsgálását. Első esetben annak a folyamatnak erősítését, második esetben a gyengeség megszüntetését. A visszacsatolás azonban csak annyit ér, amennyit a szabályozó folyamatba, mint rendszerelem, be lehet építeni.

Az informatikai rendszeren keresztül történő adat- és döntésáramlás folyamatának kidolgozását javasoljuk oly módon, hogy az adatlap a belső kommunikáció intranetes felületén kerüljön elhelyezésre, ezáltal kímélve a környezetet és papírmentessé téve az adatközlési folyamatot. Mivel az intézmények IT kapcsolatai megoldottak a hivatallal, ez az adatközlési folyamatot egyszerűsíti, archivációs folyamatot pedig erősíti. 

A team javaslata, ha és amennyiben lehetséges, a kérdőívek kerüljenek az informatikai rendszeren keresztül kitöltésre, ezáltal az adat- és döntéstámogatás folyamatát közvetlenül a lakásokba lehet eljuttatni. A lakosság így magáénak érzi a véleményalkotást, részese lehet ezen intézmények közös szempontok és lehetőségek szerinti fejlesztésében. 

Az ÁROP 1.h) pont teljesítéséhez kapcsolódó további dokumentum(ok):

· Információs kapcsolattartási rendszer adatlapja – művelődési ház részére

· Információs kapcsolattartási rendszer adatlapja – iskola részére

· Információs kapcsolattartási rendszer adatlapja – óvoda részére

· Információs kapcsolattartási rendszer adatlapja – bölcsőde részére

1.i)
A közintézmények költséghatékonyabb és / vagy eredményesebb működésére irányuló szervezet átalakítási programok kidolgozása
A dokumentáció feldolgozási szakaszában megvizsgáltuk a kijelölt intézményi kör intézményi feladatait, a hozzárendelt eszköz- és infrastruktúra-állományt. Az iskolák, óvodák, gondozási központ, idősek otthona, művelődési ház, bölcsőde, könyvtár, kórház, egészségügyi alapellátási szolgálat, sportcsarnok és családsegítő, gyermekjóléti szolgálat jelenlegi működési keretei illeszkednek a települések anyagi helyzetéhez és hiánytalan módon lefedik azokat a szolgáltatási feladatokat, melyeket az intézményeknek el kell látniuk. 

Annak eldöntése, hogy kell-e ezen változtatni, jelen költségvetési helyzetben – különösen ismerve a települések lakosságának összetételét és az általuk megfogalmazott elvárásokat – az elkövetkező időszak feladata lesz, hiszen 2010. költségvetési szigorítása felülír minden más racionális szakmai döntést és javaslatot. Ahhoz azonban, hogy ennek a szakmai részcélnak a teljesülése ne legyen hiányos, néhány olyan továbblépési lehetőséget felvázolunk, hogy a költséghatékonyság, illetve a szervezeti struktúrák átalakítása milyen előnyöket tartogat. 

Először is a legfontosabb feladattal kell kezdeni, mely az egységes integrált tevékenység irányító szoftver alkalmazásához kötődik. Javasoljuk, hogy minden intézmény legyen rákapcsolva, használja folyamatosan. Ennek megvalósítását fenntartói utasítás keretében el kell dönteni és 2010. I. negyedévében végre kell hajtani. 

Nem szabad elfelejteni, hogy a szervezeti hatékonyság fejlesztési programot a kötelező lépések betartásával lehet hibamentesen menedzselni. 

Első lépésként a képviselő-testületeknek meg kell határozni azt a stratégiai koncepciót és jövőképet, mely a jelenlegi dokumentációkban nem található, így mi sem tudtuk kiolvasni. 

Ha ez a dokumentum elkészül, azaz tudják az önkormányzatok döntésük hátterét és motiváltságát, akkor el lehet kezdeni képzett jogászok bevonásával a törvényi szabályozási keretek áttekintésével az előkészítő jogi lépések összeállítását. 

Csak ezt a jogi előkészítő szakaszt követheti a folyamatok és felelősségek jelen rendszerben működő kereteinek felülvizsgálata, hogy a következő lépésben az új szervezeti struktúra kialakítható legyen. Több önkormányzati projektünknél ezen kötelező lépések bármelyikének kihagyása a program kudarcát és lakossági, illetve képviselő-testületi elutasítását jelentette. 

Amennyiben az előkészületi műveleteket a képviselő-testület ha szükséges, szakértők bevonásával, le tudja zárni, kerülhet sor a következő lépésre, az intézményi folyamatszabályozás lépésenként történő kialakítására és az erre épülő új munkatársi pozíciók, beosztások új szervezeti struktúrához való hozzárendelésére. 

Ezt követheti az új, kialakított munkakörökhöz a megváltozott munkatársi kompetenciák fejlesztése, majd a működtetés tárgyi feltételeinek véglegesítése. 

Befejező lépésként az ösztönzés, a belső és külső kommunikációs folyamatok megszervezése következik, ezek a folyamatok már párhuzamosak az első hetek, hónapok próbaműködtetésével. 

Az előkészületi és szervezeti struktúra-kialakítási folyamatot egy olyan komplex kivitelezési folyamat kell, hogy kövesse, mely az előző pontokra épített programterv megvalósítását tűzi ki szakmai célul. Ehhez a belső szervezeti erőforrások vagy külső tanácsadói segítség bevonása elegendő humán erőforrást biztosít. Az idő intervallumot tekintve ezen lépéssorozat figyelembe vételével tartható a 2010. II. negyedévi indulási időpont.
2.c)
Tartalmi és eljárási kapcsolat kialakítása az önkormányzati szakpolitikai prioritások és a költségvetés előkészítése között

A stratégiai döntések folyamodványa a döntésekből eredeztethető konfliktusok kérdésköre. Méréseink alapján ilyen konfliktust a munkatársi és vezetői kör nem él meg, véleményük szerint a vezetés demokratikus légkörben, egymás szavára figyelve hozza meg döntéseit, s mint ahogyan az előzőekben is jeleztük, mindezt a polgármester személyével azonosítják. Kérdésként felvetődik és szakmailag indokolható is a kérdésfeltevés, hogy a hivatalvezetés miképpen tudja döntési helyzetét a szervezet felé erősebben, dominánsabban felvállalni. 

Tanácsadói megközelítésünkben ez nem jelent mást, mint egy érdekérvényesítő képességet, melyet a hivatal működésével kapcsolatos összes elemre vonatkozóan (személyi, tárgyi, irányítási, stb.) fenn kell tartani. A megkérdezettek határozottabb érdekérvényesítést várnak az új hivatalvezetéstől, még oly módon is, ha az néha szembeállást eredményez a politikai döntéshozókkal. Tapasztalatunk, hogy ez a típusú konfliktus szélesebb önkormányzati működésre ma általánosan jellemző, ezért nehéz tanácsot adni arra vonatkozóan, hogy miképpen lehet egy hivatali fejlesztést, az ehhez kapcsolódó személyi, tárgyi feltételek megteremtését harcosabban, határozottabban érvényesíteni. 
A feladatkör végrehajtásához kapcsolódó jogszabályok elsősorban:

· Az államháztartásról szóló 1992. évi XXXVIII. tv.

· Az államháztartás működési rendjéről szóló 217/1998. (XII.30.) Kormány-rendelet

· A számvitelről szóló 2000. évi C törvény

· Az államháztartási szervezetek beszámolási és könyvvezetési sajátosságairól szóló 249/2000. (XII.24.) Kormányrendelet

· A közbeszerzésekről szóló 2003. évi CXXIX. törvény

Az államháztartás szervezeteinek vagyoni és pénzügyi helyzetét, működését és szaktevékenységi alakulását jelentősen meghatározza a pénzügyi-gazdasági eseményekre, döntési eljárásokra vonatkozó előírások, jogszabályok mindenkori betartása. Tapasztalataink szerint a Polgármesteri Hivatalok jelenlegi szabályzatai struktúrájukban jelentősen eltérőek, ezért szükséges azok felülvizsgálata, rendszerezése, átdolgozása az egységes szervezeti bevezetés kritérium rendszerének megfelelően, továbbá a működtetés véleményeztetése szakmai és jogi szempontból.

