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1. A stratégiai tervezés helyzete és a koltségvetés tervezésének folyamata

A stratégiaalkotds l|ényege, hogy a telepilést, a hivatalt érint6 dontések
el6készitettek legyenek és meghatdrozzdk a jov6beli célokat, prioritasokat. Tovabbi
jelent6sége, hogy egy konszenzusos alapot teremt a szervezet jovGbeli mikodéséhez.
Aldebré esetében nem beszélhetiink valddi stratégia alkotasrol, illetve a kis teleptilési |étbdl
fakado korilmények masfajta tervezést tesznek sziikségessé. Stratégiai program helyett a
valasztasi programbdl kiinduld tervezés nyujt 4 éves periddusban célokat a telepiilés
szamdra. A polgdrmester személye meghatarozé, gazdasagi programja adja a tervezés
alapjat. A dokumentum nem a Hivatal prioritasait hatdrozza meg elsé sorban, hanem a
teleplilés életébdl, az elért célokbdl nyujt Osszefoglaldt az elmult politikai ciklus
eredményeinek Osszegzésével, illetve a még nem megvaldsult és az elérni kivant célok
megfogalmazasaval.

Aldebré Kozség stratégidja, melyet 2007-ben fogadtak el, a telepiilés lehet&ségeit vizsgdlja,
tovabba konkrét célokat hataroz meg az elkovetkezé id&szakra. Ez az idGszak elsGsorban az
adott politikai periddusra vonatkoznak, azonban értelmezheték a telepiilés kozéptavu
céljainak is. A stratégia inkabb feladatokat fogalmaz meg, nem osztja a célokat tovabbi

id6tavu bontasba vagy egyéb kategoridkba. A legf6bb feladatok a kovetkezék:

—

Telepiilés rehabilitacid

A turisztikai potencidl erdsitése
Infrastruktira fejlesztés
Egészségligyi ellatas

Szocidlis ellatas
Nevelés-oktatas

Kozigazgatas, kozszolgaltatas

Egészséges kornyezet megteremtése

A S A R O A

Hivatal szolgéltatdsainak szélesitése, mindségi fejlesztése

Ezeken az dtfogd pontokon beliil megfogalmazasra keriltek részteriiletek, melyek fejlesztése
az Onkormanyzat legf6bb tervei kozott szerepel. A stratégiai célok megfogalmazasa
konkrétumokat tartalmaz, a helyi helyzetfelmérés alapjan késziilt el. A nagyobb atfogd

jellegl terileteken belil fogalmazza meg a teendGket, a jov6ben megvaldsitandd célokat. A



dolgozdk véleménye szerint nincs sziikség koncepciondlis megfogalmazasra, inkdabb az a

fontos, hogy vildgosak legyenek a teleplilés jov6beni célkitlizései.

A stratégia készitésekor a kitlizott célokhoz készitett részletes koltségbecslés nem kerdlt a
dokumentumba. Az elmult évek tevékenységét Osszefoglald fejezetben az eltelt ciklus
gazdalkodasi adatai Bevételek/Kiadasok bontasban keriiltek bemutatasra. Kordbban mar
felmeriilt az Onkormdnyzat részér6l, hogy a stratégia célkitlizéseihez koltségbecslést
végeznek, de ez nem kerilt be a dokumentumba. A kiemelt projektek megvaldsitasanak
koltségigényével tisztaban vannak az 6nkormdanyzatnal, tobbszor nydjtottak is be tdmogatasi
igényt, illetve palydzatot ezen Osszegek megszerzése érdekében. A megpalydzott és
megnyert forrasokbdl sikerilt tobbszor teljesiteni a stratégiaban megjelolt feladatok egy-egy
elemét, bar a dokumentumban csupdn a 2007. el6tti tevékenységekhez tortént a bevételi
forrasok hozzarendelése. Az éves koltségvetések csak a targyévet megel6z6 évben keriiltek
tervezésre és kialakitdsra, igy a tobb éves id6tdvra szOlo stratégia nehezen
Osszeegyeztethet6 a koltségvetéssel. A gazddlkodassal foglalkozd munkatarsak ezen
véleménylkh6z azonban, hozzatették, hogy a koltségvetés tervezése soran a stratégidban
megfogalmazott célokat figyelembe veszik a kiadasi oldalon, azonban a megvaldsitashoz
sziikséges forrdsok hianya miatt legtobb esetben nem tudjak figyelembe venni. Mivel a
stratégia nem szab meg id6korlatokat, nem tartalmaz id6tervet a célok megvaldsuldsara
(taldn a ciklus befejez6déséig szamol) , igy az dnkormanyzat minden torekvése ellenére a
teljeslilés esetleges. A stratégia és koltségvetési tervezés 6sszehangolasat azonban tervezik,
a gazdalkodasi el6addk tevékenységi korét bGvitené ez a feladat. A stratégiai programbdl a
telepulés rehabilitacio teriiletén és az elektronikus ©6nkormanyzat feltételeinek
megteremtése teriiletén tudtak |épéseket tenni, illetve megprébaltak a hivatal
szolgdltatasait szélesiteni. Véleménylk szerint a forrashiany a legf6bb akadalya a tervek

megvaldsulasanak.

A dolgozék elmondtak, hogy a célok megvaldsitdsa szinte lehetetlen a megfelel6 forrasok
megszerzése nélkil. Emellett még azt mondtak, hogy a stratégia célkitlizéseihez sziikségesek
lennének az id6keretek a teljesités szambavételezéséhez, az litemezés megalkotasahoz. A
célok kozil prioritasokat jelélnének ki, hogy konnyebb legyen a legfontosabb célok kitlizése
és a hozza tartozd koltségvetési forrdasok megteremtése pl. palyazatok, tdmogatasok vagy

egyéb sajat médszerek atjan.



A Hivatal fejlesztésének nincsen ©6nallé szervezeti stratégidja, illetve a rovid,
gyakorlati problémakra vonatkozd tervek a telepuiilési stratégidan belil jelennek meg a
9.pontban. A négy meghatdrozott cél a kovetkezé:

e Informdcidszolgdltatas,
e Egyebek (folydirat olvasasi lehetGség és szakmai kdnyvtar biztositasa),
e Tandcsadasok egyének és szervezetek részére,

e Irodai és szamitdstechnikai szolgaltatasok.

Tovabbi prioritdsokat nem hatdroz meg a stratégia, illetve kevés a szervezetre vonatkozé
célkitlizés. A 7.pontban az elektronikus 6nkormanyzat feltételeinek megteremtését is célul

tlizi ki a dokumentum, tovabbi Iényeges szervezeti célt azonban nem jelélnek meg benne.

