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"A terv cselekvés nélkiil abrandozas,

a cselekvés terv nélkiil lidércnyomas."

Japan kézmondas

Bevezetd

Misodik OTDK dolgozatom mottéjaul ugyanazon két sort valasztottam, mint az elsé
esetében, mert véleményem szerint kitéinéen példazza a controlling 1ényegét: Osszehangolni
terveinket tetteinkkel, hogy a lehetdségeinket optimalizalva maximalizaljuk tetteink
eredményét. Ez az alapigazsag az élet és az iizleti élet minden teriiletén helytallo. Vallalatunk
folyamatainak optimalizdlasa és a jovo lehetOségeinek ¢€s veszélyeinek proaktiv mdédon
torténd felismerése, valamint az alkalmazkodas ezen tényez6khoz elképzelhetetlen lenne egy

a szervezet teljes egészét atfogd rendszer és metodologia nélkiil. Ez a controlling.

Napjainkban taldin nem is taldlunk kozépvallalkozast, mely ne hasznalnd a controlling
eszkoztarat, mig a kisvallalkozasok kozott is fel - fel tiinik egyre gyakrabban a tevékenység
harom kulcsteriilete, a tervelOkészités, vezetdi szamvitel és a beszamolasi rendszer. Van
azonban gazdasdgunknak egy olyan teriilete, ahol tobb ezer ember életét meghatarozo
dontéseket hoznak ¢€s tapasztalataim, valamint felméréseim szerint csak elvétve taldlkozunk
ilyen kiforrott és atfogd professzionalis iranyitasi rendszerekkel. Szakdolgozatom céljaul ezért
pontosan ezt a feladatot valasztottam: A magyar 1.000 és 10.000 Iélekszdm kdozotti
kistelepiilések szamara igyekszem egy atfogd teleplilésirdnyitasi controlling rendszer
sematikajat felvazolni. Mindezt gy, hogy a tanacsaddi szemlélettel és egy tandcsadd cég
ilyen iranyu profiljanak felvdzolasaval 6tvozom. Ehhez a kovetkezd szempontoknak és

alcéloknak kell megfelelni:

Véleményem szerint nem elegendd egy egyszerli keretrendszer felallitasa, mely mint egy
egyszerll szoftvercsomag lizemel a kliens telepiilés szamviteli osztalyan, hanem a rendszer
bevezetésével a megfeleld felhasznédlasi metodologiara és a kliens szervezet iligyvitelének
controlling kozpontu 4talakitdsara is sziikség van. Ez azt is jelenti, hogy a kliensnél nagy
valdszinliséggel 1) modszertant €s jelentOs szervezetfejlesztést is végre kell hajtani. Ezen a
teriileten pedig a tandcsadoi eszkoztarra lesz sziikség. Mindemellett az egyes 6nkormanyzatok
a rendszer felé¢ tamasztott igényei is jelentdsen eltérhetnek, példaul az unids tdmogatasokat

extenziven kihasznalo telepiilések igényelhetnek projekt controlling tamogatast, mig masok a
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beszamolorendszert akarjak plusz mutatokkal kibdviteni. Ennek megvalositasdhoz, egy
konnyen bdvithetd, modularis megoldast kell alkalmazni a szoftver alapjainak kialakitasa
soran, melyet a késdbbiek soran fejlesztdink "on site" megoldasokkal a kliens igényeihez
szabva bdvithetnek. Ezen rendszer felépitését a controlling rendszer bemutatasakor

részletesen is kifejtem.

Ezek utan egy valoszinlileg igen merész 1épés kell kovetkezzen: az {izleti szemlélet
bevezetése. Az Ujonnan kialakitott controlling rendszer lehet barmilyen jo, ha a
végfelhaszndld nem érti a miértjét és nem megfeleléen alkalmazza annak eredményeit.
Természetesen jelen esetben az iizleti szemlélet alatt nem elsé sorban a profit orientaciot
értem, hiszen a koOzszféra feladatai kozé tartozik olyan szolgaltatasok biztositasa illetve
feladatok ellatasa, mely nem miikddtethetd nyereségorientaltan (pl. kdzoktatas). Azonban az
iizleti koltség controll meghonositasa és a pénziigyi fegyelem megtartasa €s megszoritasa
igenis sziikséges fejlesztési pont a legtobb Onkormanyzat esetében. Mindehhez azt is
figyelembe kell vegyiik azonban, hogy a dontéshozo testiiletekben, polgdrmesteri székekben a
legtobbszor nem gazdasagi végzettségli személyek iilnek, hanem az élet szamos teriiletérdl
érkezd, a helyi lakosok tiszteletét kivivo egyének. Ezen probléma feloldasa, illetve orvoslasa
szintén rendkiviili kihivds és a tanacsadéds kifinomult technikai fegyvertarat kell igénybe

venniink az elérelépéshez.

Végiil, de nem utols6 sorban talan az egyik legfontosabb alcél: Piaci uton megvalosithato,
esetleg onfenntarto legyen a controlling rendszer projektje. Hiszen hidba terveziink meg egy
jol mikodd rendszert, mely szinte minden igényt kielégit és megfeleld tamogatassal is
rendelkezik, ha célcsoportunk nem engedheti meg maganak egy ilyen struktura
finanszirozasat. A feltevést még inkabb igazolja a szakdolgozat irasakor megjelent friss cikk a
vilaggazdasag online hasabjain, mely szerint 2013-ban a Magyar Koltségvetés egy 550-600
milliard forintos megszoritast is magaban foglalhat. (Forrés:

http://www.vg.hu/gazdasag/makrogazdasag/elemzok-550-600-milliardos-megszoritas-johet-

magyarorszagon-382284 ) Ezeket a hireszteléseket késébb a masodi kés harmadi kmatolcsy

csomag is kovette. Ez pedig maga utan vonja a tényt, hogy a kozszféra is kevesebb juttatast
kap a biidzsébol. Ahhoz tehat, hogy az altalam felvazolt rendszer piacképes legyen, sziikség
van a piaci alapon torténd finanszirozasra is. Ezen altalanos tlizletviteli problémanak szdmos
megoldasa van, a sikerdijas szerz6déstdl a palyazati finanszirozason keresztiil a public-private
partnership-ig, és szakdolgozatom utolsé fejezeteiben ezen lehetdségek koziil véleményem

szerint legrelevansabbat is be fogom mutatni.
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Mindennek bemutatasara szakdolgozatomban a kovetkezd 1épések szerint fogok haladni:

A bevezetés utan a célpiacot fogom bemutatni, ahol kitérek az Onkormdanyzati szektor
altalanos helyzetére, a tendencidkra és a tanacsadds elemzd eszkOztardnak segitségével;
specifikusan a STEEPLE elemzéssel a szektor helyzetének bemutatasara és a Porter féle
ottényezés modellel a tandcsadoi szegmens Iehet6ségeinek bemutatasara. Ezekkel a
modszerekkel fogom vazolni a lehetéségeket és az altalam felvazolt modell életképességét.
Ezen eszkozok altal is igyekszem bemutatni az eltéréseket az dnkormanyzati szektor és az

iizleti szféra kozott, melyek megnehezithetik a projekt lefolytatasat.

Az ezt kovetd fejezetben kérddives lekérdezéseim eredményeit fogom bemutatni, tovabb
arnyalva a célpiac képét és helyzetét, valamint felvillantva azon egyedi igényeket, melyekhez
az altalam tervezett rendszernek igazodnia kell. A fejezet soran alapvetd kvalitativ és

kvantitativ elemzési eszk6zokhoz fogok folyamodni.

Munkam kovetkezd nagy egysége maga a megvaldsitandd controlling rendszer bemutatasa. A
fejezetben kitérek az informatikai fejlesztési teriilet megoldasaira, a felépitésre, bemutatom az
egyes modulok miikodését és a tervezd, vezetdi szamviteli és beszamolod funkcidkat. Az
informatikai alkalmazds bemutatdsa mellett részletezni fogom a controlling folyamat
sziikséges szervezeti valtoztatasait, az 4altalam javasolt controlling poziciot a kliens

szervezeten, azaz az onkormanyzaton beliil és a javasolt ligyviteli valtoztatasokat.

A szakdolgozat zar6 egysége a tanacsadoi szemszog ¢és a fenntarthatd tanacsadoi lizleti modell
bemutatdsa. Nem titkolt szandékom ezen fejezettel kutatni €s bemutatni, hogy az 4ltalam
felvazolt megoldas életképes €s piaci alapon megvalosithatd. A fejezet folyaman kitérek a
finanszirozéasi lehetdségekre, a tandcsadok szerepére az atalakitasi folyamatban, az
alkalmazand6 tandcsadoi eszkoztarra és egy rovid megvalosithatosagi tanulmany segitségével

bemutatom a folyamat pénziigyi igényeit, veszélyeit €s lehetséges veszélyeit, gatlo tényezadit.

Dolgozati kutatdsi témamnak az Onkormdnyzati rendszert és a benne rejld tandcsadasi
lehetoségeket két indok miatt valasztottam: Egyrészt lakohelyem, egy Fejér megyei
kistelepiilés esetén az elmult évek soran felfigyeltem az altalanos tligyviteli problémakra és a
pénziigyi nehézségekre. Masrészt a jarasi rendszer kialakitdsa és az onkormanyzati térvény
modosuldsa, valamint az allam hitelatvallaldsa 1) potencialt rejthetnek magukban az

onkormanyzati {igyviteli struktura normalizalasahoz. Igy tehat igaz, hogy a rendszer még



valtozoban van, am egyben uj lehetSségeket is rejt magaban. Es hogy melyek ezek, a dolgozat

tovabbi részeiben kidertil.

2. A célpiac bemutatasa

A projekt szamara célpiac gyanant az 1.000 és 10.000 fo lélekszam kozotti telepiiléseket
jeloltem ki, mert tigy vélem ezeken a telepiiléseken van elsddleges 1étjogosultsaga a konnyen
kezelhetd, kozépvallalati szinthez hasonld controlling rendszereknek. Emellett célszertinek
talaltam szlikiteni a megyék GDP termeld képessége alapjan is, az alabbi tablazat ezeket az

attekintd statisztikakat mutatja be:

Az 1000 és 10.000 folélekszam kozotti telepiilések szama megyénkénti lebontasban, a

megyék 2011 évi megtermelt GDP mennyiségével parositva

Adatok db-ban és Milli6 Ft-ban 1.tablazat
Az 1000 és 10000 s lélekszam kozotti telepiilések statisztikaja megyénkénti lebontasban
Teleplilésszam Megye teljes GDP-je
Megye
(db) (M Ft)
Bdacs-Kiskun 82,00 899 137
Baranya 40,00 699 252
Békés 48,00 530211
Borsod-Abauj-Zemplén 123,00 1098 789
Csongrad 41,00 807 827
Fejér 79,00 920 849
Gyé6r-Moson-Sopron 75,00 1224592
Hajdu-Bihar 53,00 1017 831
Heves 75,00 558 011
Jasz-Nagykun-Szolnok 53,00 682 360
Komarom-Esztergom 49,00 785523
Nograd 50,00 243 327
Pest 129,00 2 650 192
Somogy 59,00 522514
Szabolcs-Szatmar-Bereg 120,00 784 009
Tolna 43,00 453 154




Vas 26,00 544 079
Veszprém 52,00 634 162
Zala 41,00 608 579
Osszesen 1 238,00 15 664 398,00
Megyénkénti atlag 65,16 824 442,00

Forréas: A Magyar Koztarsasag 2011. januar 1-i helységnévkonyve alapjan: sajat szerkesztés

Mint a tablazatban is lathato, az 6sszesen 1238 telepiilés, mely megfelel elsédleges sziirési
kritériumunknak, meglehetésen egyenetleniil oszlik el a 19 megye kozott. A szempont
rendszerem szerint legnagyobb harom megye Pest, Szabolcs-Szatmar-Bereg és Borsod-Abauj-
Zemplén adja a Magyarorszagon megtermelt Gsszes GDP 28,93%-at. Igy ezen megyék

telepiilései lehetnek elsédleges célcsoportja a tervezendd rendszernek.

Tovabb pontositva az értékelést, a §00.000 M Ft feletti megyéket, mint az orszag jovedelem
szempontjabol leg termelékenyebb teriileteit vizsgalva, 582 telepiilésre sziikiil az elsddleges
célcsoport. Ezen besorolds alapjan azonban kiesik az egyik legsiiriibb telepiilési halozatot
felvonultatd Szabolcs-Szatmar-Bereg megye. Ezen célpiacot vizsgalva lathatd, hogy a

telepiilések méretiikbdl adédoan a falu, nagykozség és kisvaros kategoriakba sorolhatok be.

Ez egy igen vegyes ¢€s eltérd preferenciarendszerrel rendelkezd célpiacot jelent, ha azonban
figyelembe vessziikk, hogy a legtobb telepiilés az 1000 és 5000 f6 lélekszam kozotti
kategoriaba sorolhato be, sikeriil egy homogénnek nevezhetd csoportot is kialakitanunk a

telepiiléshalozatban.

Mivel az 6nalléan gazdalkodo Onkormanyzatok kapcsoldodnak az allamhaztartashoz, ezért
bevételeik és kiadasaik is a dolgozat 1.sz mellékletében felsorolt szempontrendszer szerint

rendezddnek:

Am a jelenlegi rendszert alapjaiban megvaltoztatni késziilé folyamatok is lezajlanak. A
kormany az dnkorményzati rendszer reformjaval egy mélyrehaté atalakitast kivan eszk6zolni,
melynek egyik elsd jele a korjegyzdségi struktira kialakitasa volt. A helyzet sziikségességét
indokolja, hogy 2012-ben, augusztus 7-ig hét telepiilés valt fizetésképtelenné. Tobbek kozt

Heves is, mely kb. 10.000 f0s lakossagaval az elsé bajba jutott kisvaros, ami egyben



célcsoportom felsd korlatjat képezi. A helyzetrdl jo 0sszegzést nyujt a bekezdéshez forrasul

felhasznalt cikk is, amit Szebeni David? irt.

"Az Onkormanyzatok nagy részének tartalékai pedig nincsenek, hacsak azok az ingatlanok
nem, amelyeket évek ota nem tudnak eladni az altaluk kivant aron. A magyar KKV-k
jovedelmezdsége ahhoz a stagnald6 GDP-hez igazodik, amelyet csak az EU-forrasok és az FDI
még kitartd része mentenek meg a tovabbi recessziotol, a lakossagi fogyasztas pedig a netto
realbérek érdemi novekedése nélkiil szintén nem eredményez gazdasagi fellendiilést. Ebben a
kornyezetben konnyen beldthato, hogy illizié az adobevételek feliilteljesitésére alapozni az
onkormanyzati koltségvetéseket, kiilondsen azokon a telepiiléseken, ahol nincsenek az ipari
vagy a kvaterner informacids szektorhoz tartozé exportra termeld vallalkozasok. Mint lathatd
korant sem egyszerii a helyzet." (Szebeni, 2012) Ezen megallapitas jol summazza, hogy a
telepiilések, egyébként fiiggetleniil régiés GDP-t6] igen nehéz pénziigyi helyzetben vannak.
Szamszerii példat egy, a célcsoporton kiviil es6, 15072-f6s 1élekszamu Pest megyei telepiilés,

Abony koltségvetésében is megfigyelhetiink:

Az donkormanyzat targyévi pénzforgalmi koltségvetési bevételei 1.974.446 e Ft-ot tesznek ki,
mig a kiadési oldal 2.727.719 e Ft-ra rug. A koltségvetési hiany 753 273 e Ft. (Abony véros
onkormanyzatanak 2012. évi koltségvetése, 2012) Mint lathato, a kiemelked6 GDP-vel
rendelkez0 megye, sem garantalhatja egy Onkormanyzat stabilitasat. Természetesen a nagy
koltségvetési hiany az onkormanyzat hibajabol is keletkezhet, igy nem szabad leragadni egy-

egy kiragadott példanal. Am lassunk egy tovabbi, eltérd méretii telepiilési példat:

Zsadmbék, 5542 fds pest megyei telepiilés esetében 1.103.290 e Ft a bevételi oldal, mig a
kiadasok 1.153.290 Ft-ot tesznek ki. A hiany igy 50.000 e FT. (Forras: Zsambék varos 2012.

évi koltségvetése)

Fénypont az alagit végén a nehéz helyzetbe keriilt Oonkorményzatok szamara, hogy a
novemberi sajtoértesiilések és Orban Viktor bejelentése szerint az allam atvallalja 1956
telepiilés 612 milliard forintnyi adossagat.

(Forras: http://fmh.hu/gazdasag/20121027_hitelek_atvallalasa )

' a Budapesti Corvinus Egyetem Gazdasagpolitikai és Vildggazdasagi tanszékének

munkatarsa. O cikkében az alabbi linken taglalja a helyzetet, s bizonyos megallapitasait a
kovetkezOkben én is fel fogom haszndlni:

http://www.portfolio.hu/gazdasag/lesz_meg onkormanyzati csod ki a kovetkezo.171128.html
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A probléma sokkal 0Osszetettebb azonban, semmint egyszerti koltségvetési hiany. A
kovetkezOkben egy atfogdé STEEPLE elemzés segitségével be fogom mutatni az egyes
elemzési szempontoknak megfeleld helyzetet a magyar Onkormanyzati szektor egészére

vonatkozodan.



2.1 STEEPLE analizis Magyarorszag onkormanyzatai miikodési

kornyezetének bemutatasahoz

A STEEPLE analizissel célom bemutatni, hogy az dltalam valasztott célpiac problémai
egyben jelentenek olyan rést, melyben a koncepcio miikodoképes lehet, egyben bizonyoS
elemei legnagyobb gatlotényezoi is ezen elemek kozott rejteznek. Példaul az Osszefogd és
orszagos szintll informacios rendszer hidnya, a fekete lyukak az informacios csatornakban, de
olyan mélyebben, emberi tulajdonsagokban gyokerezé tulajdonsagok is, mint az apolitikus

hozzaallas. A tovabbiakban igy ezen tényezoket fogom részletezni:
Tarsadalmi tényezok:

Az Onkormanyzatokhoz és telepiilésekhez kapcsoloddan elengedhetetlen kiemelni az ott
¢loket, hiszen a modern demokracia elvei szerint 6k az alakitoi a helyi politikdnak €s egyben a
legelismertebbek és/vagy legismertebbek kozvetleniil is részt vesznek tagabb kornyezetiik,
lakohelylik mindennapjainak formélasaban. Ez alatt a képviseldtestiiletet, az dnkormanyzat
dolgozoit, a polgarmestert és telepiilések egyéb kozhasznui szervezeteit értem elsddlegesen.
Azonban, minél kisebb az adott telepiilés mérete, annal nagyobb valoszintiséggel bukkannak

fel a kovetkezd faktorok, egyiitt vagy kiilon- kiilon:

e Apolitikus hozzaallas a lakosok részérdl

e Fogyd népesség, ezaltal tovabbi csokkend népességmegtartd képesség a telepiilés
szamara

e Novekszik az eltartottak szama

o A f0iskolat, egyetemet végzettek elvandorldsa a jobb megélhetést biztosito, fejlettebb
varosok felé.

e Bipolaris jovedelem eloszlas

Elsé sorban ezen tényezdket emelhetjiik ki, mint gatloelemeket. A szavazati hajlandosag
jellemzoen kozepes, egyes régiokban alacsony Magyarorszagon. A 2010-es valasztds esetén
az elsd forduloban 64,2% volt a részvételi arany, mig a méasodikban 46,64%. Természetesen
ez egy atlagos érték, régionként és telepiilésenként jelentés eltérések lehetnek. 2006-ban az
arany 67,83% ¢és 64,39% volt. (Forras a 2010-es és 2006-os valasztasok hivatalos oldalai). S
bar ez a szdm még elfogadhatd, a valasztasok utdn azonban viszonylag kevésszer folynak bele
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a lakosok a helyi politika és varosi élet alakitasaba. Emellett a demografiailag jol megfoghato
fogyd népesség; 10 év alatt egészen pontosan 2,1% (forras: a 2011-es népszamlalas eldzetes
eredményei); hosszli tavon neheziti meg a telepiilések helyzetét. Erdekes, hogy két megye
tudta novelni lakossagat: Gydr-Moson-Sopron és Pest megye, egyben egyik legfejlettebb és a
kutatas valamint a rendszer bevezetése szamara a legjobb célpiacot biztosito teriiletek kozott

talalhatok.

