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> Stratégiai tervezés olyan tervezésre vonatkozik, mely
talmutat a pillanatnyi feladatokon és 6sszefogdan
hatdroz meg egy iranyultsagot. A taktikanak az a
feladata, hogy szolgalja ezt az iranyt, tulajdonképp a
stratégia egy-egy lépése a taktikai lépés.

» Ezek altalaban hosszabb iddszakot ativelS vezérelvek,
a vizibhoz kapcsoldédnak szorosan és vagy egy
deklaralt vizidalkot6 vagy javaslattétel atjan

keletkeznek.
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» Moron ilyen stratégiai tervelem a ciklusprogram,

mely dltaldban egy ciklus hosszisagt, de atnyulhat
részeiben a kovetkez6 ciklusba is. "T'6bbnyire 4-6
évre szol és az ez alatt az 1d6 alatt elérendd
torekvéseket foglalja 6ssze, alkot bel6liik kovethetd,
koherens rendszert. Ennek koszénhetéen a részcélok
megval6sitasa nem lesz ad hoc, rossz esetben
ellentmond6, hanem sokkal inkabb szinergikus és
egymasra épilé.
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> A stratégiai tervnek hatéereje van a kisebb léptékd

tigyekre, tehat példaul befolyasolja az éves
koltségvetést. A biidzsét aszerint médositjak, hogy
tamogassa a tervet — ez ciklusko6zi esetleges
kiigazitasok képében jelenik meg. Jellemzs, hogy a
koltségvetés sok minden mas teriilettel is
kapcsolatban 4ll, ezért ez kihatassal lehet egyéb rovid
tava folyamatokra is. A hivatali koordinaciénak
nyilvan célja, hogy ez minél kevésbé legyen

észrevehetd.
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* Abbdl a célbol, hogy a stratégiai tervezés minél
pontosabban igazodjon a varhat6 eseményekhez, a
hivatal szakemberei figyelembe veszik az ezzel
kapcsolatos tanulmanyokat és a szaksajto
elérejelzését is. Ha sikeriil informaciot szerezniiik az
ovékhez hasonl6 projekteket apolé 6nkormanyzatrol,
annak eredményeire is odafigyelnek. Elmondhaté,
hogy a lehet6 legaprolékosabban prébaljak meg elére

jelezni a varhat6 helyzetet és aszerint tervezni.
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* Természetesen vannak olyan varatlan események,

melyeket nem lehet szamitasba venni, ilyen példaul a
valsag, mely hatranyosan érintett t6bb réteget.

* Kz a hivatal életében példaul annak nyoman jelenik
meg, hogy a lanyhul6 gazdasag hatranyait 6 is
kénytelen elviselni (példaul a csokkend vallalkozéi
adok a telepiilésen).
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* A stratégiai tervezés Osszefiiggésben van a telepiilés
hosszt tava projektjeinek végrehajtasaval, ezzel
kapcsolatban rendszeresek a beszamolok, hogy mi az
el6rehaladas mértéke, iranya.

* Az éves koltségvetés megvaldsulasa j6 példa erre — itt
mérik leginkabb az egyezdség mértékét, és még a
vége el6tt tudnak finomitani a folyamatokon. Az
onkormanyzat (a kiils6 hatasok figyelembevételével)
megallapitja a prioritasokat, ha valasztani kell, mi
lényegesebb.

AKKREDITACIOS SZAM AL-1160 / NYILVANTARTASI SZAM 01-0793-04 JCLE 1OSKAN

KEPZES, TRENING / ELEMZES. TANACSADAS, SZTENDERDIZALAS / KOMMUNIKACIO. DISSZEMINACIO / FEJLESZTESI OTLETEK, MEGVALOSITASI FORRASOK ES TELJES KORU PROJEKTMEGVALOSITAS

WORKSHOP, COACHING / KONFERENCIA, RENDEZVENYSZERVEZES /  K+F+l. AUDIT / WEBFEJLESZTES, TUDAS ES INFORMACIOS ADATBAZISOK / KONYV- ES TARSASJATEK-KIADAS