1.1. A dolgozokkal készitett interjuk 6sszefoglaldsa

A helyszinen készitett interjuk legf6bb eredménye, hogy széba keriilt a stratégiai tervezés
témakore, a stratégiai programok kidolgozdsanak sziikségessége. Az aldebrGi hivatalban nem
jellemz6 hasonld tervezési folyamatok rendszerezett bevezetettsége, nem jellemz6 a
kitlzott célok ilyen tipusi megalapozottsdga. Kérdéslinkre elmondtdk, hogy a Hivatal nem
rendelkezik kilon szervezeti stratégidval, a prioritdsok meghatdrozdsa, a kozéptavu célok
kitlizése elsGsorban az dnkormanyzatok hivatalba Iépésekor 6 hénapon belil elkészitendd
gazdasagi programja alapjan torténik. A stratégia kialakitdsa kapcsan megjegyezték, hogy
korabban, 2006-ban a teriletileg illetékes kozigazgatasi hivatal adott ki egy irdnymutaté
tervezetet, mivel telepllésenként valtozd tartalmu és formaju stratégiai dokumentumok
lattak napvildgot. Aldebré és Téfalu esetében is kozos programtervezetet alakitott ki, az
induld jeloltek programjainak kozos egyvelegeként, amely a gazdasdgi program alapja lett.
Hangsulyoztak, hogy kis telepllések esetében elsGsorban a ,megmaraddst” érvényesité
célkitlizések a mérvaddak, mivel a jelent6s forrashidny maximalisan az alapfunkciok
fenntartasat teszi lehetévé. Kordbban a stratégiai tervezést az un. ,gordilé koltségvetés”
alapozta meg, mivel hdrom évre is el6re is meg kellett hatarozni bizonyos paramétereket. A
stratégiai tervezés lényegét a koltségvetés és a stratégiai egyes pontjainak

Osszehangolasaban |atjak, azonban er6sen érezhetd egy jelent6s mértékl csalddottsag,



kidbrandultsag, mivel , a valdsag sokkal prézaibb”. Nem tisztazott, hogy kinek a feladata
lenne a stratégia és az éves pontjainak 6sszehangoldsa, tovabba nem egyértelmd, hogy kinek
a feladatat bdévitené egyaltaldn a szervezeti stratégia megalkotasa. A hasonlé tervezési
dokumentumokat nagy bizalmatlansaggal kezelik és csak a legritkdbb esetben tartjak
sziikségesnek. A tervezési folyamat maganak a koltségvetés elkészitésének folyamatdaval
kezdédik, a tobb éves tervezésre nem latnak lehetGséget. A stratégiai pontok
megvaldsithatdésaga nagy mértékben fligg az 6nkormanyzat bevételeit6l. A bevetélek elsé
sorban az allami koltségvetésben meghatdrozott és a teleplilés szamara lakossagszam és

egyéb relevans mutatdk alapjan megitélt forrasokbdl szarmaznak.

A koltségvetés tervezésének folyamata roviden a kovetkez6 modon valésul meg:

1. A Kincstar kihirdeti a kozpont koltségvetés szamait, amit a Hivatalban altaldban nagy
varakozas el6z meg, hiszen csak ekkor derdl ki, milyen bevételekkel szamolhatnak a
kdvetkezd évben.

2. Az 6nkormanyzatnak november végéig el kell késziteni a kéltségvetési koncepcidjat.

3. Bekérik az intézményektdl a sziikséges kiadasok listajat, melyet az intézményvezetbk
hataroznak meg. Az intézményvezetSk és a Hivatal képvisel6i kdzott f6leg informalis
de esetenként formalis egyeztetés is zajlik a témaban. Az intézményvezetSk
kozvetlenll a jegyz6vel és a polgarmesterrel dlinak kapcsolatban a Polgarmesteri
Hivatal kis mérete és a kozvetlen személyes viszony miatt.

4. A polgarmester elkésziti a pénzligyi tervet a négyéves gazdasagi programmal
Osszevetve. Gyakorlatilag ez az egyetlen pont, amikor a stratégiai tervezésre jellemzé
folyamatot taldlunk a koltségvetés kidolgozasaban. A gazdasagi tervet gyakorlatilag a
Hivatal négy éves stratégiai programjanak tekinthetjik, mivel minden célkit(izés az
aktudlis pénzigyi helyzettel és ezzel a dokumentummal keriil Gsszevetésre a

koltségvetés tervezése sordan.

Ugy vélik, hogy mivel Aldebré kis telepiilés nincs lehetdségiik a nagyobb
telepiiléshez hasonlé tervezési és koltségvetési folyamatok megvaldsitasara és
fenntartasara. Az Onkormanyzat kételezd feladatain végighaladva, az egyes teriiletekhez

tartoz6 szikséges kiadasokat koltségsoronként meghatdrozva, arra az eredményre jutunk,



hogy a teleplilés tervezési lehetdségei mar a koltségvetés elfogaddsakor kifulladnak, mivel a
kotelez6 feladatok ellatasa is nagy terhet jelent szamukra.
Teleplilésenként,telepiiléstipusonként valtozé a kotelez6en vallalt feladatok utan
hatramaradé forraskeret. EImondhatd, hogy az Aldebr6h6z méretl, gazdasagi erejl falvak
esetében ez a keret gyakorlatilag nulla, illetve a kotelez feladatok ellatdsaban is sz(ikos
forrasmenedzsmenttel kell szamolni. Ezért fejlesztésre, palyazati onrészre vagy egyéb
tevékenységekre nem jut pénz, gazdasagilag nem relevans Aldebré esetében.

Stratégiai célok megfogalmazasara évek ota gyakorlatilag nincs lehetdségiik, ezért a
stratégiai tervezés jelentdsége hattérbe szorult. A gazdasagi tervben meghatarozott
elsGsorban pénzligyi/gazdasagi célok elérése az egyetlen célkitlizés, de ez sem a koltségvetés
tervezhet6ségének, a financidlis célkit(izések elérése érdekében, hanem a politikai/valasztoi
bizalom megdrzésének reményében torténik meg. Egy alapvetd stratégiai cél van: a
megmaradds (melyet jelent6sen hangsulyoznak is). Az alapfoku intézmények fenntartdsa, a
helyben tortén6é lakhatds és szinvonalas életvitel (oktatds, szolgdltatasok helyben)
megbrzése a legfontosabb célkitlizés. Ez a prioritas a koltségvetés oldalarél nem megtérilg,
tobbnyire nem hatékony |épések megtételéhez vezet. Teljes mértékben ki van szolgalva a
telepililés a fels6bb kozigazgatasi szinteken torténd dontéseknek, igy maga az
Onkormanyzatisag is jelentds hianyokat szenved.