A részfeladat célja Komárom város önkormányzata működésében a pénzügyi és gazdálkodási felelősségvállalás rendszerének átalakítása úgy, hogy egyértelmű felelősségi hierarchiát eredményezzen, másrészről átlátható és hatékony pénzügyi és gazdálkodási folyamatokat indukáljon. A feladat megvalósítása során áttekintettük az intézmény működését átfogóan meghatározó alapdokumentumokat, illetve az azok közötti kohéziót. 

Jelen dokumentumban kitérünk:

· költségvetési tervezési módszerek ajánlására

· a kötelezettségvállalás rendjének szabályozására

· a vezetői elszámoltathatóság kérdéskörére

Fenti témák figyelembevétele a napi működés során elsősorban a város Pénzügyi Irodája munkatársinak nyújt segítséget annak érdekében, hogy az önkormányzat képviselő testülete által meghozandó szakmai döntésekhez még több támogatást tudjanak nyújtani a finanszírozásban.

A képviselő testület által meghozandó szakmai döntések megalapozottságának elősegítésére az alábbi ismert (és közigazgatásban alkalmazott) költségvetés tervezési technikák valamelyikét. Komárom város önkormányzata költségvetésében több olyan kiemelt projekt is megtervezésre került, melyek forrásigénye bázis szemléletben nem tervezhető meg teljes körűen. 

· Ajánlott költségvetési tervezési módszerek

Az elméleti költségvetési rendszerek egy lehetséges megkülönböztető jegye, hogy az erőforrások elosztására avagy az elérendő eredményekre helyezik-e a hangsúlyt. Mivel az új tervezési technikák bevezetésének egyik legfontosabb indoka az eredmények előtérbe helyezése, ezért ennek megfelelő csoportosításban mutatjuk be az alternatívákat. Az eredményorientált rendszerek logikájukból következően abban is különböznek az erőforrásorientált rendszerektől, hogy lényegesen nagyobb döntési szabadságot adnak az intézményi vezetőknek a rendelkezésre álló (korlátos) erőforrások felhasználási módjában, hiszen a hangsúly az eredményen van.

Az alább ajánlott tervezési technikák – akár vegyes – alkalmazása elsősorban olyan kiemelt, projekt személetben működtethető egyedi feladatok esetében javasolt, melyek jelenleg a hosszú távú elképzeléseket tükröző Magyary- terv dokumentumban kerültek meghatározásra.

1. Erőforrás-orientált rendszerek

a) Tételsoros költségvetés (Line-Item Budgeting)

A tételsoros költségvetés a legrégebben kialakult költségvetési technikák egyike. A módszer lényege egyszerűségében rejlik, a költségevetés minden egyes tételhez hozzárendeli azt az összeget, mely az adott tételre elkölthető. A múltban igen népszerű volt ez a költségvetési technika, mivel egyrészt az előre leírt összeg kijelölte a kiadások határát, másfelől könnyen nyomon követhető volt az adófizetők pénze. Ugyanakkor a módszer nem szól semmit a költségvetési pénzek elköltésének hatékonyságáról, elszámoltathatóságáról.

b) Bázisalapú költségvetés

A bázisalapú költségvetés – ahogy az elnevezés is mutatja – mindig a megelőző költségvetést veszi alapul. A költségvetés tervezésénél így a megelőző költségvetés szerkezetének megőrzése a cél, általában a bevételek és kiadások inflációkövető kiigazítására, illetve a költségvetési tételek kisebb változtatására kerül sor. A bázisalapú költségvetés logikája szerint a fő kérdés, hogy mire tudjuk elkölteni a bevételeket, szemben a milyen szolgáltatásokat szeretnénk nyújtani logikával. A bázisalapú költségvetés a line-item költségvetéshez hasonlóan nem veszi figyelembe a teljesítmények minőségét. A kritika szerint ezek a technikák inkább gátolják, mintsem elősegítenék a közpénzek hatékony felhasználását.

2 Eredmény-orientált rendszerek

a) Programalapú költségvetés

Ez a költségvetési technika a kormányzati célokat állítja a középpontba. A programalapú költségvetés különböző programokhoz rendel költségvetési forrásokat, egyes programok alatt pedig egymáshoz szorosan kapcsolódó tevékenységeket értünk. A különböző programok költségvetési, szervezeti és politikai megfontolások alapján kerülnek kiválasztásra. A programalapú költségvetés jelentős előrelépésnek tekinthető a bázisalapú és line-item költségvetésekhez képest. A programalapon szervezett költségvetés immár nem az elkölteni kívánt pénzre, hanem a megvalósítandó célokra helyezi a hangsúlyt. A programokhoz rendelt források konkrét szolgáltatásokhoz kapcsolódnak, a célok és a források tehát szorosan összekapcsolódnak.

b) Teljesítményalapú költségvetés

A teljesítményalapú költségvetés annyiban haladja meg a programalapú költségvetést, hogy ez a költségvetési technika a szolgáltatások minőségének mérésére is koncentrál. Fontos eleme a módszernek a teljesítmények folyamatos mérése, a teljesítmény alakulásáról jelentések készítése. A teljesítményalapú költségvetést a célok kijelölése, a stratégia kialakítása és a teljesítménymérés hármassága jellemzi. A források szétosztása a programok hatékonyságára, a szolgáltatások minőségére helyezi a hangsúlyt, ellentétben például a bázisalapú költségvetéssel, ahol a források szétosztása alapvetően a korábbi költségvetési struktúra konzerválására törekszik. A teljesítményalapú költségvetés tehát nem a forrásokat, hanem a célokat, különösen azok hatékony megvalósítását állítja a költségvetési tervezés középpontjába. A gyakorlatban a legnagyobb problémát és kihívást a teljesítményék értelmes mérése jelenti. Habár a mérés valóban sok esetben problematikus, a teljesítményalapú költségvetés támogatói szerint éppen a célok kijelölése és teljesítmények mérésének vitái világíthatnak rá a költségvetési problémákra, a reformok kívánatos irányaira.

3. Nullbázisú költségvetés

A nullbázisú költségvetés elméletileg lehet erőforrás és eredmény-orientált egyaránt. Lényege, hogy minden költségvetés tervezése a nulláról indul, tehát a korábbi költségvetések (ellentétben a bázisalapú költségvetéssel) nem jelentenek alapot. A technika lényegében fontossági sorrendbe állítja az egyes programokat, majd rendelkezésre álló források alapján kerülhetnek be a programok költségvetésbe. A módszer minden tervezés alkalmával megkérdőjelezi a korábbi programok szükségességét, csak a jóváhagyott programok kerülnek be a költségvetésbe. A technika előnye, hogy a programok minden tervezés alkalmával átvilágításra kerülnek. Hátránya, hogy a programok finanszírozását rövid távon csak nehezen lehet megváltoztatni, ráadásul a nullabázisú tervezés nagyon munka- és időigényes folyamat.

Komárom Város Önkormányzata gazdálkodásának költségvetési és pénzügyi feltételeinek alakulását elemezve állapítható meg, hogy mely költségvetési területeket érdemes nullbázisú tervezésbe bevonni. Az elemzés során az önkormányzat jóváhagyott éves költségvetését, illetve azok teljesítését reprezentáló adatokat egymással összehasonlítva elemezzük az adatok alakulását. Értékelni szükséges a tervezett költségvetési bevételek és kiadások alapján a költségvetések egyensúlyi helyzetét, valamint azt, hogy a teljesített költségvetési bevételek és kiadások hatására miként alakult a vizsgált évek végén a tényleges pénzügyi egyensúly, mi okozta a tervezett és teljesített adatok alapján számított egyensúlyi állapot közötti eltérést. Elemezni szükséges az önkormányzat eladósodásának és fizetőképességének alakulását. 