DFT-HUNGARIA

10

* Ha a palyazati forrasok felhasznalasa illetve a
palyazati projektek Vegreha]tasa hosszabb 1d6t

igényel, ak

cor ezek is részeivé val

tervezésnek — itt a projektmened
az ligyek 4l
hogy a projektszemlé!

szamukra, {gy annak hosszud tava

nem volt alkalmuk teljes egészében kitapasztalni, de

Alnak a stratégiai

zser az, aki referens
lapotat illetGen, bar a hivatalban elismerik,
et egyel6re még 1j jelenség a

jelenségeit még

most, az EU-palyazatok nyoman egyre tobbet
ismernek meg.
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* Mivel ez a felfogas és ez a rendszer még nem

kiforrott, nem robusztus Mor hivatalanak
munkaszervezetében, ezért az oktatasok soran
barmilyen szervezetfejlesztonek kiemelten sziikséges
koncentralnia erre a pontra, hogy kellképpen
megerdsithesse a hivatalt. A jové onkormanyzatisaga
ugyanis nem rendezkedhet be 6nkormanyzati
valasztasi ciklusokra, hanem azon tilmutat6 tervek
mentén vezetheti csak hatékonyan a telepiilést.
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* Sajnos orszagos tendencia (és itt is tartanak ettdl),

hogy az 6nkormanyzat Gsszetétele ciklusonként
valtozik, s gyakran valtozik meg a projektstruktira
politikai 6sztonzésre — a hivatal munkatarsainak ez
kiilon nehézséget okoz, de telepiilésen beliil bizalmi
kérdésnek tekintik, hogy az igazan fontos tervek a
garnitiravaltas ellenére maradéktalanul
megval6suljanak — politikai elvektdl és helyzett6l
fliggetlentil.

dft

HUNGARIA
AKKREDITACIOS SZAM AL-1160 / NYILVANTARTASI SZAM 01-0793-04 [ oris o |

KEPZES, TRENING / ELEMZES. TANACSADAS, SZTENDERDIZALAS / KOMMUNIKACIO. DISSZEMINACIO / FEJLESZTESI OTLETEK, MEGVALOSITASI FORRASOK ES TELJES KORU PROJEKTMEGVALOSITAS

WORKSHOP, COACHING / KONFERENCIA, RENDEZVENYSZERVEZES /  K+F+l. AUDIT / WEBFEJLESZTES, TUDAS ES INFORMACIOS ADATBAZISOK / KONYV- ES TARSASJATEK-KIADAS



DFT-HUNGARIA

13
* Szerencsére a mori varosvezetés fontosabbnak tartja
azt, hogy a telepiilés fejl6djon (példaul kiemelten
biiszkék testvérvarosi kapcsolataikra), igy nagyon
sok hasznot latnak a stratégiai tervezés
fejlesztésében.

* Ehhez azonban a jelenlegi szinten még képzdék
segitségére van sziiksége, de ezt 6rommel fogadja,
hiszen a varos iranti j6 szandék érezhetéen munkal
minden illetékesben.
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A dokumentum elkészitésének céljai:
1. A stratégiai tervezés folyamatanak bemutatasa

2. A stratégiai terv alapjan torténé taktikai tervezés
folyamatanak bemutatasa

3. A kiils6 befolyasol6 tényezdk listazasa, ahol
hangsulyt kap a forrasok rendelkezésre allasanak
kérdése

4. A célok 6sszhangba helyezésének bemutatasa a
kiilonb6z6 1d6tava tervekben
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1. A stratégiai tervezés dokumentumainak

rendelkezésre allasa

Moér varosa rendelkezik Integralt Telepiiléstejlesztési
Stratégiaval, mely a helyzetelemzésen tul kiterjed a
varostejlesztési programokra és a lehetséges
stratégiai Iépésekre és forgatokonyvekre is.

Taktikai 1épéseket is tartalmaz a stratégia, bar ezek
elnagyoltnak tinnek. Ezek csak a stratégia
realizalasakor oltenek majd véglegesen testet.
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Moér Viros Onkorményzata tehit mér felismerte a
lehetGségeket, melyeket egy Integralt Telepiiléstejlesztési
Stratégiaval rendelkezd telepiilés élvezhet. Mindazonaltal a
stratégiajuk még nem teljesen kimunkalt.