Tovabbi jelentGs probléma a stratégiai tervezés és a koltségvetés Osszekapcsolasa
kapcsan, hogy a koltségvetés bevételi oldalan szerepl6 tételek kiszamithatatlanok, nem
lehet tobb évre el6re tervezni veliik. Gyakran el&fordul,hogy példaul az ONHIKI keretében
varhatd bevételek egyensulytalansdgot mutatnak tobb évre visszamendleg. Igy a
koltségvetési stabilitasra vonatkozé torekvések nem tudnak érvényesiilni. A hitelképesség is
jelent6sen séril, valamint a gyakran szikségessé valé hiteleket nem képesek konzisztens
modon torleszteni, tartozas felhalmozddas és a likviditas kockazat noévekedése jellemzd
folyamat.

Az eddig emlitett problémakat egésziti ki, hogy a pénziigyi problémak jelent8s
adminisztracid novekedéssel jar. Ez tovabb noveli a tranzakcidés koltségeket, melyek
hosszutdvon a koltségvetés kiadasi oldalat terhelik, illetve tartésitjdk a forrashidanyt. Az
adminisztraciés feladatok jelentGsen hatréltatjdk a stratégiai tervezés folyamatat is, mivel

erGsitik a bizonytalansagot, az el6re nehezen tervezhetd ( tranzakcios) koltségek korét. Az



adminisztracié tovabb terheli a Kérjegyz6ség dolgozéit is, mely noveli a hiba lehetdségét és a
hibaalkalmakat.

A felsorolt problémak hozzajarulnak a dolgozék reménytelenségéhez és kilatastalan
hivatali helyzetképet nydjtanak. A helyszinen és a beszélgetések soran is tapasztaltuk,hogy a
dolgozdk egyre kevésbé képesek innovativ tevékenységek végzésére, fasultsag és a jovokép
teljes hianya jellemzé. A hivatal jov6kép nélkilisége hosszu tavon a fejlesztési lehet6ségek
koncepcionalis elutasitdsahoz és a lemaraddas érzésének rogziiléséhez vezetnek. A Hivatal
helyzete kdzvetlen modon hat az egész telepilés jovGbeli elképzeléseire, igy a folyamat
megallitasa, tartds és bizalomra épilé jovokép megalkotasa is fontos feladata a stratégiai
tervezésnek.

A Korjegyz6ségnek nincsen elkilondlt vallalkozasi tevékenysége. Tartds bérletik
nincs és nincs kiadatlan vagy lresen allé épuletik sem. Alkalmi bérlemények vannak, melyek
az alaptevékenység részei. Habar kis |étszdmu a személyi dllomany két telepiilés ellatasadhoz,
a korabban emlitett alacsony fizet6képesség nem engedi bizonyos részteriiletek kiadasat

vagy vallalkozéi formaban torténd elvégzését.

1.2. Jogszabdlyi kérnyezet

A stratégiai tervezés régdta ismert eljards, azonban ismertsége csak az utodbbi
évtizedekben nétt meg, mikor fontossa valt a célok és koltségek dsszehangolasanak és a
stratégiai gondolkodds érvényesitésének tézise. A tervezési folyamat atalakulasahoz
jelentésen hozzajarult az a helyi dnkormdanyzatokrdl szélé 1990.évi LXV. torvény, amely
megteremtette az dnkormanyzatok miikodésének torvényi alapjait.

A Onkormanyzati torvény tobbek kdzt rendelkezik az 6nkormanyzat vagyonardl, az
onkormanyzat bevételeir6l és gazdalkodasardl. A stratégiai tervezés szempontjabdl fontos
pont a 91.§, amely meghatarozza hogy:

(1) Az onkormanyzat meghatarozza gazdasagi programjat és koltségvetéset.
tovdbba a gazdasagi programra tekintettel, hogy:

6) A gazdasagi program a képviselo-testiilet megbizatasanak idotartamara, vagy azt

meghalado idoszakra szol. A gazdasagi program az onkormanyzat(ok) részére helyi

szinten meghatdrozza mindazon célkitiizéseket, feladatokat, amelyek a koltségvetési

lehetoségekkel oOsszhangban, a helyi tarsadalmi, kornyezeti, gazdasdgi adottsagok



atfogo figyelembevételével - a kistérségi teriiletfejlesztési koncepciohoz illeszkedve - az
onkormanyzat(ok) dltal nyujtando kotelezo és onként vallalt feladatok biztositdsat,
fejlesztését szolgaljak. A gazdasagi program tartalmazza kiilonésen: a fejlesztési
elképzeleseket, a munkahelyteremtés feltételeinek elosegitését, a telepiilésfejlesztési
politika, az ado politika célkitiizéseit, az egyes kozszolgaltatasok biztositasara,
szinvonalanak javitasara vonatkozo megoldasokat, tovabba varosok esetében a

befektetéstamogatasi politika, varosiizemeltetési politika célkitiizéseit.

A fenti kitételeken kivil meghatarozza , hogy a gazdasagi program rendszeres feliilvizsgalata
is szlikséges:
(7) A gazdasagi programot a képviselo-testiilet az alakulo iilését kéveté hat honapon
beliil fogadja el, ha az egy valasztasi ciklus idejére szol. Ha a meglévo gazdasagi
program az elozo ciklusidon tulnyulo, ugy azt az ujonnan megvdlasztott képviselo-
testiilet az alakulo iilését koveto hat honapon beliil kételes feliilvizsgalni, és legalabb a

ciklusido végéig kiegésziteni vagy modositani.

Az Onkormanyzatokrdl szél6 térvény minden hidnyossaga ellenére rendelkezik a gazdasagi
programrol, mint a telepulések egyik alapvetd — stratégiai jelent8ségli — dokumentumarol.
Ugyan nem hatdroz meg kotelességet a stratégiaalkotdsra, de Aldebré KorjegyzGség
esetében a gazdasagi program nyljtja a tervezés valddi alapjat. A gazdasagi programnak ki
kell terjednie a kotelez6en és onként vallalt feladatok teljesitésére, mely alapvetGen érinti és
befolydsolja az éves koltségvetést. Kiemelten fontos, hogy 0Osszhangban kell lennie a
telepulésfejlesztési  koncepcidval, illetve egyéb terlleti politikdkat kinyilatkozaté
hatarozatokkal, tervezetekkel. A legfontosabb megallapitas, hogy a gazdasagi programnak
0sszhangban kell lennie a koltségvetés lehet8ségeivel. Ez azt jelenti, hogy a stratégiai

tervezés célkitlizéseit egyeztetni kell a pénzligyi lehetGségekhez.

A stratégiai tervezést meghatarozé — kordbbinal is jelent6sebb — jogszabaly a
terlletfejlesztésrél és a terlletrendezésrél sz616 1996.évi XXI. torvény.

