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1. Vezetői összefoglaló

Zalaegerszeg Megyei Jogú Város Önkormányzatának intézményei gazdasági és műszaki támogató területei központosíthatósága megvalósíthatósági tanulmánya kidolgozásakor az IFUA Horváth Partners Kft. arra kapott megbízást, hogy létrehozandó központi szolgáltató szervezetet gazdasági racionalitás szempontjából vizsgálja meg. Munkánk fókuszában az eddig kihasználatlan, közös fellépésből eredő hasznok, valamint azon előnyök bemutatása áll, melyeket a központosított gazdasági és műszaki szolgáltató megvalósítása esetén a fenntartó kiaknázhat.
A tanulmányban bemutatjuk az intézmények támogató területeinek jelenlegi működtetését és ezek kapcsolatát az alaptevékenységekkel. A helyzetelemzés eredményeire támaszkodva megfogalmazzuk a központosítási javaslatainkat, amelynek számszaki elemeit egy üzleti tervben mutatjuk be. Ezek alapján a Közgyűlés megalapozottan dönthet az intézmények átalakításáról és megkezdődhet a Zalaegerszegi Intézményi Gazdasági Ellátó Szervezet kialakítása. 

Jelen tanulmányunkat széleskörű kérdőíves felmérés és a bekért gazdasági dokumentumok elemzése alapozta meg. Az intézmények működésének és gazdasági helyzetének megismerésében, a jelenlegi helyzetkép megértésében és pontosításában a Polgármesteri Hivatal és az intézmények vezetőivel folytatott interjúkon elhangzott információk nagyban segítettek.

Itt jegyezzük meg, hogy megbízásunk az Önkormányzat fenntartásában lévő, kijelölt intézményekre terjedt ki, így nem vizsgálja a Polgármesteri Hivatal működését. A kapcsolódási pontok részletesebb feltárására és a Hivatal teljes szervezetének és folyamatainak elemzésére egy későbbi vizsgálat keretében nyílhat lehetőség.

Az elemzésbe bevont öt támogató funkció részletes vizsgálatát követően olyan központosítási modellt javasoltunk, amely az egyes területek sajátosságait is figyelembe veszi. Ennek értelmében a gazdasági adminisztráció teljes, míg az infrastruktúra-üzemeltetés részleges központosítását javasoltuk. A beszerzés, közbeszerzés esetében (amennyiben megvalósul) az egységesen irányított önkormányzati vállalatcsoporttal közös, illetve egyéb önkormányzati szinergiákat kihasználó megoldást javasoltuk, azaz a központi beszerzési szervezet látná el az intézmények központosítható (nem az alaptevékenységhez kapcsolódó, speciális) beszerzéseit. A beruházások, fejlesztések és a likviditásmenedzsment területen nem azonosítottunk további központosíthatósági lehetőségeket.

Az elért megtakarítások személyi és dologi kiadásokban elérhető megtakarításból származnak. A gazdasági szervezet esetében a specializált, hatékonyabb munkaszervezés által 12 vezető és 7 gazdasági munkatárs feladatköre kerül kiváltásra (a többi támogató területen nem javasoltunk létszám-leépítést). A létesítménygazdálkodás és a beszerzések központosítása a közös fellépés és az erősebb vezetői kontroll hatására a kiadásokban további megtakarítási lehetőségeket mutat. A jelenlegi informatikai infrastruktúra  nem képzelhető el a központosított szolgáltató hatékony működtetése, ezért a megvalósítás során egy integrált informatikai rendszer bevezetését javasoljuk. Mindezek alapján az elkövetkező öt évre jelenértékben 246 millió forint megtakarítást számszerűsítettünk. 

Elsődleges javaslatunk egy új intézmény, a Zalaegerszegi Intézményi Gazdasági Ellátó Szervezetbe megalapítására vonatkozik, amelybe integrálódik a jelenlegi két gazdasági szolgáltató, valamint átadásra kerül a jelenleg önállóan gazdálkodó költségvetési szervek gazdasági és műszaki támogató tevékenysége. Alternatív lehetőségként merülhet fel egy új intézmény felállítása helyett valamelyik működő GESZ bázisán létrehozni a szervezetet, és az összes jelenlegi intézményt ebbe integrálni.
A tanulmány végén a javaslatok megvalósítására szolgáló ütemterv található, melynek értelmében – amennyiben szeptemberben pozitív döntés születik – 2008. június végéig megvalósítható a központi szolgáltató felállítása és megkezdődhet a működése. 
2. Bevezetés

Zalaegerszeg Megyei Jogú Város (ZMJV) Önkormányzata 2007 júniusában azzal bízta meg IFUA Horváth & Partners Kft-t (a továbbiakban: IFUA), hogy vizsgálja meg egy, az oktatási, szociális és egészségügyi intézményeinek támogatói folyamatait központilag végző Gazdasági Ellátó Szervezet (GESZ) kialakításának megvalósíthatóságát és racionalitását. A jelen tanulmány e megbízatás záróanyaga.
Az IFUA az elmúlt években – hasonló megbízások keretében – közreműködött Cegléd, Debrecen, Kazincbarcika, Miskolc, és Siófok önkormányzati intézményeinek racionalizálásában. A gyakorlati referenciapontokon túl a jelen munkánkban is építettünk azokra az elméleti – széleskörű hazai és nemzetközi kutatáson alapuló – modellekre, amelyeket az önkormányzatok széles körben elterjedten alkalmaznak intézményeik irányítására. Munkánkat emellett a zalaegerszegi önkormányzati vállalatok elemzése és az egységes irányítás rendszerének kidolgozására vonatkozó, részben párhuzamosan folyó megbízásunkkal összehangoltan végeztük annak érdekében, hogy az önkormányzati vállalati és intézményi szféra közötti szinergiák kihasználásnak lehetőségeit folyamatosan mérlegelhessük.

A GESZ felállításával az Önkormányzatnak az a célja, hogy javítsa a gazdálkodás hatékonyságát, költségmegtakarítást érjen el, és ezen keresztül csökkentse az önkormányzat működési célú támogatásainak nagyságát, az európai uniós pályázatok közbeszerzései esetében pedig maradéktalanul feleljen meg a jogszabályi feltételeknek. A munka a részletes elemzés mellett tartalmazza a javasolt változtatások forrástervét és a bevezetés ütemezését is, amivel azt célozza, hogy döntés-előkészítő anyagként szolgáljon az önkormányzati testületi ülésen. Bízunk abban, hogy a tanulmányban foglalt javaslatok megvalósításával Zalaegerszeg MJV számára fontos eredményeket lehet elérni az eredményes gazdálkodás terén!
A jelen tanulmány az önkormányzati intézmények támogató folyamatainak vizsgálatára terjed ki, így nem érinti az önkormányzati intézmények szakmai irányítását, illetve általában a Polgármesteri Hivatal működését. Ugyanakkor fontos megemlíteni, hogy az intézményekhez kapcsolódó tevékenységek egy része a Polgármesteri Hivatal keretein belül bonyolódik, illetve annak egységes rendszerbe történő bekapcsolásával további gazdasági előnyök tárhatók fel. A Polgármesteri Hivatal tevékenységeinek felülvizsgálatára, illetve az intézményekhez és gazdasági társaságokhoz való kapcsolódási pontok feltárására és hatékonyságjavítására egy későbbi tanulmány keretein belül kerülhet sor.
A tanulmány természetesen nem készülhetett volna el a Megrendelő munkatársainak aktív támogatása nélkül. Ezúton fejezzük ki köszönetünket a tanulmány elkészítésében közreműködő minden önkormányzati és intézményi vezetőnek.
3. Helyzetelemzés

A helyzetelemzés célja és módszertana 
E fejezet célja azon kritikus területek rövid áttekintése, amelyek a ZMJV intézményeinek működését és együttműködését érintik. Azokat a pontokat gyűjtöttük össze, amelyeken véleményünk szerint az Önkormányzatnak beavatkozási lehetősége van a hatékonyabb működés érdekében. A fejezetben felvázolt helyzetkép jelenti a viszonyítási pontot javaslataink megfogalmazása, a központosított gazdasági ellátó szervezet felállítása során. 

A helyzetelemzéshez szükséges információkat vezetői interjúk, az intézmények által rendelkezésünkre bocsátott adatok segítségével, valamint önkormányzati dokumentumok elemzésével gyűjtöttük össze. Megállapításaink megfogalmazása során felhasználtuk azokat a tapasztalatokat, amelyeket az IFUA korábbi projektjeiben önkormányzati szervezetek újjáalakítása, gazdasági adminisztrációs szervezetek központosítása, illetve önkormányzati intézmények hatékonyságjavítása terén szerzett. 

A helyzetelemzés jellegét tekintve kvalitatív, kiemelt megállapításainkat azonban az intézményi beszámolókban található, illetve a vezetői interjúkon megismert számadatokkal támasztjuk alá. Az elemzés elvégzése időpontjában ismert és hozzáférhető volt számunkra még a GESZ létrehozása érdekében elvégzett azon vizsgálatok eredménye, amelyeket a polgármesteri hivatal munkatársai koordináltak. 

A vizsgálatba bevont intézmények a következők: 

	Intézmény neve

	Ady Endre Általános Iskola, Gimnázium és Alapfokú Művészetoktatási Intézmény

	Apáczai Csere János ÁMK

	Béke ligeti Általános Iskola, Speciális Szakiskola és Egységes Gyógypedagógiai Módszertani Intézmény

	Belvárosi Általános Iskola

	Csány László Közgazdasági Szakközépiskola

	Deák Ferenc és Széchenyi István Szakközép- és Szakiskola

	Egészségügyi Intézmények GESZ

	Ganz Ábrahám és Munkácsy Mihály Szakközépiskola és Szakiskola

	Gondozási Központ

	Izsák Imre ÁMK

	Kertvárosi Általános Iskola

	Kölcsey Ferenc Gimnázium

	Városi Középiskolai Kollégium

	Landorhegyi és Pais Dezső Általános Iskola, Sportiskola

	Óvodai GESZ

	Öveges József ÁMK

	Pálóczi Horváth Ádám Alapfokú Művészetoktatási Intézmény

	Páterdombi Szakképző Iskola

	Városi Sportlétesítmények Gondnoksága

	Zrínyi Miklós Gimnázium


Az intézmények, a már létrejött Gazdaságellátó Szervezetek és az Önkormányzat kapcsolatrendszerét a következő ábra szemlélteti:
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A dokumentumelemzés és a lefolytatott vezetői interjúk alapján néhány fontos, átfogó megállapítást már a helyzetelemzés elején megtehetünk:

· A 2003-ban történt intézmény-összevonások az intézmények működési költségeit érdemben csökkentették, de további hatékonyságjavító intézkedések szükségesek.
· Az intézmények egy jelentős része koncentráltan a belvárosban (és körülötte) helyezkedik el, ugyanakkor több intézmény a város területen szétszórva található.
· Zalaegerszegen rendkívül kiterjedt az alap- és középfokú oktatás, mind a város népességéhez viszonyítva, mind országos összehasonlításban.
· Az intézményi vezetők erősen kötődnek a gazdasági vezetőikhez, a gazdasági adminisztrációban és a létesítmény-üzemeltetésben dolgozó kollégákhoz.
· Jelentős ellenállás tapasztalható a GESZ létrehozásával szemben.
· Jelentős az intézményi vezetők ellenállása bármilyen újabb változásokkal kapcsolatban.
Minthogy az intézmények működtetését az alap- és irányító tevékenységeik változatlanul hagyása mellett szeretnénk javítani, ezért vizsgálatunkat az önkormányzati intézmények működési folyamatainak dekomponálásával kezdjük. Három szintre bontjuk fel az intézmények tevékenységeit, amelyek a következők:

· vezetői szinten végzett operatív irányítás;

· alaptevékenységek; 
· és az alaptevékenységek folytatásához szükséges támogató tevékenységek végzése. 
A továbbiakban figyelmünket néhány, a munka előkészítése során kiemelt támogató terület – gazdasági adminisztráció, létesítménygazdálkodás, beruházás, beszerzés és likviditás menedzsment – vizsgálatára fordítjuk.  

Az intézményeket profiljuk szerint két csoportba sorolhatjuk: (1) az egészségügyi és szociális ellátás intézményei és (2) oktatási-nevelési intézmények, sportlétesítmények. A helyzetelemzés elvégzése során az az egyik vizsgálati szempontunk, hogy a támogató területeken elvégzett feladatok különböznek-e e két intézménytípus esetében. Megvizsgáljuk, hogy rendelkeznek-e a támogató területeken dolgozó alkalmazottak olyan ágazat vagy intézmény specifikus tudással, amelyek nélkülözhetetlen a folyamatos munkavégzés során, ugyanakkor nehezen elsajátítható. Elemezzük egyes támogató folyamatok résztevékenységeit, amelyek adott speciális esetben az alaptevékenységtől elválaszthatatlanok, és így az alaptevékenység részének tekintünk (példaként említve a takarítók szerepét az autista gondozásban).
Az intézményüzemeltetés racionalizálása vizsgálata során a költségcsökkentés mellett fontos szerepet játszik az intézmények saját bevételeinek a szerepe az önkormányzati támogatás csökkenthetőségében. 

Az intézmények költségvetésének bevételi oldala
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Ady Endre Általános Iskola, 

Gimnázium és Alapfokú 

Művészetoktatási Intézmény 366 779 370 381 410 734 423 665 43 955 53 284 10,70% 12,58%

Apáczai Csere János ÁMK 183 482 193 663 201 945 215 990 18 463 22 327 9,14% 10,34%

Béke ligeti Általános Iskola, 

Speciális Szakiskola és Egységes 

Gyógypedagógiai Módszertani 

Intézmény 176 517 189 907 183 903 202 136 7 386 12 229 4,02% 6,05%

Belvárosi Általános Iskola 438 181 476 115 508 616 521 676 70 435 45 561 13,85% 8,73%

Csány László Közgazdasági 

Szakközépiskola 219 941 232 223 264 910 290 061 44 969 57 838 16,98% 19,94%

Deák Ferenc és Széchenyi István 

Szakközép- és Szakiskola 421 033 426 918 474 400 503 474 53 367 76 556 11,25% 15,21%

Egészségügyi Intézmények GESZ 399 795 442 383 679 313 744 009 279 518 301 626 41,15% 40,54%

Ganz Ábrahám és Munkácsy 

Mihály Szakközépiskola és 

Szakiskola 559 626 586 512 669 081 677 560 109 455 91 048 16,36% 13,44%

Gondozási Központ 238 977 291 123 319 908 396 068 80 931 104 945 25,30% 26,50%

Izsák Imre ÁMK 116 892 122 265 133 199 142 781 16 307 20 516 12,24% 14,37%

Kertvárosi Általános Iskola 403 261 426 926 452 855 471 697 49 594 44 771 10,95% 9,49%

Kölcsey Ferenc Gimnázium 290 315 299 553 319 880 331 137 29 565 31 584 9,24% 9,54%

Városi Középiskolai Kollégium 319 875 321 224 366 277 368 811 46 402 47 587 12,67% 12,90%

Landorhegyi és Pais Dezső 

Általános Iskola, Sportiskola 449 372 453 811 496 718 504 366 47 346 50 555 9,53% 10,02%

Óvodai GESZ 724 740 765 994 807 614 856 578 82 874 90 584 10,26% 10,58%

Öveges József ÁMK 185 670 190 716 209 769 217 451 24 099 26 735 11,49% 12,29%

Pálóczi Horváth Ádám Alapfokú 

Művészetoktatási Intézmény 108 522 116 383 128 248 133 414 19 726 17 031 15,38% 12,77%

Páterdombi Szakképző Iskola 444 448 436 495 599 876 533 944 155 428 97 449 25,91% 18,25%

Városi Sportlétesítmények 

Gondnoksága 63 239 66 468 80 584 81 018 17 345 14 550 21,52% 17,96%

Zrínyi Miklós Gimnázium 226 479 235 631 257 228 270 853 30 749 35 222 11,95% 13,00%

Összesen 6 337 144 6 644 691 7 565 058 7 886 689 1 227 914 1 241 998 16,23% 15,75%

Saját bevétel/összes 

bevétel (%)

Intézmény

Önkormányzati 

támogatás (eFt)

Összes bevétel (eFt) Saját bevétel (eFt)


A saját bevételek az intézmények összes bevételeinek 15,75%-át tették ki 2006-ban. Ez a 2005-ös évhez képest 0,48% pontos csökkenést jelent. A saját bevételek az oktatási intézmények esetében átlag alatti értékeket mutatnak (kivétel a Csány László Közgazdasági Szakközépiskola), míg a szociális és egészségügyi intézmények magasabb arányt érnek el.
A lefolytatott interjúk alapján megállapítható, hogy az intézmények saját bevétele elsősorban az ingatlanvagyon bérbeadásából és az étkeztetési díjakból tevődik össze.

A fenti táblázatban az intézmények saját bevételeit és az önkormányzati támogatás mértékét, illetve azok változását szemléltettük. Megfigyelhető, hogy a húsz intézmény több mint 1,2 milliárd forint saját tevékenységből származó árbevételt ér el, de az elmúlt évre a növekedési üteme mindössze 1,1 százalékos volt. Figyelmeztető ez annak tükrében is, hogy az összes intézményi kiadás 3,2 százalékkal, a nyújtott önkormányzati támogatás pedig 4,8 százalékkal növekedett. A gazdálkodási adatok vizsgálatánál azonban fontos feltétel, hogy költségcsökkentés csak az alaptevékenységek színvonalának megtartása mellett érhető el.

Az elemzés fő nehézségét a vizsgálandó kérdések sokrétűsége adja. A vizsgálat egyik dimenziójában található a húsz intézmény, amelyet két kategóriába szűkítettünk, a második dimenzióban található a támogató tevékenységek öt területe. Az összehasonlíthatósághoz további részfolyamatokat kell tekintenünk, mint például az infrastruktúragazdálkodás során a takarítás vagy karbantartás. A legösszetettebb minden terület közül a gazdasági adminisztráció, amely esetében egymásba ágyazott és egymással összefüggő folyamatok láncolatát találjuk, így azokat további elemi folyamatokra kell bontanunk. Ehhez a folyamatköltség számítás elméleti hátterét használjuk, röviden bemutatva a vonatkozó részeket. Ez fog kiindulási alapként szolgálni később a standardizálás során, és ez alapján lehet majd a központi szolgáltató és az intézmények közötti információáramlást megszervezni. 

Az elemzés elvégzése során figyelemmel kell lenni arra, hogy a jövőbeli működtetés sikertényezője a munkatársak kiválasztása központi és intézményi szinten, ami pedig hatással lehet a megvalósítási alternatívára, így ezt is külön kell vizsgálnunk. 

A költségcsökkentés a gazdasági adminisztráció és az ingatlangazdálkodás esetében a szervezet racionalizálása során elérhető bér és bérjellegű kiadások csökkenéséből adódik, ahol figyelemmel kell lenni a végkielégítés összegére, illetve a pótlólagos beruházási szükségletekre. Fontos vizsgálandó kérdés, hogy a működési kiadásokban jelentkező megtakarítások mikor válnak érezhetővé, hiszen az átszervezés nem tehető olyan időszakra, ami a gazdasági adminisztráció legelfoglaltabb időszaka, például az év végi beszámolási és tervezési feladatok ideje. 
Mindezek következtében fontos vizsgálandó kérdés lesz a megvalósítás lehetséges ütemterve is, amely majd alapul szolgál a gazdasági számításokhoz. Ezek alapján felmérhetővé válik a központosítás gazdasági hasznossága.
A GESZ megvalósítás döntés-előkészítő lépései
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3.1. Átfogó helyzetkép 
Zalaegerszeg MJV Önkormányzata a 2003-ban már megvalósított intézményi összevonások eredményeképpen jelenleg egy óvodai gazdaságellátó szervezettel, 16 oktatási-nevelési intézménnyel, egy egészségügyi gazdasági ellátó szervezettel, egy szociális intézménnyel és egy sportlétesítményeket kezelő intézménnyel rendelkezik. 
A következő táblázatban összesítve olvasható az intézmények alaptevékenysége:

[image: image2.emf]Intézmény neve

Alaptevékenység

Ady Endre Általános Iskola, Gimnázium és 

Alapfokú Művészetoktatási Intézmény

Nyolc évfolyamos általános iskola, négy és hat évfolyamos gimnázium és 

alapfokú művészeti oktatási intézmény.



Apáczai Csere János ÁMK

Általános művelődési központ  négy évfolyamos, 5 

évfolyamos nyelvi előkészítő  gimnáziummal, 

könyvtárral, művelődési házzal és Nevelési Tanácsadóval.

Béke ligeti Általános Iskola, Speciális 

Szakiskola és Egységes Gyógypedagógiai 

Módszertani Intézmény

Többcélú, közös igazgatású közoktatási intézmény, amely nyolc évfolyamos 

általános iskola, speciális szakiskola és az egységes gyógypedagógiai 

módszertani intézmény keretében logopédiai, konduktív pedagógiai, illetve 

gyógytestnevelési feladatot lát el, továbbá pedagógiai szakmai szolgáltatást 

nyújt.

Belvárosi Általános Iskola

Nyolc évfolyamos általános iskola.

Csány László Közgazdasági 

Szakközépiskola

Közoktatási intézmény, mely szakközépiskolai képzést folytat.

Évfolyamok száma a  képzés szerint 4 évfolyamos szakközépiskola, 5 

évfolyamos nyelvi előkészítő, akkreditált iskolarendszerű felsőfokú   

szakképzés, OKJ szerinti szakképzés a 13. évfolyamtól, 4 évfolyamos 

levelező munkarend szerinti szakközépiskolai felnőtt képzést és   levelező 

munkarend szerinti OKJ-s  szakképzést folytat.

Deák Ferenc és Széchenyi István 

Szakközép- és Szakiskola

Többcélú, közös igazgatású közoktatási intézmény, mely műszaki és humán 

szakközépiskolai és szakiskolai, valamint iskolarendzseren kívüli szakmai 

oktatási tevékenységet folytat.

Egészségügyi Intézmények GESZ

Négy egyesített bölcsőde, az egészségügyi alapellátás intézménye, 

családsegítő szolgálat és gyermekjóléti központ, valamint a fogyatékkal élők 

nappali intézménye gazdasági feladatainak ellátása.

Ganz Ábrahám és Munkácsy Mihály 

Szakközépiskola és Szakiskola

Többcélú, közös igazgatású közoktatási intézmény, mely általános 

műveltséget megalapozó műszaki szakközépiskolai és szakiskolai, valamint 

szakképzési, akkreditált iskolarendszerű felsőfokú szakképzési 

tevékenységet, továbbá iskolarendszeren kívüli szakmai oktatást folytat.

Gondozási Központ

Rászorulók számára biztosít házisegítségnyújtás. Pszichiátriai és 

szenvedélybetegek számára, napközbeni tartózkodás, fizikai pszichés 

gondozás. Ideiglenes elhelyezés biztosít a gondozó házban, valamint az 

idősek otthona tartós bentlakást nyújt.

Izsák Imre ÁMK

Általános Művelődési Központ 8 évfolyamos általános iskolával, óvodával, 

könyvtárral és közművelődési feladatot ellátó intézményegységgel.

Kertvárosi Általános Iskola

Nyolc évfolyamos általános iskola .

Kölcsey Ferenc Gimnázium

Közoktatási intézmény, mely 4 évfolyamos általános, 5 évfolyamos nyelvi 

előkészítő, 5 évfolyamos angol két tanítási nyelvű, 6 évfolyamos reál, 6 

évfolyamos német két tanítási nyelvű nappali tagozatos gimnáziumi, 4 

évfolyamos esti és levelező felnőtt oktatást folytat.

Városi Középiskolai Kollégium

Középiskolai kollégium. Arany János Tehetséggondozó Programban vesz 

részt.