‘Tobb id6t és energiat kell forditani a koncepcidalkotasra,
hogy biztosabb libakon dllhasson a stratégia, és a jelenlegi
erGsségeket és gyengeségeket Gjra kell értelmezni. Ez
mutatja majd meg, hogy milyen taktikai lépéseket kell
tenni.
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Vannak tényezSk, melyek ugyan fontosak, vagy elsé latasra
fontosnak tinhetnek, mégsem hatnak ki a stratégiaalkotas
folyamatara. Ilyen a forrasok megléte vagy meg nem léte is. A
stratégia szempontjabol ez ugyanis nem bir jelentGséggel,

inkabb csak a taktikai kérdéseknél keriil eld.

Ha pedig eljut az 6nkormanyzat a megval6sitasig, azaz
stratégiajat projektekre bontja, mar nemcsak a forrasok
kérdése lesz elképesztéen fontos, hanem az is, hogy milyen
kornyezetben (szabalyozasi, finanszirozasi, intézményi)

helyezkedik el az 6nkormanyzat.
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Moér Onkormanyzatanak jelenlegi helyzetét hien tiikrozi

varosfejlesztési stratégidja. Mindazonaltal ezen még lehet
fejleszteni, hogy még jobban, még pontosabban tudjik a
jovében meghatarozni a célokat, illetve a teriileteket,
melyeket fejleszteni akarnak. Ehhez segitséget nydjthat egy
atfogdé SWOT-elemzés, mely rimutatna a gyengeségekre és
erésségekre, amelyek a varost jellemzik. Ezekbdl kiindulva
beszélhetiink csak lehet&ségekrdl és veszélyekrol.
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Moér mar kimunkalt stratégiaval rendelkezik, melynek egyes
pontjait ki is bontja az olvas6 szamara. Emellett azonban
meg kell jegyezni, hogy nem teljes a program: egy
gazdasagi program sziikségessége tehat fennall, még
akkor 1s, ha jelenleg is egy ilyen alapjan dolgoznak. Ez azt
jelenti, hogy feliil kell vizsgdlni a mar meglévé programot,
illetve helyzetelemzés alapjan kell a forrasokat
meghatarozni. Nem biztos, hogy minden forras
rendelkezésre all: ekkor azt is el kell donteni, honnan
prébaljak elGteremteni a hidnyzot.
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Egy konkrét gazdasagi program sem lehet annyira
konkrét, mint egy projekt megtervezése, éppen ezért
nem is tud tokéletesen pontos adatokkal szolgalni.
Ezek az adatok majd a konkrét projektek tervezésénél
jatszanak szerepet. A gazdasagi program ilyen
tekintetben nem nyjt tehat tamaszt, de a forrasok
rendelkezésre allasanak kérdésében donté szerepe van:
felvonultatja a mar meglevé és még meg nem levé
forrasokat és elérési utjukat is.
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Mér Viros Onkorminyzata létrehozott mar egy
telepiilésrendezési tervet. Térképek, tijtervek,
szabalyzatok és hatastanulmanyok tartoznak hozza.
Mindenképpen pozitivum, hogy a dokumentumok
foglalkoznak a megvalésithatésaggal is — de ezek a
dokumentumok nem tudjak kivaltani a teljes,
mindent athat6 stratégiat, hiszen csak egy
nézopontbdl kozelitik meg a varos helyzetét.
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Ha az 6nkormanyzat hatékonyabban és f6leg olcs6bban
szeretne mikodni, hogy igy tudja finanszirozni a
fejlesztéseket, figyelnie kell a vagyonnal térténd
gazdalkodasra. Erre persze mar ma is odafigyelnek,
hiszen megjelenik a koltségvetésben. De emellett
sziikség lenne egy sajat vagyongazdalkodasi koncepciora,
melyben a kiadasokat, a fejlesztéseket gazdasiagossagi

oldalrél is megvizsgalhatnak.
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A vagyongazdalkodasi koncepcié mint olyan természetesen
ma is él az onkormanyzati mikodésben. Egyetlen
problémaja, hogy tobb részbdl tevédik Gssze, és éppen
ezért nem feltétleniil vagy nem mindenki szamara
atlathat6. Ebbdl az okbdl kifolyolag lenne sziikséges egy
atfogd vagyongazdalkodasi stratégia létrehozasa,
amelybdl rogton kitinne, mi miért torténik tgy, ahogy,
és azonnal transzparenssé valna az irany, amely felé a
teleptilés tart.
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2. A stratégiai tervezés humanerd6forras
jellemz6i