A  teleplilési stratégia megalkotdasanak alapvet6é kovetelménye , hogy a telepiilés
rendelkezzen telepilésfejlesztési koncepcidéval. A 3.§ foglalja 0©ssze, hogy milyen

kotelezettségeknek kell eleget tennie az egyes szervezeteknek:



3.8(1)
a) a térsegi és helyi kozosségek teriiletfejlesztesi és teriiletrendezési kezdeményezéseinek
elosegitése, osszehangolasa az orszagos célkitiizésekkel;

b) fejlesztési koncepciok, programok és tervek kidolgozdsa, meghatarozasa és
megvalositisa, a tarsadalom, a gazdasag és a kérnyezet dinamikus egyensulyanak
fenntartdsa, illetve javitasa érdekében;

c¢) a nemzetkozi egyiittmiikodés keretében az Europai Unio regionalis politikajahoz
illeszkedes elosegitése, valamint a regiondlis egyiittmiikodésben rejlé kolcsonos elonydk
hasznositasa és a hatarmenti (kiilonosen a hatranyos helyzetii hatarmenti) térségek
osszehangolt fejlesztésének elosegitese.

A torvény tehat rendelkezik a stratégiai dokumentumok megalkotdsarél, viszont el6djével
szemben csak kapcsoléddan nyilatkozik a stratégiai tervezés és a koltségvetési lehet&ségek

viszonyardl. Azonban a stratégiai tervezés folyamatat ismerve, elmondhaté. hogy a
koltségvetési forrdsok tervezése ugyanugy elképzelhetetlen stratégiai célkitlizések nélkiil,

mint a stratégia egy pontjainak megvaldsitasa pénzigyi forrasok nélkal.

Tovabba az Eurdpai Tanacs 1999. junius 21-i 1260/1999/EK RENDELETE a strukturalis
alapokra vonatkozé altalanos rendelkezések megallapitasardl is magaban foglal altalanos
elveket, amelyek arra utalnak, hogy a tervezés Osszehangolasa a koltségekkel alapvet6
fontossagu:

(39) mivel a strukturalis alapoknak az innovativ modszerek és gyakorlat egyszerii és atlathato
vegrehajtas altal tortéend elomozditasa érdekeben tamogatast kell nyujtaniuk
tanulmanyok készitéséhez, kisérleti projektekhez és tapasztalatcserékhez;

illetve:

(43) mivel a hatékony és eredményes pénzgazdalkodast azzal kell biztositani, hogy a
kiadasokat megfeleloen indokoljak és igazoljak, tovabba azzal, hogy a kifizetéseket a
programozds monitoringjaval, a pénziigyi ellendrzéssel és a kézosségi jog
alkalmazasaval osszefiiggo lényeges feladatok teljesitéséhez kotik;

Az eurdpai unidban a strukturalis alapokbdl toérténé tdmogatasoknak meghatdrozott
rendszere van, a strukturdlis alapok pénzdsszegeinek felhaszndlasat jol tervezett,
stratégiailag megalapozott és a koltségvetéssel 0Osszehangolt mddon kell teljesiteni.
Elmondhatd tehat, hogy a pénzeszkdzoknek felhaszndldsdhoz eurdpai szemlélet szerint

sziikség van, hogy koltségvetés bevételi és kiadasi oldalat megfelel6en indokoljak, a stratégai



tervezés folyamatdval tamasszak ald és a stratégiai célokat figyelembe vegyék a koltségvetés

kialakitasakor és elfogadasakor.

1.3. Porter féle elemzés

Porter 5 tényez6s modellje az ipardgi versenyt meghatarozé tényezbket elemeszi.
Lényege, hogy a vdllalatot vagy a szolgdltatd szervezetet elhelyezi kornyezetében,
figyelembe veszi a szervezet tarsadalmi és gazdasagi kornyezetébdél adédd versenyel6nydket
és hatranyokat és lehetGséget biztosit a versenystratégia kialakitasara.

Az elemzés els6sorban a vallalati versenyhez kapcsolédd iparagi strukturdk
elemezéséhez szolgal hasznos mddszerként, mivel az iparag strukturdja erételjesen
befolyasolja a verseny tényezGit és a vallalat szamara lehetséges stratégidkat. Az 6t tényezd
bemutatasa és elemezése a vallalat ipardgi versenyhelyzetének megallapitasara és ezen
helyzetet javitd versenystratégia kidolgozasdra szolgal. Az egylttes erejik megszabja az
iparag végso profitlehetdségeit, amit a befektetett téke hosszu tava megtériilésével mérnek.

Aldebrd Korjegyz6ség azonban nem vallalat és a ,verseny” nehezen értelmezhetd
fogalom a kozszférdban. Azonban Porter elmélete nem csak a vallalatoknak kinal
megfontolandd tényez6ket és lépéseket, hanem a szolgdltatd szervezetek esetén szintén
beszélhetiink a mlkodésiiket és az eredményes |étezésiiket befolydsold tényezdkrdl, illetve
szamos olyan érv sorakoztathatd fel, amely azt kivanja bebizonyitani, hogy a
versenyszemlélet a szolgaltatdsok teriletén legaldbb olyan er@s, mint egyéb szektorokban. A
kozszolgaltatasok Magyarorszagon hagyomdnyosan az allam részeként, illetve allami
forrasokbdl valdésulnak meg, azonban szamos olyan példat tudunk nyugati orszagokban, ahol
az kozszféra kérében tartozd tevékenységeket is privatizaltdk, aminek tébb oka is van?,
példaul Vickers és Wrigth az 1990-es végén megjelent muve alapjan:

e ideoldgiai okok: az dllamellenes érzelmek alapjan a tulajdonosi demokracia
fejlesztése,
e gazdasagi okok: tovabbi liberalizacioval a vallalkozoi kultura fejlesztése, a gazdasagi

vezetés racionalizalasa,

! J6zsa Zoltan: Onkormanyzati szervezet, funkcio, modernizacié Dialdg Campus Kiadd, Budapest-Pécs 2005. p.
78.



e politikai okok: politikai népszerliség fokozasa, a szakszervezetek és a baloldali
ideoldgia visszaszoritasa

e Jdllandd konzervativ szavazotdbor biztositasa,

e pénzigyi célok: a koOzvagyon eladdsa révén a pénzforgalom fellenditése, a
kormanyzati miikodés piacositasa és a koltségvetési deficit csokkentése,

e iranyitasi célok: a szervezetek vezetési autondmidjanak racionalizalasa és

menedzserializmusnak, mint gazdasagi és szervezeti ideoldgianak a tamogatdsa

A kozszolgaltatasok privatizacidjanak indoklasaként leggyakrabban elhangzott indok
az allami intézmények alacsony hatékonysaga, ami a pénzigyi forrdsok raciondlisabb
felhasznalasat koveteli meg. Tovabbi indok lehet az dnkormanyzatisagban rejlé, a piac
oldalarél monopolisztikusnak tind rendszersajatossag, amely akadalyozza a versenyt, az
egyéni kezdeményezések helyett a kdzosség kezdeményezésit részesiti el6nyben, még ha
azok kevésbé hatékonyak, vagy kevésbé megalapozottak is. Emellett neheziti a
teljesitmények értékelését és hatékony felel6sségi viszonyok meghatarozasat.