A népességfogyas szertedgazd ¢és rendkiviil tovagylrlizé hatasokat rejt magaban, mely
fentebbi felsorolasom tobb pontjat is maga utan vonzza. A csdkkend népesség csokkend helyi
adokat is jelent, valamint jellemzden a fiatalkoru lakok a legmobilabbak, igy a telepiiléseken a
demografia strukturalis valtozasa is végbemegy. Az eltartottak szdma ndvekszik, mig az aktiv
munkaképes koruak kiilfoldon vagy a nagyobb lakossag megtartd képességgel rendelkezo
telepiiléseken vallalnak munkat és telepszenek le, gyakran tobb szdz km-re lakohelyiiktol. A
kistelepiilések igy lasst de biztos utra 1épnek a tovabbi elszegényedés felé. A nagytelepiilések
esetében pedig egy- egy nagyobb munkaado cég elkoltdzése, vagy bezarasa okozhat jelentds

munkanélkiiliségi rata novekedést, tovabb novelve a szocialis feladatok korét.
Technologia és IT infrastruktira:

A masik nagy terjedelmili problémakdr, melyet szertedgazoan értékelhetiink a technoldgiai
kornyezet. Alapvetéen elmondhat6, hogy az internet penetraci6 mértéke elfogadhato, s
hogyha nem is vezet minden telepiilésre optikai szalon keresztiil, a vilaghalé egyéb modokon,
akar mobilinternet szolgaltatas segitségével is elérhetd. A probléma igy nem a
héalozateléréssel, hanem a korményszinti rendszer-osszekapcsolassal van. Ezen

problémacsoport a kovetkezo:

e [T infrastruktura eléteremtése nehézkes
o Szakértd felhasznalok, illetve ezek képzésének hianya a  kistelepiilési
onkormanyzatoknal
e Szamviteli segédprogram: KotelezGen a Magyar Allamkincstar DOS alapt programja
hasznélando.
e Az Onkormdanyzatok altal hasznalt informatikai eszk6zok jo része elavult.
Az elsd probléma igazoldsa gyanant ismét Szebeni David szavait idézem az dnkormdnyzati
rendszer feliilvizsgalatat segité adatgyljtés kapcsan: "egy ennyire sokszereplos rendszerben
Excel tablakat kell toltogetni és kiildozgetni. Ezt hallva oOhatatlanul esziinkbe idézhetjiik

crer
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nincs értékelhetd szinvonalu allamhaztartasi szdmviteli és informéciods rendszer, addig hidba
is varunk el hatastanulmanyokat." (Szebeni 2012) Tobbek kozt ez is indoka lehet, hogy
ahelyett, hogy az egyes Onkormanyzatok pénziigyi vezetdi egy fejlett orszdgos adatbazisba
illesztenék adataikat az altalam hivatkozott cikkben is emlitett felméréshez. Vagy esetleg, egy
jol mikodd Osszekapcsolt szamviteli adatbazisbol (ahova esetleg minden ho végi zaraskor
befuthatnak az egyes onkormanyzatok adatai) azonnal kikutathato lenne, minden egyes, a
felmérésben résztvevd oOnkorméanyzat manudlisan kell kitoltson egy excell tablat és
visszakiildjon az Allami Szamvevészék felé. Ez még egy, kiilon nem listazott kérdést is
felvet: a biztonsag kérdését: Egy ilyen e-mailes adatszolgaltatds milyen mértékben védett a
virusok és kiils6 behatolok ellen? Valamint a régi szamviteli program milyen konnyen
feltorhetd és milyen titkositast tartalmaz?

Ezen kérdések mellett tovabbi nehézségeket vet fel, hogy a forrashianybol kifolyolag a
legtobb kis onkormanyzat IT infrastruktirdja elavult, vagy avulo félben van, ami egyben
megneheziti az Uj egységes rendszer Dbevezetését, ami esetleg magasabb
rendszerkovetelményeket tdmasztana a felhasznalok felé - ez azonban belsd tényezd, melyet a

steeple elemzésbe csak az arnyalds céljaval épitettem bele.
Gazdasagi tényezok:

A gazdasagi tényez6khoz érve ismételten egy rendkiviil béven taglalhato teriiletét lathatjuk az
elemzésnek, mivel azonban szakdolgozatom célja nem az orszag gazdasagi helyzetének
értekelése, ezért; csak ugy mint az elemzés el6z6 két pontjaban) a tények rovid ismertetésére

fogok szoritkozni.

Magyarorszag folyo fizetési mérlege 2011 végén erds plusszban zdarta az évet. Ellenben ez
azonban nem jelentett egyértelmii elényt, sét: Ennek valodi oka az volt, hogy a kiilfoldi
felvevOpiacokénal nagyobb mértékben csokkent a magyarorszagi kereslet, azaz a hazai belsd
fogyasztas. Ebbdl kifolydlag a gyengébb teljesitményli gazdasag kisebb keresletet timasztott
az import termékek irdnyaba. Ez a gyenge gazdasagi teljesitmény a vallalkozasokra is kihatott
¢s a kevesebb helyi vallalkozas kevesebb helyi addét is jelentett. Az atfogo
teljesitménycsokkenést és a bevételkiesést a GDP stagnalasa is fokozza, mindegyszerre
magyarazza. (Adatok forrasa: MNB és KSH). A 2011-es GDP 1,7%-al n6tt ugyan, de maga a

gazdasag teljesitménye igy is 4%-al maradt el a 2008-as valsag el6tti szinttol.

Ehhez kapcsolodoan a legfrissebb adatok szerint a hazai inflaciés rata 2012 junius havi

értesiilések alapjan 5,6%, mig a kézéptava cél tovabbra is 3%. Ez azt jelenti, hogy 2011 vége
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oOta, folyamatosan novekvo arszinvonallal szamolunk a 2011-es évben, ami szintén negativan
hat az 6nkormanyzatok koltségvetésére és legfOképpen, a deficites telepiiléseket sujtja még
inkabb a tény: kiadasi oldaluk realértéken is jobban névekedhet mint bevételi oldaluk. (MNB

- inflacios jelentés 2012 junius).

A forint kiilfoldi devizakkal szembeni arfolyamat is ki kell emelniink, hiszen 2011 nyaranak
és Oszének meghatarozo tényezéje volt a hazai svdjci-frank hitel valsag, valamint a
végtorlesztési lehetdség és a hitelrogzités kidolgozasa. Ezen hitelek az dnkorményzatokat és
lakosokat is negativan érintették, jelentds terhet rova a telepiilési koltségvetésekre. A forint
arfolyama azota valamelyest javult és jO eséllyel maradhat az év tovabbi felében a
meghataroz6 300-as szint alatt az euroval szemben. (Forras: Erste elemzések). Ez pedig a
piaci interdependencidk kovetkezményeként nagy valoszintiséggel biztositja a dollarral és a
svajci frankkal szembeni stabilitast is. Igy elmondhatjuk, hogy jelen esetben javulé trendrdl

beszélhetiink.

A munkaerd piaci helyzet 1,4%-os javulast mutat 2011-hez képest, mig az elsé negyedévben
stagnalt a munkanélkiiliség, addig 2012 julius végére a javuld tendencia jeleit lathatjuk (
Forras: KSH). Azonban a helyzet nem teljesen egyértelmii, a HVG jalius 31-i cikkében
Jobbagy Sandor, a CIB Bank elemzdje a kovetkezéképpen vélekedett: "az egy év alatt 1,4
szazalékponttal javulo, 57,2 szazalékos foglalkoztatas hatterében a kozmunkaprogram all, ami
szocialis szempontbol fontos, de a GDP-t nem ndveli." (HVG, 2012. jul. 31.) Azaz a javulo
foglalkoztatottsag atmeneti hatdsa is inkabb tehertétel a kdzponti kdltségvetésre mint valos
piaci szinten kimutathaté eredményli akcio. Ez pedig szintén bearnyékolja a helyzetképet.
Hozadéka azonban a betorések és lopasok csokkenése, a teriiletrendezési eljarasoknak
koszonhetden pedig a szebb utcaképek és a jobb népességmegtartd képesség lehet a

telepiilések szdmara.
Kornyezet és kornyezetvédelem:

A kornyezeti és kornyezetvédelmi szemszog egyik aspektusa erdsen kapcsolodik a jogi és
koltségvetési szempontokhoz. Ez pedig a kornyezetvédelmi birsagok teriilete. A telepiilési
onkormanyzatok 4ltal feliigyelt teriileteken, mint azt a koltségvetések bevételi oldalanal
részleteztem 1is, a kiszabott kornyezetvédelmi birsagok, egy az orszaggyiilés 4ltal

megallapitott bizonyos sz4zalékig a telepiilési onkormanyzatot illetik meg.
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Ezen szempont mellett a kdrnyezeti adottsagokat és a regionalis eltéréseket emelném ki: A
hévizforrasok és azok kiakndzasa egy évek ota tartd folyamat, mely ezen természeti kinccsel
rendelkezd telepiilések szamara 0j bevételi forrast, am egyben nagyobb feliigyeleti tehertételt
is jelent. J6 példa az Gjonnan, jellemzdéen unids tdmogatasokbol épiilt fiirdére a Baranya
megyei Siklos, mely egyben versenytarsava kivan elélépni a régidé tradiciondlis
gyogyfiirddjének, Harkanynak. Mig Harkany, a fiirdé altal a véarosra rétt tehertétel kitling
példaja. Ugyanis a kdzpont felujitasara felvett millidrdos hitel majdhogynem dsszeroppantotta

a varos koltségvetését. (Forras: Személyes interji)
Politikai:

Az Onkormanyzatok, bar egyelére autonom modon donthetnek sajat koltségvetésiikrol, a
kormanyzati szféra és biidzsé szerves szerepldi. Tevékenységiiket tobbek kozt a koltségvetési
torvényben szabalyozzak és a szamukra szétoszthatd tamogatasok jo részérdl az orszaggylilés
dont (normativak, cél- és cimzett timogatas). Torvényileg szabalyozott az onkormanyzatok
mikddése. Mint azt korabban kifejtettem, a kormany 0j programjanak része az dnkormanyzati
szféra megreformalasa €s a rendszer normalizaldsa. A korjegyzdségek kialakitasa is ilyen
1épése volt a folyamatnak, valamint a hamarosan véglegesitésre kertild jarasi struktura is ez
iranyba torekszik. Azonban, az elébb emlitett uj struktira jelentés mértékben csokkenti az
egyes telepiilések autonomidjat, ezaltal a fejlesztendd rendszer hasznalhatdsagat is
limitalhatja. Azonban ez a tervezet jelenleg képlékeny, igy a hatdsainak megitélése is csak

prekoncepciok alapjan tehetd meg.

Gop, Tdamop kormdnyzati programok és az Uj Széchenyi terv, dttételesen és direkt
tamogatassal is segiti az Onkormanyzatok munkajat. Indirekt médon, ha a telepiilésen székeld
vallalatok részesililnek a palyazat eldnyeibdl tovabbi munkahelyteremtd szerepiik lehet és
egyben novekedésiik hosszu tavon a helyi adobevételek boviilését is jelentheti. Emellett, egy
jellemzden jo vitalitast helyi vallatokkal és vallalkozokkal rendelkezd telepiilés vonzobb
letelepedési célpont a munkavallalok szamara. A hazai palyazati rendszer tobb ponton direkt
modon is timogatja az 6nkormanyzatokat. Ilyenek voltak példaul az AROP 1.A.14 és 1.1.18-
as palyazatok, melyek az adatbazisok tisztitasat és a civil szervezetek miikodési
kornyezetének javitasat céloztak, am ezek mellett szamos egyéb, mint pl. hatasvizsgalatok és
pl. az EKOP keretén belill a kozigazgatasi szolgaltatasok belsd folyamatainak megljitasat

célz6 intézkedéseket is taldlhatunk az NFU honlapjan.
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Az eurOpai integracid megfeleloként értékelhetd, hiszen a legtobb telepiilés szamos unids
tamogatasu projektben vehet részt, mint példaul a csatornazasi rendszer unios palyazati
tamogatasa. JO példa erre tobb Fejér megyei telepiilés is, mint példaul Csor kozsége, ahol a

palyazat f60sszege 520 millio Ft.
Jogi kornyezet:

Az atfogd valtoztatdsok miatt a jovoben ezen kornyezeti tényezdben is lehetnek jelentds

valtoztatasok, am jelenleg a kovetkezoket mondhatjuk el:

e Osszevont korjegyzdségek, sok esetben egy jegyzével

e Pontosan koriilhatarolt feladat és szerepkorok

e Kiilon hely, az allami koltségvetés strukturdjaban

e Telepiilési Onkormanyzatok Orszagos Szdvetsége

e Kisvarosi Onkorméanyzatok Orszagos Erdekszovetsége

e Magyar Faluszovetség és Magyar Onkormanyzatok Szdvetsége.

e Onkormanyzati torvény 2013

Jol lathatd, hogy rengeteg érdekvédelmi és érdekérvényesitd szervezet milkddik az
Onkormanyzatok megsegitése érdekében. Jellemzd tovabba, hogy bar sok aprofalu alkotja a
TOOSZ tagsagat a legmeghatarozobb tagok az 1.000 és 10.000 F6 kozotti telepiilések, tehat
az altalam is valasztott célcsoport. A helyzetet bonyolitja, hogy a tagnévsort olvasva egy-egy
telepiilés nevét tobb szovetségben is megtalaljuk, ami gyengitheti a poziciokat, hiszen az
egyes szovetségek mas és mas érdekeket kivanna kegyesiteni, ebbdl kifolydlag a telepiilés

onkormanyzatanak tobb irdnyba is meg kell felelnie.

Mindemellett talan a legfontosabb valtozas a mitkodési kornyezetben az jjonnan bevezetésre
kertild, 2013-t6l érvényes Onkormanyzati torvénycsomag. Erre mar a kordbbiakban is
hivatkoztam, mert az egyik legnagyobb hatdst esemény az Onkorméanyzatok miikodését és
szabalyozasat 1illetden. A torvény szerint a 2000 lakosnal kevesebbel rendelkezd
telepiiléseknek nem lehet 6nallé dnkormanyzatuk. Az allam tobb feladatot vallal és ezéltal az
onkormanyzatok feladatfinanszirozasi rendszere is datalakul, emiatt vélhetden kevesebb
tdmogatas jut a kevesebb feladat miatt az egyes telepiilések szamdra. A jarasi hivatalokhoz
keriilnek az okmanyiroddk, a személyi- adat és lakcimnyilvantartas, gyamiigyi igazgatas és

gyermekvédelem, a varosi munkaiigyi kirendeltségek és a korzeti foldhivatalok is.
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Oktatas

Az oktatas terén a TOOSZ "Polgarmester Akadémia" nevii kezdeményezését emelhetjiik ki,
mint jelentds torekvést. Ezen projektben a résztvevd telepiilések polgarmestereit részesitik
egy strukturalt képzésben, ahol tobbek kozt a vezetési kompetencidk és metodikak
megismertetésére és a krizis kezelésre is fokuszalnak. A torekvés alapvetden sikeresnek
mondhatd, am véleményem szerint célszeriibb lenne Kiterjeszteni a programot a
képviseldtestiiletek tovabbi tagjaira is. Az Onkorméanyzatok alkalmazottainak képzési
kornyezete, a felsdoktatasi rendszer jelentds ujrastrukturdlds alatt all. Az 0j rendelkezések
értelmében a felsdoktatasi szereplok csak egyiittmiikddési csoportokba tomoriilve
palyazhatnak az allami tdmogatasokra. Ez a tovabbiakban atalakithatja a felsGoktatas

strukthrajat.

Emellett a felsd oktatasbol kikeriild palyakezddk és a mar gyakorlatot szerzett, a kdzigazgatas
helyi szintjeiben jaratos munkavallaloknak egy komoly dontéssel kell szembenéznilik. Az
altalam targyalt célpiacon ugyanis a MAK-os bértdbla szerinti fix bérezés a mérvads, igy a
versenyszféra szervezetei, melyek megengedhetik maguknak a magasabb bérszinvonalat,

nagy valosziniiséggel elszivjak a legképzettebb, legjobb kvalitasti munkaerot.
Osszegezve a STEEPLE elemzés eredményeit a kévetkezéket vonhatjuk le:

Nincsenek konnyi helyzetben az dnkormanyzatok, sajtoértesiilések és személyes interjiim
alapjan is elmondhatd, hogy egyes telepiilések keresztfinanszirozassal, folyamatosan uj
palyazatok elnyerésével finanszirozzak a meglévd koltségvetési lyukak befoltozasat. Az
aggaszto financialis helyzet mellett a helyi adoforrasok csokkenésén tul az egészségtelen
gazdasagi kérnyezet sem kedvez a kilabalashoz. Az dnkormanyzatok azonban jelentds unios
¢s allami tdmogatasokra is jogosultak, melyek lehetdvé teszik az eszkozpark és fizikalis

valamint informatikai infrastruktara finanszirozasat.
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2.2 A piac elemzése egy szakosodott tanacsado cég szemszogébol a

Porter féle Ottényez6s Modell segitségével

A tovabbiakban a célpiacot egy masik szemszogbdl fogom bemutatni, mégpedig azon
elgondolast kovetve, hogy egy leendd, az Onkorményzati controlling tanicsadasra és
folyamatmenedzsmentre szakosodott tanacsaddcég milyen tényezOkkel és profitabilitassal

szamolhat piacra 1épése kapcsan. Az elemzéshez a Porter-modellt fogom alkalmazni.
Beszallitok:

Jelen esetben a beszallitok alatt els6sorban a rendszer létrehozasdhoz elengedhetetlen
informatikai fejlesztések megvaldsitasara képes programozo cégeket értjiik. Amennyiben a
tanacsadd cég rendelkezik megfeleld képességli programozoéi gardaval, ez a probléma

eliminalhat6. Alapesetben azonban a kdvetkezoket mondhatjuk el:

A tervezett controlling rendszer egy Joomla keretrendszer? alapii rugalmasan vdltoztathaté
webes elérésii alkalmazas lesz, igy a beszallitdi piacot az adatbazis és webprogramozasi
cégekre értelmezve lathatd, hogy a beszallitoi verseny nagy. Az egyes fejlesztdcégek pedig
hajlandéak akar komoly &rversenybe is belemenni az iigyfelek megszerzéséért. Igy a
versenyeztetéssel alapvetéen piacképes beszallitéi arat alkudhat ki magénak a vevd.

Veszélyesebb azonban a nehezen megfoghat6 alternativ koltségek kérdése.

A beszallito valtas koltségei mar nehezen feltérképezhetok, azonban ezekkel is szdmolni kell.
Amennyiben a kivitelezd vallalat képtelennek mutatkozik a feladatok ellatasara, esetleg nem
képes tartani a projekt iitemtervet, eléfordulhat hogy a fejlesztések kozben valtani kell a
kivitelezOk kozott. Azonban, ha a valtas ellenérzések nélkiil megy is végbe ¢és az 0 kivitelezd
idében megkapja az addig elkésziilt forraskodot, a visszafejtés €és a meglévd struktira
értelmezése értékes munkanapokat vehet el az 0j kivitelez6tdl. Emellett a biztonsag kérdése is
felmertil, egy ilyen komplexitdsi rendszer kapcsan ugyanis a programozok kezében a
rendszer ismerete €s az lizemeltetéséhez sziikséges tudds Osszpontosul, igy rendkiviili

alkupoziciot biztositva a kivitelez6 cég szdmara.

> A JOOMLA! egy nyilt forraskddu tartalomkezel6 rendszer, mellyel internetes weboldalak, tarhelyek
fejleszthet6k igen rugalmasan. A rendszer tovabbi elénye, hogy freeware programnak tekintheté GNU
licensszel rendelkezik. Ezen megoldas kell6 rugalmassaggal rendelkezik a késGbbiekben kifejtendé feladatok
ellatashoz, illetve a fejleszték is ajanljak a kozszféra és kozigazgatasi szektor szamara.
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Ez a helyettesithetdség kérdését is felveti, nem csak, hogy nagy arat fizethet a megrendeld a
beszallité valtasért, hanem a projekt vége felé, maga a hatékony megvaldsitasra képes
helyettesitok szama is lecsokkenhet, hiszen egy egyre komplexebb és bonyolultabb rendszert

kell atlatni valamint egyre tobb informécid 6sszpontosul az addigi kivitelezd birtokaban. Ezt

crcr

Mindezek mellett, nem szabad elfelejteniink, hogy a rendszer 1étrehozasa egy igen jelent6s
koltségtételt is magaval hordoz, mely a legtobb esetben egyszeri tételnek felel meg. Am a
rendszer egy igen széles korli rétegnek kell megfeleljen, igy tovabbi utdlagos fejlesztési

koltségek is felmeriilhetnek.
Belépési korlatok:

A célpiacon tapasztalhatdé belépési korlatok kozott a STEEPLE-ben mar emlitett
kormanypolitikat kell, mint legvalosziniibb és egyben legerdsebb korlatozo tényez6t kiemelni.
Azonban fontos még szot ejteni a betanulasi id6rdl és az inputok hozzaférhetdségérol,

valamint az erés tokekovetelményekrol.

Az Onkormanyzati szektor adatai, munkamenete, egyrészt konnyen megismerhetd a
kapcsolodo torvényi rendelkezésekbdl és az egyes onkormanyzatok koltségvetési terveibol.
Azonban a szabadlyozasi kereteken kiviil esd, belsd, rejtett munkafolyamatokat csak az egyes
onkormanyzatok tanulmanyozasaval és felmérésével, strukturdlt mélyinterjiikkal lehet
megismerni. Pontosan ezen tényez0 miatt nehéz az inputok meghatarozasa, mert az eltérd
telepiilési adottsagok és szerkezet, a rendszer allando modositasat vonjdk maguk utan. Példaul
egy-egy PPP projekt megléte jelentds plusz funkciokat kovetel a rendszertdl, mig lehetnek

telepiilések, melyek egyediilallo igényeket tamasztanak.

A tékekdvetelmények jelentdsek, a rendszer fejlesztési dija onmagéban minimum 15 - 20
millio forint. (Forrds: Valddi arajanlat) Azonban a tovabbi jarulékos fejlesztések, rendszer
modulonként tovabbi 300.000 -400.000 Ft-ot tehetnek ki. Azonban ezekhez tarsul a
tanacsadoi cég tovabbi feladatainak koltségei az értékesitési feladatok, az lizemeltetés, és a
klientarat gondozo, a rendszereket adott telepiilésre alakitd tanacsadok bérei is. Emellett a
tanacsadoi cég tovabbi funkcidi, egy sales team fenntartdsa és a piackutatas és folyamatos
megismerés is jelentds koltségterheket jelent. Osszességében egy igen stabil hatterii
tanacsadoi vallalkozas foghat csak bele a projekt megvalositasaba. Ez egyben azt is jelenti,

hogy a leendd versenytarsak szama korlatozott. Elényben részesiilnek azonban azok a
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tanacsadocégek, melyek lobbierdvel rendelkeznek az allami szféraban, esetleg jaratosak az

allami tAmogatasok és palydzatok megszerzésében, a palyazatirdsban.