A hivatal munkatarsai keze alatt sziiletd gazdasagi
program pedig az 6nkormanyzati stratégia alapjaként

funkcional.
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A stratégia lathat6 és értelmezheté mindenkinek. Arrol
viszont egyaltalan nincs adat, hogy milyen médon
hoztak ezt létre. Nincs ennek dokumentalt outputja,
és nem tudjuk meg, hogy konszenzus el6zte meg
ennek létrehozasat, vagy kompromisszum éltal
hoztak végiil Iétre a stratégidt.
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3. A taktikai tervezés lépései

A taktikai tervezés két nézGpontja:
> Koltségvetés-tervezés;
» Projekttervezés.

dft

HUNGARIA

AKKREDITACIOS SZAM AL-1160 / NYILVANTARTASI SZAM 01-0793-04

KEPZES, TRENING / ELEMZES. TANACSADAS, SZTENDERDIZALAS / KOMMUNIKACIO. DISSZEMINACIO / FEJLESZTESI OTLETEK, MEGVALOSITASI FORRASOK ES TELJES KORU PROJEKTMEGVALOSITAS

WORKSHOP, COACHING / KONFERENCIA, RENDEZVENYSZERVEZES / K+F+l. AUDIT / WEBFEJLESZTES, TUDAS ES INFORMACIOS ADATBAZISOK / KONYV- ES TARSASJATEK-KIADAS



DFT-HUNGARIA

1.2 HELYZETELEMZES

29

A stratégia alapjan elkésziilt tervek megjelennek az
éves koltségvetésben is. Itt ezeket bontva
lathatjuk. A baj csak az, hogy ezek a tervek nem
igazan adnak megfelels képet a projektekrsl. Némi
informaciémorzsahoz juthatunk, ha a hosszu tavra
sz6l6 projekteket, tevékenységeket vizsgaljuk, de
egyébként nem.
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Annak lehetésége hianyzik jelenleg a
koltségvetésbol, hogy a tébbéves projektek
hatdsai megjelenhessenek. Azért lenne ez fontos,
mert ezek a hatasok (bevétel és kiadas
szempontjabol) mind a koltségvetés-készitést,
mind a képviselGtestiilet munkajat
elémozdithatnak.
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A koncepci6 belathat6 ugyan, mégis tal nagy
idéintervallumot 6lel fel ahhoz, hogy mindenki szamara
belathat6 legyen. Ezt hivatott ellensulyozni a gazdasagi
program. Az itt megfogalmazott célok azonban csak
akkor érhetdk el, ha az ezekhez kell§ kiils6 eréforrasok
is rendelkezésre allnak. Ez az id6hoz kotottség még a
stratégiat is eltorzithatja.

A munkatarsak a hivatalban maguk végzik a projektek, a

fejlesztések el6készitését, tervezését.
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4. Forrasok rendelkezésre allasa

Mor él a palyazati lehetGségekkel, amikor csak tud, hiszen bar
a stratégidban meghatdrozzik az elérendd célokat, nem biztos,

hogy ezekhez megvannak a forrdsok is. Igy Mér kiils6

forrasokat vesz igénybe.

A kiils6 forrasok két csoportba oszthatok:
> Visszafizetési kotelezettséggel terhelt kiils6 forrasok

> Visszafizetési kotelezettséggel nem terhelt, véglegesen
atvett kiils6 forrasok, tdamogatasok
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Visszatizetési kotelezettséggel terhelt kiils6 forrasok:

> Itt lathatjuk a folyoszamlahitelt, vagy
> A tejlesztési céla hiteleket.
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Visszatizetési kotelezettséggel nem terhelt, véglegesen
atvett kiilsé forrasok, timogatasok

Ezek palyizati forrisok, melyek leginkabb az U
Magyarorszag Fejlesztési Terv operativ
programjaihoz kapcsol6dnak.
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Visszafizetési kotelezettséggel nem terhelt, véglegesen atvett
kiils6 forrasok, tamogatasok