Masik értelmezés® szerint, amelyet D. Osborne és T. Gaebler fogalmazott meg, hogy
az alacsony hatékonysdagot nem a szektor hatdrozza meg, tehat a pazarlds, az
eredményesség tartdssaga mindkét fajta rendszerben el6fordulhat. Azonban a kbdzszektor
bajaiban a megszokdson alapuld szervezeti tehetetlenség, inercia jatszik legfontosabb
szerepet. Ezt a jellemz6t Aldebrdé példajan is megfigyelhetjiik, am mindenképpen hozza
kell tenni, hogy a szervezet gondjait nem elsGsorban a dolgozdk alapvetd tehetetlensége,
hanem a pénzhidny és a novekvé munkahelyi igénybevétel okozta fasultsag okozza.

A kozfelelGsség témakore is szamos kérdést valhat ki a kozszolgaltatasokkal
kapcsolatban. Kérdéses, hogy a kdzfeladatokat mennyire képes ellatni egy maganvallalkozas,
azzal a kotelességtudattal és a koz érdekeit szem el6tt tartdé mentalitassal, amit egy jol
mkod6é szervezetnél elvarhatunk. A kozszférdban nagy szamban taldlunk olyan
tevékenységeket, amelyek igénylik a profitorientalt, az arban, az idében és a koltségekben
egyarant kiizd6 szemlélet és vdllalkozasok jelenlétét, azonban olyanokat is talalunk ahol a

jogszer(iség és elkotelezettség alkotja a kdzfelelGsség legfontosabb épitGkoveit.

? J6zsa Zoltan: Onkormanyzati szervezet, funkcié, modernizacié Dialég Campus Kiadd, Budapest-Pécs 2005. p.
83.



Ertelmezhetjiik tehat a tényezdket a kdzszféraban tevékenykedd szervezetekre is.
Ennek azonban vannak bizonyos korlatai. Ha az Onkormanyzatokra vagy épp Aldebré
Korjegyz6ségre kivanjuk értelmezni modellt, akkor az egyes tényezGket sorba véve kell
megallapitanunk, hogy melyik tényez6, milyen kitételekkel alkalmazhaté a KoérjegyzGség
stratégidjanak kialakitasakor. A tényez6k azonban, mivel mégiscsak egy kozpénzeket

felhasznaléd szervezetr8l van sz6, mashogy és mas kontextusban jelennek meg.

Megismerésiik hasznos és még egy Aldebré méret( kis falu szamara is sziikséges lehet.

1.3.1. Lehetséges belépbk

A hagyomanyos személet szerint itt az ,iparag” uj belépdirél kellene értekezni. Az
onkormanyzati szféra esetében szamos ilyet taldlhatunk, még ha ezek nem a megszokott
értelemben szadmitanak Uj versenytarsnak. A lehetséges belép6k a hagyomanyos

I"

értelmezéstdl eltéréen itt nem feltétlenll azonos ,ipardgbdl” vagy inkdbb mondhatnank,
hogy nem azonos szolgdltatoi teriletr6l érkeznek, hiszen mint korabban emlitettik a
szolgdltatas maga monopolizalt, igy erre nincs, vagy csak korlatozott médon van lehetdség.
Onkorményzat nem szerezhet egy masik ©nkormanyzattdl ,piacot”, azonban épp az
Aldebrééhez hasonld korjegyz6ségek példdja mutatja, hogy bizonyos feladatokat az
onkormanyzatok megoszthatnak egymassal és bizonyos feladatokat, illetve a kdzszolgaltatas
,kO0zOnségét” a kiulonféle kozigazgatasi szintek és szereplSk (pl. tarsuldasok) feloszthatnak
egymas kozt.

A belépési korlatok persze egész mdasok mint egy iparagi versenyben. Itt belépési
korlatnak nevezhet6 a jogszabalyban lefektetett jogosultsag, engedély |étezése. Tovabbi
korlat lehet a feladatkor elldtasdhoz és a jogszabalyokban lefektetett felelGsségi korok
betoltéséhez sziikséges anyagi fedezet és személyi, targyi allomany. Sok 6dnkormanyzatnal
tapasztalhatjuk ezen alapvetd tényez6k hidanyat, amely nem feltétlenil csak az ezeket a
feltételeket jorészt meghatarozé allam hibaja.

A feladatok megosztasat jol alkalmazza a kozponti kormanyzat altal tamogatott
korjegyz8ségi rendszer. Itt tobb teleplilés hoz |étre egy jegyzG6i kabinetet, hogy csdkkentsék a
koltségeket és a minden teleplilésre egyarant vonatkozo és egyre névekvé feladatok terhét.

Itt tehat épp ellenkezje torténik, mint a maganszféraban: a belépdk ,fenyegetése” helyett



az egylttmlkodés juttatja versenyel6nyhdz az Aldebr6 és Téfalu méretli és befolydsu
telepliléseket. Az ,attérési koltségek” ez esetben nem jelentenek belépési korlatot, joval
inkabb az egylttm(ikodéshez elengedhetetlen rugalmassag és kdzfelelGsség.

Tovabbi belépési korlat lehet a tapasztalat, illetve a méret. De itt nem elsGsorban a
hagyomanyos értelemben vett ,gazdasdgos sorozatnagysag” hidanya, azaz egy korjegyzGség
esetében az ligyek és feladatokban szerzett nagy tapasztalat és az elégedett Ugyfélszam
lehet a mérvadd, hanem az, hogy a mérete folytdn mennyire hasznalhaté szamara a
tarsulasokban vald részvétel. Ez a korlat azonban a teleplilés anyagi, demografiai és
gazdasagi és terlileti helyzetétdl flgg.

Lehetséges Uj belépbket feltételezhetiink az d6nkormanyzati miikodéshez kapcsolédéd
vallalkozdsok esetében is. Az 6nkormanyzatok tevékenységét vallalkozasi formaban m(ikodé
nonprofit szervezetek is segitik. Aldebré esetében igy van ez, azonban ezeket a szervezeteket
a helyi onkormanyzat fellgyeli, illetve tdrsuldsok keretében miikddnek, igy a

monopolisztikus helyzet Aldebré és Tofalu esetében is érvényesiil.