Az el6z6 pontbol kifolydlag pedig a kormédnypolitika, mint erdsen befolydsold és belépést
korlatozd tényezd a legkiemelenddbb. Az uj, Osszevont jardsi rendszer jelentdsen
megnyirbalja az onkormanyzatok autonomiajat ¢és feladatait. A kevesebb feladat ezaltal
kevesebb rendszer funkciot kovetel meg az elkészitendd controlling megoldastol, ez pedig
csOkkentheti a projekt hozziadott értékét. Emellett a kotelezéen kiirandd kozbeszerzési
eljarasok is nehezitik a belépést, hiszen a szigori feltételrendszereknek nem konnyi

megfelelni.
Helyettesitok:

A helyettesitok esetében két dolgot kell kiemelniink: A valtasi koltséget és azon par terméket

mely részben képes egy komplett telepiilésiranyitdsi rendszer részfeladatait ellatni.

A valtasi koltség esetében kettds elonnyel is rendelkezik az altalam tervezett rendszer.
Egyrészt, a webes alkalmazasalap, mely akar helyi halozatra is atiiltethetd jelentds beruhazasi
igény nélkiil telepithetd a felhaszndloi kornyezetbe, mig a hasonl6 feladatokat ellatd, massziv
rendszerek, mint példdul az SAP, vagy az Oracle, esetleg a Libra kiilon szerveroldali
tdmogatast igényelnek. Az uj, altalam tervezett rendszer bevezetése olcsobb, mint barmely
masik, optimalis esetben nincs kapcsolddo IT beruhazasi koltség, mig egyben egy nagyobb
termékre torténd valtas joval nagyobb tehertételt jelent. Ezen rendszerek mindemellett piaci és
termeldi kornyezet segitésére késziiltek, ezért jelentds kozigazgatisi feladatok hianyoznak

beldliik, melyek fejlesztése tovabbi koltségtételt jelent.

A valtas nehézsége a betanuldsi kéltségek esetében is él, egy, pl. a Librahoz hasonl6 bonyolult
rendszer betanitasa igen nehézkes az alkalmazottak szamara, igy a tanulas miatt kies6
munkaodrak és az eleinte lassan kezelt rendszer kiesd hasznos termelékenységi ideje is a

valtasi koltséghez adodnak.

Emellett egy igen érdekes megoldas lehet a Véry Zoltan altal az MFOR-on bemutatott

FEUVE+ modszer, melyet a kozigazgatast 6sszekapcsolo eszkozként értékel.
Vasarloi eroé:

A kozbeszerzési palyazatokon tul, tovabbi a vasarloi erdvel szorosan Osszefliggd tényezd a

sokat emlegetett 2013-t6l életbe 1épd 0j Onkormdnyzati térvény, mely szoros kontrollt
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gyakorol a telepiilésekre. Ezaltal a kistelepiilések elvesztik onallosagukat €s egy magasabb
szintli hivatali struktiraba integralédnak. Szamossagat tekintve a felvevdpiac, az 1238
telepiilés alapesetben biztositand a felvevd oldali versenyt, am allami szektorrol 1évén szo,
jelen esetben az alkupozicio a kdzponti szabalyozas miatt erésnek mondhato. Ha figyelembe
vessziik azt is, hogy jelentds sziikitést végeztem a célpiac kijeldlésénél a fejezet elején,
lathatd, hogy tovabb novekszik ezen alkupozicio. Az arérzékenység is kimagaslo, hiszen a
pénziigyi problémakkal kiizd6 telepiilések, mint egyértelmi indok, mellett a kiegyensulyozott

koltségvetéssel rendelkezdk is erds kontroll alatt allnak a beszdmolasi kotelezettségiik miatt.

A monopszonia, azaz a vasarloi koncentraltsag a kivalasztott, magas GDP termeloképességii
megyékben nagyobb, am ez a piac konnyebb elérését teszi lehetové, mig a specidlis
adottsagok révén, a célpiac alkupozicioja szempontjabol kevesebb relevanciaval bir. A
szektorialis adottsagok tehat nem kedveznek a projekt megvaldsitasara vallalkozo cégeknek.
Bizonyos esetekben azonban, amikor a GOP és TAMOP programok lehetévé teszik ilyen és
hasonld rendszermegolddsok részben kozponti finanszirozdsbol torténd bevezetését,
megvaltozik a helyettesitd termékek elérhetdsége is a felvevOpiac szamara. Kitlind példa erre
Orfl telepiilés, ahol Fiizyné Kajdi Zita polgarmesterasszony kezdeményezte a magas szintli
szamviteli és controlling rendszermegoldas bevezetését, mikor 2010-ben erre kiilon
tdmogatasi keretet biztositott az allam. Az ilyen esetekben ,mikor egyértelmiien ndvekszik a
vasarloi igény a szakdolgozatom sordn bemutatdsra keriild rendszerhez hasonldé megoldasok

irant, ugyanolyan mértékben novekszik a hozzaférhetdség a helyettesitd terméekek szamara is.
Versenytarsak és a verseny foka:

Béar a Porter-modell alapjan értékelve, a legtobb teriileten jelentds nehézségekkel kell
szembenézniink, a versenytarsak szintjén, a célpiacon vald érvényesiilés nehézségeibdl
fakadoan, kevés vetélkedével talalkozunk. Az RD Systems OnControll rendszerén
(http://lwww.rdsystems.hu/), valamint Véry Zoltan FEUVE mddszerén kiviill nem ismert
jelenleg olyan, széles korben is alkalmazott megoldéas, mely ezen rendszerek és megoldasok
tulajdonsagaival rendelkezne. Ha hozzéavessziik, hogy a FEUVE modellbe az altalam javasolt
controlling megoldas a halozati elven és a kozponti adatgyiijtés szintjén is Osszegezhetd
tulajdonsagai miatt konnyedén integralhato, akkor a modellt kiegészité termékként értékelve a
versenytarsak kore 1-re sziikiil. Emellett azonban nem szabad elfeledniink, hogy, ha teljes
korli versenytars nincs is, tobb szoftvergyarto is szakosodott részfeladatok megoldasara, mint

pl. a kdbeltelevizid vagy vizdij regiszterek.
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A versenykornyezet altalanos ismertetdjegeként nem beszélhetiink magas kilépési korlatokrol,
a szoftveres megoldas szintjén nincs komoly infrastruktara és eréforrasigény ,melynek
kihasznalatlansaga erd koltségteherrel jarna. A termékkiilonbozdséget a helyettesitok szintjén
javasolt vizsgalni, hiszen ezek léteznek nagyobb szamban. A kiilonb6z6 szigetmegoldasok és
részfunkcionalis megoldasok elénye, hogy a specialis feladatokhoz kénnyebben rugalmasan
alkalmazkodhatnak, mint a nagy- széles feladatkort lefed6 rendszerek. Ezen, akar helyi
fejlesztésekkel is modosithatd szigetprogramokkal véleményem szerint csak Ugy lehet
sikeresen felvenni a versenyt, ha atemeljiilk ezen jo tulajdonsagukat ¢és kikiiszoboljiik az
inkonformitasbol ered0 hibajukat: azaz a teljes korli rendszert is gyorsan ¢€s olcson
atalakithatora tervezziik, melynek modularis egységei egy kozos adatbazishoz kapcsolddnak,

am az adatok szintje folott a funkciok szabadon fejleszthetok, valtoztathatok.

2.3 A kérdoives lekérdezés 6sszegzése:

A kérdéives lekérdezést a Telepiilési Onkormanyzatok Orszagos Szdvetségének segitségével
juttattam el a szervezet 1590 tagtelepiiléséhez. Sajnos a szektorra jellemzd valaszolasi
hajlanddsag jelen esetben is megmutatkozott és 25 kitoltott kérddiv érkezett. Az alapvetd

megoszlasi statisztikdk a kovetkezok:

A 25 kitolto koziil tiz telepiilés 1.000 £6 alatti 1€lekszammal rendelkezik, mig 1.000 és 5.000
6 kozott tovabbi tiz telepiilés, 5.000 és 10.000 f6 kozott harom, valamint 10.000 és 25.000
kozott egy és egy 100.000 {6 feletti lakossagszamu volt. A megyénkénti megoszlas az alabbi

abran lathato:
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1.4bra A kérdoivre valaszolo telepiilések megyénkénti megoszlasa. (Forras: Sajat szerkesztés)

A kitolték talnyomé tobbsége, 84%-a (21 f6) Polgarmesteri (14 f6) vagy jegyz6i (7 f0)
munkakorben dolgozik, mig csak a fennmaradd 16%, azaz 4 f6 dolgozik gazdasagi
munkakorben. Elgondolkodtatd ardnyszdm ez, amennyiben a controlling szemszdgébdl
vizsgalodunk. tagadhatatlan tény, hogy a telepiilésvezetés és a dontést tdmogatd szerepkort
magunk elott tartva viszont a legmegfelelobb, hiszen igy betekintést nyerhetiink a controlling

informaciok elsddleges fogyasztdinak elvarasaiba.

A telepiilések atlagos koltségvetési értékei erdsen valtoznak, a legkisebb érték 40 millid
forint/év mig a legnagyobb a megkdozelitéleg 2 milliard forint. Az atlagos koltségvetési érték a
célszektorokban, azaz az 1000 F6 korili és 10.000 6 alatti népességszamu telepiiléseken
(tehat megtisztitjuk az adatsort a két kiugrd értékt6l) 288.926.000 Ft. A jellemzden
alacsonyabb lélekszdmu telepiilések statisztikdja azaz az 1000 f6 koriili lakossdgszamu
helységek esetében is igen impressziv, 133.603.200 Ft. Ha figyelembe vessziik, hogy az
altalam tervezett rendszerrel célom, hogy atlag legalabb 10%-al csokkenthetok legyenek a
koltségvetési fedezetigények a folyamatracionalizalas €s a szolgéltatasi mindségek megtartasa
mellett, akkor a legkisebb telepiilések esetén is elmondhatd, hogy a rendszer egy 13,3 millid
forintos koltségvetés konnyitést céloz meg. A teljes célpiacot vizsgalva 28,9 millié forint

lehet az atlagos vagasi érték.

A polgarmesteri hivatalhoz ¢és a telepiilésvezetéshez kotddo koltségek tertiletén is hasonld a
szoOréds. a 25 kitoltdbdl rdadasul csak 19 tudta elkiiloniteni a telepiilés vezetéséhez kotddo
koltségeket. A4 minimum érték ezen koltségkategoriaban a 2,5 millio forint, mig a

legmagasabb értek a 260 millio forint volt.

A kategorizacidé utan a controlling altalanos kérdéskore kovetkezett: a 25 kitoltd telepiilés
koziil, 6sszesen hadrom helyen 1étezik a controller munkakdr. 2 telepiilés esetén a controller
kiilon 4ll6 személy, mig egy telepiilés esetében a szamviteli vezetd késziti a controlling

kimutatasokat.

A telepitendd rendszer szempontjabol rendkiviil fontos az IT infrastruktura kiépitettsége, mely
a felmérésben résztvevok esetén megfelelonek mondhat6. Egyetlen telepiilésen nincs sem
halézati, sem internetkapcsolat. Két esetben helyi halozat iizemel, tizenhdrom esetben a

szamitogépek internet hozzaféréssel is rendelkeznek, mig hét telepiilés kézponti szerver és
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munkaallomasok altal felépitett IT infrastruktarat hasznal. A kérdéiv ezen pontjara két

telepiilés nem valaszolt.

A valaszadok kozott hdarom telepiilés teljes értékii controlling rendszert iizemeltet, mig ketto
esetben csak részleges funkciokrol beszélhetiink. Ezen rendszerek mindegyike képes azonban
a koltségviseld €és koltséghelyi lebontas kezelésére. A kitoltd telepiilések midnegyike készit
mérleget, am a cash -flow és eredmény kimutatasok esetében joval kevesebb ez a szam.

Eredmény kimutatas 6t telepiilésen késziil, mig a cash flowt hat dnkorményzat ellendrzi.
A tervezés tekintetében a kovetkezoket mondhatjuk el:

A koltségvetési terven kiviil a huszon6tbdl tiz telepiilés készit egyéb kiegészitd terveket is.
Tobbnyire telepiilésfejlesztési és opciondlis projekttervek is megtalalhatunk a terv-
portfolioban. A kitolték koziil egy telepiilésen hosszabb tava, 4 éves (kormanyzati

ciklusokhoz igazitott) gazdasagi programokat is talalhatunk.
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2.4bra a célcsoportnal alkalmazott tervezési eszkozok megoszlasa

Mint lathato, a kovetkezd kérdésnél, melynél tobb vélasz megadasat is lehetévé tettem,
leginkabb két eszkozt emeltek ki a valaszadok: a Magyar Allamkincstar Programjat és az MS
Office alkalmazasokat. Véleményem szerint mindkettd pillére kell legyen a tervezésnek,
azonban a valaszadok 6todénél a tervezés semmilyen informatikai adatbazis nem tamogatja, a
tervezés papir alapon miikddik. Biztatdé azonban, hogy a minta 12%-4t képviseld 3 telepiilés

esetében mar kész adatbazis kezeldé rendszereket taldlunk. A telepiilésiranyitasi rendszer
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tervezésekor tehat, két dolgot kell figyelembe venniink: Célpiacunkon az allami
szabalyozasnak koszonhetéen a Magyar Allamkincstar Kényveldprogramjaval maximalis
kompatibilitast kell biztositanunk, hiszen ez az egyetlen elfogadott rendszer, amiben a
telepiilések konyvelhetnek. Ez megkonnyiti a fejlesztok dolgat, hiszen csak egy
architekturaval kell biztositani a kompatibilitast a szamviteli adatok atvételekor. A masik
kiemelendd teriilet az excell. A kérdoivet kitoltd telepiilések 60%-a hasznal még Excell alapu
adatbazisokat. Ezt a tényt megerdsitik személyes interjiim is, ahol kideriilt Csor, Szalanta,

Manfa és Orfu is alkalmaz excell adatbazisokat.

A tervezési kor utolsdé kérdése, a tervezéshez alkalmazott modszertan volt. A valaszadok
100%-a alkalmazza a szamviteli eszkoztarat, am csak 24%-a, azaz 6 telepiilés vezette be a
egyrészt egy feladat alapu tervezési sémat kovet, azaz az elére ellatando feladatokhoz rendeli
elészor a sziikséges erdforrasokat, valamint a szamvitel mellett a gyakorlati adatok - azaz

egyes lizemelési teriiletek (pl. 6voda, vizmii) nyersadataibdl kiindulva végzik a tervezést.

A beszamolas esetén a kovetkez6 informaciokat kaptam:

12

10
10

3. abra A beszdmolas gyakorisaga a valaszadoknal. Forras: sajat szerkesztés

A valaszadok 40%-anal nincs rendszeres beszamolo rendszer, mely egy igen fontos fejlesztési
iranyra hivja fel a figyelmet, egyben perspektivat ad a controlling rendszer vezetdi
informacios rendszer, azaz VIR felé torténd tovabbfejlesztésének. 7 esetben a leggyakoribb

beszamolasi forma a dekddonkénti beszamolas, mig 5 telepiilésen havi szintli sszefoglalok
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késziilnek. Ezeknél gyakoribb informacioszolgaltatast 6sszesen csak harom telepiilés végez.
Ez egyben azt is jelenti, hogy jelentds inhomogenitds tapasztalhatdé a piacon, mely
megnehezitheti a rendszer bevezetését, hiszen egyes telepiiléseken mar kész strukturat
alkalmaznak a beszamolashoz, mig masutt gyakorlatilag az éves jelentésekre korlatozodik ez

a tevékenység.

A tizenot telepiilés koziil, melyek rendszeresen készitenek beszamolokat, tizenhdrom esetben
a terv és teny adatok Osszehasonlitasat is kozlik a jelentések. Mig két esetben ez elmarad.
Ugyanez az eredmény a tervrendszer illeszkedéséhez. Azaz tizenhdrom Onkormanyzat
esetében illeszkedik a beszamolorendszer strukturaja a tervezési rendszer f6 fejezeteihez, mig

ugyanazon két telepiilés esetén ez sem valosul meg.

A vélaszadok koziil tizenegy helyen az év kozben folyamatosan nyomon tudjak kdvetni a
koltségvetési tényszamok tervezett blidzséértékhez mért alakuldsat havi pontossaggal, mig

négy esetben ennél gyakrabban is 0sszevethetd a tervteljesiilés.

A beszamolorendszer felbontasa mindeniitt jelentds egyezéseket mutat, a tizenot valaszado
mindegyikénél szakfeladatok szerinti, vagy dgazatonkénti bontas érvényesiil a beszamolasi
struktaraban. Ez egyben megkonnyiti ismételten az egységes rendszer bevezetését, hiszen a
mar beszamolasi tevékenységeket végzo telepiilések a torvényileg szabalyozott feladatkoreik
szerinti bontasban készitik az informacidszolgaltatast. Az ilyen rendszerekkel rendelkez6
telepiilések koziil 7-nél egységes a beszdmolas, azaz minden egyes ilyen jelentés hasonlo
struktardban épiil fel, mig 8 esetben nincs egységes struktura. Pl. feliil abra, kozépen

adattabla, alul pedig szoveges értékelés.

A kategoria utolsd kérdése a beszamolorendszer felé tdmasztott alapvetd elvarasok voltak,

ezeket a kovetkezd dbran Gsszegeztem:
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van beszamoloi hierarchia

a sziikséges intézkedeseket irasban rogzitik
eltérés elemzés, ok-okozati dsszefliggések
forecast jelleg

relevans informaciok

kénnyd attekinthetdseg
ellentmonddsmentesség

pontossag

témaorseg

a jelentések gyorsak

a felel8s vezetSk megfelelS idében kapnak tajekoztatast

4. dbra A beszamolorendszer elvarasainak teljesiilése. Forras: Sajat szerkesztés

Mint lathato, a tizenot beszdmolo rendszerrel rendelkezé telepiilés esetében a pontossag és a
vezetok megfeleld tajékoztatasa teljesiil a legtobb esetben, &m ezek sem teljes mértékben,
mely azt jelenti, hogy ezeken a teriileteken is jelentés modszertani ¢és strukturalis
fejlesztésekre lenne sziikség. a legtobb esetben azonban az eldretekintd, azaz forecast jelleg és
a jelentések gyorsasdga problémas tényezO. A beszamoldi hierarchia azért kaphatott ilyen

értéket, mert az alapsokasagban is kevés telepiilés vezette be a gyakori beszdmolasi rendszert.

A vezet6i szamvitel kérdéskore

viszonyszamok alkalmazasa
mutatoszamrandszer alkalmazasa
fedezet szamitas alkalmazasa

valtozod és allando koltségek figy. Es elsz.

kozvetlen és kdzvetett koltségek
figyelése és elszamolasa

felelGsségi és elszamolasi egységek
kialakitasa

kiilsé és belsd szamvitel szétvalasa

5. dbra A vezetdi szamvitel jellemzo6i a valaszadoknal
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A vezetdi szamvitel, mint elkiiloniilt teljes értéki eszkdz csak 11 valaszadonal jelenik meg. A
fentebbi dbran az O valaszaik lathatok. A fedezetszamitas kérdéskore nem illeszkedik ezen a
ponton a tervezési metodikak esetén megadott valaszokhoz, ugyanis jelen esetben csak hdrom
telepiilés végzi el a rendszeres havi szintii fedezetszamitast, mig az éves tervezéshez hat
telepiilés készitett idészakonként ilyen adatokat. A legjelentdsebb modszer a valaszadok
vezet6i szamviteli rendszerében a kozvetett és kozvetlen koltségek figyelése és elszamolasa,
mig a fix és valtozo koltségek figyelését és elszamolasat, valamint a viszonyszamok - mint
mutatok alkalmazasat mar csak négy telepiilés végzi el. A legjelentdésebb informacio, hogy a
kiils6 és belsd szamvitel Osszesen harom telepiilés esetében valik szét, azaz a vezetdi
szamvitel valodi funkcidja, a vezetés orientalt adatok biztositasa a jovoorientalt latdsmoddal

kiegészitve csak kevés esetben valosul meg.

A helyzetet meég inkdabb arnyalja, hogy a vezetdi szamvitel és a szervezet szintii elszamoltatas
szempontjabol oly fontos koltséghelyi struktura kialakitasa osszesen négy telepiilés esetén
tortént meg. Ezt a késébbiekben a célpiacra vonatkozo végkovetkeztetéseknél részletesebben

ki is fejtem.

A kérddivet kitoltdk egyikénél sincs kiilonalld controlling adattdrhdz, az adatokat és
informaciokat mas alrendszerektdl szerzi a feladatokért felelds személy €s nem tarolja kiilon

OLAP vagy egyéb alkalmazasban.

Végiil de nem utols6 sorban a "Van-e 1étjogosultsdga a telepiilésiikon atfogd vezetdi
dontéstamogatd rendszer bevezetésének" Kérdésre tizennégyen valaszoltak. 4 vdlaszadok
57%-a igényelne egy ilyen rendszert, mig a 43% nem latja sziikségesnek a VIR és Controlling

bevezetését.
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2.4 A célpiacra vonatkozo végkovetkeztetések:

Mint lathatd, a célpiac szegmentacidjakor tobb szempontot is figyelembe kell venniink.
Egyrészt a telepiilések lakossagszama alapjan. Ennek vizsgalatdval a kérddives felmérés
értékelésekor bebizonyosodott, hogy a célpiac alsé kiiszobértéke, azaz az 1000 f6s
lakossagszam lazithatonak bizonyult és az 1000 13 alatti telepiilések esetében is sziikségszerii
lehet a rendszer bevezetése. A masodik tényezd a koltségvetési f00sszeg és a régios GDP
Osszefiiggése. Azon telepiiléseket kell tehat elsé sorban gorcsé ala venni, ahol megfelelo
mértékii, kb minimum 50-60 millio forint/év az éves kiltségvetés mértéke. Ezen Osszeg esetén
mar elég széleskortiek az onkormanyzati feladatok és tevékenységek, hogy sziikséges legyen

bevezetni egy atfogo vezet6i dontéstamogatod rendszert.