Mis kiils6 forrasok azonban nem kotédnek az Uj
Magyarorszag Fejlesztési Tervhez. Ezen forrasoknak az a
sajatossaga, hogy mar nem kiils6 forrasbél, hanem hazaibol
finanszirozzak 6ket. Az 6nkormanyzatnak mindenképp
észben kell tartania ezeket a lehet6ségeket, hogy ne menjen

el egy kindlkozo alkalom, fejlesztési esély mellett.
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Az alland6 fejlédésre valo igény j6 stratégiai célokat
sziilt a telepiilésen, de sajnos ezek a célok gyakran
csak tapasztalati Gton igazolhat6k, modszertani
szempontok alapjan nem.

[ly médon elmondhat6, hogy nem beszélhetiink
teljeskord célmeghatarozasrol — ez azonban nem
nagy probléma még, viszont mindenképpen

foglalkozni kell vele.
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Hogy mikor van meg egy adott forras egy projekthez,
az nagyban meghatarozza a projektek sorrendjét is.

A hosszabb projektek, amelyek megvalositasa akar
tobb évet 1s felolel, benne vannak az éves
koltségvetésben, mégsem adnak teljes képet. Ezért
nem megfelel6ek dontéshozatali szempontbdl.

A hivatalnak kiilsé forrasokért kell folyamodnia, hogy

fejleszteni tudjon.
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A vagyongazdalkodasi koncepci6 kialakitasa {6
feladat, mert jelenleg apré elemekbdl all ez tol.
Eppen ez hozza magaval azt is, hogy ez nem
minden esetben transzparens.

Az 6nkormanyzat képes egyediil tervezni és
végrehajtani, illetve a fejlesztések érdekében
palyazni.
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A dokumentum elkészitésének céljai:

> A kiilonboz6 1d6igényt tervek harmonikus mikodéséhez
vezetd lépések definialasa

> A stratégiai tervezés elengedhetetlen, ezt pedig
egyértelmdvé kell tenni, igy sztenderdet bevezetni a
1épések definialasara

> A stratégiai tervek céljainak gyakorlatbeli megvalésulasa

> Koltségvetési forrasok meghatarozasara alkalmazott
normativak szerinti mikodtetés
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Alkalmazandé fejlesztési stratégidk:

A primér elvaras egy olyan koncepcié megalkotasa,
mely a fejlesztési stratégiat a telepiilés egész
teriiletére vonatkoztatja. Az Integralt
Telepiiléstejlesztési Stratégia alapelvei mentén
javasolt haladni, még abban az esetben is, ha nem all
szandékunkban az abban lefektetett elveket teljes
mértékben megval6sitani.
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Sziikség van azon dokumentumokra — ebben az
esetben ez a gazdasagi programra értendé — melyek
kardindlis szereptek a fejlesztési stratégidkat illetGen:

» SWO'T kidolgozasa, mely valoban a fejlesztésekre
alkalmazhat6 tavlati szinten

> A telepiilés egészére érvényes fejlesztési tervezetek,
melyek nem maradnak a szavak szintjén
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Fontos azonban az is, hogy ne csak a tapasztalati
uton gyudjtott informaciok képezzenek alapjat a
gazdasigi programnak, illetve az Gj fejlesztési
céloknak, hanem egy teljes helyzetelemzés, mely
céljainkat adatokkal, szamadatokkal tamasztja ala.
Ettdl tiiggetleniil lehet, hogy nem véltoznak a
célok a helyzetelemzés utan sem.
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Az aktualis gazdasagi programban lejegyzett szandékok
és rendelkezések mindennapos megval6sulasi
el6zménye, hogy azok a gyakorlatba atiiltethet6vé
valjanak.

Ennek eléréséhez dolgoztuk ki az alabbi cselekvési
tervet.
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a.) Cselekvési terv

A tobbéves projektek és kotelezettségvallalasok
tartozzak mindenképpen a tervbe szervesen és
jelenjenek meg a koltségvetési rendelet
mellékletében (irasos rogzitése térténjen meg
mindennek a koncepciok elkészitésének soran)
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Az egységes IVS-ben kotelezGen megjelend, a stratégiai

célokhoz sziikséges kiils6 forrasok listazasa a mar futé
gazdasigi programban is sziikséges.