Fontos megtudni, biztosított volt-e a tervezett költségvetési bevételek és kiadások alapján a költségvetési egyensúly, volt-e és mi okozta a költségvetés hiányát, milyen módon tervezték azt finanszírozni.

A vizsgálat során meg kell állapítani, hogy az évek közötti összehasonlítás alapján folyamatosan növekvő vagy csökkenő volt-e a tervezett költségvetési bevételek és kiadások alakulása, a tervezett költségvetési bevételek és kiadások egyenlege hiányt vagy többletet mutatott-e. 

Be kell mutatni, hogy miképpen alakult az önkormányzat költségvetési egyensúlyi helyzete, és meg kell állapítani, hogy mi okozta a költségvetés hiányát (a működési célú költségvetési bevételek hiánya, vagy a felhalmozási célú költségvetési bevételekkel nem fedezett tervezett felhalmozási célú költségvetési kiadások, vagy mindkettő). A tervezett költségvetési bevételek és kiadások, valamint a költségvetési egyensúlyi

Mennyi volt, és folyamatosan növekedett/csökkent-e a vizsgált években a tervezett költségvetési bevételek és kiadások főösszege (a főösszegek változási irányának a bemutatása)

Mi okozta (amennyiben ez releváns) a költségvetés hiányát (a tervezett működési célú költségvetési bevételek hiánya, vagy/és a felhalmozási célú költségvetési bevételeket meghaladó összegben tervezett felhalmozási célú költségvetési kiadás);

Az éves költségvetési rendeletekben a költségvetési egyensúly biztosításához terveztek-e:

· hitelfelvételt, és milyen lejárattal (rövid, hosszú);

· kötvénykibocsátást, és milyen céllal (működési, felhalmozási);

· meglévő, hitelviszonyt megtestesítő (befektetési, forgatási célú) értékpapír értékesítést;

· egyéb intézkedéseket (évközi többletbevétel hiányt csökkentő felhasználásának előírásával, kiadási megtakarítást eredményező intézkedésekkel);

· gondoskodott-e a jegyző a költségvetés tervezése során a költségvetés végrehajtása érdekében a likviditás feltételeinek kialakításáról (szükség esetén a költségvetési rendelettervezetben a folyószámlahitel-keret és/vagy a rövid lejáratú hitelbevétel tervezésével, valamint az Ámr. 139. § (1) bekezdése alapján a pénzállomány alakulásáról likviditási terv készítésével);

Biztosított volt-e és milyen módon a teljesített költségvetési bevételek és kiadások pénzügyi egyensúlya, volt-e és mi okozta a pénzügyi hiányt, a pénzügyi hiány finanszírozásának módja és hatása, a pénzügyi helyzet alakulása az eladósodás, valamint a fizetőképesség szempontjából 

Az elemzés során meg kell állapítani, és be kell mutatni, hogy:

· a vizsgált években a teljesített összes költségvetési, azon belül a működési és a felhalmozási célú költségvetési bevételek milyen arányban biztosítottak fedezetet az összes költségvetési, azon belül a működési és a felhalmozási célú költségvetési kiadásokra, volt-e az önkormányzatnak hiányzó forrása a költségvetési kiadásoknál;

· az évek közötti összehasonlítás alapján hogyan változott – mérséklődött vagy fokozódott, csökkent vagy növekedett – a költségvetési kiadások költségvetési bevételekkel való fedezettsége;

· miként alakult a tényleges egyensúlyi helyzet a tervezetthez viszonyítva

· Az elemzés során érdemes kitérni arra, hogy 

· a tervezett és teljesített költségvetési kiadási főösszegre vonatkozó fedezettségi mutató iránya és mértéke eltért-e egymástól;

· mi okozta a költségvetési kiadási főösszegre vonatkozó fedezettség mutató irányának és mértékének a tervezettől történő eltérését (a működési és/vagy felhalmozási célú költségvetési kiadások fedezettségi mutatójának a tervezettől eltérő alakulása);

Vizsgálni kell, hogy megalapozottan történt-e az előző évi pénzmaradvány igénybevétel eredeti előirányzatának a tervezése. 

Az ellenőrzés során vizsgálni és elemezni kell az önkormányzat

· eladósodásának, valamint

· fizetőképességének alakulását.

Az eladósodás és a fizetőképesség alakulása az önkormányzat hosszú és rövid lejáratú kötelezettségei állományának változásával függ össze.

Az eladósodás alakulásának elemzése: az eladósodás az a pénzügyi-gazdasági folyamat, amely eredményeként folyamatosan növekszik az önkormányzat hitelfelvételből, kötvénykibocsátásból, kapott kölcsönökből, szállítói tartozásokból származó hosszú és rövid lejáratú kötelezettsége.

Az eladósodás vizsgálatának mutatószámai és számításuk:

1. eladósodási mutató=[(Összes kötelezettség-egyéb passzív pénzügyi elszámolások)/ Összes forrás]*100

(Az önkormányzatnak az egyéb passzív pénzügyi elszámolásokkal szemben elszámolási és nem törlesztési kötelezettsége van, ezért csökkentettük az összes kötelezettség értékét az egyéb passzív pénzügyi elszámolások értékével.)

2. esedékességi aránymutató=[Rövid lejáratú kötelezettségek/(Összes kötelezettség-egyéb passzív pénzügyi elszámolások)]*100

Az eladósodási mutatók elemzése, következtetések levonása:

1. eladósodási mutató: a hosszú és a rövid lejáratú fizetési kötelezettségek önkormányzati összes forráson belüli arányát mutatja. Az évenként számított mutatószámok értékének

· folyamatos emelkedése az önkormányzat eladósodásának fokozódását jelzi, mivel a hosszú és a rövid lejáratú fizetési kötelezettségek állományának növekedése meghaladja az önkormányzati források értékének növekedését;

· folyamatos csökkenése az önkormányzat eladósodásának mérséklődését mutatja, mivel 

· vagy csökken a hosszú és a rövid lejáratú fizetési kötelezettségek állományának összege,

· vagy a hosszú és a rövid lejáratú fizetési kötelezettségek állományának növekedése kisebb mérvű, mint az önkormányzat összes forrásának a növekedése.
A fizetőképesség alakulásának vizsgálata: a fizetőképesség az önkormányzat azon pénzügyi, gazdasági képessége, amely szerint a fizetési kötelezettségeinek minden időpontban, a megkövetelt határidőre eleget tud tenni. A fizetőképesség fenntartása azért fontos az önkormányzat számára, mert biztosítja a költségvetési kiadások teljesíthetőségét, ezáltal a feladatok megvalósíthatóságát. 

A fizetőképesség vizsgálatának mutatószámai és számításuk:

1. készpénz likviditási mutató=Pénzeszközök/Rövid lejáratú fizetési kötelezettségek

2. likviditási gyorsráta=(Követelések+forgatási célú hitelviszonyt megtestesítő értékpapírok+pénzeszközök)/ Rövid lejáratú fizetési kötelezettségek 

A likviditási mutatók elemzése, következtetések levonása:

1. készpénz likviditási mutató: azt mutatja, hogy a pénzeszközök fedezetet nyújtanak-e a rövid lejáratú fizetési kötelezettségek kiegyenlítésére. Az évenként számított mutatószámok értékének

· folyamatos emelkedése azt jelzi, hogy a pénzeszközök egyre növekvő arányban képesek fedezetet biztosítani a rövid lejáratú fizetési kötelezettségek pénzügyi teljesítésére;

· folyamatos csökkenése arról nyújt információt, hogy a pénzeszközök csökkenő arányban képesek fedezetet biztosítani a rövid lejáratú fizetési kötelezettségek pénzügyi teljesítésére;

· nem folyamatos emelkedése, illetve csökkenése esetén a pénzeszközök, illetve a rövid lejáratú fizetési kötelezettségek állományában bekövetkezett, a kialakult irányzattól eltérő változást kiváltó gazdasági eseményeket, és azok hatását kell feltárni;