Landorhegyi és Pais Dezső Általános Iskola, 

Sportiskola

Nyolc évfolyamos általános iskola, német két tanítási nyelvü általános iskolai 

oktatási intézmény és sportiskola.

Óvodai GESZ

Az OGESZ az I., II., III., és a IV. számú Integrált Óvodák  keretében működő 

óvodák pénzügyi-gazdasági feladatainak ellátására alapított költségvetési 

szerv.

Öveges József ÁMK

Általános Művelődési Központ 8 évfolyamos általános iskolával, óvodával, és 

közművelődési feladatot ellátó                                          

intézményegységgel.

Pálóczi Horváth Ádám Alapfokú 

Művészetoktatási Intézmény

1-12. évfolyamos alapfokú művészetoktatási intézmény.

Páterdombi Szakképző Iskola

Az intézmény típusa: többcélú, közös igazgatású közoktatási intézmény, 

mely általános műveltséget megalapozó szakközépiskolai, szakiskolai és 

akkreditált iskolarendszerű felsőfokú szakképzés tevékenységet, valamint 

iskolarendszeren kívüli szakmai oktatást folytat.

Városi Sportlétesítmények Gondnoksága

Az intézmény a sportlétesítmények tekintetében ellátja költségvetési 

tervezéssel, a pénzellátással, a költségvetési gazdálkodással, a vagyon 

kezelésével, a munkaerő-gazdálkodással, a beszámolással, a számvitellel, 

az előírt adatszolgáltatással és belső ellenőrzéssel kapcsolatos feladatokat.

Zrínyi Miklós Gimnázium

Közoktatási intézmény, mely négy és nyolc évfolyamos gimnáziumi, 5 

évfolyamos  nyelvi előkészítő képzést és 

4 évfolyamos esti és levelező felnőtt oktatást folytat. Arany János 

Tehetséggondozó Programban vesz részt.


Az intézmények fő tevékenységcsoportjait és működésük értékelését a következők szerint mutatjuk be:

Óvodai GESZ
Tevékenységi kör: Az intézmény alapfeladata a négy részben önállóan működő integrált óvoda gazdasági feladatainak ellátása. 
Létszám, szervezet: Az intézményben (4 integrált óvodában és ezen belül 14 óvodában) dolgozók száma 250 fő 2006-ban. A gazdasági feladatokat a gazdaságvezető mellett 2 könyvelő, 1 fő pénztáros és 1 fő ügyintéző látja el. A létesítménygazdálkodás feladatait 10 fő karbantartó látja el, akik közül 8 fő teljes állásban, 1 fő napi 6 órában, 1 fő pedig félállásban dolgozik. Takarítók nincsenek az intézményeknél, hiszen az törvényi előírás szerint kötelező dajkai feladatkör.
Gazdálkodás, hatékonyság: Az óvodák között a könyvelés és a nyilvántartás területén alakították ki a közös gazdálkodást. A kötött felhasználású normatívák nyilvántartását maguk az intézmények vezetik. A pénztári tevékenység megosztott, azt az intézmények és az Óvodai GESZ is ellátja. Az étkeztetés területén a nyilvántartási kötelezettség merül fel az intézmények szintjén, a GESZ az ezzel járó adminisztrációs feladatokat végzi.
Infrastruktúra: Az óvodák valamennyien önálló épületben folytatják működésüket. Az ingatlanok felújítása, beruházások az óvodák által működtetett alapítványok támogatásával is történik.
Oktatási intézmények: 

Ady Endre Általános Iskola, Gimnázium és Alapfokú Művészetoktatási Intézmény
Tevékenységi kör: Az intézmény 8 évfolyamos általános iskolát, négy- és hat évfolyamos gimnáziumot működtet és alapfokú művészetoktatási tevékenységet folytat. A művészetoktatás területén zeneművészeti, táncművészeti és képzőművészeti ágak alkotják az intézmény profilját.

Létszám, szervezet: Az iskolában dolgozók létszáma 112 fő. Ebből a gazdasági adminisztráció területén 4 fő dolgozik a gazdaságvezetővel együtt. Az infrastrukturális tevékenységek ellátását (takarítás, portaszolgálat, karbantartás, kézbesítés) 16 fő végzi.
Gazdálkodás, hatékonyság: Az iskola működési tevékenységéből fakadóan tandíjat szed a feladat ellátásáért. Ez az összeg azonban csak jelképes nagyságú, piaci szolgáltatásról nem beszélhetünk ebben az esetben. Az intézmény galériájának bérbe adásából saját bevétele származik az iskolának.
Infrastruktúra: Az intézmény rendelkezik két tornateremmel és egy étteremmel, amelyet rendezvények céljából bérbe adnak, az iskola galériájában kiállításokat rendeznek.
Béke ligeti Általános Iskola, Speciális Szakiskola és Egységes Gyógypedagógiai Módszertani Intézmény
Tevékenységi kör: Az intézmény általános iskolaként, valamint speciális szakiskolaként és gyógypedagógiai intézményként működik. Logopédiai, konduktív gyógypedagógiai és gyógytestnevelési feladatokat is ellát. Egységes iskolaként üzemel, melynek keretében szakmai alapozó képzés és OKJ-s képzés is folyik az intézményben. A szakszolgálati feladatokat csak városi szinten látják el.

Létszám, szervezet: A jelenlegi dolgozói létszám 62 fő. Ebből gazdasági adminisztrációt egy fő vezető és egy fő ügyintéző végzi. A műszaki támogató szolgáltatásokat 6 fő látta el 2006-ban (jelenleg ez a szám 5 fő). Ebből 6 fő félállású takarító és 1 fő félállású karbantartó. 2007. július 1-ig további 2 fő teljes állású takarító dolgozott az intézménynél.
Gazdálkodás, hatékonyság: Hosszú távon gondot okozhat, hogy az önkormányzat csak a működésre biztosít forrást, a fejlesztési kiadások minimálisak. A szakiskola jellegéből fakadóan az intézmény jogosult a szakképzési hozzájárulásra, ami saját bevételként kerül elszámolásra.
Infrastruktúra: Az intézmény egy központi épületben működik.
Belvárosi Általános Iskola
Tevékenységi kör: Az iskola összevont intézményként működik (2003-ban vonták össze). A Petőfi Sándor székhelyiskolában testnevelés és matematika emelt szintű oktatás folyik, míg a Dózsa György tagiskolában angol nyelvi emelt szint és tehetséggondozás folyik. Ebben az intézményben kis létszámú osztályok is működtek, ezt a képzési formát azonban leépítették, jövőre csak egy ilyen osztály marad.

Létszám, szervezet: A jelenlegi dolgozói létszám 136 fő. Ebből gazdasági adminisztrációt egy fő vezető és 6 fő ügyintéző végzi. 2007. végétől 1 fő gazdasági ügyintéző nyugdíjba vonul, akinek a helyére nem vesznek fel embert. A takarítási feladatokat 14 fő teljes állásban és 1 fő 6 órában látja el. A 3 fő karbantartóból 1 fő nyugdíjba vonul az idei év novemberétől. További 1 fő részmunkaidőben alkalmazott kézbesítő is részt vesz a támogató tevékenységek ellátásában.
Gazdálkodás, hatékonyság: Hosszú távon gondot okozhat, hogy az önkormányzat csak a működésre biztosít forrást, a fejlesztési kiadások minimálisak. A 2003-ban megvalósított összevonások eredményeképpen néhány területen már megvalósult a közösen megvalósítható tevékenységek racionalizálása, ennek a folyamatnak a kiterjesztésére van szükség.
Infrastruktúra: Az intézmény két épületben (székhely iskola és tagiskola) működik.
Csány László Közgazdasági Szakközépiskola

Tevékenységi kör: Az intézmény három szakmacsoportban tart képzéseket (közgazdasági, kereskedelmi-marketing, műszaki informatika). Érettségi után szakképző központként funkcionál, felsőfokú szakképzést és középfokú szakképzést egyaránt biztosít. Az akkreditált felnőttképzési intézményt nem újították meg, jövőre már nem fog indulni.

Létszám, szervezet: A dolgozói létszám 2006-ban 55,5 fő. Ebből gazdasági adminisztrációt egy fő vezető és 1 fő gazdasági ügyintéző látja el. Mellettük 2 fő iskolatitkár végzi az adminisztrációs feladatokat. 2007-ben 1 fő félállású gazdasági ügyintéző státuszt megszüntettek. A takarítási feladatokat kiszervezték, emellett 2 fő teljes állásban végzi a feladatokat. Két fő végzi a karbantartási és egyéb (portaszolgálat, fűtés, takarítás) feladatokat, akik közül 1 fő 6 órában dolgozik.
Gazdálkodás, hatékonyság: Az intézmény költségtakarékosan működik, a személyi jellegű kiadásokat (2 státusz zárolása idén) és a működési kiadásokat egyaránt igyekeznek a minimumra lecsökkenteni. 
Infrastruktúra: Az intézmény két helyrajzi számon található épületben (iskola három épülettel és nyelvi tantermek külön) működik. A széttagolt működés elsősorban a fűtés miatt okoz gondot.
Deák Ferenc és Széchenyi István Szakközép- és Szakiskola

Tevékenységi kör: Az intézmény integrált szakközép iskolaként működik, 2003-ban vonták össze a két tagiskolát. Többcélú, közös igazgatású közoktatási intézmény, mely műszaki és humán szakközépiskolai és szakiskolai tevékenységet folytat. Nappali és levelező munkarend szerinti képzés, OKJ szerinti képzés és akkreditált iskolarendszerű képzés egyaránt folyik az intézményben.

Létszám, szervezet: A dolgozói létszám 2006-ban 123 fő. A támogató tevékenységek közül a gazdasági adminisztrációval 6 fő foglalkozik. Az egyéb támogató feladatok ellátását (takarítás, portaszolgálat, karbantartás) 18 ember végzi.
Gazdálkodás, hatékonyság:  Az infrastruktúra széles körű hasznosítása jellemző, a torna- és tanterem sport, szabadidős és oktatási célú bérbeadása mellett a helyben történő (bér)munkavégzés történik, illetve a munkaeszközök bérbeadása is bevett gyakorlat. 
Infrastruktúra: Két intézmény összeolvadását követően két ingatlannal működik.
Ganz Ábrahám és Munkácsy Mihály Szakközépiskola és Szakiskola

Tevékenységi kör: Az iskola többcélú, közös igazgatású közoktatási intézmény, mely általános műveltséget megalapozó műszaki szakközépiskolai és szakiskolai, valamint szakképzési, akkreditált iskolarendszerű felsőfokú szakképzési tevékenységet, továbbá iskolarendszeren kívüli szakmai oktatást folytat.

Létszám, szervezet: Az intézményben dolgozók száma 165 fő 2006-ban. A gazdasági adminisztráció területén 6 fő (2007-től 5 fő) dolgozik a gazdaságvezetővel együtt. A takarítás, karbantartás, portaszolgálat ellátását összesen 25 fő végzi.
Gazdálkodás, hatékonyság: A saját bevételek generálása roppant sokrétű, a felnőttképzés tandíjbevétel és az oktatási termek, valamint a tornaterem bérbeadása mellett, termék gyártás is történik. Az intézményben büfé és bolthelyiség üzemel. Az Alu-gép tanműhely is saját bevételt generál.
Infrastruktúra: A szakképzési hozzájárulást önerőként bemutatva 350 millió forintos részben pályázatból finanszírozott fejlesztést hajtottak végre. 
Kertvárosi Általános Iskola
Tevékenységi kör: Az intézmény 8 évfolyamos általános iskolaként működik. 2003-ban két iskola, az Eötvös József székhelyiskola és a Liszt Ferenc tagiskola összevonásával hozták létre.
Létszám, szervezet: Az intézményben dolgozók száma 114 fő 2006-ban. A gazdasági adminisztrációval 6 fő foglalkozik a gazdaságvezetővel együtt. A létesítménygazdálkodási feladatokat 14 fő takarító és 5 fő karbantartó végzi. 
Gazdálkodás, hatékonyság: Az elmúlt három évet folyamatosan három és hét százalék közötti finanszírozási bázis csökkenés jellemezte. A saját bevételek generálása kiemelt fontosságúvá vált, így a torna- és tanterem bérbeadása mellett a számítástechnikai labor külső vállalkozások számára történő bérbeadása, valamint külsős nyelvi oktatás történik. A főzőkonyha öt éves bérleti szerződéssel került bérbe adásra. 
Infrastruktúra: Az iskola két telephelyen működik.
Kölcsey Ferenc Gimnázium
Tevékenységi kör: Az iskola tiszta profilú gimnáziumként működik. A 4 évfolyamos általános nappali és levelező, valamint esti képzés mellett 5 évfolyamos nyelvi előkészítő és 6 osztályos nappali oktatást is folytat.
Létszám, szervezet: Az intézményben dolgozók száma 75 fő 2006-ban. A gazdasági adminisztrációt az eddigi 4 fő helyett 2007-től 3 fő látja el a gazdaságvezetővel együtt. A takarítás területén 2007-től 2 fő főállású és 6 fő 6 órában dolgozó munkatárs végzi a feladatokat. Az idei évig valamennyien főállásban dolgoztak. A karbantartási és fűtési feladatokat 2 fő, míg a portaszolgálatot 1 fő főállású és 1 fő félállású dolgozó látja el. A szakképző oktatást is igénybe veszi az intézmény, a kisebb karbantartási feladatokat a másik intézmény tanulói végzik.
Gazdálkodás, hatékonyság: A gazdálkodási területen dolgozók munkaköri leírásában átfedések mutatkoznak. 
Infrastruktúra: Az intézmény egy épületben és a hozzá tartozó portaépületben működik. Az intézmény teljes körű akadálymentesítése, valamint a tetőszigetelés, burkolat felújítás és a tornaterem üvegcseréje önkormányzati támogatásból valósult meg.
Landorhegyi és Pais Dezső Általános Iskola, Sportiskola
Tevékenységi kör: Az intézmény 8 évfolyamos általános iskola, német két- tannyelvű oktatási intézmény, valamint sportiskola. Két intézmény összevonásával jött létre.
Létszám, szervezet: Az intézményben dolgozók száma 131 fő 2006-ban. A gazdasági-pénzügyi feladatokat a gazdaságvezetőn kívül 4 fő végzi. A karbantartás és takarítás feladatokat részmunkaidőben látják el az itt dolgozók.
Gazdálkodás, hatékonyság: Az intézmény a sporttevékenységéből adódó infrastrukturális helyzetét kihasználva (uszoda, műfüves sportpálya, tornaterem) a többi iskolához képest nagyobb saját bevétellel rendelkezik. A sportrendezvényekből adódó programok, a magasabb pályázati támogatás szintén bevételnövelő tényező.
Infrastruktúra: A két ingatlanban három tornaterem mellett található egy uszoda és egy műfüves sportpálya is. A rendszeres bérlők között vannak helyi országosan ismert sportegyesületek, mint például a ZTE. A többi önkormányzati intézmény számára úszásoktatást végeznek.
Páterdombi Szakképző Iskola
Tevékenységi kör: Az iskola két tagintézményből (Báthory István Kereskedelmi, Vendéglátó, Idegenforgalmi Székhelyiskola és Kinizsi Pál Mezőgazdasági és Élelmiszeripari Tagiskola) áll, amelyek szakközépiskolai, szakiskolai, és akkreditált iskolarendszerű felsőfokú szakképzés tevékenységet, valamint iskolarendszeren kívüli szakmai oktatást folytatnak.
Létszám, szervezet: A betöltött létszám 2006-ban 125 fő. Ebből 8 fő gazdasági ügyintéző és 1 fő gazdaságvezető foglalkozik a pénzügyi-gazdasági feladatokkal. 31 fő fizikai munkás dolgozik az iskolában, akik a takarítási, portási, karbantartási, fűtési és egyéb szakmai (gépszerelő, pék, lovász, stb.) feladatokat végzik.
Gazdálkodás, hatékonyság: Évente 700 vevőszámlát és mintegy 1200 szállító számlát dolgoznak fel, amely 15-20 könyvelési tételt jelent.
Infrastruktúra: Az intézmény összesen 12 ingatlanban helyezkedik el, rendelkezik Ságod határában egy tangazdasággal, üvegházzal és pék tanműhellyel.
Zrínyi Miklós Gimnázium
Tevékenységi kör: Az intézmény 4 és 8 évfolyamos gimnáziumi képzést biztosít, valamint 5 évfolyamos nyelvi előkészítő képzést és 4 évfolyamos esti és levelező felnőtt oktatást folytat. Az Arany János Tehetséggondozó Programban is részt vesz az iskola. 
Létszám, szervezet: Az intézményben dolgozók száma 60 fő volt a 2006-os évben. A gazdasági adminisztrációt 3 fő végzi a gazdaságvezetővel együtt. Az ő munkájukat 2 fő iskolatitkár segíti, akik a technikai dolgozók felügyeletét és a szabadságolások nyilvántartását is végzik. Az infrastrukturális tevékenységeket (takarítás, portaszolgálat, karbantartás) a tavalyi 9 fő helyett idén már csak 7 ember végzi.
Gazdálkodás, hatékonyság: Az idei évben történt gazdasági elvonások következtében az intézmény már racionalizálta a támogató tevékenységeit, ami a létesítménygazdálkodásban dolgozók létszámának csökkentését jelentette. Egyéb területen nem történt hatékonyságnövelő lépés.
Infrastruktúra: Az intézmény 3 tanításra szolgáló épületben helyezkedik el, amihez egy tornaterem is tartozik.

Apáczai Csere János ÁMK

Tevékenységi kör: Az intézmény általános művelődési központként, közoktatási többcélú intézményként működik. A közoktatás területén gimnáziumot és pedagógiai szakszolgálatot, míg a közművelődés terén önálló intézményegységként könyvtárat és művelődési házat működtetnek. Emellett ECDL vizsgaközpontként is bejegyzett az intézmény. A szakszolgálati feladatok ellátását kistérségi keretek között végzik.

Létszám, szervezet: Az intézmény jelenlegi létszáma 60 fő, amelyben a gazdasági adminisztráció 3 fő, a műszaki-technikai dolgozók (takarítás, karbantartás, portaszolgálat) létszáma 10,5 főt tesz ki. A szervezeti struktúra világosan lehatárolt, három intézményegységben történik a feladatellátás.

Gazdálkodás, hatékonyság: Az intézmény nagy hangsúlyt helyez a fenntartó támogatását kiegészítő források (pályázati pénzek) megszerzésére, a feladatainak minél magasabb színvonalú ellátására. Tevékenységének további kiterjesztését tervezik, a menedzsment szemlélet mind az intézmény működésében, mind a gazdaságvezetésben érvényesül. A folyamatos fejlesztések, a piacosítható tevékenységekből származó bevételek növelésére irányuló törekvés előremutató jellegű.
Infrastruktúra: Az ÁMK infrastrukturális adottságai megfelelőek, az idei évben új feladattal bővült az ellátási területük.
Izsák Imre ÁMK
Tevékenységi kör: Az intézmény általános művelődési központként működik, 8 évfolyamos általános iskolával, óvodával, könyvtárral és közművelődési feladatot ellátó intézményegységgel. Az iskola a város külterületi részén működik, 3,5 km-re a városközponttól. 
Létszám, szervezet: Az intézményben dolgozók közül a gazdasági adminisztrációt 1 fő gazdaságvezető és 1 fő könyvelő látja el. Az ingatlanhasznosítás területén a következő munkamegosztás érvényesül: a takarítási feladatokat 2 fő 8 órás és 1 fő 2 órás takarító látja le, ez utóbbi osztott munkakörben portási feladatokat is ellát 2 órában. A gondnoki feladatokat az iskolában és a tornacsarnokban egy-egy fő végzi. Ezenkívül 1 fő 4 órás portás is dolgozik az intézményben. Egy fő karbantartó és egy fő oktatás-technikus végzi a karbantartási feladatokat, akik közül ez utóbbi a fűtési és udvari feladatokat is ellátja.
Gazdálkodás, hatékonyság: A gazdálkodási feladatok legnagyobb részét az intézményi étkezőkkel kapcsolatos nyilvántartások teszik ki. 
Infrastruktúra: Az iskola egy központi épületben működik, amihez tornacsarnok is tartozik.
Öveges József ÁMK
Tevékenységi kör: Az intézmény általános művelődési központként működik, 8 évfolyamos általános iskolával, óvodával és közművelődési feladatokat ellátó intézményegységgel. Az iskola 1998-ban alakult ÁMK-vá. Az iskola a külterületi működésből fakadóan falusias jellegű, sok a vidékről bejáró gyermek.
Létszám, szervezet: A betöltött létszám 59 fő 2006-ban. A gazdasági feladatokat 1 fő gazdaságvezető és 1 fő ügyintéző, adminisztrátor végzi. A takarítási feladatokat összesen 5 fő látja el, akik közül az egyikük a kézbesítést is végzi. A karbantartást és a fűtést egy fő házmester látja el. Rajta kívül 1 fő portás és telefonkezelő is dolgozik az intézményben.
Gazdálkodás, hatékonyság: A gazdasági feladatok mellett a technikai dolgozók felügyeletét, a beszerzésekkel, felújításokkal kapcsolatos munkákat is a gazdálkodással foglalkozó munkatársak látják el. Az iskolatitkár a menzával kapcsolatos feladatokat intézi. Ennek lebonyolítása kevésbé hatékony, mivel sok a készpénzes fizetés, az átutalás ritka.
Infrastruktúra: Az iskola és a közművelődési intézmény, valamint az óvoda külön épületben helyezkedik el. Ez a karbantartási feladatok hatékony elvégzését nehezíti. Az épületek a lehetőségekhez képest jó állapotban vannak, 2 évvel ezelőtt megtörtént a nyílászárók, a vizesblokkok és a kazánház felújítása. 
Városi Középiskolai Kollégium
Tevékenységi kör: A kollégium oktatás-nevelési tevékenységet végez, a hátrányos helyzetű diákok ellátásával szociális funkcióval is rendelkezik. A pedagógiai felügyelet mellett, oktatással is foglalkoznak, korrepetálásokat, felzárkóztató foglalkozásokat, szabadidős tevékenységeket is szerveznek. Az Arany János Tehetséggondozó Program többletfeladatként jelentkezik. Az intézmény öt kollégium integrálásával jött létre. 
Létszám, szervezet: Az intézmény gazdasági központja 3 fővel működik, akik közül egy gazdaságvezető, 1 fő kontírozó könyvelő, analitikus nyilvántartó és 1 fő munkaügyi feladatokat ellátó hivatalsegéd. Összesen 12 fő főállású takarító dolgozik az intézményben. A két éjszakai és négy egész napos portaszolgálatot 12 fő portás látja el. A karbantartási feladatokat 4 fő karbantartó végzi.
Gazdálkodás, hatékonyság: Az intézmény vállalkozási bevételből származó jövedelemhez is jut az intézmény nyári szállásként való kiadásával. Ezenkívül a főiskolások számára biztosított szállás bevétele szintén többletforráshoz juttatja az önkormányzatot.
Infrastruktúra: Az integrált intézményben működő kollégiumok a következők: Kaffka Margit lánykollégium (2 épület) belvárosban van, Kovács Károly fiúkollégium (2 épület), Munkácsy Mihály fiúkollégium (1 épület), Teleki Blanka székhelykollégium (2 épület). A Kaffka Margit kollégium 2 épületét az idei évben eladni tervezik, így a kapacitáskihasználás maximálissá válik. 
Pálóczi Horváth Ádám Alapfokú Művészetoktatási Intézmény
Tevékenységi kör: A művészetoktatási intézmény zeneművészeti ágban és táncművészeti ágban tevékenykedik. 
Létszám, szervezet: Az intézményben dolgozók száma 38 fő 2006-ban. A gazdasági feladatokat a gazdaságvezetőn kívül összesen 2 fő félállású munkatárs látja el. A portaszolgálatot egy fő látja el, aki a karbantartási, fűtési feladatokat is végzi. A takarítást 2 fő látja el, a délutános műszakban dolgozó leginkább portási feladatokat végez. 
Gazdálkodás, hatékonyság: A gazdálkodási feladatok időben nem kiegyenlítettek, félévenként a beiratkozások idején munkacsúcsok jelentkeznek a térítési díjak beszedése miatt. Időszakos többletfeladatként jelentkezik a 3 évente megrendezésre kerülő országos rendezvények lebonyolítása is. Az ebből származó bevétel az intézményt illeti meg. Realista látásmód és menedzsment szemlélet jellemzi a jelenlegi vezetést. Folyamatos törekvés mutatkozik a hatékony gazdálkodásra (pl. önkéntes feladatok felvétele, a normatíva növelésére való fókuszálás).
Infrastruktúra: Az intézmény épületében a zenekarok befogadására szolgáló terem is rendelkezésre áll.
Egészségügyi Intézmények Gazdasági Ellátó Szervezete
Tevékenységi kör: Az intézmény négy egyesített bölcsőde, az egészségügyi alapellátás intézménye, családsegítő szolgálat és gyermekjóléti központ, valamint a fogyatékkal élők nappali intézménye gazdasági feladatait látja el.