A célpiac elemzésekor figyelembe kell venniink az Onkorményzati eladoésodottsagot is.
Melyet Gal Erzsébet (2011, 126.0) igy jellemez: "Az Onkormdnyzati vezetés ugyanis nem
felelés a jogszabalyokban rogzitett korldtozas kozép- vagy hosszabb tavon torténd
betartasaért, igy hajlamos a jelenben a jOvO rovasara eladdsodni." Bar torvényileg a szabaly
alapt elad6sodési modellt irjak eld, a szankcidk hidnyaban a piaci modell érvényesiil, melyre
a fentebb idézett cikkben kivaldan ramutat a szerzd, ez sem tokéletes eljaras, hiszen a pontos
dontések meghozataldhoz nem rendelkeznek a dontéshozok megfeleld mennyiségii
informéciokkal. Emiatt pedig az eladosodottsag mértéke folyamatosan nétt az elmult években,

ezt tamasztja ala a kovetkez6 abra is.
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AZ ONKORMANYZATI SZEKTOR HITEL/BETET POZICIOJANAK ALAKULASA
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6. dbra Az Onkormdanyzati szektor szektor hitel/betét pozicidinak alakuldsa Forras: Gal

Erzsébet (2011) 133. o.

Ugyanezen tény erdsiti meg Gal Erzsébet (2010) -es cikke is az Onkormanyzati szemlében,
ami mintegy el6futarként mar hangoztatta az Onkormanyzati szektor eladdsodasanak

vitathatatlan tényszdmait.

A piac adottsagainil azonban figyelembe kell venniink, hogy rendkiviil alapos helyszini
felmérést kell végezniink az adott dnkormdnyzatoknal, ugyanis az iizleti megoldasok és
metodikak nem vehet6k at egy az egyben, jelentds mértékii adaptaciora van sziikség mind az
iizleti modell, mind a fogadd szervezet szempontjabol. (Dinnya, 1999) Jo példa erre a
kérddives felmérés eredménye: A kiilsd és belsd szamvitel csak ritkan valik szét, valamint a
koltséghelyi struktira sincs kialakitva a piacon. Azaz a Cost Centerek sem jelennek meg az
Onkormdanyzati gyakorlatban. Az {izleti szemlélethez képest jelentds hidnyossigok ezek,
melyek jelentds modszertani valtoztatast igényelnek és nem elegendd tehat az elkészitendd
informatikai rendszer telepitése, jelentds feladatot harit még a tanacsadd cégre az adott

Onkorményzat szervezeti metodikajanak atalakitésa is.

Nem szabad azt sem elfelejteniink, az Onkormanyzatok kozszolgaltatasi kotelezettségei egyik
elsddleges feladatkoriik és egyértelmii dontést nem hozhatunk, hogy hatékonyabb-e egy- egy
megoldas, ha tipikusan magéanszektor latja el a feladatokat, vagy az allami szektorban marad a

teljes kivitelezési folyamat. (Stiglitz, 2000) A legtobb kutatds eredménye az, hogy
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hatékonysag veszteséggel kell szamolnunk, ha csak és kizardlag a kozszféras metodologiat
kivanjuk alkalmazni. Ellenben, ugy gondolom ezen hatékonysagveszteségek jo része
kikiiszobdlhetd, ha egy piaci alapokbdl taplalkozd ellendrzé és dontéstdmogatd rendszert
csatolunk a szervezetbe. Célom is ez, hogy az lizleti vezet6i informacios és controlling

megoldasokat ezen specialis kornyezetbe integraljam.

Osszességében tehat kihivasokkal teli a szektor, am az utolso kérdésre valaszolok fele
sziikségesnek latja egy ilyen rendszer bevezetését, mely egyben azt is mutatja, hogy van
hajlandésag az uj, professzionalis eszkozok bevezetésére. Igy a Porter és Steeple elemzések
eredményeit figyelembe véve, helyszini mélyinterjukkal kiegészitve a magasabb GDP érétket

eldallitd megyékben célszerli elinditani a projektet.
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3. A controlling rendszer altalanos alapfunkcioi és sematikus

felépitése

Kohariné Dr. Papp Edit a kovetkezoképpen fogalmaz a koltségvetési szervekkel kapcsolatban:
"A koltségvetési szervek nem sajat, hanem 4allami , Onkorményzati tulajdonban 1évd
vagyonnal gazdalkodnak, ebbdl addédoan miikddésiikre a biirokratikus koordinacios
mechanizmus jellemzé. Ugyanakkor, jellemzéen a kozszolgaltatdsokat nyujtdé szervezetek
gazdalkodasa, a tevékenységeik jellege, a szolgaltatasaikat igénybe vevOk hatasara piaci
vonasokkal is rendelkezik.... A menedzsmenttel szemben tdmasztott kettds kovetelmény, hogy
mind a jogszabalyi, mind a piaci kornyezetben bekovetkezett valtozadsokkal szemben érzékeny
legyen... Ennek a kivanalomnak eredményesebben képesek megfelelni a controlling rendszert
bevezetd és miikddtetd koltségvetési szervek, onkorméanyzatok” (A controller, VIII. évf. 5.

szam 10.0.)

Véleményem és felmérésem szerint ezen megdllapitas nem csak a kiilonallo koltségvetési
szervekre, hanem a teljes onkormdnyzati strukturdra igaz, éppen ezért a controlling rendszer
megtervezésénél figyelembe kel venni ezen kettosséget. A kovetkezd nagy szerkezeti
egységben a tervezendd controlling rendszert fogom bemutatni ezen nézdépontok alapjan,
kezdve az alapvetd elvarasokkal, funkcidkkal és egy sematikus abraval. Ezt koveti a felépités
¢s funkciok, tablacsoportok taglalasa, végiil pedig az online rendszer mellett a szervezetekben

szlikséges valtoztatdsok bemutatésa.

Ahhoz, hogy a felhasznalok szdmdara a lehetd legmegfelelobb legyen a rendszer, a célpiac
elemzés eredményeire és az alapvetd controlling rendszer-elvardsokra kell tdmaszkodnunk.

fgy, kissé kibévitve az eredeti szakirodalmat a kovetkezokre kell figyelniink:
A rendszer rendelkezzen az 6t alapvetd orientacidval:

e J6vO orientaltsag

e (C¢lorientaltsag

e Sziikkeresztmetszet- orientaltsag
o Koltségorientaltsag

e Dontésorientaltsag (Kormendi és Toth, 2006)
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crcr

miikodtetniink a controlling rendszert, igy lehet csak a célokat és finanszirozasi stratégiat
Osszehangolni ugy, hogy a telepiilésszerkezet €s -Szervezet gyenge lancszemeit sem tévesztjiik

szem eldl.
Ezek mellett természetesen a piac-specifikus igényeknek kis meg kell felelniink:

e Konnyen kezelhetd informatikai megoldasok

e Rugalmas, konnyen fejleszthetd, személyre szabhat6 rendszer

e Moduléris felépités

o K¢épes Excell fajlok importalasara és exportalasara

e Az dnkormanyzati munka teljes egészére kiterjed, minden teriiletet lefed

e Az egyes modulok eredményei egy vezetdi 0sszegzd dashboardban, megjelenithetdok

o Teljes értekli VIR rendszerként miikodjon.

e Képes legyen elkiilonitve kezelni a kdzszolgaltatéi feladatokat és a profitorientalt
(6nkormanyzati cégek, vagyonkezelok) miikodését

e A tervezés, ellendrzés és a beszamolas is egy rendszeren beliil valosuljon meg.

3.1 Arendszer felépitése

A fentebb megfogalmazott kritériumok alapjan egy tobbmodulos rendszert alakitottam ki,
melyhez a magmodulokon feliil tovabbi részletek hozzdadhatok és elvehetdk. (A konnyebb

megértést az 1.4bra segiti)
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HR modul Kozszolgaltatas

Pénziigyi modul controlling

- vezet6i

szamvitel . ]
Kommunalis controlling

Vagyonkezeld

Dashboard -
vezetdi
0sszegz6 modul

Okmanyiroda

Onkormanyzati RT-k, Kft-
k. Egyéb lakossagi KHT modul

. szolgdltatasok : L -
7. ébra, con , ja. Sajat szerkesztés

A mag rendszerhez az Osszes telepiilés miikodéséhez elengedhetetlen modulok tartoznak, igy

az:

e Osszegzb vezetdi Dashboard,

e HR modul,

o Kozponti pénziigyek (Bevételi és kiadasi oldal egyarant, pl. helyi adok) vezetdi
szamvitel

e Kommunalis feladatok (Viz, villany, szennyviz, kozvilagitas)

o Kozszolgaltatasi feladatok modul (Iskoldk, o6vodak, orvosi rendeld, sport
intézmények).

e Onkormanyzati vagyonkezelé modul
Mig az opcionalis korben a kovetkezd rendszerelemeket tarthatjuk szdmon:

e Okmanyirodai modul (A dolgozatban nem keriil bemutatasra)

e Onkormanyzati profit orientalt cégek (A dolgozatban nem keriil bemutatasra)
o Egyéb lakossagi szolgaltatasok (A dolgozatban nem keriil bemutatasra)

e Projektcontrolling modul

o Kht- feliigyeleti modul (A dolgozatban nem keriil bemutatésra)
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Ezen modulokat a késdbbiekben részletesen is bemutatom mind a tervezési, ellenorzési és

beszamolasi funkcio szerint is, most az alapvetd Osszefliggések tisztdzasara szoritkozom:

A vezetoi munkafeliilet, a dashboard az egyik legkomplexebb modul, a fooldalon elérheté a
legfrissebb beszamolo kulcsszamainak tablazata, a 1étfontossagu pénziigyi adatokkal és
grafikonokkal egyetemben. A dashboard felhasznalja az 6sszes tobbi modul kimend adatait és
egyben a beszamolodi rendszer alapjat is képezi. Elérhetek beldle az éves, negyedéves, havi,
heti és a napi friss beszdmolok és azok archivalt valtozatai is egyardnt. Amennyiben az adott
onkormanyzat Cash-Flow -ja megkoveteli, a dekadonkénti beszamolds rendszere is

integralhato.

Emellett a modul egy adatbanyasz funkcidval is szolgal. A controller jelszavaval belépve, a
teljes adatstruktara elérhet6. A kiilon belépdkaput a polgarmester és a controller eltérd
feladatai indokoljak. Mig a polgarmester, akarcsak a cég vezetdje a kulcsmutatokra kivancsi
illetve optimalis esetben azok alapjan hoz dontést, addig a controller feladata az adattarhaz
mikodtetése és ellendrzése, a kért egyedi jelentések beszamolok eldallitasa ezen teljes elérési
modulrész segitségével. A tobbi modultél ezen rendszerelem még egy funkcidval eltér: A

controller ezen feliiletrdl érheti el a tervezdi iteracios folyamatot.

A tervezoi iterdcios folyamat alatt a tervezési ciklus parbeszédjeit értem. Ekkor a
koltséghelyek és kiemelt feladatkorok vezetdivel kozdsen egylittmitkddve keriil kialakitasra a
kovetkezd évi koltségvetés. Az adott teriiletek vezetdi, legyen az 6voda, iskola, vagy a HR
Osszeallitjak az eldzetes terveket a meglévd bazis és targyiddszaki adatok alapjan. Ezek utdn a
controller 0sszegzi és egy koltségvetési tervvé olvasztja a kiilonallo egységek terveit. Ez
természetesen atalakitasokat, koltségvetési strukturalis Ujratervezéseket von maga utan, hiszen
az egyes szervezeti tagok igyekeznek a lehetd legnagyobb mértékli tamogatast kiharcolni a
miikodésiikhoz, ellenben a véges financialis forras nem teszi lehetdvé mindezt. A controller
feladata tehat a koltségvetés egyes elemeit dsszhangba hozni, majd ellendrzésre visszakiildeni
az Onkormanyzat szervezeti egység vezetdinek. Ok, amennyiben sziikséges, ujabb

kiigazitdsokat kérnek és az iteracios 1€pcsd megisméetlodik.

Természetesen a tobbi modul is kommunikal egymassal, a pénziigyi modul 6sszegzi a koltség
¢és bevétel oldalt, igy adatait tobbek kozt a tobbi modul eredményszamaibol, valamint a

konyvelésbdl nyeri.
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A rendszer alkalmazasahoz azonban tisztazni kell, hogy az egyes felhasznalok milyen
informacios lanc szerint és milyen fliggelmi rendszerben dolgoznak. A 2. melléklet dbraja az

altalam javasolt szervezeti és fiiggelmi felépitést részletezi az Onkorméanyzaton beliil.

Mint lathato, a controller személyét kiemeltem a hagyomdnyos hierarchiabol és az 1GC
controlling ¢és controller fogalmai (IGC, 2004, 49. o.) alapjan a vezetést tamogato
feladatkorben egyéni feladatokkal és felelosséggel ruhdztam fel. A polgarmester és a
képviseldtestillet munkdjat tamogatva jelen kell lennie minden idészaki beszdmold
prezentalasakor. A polgarmesterrel szorosan egylitt dolgozva az 0Gsszes informacidhoz
hozzafér és a beldliik képzet adatokat, mutatokat szolgaltatva segiti, elokésziti a tervezési és

telepiilésvezetési feladatokat.

Ennek kialakitasahoz a felépiild szervezeti strukturanak és IT szervezetnek is maximalisan
tdmogatonak kell lennie. A teljes telepiilésre vonatkozé informéciokat egyetlen adattarhazban,
a controller feliigyelete alatt kell tarolni. Természetesen az egyes szervezeti egységek vezetoi
hozzaférhetnek az 6 feladatkoriikhoz sziikséges adatokhoz, am minden kimeneti adatot az
informdcios rendszer vezetdi modulja mogotti adatkocka gytijt. (Fabricius, 2011, 65. o.

nyoman).

A szervezeti struktirdban igy a controlleri feladatokat végzé személyt, igy ki kell emelni a
Szamviteli vezetd hataskore alol. Ahogyan a vallalatoknal is, igy az onkormanyzati szféraban
a controller feladata 6sszehangolnia kiilonb6zo feladatkori teriiletekrdl érkezd adatokat, ehhez
azonban fliggetlen szereploként maximalis tamogatast kell élveznie az egyes feladatkori

vezetoktol.

Az esetlegesen ujonnan felmeriild igények IT rendszerbe torténd integraldsdhoz azonban
sziikség van egy dinamikus informatikai tdmogatd csoportra is, akik a vezetdi controlling
tamogato rendszer frissitésével, igény szerinti programozdasdaval novelhetik a rendszer
haszndlati kapacitasait. Optimalis esetben a tdmogatd team nem sziikséges, hogy szerves
része legyen az adott onkormanyzatnak. A fejlesztéseket az eredeti kivitelezd tanacsado cég
support teamje is elvégezheti. Igy allandd kapcsolatot tartva a klienssel és tanulva a
folyamatosan frissiil6 piaci igényekbdl. Ezen kapcsolat elénye, hogy a controlling rendszer
fejlesztdje folyamatosan 1épést tarthat a piaccal, a rendszer és metodika felhasznaloi pedig a

legfrissebb rendszerrel dolgozhatnak.
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3.2 Technolodgiai hattér:

Felmeriilhet a kérdés, hogy a felvazolt rendszert milyen kornyezetben célszerii futtatni? A
nagy ¢és sikeres piaci szerepldk, mint pl. az SAP, ORACLE vagy a kisebb Libra rendszer
mindegyikére jellemzd, hogy kiilon tamogatassal, adatbanyasz szerverrel iizemel. Ahogyan
azt a 2. édbran is szemléltetem, megolddsom az alapvetd controlling IT technologiai
iranyelveket koveti, egy kiigazitasal: A controlling tamogaté informatikai rendszere
alapvetéen egy bongész0 alapu alkalmazasként webes kornyezetben futhat, melynek

biztonsagos hostolasat a rendszer fejlesztdje is megoldhatja.

Azonban a jellemzéen nagyobb, 5000 {6 feletti telepiilések esetén a nagy keletkezd
adatforgalom indokolhatja a helyi ilizemeltetést, igy a klasszikusnak mondhatd, helyi
szervertamog@atassal is lizemeltethetd6 a rendszer. Mindez egy mostansdg a

weblapfejlesztésben igen divatos, igynevezett JOOMLA kornyezettel megvalosithato.

A kornyezet elénye, hogy rengeteg premade modullal bdvithetd, &m meg kell jegyezni egy
hatraltatd tényezdt is: a rendszer magjat képezd adatbazistablakat egyedileg kell

leprogramozni.

A controlling IT tdmogatasanak felépitését a kovetkezd abra részletesen taglalja:

TL Adatforrasok j l Adattarhaz ’ L Hozzaféres T

]

— 3 On-ine

Vallalati tranzakcios adatok slemzés
Relaciés
motor
tisztitas, —» Elektronikus
aggregalas, beszamols-fiizet
betdltes

, Adatbanyaszat
Vallalaton kivili adatok

C

8. abra Az informacids rendszer adattarolasanak egyszeriisitett sematikaja. Forras: Hanyecz,

2006, 279.0.
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Mint lathat6, az online elgondolés ellenére egy klasszikus modell felhasznalasaval javasolom
kialakitani a rendszer magjat. Ez egy OLAP adatkockak elvén miikodé modell, melyhez az
egyes modulok hozzaférnek és kiilon lekérdezéseket indithatnak beldle, ezek utan az egyes
modulelemek a vezet6i dontéstamogatd modul felé is kommunikaljak a végsé beszamolasi

adatokat.

A modulok kialakitdsandl azonban nem csak az OLAP struktaraval torténd kommunikéciot
kell figyelembe venni, de az alapvetd modularis felépitést is sematizalni kell. Az egyes
alrendszer elemek ugyanazon 3 f6 funkciot latjak el: Tervezés, Terv-tény Osszehasonlitéds (és
kapcsolddas a vezetdi szamvitelhez) és Beszamolds. Emellett az egyes moduloknak a
szakteriileti feladatokat is el kell latniuk, igy példaul a projektmenedzsment modulba az

iddtervezést és mérfoldkod kovetést is integralni kell.
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3.3 A HR modul részletes bemutatasa:

A HR modul:

Elséként a HR modul-t mutatom be, ezen modul kezeli az Onkormanyzathoz kétédé emberi
eroforras tervezést, a terv-tény osszehasonlitast és a beszamolashoz sziikséges mutatok

generdalasat is.

A modul tobb alegységgel rendelkezik, melyek mindegyike azt a célt szolgalja, hogy a HR-es
egy eszkozrendszerben képes legyen a munkakoréhez kotddd lehetd legtobb feladatot

elvégezni. Eppen ezért a modul alfunkcioit szétbonthatjuk a kovetkezdékre:

o Altalanos HR nyilvantartasok, bértablak, stb.
¢ HR controlling adattablak, terv tény 0sszehasonlitasok
e A Balanced Scorecard rendszer adatbazisa, teljesitményértékelési almodul

e HR mutatdészamok, dinamikusan szamitott KPI-k adatbazisa

Az elsé alfunkcio az altalanos HR feladatkorhoz kotodik és lényegében a HR modul
alapadatbazisat képezi, ezen alegység tarolja a munkaidd statisztikdkat, nyilvantartdsokat
munkabér szamitasokat, a munkaerd forgés adatait, stb. Ez egyben két fontos dolgot is jelent.
Egyrészt a HR-es feladata egyszerlisddik, a napi munkdja soran a kdzponti adatbazisba tolti
fel az adatokat, nincs sziiksége kiilon szoftverre a munkéja elvégzéséhez. A masodik elony
pedig pontosan ez: a rendszer utdna ezeket dinamikusan képes tovabbépiteni a controlling
feladatkorokbe az informacio igényeknek megfeleléen. Mindemellett az egyik legfontosabb
feladatkore ezen alfunkcidnak a munkaerd nyilvantartas rogzitése képzettségi adatok,
beosztds és kompetencidk szerint. Rendkiviil strukturalt adattarolast kovetel meg mindez,
hiszen az 0sszes Onkormanyzati alkalmazottra ki kell terjednie, akik az eltérd dnkormanyzati
kozszolgaltatasi feladatok miatt rendkiviil széles spektrumban keriilnek alkalmazasra, legyen
sz6 akar Ovondrdl, szamviteli vezetér6l vagy Onkorményzati alkalmazasban 4llo
segédmunkasrol. Eppen ezért ezen funkcidteriiletenkénti bontést a tobbi alfunkcio teriiletén is

alkalmazni kell.
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A HR controlling adattablik elkiilonitve kezelik az Onkormanyzathoz kotédd, kdzponti
koltségvetésbdl finanszirozott alkalmazottakat. A lekérdezési struktaraban igy kiilon bonthato
a kiilonbozd koltséghelyekhez rendelt munkabérkoltségek, am kimutathatéak a fizikai és

szellemi foglalkoztatastiak koltségei is. A kovetkezd tablarészlet ezen bontast mutatja be.

A HR controlling modul Terv-Tény dsszevetése munkaidé statisztikik alapjan. 2. tablazat

Munkahely szerinti bontas | 2012 januar Terv 2012 januar TEny
Polgarmesteri hivatal:
Szellemi munkakor 1-es 1050,00 1000,00
bérkategoria:
Szellemi munkakor 2-es 800,00 950,00
bérkategoria
Kisegito munkasok: 450,00 500,00
Ovoda:
Ovodavezet: 160,00 158,00
Ovénék: 1220,00 1220,00
Konyha:
Konyhavezet6: 160,00 180,00
Szakacsok: 320,00 340,00
Konyhai kisegitok: 480,00 480,00

Forras. Sajat szerkesztés

Mint lathaté a rendszer elkiiloniti az egyes részlegek dolgozodinak terv és tény adatait, a

betegségeket €és egyéb hianyzasokat, valamint az egyéb kotddo koltségeket.