· 2. likviditási gyorsráta: azt mutatja, hogy a rövid lejáratú fizetési kötelezettségek pénzügyi teljesítésébe bevonható követelések, forgatási célú hitelviszonyt megtestesítő értékpapírok, valamint a pénzeszközök milyen arányban nyújtanak fedezetet. Az évenként számított mutatószámok értékének 

· folyamatos emelkedése arról ad információt, hogy a rövid lejáratú kötelezettségek pénzügyi teljesítésébe a pénzeszközök mellett bevont követelések, forgatási célú hitelviszonyt megtestesítő értékpapírok növekvő arányban képesek fedezetet biztosítani;

· folyamatos csökkenése azt jelzi, hogy a követelések, a forgatási célú hitelviszonyt megtestesítő értékpapírok és a pénzeszközök együttesen csökkenő arányban nyújtanak fedezetet a rövid lejáratú kötelezettségek pénzügyi teljesítésére;

· nem folyamatos emelkedése, illetve csökkenése esetén a követelések, a forgatási célú hitelviszonyt megtestesítő értékpapírok és a pénzeszközök együttes összegében, illetve a rövid lejáratú fizetési kötelezettségek állományában bekövetkezett, a kialakult irányzattól eltérő változást kiváltó gazdasági eseményeket, és azok hatását kell feltárni. 

Eredmény:

Fenti elemzések alapján az önkormányzat költségvetésében megállapíthatók azok a prioritási szintek, amelyeket szem előtt tartva, a nullbázisú tervezési módszert alkalmazva érdemes költségvetési tervezési feladatokat ellátni.

· A kötelezettségvállalás rendjének szabályozása

A feladat végrehajtása során Komárom Város Önkormányzata gazdálkodásában a kötelezettségvállalásra és a kötelezettségvállalási nyilvántartásra vonatkozó hatályos jogszabályokat és belső szabályzatokat elemeztük. A részfeladathoz kapcsolódó dokumentumok, illetve a lefolytatott konzultációk alapján elvégzendő feladatként meghatározásra került az önkormányzat hatályos kötelezettségvállalási rendjének áttekintése. 

A kötelezettségek vállalásának folyamatát az önkormányzat „Pénzgazdálkodással kapcsolatos jogkörök szabályozása” c. dokumentumban szabályozta.

A szabályzat kiterjed a 

· Kötelezettségvállalás

· Kötelezettségvállalás ellenjegyzése

· Szakmai teljesítés igazolás

· Érvényesítés

· Utalványozás

· Utalvány ellenjegyzése

· Összeférhetetlenség

fogalomkörének szabályozására.

A dokumentum kezeli a 217/1998. (XII.30.) kormányrendelet előírásait. A szabályzat megfelelően részletezi a kötelezettségvállalás körébe tartozó jognyilatkozatokat, és azt, hogy a kötelezettségvállalási hatáskörrel felruházott munkatársak (jegyző, pénzügyi irodavezető, szervezeti egységvezetők stb.) milyen tartalmú jognyilatkozatok esetében gyakorolhatják a polgármestertől kapott jogkörüket. 

A szabályzat rögzíti a kötelezettségvállalás összegszerű határait, de nem rendelkezik arról, hogy vállalkozási tevékenység/szolgáltatás igénybevételekor összességében mekkora kerettel rendelkezhet a jogkörrel felhatalmazott munkatárs.

Javasoljuk a szabályzatot az alábbi témakörökkel kiegészíteni:

- Tárgyéven túli fizetési kötelezettségek (fedezet biztosítása, megvalósítás időtartama szabályozása)


Tárgyéven túli fizetési kötelezettség – kivéve a jogszabályon, bírósági és államigazgatási jogerős határozaton alapuló kötelezettségvállalást – csak olyan mértékben vállalható, amely a kötelezettségvállalás időpontjában ismert feltételek mellett az esedékesség időpontjában a működés veszélyeztetése nélkül finanszírozható. A költségvetési fedezetet a költségvetés tervezésekor biztosítani kell.

- Kötelezettségvállalással terhelt pénzmaradvány (beérkezett számlákkal kapcsolatos feladatok, nyilvántartás)

A kötelezettségvállalással terhelt pénzmaradványnak tekintendő a kötelezettségvállalások azon állománya, melyre a kötelezettségvállalás tárgyévi előirányzat terhére történt és a teljesítés a tárgyévben nem valósult meg. A beérkezett számlákkal kapcsolatos feladatokat, a nyilvántartás tartalmát a Számlarend és az Értékelési Szabályzat tartalmazza.

- Felelősségvállalás szabályozása (fegyelmi, anyagi felelősség szabályozása)

A kötelezettségvállalást előkészítő osztály vezetőjének felelőssége, hogy a kötelezettségvállalás az előirányzat-felhasználási ütemtervnek megfelelően keletkezzen. Amennyiben a kötelezettségvállalás az ütemtervtől eltérne, akkor annak nyilvántartásba vétele előtt kezdeményeznie kell az előirányzat-felhasználási ütemterv módosítását. 

A szakmai igazolás végzésére kijelölt személy felelőssége, hogy a fentiekről saját maga meggyőződjön, vagy azt saját maga számára az ügyletben érintett személy aláírásának megkövetelésével hitelt érdemlően bizonyítsa.  

A kötelezettségvállaló, az utalványozó, az ellenjegyző, az érvényesítő és a szakmai teljesítésigazolást végző fegyelmileg felelős a gazdálkodási szabályok betartásáért.

A munkakörükbe tartozó feladatok megszegésével okozott kárért anyagi felelősséggel tartoznak a köztisztviselők jogállásáról szóló 1992. évi XXIII. törvényben rögzítettek szerint.  Amennyiben a kötelezettségvállalás pénzügyi teljesítése nem történik meg határidőben és emiatt a Polgármesteri Hivatalnak késedelmi kamatfizetési kötelezettsége keletkezik, a feladatát késedelmesen végrehajtó személy köteles azt a hivatal részére megtéríteni. A dolgozó általi térítés mértéke megegyezik a Polgármesteri Hivatal felé jogosan megállapított késedelmi kamat mértékével.

Minden olyan kötelezettségvállalás (megrendelés), amely e szabályzat keretein kívül történik, az önkormányzat részéről semmisnek tekintendő, arra sem pénzeszközt, sem anyagot vagy más eszközt, szolgáltatást kiadni, illetve benyújtani nem lehet.

- Kötelezettségvállalás formái (tételes felsorolás)


· kinevezési, alkalmazási okirat, túlóra, helyettesítés, jutalom elrendelése

· szerződés (vállalkozási, szállítási, adásvételi, közüzemi, megbízási, támogatási, kölcsön és egyéb szerződés)

· megállapodás 

· megrendelés

· kiküldetési rendelvény

· közbeszerzési eljárást megindító hirdetmény feladása, ajánlattételi felhívás megküldése 

· támogatási konstrukció meghirdetése, pályázat kiírása

· bírósági, államigazgatási, valamint szabálysértési jogerős határozat, illetve végzés

· jogszabályon alapuló kifizetés esetén a keretgazda osztály által írt feljegyzés

· tartalékok – polgármesterre átruházott hatáskörben történő – felhasználásáról rendelkező határozat

- Előzetes kötelezettségvállalás (közbeszerzés, pályázati kiírások, támogatási konstrukció esetén)


· a közbeszerzési eljárást megindító hirdetmény feladása, ajánlattételi felhívás megküldése 

· a pályázat kiírása

· a támogatási konstrukció meghirdetése

· tartalékok felhasználásáról rendelkező határozat

- Utalványrendelet nyomtatvány elkészítése, alkalmazása 


- Egyebek: 

a.) Értelmező rendelkezések:

· Költségvetési keret: olyan keretösszeg, amely felett kötelezettségvállalásra jogosult rendelkezik, ezen szabályzatban foglaltak szerint.