1.3.2.Kozszolgaltatasokat végzb szervezetek kozti verseny és egylittmikodés

A kozszolgaltatd szervezetek kozott nem csak egyittmiikodés, hanem verseny is
tapasztalhatd. Gondoljunk arra, hogy a koltségvetés, a koltségvetési koncepcid elfogadasa
jelentésen flgg az dllami budzsében megfogalmazott keretszamoktdl és elkiilonitett
pénzeszkozoktbl. Aldebr6 esetében is megfigyelhetjiik ezt a jelentés mértékl fliggést, az
éves bevételeinek nagy részét ezek a forrasok szolgdltatjak. A kozszolgaltatd szervezetek
tehat versenyeznek egymassal a kozponti szervekt6l elnyerhet6 forrasokért, ez a verseny
pedig épp olyan er6s lehet, mint a vallalkozéi szektor versenye a piaci részesedésért és a
piacon elnyerheté bevételekért. A kozszolgaltatd szektorban nagyszamu versenytars van,
hiszen az 6sszes helyi és megyei 6nkormanyzat, a kistérségi és régios szervezetek kiizdenek
azért, hogy az éves koltségvetésiik soran megfelel6 forrasokhoz jussanak a kozponti
koltségvetésbdl. Ugyanez figyelhet6 meg helyi szinten is, ahol az dnkormanyzati fenntartasu
vagy akar tdrsuldsban mUkods intézmények kizdenek azért, hogy biztositsak a

m(ikodésiikhoz szilikséges keretet.



Aldebré és Tofalu altal alkotott korjegyz6ség esetében is felismerhet6 ez a folyamat.
A telepllések gazddlkoddsa szinte kizardlag a kdzponti forrasokban meghatarozott keretek
fliggvénye. Ha valamilyen okbdl nem jutnak tamogatdshoz,maga a mukodésiik is veszélybe
keriil, ezért minden eszkdzzel, amely rendelkezésiikre all prébaljdk elérni a bevételeik
maximalasat. Megfigyelhet6 és a dolgozdk is beszamoltak réla, hogy az utdbbi években
jelent6sen nétt a feladataik szama viszont a hozza elengedhetetlen forrasok stagnaltak vagy
nem megfelel6 mértékben novekedtek.

A korjegyz6séget alkotd két teleplilés kozott nem tapasztalhatd éles verseny,
jellemzGbb a baratsagos egyittm(ikodés. A tobbi telepiléssel szemben is(Kal, Kompolt,
Kapolna, Erd6telek) az erGteljes stratégiai érdekeltség a mérvadd. A kdzelmultban létrejové
intézményi tarsuldsi megallapoddsok kapcsan azonban el6térbe keriltek a vetélkedés jelei. A
tarsulasokat és f6leg a tarsulasi kozpontok kijel6lését hosszu érdekegyeztetési folyamatok
jellemezték, valamint elGtérbe kerliltek az egyes onkormanyzatok, telepilések alapvet6
érdekei. A végén azonban, mivel a ,kilépési korlat” magas, hiszen ,a megmaradds a tét”,

megtorténtek a megallapodasok, amivel alacsony, de biztos megtérilést tudtak realizalni.

1.3.3.Helyettesitd (,termékek”) szolgaltatasok

A helyettesit6 termékek jelentését nehezen adaptalhatjuk a kdzszolgaltatasok, illetve
az 6nkormanyzati mikodés keretei kozé, ugyanis a vizsgalt esetben maga a termék nem lesz
mas, csupan a szolgaltatasok finanszirozodja vagyis felligyel6 szerv cserél gazdat. Maga a
termék is valtozhat, azonban altalaban ez bévilést, szlkiilést jelent a szolgaltatasok korében,
nem pedig helyettesitést.

A fenti tényez6hoz szorosan kapcsolédik a helyettesité termékek, illetve Aldebré
Korjegyz6ség esetében helyesebben helyettesit6 felligyel6 szervek tényezGje. A korjegyzGség
alapvet6en is arra a tedriara épil,hogy az 6nkormanyzatonkénti jegyz6i kabineteket egy
kozos korjegyz6i iroda valtja fel, ezzel téve hatékonyabba a mikodést és ezzel egyidejlileg
csokkentve a koltségeket a megosztott infrastrukturalis és személyi feltételekkel. Masik
példa a telepilésrdl, hogy a kozszolgaltatasokat, mint altalanos iskolai képzés, évodai képzés,
gondviselés egy teleplilések kozotti, esetleg kistérségi tarsulds veszi at, ezzel koltségeket
sporolva meg és plusz normativahoz juttatva intézményeiket. Ezek az akciok gyakorlatilag

ugyanazt a kollektiv fellépést valdsitjdk meg amely iparagban toérténik a k6z6s marketing



vagy a termék mindségének érdekében. Elképzelhet6 még az egyes szolgdltatdk kozotti éles
verseny a ,piacért” és a ,vevékért”. Erre példa lehet, ha egy telepiilésen tobb iskola is van,
akkor azok versengenek a szolgaltatdsban részesilé gyermekekért, illetve az értik jard
normativakért. Mivel Aldebré Korjegyz6ségben csak egy iskola van, illetve sajnos csekély a
sziiletések szama, nem né a gyermeklétszam, igy a szolgdltatdi verseny sem az iskola

esetében, sem altaldban nem jellemzé.

1.3.4. A lakosok, dllampolgarok (,vev6k”) alkupozicidja

A vevGk tényezbje a koOzszolgdltatdsok rendszerében mas, mint a hagyomdanyos
értelemben. A hivatalban kapott szolgaltatasok egy részének ugyanis nincs ara, ingyenesek,
allampolgari jogon igényelhetdk. A kozintézmények pedig inkabb elhivatottsagukkal képesek
reagdlni a lakosok igényeire, mint az d4rakbdl, koltségekbdsl valé engedéssel. Tovabbi
kiilonbség, hogy a hivatalt maga a lakosok tartjdk fenn. llyen kornyezetben nem
beszélhetiink , arérzékenységrél”.

Ennek ellenére a lakosoknak jelentGs elvarasai vannak a koézszolgaltatast nyujtd
szervezetek felé. A normativakbol és koltségvetési forrasokbdl valé miikddés jelentds
racionalitast kivanna meg a hivataltdl és a kdzintézményektdl is. A feladatok azonban nem
mindig ilyen egyértelmliek a sokfajta elvaras kovetkeztében. A lehetd legjobb szolgdltatas
nyujtdsa a lehet6 legjobb aron elv megvalésitdsa lenne minden kozintézmény feladata,
azonban az ellentétes tartalmd kivanalmak sokszor csak rontjdk a szolgdltatdk

teljesitményét, mint javitanak.

Aldebréi példak a lakossagi elvarasokbal:
1. Jogszerliség és felelGsségteljes munka, ugyanakkor rugalmas és gyors lgyintézés és
Ugykezelés.
2. A bizalmas informaciok megtartasa, amellett, hogy rendszeresen tajékoztatjak a
lakossagot.
3. Allandé rendelkezés &llas, ugyanakkor a hivatali feladatok alapos elvégzése, a

kérvények gyors ligyintézése.



4. Hatékony és olcsé kozoktatds, mindamellett teljes korl és innovativ oktatds és
b6vilé szolgaltatasi kindlat.

A vevdi, lakossagi elvarasok sarkaljak jobb teljesitményre a szolgaltatdkat, annak ellenére is,

hogy gyakorlatilag folyamatosan finanszirozési, likviditasi problémaval, forrashiannyal

kizdenek.