Létszám, szervezet: Az intézmény összességében 240 dolgozót foglalkoztatnak. A gazdasági adminisztráció területén 6 fő és a gazdaságvezető dolgozik. A takarítást 15 fő végzi főállásban, 6 fő pedig megbízással, részmunkaidőben. A karbantartási tevékenységeket 1 fő közös festő és bölcsődénként 1-1 fő karbantartó végzi. 3 fő gépkocsivezető dolgozik továbbá az egészségügyi alapellátás intézményében.
Gazdálkodás, hatékonyság: Az önkormányzati támogatás mellett az egészségbiztosító finanszírozása is jelentős bevételi forrás. Saját bevételek jelentős részben bölcsődei térítési díjakból és két óvoda részére szolgáltatott vendégebédből származik. Az intézmények beszerzése során jelentős súlyt képviselnek a specifikus, csak az intézmény típusra jellemző beszerzési kategóriák, mint például a gyógyszer és a speciális szakkönyv, folyóirat.
Infrastruktúra: A négy bölcsőde, a fogyatékosok nappali intézménye mellett az éjszakai orvosi ügyelet és a háziorvosi ingatlanok is az EÜ GESZ gondozásába tartozik.
Gondozási Központ

Tevékenységi kör: Az intézmény alaptevékenysége körében ellátja az étkeztetés és a házi segítségnyújtás keretében azokat a személyeket, akik a saját otthonukban élnek, családi gondoskodást nélkülöznek, önálló életvitelre nem vagy csak részben képesek, valamint - anyagi és szociális körülmények mérlegelésével - a rászorulókat.

A pszichiátriai és szenvedélybetegek valamint az idősek klubjai gondozottjai részére biztosítja a napközbeni tartózkodást, a fizikai és pszichés gondozást.
Az étkeztetés, a nappali ellátás és a házi segítségnyújtás kistérségi szinten valósul meg.
Létszám, szervezet: Az intézményben dolgozók száma 149 fő 2006-ban (Az Idősek háza miatt a tavalyi évben 49 fő létszámbővítés volt). A gazdasági adminisztráció területén 5 fő dolgozik a gazdaságvezetővel együtt. A takarítás, karbantartás, portaszolgálat ellátását összesen 22,5 fő végzi. Ezenkívül 2 fő gépkocsivezető mellett további 1 fő gondoskodik az étel kiszállításáról.
Gazdálkodás, hatékonyság: Az intézmény a feladatát igyekszik a lehető legköltségtakarékosabban ellátni, amit a személyi állomány kapacitásainak teljes körű kihasználásával is biztosít. A széles körű feladatellátás és a szakfeladatokra való költségbontás a törvényi előírások miatt a pontos elszámolás, az átláthatóság biztosítása rendkívül fontos
Infrastruktúra: Az intézmény jelenleg 6 telephelyen működik. 2006-tól működik az Idősek Háza, ami egy bezárt iskola épülete.
Városi Sportlétesítmények Gondnoksága
Tevékenységi kör: A Gondnokság üzemelteti a városban működő összes sportlétesítményt a Sportcsarnok kivételével. 
Létszám, szervezet: Az intézményben dolgozók száma 20 fő. A gazdaságvezető mellett 1 fő gazdasági ügyintéző dolgozik. 5 főállású takarító és 3 fő portás közül egy-egy fő takarító és portás 2007. augusztusától vonult nyugdíjba. A portások félállásban karbantartói feladatokat látnak el. Rajtuk kívül 7 fő pályamunkás dolgozik az intézményben.
Gazdálkodás, hatékonyság: Az Önkormányzat ingyenesen bocsátja a sportegyesületek számára a sportlétesítményeket, ezáltal biztosítva a támogatást a számukra.
Infrastruktúra: Az intézmény tevékenységéből adódóan sokféle épület karbantartását végzi, (stadion, sportcsarnok, lövészpályák, tekepálya, műfüves pályák, stb.).
Az alaptevékenységek és az intézmények működésének átfogó értékelése után a következő táblázatokban bemutatásra kerülnek az intézmények méretével, személyi jellegű kiadásaival és működési tevékenységével kapcsolatos információk:

Az intézmények méretére vonatkozó információk
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Ady Endre Általános Iskola, 

Gimnázium és Alapfokú 

Művészetoktatási Intézmény 106 109 411 983 422 534

Apáczai Csere János ÁMK 58 60 200 237 215 858

Béke ligeti Általános Iskola, 

Speciális Szakiskola és Egységes 

Gyógypedagógiai Módszertani 

Intézmény 58 62 183 357 202 073

Belvárosi Általános Iskola 140 136 506 803 523 165

Csány László Közgazdasági 

Szakközépiskola 55 55 268 892 275 199

Deák Ferenc és Széchenyi István 

Szakközép- és Szakiskola 118 115 484 965 479 296

Egészségügyi Intézmények GESZ 237 240 669 207 754 251

Ganz Ábrahám és Munkácsy 

Mihály Szakközépiskola és 

Szakiskola 165 165 704 887 657 809

Gondozási Központ 111 149 323 666 376 855

Izsák Imre ÁMK 39 39 134 978 144 386

Kertvárosi Általános Iskola 118 114 453 927 462 511

Kölcsey Ferenc Gimnázium 75 75 315 204 338 312

Városi Középiskolai Kollégium 84 84 368 336 368 441

Landorhegyi és Pais Dezső 

Általános Iskola, Sportiskola 134 131 497 214 505 088

Óvodai GESZ 252 248 817 038 857 868

Öveges József ÁMK 59 59 205 180 221 699

Pálóczi Horváth Ádám Alapfokú 

Művészetoktatási Intézmény 36 38 129 289 132 028

Páterdombi Szakképző Iskola 130 125 593 755 565 379

Városi Sportlétesítmények 

Gondnoksága 20 20 79 476 81 325

Zrínyi Miklós Gimnázium 61 60 256 448 270 588

Összesen 2 056 2 084 7 604 842 7 854 665

Intézmény

Alkalmazottak száma Összes kiadás (eFt)


A táblázat adatait elemezve megállapítható, hogy Zalaegerszeg Város Önkormányzatának intézményeiben összesen több, mint 2000 fő dolgozik, az egy évre vonatkozó kiadásuk pedig megközelíti a 7,9 milliárd Ft-ot.
A már létrehozott Gazdasági Ellátó Szervezetek (Egészségügyi, Óvodai) foglalkoztatják a legtöbb dolgozót. Megállapítható, hogy a munkavállalókkal kapcsolatos személyi jellegű kiadások az összes kiadás több mint kétharmadát jelentik, melyet a következő táblázat adatai is alátámasztanak:
Az intézmények személyi jellegű kiadásainak aránya az összes kiadáshoz viszonyítva
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Ady Endre Általános Iskola, 

Gimnázium és Alapfokú 

Művészetoktatási Intézmény 75,51% 76,25%

Apáczai Csere János ÁMK 79,74% 79,30%

Béke ligeti Általános Iskola, 

Speciális Szakiskola és Egységes 

Gyógypedagógiai Módszertani 

Intézmény 83,91% 85,96%

Belvárosi Általános Iskola 76,99% 78,29%

Csány László Közgazdasági 

Szakközépiskola 69,62% 73,53%

Deák Ferenc és Széchenyi István 

Szakközép- és Szakiskola 74,67% 78,93%

Egészségügyi Intézmények GESZ 72,26% 71,91%

Ganz Ábrahám és Munkácsy 

Mihály Szakközépiskola és 

Szakiskola 72,11% 81,64%

Gondozási Központ 68,70% 68,00%

Izsák Imre ÁMK 75,05% 76,04%

Kertvárosi Általános Iskola 76,91% 78,00%

Kölcsey Ferenc Gimnázium 77,32% 77,31%

Városi Középiskolai Kollégium 63,50% 66,90%

Landorhegyi és Pais Dezső 

Általános Iskola, Sportiskola 74,61% 76,52%

Óvodai GESZ 75,94% 76,92%

Öveges József ÁMK 75,85% 73,30%

Pálóczi Horváth Ádám Alapfokú 

Művészetoktatási Intézmény 82,31% 84,73%

Páterdombi Szakképző Iskola 65,27% 71,86%

Városi Sportlétesítmények 

Gondnoksága 47,50% 50,25%

Zrínyi Miklós Gimnázium 77,67% 78,27%

Összesen 73,43% 75,77%

Intézmény

Személyi jellegű kiadások 

(járulékokkal)/összes kiadás 

(%)


Ahogy a táblázat is alátámasztja, a személyi jellegű kiadások aránya 2005-ről 2006-ra az egyes intézmények költségösszetételében átlagosan két százalékponttal növekedett. Az intézmények közül a Városi Sportlétesítmények Gondnoksága esetében a legalacsonyabb a személyi jellegű kiadások aránya, az összes kiadás felét teszi ki.
Támogató folyamatok bemutatása 
Az intézmények működésének vizsgálata az alapfolyamatok vizsgálatával kezdődik, amelyet pontosan az Alapító Okirat rögzít. Ez definiálja az intézmény tevékenységi körét, amely egyrészről törvényileg meghatározott, másrészről önként vállalt. 
Támogató folyamatnak nevezünk minden olyan tevékenységet, amely az alapfolyamat tevékenységeinek folyamatos biztosítását eredményezi. Az tárgyi és szellemi infrastruktúra biztosítása és adminisztrációja, a gazdálkodási és beszámoló készítési kérdések tartoznak ide. A megvalósíthatósági tanulmány megvizsgálja e tevékenységek központosíthatóságát és számszerűsíti a gazdaságilag mérhető hasznokat, valamint felsorolja a pénzügyileg nem-mérhető hasznokat és hátrányokat. 
Az irányítási folyamatok közé tartozik a szervezet operatív irányítása, a vezetői és a stratégiai szintű döntések meghozatala, amelyek többek között az alapfolyamatok súlyozásának jövőbeli változását eredményezik. Ez magába foglalja a Polgármesteri Hivatal irányító szerepét is. A megvalósíthatósági tanulmány annyiban terjed ki a Polgármesteri Hivatalra, amennyiben a feladatellátás során kapcsolódási pont merül fel, a jelenlegi vizsgálat tárgyát azonban nem képezi. A Polgármesteri Hivatal szervezetének felülvizsgálatára egy következő tanulmányban kerülhet sor.
Az ellátott feladatok és folyamatok hatékonyságvizsgálatának 0. lépése a szervezet folyamatainak azonosítása
[image: image19.emf]Elemi folyamatszinten nem egységes működés

Nagyfokú diverzitás (óvoda, általános iskola, középiskola, egészségügyi 

szolgáltató cégek, szociális szolgáltatók)

Átalakuló szervezetek (minden változik; feladatelhatárolás)

Munkatársak kiválasztása

Új, fegyelmezettebb munkakultúra szükséges

Előre nem látható, nem tervezett feladatok 


A támogató tevékenységeket a következő csoportosításban vizsgáljuk:

1. gazdasági és humánadminisztráció; 

2. beruházás és fejlesztés;

3. beszerzés;
4. létesítménygazdálkodás;

5. likviditásmenedzsment.
Elsősorban azon tevékenységek közös szervezése jöhet szóba, melyek

· közös szervezése nem ütközik jogszabályi előírásokba;

· nem igényelnek speciális, csak az adott intézményben rendelkezésre álló szakismeretet;

· folyamatszinten jól definiálhatóak és standardizálhatóak;

· az új rendszerű feladatellátás informatikai háttere megvan vagy gyorsan megteremthető.

Az előbbieknek megfelelően azokra a tevékenységekre koncentrálunk, melyek kapcsán nagy valószínűséggel tényleges megtakarítások aknázhatóak ki. Ezzel elkerüljük az intézmények felesleges terhelését az adatszolgáltatás kapcsán, illetőleg a döntéshozók számára nem releváns elemzések készítését.
3.1.1. Gazdasági és humán adminisztráció 
A következő táblázat az intézmények gazdasági adminisztrációjával kapcsolatos fontosabb adatokat mutatja
:

[image: image5.emf]Ady Endre Általános Iskola, 

Gimnázium és Alapfokú 

Művészetoktatási Intézmény 3608 3 5034

Apáczai Csere János ÁMK 4175 2 3740

Béke ligeti Általános Iskola, Speciális 

Szakiskola és Egységes 

Gyógypedagógiai Módszertani 

Intézmény 3693 1 2039

Belvárosi Általános Iskola 3831 5 9922

Csány László Közgazdasági 

Szakközépiskola 1890 2 1508

Deák Ferenc és Széchenyi István 

Szakközép- és Szakiskola 4273 5 10069

Egészségügyi Intézmények GESZ 2766 8 14260

Ganz Ábrahám és Munkácsy Mihály 

Szakközépiskola és Szakiskola 2971 5 8542

Gondozási Központ 2007 4 3898

Izsák Imre ÁMK 3322 1 1678

Kertvárosi Általános Iskola 4237 5 9739

Kölcsey Ferenc Gimnázium 4479 2 3599

Városi Középiskolai Kollégium 3322 6 10068

Landorhegyi és Pais Dezső Általános 

Iskola, Sportiskola 2060 4 3646

Óvodai GESZ 3660 4 7367

Öveges József ÁMK 2885 1 1308

Pálóczi Horváth Ádám Alapfokú 

Művészetoktatási Intézmény 3591 1 1881

Páterdombi Szakképző Iskola 2940 8 13888

Városi Sportlétesítmények 

Gondnoksága 2794 1 1630

Zrínyi Miklós Gimnázium 3932 2 3645

Összesen 66436 70 117461

Átlagfizetés/ Átlagos létszám 3322 3,5 1678

Intézmény Gazdaságvezető

Gazdasági 

adminisztráció (fő)

Gazdasági 

adminisztráció 

(személyi 

kiadások)


A táblázat és a lefolytatott interjúk alapján a következő megállapításokat tehetjük:

· Az intézményekben a gazdaságvezetők mellett átlagosan 3,5 fő foglalkozik a gazdasági-pénzügyi feladatokkal;

· A gazdaságvezetők átlagfizetése éves szinten 3,3 millió Ft-ot tesz ki, míg az ügyintézők bérköltsége 1,6 millió Ft;
· A gazdaságvezetők bére és az általa vezetett szervezet nagysága között nincs egyértelmű megfeleltethetőség;

· A gazdasági munkatársak éves bér- és személyi jellegű kiadása közel 183,9 millió Ft-ot tesz ki.

A gazdasági területre vonatkozóan a specializáció korlátozott, a dolgozók munkaköreiben átfedések vannak, egy-egy részfolyamatba többen is bekapcsolódnak. 

A nem gazdasági dolgozók (iskolatitkárok) is részt vesznek azokban a gazdasági folyamatokban, amik elsősorban adminisztrációs feladatokat jelentenek.

A gazdasági és humán adminisztráció olyan folyamatok összességét jelentik, amelyek egymásra épülve, egymásba ágyazva jelennek meg, így résztevékenységekre bontásuk nem jelent egyszerű feladatot. Az interjúkon elhangzottak alapján a következő fő folyamatokat különböztetünk meg, melyet a 4.3. fejezetben részletesen is kifejtünk: költségvetés-tervezéssel és módosítással kapcsolatos feladatok, beszámolóval kapcsolatos tevékenységek, főkönyvi és analitikus könyvelés, házipénztári és pénzkezelési tevékenység, vagyongazdálkodás, bérmunkaüggyel kapcsolatos folyamatok, szabályzatok készítése, kötelezettségvállalás, utalványozás, érvényesítés, ellenjegyzés, teljesítések igazolása.
A helyzetelemzés megállapításait figyelembe véve elmondható, hogy a legtöbb esetben a gazdasági vezető felelős a technikai dolgozók felügyeletéért és a beszerzések lebonyolításáért is.
A munkaüggyel kapcsolatos feladások elkészítése az intézmények szintjén bonyolódik, de a bérszámfejtés már központilag történik a Magyar Államkincstár szervezeti egységében.

A nem megfelelő infrastrukturális adottságok és a berögzült szokások következtében néhány olyan örökölt eljárás is felmerül az intézmények szintjén, amelyek szükségtelenül nagy terhet rónak a gazdasági munkatársakra. Ilyen például a menzabefizetések készpénzzel történő bonyolítása, ami a legtöbb esetben egy munkatárs munkaidejének jelentős hányadát teszi ki.

Az informatikai támogatottság a pénzügyi területen igen alacsony fokú.
3.1.2. Beszerzés 

Az interjúk alapján a beszerzés feladathoz nincs külön munkatárs delegálva, azt leggyakrabban a gazdaságvezető látja el. 

A minden intézményben szükséges anyagok (tisztító-, takarítószerek, nyomtatványok, irodai eszközök, stb.) beszerzése keretszerződés alapján megoldható, ezt az intézmények vezetői is támogatják. Ugyanakkor több helyen is felmerült az a felvetés, miszerint személyes beszerzés révén sokkal olcsóbban lehet hozzájutni az eszközökhöz, mint közbeszerzéssel. Ezt leggyakrabban a már kiépült kapcsolati rendszernek tulajdonítják, és elsősorban az intézmény specifikus tételek esetében lehet létjogosultsága.

Az intézmények esetében beszerzendő általános anyagok eszközök listáját a következő táblázat tartalmazza, hozzárendelve a kapcsolódó kiadásokat is
.

A vizsgált intézmények beszerzéseinek alakulása
[image: image6.emf]Beszerzés tárgya

Összesített adatok 

(2006 eFt)

Anyagbeszerzés összesen

160073

     Papír, irodaszer, nyomtatvány beszerzés

15858

     Tisztító és takarítószerek

11367

     Nyomtatvány beszerzés

3707

     Könyv, folyóirat beszerzés

54622

     Növénybeszerzés, növény ápolás

0

     Munkaruha, védőruha, védőfelszerelés

11242

     Létesítmény fenntartási anyagok

12242

     Reprezentáció, ajándék

1289

     Üzemanyag, kenőanyag

7179

     Egyéb anyag

42310

Eszközbeszerzés összesen

67106

     Informatikai eszközök

7365

     Kisértékű irodai tárgyi eszköz

10294

     Kommunikációs kisértékű tárgyi eszköz

1746

     Bútorok

3097

     Létesítmény üzemeltetési kisértékű tárgyi eszköz

750

     Irodai kisgépek beszerzése

254

Kommunikációs szolgáltatás összesen

27260

     Vezetékes telefon  

20659

     Mobil telefon

1011

     Adatátviteli célú távközlési díjak (Internet, Intranet)

752

     Egyéb kommunikációs szolgáltatás

3830

Létesítményüzemeltetés összesen

483565

     Gázenergia-szolgáltatás díja

185549

     Villamosenergia-szolgáltatás díja

70962

     Víz- és csatorna díjak

33408

     Karbantartási, kisjavítási szolgáltatások kiadásai

42994

     Egyéb üzemeltetési, fenntartási szolgáltatások 

kiadásai

69650

Egyéb szolgáltatás

103769

     Biztosítás

3094

     Egyéb pénzintézeti szolgáltatások

374

     Egyéb

82897

Összesen

841 773


A fenti táblázatból kiolvasható, hogy a beszerzés-ellátás területén a legnagyobb tételt a létesítményüzemeltetéssel kapcsolatos kiadások jelentik. Informatikai eszközök beszerzése minimális szintet ér el.
Az intézmények közös fellépése hiányzik a nem önkormányzati tulajdonú közüzemi szolgáltatókkal szemben, így a gázszolgáltatóval és a villamos energia szolgáltatóval is. Együttesen mintegy százmilliós éves költséget jelentő tételek esetében a szolgáltatási szerződések újratárgyalása kézenfekvő megoldási javaslat lehet. Az évi hét milliós üzemanyag kiadásban ugyanakkor nem várhatunk jelentős megtakarításokat, még szolgáltató váltást feltételezve sem. 

Az intézmények többsége nem nyilatkozott a banki költségeiről. Ennek oka az Önkormányzattal közös bankszámla vezetése, mely további jelentős kiadást nem jelent az intézményeknek. A bankszámlán keresztül történő pénzforgalom központosított az ún. kis-kincstár rendszeren keresztül, melynek működését a 3.3.5. pontban részletezzük.
Beruházás és fejlesztés 
A lefolytatott interjúk alapján megállapítható, hogy az intézmények szintjén a beruházás-fejlesztésre vonatkozóan nem jelenik meg külön kapacitás, azt a Fenntartó központosítva végzi. Mindebből következően a beruházás központosítása a Gazdasági Ellátó Szervezeten belül nem képez releváns területet, azt központi beszerzési kérdésként kezeljük.
A beruházásra vonatkozó kiadások szintje minimális, az intézmények nem képeznek felújítási alapot. Az önkormányzati támogatás szinte csak a működési költségeket fedezi, aminek nagyságát tovább igyekszik csökkenteni az Önkormányzat.

Az intézmények beruházási és fejlesztési/felújítási kiadásai
[image: image7.emf]2005 2006 2005 2006

Ady Endre Általános Iskola, 

Gimnázium és Alapfokú 

Művészetoktatási Intézmény

990 318 0 691

Apáczai Csere János ÁMK

2261 2056 0 0

Béke ligeti Általános Iskola, 

Speciális Szakiskola és 

Egységes Gyógypedagógiai 

Módszertani Intézmény

912 770 0 0

Belvárosi Általános Iskola

696 0 239 0

Csány László Közgazdasági 

Szakközépiskola

26075 25526 8819 4452

Deák Ferenc és Széchenyi 

István Szakközép- és Szakiskola

33558 18079 10720 4115

Egészségügyi Intézmények 

GESZ

2217 12849 6135 1271

Ganz Ábrahám és Munkácsy 

Mihály Szakközépiskola és 

Szakiskola

99485 31814 1151 0

Gondozási Központ

1559 4093 7505 4769

Izsák Imre ÁMK

848 2587 2103 0

Kertvárosi Általános Iskola

1489 144 0 0

Kölcsey Ferenc Gimnázium

2837 5024 6403 1648

Városi Középiskolai Kollégium

2679 397 964 226

Landorhegyi és Pais Dezső 

Általános Iskola, Sportiskola

2326 470 0 0

Óvodai GESZ

3600 784 3163 0

Öveges József ÁMK

1035 1066 700 3150

Pálóczi Horváth Ádám Alapfokú 

Művészetoktatási Intézmény

1000 0 0 2350

Páterdombi Szakképző Iskola

78874 44002 4689 2168

Városi Sportlétesítmények 

Gondnoksága

0 325 0 1019

Zrínyi Miklós Gimnázium

2632 1064 0 2400

Összesen 265073 151368 52591 28259

Beruházás (eFt)

Fejlesztés/felújítás (eFt)

Intézmény


Nagyobb tételű beruházást csak a szakközépiskolák valósítottak meg mindkét év vonatkozásában. Fejlesztés felújítás a legtöbb intézménynél nem volt a 2006-os évben, és a többi intézménynél is alacsony maradt az értéke.
3.1.3. Létesítménygazdálkodás 

A létesítménygazdálkodás esetében a lefolytatott interjúk alapján a következő folyamatokat különböztetjük meg: takarítás, karbantartás, fűtés, kertgondozás, őrzés-védés (portaszolgálat), mosás-konyhai kisegítő feladat.