· Kötelezettségvállalás: Különösen a jóváhagyott kiadási előirányzatok terhére foganatosított olyan intézkedés, amely a jövőbeni fizetési kötelezettséggel jár. Különösen az írásban lefektetett – kinevezés, személyi juttatások megállapítása, foglalkoztatásra irányuló egyéb jogviszony létesítése, szolgáltatás megrendelése, tárgyi eszközök és készletek beszerzése, beruházási és felújítási szerződések aláírása, olyan pénz kifizetéssel nem járó megállapodás, amely alapján a felek kölcsönös szolgáltatással tartoznak egymásnak, valamint minden más fizetési ellenszolgáltatási kötelezettséggel járó szerződés, megállapodás kötése, illetve bevétel megszerzésére irányuló pénzügyi kihatású intézkedés.

· Előzetes kötelezettségvállalás: a közbeszerzési eljárás közzétett ajánlati, részvételi felhívása, a pályázat kiírása – amennyiben nem kerül visszavonásra.

· Ellenjegyzés: annak írásban történő előzetes igazolása, hogy 

· az okmányok jogszabályoknak, az önkormányzat döntéseinek megfelelnek,

· az adott kötelezettségvállalásnak megfelelő pénzügyi forrás - összegszerűen és jogcímében – rendelkezésre áll,

· a kötelezettségvállalás nem sérti a gazdálkodásra vonatkozó szabályokat,

· a kötelezettségvállalás szakmai feladatellátást szolgáló szükségességének vizsgálata megtörtént.

· Szakmai teljesítés igazolása: A kiadás teljesítésének és a bevételek beszedésének elrendelése előtt – az adott jogügylethez kapcsolódó – ellenőrzés, melynek célja annak szakmai igazolása, hogy a kötelezettségvállalás dokumentumában vállalt kötelezettség teljesítése megfelelő-e és megalapozza-e a kiadások teljesítését, illetve a bevételek beszedését.

· Szakmai teljesítést igazoló: a kötelezettségvállaló, illetve az általa írásban megbízott személy vagy a jogügyletben érintett szervezeti egység vezetője.

b.) pénzügyi működés szabályosságát erősítő előírások

· A kötelezettségvállalás az e szabályzat szerint ellenjegyzési jogosultsággal rendelkező személy ellenjegyzése után, és csak írásban történhet.

· Ellenjegyzés nélkül gazdasági kihatású kötelezettség nem vállalható.

· Minden olyan kötelezettségvállalás (megrendelés), amely e szabályzat keretein kívül történik, az önkormányzat részéről semmisnek tekintendő, arra sem pénzeszközt, sem anyagot vagy más eszközt, szolgáltatást kiadni, illetve benyújtani nem lehet.

A fenti témakörök rendelkezéseivel egységes keretbe foglalt szabályozás teljes körűen meghatározza az önkormányzat kötelezettségvállalással kapcsolatban kialakított gyakorlatát.

Érdemes a szabályzat mellékleteként meghatározni, hogy melyek a polgármester által átruházott kötelezettségvállalási jogkörök és kik az annak gyakorlásával felhatalmazott személyek. (pontosan meg kell nevezni mely előirányzat terhére, ki vállalhat kötelezettséget)

Eredmény

A kötelezettségvállalás rendjének hatékony, teljes körűen szabályozott működtetésével Komárom város önkormányzata Pénzügyi Irodája minden esetben kontrollálni tudja a képviselő testületi döntések finanszírozhatóságát, valamint szükség esetén kezdeményezni tudja a döntés újragondolását.

· A vezetői elszámoltathatóság

Napjainkban a vezetői ellenőrzés szerepe egyre növekszik, a megnövekedett vezetői ellenőrzés dokumentáltságának igénye is nő (elsősorban a Pénzügyminisztérium és az Állami Számvevőszék részéről) . A költségvetési szerv vezetőjének feladat és hatásköre, felelőssége definiált, ugyanakkor új elem, hogy a követelménynek való megfelelésről is nyilatkoznia kell, ez az új elem a vezetői elszámoltathatóság témakörébe tartozó nyilatkozat készítésének kötelezettsége.

A vezetői ellenőrzés ellátásának rendjét a szervezeti és működési szabályzatban kell előírni, a részletes szabályokat az ügyrend és a munkaköri leírások tartalmazzák. A belső irányítási rendszer egyes részei – a tervezési, szervezeti, döntési, az információs és ellenőrzési rendszer – szoros kapcsolatban vannak egymással, az ellenőrzési (kontroll) rendszer megfelelő szervezés esetén átfogja az irányítási rendszer egészét.

Az önkormányzaton belül olyan ellenőrzési rendszer kialakítására kell törekedni, amely megfelelő időben képes jelezni a szabályoktól, céloktól való eltérést, a hátrányos következményeket, a külső környezetben bekövetkező változásokat, amelyek befolyásolják a tevékenység feltételeit.

A vezetői ellenőrzés a vezetők által személyesen gyakorolt irányítási tevékenység része, megvalósulhat folyamatosan is, de szükség lehet egy-egy feladat kiemelt ellenőrzésére is. A költségvetési szerv minden szervezeti egységének vezetője köteles az irányítása alá tartozó munkaterületet vagy tevékenységet ellenőrizni, így a költségvetési szerven belül az ellenőrzést illetően is hierarchia áll fenn.

A vezetői ellenőrzés hatékonyságának alapfeltétele, hogy a hatáskörök elhatároltak legyenek, az információáramlás, kommunikáció gyors, pontos és döntés-centrikus legyen. Eredményességét a folyamatosság, rendszeresség, szakszerűség és pontosság biztosítja. A vezetési lépcsőkön lefelé haladva a feladatok szűkebb területre korlátozódnak, a részletek tekintetében mélyülnek. A működést alapvetően meghatározó kockázatokkal kapcsolatosan magasabb vezetői szinten kell döntést hozni, míg alsóbb vezetési szinteken a végrehajtást szolgáló utasítások, illetve azok végrehajtása jellemző.

A felső szintű vezetés tehermentesítése, tevékenységének a nagyobb, stratégiaibb döntésekre, intézkedésekre való felszabadítása érdekében fontos a hatáskörök ésszerű decentralizációja. Ennek alapfeltétele, hogy a költségvetési szervben ismertek és tisztázottak legyenek a hosszabb távú célok, magatartási elvek, a végrehajtás operatív feladatai. A közép- és alsó szintű vezetési köröket úgy kell megszervezni, hogy azok alkalmasak legyenek a végrehajtás eltéréseit, hiányosságait, kockázatait a saját szintjeinken rendezni.

A vezetőnek meg kell győződnie a kiadott intézkedések végrehajtásáról, így ellenőrzési funkciója révén megismeri döntéseinek, utasításainak hatását, helyességét, a végrehajtást befolyásoló körülményeket, a változásokat, és azt is, hogy az irányítása alá rendelt kollektíva mennyiben elégedett a vezetési gyakorlattal, a célok meghatározásával, a munkájuk végzéséhez szükséges feltételek megteremtésével, megszervezésével. A vezetői tájékozódás és tájékoztatás minden vezetési szinten érvényesül, és a tájékoztatás, tájékozódás kölcsönös.

Az Ámr. előírja, hogy az Áht. 97. § (2) bekezdésében meghatározott kötelezettségnek megfelelően a költségvetési szerv vezetője értékelje a FEUVE rendszer működését, és az éves költségvetési beszámolóval együttesen küldje meg nyilatkozatát a felügyeleti szervnek. Az éves költségvetési beszámolással egyidejűleg elkészítendő vezetői nyilatkozat a költségvetési szerv által – a jogszabályi előírásoknak megfelelően, kötelezően – működtetett vezetői beszámolási rendszeren alapul, melyet kiegészíthet az önellenőrzés módszere.

Eredmény

A vezetői elszámoltathatóság alapelveit az önkormányzat gazdálkodását szabályozó dokumentumokba, FEUVE szabályozásba érdemes meghatározni. Ezzel is erősítve a képviselők döntései kapcsán viselt anyagi felelősségvállalását a költségvetési gazdálkodásban.