1.3.5. A szolgaltatok (,,szallitok”) alkupozicidja

A szalliték meghatarozas alatt nehezen definidlhatd csoportot taldlunk a kozszférdban.
Sorolhatjuk egyrészt ebbe a csoportba a kdzintézményeket, amelyek a hivatal felligyelete
alatt miikodnek. Aldebré esetében ezek egyre inkabb a kistérség iranyitasa alatt dolgoznak,
igy a korjegyzségben mérsékl6dott a befolydsuk. Erthetiink ezalatt a tényezd alatt azonban
néhdany a hivatal életében fontos szerepl6t is, tobbek kdzt azokat a kdzhivatalnokokat, akik a
hivatalt alkotjak. Akarcsak a vevGk pozicidinak elemzésekor, ez esetben is kijelenthetjlik,
hogy az arral vald befolyasa a szerepl6knek csekély, a gyakorlatban inkabb a Hivatal tud rajuk
hatni a koltségek és bérek terén. A szallitok inkdbb a termékek, azaz a nyujtott szolgaltatas
és munka mindségének romldsaval tudnak ,fenyegetést” jelenteni a fenntartéra, illetve a
dolgozék esetében jelentGs lehet az egységes, kozos fellépés szerepe, a kozos
érdekképviselet a kedvezdbb alkupozicidk kivivasdban. Aldebr6 esetén a kozalkalmazottak
és a hivatalnokok is kozvetlen kapcsolatban allnak a korjegyzdség, illetve az dnkormanyzat
vezetGivel és a falu lakossagdval, igy az egyeztetések, kérelmek, esetleges kovetelések
személyesen, informdlis Gton valdsulnak meg. Altalaban a kdzvetlenség és a bizalom jellemzi

ezeket az egyeztetéseket.

1.4. Strukturalis elemzés és a stratégia Osszeadllitasa, egyeztetése a

koltségvetéssel

Az 6t tényezd és a mogottik munkdlkodd okok felmérése megtortént akkor a szervezet

képessé valik arra, hogy megallapithassa gyenge és erds pontjait, azokat a kitérési pontokat,

Ve

strukturalis elemzésnek azonban kozszervezetek esetében mas szempontokra kell



koncentrdlnia, mint egy ipardgi elemzésnél. Mivel a helyettesitési termékeket, a belépési

korlatot és egyéb tényezbket is differencialt modon kozelitettliik meg, ezért szilikséges, hogy

a strukturalis elemzésnél, a tulajdonképpeni stratégiaalkotasnal is eltéré tényezbket vegylink

figyelembe.

Van tovabba néhany lényeges pont amit figyelembe kell venniink, mivel Aldebrd

korjegyz6ség esetében kozfeladatokat ellatd szervezetrdl van szé. Az 6t tényez6 elemzése is

felszinre keruletek ezek az altalanosan is érvényes kilonbségek:

Koltségvetési finanszirozas,

Kozszervezetekre jellemz6 felelGsség,

Standard mikodési eljarasok jelenléte,

Blrokracia és rendszeres elszamoltatas,

Ellentmondasos elvarasok,

Politikai hattér, mely jelent8s hatdssal van a kozszervezetek munkajara,

A létrehozatalra és miikodésre vonatkozd jogi szabalyozds, mely szerint az

intézmények el6irt rend szerint hozzak dontéseiket és folytatjdk mikodésiiket.

Az tényez6k szambavétele és értékelése soran pedig a kovetkezd erGsségeket és

gyengeségeket mutathatjuk ki Aldebré esetében:

Lehetséges belépb6k ,fenyegetése” alacsony, amely egyszerre jelent erdsséget,
monopolisztikus helyzetet az 6nkormanyzat szamdra, illetve a feladatok kiszervezési
lehet6ségeinek hianyossagat.

A tobbi hasonléan a kozponti koltségvetésb6l taplalkozd kozszervezet nagy
konkurenciat jelent a bevételek maximalasa tekintetében, valamint a koltségvétési
forrasokért torténd ,harc” helyi szinten is megjelenik a koltségvetés elkészitésekor.
Mind a hivatal, mind a kozintézmények erdsen flggenek az dallami forrdsoktdl,
normativaktol, tamogatasoktol.

Er6sség, hogy Aldebr6 és a kornyez6 telepilések dontéseik 6sszehangoldsaval (pl.
tarsulasok) plusz koltségvetési bevételekhez és a koltségek csokkentéséhez is hozza

tudnak jarulni.



e A helyettesit6 termékeket mashogy kell értelmezniink, mint a vallalatoknal.
Behozataluk (pl. korjegyz6ség, tarsulasok stb.) inkdbb stratégiai el6nyt jelentenek
bizonyos mérethatar alatt, igy Aldebr6 KorjegyzGség esetében is.

o A kozszolgéltatasok tekintetében a vevGk azaz a lakossag elvarasai egyben erGsséget
és gyengeséget is jelentenek. Amennyiben a bizalmon alapulé j6 viszony megmarad,
a polgdrok elvdrasi erésitik a szervezetet. Ha viszont az elvdrasok a kozszolgalatot
végz8 szervezet dolgozdinak terheltségét és Ugyfélkozpontusagat csokkentik,
gyengeséget jelentenek a hivatal és az intézmények szdmara

e A szdllitok, tehat az Onkormanyzat partnerei és dolgozdi is e kett6s mércével
mérhet6k. ErGsit6 és gyengité hatast is kifejthetnek, a m(ikédés hatékonysaganak

meg6rzése szempontjabdol mindenképpen jé viszonyt kell kiépiteni velik.

1.4.1. Aldebré Korjegyz6ség szervezeti stratégidjanak osszeallitasa

A meghatdrozott 6t tényez6 altal kiemeltiink erGsségeket és gyengeségeket, amelyek alapjat
jelentik Aldebré szervezeti stratégiajanak. A strukturalis elemzésnek azonban figyelembe kell
venni tovabbi szempontokat, olyan kiilsé és belsé tényezSket, amelyek egy kozszervezet
esetében hatdssal vannak a mikodésre.
A stratégiaalkotds folyamatanak elején szikséges a Porter féle elemzéssel vagy mas a
eljdrassal feltérképezni, bemutatni, elemezni a folyamatokat, hogy a stratégidban
megfogalmazott jovGkép és célok valds informdacidkra és értékes eredményekre épiljenek.
= Aldebré szervezeti stratégidjanak megalkotdsdt az ismertetett erGsségek és
gyengeségek feltarasaval, helyzetelemzéssel, a meglévé szervezeti kapcsolatok
feltérképezésével szikséges megkezdeni. Tovabbi lépésként meg kell fogalmazni a
Hivatal misszidjat, elképzeléseit az 6nkormanyzatisagrdl és a hivatali munkaral.
= A helyzetelemzés utan kell kovetkeznie valamilyen elemz6 eljardsnak. Lehet a
bemutatott 5 tényez8s elemzés, azonban jél haszndlhaté mddszer a SWOT elemzés
vagy az érintettek érdekeit bemutatd Stakeholder elemzés is. Fontos, hogy ezek az
elemzések a helyi szereplSkkel egyeztetett formaban késziljon el.
= A helyzetelemzés utan kialakul a szervezet jov6képe, mely meghatarozza azt a

helyzetet, amit a stratégia altal el akarunk érni.