A balanced scorecard egy véleményem szerint szokatlan, am sziikséges 1épés. Bar alapvetden

crer

juthatunk és mindazonaltal transzparensebbé tehetjilk a folyamatokat. Mindazonaltal ezen

vezetési eszkOz az amerikai kozszféraban torténd sikeres alkalmazasara mutat rd Paul R.
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Niven a Balanced Scorecard step by step for Government and Non profit Agencies cimi
mivében. Igaz a balanced sorecard, tobb mint HR eszkoz, a controlling egészére kiterjed, am
bizonyos feladatok (az alkalmazotti teljesitményértékelés) indokolttd teszik, hogy ezen

modulnal targyaljam.

Tovabbi elényei ezen értékelési rendszer alkalmazésanak, hogy relativ egyszerlisége mellett, a
tervezési ¢és mukodési fokuszt a stratégia szolgéalataba allitja, adatok helyett értékes
informaciokat allit eld, valamint rdmutat a telepiilés szempontjabol valoban fontos és a
kiszervezhetd feladatkorokre és teljesitményiikre is. (Niven, 2011, 41.0) Mindazonaltal nem
egyszerl feladat ez, ahogyan Skultéty Viktor is ramutat: "A BSC hasznalhat6 eszk6z a human
tokeelemek kezelésére is, de mivel egy lathatatlan vagyonrdl van szd, ezért a mérése nem
egyszerii folyamat. Ha a human t6ke nagysagardl is szeretnénk mondani valamit, akkor
altalaban csak abbdl tudunk kiindulni, hogy mennyi energiat/er6forrast fektettiink bele a

létrehozasaba." (Skultéty 2009.)

A scorecard kiépitésekor a kozszférdban is a stratégia tdmogatasa marad elétérben (Niven,

2011. .0.) és a logikai séma is hasonlit a megszokott score-felépitéshez:
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9. abra, A balanced scorecard felépitése: Forras: Niven 2011

fgy a modul kiépitése soran is ezen célt kell szem el6tt tartanunk. J6, hazai példat nyujthat a
mutatoszamok kialakitdsdhoz a NAV szervezeti teljesitményértékeld rendszere (Toth A.

Controlling trendek 2/5), mely egy alapvetd kozigazgatasi teljesitménykdvetelményt tomoren
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igy fogalmaz meg: "A sziikséges mennyis€ég ¢és a legjobb mindség" Bar az adoiigyi
teljesitmény egy igen specidlis részteriilet, nem szabad elfeledkezniink arrdl, hogy a
telepiilések hasonldo modon kozszolgéltatasokat végeznek. igy akar a nagyobb varosok
esetében sziikséges koOzszolgaltatasi teljesitmény lehet a helyijarati kozlekedésben adott
fordaban bizonyos mennyiségli hasznos utaskilométer szolgaltatdsa, de akar a kisebb
telepiilésméret miatt, ezen modul rugalmas kell legyen, hiszen a feladatok nagyjabol
azonosak, &m nincs minden telepiilésnek sziiksége minden egyes pl. helyijarati kozlekedési
teriilet mutatészamainak kidolgozasara. Ezen a ponton azonban belép a controlling IT

rendszerét kialakito cég, mondhatni offline tanacsadasi feladata is.

Hiszen a szoftver adott telepiilésre szabott valtozatinak kialakitasahoz ismerni kell a
scorecard tényezoOket, igy a leendd, vagy meglévd controllerrel kozdsen kell kialakitani a
scorecard kulcsmutatokat. Ezen a ponton pedig kapcsolodik a HR modul kovetkezd
alrendszer a KPI kulcsmutaté rendszer is, hiszen egyes szervezet irdnyitasi és értékelési

kulesmutatok a scorecardhoz kapcsolédnak.

Ezt drnyalhatja tovabb az a lehetéség, melyet Bocskei Elvira (2012) cikkében olvashatunk,
miszerint a stratégiai controllingot és a BSC-t benchmarkokhoz kothetjiik, amik tovabb

novelik a rendszer hatékonysagat.

A scorecard funkci6 igy talan az egyik legdsszetettebb alegység a HR modulon beliil.
Kommunikalnia kell a KPI-kel, mind HR, mind teljes telepiilésértékelési szinten, lehetdveé
kell tennie a teljesitményértékelést és adatainak egy részét, a scorecard célok teljesiilés
vizsgalatdhoz a meglévd alapinformaciokbdl kell beolvasnia. Mindekdzben arrdl sem szabad
megfeledkezniink, hogy a HR teljesitményéhez kdtddéen nem tudunk minden adatot potnosan

szamszerusiteni.

Az utols6 rendszerelem a huméneréforras modulon beliil a KPI mutatoszamok adatbadzisa. Ez
a pont gyakorlatilag dinamikusan illeszkedik a vezetdi informacios dashboard beszamold
rendszerébe. A legfontosabb mutatdszamok azonnal frissiilnek a polgarmesteri dashboardban,
mig a telepiilésvezetés szdmara nem, a HR szdmdra azonban fontos mutatokat is ez az aktiv
feliilet és tablarendszer kezeli. A KPI-k mind az alkalmazottakhoz, mind a HR teljesitmény

méréséhez ezen modulon beliil taldlhatoak meg.

39



Hasonloan a tobbi modulelemhez, itt is jelentds eltéréseket okozhatnak az egyes teleptilések
eltérd igényei, igy rugalmassd és bdvithetévé kell tenni a rendszert, azonban egyes

kulcsmutatok véleményem szerint minden esetben kiszamitasra kell keriiljenek:

e [étszam adatok: A munkavallalok megoszlasa (fizikai és szellemi bontasban), atlagos
létszam adatok, ugy mint atlagos dolgozoi 1étszam szervezeti alegységenként, atlagos
statisztikai alloményi 1étszam és munkaerd felhasznalas. Valamint a szellemi és fizikai
dolgozdk aranya.

¢ Munkaid6 adatok: Munkaidé mérleg, kiesd idOk szervezeti szinten, havi talora szam,

o Kilépési adatok: Fluktuaciés mérdszamok, ugymint atlagos szolgalati id6, fluktudcios
rata, és a kilépések megoszlasa nem, képesitési adatok, okok és szolgalati id6 szerinti
bontésban.

e Felvételi statisztikdk: hirdetési és képzési koltségek, egy 1) dolgozora jutd atlagos
felvételi koltség, belépés teljes koltségei, egy Ujfelvételes dolgozora jutd koltség és
iddraforditas mutatok.

o Megtartoképesség: Eldléptetések, jutalmak szama, athelyezések szama

e Munkatigyi kapcsolatok: Panaszok, elégedettségi index félévente belsd felmérés
alapjan,

o K¢épzési adatok: Egy fore jutd atlagos képzési koltségek, szervezeti alegységenként,
képzési tipusok megoszlasa, egy fore jutd atlagos képzési id6 alegységenként,
képzések hatékonysagi mérdszamai

e Jovedelmi mutatok: bérkoltségek megoszlasa, havi atlagbér szervezeti alegységenkeént,
jarulékok megoszlasa

e Globalis HRM mutatok: Személyligyi koltséghanyad az 6sszes koltséghez viszonyitva,
HRM funkcidinak koltséghanyad mutatdi az dsszkoltséghez és HRM 6sszkoltséghez
viszonyitva. Hatékonysagi mutatok - ezek a termelésre képes alegységek pl
onkormanyzati vagyonkezelok ¢és kft-k esetében: élomunka hatékonysag ¢és

termelékenység. (forras Hrpotral)

Természetesen ezen mutatok mindegyike nem keriilhet be a polgdrmesteri dashboard
rendszerbe, azonban a HR vezetdnek sziiksége van minden ilyen mutatora, hogy a havi és heti
beszamolast a szoveges értékelési szekciokban kiegészithesse, valamint munkéja soran

véltoztatasokat eszk6z61jon a HR strukturaban.
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3.4 Pénziigyek és vezetdi szamvitel modul

Az egyik legfontosabb modulelem t6bb feladatot is ellat. Kommunikal a MAK szdmviteli
programjaval, nyilvantartja a terv-tény eltérés elemzéseket, a bevételeket és kiaddsokat, de
dinamikus mérleg és eredmény kimutatdis készitésére is képes kell legyen. A rendszer ezen

eleme tarolja a koltség hely és viseld strukturat.

Ahogyan Kormendi és Toth emliti: "A controllingmodszer a dontésorientalt belso- és
koltségelszamolasi, valamint a tervezési ¢€s gazdasagi elemzd funkcidit a vezetdi
(vezetésorientalt, belsd) szamvitel eszkozrendszerével tudja megoldani.... A vezetdi szamvitel
tehat nem lehet a szervezeten beliil az eldirt szamviteli renddel parhuzamosan miik6dé 6nallo
elszamolasi rendszer, hanem annak informacidés bazisat felhasznalva funkcionalhat csak"
(Gyakorlati controlling 4/2.1) Ezek a mondatok kivaléan koriilirjadk a modul feladatkorét,
egyben a kihivast is amellyel szembenéziink a kialakitasa soran. Mig a kiilsé szamvitelt az
abszolut értelemben vett tényszamok hatdrozzédk meg, addig a vezetdi valfaja esetén sokszor a

controlling és a vezetés igényeinek megfelelden a tervhez képesti tény eltérések dominalnak.

Az informacios bazis igy a tovabbiakban is szamviteli bizonylatokon nyugszik, dm ezen
metodologia tovabblép és ezen adatok segitségével képezi az eltéréselemzés és
fedezetszamitas mutatoit. Alapjaban sem egyszeri egy ilyen jol miik6dé rendszer
megtervezése, &m a helyzetképet tovabb bonyolitja, hogy a telepiilések szamara a Magyar
Allamkincstar altal eldirt program a kotelezéen hasznalandd eszkdz, ami koztudottan

nehézkesen banik az exportalasi funkcioval.

Mindemellett a kialakitaskor figyelembe kell venniink azt is, hogy alkalmazni kivanjuk e a
konyvelésben a 6-os és 7-es szamlarendszert. Rengeteg plusz informaciot nyerhetiink ugyanis
ez altal, am ez plusz feladatokat is 16 a telepiilési onkormanyzatok szamviteli rendszerére. Ez
azért is egy kényes kérdés, mert a legtobb esetben, ahogy személyes interjuimbol is kideriilt
az adminisztracios és szamviteli feladatok terén vannak problémak az Onkormanyzatok

rendszereivel.

Véleményem szerint azonban, ha figyelembe veszsiik, hogy szakdolgozatom és a benne

tervezett rendszer célja egy modern vallalatértékelési rendszer az onkormanyzati szféraba
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torténd atiiltetése, mindenképen figyelembe kell venni az ezen szamlaosztalyok altal nytjtott

elényoket, melyek a kdvetkezok:

A 6-os szamlaosztdalyban a koltséghelyek altalanos €s kozvetett koltségeinek kimutatasara
szolgal, ennek segitségével az Onkdltség- €s attételesen a fedezetszamitds is egyszeriisodik.
Mig a 7-es szamlaosztilyban a koltségviselokre kényvelhetok a kéltségek. Ezen osztaly

alkalmazasaval a kozvetlen koltségeket konyveljiik.

Ebbdl kiindulva mér felépitheték a pénziigyi modul tovabbi funkcioi, a fedezetszamitas és a
koltségszamitas tekintetében is. Jelen esetben természetesen magat a fedezetszamitast is at
kell értelmezniink, hiszen a legtobb kormanyzati feladat kérében nem a piaci értelemben kertil
értékesitésre a termék vagy szolgaltatas, igy a fedezetet is mas adja. Bizonyos szolgaltatasok
esetében, mint a vezetékes vizszolgaltatas idealis esetben az Onkorményzat a vizmii felé
meglévd elszamolasi dijon terheli tovabb a koltségeket a fogyasztora, azonban ha az
Onkormanyzat tartja fenn a vizmivet is és nem egy masik telepiiléstél vasarol, egybdl
bonyolodik és értelmet nyer a vizszolgaltatds fedezetszamitasa. Ennél a helyzetnél is

bonyolultabb azonban a kovetkez6 példa:

Csor telepiilés esetében az Onkormanyzat egy 6vodat tart fenn. Az 6voda az Onkorményzattal
egy épiiletben, a kastélyban talalhatd, kiilon al-mérdk nincsenek beépitve, melyek alapjan szét
lehet valasztani a kiilonféle rezsikoltségeket. Az 6vodai konyha nem csak a gyermekek
szdmara szolgaltat, hanem a vendégétkezok is vasarolhatnak a napi meniibdl. Mivel azonban a
kozszolgaltatasi feladat a foprofil ezért a fedezetszamitds sem a piaci célokat szolgdlja, mint
inkabb azt, hogy megtudjuk, minimum mekkora pénzosszeg sziikségeltetik az 6vodai konyha

mitkodtetéséhez.
A szamitas esetében a fix és valtozo rezsikoltségek a kovetkezoképpen oszlanak meg:

Az elektromos energia fixkoltségnek mindsiil, ugyanis az 6voda gazzal f6z és fiit, igy
legnagyobb meértékben a vildgitashoz hasznalnak energiat. A viz és a gaz felhasznélas
azonban valtozo koltség, hiszen az ellatott gyerekek szamatol fligg a napi fézésteljesitmény.
A helyzetet bonyolitja azonban, hogy ezt a két valtozokoltség -kategériat nem tudjuk

kozvetleniil mérni, igy egy ardnyszammal kell szamolnunk.

A bevételi oldalon is egy jelentds valtozas 1ép fel: A térvény értelmében az ellatottakra csak
akkora koltséget terhelhetiink 4t, amekkora a napi meniibe belekeriil6 alapanyag értéke. Bar a

legtobb helyen tallépik ezt az értéket, igy a Csori dvoda esetében is, akkor is szamba kell

42



venni, hogy a bevételek jelentds hanyada a kozponti szabalyozds szerint csak
alapanyagkoltségeket fedezi. Ezért a tovabbi fedezethez igénybe kell venni a kozponti
finanszirozést (az onkorményzat 6.450.000 Ft-tal tdmogatja az 6voda mitkddését évente) és a
vendégétkezoktol szarmazd bevételeket. Ezen bevételek fedezik a munkaerd és rezsi,
valamint jarulékos koltségeket. A kovetkezd fedezetszamitas azonban torz képet fog festeni,
ugyanis a kozétkeztetési dijak kialakitdsakor a mar emlitett szabalyozéast kevéssé vették

figyelembe, igy

A fedezet szamitas igy a kovetkezOképpen alakul:

Arbevétel + tamogatés: 1.080.000+6.450.000/12= 1.617.500 Ft
Viltoz6 koltségek:

Nyersanyag: 371.622 Ft

Gaz: 130.049 Ft

Viz: 23.000 Ft

Egy¢b jarulékos koltségek 13.450 Ft

Fedezeti 0sszeg: Arbev - valt. koltségek: 1.617.500 - (371.622+130.049+23.000+13.450)=
1.079.379 Ft

Fedezeti hanyad: 1.079.379/1.617.500= 66,7% (Kardos nyoman, 2012)
A példa utan térjlink vissza az altalanos megfontoldsokhoz
Ezen elgondolasok alapjan a pénziigyi modulnak ezen alfunkcidkkal kell rendelkeznie:

o Kommunikécié a konyveldprogrammal- bevételi és kiadasi oldal szdmbavétele

o Meérleg és eredmény kimutatas automatikus elkészitése a konyvelési adatok alapjan.

e Cash Flow szamitas és terv.

e Vezetéi szamviteli modul a controlling f6 funkcidinak: terveldkészités,
dontéstamogatas, ellendrzés tdmogatasahoz. Terv-tény  Osszehasonlitas,
fedezetszamitas stb.

e Pénziigyi tervezés.

e Pénziigyi KPI-k eldallitasa
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Figyelembe kell mindemellett azt is venniink, hogy a vezetéi szdamvitel nemcsak a
management, azaz jelen esetben a képviselo testiiletet segiti, de az egyes részegységek, pl. HR,
kozszolgaltatas, stb. szamara is szolgaltat informaciot, igy az egyes terv-tény eltéréselemzések
outputjai a kapcsolédé modulok kimutatdsi részében is megjelennek. igy ismét tetten érhet6 a
kommunikéciéo az egyes modulelemek kozott. Ez biztositja, hogy a rendszer dinamikusan
miikodjon és az integralt megoldasnak kdszonhetéen az output mutatdkat a funkcionalis

terliletek vezetdi felhasznalhassak napi munkdjuk soran.

A modul beszamolas szempontjabol legfontosabb eleme a mérleg és cash-flow elemzés,
valamint az eredmény kimutatas elemzése, szamitott KPI -k alfunkcioja. Mint minden mas
almodul esetében itt is az egyes kulcsmutatok automatikusan beéplilnek a vezetdi

beszamolorendszerbe, a mérleg, eredménykimutatés ¢és cash-flow elemzéssel egyetemben.

A mérlegelemzés természetesen évente esedékes, nagyobb telepiilések esetén a féléves
jelentés bevezetésével a féléves mérleg készitéséhez is kapcsolodik ez a feladat. Mely a

modulban a kovetkezd al-elemekbdl tevodik Ossze.

A bazis és tervadatokhoz egyarant viszonyithat a rendszer. Véleményem szerint mindkét
technikara modszertanra sziikség van, ugyanis a bazis alapu értékelés mellett, ami az abszolut
valtozast mutatja meg, sziikség van arra is, hogy az adott valtozas, egyfajta "realértéken"
szamitva lathassuk, hogy az eldzetes tervekhez képest mekkora €s milyen irdnyu teljesitményt

mutat a mérleg. Azaz feliil, vagy alulterveztiik a targyidészakot.
Ezek mellett minden telepiilés esetében kiszamitasra kell kertiljenek a kdvetkezd kategoridk.
Vagyoni helyzet értékelése esetén:

Stratégiai vonatkozasu KPI-ként is funkcional a vagyoni helyzet esetén: A tGkeerdsség (sajat
toke/mérlegfodszeg), a kdtelezettségek aranya ( kotelezettségek/mérlegfOosszeg) - ez az
indikator tizleti vallalkozasok esetében 70% felett elfogadhatdo, am a telepiilési
onkormanyzatok esetén ez a szam sokszor alacsonyabbra kuszik. Tovabbi KPI a
tokegyarapodads (mérleg szerinti eredmény/ sajat toke), valamint a befektetett eszkozok

fedezete I és II. kategoriak, valamint a forgotéke ardnya (forgdtoke/sajat téke)

A pénziigyi helyzet elemzésekor a kovetkezd mutatdszamokat stratégiai KPI-ként 1is

értelmezni kell:
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Likviditasi mutato és gyorsrata . (forgd eszkozok/ rovid lejarata kotelezettségek és forgd
eszkozok- készletek/ rovid lejaratu kotelezettségek) prompt likviditas (pénziigyi eszkozok/
rovid lejaratu kotelezettségek). Az addssag tekintetében az adodssdg dllomanyat (hossza
lejarata  + hatrasorolt kotelezettségek), az adossagallomany aranyat (hossz lejaratu
kotelezettségek/ hossz. lej. kot. + sajat toke) és végiil talan az egyik legfontosabb: az

adossagallomany fedezettsége: (sajat tOke/ hosszu lejarati kotelezettségek).

A mérleghez hasonldéan ugyanezen moddon torténik a cash flow kimutatas és az eredmény

kimutatés elemzése és a Key Performance indikatorok szamitasa.

Ki kell azonban emelniink egy problémat: a hatékony irdnyitds szempontjabol a klasszikus
eredmény kimutatasnak strukturalis problémai vannak, melyek vezetési célra atalakitasokat
igényelnek. (Boda - Szlavik: 2005), ugyancsak a Boda-Szlavik (2010) szerzéparos utal arra is
egy cikkiikben, hogy a vezetdi szdmvitelben a kvalitativ és stratégiai megfontolasokat is
érvényesiteni kell, a stratégiai orientacio teljesitéséhez, amely egyben azt is jelenti, hogy a
vezetdi szamvitel nem egyszerlien a terv-tény Osszehasonlitast és a jelen értékelését kell
elvégezze, de rendkiviil fontos a jovOorientacid, az eldrejelzd képesség €s a stratégiai

szemlélet is.

A kett6ség azonban fellelhetd a rendszer kapcsan, ha a prompt rovid tava dontéstdmogatasi
igényeket is figyelembe vessziik, melyre vezetdi szamvitel tiikrében jo dontési példat adnak
Balakrishnan és szerzotarsai (2008), amikor leirjdk a rovid tava dontések karakterisztikait.
Ugy mint, a rovid tavon rogzitett kapacitasokat, vagy a gyorsan valtozo belsé keresleti

tényezoket.

Osszegezve tehat elmondhaté, hogy rengeteg feladatot kell a modulnak ezen a ponton is
ellatnia, az erdforrdsokat célszerli naturalidban is nyilvantartani, mig a terv-tény
Osszehasonlitas, tervelOkészitést is integralni kell a rendszerbe. A 6-o0s €s 7-es szamlaosztaly
bevezetéséhez a szamviteli modszertant is meg kell valtoztatni, ugyanis a legtobb telepiilés
nem vezette be ezen részletezd szamlaosztalyokat. Emellett azt is figyelembe kell venniink,
hogy a vezetdi szamvitel metodikdja is jelentds atalakuldson megy keresztiil, melyre Cardos
¢s tarsai (2010) is felhivjak a figyelmet, miszerint a kotott céloktdl egyre inkabb eltavolodo
analitikai megoldasokkal operald vezetéi szamvitel igy egyfajta funkcidovaltason esik at, amit

jol tamasztanak ala az altalam fentebb hivatkozott forrasok is.
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Az 1j funkciok mellett azonban megmaradnak a régiek is, azaz a pénziigyi tervezés tervezés
tdmogatdsa, melyhez a modulban a Boda-Szlavik (2005) szerzéparos altal bemutatott
MESTER moddszer alkalmazésat latom célravezetonek, azzal kiilonbséggel, hogy a termelési

fokusz helyett az Onkormanyzat feladatkdri fokuszait emeljiik ki.