Megállapítható, hogy az egyes tevékenységek között átfedések vannak, egy-egy dolgozó több feladatot is végez. Ez a kapacitások kihasználásának magasabb szintjét eredményezi.

A továbbiakban az egyes tevékenységeket külön kezeljük, majd egy összefoglaló táblázatban bemutatjuk, hogy a létesítménygazdálkodásnak mekkora az emberi erőforrás igénye, és ez milyen nagyságú kiadással jár.

Takarítás: A feladat ellátója „bizalmi állást” tölt be, a változásokkal szembeni legfőbb érv az, hogy a tevékenység kiszervezésével megszűnik az a bizalom, ami a főállású takarítóknál megvan.

Ugyanakkor van olyan intézmény is, aki a kiszervezést megvalósította, és arról pozitívan nyilatkozott.

Néhány speciális esetben (autista gyermekek gondozása) a kiszervezés nem valósítható meg, ezt a területet külön kell kezelni a többi intézménytől. Az óvodák esetében pedig az alapfolyamatok részeként kezelendő a takarítási feladat.

Karbantartás: A karbantartói feladatok jellemzően időszakosan merülnek fel. Ennek következménye az, hogy a karbantartási feladatokat ellátók más tevékenységeket is végeznek munkaköri leírásuk szerint.

Fűtés: A város helyzetéből adódóan az intézmények fűtését nem távfűtési rendszerrel oldják meg, hanem arra külön munkaerőt foglalkoztatnak. A dolgozók számára speciális követelményeket állítanak fel, meghatározott vizsgával kell rendelkezniük. Néhány intézmény időszakosan, megbízásos szerződéssel foglalkoztatja a munkavállalókat erre a feladatra.
Kertgondozás: A feladat időszakosan jelenik meg. Az intézmények közötti különbség az ellátandó terület nagyságától is függ.
Őrzés-védés (portaszolgálat): Néhány intézményben osztott munkakörként van jelen a portaszolgálat, de akad olyan intézmény is (Városi Kollégium), ahol állandó, 24 órás portaszolgálat biztosítása kötelező előírás.

Mosás, konyhai kisegítés: Egyes intézmények esetében (Gondozási Központ, Egészségügyi Intézmények GESZ, Óvodai GESZ, Városi Középiskolai Kollégium) olyan speciálisan beágyazódik a alapfeladatok közé, hogy az alaptevékenység részeként kell kezelni a feladatot. A többi esetben pedig támogató feladatként jelennek meg.

Az intézmények egy részében főzőkonyha működik, míg más területeken kiszervezve oldották meg a tevékenységet, a ZALAGAST Kft-vel kötött szerződést az Önkormányzat.

A következő táblázat összefoglalóan mutatja be az intézményekben dolgozó támogató tevékenységeket folytató munkatársak létszámát és a hozzájuk rendelhető személyi jellegű kiadásokat a 2007-es évre vonatkozóan
: 
	Intézmény
	Műszaki tevékenységet végzők száma (portaszolgálat, karbantartás, fűtés, takarítás) 2007 (fő)
	Műszaki tevékenységet végzők személyi kiadásai (portaszolgálat, karbantartás, fűtés, takarítás) 2007 (eFt)

	Ady Endre Általános Iskola, Gimnázium és Alapfokú Művészetoktatási Intézmény
	16
	24289

	Apáczai Csere János ÁMK
	10,5
	16135

	Béke ligeti Általános Iskola, Speciális Szakiskola és Egységes Gyógypedagógiai Módszertani Intézmény
	5
	7224

	Belvárosi Általános Iskola
	21,5
	32702

	Csány László Közgazdasági Szakközépiskola
	4
	2895

	Deák Ferenc és Széchenyi István Szakközép- és Szakiskola
	18
	27499

	Egészségügyi Intézmények GESZ
	29
	28486

	Ganz Ábrahám és Munkácsy Mihály Szakközépiskola és Szakiskola
	25
	38571

	Gondozási Központ
	22,5
	17065

	Izsák Imre ÁMK
	7
	9142

	Kertvárosi Általános Iskola
	20
	27588

	Kölcsey Ferenc Gimnázium
	10
	16869

	Városi Középiskolai Kollégium
	28
	36568

	Landorhegyi és Pais Dezső Általános Iskola, Sportiskola
	22
	18271

	Óvodai GESZ
	10
	18666

	Öveges József ÁMK
	7
	6854

	Pálóczi Horváth Ádám Alapfokú Művészetoktatási Intézmény
	3
	4405

	Páterdombi Szakképző Iskola
	31
	38336

	Városi Sportlétesítmények Gondnoksága
	16
	27087

	Zrínyi Miklós Gimnázium
	7
	9353

	
	
	

	Összesen
	312,5
	408005

	Átlag
	15,6
	1306


A táblázattal kapcsolatban felmerülő fontosabb megállapítások: 

· Zalaegerszeg Város Önkormányzatának intézményeiben dolgozó létesítménygazdálkodással foglalkozó munkatársak száma közel 300 fő, az éves személyi jellegű kiadásuk pedig több mint 400 millió Ft-ot tesz ki;

· Az egy dolgozóra eső éves kiadás átlagosan 1,3 millió Ft;

· Átlagosan 15,6 fő dolgozik egy-egy intézményben, de az intézmények között – mérettől függően – magas az eltérés.

A létesítménygazdálkodás területén belül kell vizsgálnunk a tűzvédelem, energetikai, biztonságtechnikai ellenőrzés, fénymásoló karbantartás, kézbesítés feladatokat is. Ezek központosításával további megtakarítások érhetők el.
3.1.4. Likviditásmenedzsment 
A pénzforgalom kezelése jelenleg központosított a kis-kincstár rendszer üzemeltetésén keresztül. Ennek a lényege abban rejlik, hogy az intézmények pénzforgalmi szempontból tervezik a kiadásaikat, amelyet különböző formátumokban a polgármesteri hivatalnak megküldenek. Ezeket a kiadási terveket a hivatal nem véleményezi és nem is végez utólagos összehasonlítást a terv-tény teljesítések ellenőrzésére. Ez nagyrészt abból következik, hogy az intézmények költségvetésének átlagosan kétharmadát a személyi jellegű kiadások adják, amelyek kifizetése időben jól meghatározott és a közalkalmazotti jogviszony stabilan tervezhető alkalmazotti létszámot eredményez. 

Az intézmények számára nagyfokú biztonságot jelent, hogy kiadásaiért az önkormányzat nyújt fedezetet. A saját bevételeknek a fenntartó szándéka szerint a működési költségekhez kell hozzájárulnia. Az intézmények azonban, pénzügyi függetlenségüket a saját bevételek házi pénztáron keresztül történő beszedésével is igyekeznek fokozni. Ezzel feleslegesen megnövelik a házipénztáron keresztül történő készpénzforgalmat és az adminisztrációt, amivel a hatékonyságot rontják. 

Speciális helyzetű intézmények (pl. egészségügy) a társadalombiztosítás által finanszírozott tevékenységeket is folytatnak, amelyhez a bevételeket maguk számolják el és szedik be. Ennek tervezhetősége szintén magas, és nincs lehetőség sem a kiadások sem a bevételek időben történő eltolására. 

Az intézményeknél képződő maradvány arányaiban nem jelentős, az intézmények jellemzően nem halmoznak fel beszerzésre és felújításra, hanem az éves működési költségeiket saját bevételeikkel kiegészítve biztosítják az éves működés fedezetét. Ez alapján megállapítható, hogy az intézményeknél nem marad leköthető pénz, így az esetleges közös számlán magasabb kamatot hozó banki befektetések sem jellemzőek. 

A likviditásmenedzsment vizsgálata során megállapítottuk, hogy sem jelentős pénzmaradvány, sem jelentős egyenleg nem keletkezik a működés során, és ezek éven belüli változása, ingadozása sem jelentős. A likviditás tervezése jól kiszámítható tételekből áll össze, ami további pénzgazdálkodási tevékenységet nem igényel.
A következő táblázat az intézmények év végi egyenlegét, pénzmaradványát és pénzkészletét mutatja
:
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végén (eFt)

Kiadások és 

bevételek egyenlege 

(eFt)

Költségvetési 

pénzmaradvány (eFt)

2006 2006 2006

Ady Endre Általános Iskola, 

Gimnázium és Alapfokú 

Művészetoktatási Intézmény 1462 -1131 2788

Apáczai Csere János ÁMK 824 -132 3036

Béke ligeti Általános Iskola, 

Speciális Szakiskola és Egységes 

Gyógypedagógiai Módszertani 

Intézmény 1780 -63 1951

Belvárosi Általános Iskola 1998 1489 3439

Csány László Közgazdasági 

Szakközépiskola 24298 -14862 25143

Deák Ferenc és Széchenyi István 

Szakközép- és Szakiskola 61337 -24178 53426

Egészségügyi Intézmények GESZ 954 13748 3506

Ganz Ábrahám és Munkácsy 

Mihály Szakközépiskola és 

Szakiskola 41399 -19751 46337

Gondozási Központ 22970 -19213 25778

Izsák Imre ÁMK 1751 1605 1829

Kertvárosi Általános Iskola 14221 9186

Kölcsey Ferenc Gimnázium 10741 5646 9556

Városi Középiskolai Kollégium

Landorhegyi és Pais Dezső 

Általános Iskola, Sportiskola 1458 722 1754

Óvodai GESZ 298 1290 1054

Öveges József ÁMK 1301 5965 1717

Pálóczi Horváth Ádám Alapfokú 

Művészetoktatási Intézmény 1688 -1386 2034

Páterdombi Szakképző Iskola 19049 31435 19735

Városi Sportlétesítmények 

Gondnoksága 2258 -1108 3636

Zrínyi Miklós Gimnázium 9849 -265 4054

Összesen 219636 -11003 210773

Intézmény


3.2. A helyzetfelmérés megállapításai 
A legrészletesebben megvizsgálandó kérdés az, hogy milyen tevékenységeket helyezzünk ki a központi szolgáltatóhoz. Az öt vizsgált terület közül megállapíthatjuk, hogy a likviditás menedzsment jelenleg is központosított, a kis-kincstár rendszer üzemeltetése folytán, a beruházások kezelése pedig szintén központi feladatellátásként került megszervezésre. 
A részletes vizsgálat során ennek értelmében kiemelten tekintjük a gazdaságadminisztráció központi megszervezését, amely a valamennyi gazdasági folyamat elemekre bontását követően a központi feladatellátás lehetséges megszervezését mutatja. Felvázoljuk az elérhető megtakarítási lehetőségeket és a megvalósítás során jelentkező akadályokat. Az infrastruktúra gazdálkodás területén hasonló módon végezzük el a vizsgálatokat, és javaslatot teszünk egy központosított szervezetre, amely azonban nem terjed ki valamennyi intézményre. A beszerzések, közbeszerzések esetében bemutatjuk a központosítási lehetőségeket és megállapítjuk azokat a speciális, egyedi igényeket, amelyek esetében nincs gazdasági racionalitása a központi feladatszervezésnek, illetve a központosítás nem jár mérhető költségmegtakarítással. 

A helyzetfelmérés legfontosabb megállapításai
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4. A feladatok központosításának lehetséges modelljei 
4.1. Bevezetés
Az elmúlt hónapokban a személyes önkormányzati tapasztalatcserét is követően megkezdődtek a belső vizsgálatok egy központi szolgáltató szervezet felállítására. Az önkormányzati gyakorlatban GESZ/GAMESZ néven meghonosodott intézményrendszer felállítása és üzemeltetése sok kérdést vet fel: mely intézményeket integrálják, milyen módon veszik figyelembe az eltérő területek (egészségügy, oktatás, szociális ellátás) eltérő igényeit és elvárásait, és hány központi szolgáltató szervezet került felállítása. 

A munka célja az intézmények által jelenleg ellátott gazdasági feladatok körének és a feladatellátás hatékonyságának vizsgálata
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Az alábbiakban megvizsgáljuk a központi szolgáltatás elméleti hátterét és a létrehozásuk gyakorlati tapasztalatait. Ezek alapján fogjuk a következő fejezetben levezetni az ideáltipikus intézményt és a szolgáltató központot, és ez alapján vizsgáljuk az információ csere és az együttműködés folyamatát. A létrejött modellhez tudjuk hasonlítani a megismert és a helyzetelemzésben bemutatott zalaegerszegi gyakorlatot. Az összehasonlítás eredője a folyamatos működés költségeiben jelentkező megtakarítás (többlet finanszírozási igény) és a felállítás egyszeri költsége. A számszerűen mérhető gazdasági előnyök mellett kitérünk a nem-mérhető, illetve nem-számszerűsíthető előnyökre is, amelyek a szolgáltató központ felállítása során jelentkezik.

Az elemzés során felhasználjuk a New Public Management (NPM) elméleti hátterét, amely a közszolgáltatások szervezése során az üzleti szférában bevált vállaltszervezési és gazdálkodási gyakorlat tapasztalataira is épít. Az üzleti szférában elterjedt gyakorlat a megosztott szolgáltató központ (shared service center) igénybevétele, az önkormányzati gyakorlatban gazdasági ellátó szervezetek alakultak. A vizsgálatban mindkettő tapasztalatait felhasználjuk a zalaegerszegi munkaszervezés hatékony megoldására.

A New Public Management több egymással összefüggő elemből áll
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A jelen vizsgálat során nem célunk az intézményi reform kérdéseivel, a privatizáció vagy kiszervezés technikájával, a civil szektor fokozott szerepvállalásával, valamint a szolgáltatások árképzésével foglalkozni. Az NPM ideológiájából felhasználjuk a folyamatszervezési tapasztalatokat és az intézmények stratégiaalkotói, szolgáltató és adminisztratív szerepének szétválasztásából származó következtetéseket. 

Megosztott szolgáltatások, központosított feladatellátás
Amikor az üzleti szférában egy vállalatcsoport több leányvállalata támogató tevékenységei közös ellátására egy olyan szervezeti egységet hoz létre, amely valamennyi tag számára szolgáltat, azokat belső ügyfélként kezeli, azt megosztott szolgáltató központnak nevezzük. Javaslatunk szerint az intézmények központi szolgáltatója is ezen alapelvek mentén kell felépüljön.

[image: image23.emf]A stratégiaalkotói, szolgáltatásszervezői, 

és szolgáltatói szerep szétválasztása 

Szervezeti és egyéni teljesítmény-

mérés, output finanszírozás

Intézményi reform, dereguláció, 

támogatások leépítése 

Vállalkozói típusú közigazgatás, 

felhatalmazott vezetők 

Benchmarking, folyamat-újra-

szervezés, minőségbiztosítás

Szolgáltatások díjkötelessé

tétele, voucher rendszerek 

A harmadik (civil) szektor 

nagyobb szerepvállalása

Kötelező versenyeztetés, kiszer-

ződés, koncesszió, privatizáció

A New Public

Management

területei

A megosztott szolgáltatások rendszere számos gazdasági előny kihasználását biztosítja
Elsőként a decentralizáció-centralizáció elméleti alapkérdés megválaszolása a cél, ez azonban az előzőekben vázolt gondolatrendszerben az alaptevékenység nyújtásának stratégiai kérdései közé tartozik, tehát jelenleg nem vizsgáljuk. Kiindulási feltételnek tekintjük, hogy az intézményi rendszer struktúrája rövid távon nem változik, és ezért figyelmünket teljes egészében a támogató területek központosítására fordítjuk. A következőkben néhány szempont szerint bemutatjuk a megosztott szolgáltatások jellemzőit, és gazdaságossági, hatékonysági szempontok szerint vizsgáljuk őket. A rosszul megtervezett, illetve rosszul bevezetett belső szolgáltató felállítása szűk keresztmetszetek kialakulásához vezethet, vagy másoldalról túlzott méretű szervezet felállításához. Mindkettő hatékonyság romboló, az első esetben elégedetlen belső ügyfelekkel szembesülünk, a második esetben a racionalizálási tervünk erodálást láthatjuk: lassan visszarendeződik minden az eredeti kapacitásszükségletre. 

A központi szolgáltató célja, hogy a belső ügyfelek számára megfelelő minőségű szolgáltatást nyújtson. A megosztott szolgáltatások rendszere képessé teszi a belső ügyfeleket arra, hogy meg tudják határozni a számukra szükséges szolgáltatásokat, illetve szolgáltatási szinteket. Az elmúlt években, jelentős részben a 2003-as évben lezajlott összevonások következtében az intézmények a gazdaságadminisztráció és infrastruktúra üzemeltetés terén számos hatékonyságjavító intézkedésre kényszerültek, amelyeket folyamatosan bevezettek. Az összevont középiskolák esetében olyan szub-optimumok jöttek létre, amelyek az oktatási intézmények tevékenységeinek összevonása után a támogató tevékenységek körét is érintette. Fontos kiindulási alapként szolgálhatnak, elsősorban az ingatlan üzemeltetés gyakorlatában, a létrejött szolgáltatás menedzsment központosított és decentralizált elemei. 

A megosztott szolgáltatások rendszere biztosíthatja, hogy a szolgáltatások ára versenyképes legyen. Ez a megállapítás önkormányzati intézmények esetében idegenül hangozhat, de tekintsük a kérdést egy kicsit részletesebben. A támogató tevékenységek ellátásának költségei az intézmények költségvetését terhelték, amennyiben létrejön a központi szolgáltató, azt követően az intézmények áttételesen fizetnek az igénybe vett szolgáltatásokért. Az intézmények költségvetése, párhuzamosan az ellátandó támogató tevékenységek megszűnésével, csökken, és ez a szolgáltató szervezet költségvetését adja majd. A megtakarítás az intézmények fenntartójánál jelentkezik, a csökkenő finanszírozási igény formájában, így az intézmény szempontjából a kapott szolgáltatás ára megegyezik az elvonás mértékével. Ezen a módon nem valós teljesítményeken nyugvó kvázi elszámoló-árat hozunk létre, amely az előbb felvázolt nem kívánt folyamatokat indíthatja el. Ezért javasoljuk a gazdasági adminisztrációt és ingatlan gazdálkodást, a legkiterjedtebb támogató funkciókat részfeladatokra bontani. Ezen a módon olyan részletesen definiálhatjuk a feladatokat, hogy a központ és az intézmények közötti információ áramlás jól megragadhatóvá válik. Elméleti hátteret a folyamatköltség számítás biztosít, bár nem tekintjük célunknak a folyamat (feladat) - alapú finanszírozás alapján meghatározni a felállítandó központi szolgáltató szervezet költségvetését, azonban fontosnak tartjuk megállapítani azokat az összetevőket, amelyek egy terület feladatellátása és a központi szolgáltató és az intézmények közötti munkamegosztás megszervezése szempontjából jelentősek. 

Milyen szinten ragadjuk meg a folyamatokat?
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A cél a következő: olyan részelemekre bontani a folyamatokat, amelyek alapján értelmezhető és megragadható az egyes folyamatokban végzett tevékenység és művelet. Definiáljuk tehát a vizsgált elemet, a folyamatot: ez tevékenységek jól elhatárolható és összefüggő láncolata, amely meghatározható inputtal és outputtal, valamint meghatározható átfutási idővel és költségekkel rendelkezik. A tevékenység inputja sokféle lehet, az előbbi példában is szerepeltetett gazdaságadminisztráció, mint főfolyamat, tárgyi eszköz nyilvántartási folyamat egy műveletét tekintve az input például egy könyvelési bizonylat (számla-másolat), output pedig a főkönyvi rendszerben rögzített tárgyi eszköz aktiválási bizonylat. A tevékenység árazásával a jelen vizsgálat során nem foglalkozunk. A folyamatokon belül vizsgálandó további kérdések az intézmények FEUVE szabályzatában rögzített feladatok, amelyek a jóváhagyás és ellenőrzés. Decentralizált feladatellátás esetén az intézményi vezetők közvetlen kapcsolatban vannak a támogató területek vezetőivel és helyben tudják gyakorolni (akár közösen a támogató területi vezetőkkel) a jóváhagyási és ellenőrzési feladataikat, központi feladatellátás esetén ennek hatékony megszervezése kiemelt jelentőségű feladat. Hasonló módon szükséges a szolgáltatások értékelésének biztosítása is, hiszen a decentralizált működtetés során az intézményvezető hatáskörébe rendelt támogató területi vezetők kinevezése és a munkáltatói jogok gyakorlása biztosítékot jelenthet a megfelelő színvonalú feladatellátásra. 

Az intézmények működésének értékelése, a támogató folyamatok hatékonyságának vizsgálata, az ellátandó feladatkör áttekintése és a jelenlegi szervezeti felépítés
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Fontos megoldandó kérdés továbbá, hogy a központi szolgáltató hol legyen elhelyezve, erre jelen esetben négy típusú megoldási lehetőség kínálkozik:

· a Polgármesteri Hivatalban (az irányító szervezet részeként)

· valamelyik tagintézményben, önálló feladatellátással 

· egy tagintézmény használaton kívüli ingatlanjában (kvázi zöldmezős)

· az önkormányzat hivatali, illetve vállalati központi szervezete feladatellátásában 

A későbbiekben, a megvalósítási ütemterv tárgyalásakor részletesen tekintjük a fizikai elhelyezést. Amennyiben megvalósul az egységesen irányított önkormányzati vállalatcsoporton keresztüli feladatellátást, mint elméleti lehetőséget tekintünk és jövőbeli racionalizálási lehetőségként javasoljuk figyelembe venni. 

4.2. Az ideáltipikus központi szervezet

Kiindulásként meghatározzuk azokat a folyamatokat, amelyek korábban vezetői hatáskörben kerültek ellátásra, ezután azokat a folyamatokat tekintjük, amelyeket a központi szolgáltató felállítását követően is helyben kell ellátni, majd azokat a folyamatokat tekintjük, amelyek első pillantásra logikailag helyben végzendők lennének, azonban standardizálással és megváltoztatott munkaszervezéssel véleményünk szerint jól központosíthatók. 

Áttekintjük a szűk keresztmetszetek problémáját is, amely legjelentősebben a ciklikusan elvégzendő feladatok esetében jelentkeznek. Példaként a költségvetés tervezését említhetjük, amikor a leadási határidő előtti időszakban a gazdasági vezető saját feladatai között átcsoportosít, és kiemelten foglalkozik a tervezéssel, míg más feladatai időlegesen háttérbe szorulnak. A központi szervezet szereplőinek szintén képesnek kell lenniük a saját feladataik időszakos újrapriorizálására. Ezzel biztosíthatjuk, hogy el tudjuk kerülni felesleges kapacitások kiépítését, mialatt a központi szervezetet a lehető legjobban részfeladatok ellátására szakosítottuk. 

A támogató területek tevékenységeinek megszervezésére elméletileg négy megközelítés alkalmazható:

· funkcionális területek szerinti felosztás

· intézményi kategóriák szerinti felosztás

· területi elven történő felosztás

· kettő (vagy több) ismérv szerinti felosztás

A funkcionális területek alapján képzett felosztás például a gazdaságadminisztrációs folyamatok csoportosítását jelenti: specialistákat választunk a tervezés, a főkönyvi könyvelés, stb. folyamatokhoz, akik egy vezető irányítása alatt valamennyi intézmény számára szolgáltatnak. A módszer előnye a gazdaságadminisztráció standardizálhatóságából következik: valamennyi intézmény típusban pontosan azonos módon lehet a gazdasági feladatokat megszervezni. A módszer hátránya abban rejlik, hogy az egyes intézmények (intézmény típusok) sajátosságait például az intézmény és központi szolgáltató közötti kommunikációban figyelmen kívül hagyja. 
Ezt a felosztási elvet javasoljuk a gazdasági terület és az informatikai szolgáltatás központosítása során.