Összegzés

Fenti témakörök szerint csoportosított ajánlások figyelembevételével Komárom városa pénz- és előirányzat gazdálkodással foglalkozó munkatársai a kialakított költségvetés tervezési és végrehajtási gyakorlaton túl közelebb kerülhetnek a képviselő testület által meghozott szakmai prioritások és azok valós költségvetési fedezetének összehangolásához. 

Az ÁROP 2.c) pont teljesítéséhez kapcsolódó további dokumentumok:
- 
2.f)
Közbeszerzési eljárások lebonyolítása
2.g) 
A jelenlegi közbeszerzési gyakorlat minősítési szempontrendszerének kibővítése a környezetbarát technológiák, beszerzési lehetőségek nagyobb preferáltsága érdekében. Környezetbarát közbeszerzési gyakorlat bevezetése 
Az ÁROP rész-feladatok feldolgozásával céljaink az alábbiak voltak:

· A megváltozott jogszabályi környezettel adekvát közbeszerzési eljárási gyakorlat kialakítása;

· Környezetbarát beszerzési gyakorlat kialakítása mind a közbeszerzési értékhatárokat elérő és meghaladó, mind pedig az értékhatár alatti beszerzések esetében;

· Környezetbarát eljárási rendek kialakítása a Hivatal belső működése során.
Munkánk során áttekintettük Komárom Város Polgármesteri Hivatalának Közbeszerzési Szabályzatát, annak szabályszerűségi vizsgálatáról az alábbiakat rögzítjük.

	Sor-szám
	Megnevezése
	Igen (I)

Nem (N)

Részben (R)
	Megjegyzés

	1.
	Közbeszerzési szabályzat hatályának definiálása teljes körű?
	(R)
	Kbt 23 § alapján a tárgyi hatály átgondolása javasolt

	2.
	A közbeszerzési eljárásban résztvevő személyek és szervezetek bemutatása teljeskörű-e?
	(R)
	Hivatalos közbeszerzési szaktanácsadó igénybevételének szabályozása és az eljárást megindító hirdetmény jogszerűségét ellenjegyző személy rögzítése indokolt


	3.
	Meghatározásra került a közbeszerzési eljárások előkészítésének rendje?


	(R)
	Építési beruházás vonatkozásában a162/2004. (V. 21.) Korm. rendeletben foglaltak az irányadóak

	4.
	Meghatározásra került a közbeszerzési eljárások lefolytatásának rendje?


	(R)
	Hirdetmény feladás és eredményhirdetés (utólagos igazolás lehetősége) módjának aktualizálása szükséges

	5.
	A belső ellenőrzés felelősségi rendje beépítésre került?
	(I)
	10. o.

	6.
	A szabályzat tartalmazza a közbeszerzési eljárások dokumentálási rendjét?
	(I)
	V. fejezet

	7.
	Az ajánlatkérő nevében eljáró, illetőleg az eljárásba bevont személyek, illetőleg szervezetek felelősségi köre bemutatásra került?
	(R)
	Hivatalos közbeszerzési szaktanácsadó igénybevételének szabályozása és az eljárást megindító hirdetmény jogszerűségét ellenjegyző személy felelősségi körének szabályozása javasolt

	8.
	Rögzítésre került az eljárás során hozott döntésekért felelős személyt, személyeket, illetőleg testületek?
	(I)
	4. o.


Környezetbarát közbeszerzés 
A környezetbarát közbeszerzés érdekében olyan ajánlattételi felhívásokat kell kibocsátani, melyekben a környezetbarát megoldások előnyben részesülnek. 

Az Európai Unió 1997-ben elkötelezte magát a fenntartható fejlődés mellett. 2004. március 31-én elfogadott új közösségi közbeszerzési irányelvek: 2004/18/EK irányelv és a 2004/17/EK irányelv biztosítják a lehetőséget arra, hogy a környezetvédelmi megfontolásokat a közbeszerzési eljárások során az ajánlatkérők érvényesítsék. A közbeszerzésekről szóló 2003. évi CXXIX. tv. (a továbbiakban: Kbt.) 2005. évi CLXXII. törvénnyel történő átfogó módosítása átültette a 2004/18/EK és a 2004/17/EK irányelvek környezetvédelmi szempontok érvényesítését lehetővé tévő szabályait. A Kbt. így a közösségi közbeszerzési irányelvekkel összhangban a közbeszerzési eljárások több elemében is teret enged a környezetvédelmi megfontolásoknak. 

A zöld szempontok érvényesítésének lehetőségei a közbeszerzési eljárásokban: 

· a beszerzés tárgya, a közbeszerzési műszaki leírás meghatározásakor;

· az alkalmassági feltételek körében;

· a bírálati szempontok között;

· a szerződés teljesítése feltételeinek megadása során. 

A műszaki leírás meghatározása

· Az ajánlatkérő az ökocímkével ellátott termékek és szolgáltatások esetében vélelmezheti a közbeszerzési műszaki leírásnak való megfelelést, el kell fogadnia azonban valamennyi megfelelő bizonyítási eszközt. 

· Indokolatlan és hátrányos megkülönböztetés tilalma.

Alkalmassági feltételek meghatározása

· Műszaki, illetve szakmai alkalmasság építési beruházás és szolgáltatás megrendelése esetében igazolható indokolt esetben azoknak a környezetvédelmi intézkedéseknek a leírásával, amelyeket az ajánlattevő a teljesítés során alkalmazni tud.

· Előírható környezetvédelmi vezetési rendszereknek való megfelelőség tanúsítása (például: EMAS, vagy azzal egyenértékű rendszerek). 

Bírálati szempontok meghatározása

· az ajánlatok bírálati szempontja lehet az összességében legelőnyösebb ajánlat kiválasztása;

· ez esetben a részszempontok között környezetvédelmi tulajdonságok is megadhatóak;

· a részszempontoknak ugyanakkor mennyiségi, vagy más módon értékelhető tényezőkön kell alapulniuk és a közbeszerzés tárgyával, illetve a szerződés lényeges feltételeivel kapcsolatban kell állniuk.

A szerződésese feltételek meghatározása

· A szerződés teljesítésének feltételei körében rögzíthetőek környezetvédelmi megfontolások feltéve, ha azokat az ajánlati felhívásban/dokumentációban közzétették és nem ellentétesek a közösségi joggal. 

· Nem lehetnek ugyanakkor burkolt műszaki előírások alkalmassági feltételek vagy bírálati szempontok. 

· Diszkrimináció tilalma itt is érvényesül. 

· Lehetséges példák:

· eszközök helyszínre szállítása – újrahasznosítható konténerek igénybevétele;

· csomagolás elszállítása és újrahasznosítása;

· az ajánlattevő munkavállalói képzettek az elvégzett tevékenység környezeti hatásai tekintetében és az ajánlatkérő környezetvédelmi előírásait ismerik. 

Az ökocímkék használata a közbeszerzési eljárásban

· az ökocímkék segítséget nyújthatnak a beszerzendő termék vagy szolgáltatás jellemzőinek megszabásához, szükséges műszaki leírások elkészítésében;

· a műszaki leírásban meghatározott követelményeknek való megfelelés ellenőrzésekor az ökocímkét tekinthetik a műszaki előírásoknak való megfelelés igazolásaként;

· használhatják a címkét a legjobban bevált gyakorlat meghatározására, amelyhez mérhetik az ajánlatokat a bírálati szakaszban. Az ajánlatkérő azt azonban nem írhatja elő, hogy az ajánlattevők egy bizonyos ökocímke rendszerben legyenek regisztrálva. 

Hasznos segédanyagok

- Zöld közbeszerzés! A környezetvédelmi szemléletű közbeszerzés kézikönyve

http://www.kozbeszerzes.hu/index.php?akt*menu=305&details=566
- A Környezetvédelmi Főigazgatóság honlapjának zöld közbeszerzésekkel és ökocímkékkel foglalkozó oldalai: 

http://ec.europa.eu/environment/gpp/
http://ec.europa.eu/environment/ecolabel/
- A magyar környezetbarát közbeszerzési cselekvési program.