3.5 Kommunalis feladatok modul

A kommunalis feladatok modul a klasszikusan az infrastruktirdhoz kotodd feladatok

feliigyeletével és tervezésével foglalkozik.
Ilyen feladatok a:

e Vezetékes viz és szennyviz szolgaltats
o Kozvilagitas
o Szemétszallitas

e Kabel televizi6 (esetleg internet) tovabbszamlazasa

A modul bizonyos esetekben kapcsolodik az Onkormanyzati cégek modulhoz, mint pl. a

vizmi, mely bizonyos esetekben a telepiilés tulajdondba tartozik.

Ezen informaciok kezelése végiil hasonléan a tobbi modulhoz, a keletkezé6 KPI-k
beszamolorendszerbe torténd integralasaval ér véget. A munka sematikus abrajat alabb

részletezem:

\

. Feldolgozas:
Bemend adatok:

o Tervezés
e Kuls6 cégek szamlazasi adatai e Terv tény 6sszehasonlitas
e Fogyasztasi adatok e Adattranszformaciok
o Onkormanyzati cégek e VezetGi szamvitel

teljesitményei

Kétiranyu kapcsolat a kiilsG szolgaltatokkal és adatbazisaikkal

KPI-k, Mutatok Dashboard

10. 4dbra. A kommunalis feladatok modul informaciéaramlasa. Forrés: Sajat szerkesztés.
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A modul alapadatbazisat a kiilonbozo fogyasztasi adatok adjak. Az adatbevitel soran
feltoltésre keriil az egyes fogyasztok statisztikaja, a telepiilési onkormanyzat épiiletei kiilon
koltséghelyként, és pl. a teljes telepiilési kozvilagitas koltségei. Emellett az 6nkormanyzathoz

kotédo karban- €s fenntartasi koltségek €s az lizemeltetd cégek adatait is tarolja a modul.
Ezen nyers informaciokat a kovetkezo 1épésben munkafajlokka egyesiti a rendszer.

A rendelkezésre allo adatokbol a késObbiekben aztan a tobbi modulhoz hasonldan felépiil a
tervezo tabla, szolgaltatasi szegmensenként (azaz vezetékes viz, szemmyviz, kozvilagitas,
stb.),valamint az adatstatisztikdkat a rendszer terv tény dsszehasonlito tdablakban is elmenti.
Ekkor 1étrehozhatd a kommunikacié és a visszacsatolas a kiilsé szolgaltatokkal és az
onkormanyzati cégekkel, egyben a koltségek Osszehasonlithatok a vezetdi szamviteli

modullal.

A rendszerben ezen modul segitségével egységesithetok a kommunalis feladatok és
megkonnyiti a mindségiranyitasi elvek dsszehangolasat is. A modul harmadik funkcioja, a
beszamolas esetén a kommunalis feladatok feleldsei szamara késziil egy kiilonalld jelentés,
mely részletesen bemutatja az adott szakteriilet teljesiilési mutatdit, a Balanced Scorecardhoz
kotddd céleléréseket €s a tovabbi kulecsmutatokat is. A KPI-k és a magyardzo adatok,

diagramok a polgdarmesteri Dashboardba is beépiilnek.
A teriilet kulcsmutat6i a kdvetkezok a vezetékes vizszolgaltatas estében:

e Tényiddszaki vizfelhasznalas

o Atlagos havi vizfelhasznalas

e (Csdrendszer meghibasodasainak szama

e Csdrendszer meghibasodasainak értéke

o Atlagos havi elfolyas

e Atlagos havi hatralékos fizetés

e Nem fizetd lakosok/fogyasztok

o Kiegyenlitett és ki nem fizetett szamlak aranya
e Panaszok szama

e Atlagos hibajavitasi idé

Mint lathatd a kulcsmutaték tekintetében megkiilonbdztettem a mindségbiztositas,

finanszirozas és szolgaltatismenedzsment szempontjabol fontos mutatokat is.
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Ahogyan Toth Antal (2009, p. 54.) az EU Working Papers-ben szereplé tanulmanyaban
emliti: "Az életmindség folyamatos fejlesztésének igénye eredményezte, hogy a
mindségiigy,amely az értékteremtés ¢€s a fogyasztds harmonizicidjanak mindségiigyi
szabalyozasat vallalta fel, ma az egyik f0 tarsadalomformalo, illetve tarsadalomszabalyozé
tényezd." Bar az egyik legtobbet emlegetett mindségszabalyoz6 tényezd az ISO standard, a
mindség controllingja nem csak errél szol. Mivel a kommunalis modulban tobb eltérd

tulajdonsagu kozszolgaltatas is szerepel, ezért a mindség ellendrzését is meg kell bontani.

A kiilonboz6 ISO szabvanyoknak torténd megfelelést természetesen helyi szinten, a vizmii és
az egyéb kozmiicégeknek kell teljesiteniiik, am a szolgaltatas mindségét végiil a KPI-kben is
mérhetdveé kell tenni. A szolgaltatdsi mindséget a szegmensben legfoképpen 3 tengely mentén
definidlom: iigyfél elégedettség és normativak, meghibasoddsok szdma, valamint a

koltségvonzatok.

Ez igy lefordithatd a kozvilagitds terén a terlileti lefedettség, atlagos havi fenntartasi
koltségek, és meghibasodasok mutatoira. Természetesen a kozvilagitas tizemeltetésében az
aramszolgaltatok is jelentds szerepet véllalnak, dm a bejelentések, izzok finanszirozasa,
valamint a vildgitasi "vakfoltok" felmérése a telepiilésvezetés feladata. A szennyviz tisztitok
tekintetében ugyanezen elv alapjan a havi megtisztitott és kezelt szennyviz mennyisége, a
kapcsolodo javitasi €s fenntartasi koltségek és az okozott kornyezetterhelés a mérvadod

mutato.

A KPI-kon tal 6sszhangot kell teremteni a mindség stratégiai €s operativ controllingja kozott.
Ezen tényezOk szintigy a feladatot elvégzd cégek hataskodrébe tartoznak, am a mutatdkon és a
beszamolorendszeren keresztiil jelentds ellendrzési szerepet szdnok a telepiilésvezetésnek.
Nem szabad elfelejtetniink azt sem, hogy sok esetben, jellemzden a kisebb telepiilések esetén
az ISO szabvany eléréséhez kiilon fel kell késziteni az egyes szervezeti egységeket, melyben
inkabb a kozponti rendszert mell6z0 csatorndkon keresztiil (személyes részvétel, ISO
informaciok tovabbitasa) a controllernek kiilon tamogatast kell nyujtania. Ezek mellett
azonban nem szabad megfeledkezni a stratégiai irdnyvonalrol sem, melynek feladata a célok

kijelolése, melyet a késébbiekben az operativ mindségiranyitas 1épésekre bonthat.

Az eltérd telepiilésméret igy jelentds feladat kiilonbségeket ré a controllerre. Egy jellemzden
2-3000 f6s telepiilésen, amennyiben nem a kornyezdé varostol vasaroljak a vizet, egy Kis
vizmili esetén minden bizonnyal nincs kiilon controllere az lizemnek. Ebben az esetben a

telepiilés vezetd controllere nem csak a polgarmester és a képviseldtestiilet mindségpolitikai
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terveit késziti eld, de a helyi lizem vezetdjével is folyamatosan egyeztetnie kell és részt kell
vennie a két fél (6nkorményzat és az iizem) kozotti dontési iterdcidk tolmacsoldsaban is.
Nagyobb telepiilések esetén a vizmiivek szélesebb apparatust foglalkoztatnak, igy a helyi

mindségpolitikai irdnyelvek kidolgozéasat mar a helyi controller és a mindségbiztos végezheti.

Ezen elvet még célszerii kiegésziteni a TOM metodikdjaval, ahol erdsen figyelembe vessziik a
kiilonbségeket a termék/szolgaltatas termék-megfeleloségi és a mindségfejlesztési koltségeket.
A controlling terv tény elemzésébe a mindségiigyi akciok koltségeinek alakulasa, a
mindségbiztositas is beépiil mint koltséghely és a mindségbiztos, mint koltség viseld (Ujabb
indok az el6z6 fejezetrészben targyalt 6-os és 7-es szamlaosztaly bevezetésére). Valamint
hasonlo elényokhoz juttat az tgynevezett "belsd €s kiils6" hibas szolgaltatdsi események
megkiilonboztetése. Bar a TQM elsésorban ¢és klasszikusan gyartotevékenységet végzo
vallalatok szamara tervezték, a kozszolgaltatds paraméterei is lehetové teszik a modell
alkalmazasat. (Toth, 2009) Egy fontos tényezd azonban a specialis szektor miatt kart szenved:
a TQM alkalmazédsaval megmondhato, hogy a szolgaltatds mindségének javulasaval mekkora
mértékli presztizsnovekedést nyer a szolgaltatd. Egy klasszikusan monopol helyzetben 1€vé
kozszolgaltatd esetében, ahol nincs helyettesitd termék, kisebb a késztetés a ezen
presztizsérték novelésére. Igy elsikkadhat a TQM ezen feladatkore. Rendkiviil fontos tehat
kiemelni, hogy ezen presztizsértékeld funkcidt is meg kell tartani a rendszerben. (A regnald
polgarmester Ujravalasztasat véleményem szerint nagyban megkonnyitheti, ha az alapvetd
kozmiiszolgaltatasok szinvonala névekszik). Szép példa a presztizsértékelésre Pécs esetében a
monitoring kutak €s a lezart uranbanyabol elfolyd szennyezet viz esete, mely évek oOta a

politika és a helyi hatdsadgok presztizsét hullamvasttszerien mozgatja.

A kommunalis modul tehat azon cégek tevékenységét osszegzi, melyek a telepiilés vezetéséhez
elengedhetetlen  szolgaltatasokat  nyujtjiak. Az egyes szolgadltatasok természetesen
varialodhatnak a make or buy kérdéskor koriil, am nem szabad elfelejteniink, hogy abban az
esetben is fontos kovetni pl. a tisztaviz szolgaltatds teljesitményét (mennyiseég, csotorések,
elszdmoldar alakuldsa) , ha a kornyezd véros vizmiivétdl fiigglink. Jelentds rugalmassagot
kovetel meg mind inputok, mind outputok tekintetében a modultol, hogy adatait kiilsé
szolgaltatd cégektdl szerzi be (igy sziikség van a vertikalis egységesitésre is, hogy a
szolgaltatok konzisztens adataramlast biztositsanak.) ¢és az ellendrzési tényszamokat
ugyanazon kiilsé szolgéltatok szamadra is kozolni kell. Emellett azonban a konzisztenciara is
tigyelni kell, hiszen a végsd KPI-k és elemzések, értékelések a vezetdi dashboardba is

integralddnak.
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3.6 Kozszolgaltatasok modul

A kozszolgéltatasok modul a kommunalishoz hasonld szerepet tolt be, &m a kdzszolgaltatasi
tevékenységek, igy mint Ovoda, Orvosi rendeld, Kozétkeztetés, Iskolak és segélyezés
feladatkorét kell tamogatnia. Szintugy nagy hangsulyt kap tehdt a mindség controlling,

Valamint a rugalmassag kerdese.

Az alapveto inputokat igy, hasonloan a kommunalis modulhoz, az egyes szervezeti
alegységektdl kapjuk. Es egységenként bontva taroljuk. Igy 6-os és 7-es szamlabontasbol
ered6 koltséghely ¢és -viseld6 bontdson feliill pontosan ellendrizhetjiik a kulcsmutatok

teljestilését és a mindségcontrolling mutatoit is szétbonthatjuk.

Jo példa a kozétkeztetési szolgaltatas controllingjara Csor telepiilés ovodai étkezdéjének
miikddtetése. Jelenleg nincs elektronikus tdmogatas, és terv is évente csak egyszer késziil. A

jelentések és szamitasok papir alapon egyszerii kalkulacios modszerekkel késziilnek.

A bevételi és koltség adatok egyszerii tirlap rendszerrel beviheték a modulba:

Megrendeldk Kedvezmények
Megnevezés f6 | érték 50%-0s | 100%-0s
Ovodas 1x 15 6750
Ovodas 3x 37 19610
Iskolas 1x 15 5250
Iskolas 3x 36 19080
Nyugdijas 22 13200
Onk. Alk. 0 0
Vendégétkezd 1 700
Osszesen: 126 64590

. tbla a kozszolgaltatasi modul napi bevételi informacioi Csor kdzség esetében. (Forras: Sajat

szerkesztés, Csor kozség adatai alapjan)

Az els6 és legfontosabb 1épcsé megvizsgalni, hogy a telepiilés outsource modon (kiszallitas,
vagy helyszinen, vallalkozonak bérbeadott struktiraval), vagy helyben 6nalléan f6zi meg a
kozétkeztetésben résztvevOk szadmara az adagokat. Az outsource esetekben attolodik a
hangsuly a mindség biztositdsara, mig a kozponti lizemeltetés eseté na koltségek controlljat is

kiemelten kell kezelni. Valamint rendszer strukturdjaban is eltéré. Outsource esetben az
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Onkormanyzat mint megrendeld 1ép fel, a koltségek alakuldsara és a haszonrésre nem lehet

befolyasa. Mig megbizoként a szolgaltatas mindségéért ugyanugy a telepiilés vezetése felel.

Jelen esetben a koltségcontrollt is magaban foglalé "insource" valtozat mentén fogom

bemutatni a modul mikodését.

A kozétkeztetés esetén, plane az iskolai és Ovodai esetben sziikséges megkiilonboztetni a
hatranyos helyzetre tekintettel az 50 és 100%-o0s tamogatasban részesiiloket. Emellett mint
lathatd, a menii arazas szempontjabol sziikségszeri megkiilonboztetni az oktatdsban
résztvevok, az Onkormanyzat kedvezményesen fogyaszté dolgozoi és a piaci arat fizetd

vendégétkezoket.

A koltségek esetén a rendszer megkonnyiti az élelmezésvezetok munkdjat, ha képes bazisar
alapon csak a felhasznalt nyersanyag mennyiségek kitoltésével anyagkoltséget szamolni.
Ebben az esetben a felhaszndldst hozzdigazithatjuk az anyagkonyvelési rendhez és a
felhasznalasi elvekhez, melyek rendszerint a FIFO, LIFO, LOFO, HIFO szabalyok szerint
mikddhetnek.

A napi felhasznalasi adatok kitoltésével igy a koltségek "as soon as possible™ szinten nyomon

kovethetdek, mig a rezsi és munkabérek ho végi elszamolaskor épiilnek az adatbazisba.

A beszamolashoz ¢és teljesitményértékeléshez természetesen ezen a szinten is kapcsolodik a
tobbi modult atszové BSC célrendszer, valamint a KPI-k, melyek jelen esetben a

kovetkezOképpen épiilhetnek fel:
Balanced Scorecard cél lehet az élelmezésvezetd szamara a kovetkezd szempontok szerint:

Tulajdonosi - pénziigyi cél: A koltségszintek racionalizalasa, Onfenntartdé mikodés

biztositasa. Mutatdja: Profit/Loss rata valtozasa. Célérték: Pozitiv tartomany.

Vevéi érték - cél: Szolgaltatdsi mindség ndvelése. Mutatdja: Kiilsé vevdi kor bdviilése
¢s/vagy féléves elégedettség felmérés eredménye. Kiilsd vevoi kor bdviilésének célértéke:
10% stabil ndvekedés targyidészakra. Elégedettség felmérés eredménye: Osszesitett skalan

10-b6l minimum 7-es atlagérték elérése.

Folyamatcél: A tervezési és becslési hibakbol eredd tulfézés csokkentése. Mutatdja: A havi
képz6d6 maradékmennyiség. Célérték: Pl. 10%-os csokkenés. Ezen mutatd esetében célszerl

azonban figyelembe venni, hogy az elsddleges célpiacot az dvodasok ¢€s iskoldsok adjak, akik
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napkoézben megbetegedhetnek, stb. valamint bizonyos mértékii taltermelés maradhat a
rendszerben (repeta, stb). Azonban az ebédjegy rendszer egyszeri mdédon igen pontossa és

hatékonnya teheti a miikodést.
Munkatarsi célok: Kevesebb hidnyzas, késés, esetlegesen a f6zési teljesitmény novelése.

Természetesen ezen pontokon a telepiilés kivanalmainak megfelelden mddosithatunk, hiszen
egyes Kkistelepiilések szamara irrelevans egy bonyolult BSC rendszer bevezetése, mig mas
esetekben, tipikusan az 5000 feletti varosoknal mar egy joval mélyebb és atgondoltabb
teljesitmény értékeld és orientdld rendszerre is sziikség van. Ebben az esetben pedig
elengedhetetlen az informatikai tdmogatds mellett az atgondolt mutatérendszer felépitése,

ebben a kivitelez6 tandcsadoi a helyszinen segithetnek.

A kozszolgaltatas controllingjat ellat6 modulnak tehat, hasonléan a tobbi rendszer elemhez,
igen soksziniinek kell lennie. Egy 6voda esetében a koltség és bevétel struktiran kiviil a
készletezéshez és a mindségbiztositashoz is megfeleld mutatokkal, adatbazisokkal kell
szolgalnia, mig az orvosi rendeld esetében a bevételek controlljarol nem beszélhetiink,

ehelyett a szolgaltatasi mindség és a koltség monitoring keriilhet elétérbe.
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3.7 Vezetdi dontéstamogato és 6sszegz6 modul

Az adatok, elemzések Onmagukban mit sem érnek, ha megrekednek a szervezet kozép
szintjén és az ellendrzést, tervezést végzo személyek nem megfeleld iddben és pontatlanul
jutnak hozza az informécidhoz. Az elozo alfejezetekben kifejtett mutatok, végertékek ugyanis
egy helyen Osszegzddnek, ezen a ponton. Fontos azonban megjegyezni, hogy a
dontéstdmogatd modul nem csak egy egyszeri jelentési rendszer, hanem sokkal tobb annal. A

modul feladata:

e Napi, heti, dekddonkénti, havi és a tovabbi iddszakos jelentések bemutatasa,

e A beszamolok és forecastok kozlése

e Helyzetelemzési feladatok tamogatasa

e Az egyes almodulok eredményeinek dsszekotése és kommunikacié ezen modulokkal.

e Rendszeres és naprakész jelentés- és adatbanyasz funkcio.

Ahogyan a HR modulnal, vagy a kozszolgaltatasok esetében emlitettem a KPI-ket,
teljesitményértékeket nem csak az adott szervezeti alegység vezetdi értékelik, de a hatékony
dontéshozatal érdekében sziikség van egy rendszeresitett beszamoloi rendre is. Ezt teremti
meg a modul elsddleges funkcigjaban. A controlling elvardsainak megfeleléen az egyes
jelentési adatokat strukturaltan mutatja be, témak szerinti kiilon munkalap csoportositasban,

az irott, strukturalt beszamoldkhoz hasonloan.
Az altalam javasolt havi és hosszabb tavi beszamol6 felépités a kovetkezo:

o Attekintés: A telepiilés f6 pénziigyi adatai, koltségvetés allapota

e Meérleg, Cash Flow és Eredménykimutatasok

e Adok modul

e Polgarmesteri hivatalhoz és a telepiilésvezetéshez kot6dd beszamolo

e HR beszamolo

e Kommunalis teriiletek beszamoloi (viz, vilagitds, szennyviz, szemétszallitas,
utkarbantartas)

o Kozszolgaltatasok beszamoloi (iskola, 6voda, orvosi rendeld, szocidlis juttatdsok)

e Telepiilési vallalatok, Kft-k vagyonkezel6k beszamolai.
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e Beruhazasok modul

A telepiilés f6 pénziigyi adatai alatt a koltségvetési f60sszeghez viszonyitott havi kiadasokat,
a bevételi és kiadasi oldal Gsszesitését és az egyes feladatteriiletek {6 iranyszamait értem. ezen
modul egyfajta Dashboardként, azaz a Vezetdi irdnyitopanelként szolgal, mely egyben

naponta frissithetd. Ez képezi a vezetdi dontéstamogatdé modul foképernyojét is.

Az Osszetett beszamoloi struktiraban is sziikség van egy hierarchiara hiszen "A felhasznalo
orientalt beszamolé mindenek el6tt azt jelenti, hogy az informéciokat a felhaszndlo
igényeinek megfelelden sziirik, tomoritik. Alapul véve a felhasznalok feladatait, tekintettel a
vezetOi hierarchidban elfoglalt helyiikre az informacidkat aggregalni kell ,iyl mdédon egy
beszamoldi hierarchia alakul ki.." (Hanyecz, 2006, 271.0.) Ezen els¢ modul gyors attekintési
lehetdséget nyujt a felhasznaloknak, azaz a képviseldtestiiletnek a telepiilés altalanos
helyzetér6l. Fontos kiemelni, ez maximum egy A4 oldalnyi méretben tartalmazza a KPI-ket
és a pénziigyi helyzet alakuldsat. Melyet késébbiekben az Onkormanyzati feladatok szerinti

bontasban az egyes beszamoloi al- elemek tovabb részleteznek.

A mérleg és cash flow , valamint eredmény kimutatasok mint kotelez6 elem utan a telepiilés
bevételi oldalat képez6 helyi adok modul. Az egyik legjelentdsebb bevételi forrast képezheti.
A részletes kimutatds természetesen itt is kiterjed a terv tény Osszehasonlitasra, ¢és a
tervezettdl valo eltérések elemzésére. Emellett kiemelkedd fontossaggal bir, hogy az adok
beszedése mindig pontos legyen, és a késedelmes fizetésekbdl eredd hianyokat pontosan

kimutasséak a telepiilés vezetdi szamara.