Az intézményi kategóriák alapján képzett felosztás a korábban megkezdett intézmény összevonások kiteljesedése a támogató területeken. A szociális, egészségügyi szolgáltató, alap- és középfokú oktatás, mint alaptevékenység alapján képzett négy mini-GESZ összessége adja a Gazdasági Szolgáltató Szervezetet. A módszer előnye abban rejlik, hogy teljes mértékig kihasználható valamennyi intézményi sajátosság. A módszer hátránya: a feleslegesen duplikált szervezet, hiszen létrehozzuk például az alapfokú és középfokú intézményeket kiszolgáló könyvelőket. 
A GESZ létrehozása során nem javasoljuk ezt a rendező elvet használni.

A területi felosztási elv alatt a zalaegerszegi városrészek alapján képzett kisebb körzeteket értünk. Ez alapján a fizikailag egymáshoz közel fekvő intézmények esetében megvalósulhatna a létesítménygazdálkodás összehangolása. Az egyes szakemberek elérhetősége ezáltal egy adott körzeten belül megoldottá válik, ezért ezt a felosztási elvet javasoljuk az ingatlangazdálkodás központosítása során. 

A negyedik felosztási elv egyfajta mátrix rendszerű munkamegosztást feltételez, amely egyszerre két különböző ismérv alkalmazását jelenti. A funkcionális területi vezetők mellett megjelennek az intézmény típusokért felelős vezetők is, akik egyenrangú pozícióban vannak. A két vezető konszenzussal hoz döntést az egyes kérdésekben, ahol a szakterület igényei és elvárásai pontosan azonos módon vannak képviselve, mint az intézményekéi. A módszer előnye, hogy több szempontot egyszerre vesz figyelembe és a döntések valamennyi fél érdekeit figyelembe veszi. A módszer hátránya, éppen a bonyolultsága és a döntéshozatal lassúsága. Végül azért nem javasoljuk alkalmazni, mert a kiszolgálandó szervezetek mérete nem tesz szükségessé ilyen mértékű specializációt.
A központi szervezet javasolt felépítése így a gazdaságadminisztráció szolgáltatását, részben az infrastruktúra üzemeltetését és szintén központosítva, de a javaslatunk értelmében a központi szervezeten kívül a beszerzés, közbeszerzés bonyolítását végzi. A helyzetelemzés megállapításai szerint speciálisan a beruházási, ingatlanfejlesztési feladatokra nincs külön fenntartott személyi kapacitás, így ez a feladat beszerzési feladatként definiálható újra. A likviditásmenedzsment további központosítását a gazdaságadminisztráció központi kezelésével érjük el.
4.3. A gazdasági adminisztráció és a pénzügyi tevékenységek központosítása
Tekintsük most a gazdaságadminisztráció főfolyamatban, milyen folyamatokat definiáltunk a rendelkezésünkre bocsátott szervezeti és működési szabályzatok, munkaköri leírások és FEUVE szabályzat alapján, amelyeket kiegészítettünk a vezetői interjúkon elhangzottakkal.
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Jelentés

költségvetés tervezése 

A költségvetés olyan értékben kifejezett mutatókban megfogalmazott terv, melyet adott 

időtartamra, meghatározott kötelezettségi fokkal írnak elő. A költségvetés készítésekor 

minden tevékenységet az értékben kifejezett szervezeti céloknak rendelnek alá.

szabályzatok készítése

A szervezet gazdálkodására jellemző szabályokat, előírásokat, módszereket a számviteli 

politikában kell rögzíteni. Ennek keretében el kell készíteni az eszközök és források 

leltárkészítési és leltározási szabályzatát, értékelési szabályzatát, az önköltségszámítás 

rendjére vonatkozó belső szabályzatot illetve a pénzkezelési szabályzatot. Ezenkívül a 

kötelezettségválalás, utalványozás, érvényesítés, ellenjegyzés szabályzatának elkészítése is 

e feladatkörbe tartozik.

előirányzat felhasználás 

ellenőrzése és módosítása

A költségvetési szervek kiadási és bevételi előirányzatok alapján gazdálkodnak. Az 

előirányzatok alakulásának ellenőrzése során figyelemmel kell kísérni ezek teljesítését és 

meghatározásra kerül az esetleges kiadási megtakarítás illetve bevételi 

lemaradás/túlteljesítés mértéke. Ezek folyamatos kontrollálása nyomán kerülhet sor az 

előírányzatok módosítására.

féléves és éves beszámolás

A költségvetés alapján gazdálkodó szervek beszámolási kötelezettsége a költségvetési 

előirányzatok alakulásának és azok teljesítésének, a vagyoni, pénzügyi és 

létszámhelyzetének, a költségvetési mutatóknak és a normatívák alakulásának 

bemutatására, továbbá a költségvetési támogatások elszámolására terjed ki. 

Gazdálkodásukról éves (február 28.) és féléves (július 31.) beszámolót kell készíteniük, 

melyet a költségvetési szerv felelős vezetőinek és a beszámoló készítéséért felelős 

személynek kell aláírnia. Ezek fordulónapjai december 31. illetve június 30. Az éves 

beszámoló részei: könyvviteli mérleg, pénzforgalmi jelentés, pénzmaradvány-kimutatás vagy 

előirányzat-maradvány kimutatás (az alaptevékenységhez kapcsolódód kimutatás), 

eredmény-kimutatás,  kiegészítő melléklet. A féléves beszámoló részei: pénzforgalmi 

jelentés, pénzforgalom egyeztetése.

kontírozás

A könyvelés számviteli bizonylatok és ezek kontírozása alapján történik.  A bizonylatok 

számviteli és adózási szabályoknak való megfelelésének vizsgálata után a kontírozás során 

meghatározásra kerülnek a bizonylat gazdasági tartalmának megfelelő főkönyvi 

számlaszámok, a könyvelési dátum, az iktatószám illetve a könyvelési szöveg. Devizás 

bizonylatok esetén árfolyamszámításra is szükség van.

főkönyvi könyvelés

A főkönyvi könyvelés a már kontírozott tételek főkönyvben történő rögzítését jelenti, melyre 

általában könyvelési program áll rendelkezésre.

tárgyi eszköz analitika 

vezetése

A tárgyi eszközök tételes nyilvántartása, mely magába foglalja a bruttó és nettó érték, ezek 

változásának, az értékcsökkenésnek illetve az értékvesztésnek és az értékvesztés 

visszaírásának vezetését. 

vevő analitika vezetése

Vevőkövetelések vevőnként és devizánként történő tételes nyilvántartása, melyből a nyitott 

vevőszámlák egyszerűen lekérdezhetők és a vevőkkel szembeni követelések alakulása 

nyomonkövethető.

bankszámla 

forgalomkezelési 

tevékenység

Bankszámlák forgalmának nyomonkövetése, könyvvezetése a bankszámlakivonatok 

alapján. A bankszámlák nyilvántartása elkülönítetten, a számviteli politikában meghatározott 

árfolyamok alkalmazásával történik.

szállító analitika vezetése

Szállítói kötelezettségek szállítónként és devizánként történő tételes nyilvántartása, mely 

lehetővé teszi nyitott szállítói listák lekérdezését és ezáltal a szállítókkal szembeni 

kötelezettségek alakulásának figyelemmel kísérését.
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tevékenység

A házipénztár bizonylatai szigorú számadású bizonylatok, a kiadási és bevételi 

pénztárbizonylatokról a pénztár kezelésével megbízott személy által történő, az 

elszámolhatóságot biztosító nyilvántartás vezetése szükséges. Erre szolgál az általában 

havonta elkészített pénztárjelentés, melyben szigorú számadási soprrendben felsorolásra 

kerülnek az adott havi bevételi és kiadási pénztárbizonylatok és tételenként megmutatja a 

pénztár egyenlegét. Minden bizonylathoz mellékelni kell a a kiadáshoz kapcsolódó 

számlákat, nyugtákat.

szigorú számadású 

nyomtatványok kezelése

A szigorú számadású bizonylatok (számla, egyszerűsített számla, nyugta) készpénz 

kezeléséhez kapcsolódó bizonylatok, melyek illetéktelen felhasználása visszaélésre adhat 

okot. Ezért ezek kezelésére különös figyelmet kell fordítani. A szigorú számadási 

kötelezettség a bizonylatot kibocsátót terheli, ezért ezekről a kezelésükkel megbízott 

személynek vagy a kibocsátásukra jogosult személynek olyan nyilvátartást kell vezetni, mely 

biztosítja azok elszámolhatóságát.

iktatás és bizonylatkezelés

A bizonylatokat beérkezésükkor nem ismétlődő folyamatos sorszámmal, azaz iktatószámmal 

kell ellátni, mely könyveléskor hivatkozásként alkalmazandó. A bizonylatok könyvelést 

követően fajtájuk (vevő, szállító, bank, pénztár, vegyes) szerint az érintett időszaknak 

megfelelően kerülnek lefűzésre.

vagyongazdálkodás

A szervezet vagyonának nyilvántartása és kezelése, az ingatlanok ingatlannyilvántartásának 

rendezése. Az értékesítés ügyintézése, valamint a közbeszerzési pályázatok előkészítése.

leltározás, selejtezés

A leltákészítés olyan tételes kimutatás összeállítását jelenti, mely a vállalkozás 

vagyonelemeit összetéltel (eszköz) és eredet (forrás) szerint egy adott időpontra 

vonatkozóan mennyiségben és/vagy értékben részletesen felsorolja. A leltár mindig egy 

adott időpontra vonatkozik, az elkészítés időpontja szerint beszélhetünk nyitó vagy záró 

leltárról. A gazdaságilag használhatatlanná vált eszközök selejtezéséről jegyzőkönyvet kell 

készíteni, ebben dokumentálni kell a selejtezés időpontját, okát, az érintett eszközöket, 

selejtezést végző személy azonosságát és a selejtezett eszközök további célját (értékestés, 

megsemmisítés).

szerződéskötés

A szervezettel kapcsolatban álló gazdálkodókkal (szállítók, vevők, bankok, hitelezők stb.) 

való kapcsolat létesítése szerződéskötéssel történik. Szerződéses feltételek rögzítik a 

szerződéssel érintett felek jogait, kötelezettségeit, a határidőket, fizetési feltételeket, esetlges 

szankciókat stb.

kötelezettségvállalás

A kötelezettségvállalás célja a feladatellátást szolgáló feltételek biztosítása, a feladat ellátása 

érdekében hozott döntés, és ennek írásba foglalása.

utalványozás

A kiadás teljesítésének, a bevétel beszedésének vagy elszámolásának elrendelése 

érvényesített okmány alapján

érvényesítés

A számla beérkezését követő, de az elvégzett munka, szállított anyag, áru, teljesített

szolgáltatás kifizetését, illetve a bevételek beszedését megelőző ellenőrző tevékenység.

ellenjegyzés

A kötelezettségvállalás és az utalványozás szabályszerűségének igazolása, a fedezet 

meglétének igazolása, a szükségszerűség alátámasztása.

saját bevételek kiszámlázása

A gazdálkodó bevételeinek kiszámlázásának a vevővel történő szerződéses feltételek 

alapján kell történnie. A számla kiállíásához számlázó program szükséges, melynek 

biztosítania kell a sorszámok egyediségét és folyamatosságát, a számlák helyesbíthetőségét 

és stornózhatóságát.

teljesítés igazolás

A kiadás teljesítésének és a bevételek beszedésének elrendelése előtti – az adott 

jogügylethez kapcsolódó – ellenőrzés, melynek célja annak szakmai igazolása, hogy a 

kötelezettségvállalás dokumentumában vállalt kötelezettségek teljesítése megfelelő-e, és 

megalapozza-e a kiadások teljesítését, illetőleg a bevétel beszedését.

likviditás menedzsment

A gazdálkodó szervezet pénzügyi helyzetének, likviditásának elemzése a pénzügyi 

pozíciójának, mozgáslehetőségeinek, likviditási helyzetének bemutatását és értékelését 

jelenti. Ennek során képet kapunk a fizetési fegyelem, fizetőképesség és fizetőkészség 

alakulásáról. 

IMI rendszer kezelése, 

bérmunkaügyi feladások, 

bérmunkaügy bonyolítás

A bérjellegű kifizetésekkel kapcsolatos bizonylatok rögzítése az IMI rendszerben és 

elektronikusan továbbítása a MÁK felé. A nem rendszeres kifizetéseknél a számfejtés 

végzése az IMI rendszerben.

belső ellenőrzés

A belső ellenőrzés független tevékenység, melyet a vezetés hoz létre. Feladata a szervezet 

kockázatkezelési folyamatainak és ellenőrzési rendszereinek vizsgálata, értékelése, valamint 

javaslattátel a szervezet céljainak megvalósításával kapcsolatban. 

pályázatokhoz kapcsolódó 

gazdasági tevékenység

A szervezet által beadott pályázatok költségvetésének megtervezése, a források pénzügyi 

elszámolása.


Ezeket a folyamatokat jelenleg valamennyi intézmény saját hatáskörben szervezi meg, az intézmény méretétől függően egy alkalmazott több, akár 10-15 folyamatot is ellát. Ennek hatékonysága javítható azzal, ha speciálizált munkatársak jönnek létre, akik csak egy-egy részterületért felelnek. Ugyanakkor nem hozható létre minden folyamatra egy felelős, hiszen vannak a folyamatok között év közben folyamatos (és egyenletes) munkavégzést feltételező tevékenységek és találhatók ad hoc, év közben változó intenzitással jelentkező tevékenységek is. Az ideáltipikus központi szervezet megtervezésekor javaslatot teszünk olyan tevékenységek csoportosítására és egy vezető alá rendelésére, amellyel létrehozzuk a jól strukturált gazdaságadminisztrációs szervezetet. 
Kialakulhat a szolgáltató központ, amelyhez az intézmények minden gazdasági történéssel kapcsolatos információt, dokumentumot eljuttatnak és ezek feldolgozás, összesítése és tárolása a központban történik. Ez a folyamat informatikailag jól támogatható, ez további hatékonyságnövekedést eredményezhet. Az intézményi vezetők a gazdasági működésről pénzügyi kimutatásokat, gazdasági naturáliákat tartalmazó jelentéseket és teljesítmény mutató viszonyszámokat kapnak, a rendszeres havi, negyedéves és éves belső adatszolgáltatási rendszernek megfelelően. Az intézményi vezetőknek lehetőségük van a belső beszámolók tartalmának meghatározására, de közösen is kell egy általános standardod kialakítani. Szükséges ezek mellett az intézményi vezetők ad hoc adatszolgáltatási igényeinek kiszolgálását is megszervezni. A tervszerű működtetés nagyban segíti a gördülékeny együttműködést, azonban a tervtől való eltérés jelentős fennakadásokhoz vezet. Ezért van nagy szerepe a szabályok betartásának, és ezen keresztül a szabályalkotási folyamat áttekintésének. A megvalósítás folyamata éppen ezzel kezdődik, amikor az intézményi vezetők széles konszenzussal meghatároznak szolgáltatási szinteket, kinyilvánítják szakmai elvárásaikat, amely alapján a standardok, és az ezeket szabályozó folyamatok leírása (a szabályzatok, munkaköri leírások) újraértelmezhetők.
Folyamatokat csak a gazdaságadminisztráció főfolyamatra definiálunk, az infrastruktúra-üzemeltetésre és a beszerzésre más megközelítést javaslunk. 

4.4. Központi beszerzés és közbeszerzés
Az intézmények éves beszerzéseit többféleképpen lehet csoportosítani, a legfőbb szempontok a következők:

a) a beszerzést generáló tevékenység szerint: alaptevékenységhez szükséges beszerzés, támogató tevékenységhez kapcsolódó beszerzés;

b) a beszerzés tárgya szerint: áru-, szolgáltatás beszerzés, építési beruházás;

c) a beszerzés lebonyolításának technikája alapján: közbeszerzés, normál beszerzés.

(Megjegyezzük, hogy mivel ugyanazt a beszerzési tömeget osztjuk fel, a különböző szempontrendszer mentén képzett csoportok között természetesen átfedés létezik.)

A beszerzést generáló tevékenység szerinti csoportosítás a korábban tárgyalt alapfolyamatok és támogató folyamatok megközelítés folytatása a beszerzések esetében. 

· A beszerzés tárgya szerinti bontás során az áru-, szolgáltatás és építési beruházás fogalmaknál a Kbt. szerinti definíciókat használjuk:

· árubeszerzés: olyan visszterhes szerződés, amelynek tárgya forgalomképes és birtokba vehető ingó dolog tulajdonjogának vagy használatára, illetőleg hasznosítására vonatkozó jognak megszerzése az ajánlatkérő részéről. Az árubeszerzés magában foglalja a beállítást és üzembe helyezést is.

· építési beruházás: olyan visszterhes szerződés, amelynek tárgya a következő valamelyik munka megrendelése (és átvétele) az ajánlatkérő részéről:

· a Kbt. 1. mellékletben felsorolt tevékenységek egyikéhez kapcsolódó munka kivitelezése vagy kivitelezése és külön jogszabályban meghatározott tervezése együtt;

· építmény kivitelezése vagy kivitelezése és külön jogszabályban meghatározott tervezése együtt;

· az ajánlatkérő által meghatározott követelményeknek megfelelő építmény bármilyen eszközzel, illetőleg módon történő kivitelezése.

· szolgáltatás: a szolgáltatás megrendelése – árubeszerzésnek és építési beruházásnak nem minősülő – olyan visszterhes szerződés, amelynek tárgya különösen valamely tevékenység megrendelése az ajánlatkérő részéről.

A beszerzés lebonyolításának technikája alapján:

· közbeszerzés: törvényi kötelezettségként vagy önkéntes közbeszerzés során a Kbt. által előírt közbeszerzési eljárással eszközölt beszerzés 

· normál beszerzés: a szervezet saját belső szabályrendszere alapján történő beszerzés.

A beszerzések jelentékeny része jól standardizálható (kivéve a speciális, illetve egyedi beszerzéseket), kifejezetten igaz ez a támogató tevékenységhez beszerzett áruk és nem anyagi jellegű szolgáltatások, illetve a támogató tevékenységet szolgáló ingatlanokhoz, eszközökhöz, berendezésekhez kapcsolódó rendszeres felújítások, karbantartások, üzemeltetések esetében.

Az alaptevékenységekhez kapcsolódó beszerzések inkább speciális, az adott intézmény által használt árukat és szolgáltatásokat takarnak (az ehhez kapcsolódó építési beruházások pedig jellemzően egyediek). Ezek esetében is elképzelhetők standardizálási lehetőségek, de ezt mélyebb vizsgálatnak kell megelőznie (figyelembe véve a műszaki és üzleti indokokat).

A fenti két csoport ismérvek alapján történt összehasonlítását tartalmazza a következő táblázat:
[image: image11.emf]Ismérvek

Nem alaptevékenységhez

kapcsolódó beszerzések

Alaptevékenységi beszerzések

Beszerzésben érintett 

intézmények száma

Az intézmények többsége (vagy jellemzően 

mindegyik) végez ilyen beszerzést.

Példa: irodaszer, üzemanyag, gépjármű, 

biztosítás, telekommunikációs szolgáltatások, 

irodai eszközök karbantartása.

A beszerzés egy (vagy legfeljebb pár) 

intézményre jellemző.

Példa:  speciális berendezések, egyedi építési 

beruházások

Beszerzés gyakorisága

Az üzleti év során jellemzően folyamatosan 

(vagy több alkalommal) felmerülő beszerzési 

tételek.

Az üzleti év során folyamatosan felmerülő 

beszerzési tételek és egyszeri beszerzések 

egyaránt jellemzőek.

Beszerzés tárgyának 

standardizálhatósága

A beszerzés tárgya jól standardizálható. Nem, vagy csak alapos elemzés után.

Árelőny, 

méretgazdaságossági 

előnyök realizálása

Központi beszerzés esetén igen.

Ha lehetséges több intézmény beszerzését 

összevonni, akkor központi beszerzéssel igen. 

Ellenkező esetben az intézmény, mint egyéni 

beszerző realizálja az elérhető maximális 

árelőnyt (mint a teljes mennyiség 

megversenyeztetője).

A beszerzés tárgyának 

specifikációjához speciális 

szaktudási igény

Jellemzően mennyiségi összesítést, illetve a 

termék, szolgáltatás bizonyos paramétereinek 

megadását jelenti, azonban ez nem igényel 

mély szakértői szintű ismereteket.

A beszerzési igény definiálása jellemzően 

speciális, szakértői (pl. mérnöki, tervezői) 

ismereteket igényel.

Szerződéses konstrukció

Folyamatos beszerzési igény esetén 

keretszerződés kötése, egyéb esetekben 

koncentrált egyedi beszerzés lehetséges.

Jellemzően egyedi beszerzés lehetséges.


A beszerzések központosítása mellett szóló legfontosabb érv az elérhető mérethatékonyság – minél nagyobb beszerzési tömeg, annál nagyobb árkedvezmény érhető el.

Általános piaci tapasztalat, hogy megtakarítás elérhető mértéke nem egyenletesen változik: néhány millió Ft-ig (vagy az alatt) lényegében katalógus áron értékesítenek a szállítók, míg a megrendelés mennyiségének növekedése esetén – egy bizonyos korlátig, ez kb. 20-30% - meredeken emelik a kedvezmény összegét. (Megjegyezzük, hogy ezek általános értékek – a termék piacának egyedi jellemzői, a piaci szereplők száma stb. ezt szignifikánsan befolyásolhatják!)

A közbeszerzés területén a közbeszerzési tevékenység teljes központosítását javasoljuk, ez igaz mind az alaptevékenységhez mind a nem alaptevékenységekre vonatkozó áru- és szolgáltatás beszerzésekre, illetve építési beruházásokra vonatkozó közbeszerzési eljárások lebonyolítására. Ez magában foglalja az intézmények éves beszerzési terveinek összegyűjtését, a szükséges központi beszerzési és közbeszerzési eljárások előkészítését és lebonyolítását, valamint a beszerzési terv és tényadatok összevetését. 

Javasoljuk, hogy az intézmények továbbra is maguk bonyolítsák le a fenti körön kívül maradt beszerzéseiket.

Az elérhető megtakarítások csak akkor realizálhatók teljes mértékben, ha a központi szolgáltató és az intézmények nem tartanak fenn párhuzamos beszerzői és közbeszerzői kapacitásokat. Javasoljuk, hogy a központi szolgáltató beszerzési és közbeszerzési kapacitások kiépítésével párhuzamosan kerüljön sor az intézmények ilyen irányú kapacitásainak csökkentésére vagy (ahol indokolt) megszüntetésére. 

Az egységes beszerzési és közbeszerzési rendszer koncepciója

Röviden bemutatjuk a javasolt koncepció azon elemeit, amelyek együttesen biztosítják a működőképességet:

a) a központi szolgáltató és az intézmények közötti beszerzési feladatmegosztást;

b) az egységes beszerzési kategóriarendszer szükségességét;

c) a központi és az intézményi beszerzések körnek meghatározását;

d) a beszerzési rendszer informatikai támogatási igényét.

A központi szolgáltató túlnyomórészt az intézmények összesített (illetve kisebb részt saját szervezeti) igényeinek kielégítésére fog beszerzési eljárásokat lebonyolítani. A központosított beszerzés eredményeképpen alapvetően keretjellegű vagy egyszeri beszerzést biztosító szerződés (megrendelés) fog keletkezni.