A kiils6 forrasok nagy ivi felvazolasa a koltségvetési
tervezet folyaman is kell. Azért nem kell részletekbe
menden targyalni a kérdést, mert a kiilsé kornyezet
folyamatosan atalakul.

Keriiljenek leirasra a fent vazoltak a rendelet
mellékletében, vagy a koncepcidkészités folyaman
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A vagyongazdalkodasi stratégia atértelmezésének két
aspektusa:

> Egységessé kell tenni a vagyongazdalkodasi szabalyozas
kornyezetét, amelyben az egyes vagyonelemek
ugyanolyan elbiralas ala esnek.

» Mar a fejlesztési dontések el6készitési szakaszaban
szamolni kell azokkal a felmeriil6 koltségekkel, amik a
fejlesztés realizdl6dasa nyoman jelentkezni fognak
(fenntartas, mikodtetés koltségei)
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b.) A cselekvési terv megvalosit-hatésaganak

igazolasa

A hosszu tavua anyagi kovetkezménnyel tarsuld
folyamatoknak a felvazolasa a koltségvetés
elkészitése folyaman.

A megoldas modozata lehet: egy koltségvetési rendelet
vagy/és egy koltségvetési koncepcio
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Kiilsé forrasbeli valtozasok transzparenssé tétele.

Stratégiai megoldasi médozatok lehetnek: el kell késziteni a
fejlesztési stratégiat és az atalakulasrol koltségvetési
rendeletet és/vagy koncepciot kell 1étrehozni

Taktikai megoldasi médozatok lehetnek: ha egy olyan
forrasvaltozas kovetkezik be, amit nem tudtak elGre
tervezni, és jelentGs kovetkezményei lehetnek, akkor
célszerd a polgarmesteri tajékoztatashoz folyamodni
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Az egységes vagyongazdalkodasi kornyezet bevezetése.

A megoldas modozata lehet: mindenképpen kell egy
egységes vagyongazdalkodasi koncepcio, amely
tartalmazza a jelenlegi szabalyozas elemeit, csak
atgondolt formaban, végiil mindezt rendeletbe kell

foglalni

AKKREDITACIOS SZAM AL-1160 / NYILVANTARTASI SZAM 01-0793-04

KEPZES, TRENING / ELEMZES. TANACSADAS, SZTENDERDIZALAS / KOMMUNIKACIO. DISSZEMINACIO / FEJLESZTESI OTLETEK, MEGVALOSITASI FORRASOK ES TELJES KORU PROJEKTMEGVALOSITAS

WORKSHOP, COACHING / KONFERENCIA, RENDEZVENYSZERVEZES /  K+F+l. AUDIT / WEBFEJLESZTES, TUDAS ES INFORMACIOS ADATBAZISOK / KONYV- ES TARSASJATEK-KIADAS



DFT-HUNGARIA

2.2 TAKTIKAI TANACSADAS

53

A fejlesztések nyoman megjelens vagyonelemekkel
kapcsolatos 1j koltségek megtervezése
elengedhetetlen (fenntartas, tizemeltetés)

A megoldas médozata lehet: a koltségvetés
elkészitésének periddusaban a programtervezés
modszer Osszetevoit is be kell épiteni, ami gy
létrejon, az mar kell6 tampontot ad
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Azok az informatikai eszk6z0k, amelyekre sziikség van
a stratégiai tervezésnél hasznalatban vannak az
onkormanyzatnal.

A stratégiai tervezés minden lépését meg kell jeleniteni
az dnkormanyzati honlapon, hogy a gazdasigi
program szerint szabad legyen a véleménynyilvanitas
azok szamara, akiket érint a dontés a tervezés alatt
all6 dokumentumokkal kapcsolatosan.
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Mindezek kovetkeztében elérheté az, hogy az
érintettek sajatjukként kezelik az oOnkormanyzati
célkitizéseket és torekednek azok minél sikeresebb
megvaldsitasara

Az évenkénti koltségvetés megtervezésében az Excel
nyujt segitséget.
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