A telepiilésvezetési koltségek kiilon modulban szerepelnek, ugyanis ezen adatokon keresztiil
értékelhetd a polgarmesteri hivatal eredményessége €s a bilirokratizaltsag foka. Természetesen
ezen a ponton is Osszefliggések fedezhetdk fel a jelentési struktira tobbi elemével, hiszen a
HR adatok feltiinnek a HR jelentésben és a telepiilés teljes koltségvetésébe is beépiilnek ezen

adatok.

A HR beszamoloban fellelheték a Balanced scorecard teljesitmények, az 0Osszes
onkormanyzati beosztasban szerepld személy aggregalt jelentési adatai (legyen sz6 szocialis
munkésokrdl ,6vondkrdl, vagy mérnokokrol) Az informacidk a szektoronkénti bérkoltségek
mellett természetesen tartalmazzak az egyéb KPI-ket, melyeket a HR modul esetén mar

részletesen kifejtettem (hidnyzasok, betegszabadsagok, késések, stb. )
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A kommunalis beszamol6 érdekessége, hogy sok esetben egyes szolgaltatasokat igymond
kiszervezetten végeztet az adott telepiilés (Pl. Kozeli nagyvaros vizmiijétél vasaroljak a vizet)
igy fontos a fogyasztasi adatok monitorozasa mellett, hogy a szolgaltatasok igénybevevoi kozt
milyen mértékii a késedelmes fizetési tendencia, illetve a halozati felujitasi koltségek terv-
tény Osszevetése is fontos szempont. Természetesen ezen témakoroket nem lehet egy oldalba
belezsufolni, ezrét sziikséges a feladatkorok szerinti csoportositas. fgy a kommunalis
feladatok modulon beliill minden egyes feladat Gj témafiilet kap. Amennyiben az eges

......

szintugy a cégek KPI mutat6i és BSC értékei is bemutatasra kell keriiljenek.

A kozszolgaltatdsok modul esetén a kommunalis modulhoz hasonld elven jarunk el. Mig a
kovetkezd beszamolo alegység, mar kevesebb széllal kotddik a kozponti tevékenységhez. A
telepiilési vagyonkezeld cégek, esetleg lizletszeri miikddést végzo rehabilitacios kdzpontok
sajat vezet6i rendszerrel rendelkeznek, amelyeket azonban csatlakoztatni kell a dolgozatom
targyat képezd informatikai megoldashoz. Ekkor is az egyes tevékenységfiilek mentén a
beszamoldban kimutatasra keriilnek a cégek eredményei, teljesitménymutatéi és KPI értékei
(mint pl. egy vagyonkezeld esetén a restauraldsi koltségek terv-tény dsszehasonlitdsban, az

ingatlan érétkesitésbol adodo bevételek és lizemelési koltségek.)

Az utolsé nagy jelentési tematikus kor a futd projektek, beruhazasok beszamoldja. Ahogyan
James C. Taylor (2008) konyvében irja a projektek munkarend és koltségek szempontjabol
torténd sikerre viteléhez 4 dologra van sziikség: az eldrehaladas iranyitasara, a tevékenységek
controlljara, az eredmények biztositadsara €s az eréforrasok megovasara a pazarlastol. A négy
tényezd kézben tartisdhoz azonban sziikség van ezen elemek pontos mérésére. igy a
mérdszamokat azonban projektenként Ujra kell definialni. A koltség controll elemei sok
projekt esetében megegyezhetnek, am fiiggéen attol, hogy a projekt esetleg egy ovoda
felujitas vagy szennyvizcsatorna épités, valtozhatnak a controll kovetelmények. fgy ezen
beszamolo elemet (valamint a kapcsolodo teljes projektcontrolling modult) manudlisan Gjra
kell konfiguralni, mely egyben a Tanacsadd céggel torténd folyamatos kapcsolattartast is

biztositja.

Ezen strukturalt beszamoloi feladatok mellett a dontéstimogatdé modul a napi
telepiilésiranyitasi feladatokban is részt vesz. A vezetdéi munkafeliilet azonnal visszajelzést
nyujt a polgdrmesternek és egyfajta iranyitopanelként mikodik. Feladata, hogy a legfontosabb

napi jelentési adatokat kozolje a polgarmesterrel és a képviselétestiilettel. fgy a fontos hireket,
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az aktualis napi dolgozoi létszamot, kiemelt eseményeket (palydzati pénz érkezése,

lizemsziinet a vizmiiben, stb) és a friss pénziigyi statisztikakat.

Ezen dontéstamogaté modul teszi egyben lehetOvé a tervezési dontési iteracids folyamatok
lefolytatasat, hiszen a vezetd controller jelszavdval belépve az egyes alrendszerekhez

kapcsolddo trlapokon elvégezhetd a tervezés.

Ezt a funkciot ki kell egészitse egy adatbanyasz képesség is, melyet BA-s dolgozatomban
(2010. 46.0) a Pannon Volan Zrt. esetében bemutattam. Ugyanezen elvet alkalmaznam jelen
esetben is. Egy szabadon 6sszeallithato lekérdezésben igy az adott tématertilet (pl. viz, 6voda)

mutatdszamai és adatai tetszoleges részletességgel lekérdezhetéve valnak.

Ezen iranyitdé modul koncepcidja tehat tobbszords, egyrészt visszaigazolast és beszamolast

végez, masrészt lehetéve teszi az 6sszes munka- és pénziigyi folyamatba torténd betekintést.
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3.8 A projektmenedzsment modul

Végiil de nem utols6 sorban a projektmenedzsment modult mutatom be. Mint azt az altaldnos
attekintésnél kifejtettem, a modul opciondlisan rendelheto és a klasszikus telepiilésvezetéstol
eltér, nagy volumenii eseti feladatok tdmogatdsat hivatott szolgdalni. Eppen ezért

strukturdjaban eltér az el6z6 modulelemektol.

Mint minden rendszerelem ez is a tervezés, ellendrzés és dontéstamogatas sematikdja szerint
iizemel, &m nincsenek allandé tartalmi elemei az altalanos kdltségecontrolling elemeken tul

(fedezet, rendelkezésre allo forrasok, projekt késziiltségi foka stb.).

Az egyes projektekhez kotddden azonban minden esetben hozza kell rendelnie egy id6 ¢€s
eréforrastervet, (mely szintén sematizélhat6) valamint Mérfoldkd teljesiilési listat is. Ezen
funkcid rendkiviil hasonlit a Microsoft Project nevezetli programjanak 2013-as verzidjahoz,
mely hasonld sematika szerint képes eldrehaladasi jelentést egyszertien végezni. A kdvetkezo

abran a szoftver jelentési struktiraja lathato:
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z Design complete Fri 10/26/12

g Development complete Tue 11/27/12

E Unit testing complete Tue 12/18/12
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. Trairiing materials compilete Mon 12/31/12
DOCUMENTELION Complete Mo 12/10/12
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Fost implementation review complete Thu 1/24/13
Software development Template complete Thu 1/24(13
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11. abra A Microsoft Project 2013 nevezetli programjanak milestone rendszere Forras

techrepublic.com

Az idokovetés mellett azonban sziikség van a hagyomanyos projektcontrolling elemekre is,
mint a "projekttervezés, projektkovetés, terv- tény Osszehasonlitds és eldrejelzés készités"

Siile (in: Véry, 2009)

Ezen elemeket is integralni kell. Azonban a projektek eltérdsége miatt csak egy altalanos,
egyszerli sematika szabhaté meg a modul keretein beliil, igy tervezés esetén a kovetkezo

tényezoket kell figyelembe venni (A felsorolas forrasa : Siile, 2009):

e Projekt leiras (a projektajanlat is csatolhatd) és projektszervezet

e Részletes feladatterv (elemi miiveletekre torténd bontas, WBS modellek, azaz Work
Breakdown Structure segitségével)

e Projekt Koltségvetés

o Utemterv - azaz a fentebbiek soran targyalt milestone-0k

e Erdforras terv

o Koltség és fedezetterv (koltséghelyenként)

e Cash-Flow terv

o ¢&s végil a mindségi terv.

Sajnos jelen dolgozat terjedelme nem engedi meg a részletes kifejtést, igy csak érintdleg

mutatom be a tovabbi harom komponenst is.

A projektkovetés esetén fontos megjegyezni, hogy az eréforrds felhasznalas folyamatos, mig a
szamviteli rend szerint érkezé szamlak csak szakaszosak, igy a késés elkertilése érdekében a
rendszernek célszerli naturdlidban rogziteni a valtozasokat, ha sziikséges, akkor napi
gyakorisaggal. (Siile, 2009) Ezen a ponton kikristdlyosodik a modul legfontosabb adottsaga:
nagy projektek esetén a tervtdl torténd jelentds eltérést azonnal képes a modulkozi
kommunikécionak megfeleléen a vezetdéi Dontéstimogatdé modulban megjeleniteni. A napi
nyomon kovetés pedig megakadalyozza, hogy a projektek koltségvetése kicsuisszon a

telepiilés vezetdinek kezébdl.

A terv tény Osszehasonlitas esetében szintagy a folyamat kontroll a legégetdbb céltényezd, igy

az adatbazis kialakitasakor lehetové kell tenni, hogy naturdlia szintig tervezhetd, és egyben
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ellendrizhetd legyen az erdéforrdsok alakulasa. Legyen sz6 emberorarol, géporardl, vagy

épitdanyagrol.

Az eldrejelzések, azaz forecastok szintugy fontos szerepet jatszanak a projektek kimenetelét
illetden, ahogyan az alapvetd telepiilésiizemeltetésben is. Egy egy esemény, mint pl. a
szakdolgozatom elején emlitett kormanyzati hitelatvallalas, vagy a jarasi struktira bevezetése
¢és a kapcsolodo hatasok a lehetd leggyorsabban meg kell jelenjenek. Ezen a ponton igy

ismételten fontos a kapcsolat a Dontéstamogatd modullal.

Veégiil de nem utolso sorban kiemelem azt a tényt is, hogy a projektek témakorébe nem csak a
tobb szaz millios, palydzati pénzekbdl finanszirozott megoldasok tartoznak, hanem, ahogyan
erre Harold Kerzner (2009) is utal, a belsé valtozéasi folyamatok is egyfajta projektként
értelmezhetéek. Ennek tiikrében pedig egy Ujabb kovetelményt tamasztunk a
projektmenedzsment modullal szemben: a skalazhatosagot, miszerint nem csak a nagy
tokeigényl feladatokat kell kezelni, de a kisebb, alternativ eréforrdsokat igénybevevd (pl.
szervezeti atalakitds esetén) feladatokat is tamogatnia kell. Ehhez pedig az altalam maér

fentebb emlitett er6forras tervezésnek és ellendrzésnek kell elsésorban rugalmasnak lennie.
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4. Az izleti modell

Ahhoz azonban, hogy az dltalam felvazolt rendszer megvalosulhasson, sziikség van egy
modellre, mely hosszu tdvon is fenntarthato és profitabilis iizleti mitkédést tesz lehetové a
kivitelezo6 tanacsado cég szamara, emellett pedig biztositja, hogy a szolgaltatast igénybe vevo
onkormanyzatok is hosszl tava szoftvertdamogatast élvezhetnek, valamint elkeriilik az elmult

években a MAV-hoz és egyéb allami véllalatokhoz kot6dd tanacsadoi sajtobotranyokat.
Ezen dolgok megvalositasahoz két megkozelités 6tvozetére van sziikség:

e A Poor Jozsef altal részletezett klasszikus tanacsadoi cégmodell és az

e Allami lobbi 6tvozésére.

Az allami lobbi alatt jelen esetben kormanyzati jovahagyast értek, mely engedélyezi, hogy a
tanacsado cégek szabvanyos kozbeszerzési eljaras mentén kivitelezhessék egy ilyen szoftver
bevezetését a kozszféraban. Ennél még ideélisabb esetben, a szaktarca meggydzésével az is
elérhetd, hogy a projekt allami tdmogatast kapjon abban az esetben, ha a rendszer teljes
régiokat, jelen esetben jarasokat képes lefedni és az Osszegzett onkormanyzati mukdodési
adatokat egyetlen egységes rendszerben Osszesiteni. Dolgozatomnak nem célja targyalni ezen
eshetdségnek az esélyét az éppen regnaldo és 4-8 évente valtozd politikai vezetés
fliggvényében, am Ugy vélem raciondlis, a politikdtol elvonatkoztatott alapon jo eséllyel
teremthet a rendszer hozzaadott értéket a kormanyzat szdmara is akdr mar jarasi szinten. A

kovetkez6 indokok miatt:

e Az egyes telepiilések mérleg és pénziigyi teljesitményadatai egy Osszegzd rendszerbdl
elérhetdek.

e Az egyéb teljesitmény statisztikdk elemzéséhez elegendd ugyanezen rendszer
alkalmazasa, nincs sziikség a piac elemzésemnél emlitett telepiilésenként korbekiildott
Excell tablakra.

e A FEUVE modell szerint integraltabb regionalis kontroll gyakorolhat6 a telepiilések
felett.

e Transzparensebb telepiilésmiikodés biztosithato.
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Ezen rendszer eléréséhez azonban sziikség van a programot hasznald telepiilések egész
halozatara, igy a fejlesztéseket és a terjesztést is biztositani kell, mégpedig a kovetkezd

modellel.

Poor Jozsef (2010) rendkiviil jol ratapint a tanacsaddcégek egyedi tulajdonsagara, mikor
munkajaban a sziikséges marketing tevékenységeket elemzi, egy a szokvanyos piacon
versengl cégtol jorészt eltérd modellben kell gondolkodnunk. A kovetkezd par oldalban ezt
fogom 1épésrdl 1épésre kifejteni, a marketing, cégstruktura - HR modszertan €s finanszirozas

szempontjabol.

4.1 Marketing:

Egy szokvanyos piaci cég esetében Ujsag, radid és tv valamint netes reklamokrol beszélnénk
ezen szekcid alatt, am most eltérden kell gondolkodnunk. A Magyarorszagon operalod
tanacsadocégek egyikét sem talaljuk meg ezen csatornakon, ellenben a B2B ¢és B2G szektor
sokkal inkabb szakmai referencidkon alapuldé csatorndit alkalmazzadk. Akar a Boston
Consulting Group elsé emberét, a partneri szinten tevékenykedd Soos Pétert, akar a joval
specifikusabb szektorra fokuszald kiscég a Crudus Solutions alapitd tagjat Weiner Janost
kérdeztem, az elsddleges tligyfélszerzési metddus a kezdeti szarnyprobalgatdsok utdn a

networkingbdl ered.

Ez tobb mindent is magéaban foglal: Kapcsolatépitést és apolast a szakmai konferencidkon,
iizleti nyiltmeetingeken. A mar meglévd projektek utdogondozasat, mely az egyik legfontosabb
tigyfélszerzési modozatot jelenti: az ajanlast: Nemcsak egy tanacsad6 cég esetében a lehetd
legjobb eshetdség, ha az elégedett ligyfél 0j lgyfelet hoz, azaz a szolgaltatas/termék
mindségeével nagyfoku markahiiséget épitiink ki. Jelen esetben ez egy igen hossz folyamat
lehet, melyet tobb szdlon kell elinditani. A célcsoport egy igen specifikus szegmens, a
telepiilési Onkormanyzatok és ezzel be is 1épiink az iizleti élet egyik igen ingovanyos talajara,
az ugynevezett B2G piacra. Ahhoz, hogy hatékonyan elérhessiik a potencialis partnereket
megfeleld csatorndra van sziikség. Jelen esetben az egyik ilyen csatorna a felmérés
elkésziiltét is tamogatd Telepiilési Onkorméanyzatok Orszigos Szovetsége (De akar tobb
hasonld szervezddéssel is ki lehet kdlcsondsen eldnyds kapcsolatokat alakitani.) Mig a masik
a mar fentebb emlitett adllami tdmogatds. Amennyiben a jelen esetben leegyszeriisitett 4P

termékmix csatorndjat megtalaltuk, sziikség van a promocio kialakitasara.
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A promoécio, melynek idealis valtozatat ismételten Podr Jozseftél (2010) kolcsonzom a
hatastanulmanyok készitését, szakmailag elismert cikkek megjelentetését és nem utolséd
sorban egy igen képzett sales team- et igényel. A hatastanulmany alapu sales-re jo példat
hozhat sajat felmérésem is, hiszen egy kb. fél oras kérdéiv alapjan a kitoltok felét érdekelné
egy ilyen rendszer, mig ugyanezen valaszadok hajlanddak lennének mélyebben is megismerni
a témat egy interju keretein beliil. Egy ilyen kdzhasznt felmérést kidolgozva, szakképzett és
hiteles tanacsadokkal, mint interjipartnerekkel felvértezve a sales team egyik aga felépiil. A
masik ag a tipikus telefonos megkeresés, €s nyilvanos reprezentacios tevékenységet végzok
kore. Alapesetben a kiilonb6z6 szakmai rendezvényeken tevékenykedd tanacsadok
megegyezhetnek a hiteles helyszini interjizd ¢és targyalopartnerekkel. A telefonos

megkeresések esetében szakképzet tele marketinges csapatra van sziikség.

Ezt egésziti ki, hogy a kivitelezd a kiilonbozd szakmai lapokban és az Onkormanyzatoknak
sz016 kiilon kiadvanyokban cikkeket ir és jelentet meg. Nem kis apparatus ez tehat, mely a

célpiac elérését hivatott szolgalni.

A harmadik "P" a termék/ szolgaltatas. Hiszen nem egyszerlien egy specifikus
telepiilésiranyitasi szoftvert kivanunk eladni, cégiink ebben az esetben szoftverfejlesztd
vallalat lenne és nem tanacsadé. Ugy vélem (és ez a késGbbiekben ez az arazast is indokolja)
egy joval Osszetettebb produktumot kell 1étrehozni. Egy tobbfazisu projektet, melynek elsd
1épése a partner ingyenes felmérése (tobbek kozt az interjuval és a kérdéivvel a TOOSZ-on
keresztiil), ezek utdn az informatikai rendszer és az 10 vezetési modszertan egyidejii
integralasa a kovetkezd 1€pés. Ez az egyik legfontosabb 1épcsdfok, itt torténik a benchmarkok
felallitasa, a szerkezeti atalakitasok kivitelezése, €s az informatikai rendszer személyre
szabasa. Ezt koveti az utols6 fazis, az utokovetés, melyet célszerli szintugy tobb 1épcsdre
bontani. Az elsé utokovetési fazisban a projekt lezarasa és a rendszer bevezetése utan az
utokdvetés a szoftvertdmogatast €s folyamatos frissitését jelenti. A tanacsadoi szerepkor sem
zarul le, egyrészt az értékesitési tevékenység részeként a kapcsolatok apolaséval, masrészt a
magas szintll tandcsadoi szolgaltatasi mindség biztositasara, eseti jellegii, dijmentes tamogatd
tanacsadasi tevékenységek (pl. a szervezeti strukturahoz kotddd uj tanacsok, az 1-2 havi
tesztlizem fényében) is lefolytatdsra keriilnek. Végiil az elsé iizleti végén az utolso
1épcséfokban a kiirt benchmark adatok ellendrzése, a szoftver €s a telepiilés teljesitményének
terv-tény Osszevetése kovetkezik. Ez a fazis az utokovetés és a sikerdijas arazas miatt a

kovetkezd 2 évben megismétlddik.
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Az el6z6 bekezdés utolsé mondata pedig mar utal az arazasi politikara is. Az egyszerusitett
marketing mixem utolsé elemeként a piac és versenyképes ar kialakitdsa kovetkezik.
Alapvetd arpolitikanak a sikerdijas arazast javaslom. Tobb tényezo is indokolja ezen 1épés

megtételét:

Egyrészt ezéltal elkeriilhetd egy alapvetd Onkormanyzati politika a készfizetési képesség
jelentds korlatozottsaga. Bar a kormény atvallalja az Onkormanyzati addtartozasok jelentds
hanyadat, ez szabad tokedllomanyt csak korlatozottan general. Mivel a koltségvetési
iranyszamok az egyes Onkormanyzatok esetében mar a koltségvetési év kezdetekor
meghatarozasra keriilnek. Ebbdl kifolydlag nehézkes egy nagy koltségigényii projekt (mint
példaul a rendszer bevezetés €s szervezet- atalakitas) elfogadtatasa a képviseldtestiilettel
¢vkozben. Abban az esetben, ha a sikerdijat a kovetkezoképpen szamitjuk, elkeriilhetd az

Oonkormanyzati cash flow megzavarasa.

A sikerdij szamitasa: A projekt lezarulta utan az el6z06 6t év kiugro beruhazasi értékektol (pl.
450 M forintos csatorna beruhdzasa Csoér kozség esetében 2012-ben) tisztitott atlagos
koltségvetési értékét alapul véve, az 1), rendszer iizemelésével eltoltott (szintén kiugrod
beruhazasi érték nélkiil) egy év koltségvetési értéke kozotti kiillonbozet 50%-at szdmitja fel a
tanacsadd vallalat, Majd a kovetkezd évben degressziven, am ugyanezen elszdmolasi
metodika szerint a megsporolt koltségvetési kiilonbozet 30, majd 20%-a kertil felszamitasra.
Ezzel a metodikaval azonban a projektmenedzsment modul hatékonysaga csak korlatozottan
épill be a dijszamitasba. Hiszen a projektmenedzsment modul feladata pontosan az eseti
beruhdzasok koordinaldsa és a nagy tehertételt jelentd projektek controllingjanak biztositasa.
A projektmenedzsment modul opcionalis termék, igy dijszamitasa kiilon is torténhet:
Hasonlodan a projekt tanacsadasi és palyazati metodikdhoz: A projekt értékének 5%-ért, illetve
ettdl eltéréen, amennyiben a projekt 5% nem éri el az egymilliods hatért.: egy Fix dijért, ennek

értéke 1 millioé Forint.