= A stratégia az elemzés soran felszinre juté célok koziil megfogalmazza a prioritasokat
és bemutatja azok teljestilésének GUtemét, [épéseit.

= A meghatdrozott lépésekhez ellenérzé indikatorokat rendel és hataselemzést végez,
a megvaldsithatdsag valdszinliségét értékeli.

= Végill a meghatarozott célokhoz, prioritdisokhoz megfelelé koltségeket rendel,
elemzi a koltségek felhasznalhatdsagat, a lehetséges forrasokat és kimeneteket.

Végiil a becslésekbdl osszeadllit egy el6zetes koltségvetés-tervezetet.

A leirt folyamat és a célteriiletben felszinre keriilt elemzési eredmények : a szervezet
erGsségeinek és gyengeségeinek figyelembe vételével javasoljuk Aldebré KorjegyzGség

szervezeti stratégidjanak elkészitését.

2. Kovetkeztetések, javaslatok

Aldebré Korjegyz8ség szervezeti folyamatainak datvizsgdldsa és a stratégia tervezés
folyamatanak feltérképezése, valamint a rendelkezésre allé informacidk alapjan szamba vett

a szervezetre hatd 5 tényez8s elemzés alapjan az alabbi kovetkeztetésekre jutottunk:

1. Aldebr6 Korjegyz6ség nem rendelkezik szervezeti stratégidval, a telepilési stratégia
elavult, atértékelésre szorul. A dolgozdoknak meg kell ismernie a stratégiaalkotds
folyamatat, célkitlizésit és ismeretrendszerét.

2. A tervezési folyamatok szorosan kapcsolddnak a politikai ciklusokhoz, illetve a
politikai vezet6k (polgdrmester, helyi képvisel6k) altal meghatdrozott célokhoz,
programokhoz.

3. A stratégiai tervezés soran a stratégiai célokhoz nem rendelnek koltségbecslést és a
célokat nem egyeztetik az éves koltségvetéssel, nem veszik figyelembe
megalkotasakor.

4. Aszervezetre jellemzd a kidbrandultsag, fasultsag és jovékép hidnya.

5. Erés a fliggés az koltségvetési forrasoktol, tdmogatasoktdl, a bevételek jelentés
mértékben az allami koltségvetésben meghatarozottaktdl fligg, kiszamithatatlannd

teszi a koltségvetés tervezését.



6. A stratégiai célok koziil sok nem teljesil forrashidny miatt.

7. Aszervezeti feladatok nincsenek 6sszhangban a szervezet méretével és likviditasaval.

8. Aldebré és a kornyezd telepilések jé kapcsolatban vannak egymassal, szdmos
tertileten mikodnek egyitt (pl. iskola fenntartds) és az egylittes fellépés erésségként
jelentkezik a Korjegyz&ség financidlis és egyéb terliletein.

9. A kozszolgaltatdasok kozonsége, a lakossag elvarasai sokszor ellentmondasosak, de
magasabb teljesitményre, hatékonysagra 6sztonzik a Korjegyz6ség dolgozdit.

10. Az 6nkormanyzat szallitdival és munkatarsaival jo kapcsolatot apol, fel tudja hasznalni

ezen er@sségét a targyalasok lebonyolitasakor, alkupoziciék kialakitasakor.

A kovetkeztetések nagyobb része a szervezet gyengeségeire vilagit rd, azonban bizunk
benne, hogy a szervezetfejlesztési munka sordn a dolgozok képesek lesznek elsajatitani azt a
képességet, amivel felmérik, értékelik és ki tudjak hasznalni a telepllésben és a szervezetben

rejlé stratégai er6sségeket. Ehhez 6sszefoglaldan a kovetkezd javaslatokat tessziik:

1. A kozeljov6ben késziljon el a szervezet stratégidja, figyelembe véve Aldebrd és
kornyékének erGsségeit és gyengeségeit, meghatarozva a kitérési pontokat. Kitorési
pontok lehetnek: a kornyez6 telepiilésekkel torténd osszefogas és a kdzszolgdltatasok
kiszervezése, a koltségek minimalizaldsa és a szervezet miikdodésének racionalizdlasa,
palydzati és tamogatasi 6sszegek fokozott elnyerése, kihasznalasa.

2. A stratégiai tervezés fliggetlenedjen a 4 éves ciklustdl, legyen kozép és hosszu tavu
stratégia egyarant. Legyen hatarozott jov6kép és misszid.

3. A szervezeti stratégia megalkotasakor végezzenek koltségbecslést, a kdzéptavu
stratégiai programba csak olyan célok keriiljenek, melyekhez rendelkezésre all vagy
rendelkezésre fog allni koltségvetési keret.

4. Az éves koltségvetés megalkotasakor vegyék el az elkészitett szervezeti és telepilési
stratégiat és a tervezett célokhoz kiilonitsenek el pénzeszkdzoket. A betervezett
forrasokat és koltségeket Utemterv alapjan hasznaljdk fel és az ad hoc jellegl
koltségekhez mar a tervezéskor kiilonitsenek el keretet.

5. ,Gordul6” koltségvetés készitése és 6sszehangolasa a célokkal.

6. A koltségvetés bevételi oldalat pdlyazati és fejlesztési keretekbdl javasoljuk bGviteni.



7.

10.

Keressenek bevétel novel6 lehet6ségeket pl. falusi turizmus, borturizmus,
Okoturizmus.

Kooperaljanak a kistérséggel és a kornyezd telepilésekkel, kozos keretet létrehozva a
stratégiai célok megvaldsitasara.

Szervezeti feladataikat, pl. intézmények fenntartdsa, minél nagyobb aranyban
szervezzék tarsulasok, a kistérség vagy megyei felelGsségi korbe, de az intézmények
helyi jellege maradjon meg.

Az intézményekkel, a kornyezé telepilésekkel és nagyobb teriileten tegyék
szorosabbd az egyuttmikodést, szervezzenek a fenntartasi koltségek csokkentése
érdekében tarsadalmi szervez6déseket, tdmogassak a civil szervezeteket és a helyi

vallalkozdsokat. A lakossag korében tegyék elfogadottd a tarsadalmi munkat.