Az ÁROP 2.f) pont teljesítéséhez kapcsolódó további dokumentumok:
· ME-06 Beszállítók minősítése c. eljárás
3.a) 
Szervezeti megoldások bevezetése a lakosság naprakész és folyamatos tájékoztatásának javítására, a döntések nyilvánossá tételére

A Hivatal és az önkormányzat vezetése a lakosság tájékoztatására vonatkozóan az alábbi fórumokat működteti:

Lakossági fórumok (évente előre tervezett időpontban, tematikával)

Önkormányzati és hivatali vezetői szintű fogadó napok (évente előre tervezett időpontban)

A fenti fórumok információi dokumentálás szempontjából megjelennek az elektronikus és az írott médiákban, úgy, mint: a helyi televízió, honlap, helyi újságok, kiadványok. A rendszer működőképessége igazolható, hatékonysága megkérdőjelezhető. 

Ahhoz, hogy megfelelhessünk az Államreform Operatív Programban felvállalt feladatoknak, a fenti tájékoztatási kötelezettségeket, valamint a hozzájuk rendelt médiakapcsolatokat célszerű újragondolni, illetve kiegészíteni. 

Szakértői team-ünk az alábbi javaslatot fogalmazza meg az egyes média- és kommunikációs szegmensekre vonatkozóan.

A Polgármesteri Hivatal a minőségirányítás rendszerén belül tudatos szabályozást hajtott végre az információk és vélemények összegyűjtésére, strukturálására, feldolgozására vonatkozóan. A Hivatal minőségirányítási rendszere kérdőívek formájában folyamatos véleménygyűjtési felületként rendelkezésére áll a Hivatalba belépő lakosságnak és a rendelkezésre álló véleménygyűjtő ládát az abba bedobott kérdőívek tekintetében rendszeresen feldolgozzák, értékelik, a folyamatba visszacsatolják. A minőségirányítási rendszer jegyzőkönyvei tartalmazzák az egyes időszakok ügyfélelégedettség-mérésének adatait, tényeit, ezért jelen tanulmányunkban külön nem térünk ki, mivel működését, alkalmazását megfelelőnek és a továbbiakban is fenntartandónak javasoljuk. Szakmailag ez a kutatási folyamat kiegészítést, átdolgozást nem igényel.

A folyamat bővítése az ügyfélelégedettség tekintetében egy pontban javasolt, ez pedig az eredmények visszacsatolása, illetve kritikus, nagyobb lakossági szegmens által érintett problémákra adandó válaszok adott célközönségnek történő visszacsatolása. Ez a probléma rávilágít a szabályozás mögött a gyakorlat továbbfejlesztésére, mely alapján szükséges volna elérni, hogy a Hivatalra általánosan érvényes észrevételek, problémák vagy panaszok esetében ne csak az adott panaszt megfogalmazó, vagy problémát feltáró ügyfél kerüljön tájékoztatási kötelezettség alá, hanem merjük felvállalni általános tapasztalatként a problémára adott szakmai válaszunkat, s ezt hirdetményeken, írott vagy elektronikus sajtón keresztül is csatoljuk vissza ügyfeleinknek. Ez esetben az ügyféltájékoztatás nemcsak „faliújság-szerű” lenne, hanem aktuális, gyors és hatékony. 

A lakossági és vállalkozói fórumok rendszere a Hivatal jelenlegi leterheltsége mellett gyakoribb időpont-kijelöléssel általunk nem támogatott. Szükséges volna azonban arra, hogy előre meghatározott tematika alapján a lakossági és vállalkozói szféra hírlevél, célzott elektronikus levél formájában folyamatos tájékoztatást kapjon a Hivatal és ezáltal az önkormányzat szakmai és gazdálkodási folyamatairól. 

Javasoljuk, hogy kerüljön kialakításra a lakossági és vállalkozói körből is egy olyan célcsoport (létszám 50 – 100 fő / szervezet között), mely folyamatos hírlevél és elektronikus levél formájában a polgármester és jegyző által aláírt tájékoztatást kap a város, azaz az önkormányzat, illetve a szakmai folyamatok, azaz a Hivatal életéről. Nem megkerülhető tény, hogy a Hivatalon belül – és talán az önkormányzati szervezeten belül is – ilyen anyagok előállításához értő szakértő munkatárs nincs. Ez a szakember alapvetően nem önkormányzati és hivatali működéshez értő szakértő kell, legyen, hanem inkább újságírói vénával, a „fogyasztó” ízlés- és gondolatvilágát értő és azt megfogalmazni tudó munkatárs. Javaslatunk természetesen nem popularizálja az egyes határozatok, helyi rendeletek tartalmi komolyságát, hanem inkább arra hívja fel a figyelmet, hogy teljesen felesleges médiastratégiáról és bármely más kommunikációs elemről beszélni addig, amíg nincs meg a belső tudása, fogalmazóképessége az önkormányzatnak. Ha figyelembe vesszük a tájékoztatási kötelezettségen belül azokat a fórumokat, amelyeket eddig is megtartott az önkormányzat, figyelemfelhívó jelleggel jelezzük, hogy a Ket. szigorú tájékoztatási és ezekhez hozzárendelt időtartami elemeket fogalmazott meg a közigazgatási eljárás folyamatával kapcsolatosan. Itt szétválasztásra kell, kerüljön a hatósági és nem hatósági tevékenységekhez kapcsolódó kommunikáció és tájékoztatás attól, amit a meghatározott, de nem túl sűrű időközönként megtartott fórumokon el kívánunk mondani a célzott lakossági és / vagy vállalkozói szegmensnek. 

A fenti gondolatköröket figyelembe véve javasoljuk a következő médiastratégiának a megvalósítását. 

A helyi sajtó elektronikus és papír alapú felületei biztosítják a rendszeres időközi a lakossági, vállalkozói, valamint civil szervezetek tájékoztatását. Ebben a médiastruktúrában erősödő tényezőként kell figyelembe vennünk az önkormányzat honlapján keresztül történő kommunikációt és tájékoztatást. Megvizsgálva a város honlapját megállapíthatjuk, hogy átlátható, világos szerkezetű, de jelen pontban elemzendő tájékoztatási és kommunikációs követelményeket csak felületesen elégít ki. Ki kell alakítani a honlapon belül olyan kommunikációs pontokat, amelyek a teljes lakossági szegmensre vonatkozóan érdekességgel, tájékoztatási adattartalommal bírnak. Ilyenek lehetnek: 

Mi történt az önkormányzatnál? (Itt nem testületi ülésekről kellene beszélni, hanem személyi hírekről, érdekességekről, pályázatokról, stratégiai célokról, stb.).

Mi történt a Polgármesteri Hivatalban? (Kik dolgoznak nálunk? Fényképeken keresztül bemutatni a város lakosságának, hogy kik segítik a munkájukat, milyen személyi és szakmai hírei vannak az önkormányzatnak, milyen eredményeket ért el, milyen nagyobb lélegzetű projekteken, szakmai feladatok megvalósításán dolgoznak.)

Érdekességek, hírek, információk (Mikor lesz a lomtalanítás? – témakörétől kezdődően ebben a menüpontban fel kell dolgozni azokat a városnak fontos híreket és eseményeket, amelyeket lehet, hogy csak több honlap együttes böngészésével tud összeszedni az érdeklődő.)

Természetesen itt csak azokat a prioritásokat írtuk le, melyek az interjúk során a legtöbbször említésre kerültek, ennél sokkal bővebb, tagoltabb menüszerkezettel kell választ adni a kor kihívásainak, azaz az elektronikus kommunikációnak. 

Javasoljuk, hogy a helyi kommunikáció mellett kerüljön kialakításra a megyei és régiós sajtóval és egyéb kommunikációs csatornával való kapcsolattartás mikéntje, hiszen látható módon a városban sok olyan esemény történik, melynek sokkal erősebb országos hírverést kellene adni. 