Ezen arképzési technika azonban jelentds hatranyokat is jelenthet: A teljes tandcsadasi projekt
kifizetése egy évet csuszhat, igy a tandcsado cégnek rendkiviil jo fiskalis hattérrel kell
rendelkeznie ahhoz, hogy tobb ilyen projektet egy id6ben sokaig futtathasson.
Megkérddjelezhetd az Onkormanyzatok fizetési hajlandosiga is a masodik és harmadik év
végén. Eppen ezért sziikség van Kormanyzati biztositékra a kliens oldal fizetési hajlandosagat

illetoen.
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A modszer elénye, hogy a kliens telepiilés méretétdl fliggden jol skaldzhatdo a dijszabas,
hiszen egy alacsonyabb lélekszamu telepiilés kisebb infrastrukturaval rendelkezik és kevesebb
feladatot jelent a tanacsad6 cég szamara, mig a dijszabas alapjat képezd koltségvetési érték is

alacsonyabb, ahogy a felmérésem is bizonyitja, ezért a projekt tilarazésa elkeriilheto.

4.2 A cég ajanlott szervezeti felépitése és HR megfontolasok

A megfelel6 miikddéshez elengedhetetlen egy jol felépitett szervezeti rendszer, mely
biztonsagos karrierképet nyujt a dolgozoknak és egyben iizleti alapon fenntarthaté miikodést
is biztosit. A koOvetkezd abra igy a tandcsadd cég altalam javasolt szervezeti felépitését

mutatja be.

Tulajdonosok

Partner szint Tamogafto
munkak

(kiszervezhetd)

(Mentoralnak)

Informatikai

Tanacsadok fejlesztak

Associate és
internship szint

12.4bra A javasolt tanacsadoi cégstruktira a hatékony szektorialis tanacsadasi tevékenység

érdekében

Mint lathatd, a cég egy hagyomdanyos felépitést kovet, a siker kulcsa az egyes feladatkorok
Osszehangoldsaban van. Ahogyan a marketing mix esetében leirtam, az értékesitési munkat

két oldalrol végezhetjiik. Egyrészt az altalanos értékesitési és kapcsolattartasi feladatokat
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ellato értékesitdi szint, mig a helyszini felméréseket, mélyinterjukat (hogy involvment-et
alakithassunk ki a leend¢ tigyfeleinkkel) mar a tandcsadok és Associate szintli, vagy
gyakornok alkalmazottak parosai végzik. Ezért rendkiviil j6 kommunikaciora van sziikség a
két egység kozott. A Partnerek feladata a szervezetben a Tandcsadok motivalasa és a

legbiztatobb teljesitményt nyujtok mentoralasa.

A Tanacsadok, Associate-ek és gyakornokok a szervezeti teljesitmény gerince. Az 6 feladatuk
a Controlling és Vezeti asszisztencia rendszer bevezetésének tamogatésa a kliensnél. Ok
mérik fel a telepiilés adottsagait és sziikségleteit, valamint 6k végzik az utdkovetési munkakat

is.

Az informatikai fejlesztOk feladata az alaprendszer fejlesztése és folyamatos frissitése, az
egyes telepiilések igényei szerint torténé modulfejlesztés. Ezen feladatot a controlling

rendszer bemutatasanal mar részletesen kifejtettem.

A tulajdonosi kor, hasonléan a partnerekhez a kiemelt iligyfelekkel targyal és a cég

érdekképviseleti feladatait latja el.

A tandcsadok a szakmdéra jellemzd up or out elv szerint 1éphetnek eldre a szervezeti
ranglétran. Az organikus fejlodési utvonalat azonban tobb eszkozzel is sziikséges tAmogatni.
Egyrészt a partneri mentoringgal, masrészt egy kozos tudasbazis megalkotasaval, melyben a
tanacsadok az egyes telepiilésekhez kotddd egyéni szervezetfejlesztési modositasokat
esettanulmanyok formdjaban feltolthetik, igy hasonléan az Ermnst&Young (forrés.
vallalatlatogatds) modszeréhez a problémamegoldéds soran egy szélesebb korti tudasbazisra

tamaszkodhatnak.

Az alkalmazottak szama javaslatom szerint a véllalkozas elindulasakor a kovetkezOk szerint
alakul, a szamok felett a fizetés/f6 Osszeggel jeldltem a kapcsolodd HR koltségeket. A
bérkalkulaciok forrasa a 2013-as bérkalkulator:

http://www.hrportal.hu/index.phtml?page=berkalkulator_2013

Ertékesiték: A cég indulasakor két 6, bruttd fizetés 150.000 Ft/f6. A teljes bérkoltség
jarulékokkal egytitt: 385.500 Ft/ho

Associate alkalmazottak: 3 F6, brutté fizetés 150.000 Ft Teljes bérkoltség: 578.250 Ft/ho

Gyakornokok: 3 F0, brutto fizetés 70.000 Ft Teljes bérkoltség: 269.850 Ft
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Tanacsadok: mivel tobb tandcsadoi szint alakul ki az évek sordn (projekt vezetdk, tanacsadok,
projekt assistant-ok) ezért az indulas kezdetére egy atlagértéket javasolok a szamitasokhoz, ez
Brutt6 400.000 Ft/f6 5 Fo esetén ez jarulékokkal egyiitt 2.570.000 Ft bérkoltséget tesz ki.

A partneri szintet induldskor a tulajdonosi kor képezi, igy bérikk a profitbol adodik. A
késObbiekben az 1, maximum 2 partneri szintli tanacsado fizetése teljesitménytdl fiiggden
800.000 ¢s 1.200.000 Ft Késobbiekben a fenntarthatdsag vizsgélatakor ezt az Gsszeget még

nem vonom bele az els6 évek szamitasaiba.

Az informatikai fejlesztésekért indulaskor 6 f6 felel, az 6 bériik brutté 220.000 Ft/f6 ami

havonta 1.696.200 Ft 6sszesitett bértomeget képez.
A tdmogat6é munkdk, mint a bérszamfejtés és egyéb konyvelési miiveletek kiszervezhetdk.

A cég Osszes bérkoltsége igy 5.499.800 Ft az eldzetes kalkulaciok alapjan.
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4.3 A fenntarthatosag elemzése

A cégstruktira és HR megfontolasok bemutatdsakor mar a legjelentdsebb koltségtényezdt
emlitettem, a bérkoltségeket. Ehhez jonnek az infrastruktira bérlési és rezsi koltségei,

valamint a marketing €s reprezentacios koltségek is.

Ahogyan fentebb utaltam az arazasi politika bemutatasanal, jelentds hatranyt jelenthet a kozel
egy ¢éves hatarid a sikerdij kifizetéséig. Jelentds tOketartalékkal kell igy rendelkeznie a
vallalkozasnak a stabil miikodés finanszirozasdhoz. Az elsd évben tehat tisztan a bérkoltségek

finanszirozasdhoz kb. 12*5.499.800 Ft-ra, azaz 65.997.600 Ft-ra lesz sziikség.

A kapacitasok a kovetkezdképpen allnak rendelkezésre: 5000 Foés telepiilésméretig a
projekten egy tanacsado, egy associate és egy gyakornok dolgozhat két honapot. Mig 5000 F6
felett 2 tanacsadd, a gyakornokok és az informatikusok helyszini segitségével kiegészitve
végezhetnek hatékony munkat 3-4 honap alatt. (Az utokovetést mindig az associate
tanacsadok végzik) gy az els6 évben optimalis teljesitményt feltételezve 18 (mivel a
munkaerébdl 3 team alakithato) kis és kozepes teleptilés és 3, az 5000 6 feletti 1¢élekszammal

rendelkezd varos csatlakozhat a felhasznalok koréhez.

Felmérésem adatait felhasznalva lathato, hogy a jellemz6 atlagos koltségvetési érték az 1000
Fo kortili telepiilések esetén 133 millio Ft kortil alakul, mig a kozépértek az egész mintaban
288.926.000 Ft-volt, a csucsértéket 5000 16 felett elérték a milliardos tételt is. A finanszirozas
sikerdij alapli, ¢és szamitasaim szerint a rendszer bevezetésével 15%-os atlagos
koltségesokkenés is elérhetd, ami azt jelenti, hogy a kistelepiilések esetében 19.950.000 Ft
koltségmegtakaritast érhetiink el, ennek fele illeti meg a tandcsadd céget az elsd év végeén,
azaz 9.975.000 Ft. Ha mind a 18 telepiilés ebbe a kategoriaba esik, akkor 179.550.000
bevételt tervezhet a vallalkozas. Ehhez vegylink hozza két varost az 5000 f6 koriili
telepiilésméretbdl és egy jelentdsebb projektet, 800.000.000 Ft-os koltségvetéssel. Ekkor a
varhatd Osszeg 288.926.000 * 0,15= 43.338.900 Ft-tal(osztasra nincs sziikség hiszen két
teleptilést igyeksziink kiszolgalni), valamint 800.000.000*0,15= 120.000.000 Ft (/2) =
60.000.000 Ft-tal osszesen 342.888.900 Ft-ra novekszik. Ezen bevételi érték azonban, ne
feledjiik el egy évvel az {izletszerli mikodés megkezdése utdn kezd el folyamatosan

realizalodni.
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A legjobb célpiacot jelen esetben Gydér-Moson-Sopron, illetve Pest megye jelentik, ugyanis a
megfeleld telepiilésszam mellett itt képzddik aranyosan a legjobb telepiilésre jutd megtermelt
GDP arany. Ez az érték Gyo6r-Moson-Sopron esetében 16 327,893 Millid Ft/ telepiilés, mig
Pest megye esetén (Budapest nélkiil) 20 554,124 Millio Ft/ telepiilés.

Ezen adatokbol kiindulva a kdvetkezdket mondhatjuk:

Egyetlen, jo koltségvetési adatokkal rendelkezé régiot megcélozva, akar megyei, akar jarasi
szinten terjeszkedve a vallalkozas jo kilatasokkal rendelkezik, amennyiben képes eldteremteni
a zavartalan mikodéshez sziikséges tokét. Bar a humanerd koltségei jelentik hosszu tdvon a
legnagyobb tékeigényt, nem szabad megfeledkezniink a marketing-, a rendszerfejlesztési és
egyéb fenntartasi koltségekrél sem. Mindent egybevetve az elsé évben kb. 140 - 160 millio Ft.

tokére van sziikség a cég stabilitasanak biztositdsahoz.
Ezen koltségek és bevételek részleteit szemlélteti a kovetkezd tablazat:
A tanacsado cég tervezett bevételei és koltségei az elsd tizleti évben:

3. tablazat

Megnevezés Bevétel Kiadas
(adatok Ft-ban) (adato kFt-ban)

Bérkoltség az elsd év végéig 65.997.600 Ft

Informatikai Fejlesztési koltségek 30.000.000 Ft

(licenszek, tanusitvanyok,

szerverpark)

Marketing koltségek 5.000.000 Ft

Egyéb iranyitasi €s 20.000.000 Ft

infrastrukturalis koltségek

Bevételek az elsd iizleti év | 179.550.000 Ft

veégétol Kistelepiilések:

Bevételek az elsé iizleti év Koz. 43.338.900 Ft
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Bevételek az els6 tzleti év | 60.000.000 Ft

végétol Kisteleptilések:
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5. Osszefoglalé

Dolgozatomban egy igen relevans, am egyben igen nehezen atlathaté és hektikus valtozasokat
4tél4 teriilet, az Onkormanyzati rendszer dontéstamogatasat dolgoztam ki. Az elmult fél évben
jelentds valtozasokat ¢lt at az Onkormdényzati struktira, melyek tobb ponton a dolgozat
ujraértékelését is megkovetelték, am jelenleg is ugy vélem, hogy kiemelkeddéen fontos
megvizsgalni ¢és lizletileg is fenntarthatdé mdédon megvaldsitani a telepiilések jobb vezetését
segitd szoftvereket és metodologidkat. Véleményem szerint és tapasztalataim alapjan a
szervezett miikddtetésre leginkabb a kisebb méretti 1000 és 5000 6 kozotti telepiilések esetén
van a legnagyobb sziikség, ahol a menedzsment megoldasok leginkdbb hasonlitanak egy
kisvallalkozaséhoz, mig a felel6sség egyértelmiilen nagyobb a polgarmester ¢és a

képviselGtestiilet vallan, mint egy tipikus 10 f6s vallalkozas vezetdjének esetében.

Felmérésem bebizonyitotta, hogy a legtobb esetben a telepiilések nem rendelkeznek
allandositott beszamoloi struktaraval, valamint a controlling rendszereknek is csak bizonyos
funkcioi élnek. A kutatdsom sordn az is bizonyossd valt azonban, hogy a telepiilések fele
igényelne egységes dontéstimogatdst. Ha figyelembe vesszik a FEUVE rendszert
(folyamatba épitett eldzetes és utdlagos ellendrzés) mint iranyado direktivat az altalam

tervezett megoldas pontosan illeszkedik a kormany elképzeléseibe is.

A megfigyelt tendencia alapjan, melyeket a sajtocikkekben is olvashattunk, azonban az
egységesitési folyamat lassan halad. Az 1) jarasi rendszer bevezetésével a feladatok és az
ellendrzés is egy 0 szinten aggregalodhat, ami az altalam tervezett rendszer szdmara 1j
perspektivat ad, ugyanis a haldzati tervezésnek koszonhetéen a szerverkdzpont lehet egy- egy
jarasi kozpont is egyben, ahol az elemzésekhez, telepiilésenként lebontva egy Ujabb
modulelem segitségével hozzaférhetnek. Ez megkonnyitheti az allam felé torténd beszamolast
¢s a kiilonboz6 pénziigyl nehézségek (mint pl. késedelmesen érkezd adatok, hianyossagok a
teleptilési koltségvetésekben) jo része is kikiiszobolhetd a kdzpontositas ilyen formdjaval.
Természetesen ebben az esetben a rendszert allami érdekek szerint kell tervezni illetve 1j

kozponti ellenérzé modult is integralni kell a modellbe.

Ezek mellett a kovetkezd problémakor a fenntarthat6 iizleti modell kérdéskore volt, hiszen az
elképzelés allami tdmogatas nélkiil csak akkor kivitelezhetd, ha iizleti alapon fenntarthat6 a

modell, mind a kivitelez6 tandcsadd cég, mind a klienskor szamdra. Igy a finanszirozasi
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struktara kialakitasakor tobb modellt is szamba vettem, am véleményem szerint ez az elv
biztositja a kliens likviditasanak megdrzését a lehetd legjobban, mig ugyanakkor egy tokeerds

tanacsadocég szamara még athidalhato a cash flow els6 par éves ingadozasa

Munkam végén igy tapasztalataimat dsszegezve a kdvetkezOket mondhatom el: Bar jelenleg
talan az elmult 15-20 év legjelentdsebb valtozasait éli 4t az Onkormanyzati rendszer, mégis ez
a rendkiviili valtozas teremthet tobb lehetdséget a szektor homogén adminisztracids ¢és
dontéstamogatasi struktardjanak kialakitasara.. A hitelatvallaldsokkal jelentés mozgastér
nyilik meg az Onkorményzatok eldtt, mig azonban nem szabad elfelejteniink, hogy a
tanacsadocégek kozszféraba torténd befolyasat par évvel ezeldtt jelentds sajtobotranyok
kovették, igy rendkiviil kockézatos is egyben ez az ipardg. Ahogy azonban a célpiac
elemzésénél is utaltam ra, égetd sziikség van egy homogén rendszer bevezetésére, ugyanis a
manudlisan tovabbkiildott excel tabla alapt felmérések rendkiviil lerontjdk a szektor

hatékonysagat.

Dolgozatom terjedelmi korlatai miatt nem érinthettem olyan fontos teriileteket, mint kiilfoldi
benchmarkok, illetve nem mélyedhettem bele jobban a dontéstdmogatds egyes
kulcsfontossagli pontjaiba &m ugy vélem ezek nélkiil is ravilagitottam a témakor kulcséra:
Egy egységes controlling és dontéstamogato rendszer elengedhetetlen abban az esetben, ha
valéban teljes transzparenciat akarunk elérni a telepiilés iranyitasaban, illetve amennyiben,
egy szinttel feljebb 1épilink a kozszféra hierarchidjaban, az egységes adatok a késdbbiekben

egyetlen regionalis jarasi szintll adattarhazban elemezhetdk.

Nem szabad azonban azt sem elfelejteniink, hogy az informatikai rendszer csak egy eszkoz,
aminek bevezetésével még nem oldédnak meg a problémak. Ezen a ponton lép a képbe
ismételten a tandcsadoi szemlélet, ugyanis bizonyos esetekben a rendszer bevezetését vezetdi
tanacsadassal kell 6tvozni, aminek keretein beliil a kliens telepiilés belsé munkafolyamatait is
atszervezik. A controlling rendszer bevezetésével egyfajta iizleti szemléletet is meg kell
valositani az ligyfél Onkormanyzatnal, ami biztositja az eredményorientaltsagot. Ehhez
azonban szintlgy a tanacsadoi perspektiva igénybevételére €s szervezetfejlesztésre lesz
szilkség. Igy tehat szorosan 6sszefonodik az IT megoldas implementacidja a professzionalis

tanacsadéssal a k6zos cél érdekében, mely nem mas, mint egy hatékonyabb iizemelési modell

crer
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Mellékletek

1. melléklet
Az Onkormanyzatok torvényi szabalyozas szerinti bevételi és kiadasi kategoriai.

e Sajat bevételek

o Atvett pénzeszkdzok

e Atengedett kozponti adok

e Normativ koltségvetési hozzajarulas
e (¢l- és cimzett tamogatasi rendszer

e Egyéb tdmogatasok

A sajat bevételek az elsésorban kivetett helyi adokbol, valamint sajat tevékenységbol,
onkorményzati vallalkozasbol és az dnkormanyzati vagyon hozadékabol szarmazo nyereség,

osztalék, kamat és bérleti dij.

Az atvett pénzeszk6zok csoportjdba az adott Onkorméanyzat teriiletén kiszabott
kornyezetvédelmi és milemlékvédelmi birsagok bizonyos, az Onkormanyzati koltségvetés
szdmara, a kozponti koltségvetésbdl visszautalt hanyad, kiegészitve a vadaszati jog

bérbeadasaval és egyéb bevételekkel.

Az atengedett kozponti adok jogecim alatt a maganszemélyek jovedelemadojanak
meghatarozott részét a kdzponti koltségvetés visszautalja az onkorméanyzat szadmara, egyéb

kisebb mértékii megosztott adokkal egyetemben.

A normativ hozzajarulast egy Osszetett metodika alapjan hatdrozza meg az orszaggylilés. A
metodus figyelembe veszi az adott telepiilés lakossaganak szamat, a demografiai megoszlast,
¢s az intézményi ellatottak szamat. Ez a kdzpontilag meghatarozott 6sszeg a felhasznaldsara

vonatkozo kotottség nélkiil illeti meg az dnkormanyzatokat.

A cél- és cimzett tamogatasok Kapcsan az orszaggyiilés meghatarozza a tarsadalmilag kiemelt
célokat. A célonkénti tdmogatasok mértékét és feltételeit torvény hatdrozza meg. A helyi
onkormanyzatok egyedileg és kozosen is igényelhetnek tamogatasokat, ekkor a feltételeknek
megfeleld dnkormanyzat a céltdmogatasra jogosult. A céltamogatas kizardlag az adott célra

hasznalhatdo fel. Az orszaggyiilés egyes nagy koltségigényli beruhazasi feladatok
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megvaldsitasara meghatarozott helyi Onkormanyzatnak cimzett tdmogatast nyujthat. Ez

szintugy kizarolag az adott célra fordithato.

Az egyéb tamogatisok az Onhibajukon kiviil hatranyos helyzetben 1évo telepiilési
onkormanyzatokat illetik meg az oOnallésaguk és miikodoképességiik védelmében. Ennek
mértékérdl a koltségvetési torvényben dontenek. Ezen tdmogatasi 0sszeg a koltségvetési év
soran nem mérsékelhetd, hiszen nem okozhat negativ valtozast az amugy is bajban 1€vo

onkormanyzat mar megtervezett cash flow-jaban.

Hasonloan a bevételekhez, a kiadasi kategoéridk is megegyezdek, ezen kategoridkat
csoportosithatjuk tobbek kozt szamviteli és funkcionalis szempontbdl is, jelen esetben eme

kett6t mutatom be:

e Oktatés

e Szocialis ellatas

o [Egészsegligy

e Kommunalis ellatas

¢ Adminisztrativ igazgatas

e Egyéb

Mint lathatd, a funkciondlis csoportositds feladatszegmensenként jol targyalja az
onkormanyzatok egyes feladatkoreit. Ezzel szemben a koltségvetési szemléletli, szamviteli
csoportositas a kozponti koltségvetés felé torténd elszamoldssal van Osszhangban, és a

kovetkezd kategoridkat kiilonbozteti meg mitkddési kiadasok tekintetében:

e Személyi juttatdsok

e Munkaadokat terheld jarulékok

e Dologi és egyéb folyo kiadasok

e Tamogatasértékll kiadasok

o Végleges pénzeszkozatadas

e Tarsadalom- és szocialpolitikai juttatasok
e FEllatottak pénzbeli juttatasa

o Felujitasi kiadasok:

e Beruhdazasi kiadasok:

e Kolcsonnyujtas:
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Emellett a koltségvetés legjellemzobb felhalmozési kategoriai a kovetkezok:

e intézményi beruhdzasok és feltjitasok
e lakéastamogatas
e cgyéb felhalmozasi kiadas

(Forras: 2012. évi koltségvetési torvény)
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2. Melléklet

1. Célszerti informacios és fiiggelmi hierarchia az Onkorményzaton beliil. Sajat szerkesztés.

Képviseldtestiilet
Polgarmester 1
I Controller

' ' L
IT support

feladatok Polgaremsteri hivatal Cégek és Kht-k Szamvitel

Kommunalis
feladatok

Kozosségi

HR

[
kezelés

- o Rendeldk

§scennyic

Vizmi . Ovodak és
bolcsddék
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