A központi szolgáltató mindkét esetben felelős az igényfelmérés, az igényspecifikáció és a tervezés lebonyolításáért, a pályáztatásért és a szállító kiválasztásáért, valamint a (keret)szerződés megkötéséért – függetlenül attól, hogy a szerződés közbeszerzési eljárás vagy normál beszerzési eljárás eredménye-e.

Az intézmény feladata marad:

· Keretjellegű szerződés esetén a – felmerülő évközi igények alapján – az egyedi megrendelések (lehívások) kiküldése a szállító felé, a beérkeztetés és a teljesítés igazolása, valamint az éves beszerzési tervében erre elkülönített forrásból a szállítói számla rendezése, míg

· Koncentrált egyszeri (nem keretjellegű) beszerzés esetén értelemszerűen csak a beérkeztetés és a teljesítés igazolása, valamint az éves beszerzési tervében erre elkülönített forrásból a szállítói számla rendezése.

Az intézmények illetékes szakterületi munkatársai a központi beszerzési típustól, illetve a beszerzés jellegétől függően szakértőként közreműködnek a központi szolgáltató által ellátott beszerzési feladatok elvégzésében.

A központi beszerzési (és közbeszerzési) tervek összeállításához az intézmények szolgáltatnak adatot a központi szolgáltató számára, illetve rendszeres időközönként a beszámolás keretei között adatokat szolgáltatnak a beszerzési tényszámokról.

A központosított beszerzés kezelése a központi szolgáltató számára stratégiai jellegű beszerzési feladatok elvégzését is megköveteli, úgymint:

· beszerzési stratégia kialakítása, célrendszer meghatározása;

· piackutatás, lehetséges szállítók kutatása;

· stratégia partnerek menedzselése;

· beszerzés kontrollálása, ösztönzés a folyamatos hatékonyságnövelésre;

· szállítóértékelés, minősítési rendszer kialakítása.

A beszerzések központosításának alapfeltétele egy egységes beszerzési kategóriarendszer kialakítása, mely az intézmények és a központi szolgáltató által eszközölt áru-, szolgáltatás beszerzéseket, illetve építési beruházásokat katalogizálja. Az egységes kategóriarendszert a következők jellemzik:

1) Egyértelműen definiálja, hogy az egyes kategóriákba mely cikkek, szolgáltatási vagy beruházási típusok sorolandók, azaz egységes fogalomrendszert vezet be a intézményen belül.

2) Világos útmutatót ad a Kbt. által előírt összeszámítások elvégzéséhez, amennyiben a kategóriákat praktikusan a Kbt. előírásai szerint definiálják.

A Kbt. előírja (40 § (2) bekezdés), hogy a beszerzés becsült értékének megállapításához (ami döntően befolyásolja a választható közbeszerzési eljárás típusát) mindazon áruk, szolgáltatások, építési beruházások értékét össze kell számítani, amely

a) beszerzésére egy költségvetési évben vagy tizenkét hónap alatt (37. § (1) bekezdése) kerül sor (a 39. § (1) bekezdése szerinti eset kivételével), és

b) beszerzésére egy ajánlattevővel lehetne szerződést kötni, továbbá

c) rendeltetése azonos vagy hasonló, illetőleg felhasználásuk egymással közvetlenül összefügg.

A rendelkezésünkre álló adatok, illetve a tanácsadási tapasztalat alapján központi kategóriarendszer definiálására teszünk javaslatot. Ez jórészt a támogató tevékenységekhez kapcsolódó, illetve kisebb részt az intézmények alaptevékenységéhez kapcsolódó áruk, szolgáltatások és építési beruházás kategóriákat tartalmazza. A kategóriarendszer finomítása, teljessé tétele csak az intézmények cikk- és szolgáltatástörzsének, a beszerzett eszközöknek, valamint szerződésállományának tételes ismerete alapján lehetséges. A kategóriarendszer addig bővítendő, amíg minden megrendelés és szerződés tárgya besorolásra nem kerül valamelyik kategóriába.

Az egységes beszerzési kategóriarendszer alapján definiálhatók azok a termék kategóriák, melyek beszerzése esetén javasoljuk, hogy azt a központi szolgáltató végezze, ezek a következők:

1) A támogató tevékenységekhez kapcsolódó áru, szolgáltatás beszerzések és építési beruházások közül azok, amelyek

· jól standardizálhatók;

· több tagvállalat igényli beszerzésüket;

· alapvetően keretjellegű szerződések köthetők rájuk / koncentráltan évi egy alkalommal beszerezhetők;

· a beszerzés specifikáláshoz szakértői ismeret nem szükséges;

· az intézmények éves beszerzési igénye összesen eléri a bruttó 5 millió Ft-t.

2) Központi beruházási projektek teljes körben. 

3) A közbeszerzés alá eső beszerzések teljes körben.

A fenti, központi beszerzési körbe utalt termék kategóriák köre dinamikus, a központi szolgáltató felülvizsgálati és az intézmények felé utasítási joggal rendelkezik. A központosított beszerzések körének módosítására alapvetően két módon kerülhet sor:

· év végén (a lezárt év tapasztalatai és a következő év tervezett beszerzései alapján) rendszeresen, illetve 

· év közben az esetlegesen felmerülő, rendkívüli beszerzések következtében ad-hoc jelleggel, amennyiben valamely tagvállalat vagy a központi szolgáltató rendkívüli beszerzési igénye átértékelést eredményez egy - amúgy tagvállalati hatáskörben lévő - kategória beszerzési stratégiájára vonatkozóan.

Az intézmények esetében az adatszolgáltatás alapján nem találtunk egyik intézmény esetében sem speciálisan a beszerzési-közbeszerzési feladat elvégzésére kinevezett alkalmazottat. A vezetői interjúk tanulsága az volt, hogy a feladatokat a gazdasági vezető és a gazdasági adminisztráció végzi. Megállapíthatjuk, hogy közvetlen személyi jellegű kiadásokban megtakarítást a beszerzés-közbeszerzés központosítása akkor jelenthet, ha erre nem kell központi szervezetet létrehozni. Ez úgy lehetséges, hogy a zalaegerszegi önkormányzat egyéb területeinek szinergiáit kell kihasználnunk, azaz az önkormányzati társaságok egységes irányítására kialakított vállalatcsoport (megvalósulás esetén) beszerzési-közbeszerzési szervezetének feladatellátását javasoljuk az intézmények felé történő szolgáltatásra átszervezni. Megjegyezzük, hogy amennyiben a tervezett egységesen irányított önkormányzati vállalatcsoport nem vagy nem a jelenleg ismert formában valósul meg, az önkormányzat egyéb szinergiáit kihasználva javasoljuk a szolgáltatás központosítását. Az alaptevékenységekhez szükséges speciális beszerzések továbbra is változatlanul az intézményeknél maradhatnak. 

4.5. Központi létesítménygazdálkodás

Az infrastruktúra üzemeltetése szempontjából érdemes két kategóriába osztani az intézményeket: az egyik esetében javasolt a feladatok központosítása a másik esetében nem. A csoportosítási elv lehet az intézményben foglalkoztatott műszaki személyzet nagysága. Amennyiben kevés számú alkalmazottat foglalkoztat egy intézmény, amely tevékenységét több ingatlanban is ellátja, nem csökkenthető tovább a helyileg fenntartott kapacitás, illetve a központi szolgáltatótól lehívható speciális szolgáltatás (pl. kertgondozás) helyi kezelésből való kivétele nem csökkenti a helyi kapacitás igényeket, így nem várható helyi költségmegtakarítás a személyi jellegű kiadásokban. A műszaki területen hétnél kevesebb főt foglalkoztató intézmények száma hat. 

A központosításból kimaradó intézmények (illetve egyes ingatlanok) kiválasztásának további ismérve lehet a másik intézményektől való jelentős távolság. Amennyiben nem gazdaságos a munkanapon belüli transzfer az egyes intézmények között, érdemes csak nagyon speciális és ritkán szükségeltetett feladatok központosítása és a többi feladatra helyi kapacitás kiépítése.

Bizonyos intézmények jellegüknél fogva megkövetelik valamennyi alkalmazottól a helyi viszonyokhoz történő teljes alkalmazkodást. Ilyenek például a bölcsődék esetében a takarítók szerepe, az autista fiatalok gondozása során velük érintkező valamennyi kisegítő alkalmazott.

Amennyiben a fenti három ismérvet figyelembe vesszük, kialakíthatjuk azt a tevékenységi kört és kiválaszthatjuk azokat az intézményeket, amelyeket nem kívánunk a központosításba bevonni. A többi intézmény esetében azonban a korábbiakhoz képest új problémákat azonosíthatunk. A központosított feladatellátás esetén a következő új, koordinációs feladatok generálódnak: 

· logisztikai feladatok

· belső kommunikáció

· prioritások meghatározása

Amennyiben egy műszaki alkalmazott nem csak az állandó munkaállomásán dolgozik, hanem több egymástól távolabb is fekvő intézménybe, illetve azok ingatlanjába is el kell jutnia, fontos feladattá válik a személyi szállítás és a munkaeszközök szállításának a megszervezése. A logisztikai megszervezése a munkatársak mozgatásának további költség növekedést eredményezheti.

A munkatársak koordinálása, illetve utasítása egy adott helyen történő időleges munkavégzésre a kommunikáció megszervezését igényli. Vezetői döntési hatáskörbe kerül az egyszerre több intézménynél jelentkező feladatellátási igény rangsorolása és a megfelelő szakember feladathoz rendelése, illetve munkavégzésre utasítása. Hatékonyan megszervezhető ez előre jól tervezhető tevékenységek esetében, de a sürgősségi, illetve vészhelyzetek esetében a szolgáltatás biztosítása a szűk keresztmetszetek elkerülése érdekében további kapacitások kiépítését igényli. 

Az infrastruktúra üzemeltetés esetében indokoltabb a kapacitás rendelkezésre állását vizsgálni, mint a tényleges munkavégzési gyakorlat alapján megközelíteni a munkaerő szükségletet. A személyes interjúk alapján az a benyomásunk keletkezett, hogy az infrastruktúra üzemeltetésében dolgozókhoz kifejezetten ragaszkodnak az intézményi vezetők és a gazdasági vezetők. Ez alapján is azt javasoljuk, hogy a minden intézmény minden ingatlanjában maradjon egy fő gondnok, aki a kisebb helyben elvégezhető javításokat elvállalja, de minden egyebet a központi szolgáltatótól rendel meg az intézményvezető-helyettes jóváhagyását követően. A műszaki alkalmazottak jelenleg nagyrészt a gazdasági vezetőnek a beosztottai, a gazdasági vezető pozíciójának javasolt megszüntetése azt eredményezi, hogy a műszaki alkalmazottak számára új vezető kijelölése válik szükségessé, erre javasoljuk az intézményvezető-helyettesek felkérését.

4.6. A megvalósítás kritikus tényezői
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A GESZ létrehozását megalapozó testületi döntést követően megkezdődhet a központi szolgáltató szervezet felállítása. A következőkben kitérünk azokra a nehézségekre, amelyek a megvalósítás folyamán jelentkezhetnek, és azonosítjuk azokat a sikertényezőket, amelyek biztosíthatják a gördülékeny átszervezéseket.  
A központi szolgáltató szervezet felállítása érinti az intézmények státuszát is, amelyek a gazdasági vezető távozása és a gazdasági terület kiszervezése folytán részben önálló költségvetési szervre változik. Költségvetési intézmények besorolásának változtatása nem kötődik az elszámolási év végéhez, így a változtatás év közben is megvalósulhat. A GESZ kialakítása során javasolt, valamelyik már működő gazdasági szolgáltató bázisán elindítani a változtatásokat, amely azt jelentené, hogy a másik gazdasági szolgáltató beolvad, az intézmények pedig gazdasági támogató funkcióikat átadják a Zalaegerszegi Gazdasági Ellátó Szervezetnek. A vezetői pozíciók megtartása és változtatása során arra kell figyelemmel lenni, hogy az integrálódó gazdasági szervezet intézményi vezetője pozícióját meg kell pályáztatni, a bázis GESZ vezetőjét pedig meg lehet pályáztatni. Új intézmény alapítása helyett, a meglévő egyik gazdasági szolgáltató átalakítását javasoljuk, és ezzel megindulhat az új szervezet vezető munkatársainak a kiválasztása.
4.6.1. Megvalósítási nehézségek azonosítása

Az egyes intézmények esetében elsősorban az eltérő területeken elemi folyamatszinten nem egységes működést találunk. Nagyfokú a diverzitás a vizsgált intézmények esetében: óvoda, általános iskola, középiskola, egészségügyi szolgáltatók, szociális szolgáltatók. Mindezek alapján az alapfolyamataiban nagyon sokrétű szervezeteket találunk. Fokozott nehézséget jelent minden esetben az alapfolyamatok és a támogató folyamatok elhatárolása, gondolunk itt a középiskolai szakoktatásban segédkező karbantartókra, illetve az óvodai gyermek ellátásban közreműködő takarítónőkre. Csak az egyértelműen megfogalmazott helyi speciális feladatok felmérése és azonosítása esetén van lehetőség valamennyi intézmény számára a standardizálható tevékenységek megállapítására. 
A szervezetek sajátja, ahogyan az interjúk során tapasztaltuk, hogy nagyfokú ellenállással rendelkeznek a változások iránt. A változtatások megakadályozása céljából érdekérvényesítésre használhatják a jól központosítható és standardizálható folyamatok speciális, helyi jellegének hangsúlyozását, valamint azok az alapfolyamatokhoz kapcsolását. Ez lehet a legnagyobb veszélye a központi szolgáltató felállítása sikertelenségének, amely a megvalósítás kezdeti szakaszában jelentkezik. 

Az átalakuló szervezetek esetében sok minden változik, többek között a feladatelhatárolás módja is. Ez a szervezetek közötti pontos és egyértelmű kommunikációt feltételezi, ami új típusú, fegyelmezettebb munkakultúrát feltételez. A jelenlegi működés, az interjúk tapasztalata alapján gördülékeny, ugyanakkor jelentős személyes leterheltséget jelentő munkavégzést jelent. A legtöbb intézmény esetében jól kialakult az együttműködés a gazdasági és egyéb támogató területek és az intézmény szakmai feladatait irányító vezetés között. Ez jórészt a 2003-ban történt intézmény racionalizálás során létrejött mini-szolgáltató központokat érinti. Fontos az elmúlt évek tapasztalatait felhasználni, hogy a központosítási törekvések szélesebb elfogadtatását lehessen elérni. 
Az informatikai infrastruktúra fejlesztése is napirendre kerül, hiszen az egymástól fizikailag távol fekvő intézmények és a gazdasági szolgáltató egység közötti hatékony kommunikáció nehezen megvalósítható megfelelő informatikai támogatás nélkül. Itt elsősorban a jóváhagyás és ellenőrzés megszervezésének a kérdése merül fel, hiszen gazdasági folyamatok központosított kezelése mellett megnő a jelentősége az intézményi vezetés ezen gazdasági folyamtok feletti szakmai kontrollja gyakorlásának.

A munkatársak kiválasztása kulcskérdés. A közalkalmazotti munkaviszony létesítése feltételez egy életpálya elhivatottságot az adott szakterületen, most mégis jelentős számú önkormányzati gazdasági területen dolgozó szakember elbocsátásával kell számolni, mint a központi szolgáltató felállítása révén elérhető megtakarítás egyik legjelentősebb forrása. A végkielégítések pénzügyi terhe mellett azonban az elbocsátások gazdaságilag nem mérhető következményei jelentősek. A megszokott együttműködési csatornákat újak váltják fel, az intézményi vezetőknek új módon, esetlegesen új gazdasági ügyintézőkkel kell kommunikálniuk. Korábban az intézmény vezető nevezte ki a gazdasági vezetőjét és munkajogilag függelmi viszonyban voltak a támogató feladatokat ellátó személyek, a takarítók és egyéb adminisztratív alkalmazottak is. 

Előre nem látható, nem tervezett feladatok adódhatnak egyrészt a kormányzati reform eredményeképpen mind finanszírozási, mind jelentéskötelezettség, beszámolás tekintetében, másrészt az átalakítás folyamata során az informatikai támogatottság alacsony foka következtében jelentős többletterhek jelentkezhetnek.
A megvalósíthatósági nehézségek azonosítása
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4.6.2. A megvalósítás sikertényezői
A legfontosabb sikertényező a vezető munkatársak kiválasztása lesz, hiszen az új munkaszervezés és intézményeken belüli adatszolgáltatás és kommunikáció hatékonyságának biztosítása az ő feladata lesz. Fontos kérdés annak a bizottságnak az összetétele, amely jogosult lesz a munkatársak kiválasztására: legyenek a tagjai az intézményi vezetők, vagy polgármesteri hivatali vezetők, független szakmai szakértők. Történjen a kiválasztás egy objektív mérési rendszer szerint? Kik vegyenek részt az objektív feltételek meghatározásában? A megvalósítás elkezdéséről hozott döntés után szükséges lesz majd ezeket a kérdéseket megválaszolni. 
A racionalizálás munkahelyek megszűnésével fog együtt járni, ezért még hangsúlyozottabban fontos a vezetők és a kulcs munkatársak kiválasztása. Itt nem kizárólag a szakmai tapasztalatok minősége a döntő, hanem fontos szempont, hogy az eddigi, megszokott modell helyett egy új struktúrában kell dolgozni. Ez legjelentősebben az intézményi vezetőkkel történő kommunikációban teljesedik ki: korábban egy jól működő kapcsolat volt a saját intézményvezetővel, amelyet felvált mintegy 30 vezetővel történő együttműködés. A specializáció következményeként gazdasági társterületek vezetőivel kell kapcsolatot tartani, mialatt korábban a szakterületet korábban egy beosztott látta el. Megnövekszik a közvetlenül irányított beosztottak száma is, a korábbi néhány fő helyett tízes számosságú beosztott irányítása lesz a feladat.  

Jelenleg egy gazdasági vezető a teljes gazdasági adminisztráció folyamatának biztosításáért felelős. A specializáció megjelenésével fontossá válik olyan kritikus célok definiálása, amely az adott részterületre vonatkozik. Szükséges emellett annak meghatározása is, hogy mikor tekinthető egy részfeladat elvégzettnek, mit jelent a határidő figyelmen kívül hagyása, milyen beavatkozási lehetőségei vannak a részterületek vezetőinek. Szükséges a teljesítési prioritások előzetes, pontos definiálása.

Az átalakulás – átalakítás egy rövid időszak, amelyet az előkészítés előz meg. A jövőbeli vezetők kiválasztása mellett szükséges lehet egy olyan vezető kiválasztása is, aki az átalakítási programot felügyeli, és speciális megbízatása lejár az átalakítási folyamat befejeztével. Az átalakítás-vezető kiválasztásánál fontos szempont a széleskörű konszenzussal biztosított általános elfogadottság, a szakmai kompetencia és a változásvezetésben szerzett korábbi gyakorlat. 

A megvalósítás másik legjelentősebb sikertényezője az előre megtervezett folyamat és tevékenység színtű munkavégzés, illetve az átállás lebonyolítása. Itt van szerepe a belső szolgáltatási szintek előzetes, pontos definíciójára, amely hosszú távra meghatározza a szervezetek közötti együttműködést. Az eddigi informális kommunikációt egy hatékonyabb, de jobban szabályozott kommunikáció váltja fel, ezért szükséges az elvárások és igények pontos feltérképezése és széles konszenzussal történő szabályozása. 

A specializáció megjelenésével olyan egyedi tudástöbblet alakulhat ki egyes részterületeken, amelyeket a társterületekkel megosztva a munkavégzés hatékonyságát növelhetjük.
Sikertényezők
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5. Javaslat a központi szolgáltatás kialakítására
5.1. A javasolt szervezeti felépítés 
Tekintsük azokat a gazdaságadminisztrációs folyamatokat, amelyeket jelenleg a gazdasági vezető lát el, ezek: a költségvetés tervezése, szabályzatok készítése, előirányzat felhasználás ellenőrzése és módosítása, a féléves és éves beszámolás, valamint a pályázatokhoz kapcsolódó gazdasági tevékenység. Az adatszolgáltatás és az interjúk alapján megállapíthattuk, hogy a gazdasági vezetők munkaidejük több, kevesebb részét fordítják a fenti folyamatokra, illetve más feladatokat is ellátnak, ami elsősorban a gazdasági szervezet méretétől függ. A vizsgálat alapján megállapíthatóvá vált, hogy az egyes intézmények méreteikben túlságosan kicsik voltak ahhoz, hogy egy jól strukturált, specializált gazdasági adminisztrációs részleg alakuljon ki. A 2003-as összevonások után kialakult néhány négy-öt fős gazdasági szervezet, amely még szintén nem volt kellően strukturált ahhoz, hogy példaként szolgáljon a központi szervezet felállításakor. Ezért érdemes a gazdasági terület tevékenységeit egy kiválasztott ismérv alapján csoportosítani, és az egyes részterületeken specialistákat alkalmazni. Javaslunk három különböző központi gazdaságadminisztrációs területet tekinteni, amelyek a következők:

· Gazdasági adatszolgáltatás

· Pénzügyi funkciók

· Számviteli funkciók

Mindhárom területen javaslunk egy vezetőt kinevezni, aki közvetlenül a GESZ vezetője beosztottja, így szervezetileg a korábbi gazdasági vezető státuszával egyenrangú pozíciót foglal el. Így láthatóvá válik, hogy a központi szolgáltató felállítása, elsősorban a gazdasági vezetők személyét érinti. A korábbi 20 gazdasági vezető helyett hét marad, illetve egy gazdasági vezető státusza intézményvezetői pozícióra változik. 
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Jelentős megtakarítás érhető el a feladatok specializálásával és a központosított, szakosított munkavégzéssel. Jellemző valamennyi intézményi hatáskörben maradó tevékenységre, azaz a helyi házipénztár kezelésére, a teljesítésigazolás és ellenjegyzésre, hogy azok ellátása nem igényel gazdasági szakember alkalmazását az intézményeknél. A házi pénztár alkalmazása korlátozott, tekintve a megvalósítandó központosított beszerzést és a saját bevételek beszedésénél a bankszámlaforgalomra való áttérést. A teljesítés igazolása a költséggazdánál jelentkezik, az ellenjegyzés pedig (nem feltétlenül gazdasági) vezetői feladat. 

A következő nehézséget az egyes gazdaságadminisztrációs területek erőforrásigényeinek felmérése jelenti. A szükségletek nagyban függnek az egyes részterületek informatikai támogatottságától, amely a zalaegerszegi intézmények esetében alacsonynak tekinthető, tehát a feladatok ellátásának emberi erőforrás szükséglete magas. Jelenleg átlagosan 4,7 gazdasági adminisztrációban dolgozó alkalmazott (beleértve a gazdasági vezetőt is) jut egy intézményre. Tapasztalatunk alapján a specializációval és ezen keresztül a hatékonyabb munkavégzéssel 30 százalékos hatékonyság javulás érhető el, amely alapján az új szervezet javasolt nagysága 65 fő, amely felosztása a három szakterület között későbbi egyeztetés és elemzés tárgya.

A specializáció növekedése megköveteli az informatikai háttér fokozott támogatását, ezért javasoljuk egy informatikai vezető kinevezését, és a informatikusok esetében a teljes állomány megtartását, amivel közvetlen megtakarítás nem érhető el.

Tekintsük most a Gazdasági Ellátó Szervezet javasolt szervezeti felépítését:
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által a végzett alapfeladatok működéséhez szükséges feltételek biztosítása. 

Azok a feladatok, amelyek egyrészt felölelik a stratégiai szintű

feladatokat és döntéshozatalt, másrészt lefedik az operatív 

irányítást, illetve az ahhoz szükséges vezetői közreműködést.