Megvizsgáltuk és az előző pontban már értékeltük, hogy ilyen típusú kommunikáció előkészítésére és információk feldolgozására kiképzett szakemberrel a Hivatal nem rendelkezik. Nem szabad terhelni a munkanap-fényképezés alapján is 100% fölött teljesítő vezetői és ügyintézői kört azzal, hogy szakmai munkájuk dokumentumait „populáris” verzióban is állítsák elő. Ezt a feladatot ehhez a szakmai területhez értő szerkesztő(k)nek és / vagy szerkesztőbizottságnak kell elvégeznie. Bármilyen más megoldás ennek a problémakörnek a teljes körű megválaszolásában csak részmegoldást és pénzpocsékolást jelent. 

A lakossági tájékoztatásnak kidolgoztuk egy másik, direkt módját is, melynek munkacíme: „Az önkormányzat házhoz megy”. A javaslat kidolgozásával célunk, hogy a képviselői és az önkormányzati munkát is közelebb vigyük a lakossághoz, megszüntetve azokat a negatív jelenségeket, melyek „a Hivatal nem dolgozik”, „a Hivatalban sokan vannak, mégsem dolgoznak”, „a politikusaink pedig nem tudjuk, mit csinálnak” summás véleményekkel körülírhatóak. Javaslatunkban a polgármester és vagy képviselők a Hivatal vezetésével egy évre meghatározott bejárási útvonalon felkeresik a lakosság érdeklődő képviselőit (erről természetesen folyamatosan tájékoztatást ad fényképekkel, beszámolókkal a helyi média) és ott, a helyszínen a „kertkapuban” vesszük fel az információkat, problémákat, megoldásokat kereső témaköröket. Ott, a helyszínen kerülnek meghatározásra a válaszadási és intézkedési határidők, melyek végrehajtásáért az adott hivatali szakmai terület vezetője a felelős. A meghatározott témakörökben az ügyintézési határidőt kellő rövidséggel – ha megállapításra kerül – elérhetjük, hogy a lakosság valóban a napi operatív ügyintézésnek a részeként kezeli „Az önkormányzat házhoz megy” akciót. 

A polgármesteri és jegyzői tájékoztatási fórumok rendszerén – annak gyakoriságán – változtatást nem javaslunk. Ennél sűrűbb szervezésre sem külső, sem belső igény nem mutatkozik. Hatékonyság szempontú áttekintést megvizsgálva javasoljuk, hogy erősödjön ezeknek a tájékoztatási fórumoknak a dokumentáltsága, hiszen jelen helyzetben nehezen gyűjthetőek össze a két évvel ezelőtti fórumokon elhangzottak, az arra adott válaszok, az esetleges panaszok vagy javító intézkedések. Úgy gondoljuk, egy emlékeztető vagy egy tárgyszerűség szintjén felvett rövid jegyzőkönyv elegendő lenne ahhoz, hogy a polgármester és a jegyző által megtartott fórumon felvett jegyzőkönyv a minőségirányítási vezető és a hivatal vezetése által ellenőrzött, az abban felvállalt feladatok végrehajtása pedig koordinálható legyen. 

A minőségirányítási rendszerhez kapcsolódó lakossági és vállalkozói tájékoztatási fórumok folyamatában bővítést javaslunk. Szükségesnek látjuk a panaszkezelés folyamatának leválasztását és egy magasabb vezetői szintre történő emelését a minőségirányítási rendszer eljárásai között. 

A megoldás összetettsége és bonyolultsága miatt jelen tanulmányunkban végleges eredményt közölni nem tudunk, hiszen itt szükséges egy olyan alkotói team összehívása, aki figyelembe veszi, hogy hány helyről, milyen lakossági és vállalkozói szegmensektől érkeznek / érkezhetnek panaszok, reklamációk. Ezeket be kell azonosítani és egy olyan gyorsított ügyintézési eljárás alá kell vonni, mely biztosítja a probléma gyors megoldását. 

Amennyiben az önkormányzat nem kíván problémamegoldó team-et létrehozni, abban az esetben saját szakértői körünk a folyamatleírásra javaslatot tesz. 

A képviselő-testületi és a hivatalvezetés által meghozott döntések tekintetében a nyilvánosságra hozatal tájékoztatási folyamatait jelen pont első bekezdéseiben leírtak szerint javasoljuk elvégezni. Más kommunikációs fórumot a Hivatal munkatársainak leterheltsége miatt nem javaslunk. 

3.b)
A civil és a vállalkozói szférával kialakítható kapcsolatok megszervezésének mechanizmusa

Az önkormányzati gyakorlat az év elejei vállalkozói körrel történő találkozás, valamint a civil szervezetekkel való ad hoc jellegű információcserét jelenti. Ezen változtatni szükséges, még pedig oly módon, hogy rendezetten, lehetőleg előre meghatározott időközönként – ha nem is személyes találkozásokon keresztül, de írott elektronikus vagy papír alapú kommunikációt felhasználva – információcsere következzen be.

A civil szervezetek által betöltött fontos szerepek miatt ez szakmailag is lényeges tevékenység, de a vállalkozói kör esetében is, ha másért nem, az adómorál fenntartása érdekében a folyamatos véleménygyűjtés fórumait meg kell teremteni.

Javasoljuk, hogy kérdőívek segítségével a megfelelő szakmai kapcsolatok és kontaktusok fenntartásával évente legalább két alkalommal történjen „szakmai párbeszéd” a két fontos gazdasági és társadalmi szegmenssel. A kutatások lebonyolítása, az értékelések elvégzése, a továbblépés irányainak kijelölése a jelenlegi minőségirányítási rendszer működési rutinja alapján a munkatársak által könnyen biztosítható. 

Javasoljuk, hogy 2010-ben a két kutatást követően kerüljön értékelésre a kérdőívek tartalma, az alkalmazott módszer helyessége, a levont fejlesztési javaslatok megvalósíthatóságának értékelése. 

Az ÁROP 3.b) pont teljesítéséhez kapcsolódó további dokumentum(ok):

· ÁROP07 A civil és a vállalkozói szférával kialakítható kapcsolatok megszervezésének folyamata c. eljárás
3.c)
Partnerek intézményesített bevonása a döntéshozatalba

A döntési mechanizmus előkészítési folyamatába a partnereket oly módon szükséges bevonni, hogy tevékenységük a ma jellemző „szerepzavaroktól” mentes legyen. Tapasztalatunk alapján nem célszerű olyan rendszer kialakítása, mely az egyes fejlesztési vagy belső hivatali szakmai folyamatok véleményezési körét olyan széles kör felé nyitja meg, akiktől adatot és információt csak körülményesen és rosszul strukturálva kapunk vissza.

Ennek érdekében javasoljuk elsősorban a partneri kör pontos meghatározását, az egyes partnerkörökhöz kapcsolódó információgyűjtési módszer kijelölését, ennek nyilvánosságra hozatalát és magának a folyamatnak eljárás szintű, részletes szabályozását. 

Az ÁROP 3.c) pont teljesítéséhez kapcsolódó további dokumentum(ok):

· ÁROP08 Partnerek bevonásának folyamatszabályozása (a szélesebb körű társadalmasítás IT megoldásának vizsgálata)
Feljegyzés





Minta anyagok





Minta anyagok





Check-list�Folyamatleírás












































Hivatali ügyintézési folyamat megkezdése





Joganyaggyűjtés, szakmai információgyűjtés, más önkormányzatok folyamatainak vizsgálata





Módosítások elvégzése





Helyes az ügyfélszolgálati előkészítő tevékenységünk?





Folyamatleírás, formanyomtatványok, web-es felületek tesztelése





Bizonylatminták, forma-nyomtatványok, web-es felületek elkészítése, átadása az ügyfél-szolgálatnak





Folyamatleírás megalkotása, ügyintézési check lista készítése





Rendelkezünk minden információval?





Az ügyintézési folyamat jogi szabályozási környezetének feldolgozása
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