A közbeszerzés és beszerzés funkciók ellátására a jelenlegi működésben nem találtunk külön dedikált személyt, ezért amennyiben megvalósul, az egységesen irányított önkormányzati vállalatcsoporttal (illetve önkormányzati központi) közös beszerzési szervezet létrehozását javasoljuk. Javasoljuk továbbá az elérhető megtakarítások egy részét a rendszer működtetésére fordítani. Az önkormányzati tulajdonban lévő vállalatcsoport beszerzési funkcióit az intézmények térítés ellenében veszik majd igénybe, amely után ÁFA fizetési kötelezettség is jelentkezik. A beszerzés központosítása révén megtakarítás érhető el, amely megtakarítás egy részét (például egynegyedét) a beszerzés központosított üzemeltetésére fordíthatnak. Ezáltal a központi szolgáltató és az intézmények között megtakarítás-megosztás történik, amely az önkormányzati tulajdonú vállalatok és intézmények számára együttes optimumot jelent, és az intézmények nem kényszerülnek a szolgáltatások után ÁFÁ-t fizetni.  
Az ingatlanüzemeltetés során a felosztás meghatározása előtt javasoljuk megvizsgálni, hogy egyes intézménytípusnál az egyes tevékenységek mennyire tekinthetők sajátságosan az alaptevékenység részének. Ezt követően kerülhet meghatározásra, hogy mely tevékenységeket integrálunk a központi infrastruktúra szolgáltatóba. A városi regionális felosztás a központi szolgáltatásba bevont intézmények elhelyezkedése alapján történik és ez alapján kerülhet meghatározásra a két szolgáltatási vezető kapacitás szükséglete. 
A beruházások és felújítások kérdése az interjúkon az egyik legjobban vitatott kérdés volt. A vizsgálat során nem találtunk olyan kapacitást, amely kizárólag a beruházások bonyolítása érdekében van fenntartva. A beruházások nagyban beszerzési kérdéssé szűkíthetők, amennyiben a megvalósítás során az ingatlanüzemeltetésben foglalkoztatott karbantartók mellett áru- és anyagbeszerzés, illetve külső vállalkozástól szolgáltatásvásárlás történik.

A likviditásmenedzsment központosítása jelenleg is már megvalósult, a kérdés itt úgy fogalmazódik meg, hogy lehetne-e egy központi tervező munkatárs alkalmazásával, és ha igen, hogyan a pénzgazdálkodás hatékonyságát növelni. Ez a bevételek és kiadások intézményszintű összehangolásával érhető el, abban az esetben, ha az egyes szervezetek fizetési ciklusai egymáshoz képest eltoltak, és/vagy ellentétes irányúak. Mindkét alapesetben az egyik szervezet pénztöbbletét használhatja a központi tervező munkatárs egy másik fizetései teljesítésére, mialatt a banki betételhelyezés és hitelfelvétel költségei nem terhelik a szervezeteket. A saját bevételek az éves költségvetés 5-10 százalékát teszik ki, éven belüli eloszlása egyenletesnek mondható, illetve az intézmények bevétel profilja alkalmazkodik a kiadások struktúrájához, épp ezt célozza a kis-kincstár rendszer üzemeltetése, ezért a kiadások jellegét kell megvizsgálnunk. A bér és járulékai képviselik a legnagyobb arányt, mintegy kétharmad részben. Erre a költségnemre jellemző, hogy jól tervezhető, de a kifizetések időpontjai egyáltalán nem változtathatók. A likviditásmenedzsment feladata a központosított gazdaságadminisztráció feladatai közé beépül úgy, hogy mindhárom funkcionális vezető területe foglalkozik vele. A gazdasági adatszolgáltatási vezető a tervezés során az éves likviditást tervezi és intézkedéseket hoz a szűk keresztmetszetek elkerülésére. A pénzügyi vezető a bevételek behajtásán és adminisztrálásán keresztül év közben visszajelzéseket ad a tervtől való eltérésre. A számviteli vezető hasonló módon a költségek menedzselésével járul hozzá a likviditásmenedzsment rendszer központi üzemeltetéshez. 
Az informatika szervezeti helye rugalmasan, a részletesebb igények és a vezetői kompetenciák alapján határozható meg. Maradhat az ábrán jelölt helyen, vagy tartozhat a gazdasági és a műszaki vezető alá egyaránt.
A következő ábra szélesebb kitekintésben bemutatja a Gazdasági Ellátó Szervezet és az általa ellátott intézmények Önkormányzati körbe való bekapcsolódását:
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5.2. A lehetséges megtakarítási források 
5.2.1. Személyi kiadások
Az intézmények költségei arányaiban legjelentősebb részét a személyi kiadások jelentik, így a költségcsökkentési javaslatban is fontos szerepet játszik a bér és bérjellegű kiadások csökkentése. Ez sajnálatos módon elbocsátásokkal jár, amely jelen esetben legjobban a gazdasági területet érinti. Itt mindenképpen törekedni kell arra, hogy lehetőség szerint nyugdíjkorhatár előtt állók előnyugdíjazásával, illetve a nyugdíjas, adott esetben részmunkaidőben foglalkoztatottak számának csökkentésével az elbocsátások negatív következményeit csökkentsük. 

A központi szolgáltató szervezet létrehozása hatékonyságjavítási céllal történik. A jobb munkaszervezés, a specializált feladatellátás és a gördülékenyebb belső kommunikáció és információáramlás teremti meg azokat a feltételeket, amelyek a létszámcsökkentést lehetővé teszik. A leginkább a jelenleg gazdasági vezetői státuszban dolgozó, nagy önkormányzati és gazdasági tapasztalattal rendelkező kollégák érintettek, a javaslatunk a gazdasági vezetők számát húszról nyolcra csökkenteni. Ez a következőképpen valósítható meg. A GESZ vezetésére egy jelenleg gazdasági vezetőként, illetve intézményvezető-helyettesként dolgozó kollégát lehet felkérni. Az átlagos gazdaságvezetői díjazáshoz képest, amelyet a szolgáltatott adatok alapján havi bruttó 200 ezer forintra kerekítettünk, a GESZ vezető munkabérét az átlag fölött 100 ezer forinttal javasoljuk megállapítani. A két közvetlen helyettese, akik egyenként a gazdasági és műszaki területekért felelősek javaslatunk értelmében szintén a számított átlag felett havi 50 ezer forintos pótlékot kapnak. Az újonnan kinevezett informatikai vezető az eddigi díjazásán felül szintén havi 50 ezer forint pluszköltséget jelentenek. Az előbbiekben felsorolt négy vezető személyi költségeinél tehát nem megtakarítást, hanem költség növekedést javaslunk, amely összességében havi 250 ezer forintot, évente a bruttó bért terhelő járulékokat is figyelembe véve mintegy négymillió forint többlet kiadást jelent. A három funkcionális terület vezetője: az adatszolgáltatási vezető a pénzügyi vezető és a főkönyvelő javasolt díjazása a jelenlegi gazdasági vezetőkre számított átlagos juttatás, így itt sem érhető el megtakarítás. A GESZ központi szervezetében dolgozik még a két regionális létesítménygazdálkodási vezető, amely pozícióra szintén gazdasági vezetők pályázatait várjuk, hiszen az infrastruktúra üzemeltetésével foglalkozók közvetlen szakmai felügyelője jelenleg a legtöbb esetben a gazdasági vezető. A személyi juttatásaiknál javasoljuk figyelembe venni, hogy más jellegű szakmai feladat ellátását kell koordinálni, ahol a pénzügyi, gazdasági ismereteikre kisebb mértékben, a vezetői gyakorlatukra nagyobb mértékben kell támaszkodniuk, és a havi juttatásuk esetében a korábbi gazdaságvezetői átlagfizetéssel számolhatunk. 

A jelenlegi húsz gazdasági vezetői pozíció helyett összesen nyolc vezetői pozíciót azonosítottunk. Tizenkettő gazdasági vezető munkaviszonya megszűnik, amely az átszervezés legjelentősebb megtakarítását adja. Emellett a jobb munkaszervezéssel elérhető hatékonyságnövekedés révén a gazdaságadminisztrációban dolgozó (nem vezető) munkatársak létszámát további hét fővel javasoljuk csökkenteni. 

A gazdasági terület hatékonyságát koncentrált munkavégzéssel, a specializáció növelésével és az informatikai támogatás növelésével célozzuk elérni. Az infrastruktúra üzemeltetés területén a központi szolgáltatóhoz történő átszervezés a munkavégzés helyét nem érinti, hiszen a központi szervezetbe vonható intézmények és szakterületek megállapításánál az egyik vezető kritérium az volt, hogy a logisztikai költségek jelentős emelése nélkül lehessen a munkavégzést folytatni. Az infrastruktúra üzemeltetése során a munkavégzés fizikai helye nem különül el az ingatlanoktól, ezért nem javasoltunk csökkentést a műszaki dolgozók esetében. Ez az intézkedés elsősorban nem gazdasági előnyökkel jár, azaz a karbantartás és ingatlanüzemeltetésben szakmailag jobban specializálódott alkalmazottak munkavégzése segíti majd az alaptevékenység folytatását. A közvetlen felettes kinevezése, aki valamennyi műszaki terület teljesítményét, anyagfelhasználását és gazdálkodási hatékonyságát ellenőrzi a következő fejezetben részletezett dologi kiadásokban fog megtakarítást jelenteni. 

A beszerzési, közbeszerzési feladatok ellátására, a beruházásra és a likviditásmenedzsmentre a helyzetértékelés megállapításai szerint nem volt dedikált kapacitás kiépítve, ezért ezekről a területekről a költségcsökkentés, a személyi állomány csökkentésével nem javasolható.

5.2.2. Dologi kiadások
A dologi kiadások megtakarítási lehetőségei a minden intézményre vonatkozó anyagok, eszközök beszerzése esetében merülhetnek fel. Azok a tevékenységek, amelyek kiszervezésre kerülnek, maguk után vonják a humán-erőforrás kapacitás és az irodahelyiségek felszabadulását. Ez azonban nem jelent közvetlen megtakarítást, hiszen az ily módon felszabadult irodaterület nem értékesíthető szabadon, és így bevételt sem hozhat. Ugyanakkor egy közös GESZ felállításával, az összevonás eredményeként új helyre van szükség, ami a költségek megnövekedését vonja maga után. Ez azonban megtakarítható, ha már meglévő, üresen álló, önkormányzati tulajdonban lévő irodahelyiségekben történik az új szervezet felállítása. Bizonyos esetekben tehát nem jelent közvetlen megtakarítást a dologi kiadásokban bizonyos kapacitások csökkentése.

Az intézményektől kérdőíves felmérés segítségével kértük be azokat az adatokat, amelyek a központosítható, jól standardizált eszközök, anyagok beszerzésével kapcsolatos kiadásokra vonatkozik. Itt kell megjegyeznünk, hogy az adatszolgáltatás a rendelkezésre álló határidő rövidsége, és a megszokott – pénzügyi beszámoló szerinti – szerkezettől való eltérés miatt nem teljes körű, ezért a tényleges helyzettől akár nagyságrendi eltérés is jelentkezhet.
A speciális, egy-egy intézmény sajátos helyzetéből fakadó beszerzések (pl.: hangszerek, szakszolgálati feladatokhoz kapcsolódó eszközök) nem központosíthatók, annak vizsgálata nem tartozik a tanulmány keretei közé.

A következő táblázatok mátrix szerkezetben tartalmazzák intézményekre lebontott különböző beszerzések kiadásait. Az általános, összegző sorokat tartalmazó táblázat a 3.3.2. fejezetben olvasható.
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20369 6925 3958 2468 1362 5656 2276 2276

Izsák Imre ÁMK

21400 3736 1281 526 202 13519

Kertvárosi Általános 

Iskola

21928 10829 2864 1682 2553 4000 169 169

Kölcsey Ferenc 

Gimnázium

14303 5440 2936 1228 2104 2595 24080 47 81 23952

Városi Középiskolai 

Kollégium

Landorhegyi és Pais 

Dezső Általános 

Iskola, Sportiskola

31502 15583 5509 2764 2537 5109

Óvodai GESZ

47090 23769 5559 4341 7887 5534

Öveges József ÁMK

10722 6397 2297 611 1417 1370

Pálóczi Horváth 

Ádám Alapfokú 

Művészetoktatási 

Intézmény

3386 1288 210 115 1076 697

Páterdombi 

Szakképző Iskola

28363 12995 7093 2216 2650 3409 192

Városi 

Sportlétesítmények 

Gondnoksága

28938 9540 6497 6635 2586 3680 81 13 68

Zrínyi Miklós 

Gimnázium

32046 5319 2521 501 2017 4179 1146

Összesen

450736 185549 70962 33408 42994 69650 103769 3094 374 82897



A megtakarítási lehetőségekből kiindulva az alábbi feltételezéseket tesszük:

· A megtakarítás nagysága függ az adott terméken, szolgáltatáson alkalmazott árrés nagyságától. Ennek megfelelően a méretgazdaságossági feltételek – a nagyobb beszerzendő mennyiség esetében elérhető kedvezmény nagysága – is ennek megfelelően alakul.
· A megtakarítás lehetséges mértéke függ az egyes intézmények által beszerzett áruk és szolgáltatások mértékének eloszlásától is. A munkaruha, védőruha beszerzés mintegy felét a Gondozási központ végzi, amely magában is milliós nagyságrendű. A központi beszerzéssel elérhető tíz százalékos megtakarítás, azonban csak a kisebb tételek, a többi 19 intézmény beszerzésének összeadása esetén jelentkezik. Ezáltal ezen a beszerzési tételen összességében öt százalékos megtakarítással számolhatunk.

· A közüzemi szolgáltatások esetében önkormányzati gazdasági társaságok nyújtják a szolgáltatást az intézmény felé. Itt tehát a megtakarítási potenciál kiaknázásával lényegében az „egyik zsebéből a másik zsebébe” teszi át a hasznot Zalaegerszeg Város Önkormányzata. Ez az önkormányzati tulajdonú vállalatok és intézmények egymás számára nyújtott szolgáltatások árképzésének teljes felülvizsgálata és újragondolása alapján történhet.  
· Az intézmények biztosítását az Önkormányzat végzi, annak beszerzése tehát már központilag történik. Így megtakarítási potenciál itt sem jelentkezik.

· Feltételezzük, hogy ahol a beszerzés nem koncentrálódik egy-egy intézményre, hanem annak eloszlása egyenletes, a közös beszerzésből fakadó megtakarítás is magasabb lesz. Ezt az eddig ki nem használt nagyobb mennyiség rendeléséből fakadó kedvezményekkel magyarázhatjuk.
· Ennek megfelelően feltételezzük, hogy az egyes területeken a következő nagyságrendi megtakarítások érhetőek el:

· Papír, irodaszer és takarítószerek esetében 10-15%;

· Nyomtatvány beszerzés esetében megtakarítási lehetőség nem mutatkozik;

· Könyvek, folyóiratok közös beszerzésének megszervezésével körülbelül 5% kedvezmény érhető el;

· A munkaruha, védőfelszerelés beszerzésekor összességében 5%-kal alacsonyabb árra számíthatunk;

· A létesítmény-fenntartási anyagok esetében szintén 5%-ot takaríthatunk meg a közös beszerzés megszervezésével;

· Az üzemanyagok beszerzésénél 2%-ot takaríthatunk meg;

· A kisértékű irodai tárgyi eszközökkel 10%-ot lehet megtakarítani, míg ez az érték bútorok esetében 5%;

· A gáz-, villamosenergia szolgáltatás díja 5%-kal, a karbantartási szolgáltatási kiadások 10%-kal csökkenthetők;

· Az egyéb szolgáltatásokat speciális beszerzéseknek tekintjük, így ezen a területen nem keletkezik megtakarítási potenciál;

· A pénzintézeti szolgáltatások ellátása már jelenleg is központosítva történik.

A közös beszerzés kialakításával az összes beszerzendő eszköz vonatkozásában nagyságrendileg évente tízmillió forintos megtakarítást realizálhatunk.

Ha javaslatunk alapján a tervezett egységesen irányított önkormányzati vállalatcsoport keretei között, illetve egyéb központosított önkormányzati formában történik meg a közös beszerzési szervezet kialakítása, a közös beszerzésből adódó megtakarítás egy részét (annak például egynegyedét) a központi beszerző szervezet kapja meg ellenszolgáltatásként.

5.3. Költség-haszon elemzés 
5.3.1. Általános megfontolások

A GESZ szervezeti és fizikai létrehozása egyszeri nagyobb beruházásigénnyel jár, melyet azonban mérsékel, hogy a kialakítása már meglévő intézményben kerül elhelyezésre. A kezdeti beruházásokat az integrációból és az azt követő költség hatékony működésből eredő megtakarítások ellensúlyozzák. E fejezetrész célja a számszerűsíthető hasznok és költségek azonosítása.
A költség-haszon elemzés során azt feltételezzük, hogy a GESZ létrehozása többletbevételeket és többletköltségeket egyaránt generál. A számításokat a releváns kiadások módszerével végezzük, azaz csak azokat a költségelemeket számszerűsítjük, amelyek az egyes intézkedések hatására változnak (növekednek vagy csökkennek). Ha például 4 munkatárs helyett 5-re lesz szükség, akkor azt plusz egy fő teljes éves személyi ráfordításaként számszerűsítjük. A releváns bevételeket és megtakarításokat a költségek között negatív előjellel vesszük figyelembe. Azok a tételek, amelyek változása nem az átszervezés, hanem valamely más ok miatt várható, nem relevánsak.

A releváns kiadásoknak két fajtája van:

· ténylegesen felmerülő többletköltségek és beruházások (pl. irodabútorok);

· ellehetetlenülő („elbukott”) bevételek (pl. eddig kiadott, de a továbbiakban nem kiadható irodák után kapott bérleti díj).

A releváns kiadásokat az elemzéshez a következőképpen fogjuk csoportosítani: 

· beruházás (beruházások, átszervezéshez kapcsolódó egyszeri költségek);

· működtetés (a napi működéshez kapcsolódó személyi és nem személyi jellegű költségek)

 A negatív költségként számba vett releváns bevételeknek szintén két válfaja van:

· ténylegesen befolyó bevételek (pl. kiadhatóvá váló irodák várható bérleti díja);

· eddigi költségek megszűnéséből eredő megtakarítások. 

A releváns bevételeket negatív előjellel a beruházás, illetve a működtetés alatt mutatjuk be.

A költség-haszon elemzést cash flow-szemléletben mutatjuk be, elemzésünk eredménye egy cash flow-kimutatás. Mivel cash flow-logikát követünk, az amortizációt nem vizsgáljuk: a tárgyi eszközök avulását már a beruházások pillanatában elismerjük. A számítások során nettó értékekkel dolgozunk, amelyek a 2007. évi tényértékeknek az egyes évekre várható inflációval való felszorzásával adódnak. Az inflációt a MNB adatai szerint vett fogyasztói árindex növekedésként értelmezzük. A nettó jelenérték kiszámításához diszkontrátának – kockázatmentesnek feltételezett kiadásokról lévén szó – a prognosztizált jegybanki alapkamatot használjuk. 

Elemzésünk időtávja 2012-ig terjed, így figyelmen kívül hagyjuk a 2012 után elérhető többlet-megtakarításokat. 

	 
	2007
	2008
	2009
	2010
	2011
	2012

	Inflációs ráta
	6,20%
	3,30%
	3,00%
	2,90%
	2,80%
	2,80%

	Diszkont ráta
	8,42%
	8,39%
	8,16%
	8,02%
	7,92%
	7,81%


A számszaki elemzés megkezdése előtt a következő feltételezéseket tesszük az egyes vizsgált területek vonatkozásában:

· A gazdasági adminisztráció központosításával elsősorban a személyi jellegű kiadások csökkentése valósítható meg. Tapasztalataink alapján 30%-os létszám megtakarítást lehet elérni. A leépítés azért valósítható meg, mert a feladat jól standardizálható, valamint a munkavégzés helye elszakadhat a ténylegesen felmerülő feladattól.

· A beszerzés esetén a közös fellépésből adódó méretgazdaságossági előnyök használhatók ki. Az önkormányzati hivatali, vállalati szinergiákat kihasználva közösen felállított beszerző szervezet a megtakarításból adódó haszon egynegyedét tartja meg magának a megbízás ellátásáért.
· A beruházás, fejlesztés, valamint a likviditás menedzsment területen releváns költségmegtakarítás nem érhető el.
· A létesítménygazdálkodás esetében a személyi kiadásokban nem találunk megtakarítási potenciált. A dologi kiadásokat tapasztalataink alapján kb. 5%-kal lehet csökkenteni – azáltal lehet, hogy a pazarlásokat megszűntetjük, erősebb kontrollt gyakorolunk. Ezért nem a gazdaságvezetőhöz fog tartozni, hanem az intézményvezető helyetteshez, akinek a GESZ tud kontrolljelentéseket készíteni, így jobban tudja ellenőrizni.

· A központi portaszolgálat megszervezése nem lehetséges, mivel a feladatellátás nem válhat el az intézmény helyétől.

· Amennyiben a kertgondozást kiszervezi az Önkormányzat – a kapcsolt munkakörök, egy munkatárs – több feladat elv miatt – a munkatársak leterheltsége csökken, de ezzel plusz kapacitás nem szabadul fel. Ezzel a kiadások fognak nőni. 

· A mosoda, konyhai kisegítők esetében a külső szolgáltatói megbízás felülvizsgálata javasolt. 

· Karbantartást olyan specializált brigád végzi az új szervezetben, amiben valamennyi műszaki szakág képviselteti magát. A feladat racionalizálásához a területi elv érvényesítését javasoljuk.
· A takarítás központosítása a két létesítményüzemeltetési régió keretein belül valósul meg. 

5.3.2. Számszaki elemzés

A költség-haszon elemzést intézkedésenként mutatjuk be. Az egyes intézkedésektől várható megtakarítást évenként, illetve jelenértéken összesítjük. Az átalakítások várható átfutási idejére tekintettel a megfelelő intézkedések esetében a működési költségeket, illetve megtakarításokat 2008-as évre vonatkoztatva számítjuk.

	Releváns                    cash-flow tétel
	Javaslat várható hatása                                     a cashflow-ra
	Beruházás
	Működtetés

	
	
	2007
	2008
	2009
	2010
	2011
	2012

	1. A GESZ kialakítása és működtetése

	A GESZ kialakításának jogi költségei
	Ügyvédi munkadíj (alapító okiratok módosítása, jogi támogatás)
	1 000
	0
	0
	0
	0
	0

	A csoportirányítás kialakításának tárgyieszköz-igénye
	Az irodakialakítás költsége 2.000 EFt. Feltételezzük, hogy egy már meglévő épületben kap helyet a GESZ szervezete.
	2 000
	0
	0
	0
	0
	0

	Munkatársakkal kapcsolatos személyi jellegű ráfordítások
	A GESZ vezetője a jelenlegi gazdasági vezetők közül kerül kinevezésre.Bérét havi bruttó 300ezer Ft-ban határozzuk meg. A műszaki vezető és a gazdasági vezető bérét bruttó 250 ezer Ft-ban határozzuk meg. A feladatok ellátására 3 fő gazdasági feladatot ellátó munkatárs felvételét javasoljuk, (1 gazdasági adatszolgáltatási vezető, 1 pénzügyi vezető, 1 főkönyvelő) akiknek havonta bruttó 600 ezer Ft személyi jellegű kiadásai lesznek. Rajtuk kívül 2 fő területi alapon szerveződő infrastruktúra gazdálkodási vezetőt is alkalmaznak, akik a műszaki dolgozókért lesznek felelősek. (Őket a jelenlegi gazdasági vezetők közül jelölik ki.) Az ő bruttó bérük összesen havi 400ezer Ft.
	0
	14 894
	30 681
	31 571
	32 455
	33 364

	Integrált informatikai rendszer kiépítése
	Az informatikai kiadások összesen 20.000 ezer Ft-ot tesznek ki.
	20 000
	 
	 
	 
	 
	 

	
	Összes kiadás (bevétel) 
	23 000
	14 894
	30 681
	31 571
	32 455
	33 364

	
	Összes kiadás (bevétel) jelenértéken
	125 595
	
	
	
	
	


	Releváns                    cashflow-tétel
	Javaslat várható hatása                                     a cashflow-ra
	Beruházás
	Működtetés

	
	
	2007
	2008
	2009
	2010
	2011
	2012

	2. A gazdasági adminisztráció átszervezése

	A jobb munkaszervezésből, a szorosabb pénzügyi kontrollból fakadó megtakarítások
	A gazdasági adminisztráció központosításával a gazdasági tevékenységet ellátó munkatársak létszámának csökkentésére nyílik mód. A jelenlegi létszámadatokból kiindulva 30%-os létszámleépítés (27 fő) valósítható meg. A gazdaságvezetők esetében évi átlagos 3,3 MFt bérköltséget feltételezünk, a gazdasági ügyintézők esetében pedig 1,6 M Ft-ot járulékokkal együtt. A végkielégítésből származó többletbevételeket és kiadásokat itt nem szerepeltetjük. Ebben a sorban szerepeltetjük viszont az új GESZ-ben dolgozó, itt leépítésre kerülő gazdaságvezetőket is.
	0
	-39 874
	-82 140
	-84 522
	-86 889
	-89 322

	
	Összes kiadás (bevétel) 
	0
	-39 874
	-82 140
	-84 522
	-86 889
	-89 322

	
	Összes kiadás (bevétel) jelenértéken
	-274 668
	
	
	
	
	


	Releváns                    cashflow-tétel
	Javaslat várható hatása                                     a cashflow-ra
	Beruházás
	Működtetés

	
	
	2007
	2008
	2009
	2010
	2011
	2012

	3. Közös beszerzés kialakítása

	A centralizáció által elérhető alacsonyabb beszerzési ára papír-irodaszer beszerzéseken
	Az intézmények összes irodaszer-beszerzése 2006-ban 15.858 E Ft-t tett ki. Ezt átlagos értéknek tekintve, azt feltételezzük, hogy a centralizáció hatására 15% költségmegtakarítás érhető el
	0
	-2 457
	-2 531
	-2 604
	-2 677
	-2 752

	A centralizáció által elérhető alacsonyabb beszerzési ár a tisztító és takarítószereken
	Az intézmények által tisztítószerekre fordított összeg 2006-ban 11.367 EFt-t tett ki. Azt feltételezzük, hogy a központi szolgáltatásbeszerzés révén 10% költségmegtakarítás realizálható.
	0
	-1 174
	-1 209
	-1 245
	-1 279
	-1 315

	A centralizáció által elérhető alacsonyabb beszerzési ár a könyv, folyóirat beszerzéseken
	Az intézmények által könyv, folyóirat beszerzésre fordított összeg 2006-ban 54.622 EFt-t tett ki. Azt feltételezzük, hogy a központi szolgáltatásbeszerzés révén 5% költségmegtakarítás realizálható. 
	0
	-2 821
	-2 906
	-2 990
	-3 074
	-3 160

	A centralizáció által elérhető alacsonyabb beszerzési ár a munkaruha, védőruha beszerzésen
	Az intézmények által a munkaruha beszerzésre fordított összeg 2006-ban 11.242 EFt-t tett ki. Azt feltételezzük, hogy a központi beszerzés révén 5% költségmegtakarítás realizálható.
	0
	-581
	-598
	-615
	-633
	-650

	A centralizáció által elérhető alacsonyabb beszerzési ár a karbantartási szolgáltatásokon
	Az intézmények által a karbantartási szolgáltatások beszerzésre fordított összeg 2006-ban 42.994 EFt-t tett ki. Azt feltételezzük, hogy a központi beszerzés révén 10% költségmegtakarítás realizálható.
	 
	-4 441
	-4 575
	-4 707
	-4 839
	-4 974


	Releváns                    cashflow-tétel
	Javaslat várható hatása                                     a cashflow-ra
	Beruházás
	Működtetés

	
	
	2007
	2008
	2009
	2010
	2011
	2012

	3. Közös beszerzés kialakítása (folytatás)

	A centralizáció által elérhető alacsonyabb beszerzési ár a létesítmény-fenntartási anyagok beszerzésén
	Az intézmények által beszerzésre fordított összeg 2006-ban 12.242 EFt-t tett ki. Azt feltételezzük, hogy a központi beszerzés révén 5% költségmegtakarítás realizálható.
	0
	-632
	-651
	-670
	-689
	-708

	A centralizáció által elérhető alacsonyabb beszerzési ár az üzemanyag beszerzéseken
	Az intézmények által üzemanyag beszerzésre fordított összeg 2006-ban 7.179 EFt-t tett ki. Azt feltételezzük, hogy a központi beszerzés révén 2% költségmegtakarítás realizálható.
	0
	-148
	-153
	-157
	-162
	-166

	A centralizáció által elérhető alacsonyabb beszerzési ár a kisértékű tárgyi eszköz beszerzéseken
	Az intézmények által kisértékű tárgyi eszköz beszerzésre fordított összeg 2006-ben 10.294 EFt-t tett ki. Azt feltételezzük, hogy a központi beszerzés révén 10% költségmegtakarítás realizálható.
	0
	-1 063
	-1 095
	-1 127
	-1 159
	-1 191

	A centralizáció által elérhető alacsonyabb beszerzési ár a bútorbeszerzésen
	Az intézmények által bűtorbeszerzésre fordított összeg 2006-ban 3.097 EFt-t tett ki. Azt feltételezzük, hogy a központi beszerzés révén 5% költségmegtakarítás realizálható.
	0
	-160
	-165
	-170
	-174
	-179

	A centralizáció által elérhető alacsonyabb beszerzési ár a gáz, villamos-energia szolgáltatásokon
	Az intézmények által gáz, villamosenergia szolgáltatásra fordított összeg 2006-ban 256.511 EFt-t tett ki. Azt feltételezzük, hogy a központi beszerzés révén 5% költségmegtakarítás realizálható.
	0
	-13 249
	-13 646
	-14 042
	-14 435
	-14 839

	A centralizáció által elérhető alacsonyabb beszerzési ár az egyéb üzemeltetési, fenntartási szolgáltatásokon
	Az intézmények által egyéb üzemeltetési szolgáltatásra fordított összeg 2006-ban 69.650 EFt-t tett ki. Azt feltételezzük, hogy a központi beszerzés révén 5% költségmegtakarítás realizálható.
	0
	-3 698
	-3 820
	-3 935
	-4 049
	-4 163

	Feltételezéseink alapján az egységesen irányított vállalatcsoporttal (amennyiben megvalósul) kialakított közös beszerző szervezet a megtakarításokból fakadó haszon 1/4-ét tartja meg magának a feladat ellátásáért

	
	Összes kiadás (bevétel) 
	0
	-22 819
	-23 512
	-24 197
	-24 877
	-25 574

	
	Összes kiadás (bevétel) jelenértéken
	-88 338
	
	
	
	
	


	Releváns                    cashflow-tétel
	Javaslat várható hatása                                     a cashflow-ra
	Beruházás
	Működtetés

	
	
	2007
	2008
	2009
	2010
	2011
	2012

	4. A létesítménygazdálkodás központosítása

	A jobb munkaszervezésből, a szorosabb pénzügyi kontrollból fakadó megtakarítások
	Az erősebb kontrollal a dologi kiadások 5%-kal csökkennek. Az erősebb kontroll következtében ellenőrizhetőbbé válik az anyagok felhasználása. A létesítménygazdálkodással kapcsolatban felmerülő költségek 42.030 ezer Ft-ot tesznek ki.
	0
	-2 171
	-2 236
	-2 301
	-2 365
	-2 431

	
	Összes kiadás (bevétel) 
	0
	-2 171
	-2 236
	-2 301
	-2 365
	-2 431

	
	Összes kiadás (bevétel) jelenértéken
	-8 401
	
	
	
	
	


A táblákból látszik, hogy nem minden intézkedésnek van lényeges cash flow-vonzata. Néhány, komoly szervezeti átalakulást indukáló változás kihatása a cash flow-ra elenyésző. 

A legnagyobb megtakarítás a gazdasági adminisztráció összevonásától és a központi beszerzés kialakításától várható. A legnagyobb kiadási tételt a GESZ felállítása és működtetése jelenti. 

A táblázatban kalkulált értékek természetesen a közölt feltételezésen nyugszanak, és tájékoztató jellegűek: az itt figyelembe nem vett tényezők hatására a kiadások és megtakarítások igen jelentősen változhatnak.

A végkielégítésből származó bevételeket és kiadásokat nem szerepeltettük a költség-haszon elemzésben. Az ebből származó pénzügyi hatások a 2008-as évben jelentkeznek, az összes megtakarítás során vesszük figyelembe, a következőképpen.

Az elbocsátásokban 20 fő gazdaságvezető és 7 fő pénzügyekkel foglalkozó munkatárs lesz érintett. A gazdaságvezetők közül 4 fő a GESZ pénzügyi területeiért, 3 fő pedig az infrastruktúra gazdálkodási területért lesz felelős. A GESZ vezetője egy jelenlegi gazdasági vezető vagy egy intézményhelyettes-vezető lesz.
Feltételezzük, hogy az elbocsátások 2008. március 1-jével kezdődnek meg, valamint azt, hogy a végkielégítések összegének 50%-a központi forrásból visszaigényelhető. A felmondási idő 50%-a ledolgoztatható. Így a tényleges bérjellegű megtakarítások csak 2008. félévétől jelentkeznek, emiatt az összesítő táblázatban a 2008-as évre vonatkozóan alacsonyabb a megtakarítási potenciál. Amennyiben a következő évre pályázati kiírás jelenik meg a létszámleépítés végkielégítésének fedezésére, a 12 fő gazdaságvezető és a 7 fő gazdasági ügyintéző elbocsátásával hozzávetőlegesen 10,6 millió Ft igényelhető vissza.
Az intézkedéscsomagtól várható összmegtakarítást az alábbi táblázat mutatja:
	 
	Beruházás
	Működtetés

	 
	2007
	2008
	2009
	2010
	2011
	2012

	Összes megtakarítás
	23 000
	-49 970
	-77 207
	-79 449
	-81 676
	-83 963

	Összes megtakarítás jelenértéken
	-245 812
	 
	 
	 
	 
	 


Becslésünk szerint az intézkedéscsomagtól várható összmegtakarítás 2008-ban 49,9 millió Ft, 2009-től éves szinten 77-84 millió forint között várható. 

Ezzel szemben egy körülbelül 23 millió forintos egyszeri beruházás- és közvetlenköltség-igény áll. Mindennek hatására a vizsgált időtávon (2012-ig bezárólag), nettó jelenértéken 245,8 millió forint körüli teljes megtakarítást reálisnak tartunk. Ahogy az egyes intézkedéseknél, úgy itt is lehetséges lényeges eltérés a becsült értéktől, a jövőben felmerülő további befolyásoló tényezők függvényében.

Véleményünk szerint a GESZ létrehozása lényegében 1 év alatt megtérül.
5.4. Az intézkedések nem gazdasági előnyei 
A számszerűsíthető hasznokon túl a javaslatoktól az alábbi főbb, nem számszerűsíthető hasznok is várhatók:

· Az intézmények közötti koordináció javul. Ezáltal az intézmények csoportjára vonatkozó kezdeményezések könnyebben megvalósíthatók, az intézkedések egyszerűbben kivitelezhetők. 

· A közös szolgáltatások megszervezése közép- és hosszú távon a gazdálkodás takarékosabbá válásához, a pénzügyi fegyelem erősödéséhez és forintban is kifejezhető többlet megtakarításokhoz vezet.

· A tagintézmények közötti intenzívebb kommunikáció segíti a beszerzésben, pályázatírásban, forrásbevonásban rejlő szinergiák kiaknázását.

· Az integrált gazdálkodási, beszerzési és létesítménygazdálkodási szervezet révén a ki nem használt személyi kapacitások megszűnnek. 
· A személyi átszervezésekkel megvalósuló specializáció (különböző területeken történő munkavégzés párhuzamosságának megszűnése) növeli az elvégzett munka hatékonyságát.
· A funkcionálisan integrált központi szervezetek létrehozásával megnyílik annak lehetősége, hogy az intézménycsoport más cégekkel szorosabbra fonja együttműködését. 

· A gazdasági ellátó szervezet kialakítása lehetővé teszi az intézmények egységes arculatának kialakítását.

· A munkavédelem, tűzvédelem, energetika, biztonságtechnikai ellenőrzés, foglalkozás egészségügy, kézbesítés közös megszervezésével további, nem számszerűsíthető költségmegtakarítás érhető el.

5.5. Megvalósítási ütemterv 
[image: image31.emf]A gazdasági adminisztrációt részfolyamatokra kell bontani

Beszerzéssel nem foglalkozik teljes állású alkalmazott, egyéb szinergia 

lehetőségeket kell keresni

Az infrastruktúra üzemeltetése sok esetben nem különül el az 

alaptevékenységtől (karbantartás, takarítás), elsőként a támogató

feladatok tényleges azonosítása a cél, meg kell teremteni az egyértelmű

feladatleírást valamennyi munkakör esetében

A beruházásokra esetében nincs külön erre a feladatra fenntartott kapacitás, 

a központosítás jelenleg is megvalósul

A likviditás menedzsment jelenleg is központosított, a havi likviditási 

tervekkel és a kiskincstár intézményrendszerével 

A központi szolgáltató felállítása az önkormányzati testület jóváhagyó döntését követően kezdődhet meg. A szervezet létrehozása során jelentkező nehézségeket és a leküzdésükhöz nélkülözhetetlen sikertényezőket az előző fejezetben bemutattuk. Most a folyamatot tekintjük és a megvalósítás lépéseit, valamint ezek sorrendiségét és egymásra gyakorolt hatását. 

A szolgáltatási modell kiépítésének lépései – az elméletben
A támogató területek működtetésének gördülékeny és folyamatos fenntartása kulcskérdés, a szolgáltatási színvonala és azok elfogadottsága a belső ügyfelek által. Kiinduló feladatként jelentkezik éppen ezért a szolgáltatási irányelvek meghatározása, a szolgáltatás minőségi kritériumainak rögzítése. Jelenleg minden intézmény arra törekedett, hogy valamennyi kapacitást önmaga építse ki, és ezen keresztül biztosítsa a feladatok elvégzését. Az intézmény vezető hatásköre a szervezet emberi erőforrásainak meghatározása és a munkatársak kiválasztása, értékelése. Az intézmények vezetői eltérő feladatszervezési megoldásokat választottak, a központi szolgáltató törekvése azonban, hogy egységesen, hasonló módon szolgálja ki belső ügyfeleit, hiszen ez a hatékony munkaszervezés egyik eleme. Az intézményi vezetők és a polgármesteri hivatal irányító, felügyeleti szervezeteinek széles alapon nyugvó konszenzusa szükséges az általános szolgáltatási modell és eljárásrend meghatározásában.
Az egységes szolgáltatási rendszer megköveteli, hogy az intézmények és a központi szolgáltató esetében a feladatmegoldások megszervezése elemi szinten is hasonló módon történjen, ami a folyamatok standardizálását jelenti. A standardizálás során kiemelésre kerülnek azok a tevékenységek, amelyek speciálisak, csak az intézményre jellemzők és ezért nem általánosíthatók, a többi tevékenység esetében azonban az egységesítésre lehet törekedni.

A központi szolgáltató tevékenységek megszervezésében fontos szerepet játszik az informatikai infrastruktúra támogatása, amely jelenleg alacsony. A célkitűzés az, hogy a rendelkezésre álló informatikai eszközök felhasználásával végezzük el a központi infrastruktúra kialakítását. A felállítandó központi gazdaságadminisztrációs szervezet azonban megkövetel egy magasabb fokú informatikai támogatást. A gazdasági szervezet feladatai ellátásához egy olyan integrált informatikai szolgáltatás szükséges, amely az intézmények éves költségvetésének tervezésében, a beszámolókban és egyéb adatszolgáltatásokban, a vezetői jelentésekben alkalmas a megnövekedett adatfeldolgozási szükséglet ellátására. Az integrált tranzakciós rendszernek feladata az analitikus könyvelési tételek kezelése és a pénzügyi tranzakciók kezelése. Ez egymástól független, úgynevezett stand-alone rendszerek segítségével, ami jelenleg jellemzi az informatikai infrastruktúrát nem valósítható meg. 

Milyen előnyökkel jár az integrált informatikai rendszerek bevezetése?
[image: image32.emf]1. Szolgáltatási irányelvek meghatározása

2. Folyamatok standardizálása

4. Erőforrások tervezése

5. Fizikai elhelyezés 

3. A folyamatok IT támogatásának biztosítása


Erőforrások tervezése és a munkatársak kiválasztása a következő megoldandó feladat, amelyet nehezít, hogy jelen esetben nem a célfeladatra leginkább alkalmas jelöltek közül kell választani, hanem a legkevésbé alkalmasakat kell elbocsátani. Ez belső feszültségeket okozhat, amelyet külön is kell kezelni. 

Az elhelyezésnél figyelembe kell venni az alacsony informatikai támogatást, amelynek következtében ésszerű a szolgáltatásokat nyújtó szerveztet a lehető legteljesebb mértékig koncentrálni. Ez a gazdasági adminisztráció esetében teljesedik ki leginkább, ahol a fizikai munkavégzés is egy központi helyen történik, közel 70 emberrel, és jelentős irattározási helyszükséglettel. Az elhelyezésnél törekedni kell a jó megközelíthetőségre, tehát olyan ingatlan választása javasolt, amely közel helyezkedik el több intézményhez is. 

Alapelvként tekinthető, hogy az egy munkatársra jutó területet bruttó 12-20 négyzetméter között kell meghatározni. Ennek megfelelően mintegy ezer négyzetméter alapterületű ingatlan kiválasztása javasolt a munkatársak elhelyezésére.

A pénzügyi év lezárása jelentős tervezési, beszámolási és egyéb analitikus könyvelési pluszfeladatot jelent a gazdasági szervezetnek, ezért a nagyon érzékenyen kell kezelni az év végét is magába foglaló időszakot, nem javasolt a változtatásokat ekkorra sűríteni. 

A központi szervezetbe nem kiválasztott kollégák közszolgálati munkaviszonyának megszüntetését törvény szabályozza. A munkában eltöltött évek száma alapján a végkielégítés átlagosan 4-6 havi illetmény összege. Ennek egy része a felmondási idő alatt ledolgoztatható, másik része központi forrásból visszaigényelhető. Pénzforgalmi szempontból a kiadás az önkormányzatot terheli, amely így közvetlenül nem megtakarításként jelenik meg, hanem pótlólagos kiadásként, amely majd időben később kerül visszatérítésre. A megvalósítás során így arra figyelemmel kell lenni, hogy mennyivel terhelhető még az intézmények és az önkormányzat adott évi költségvetése. Akkor nem jelent pluszkiadást a végkielégítés az éves költségvetésben, ha a munkában eltöltött és kifizetett hónapok és a végkielégítésre kifizetendő hónapok összege tizenkettőnél kevesebb. Így a július-augusztus hónapok után megkezdett elbocsátások tovább terhelik az éves költségvetést. 

Jelen esetben a változtatásokat elindítani a testületi döntést követően lehet, amely várakozásaink szerint szeptember hónapban megtörténik.
A következő diagramm az egyes lépések időbeli ütemezését tartalmazza. A teljes folyamat – a GESZ felállítása – a feltételezéseink alapján 2008. júliusától valósul meg.
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6. Mellékletek

6.1. A vezetői interjúkon résztvevők névsora

	Név
	Intézmény
	Beosztás

	Czigány László
	Ady Endre Általános Iskola, Gimnázium és Alapfokú Művészetoktatási Intézmény 
	Intézményvezető

	Devecz Rita
	Ady Endre Általános Iskola, Gimnázium és Alapfokú Művészetoktatási Intézmény
	Gazdasági vezető

	Bogdán Marianna
	Apáczai Csere János ÁMK
	Intézményvezető

	Paulikné Horváth Ágnes
	Apáczai Csere János ÁMK
	Gazdasági igazgatóhelyettes

	Nadrai László
	Béke ligeti Általános Iskola, Speciális Szakiskola és Egységes Gyógypedagógiai Módszertani Intézmény
	Intézményvezető

	Szita Erzsébet
	Béke ligeti Általános Iskola, Speciális Szakiskola és Egységes Gyógypedagógiai Módszertani Intézmény
	Gazdasági vezető

	Lukács Márton
	Belvárosi Általános Iskola
	Intézményvezető

	Völler Istvánné
	Belvárosi Általános Iskola
	Gazdasági vezető

	Molnár Ernő
	Csány László Közgazdasági Szakközépiskola
	Intézményvezető

	Vass Jenőné
	Csány László Közgazdasági Szakközépiskola
	Gazdasági vezető

	Rozmán Sándor
	Deák Ferenc és Széchenyi István Szakközép- és Szakiskola
	Intézményvezető

	Ekler Lászlóné
	Deák Ferenc és Széchenyi István Szakközép- és Szakiskola
	Gazdasági vezető

	Gehér Mariann
	Egészségügyi Intézmények GESZ
	Intézményvezető

	Patakiné Sümegi Mária
	Egészségügyi Intézmények GESZ
	Gazdasági vezető

	Baján Antal
	Ganz Ábrahám és Munkácsy Mihály Szakközépiskola és Szakiskola
	Intézményvezető

	Zsoldosné Tasi Andrea
	Ganz Ábrahám és Munkácsy Mihály Szakközépiskola és Szakiskola
	Gazdasági vezető

	Magyar Gyuláné
	Gondozási Központ
	Intézményvezető

	Stárics Józsefné
	Gondozási Központ
	Gazdasági vezető

	Bényi Zoltán
	Izsák Imre ÁMK
	Intézményvezető

	Gáspár Andrásné
	Izsák Imre ÁMK
	Gazdasági vezető

	Hanzséros Alajos
	Kertvárosi Általános Iskola
	Intézményvezető

	Zsuppányiné Papp Katalin
	Kertvárosi Általános Iskola
	Gazdasági vezető

	Tarjánné Dr. Szabó Zsuzsanna
	Kölcsey Ferenc Gimnázium
	Intézményvezető

	Kiss István
	Kölcsey Ferenc Gimnázium
	Gazdasági igazgatóhelyettes

	Ujváriné Kovács Magdolna
	Városi Középiskolai Kollégium
	Intézményvezető

	Baksa Anita
	Városi Középiskolai Kollégium
	Gazdasági vezető

	Mátai Ferenc
	Landorhegyi és Pais Dezső Általános Iskola, Sportiskola
	Intézményvezető

	Simonné Tóth Györgyi
	Landorhegyi és Pais Dezső Általános Iskola, Sportiskola
	Gazdasági vezető

	Konrád László
	Óvodai GESZ
	Gazdasági vezető

	Péntek Gyuláné
	- Belvárosi I. sz. Integrált Óvoda
	Intézményvezető

	Novákné Borsos Ildikó
	- Belvárosi II. sz. Integrált Óvoda
	Intézményvezető

	Kemendi Györgyné
	- Kertvárosi Integrált Óvoda
	Intézményvezető

	Mónusné Zajzon Zsuzsanna
	- Landorhegyi Integrált Óvoda
	Intézményvezető

	Salamon Edit
	Öveges József ÁMK
	Mb.Intézményvezető

	Bödör Ferencné
	Öveges József ÁMK
	Gazdasági vezető

	Győrffyné Könczöl Tímea
	Pálóczi Horváth Ádám Alapfokú Művészetoktatási Intézmény
	Intézményvezető

	Zumbok Jánosné
	Pálóczi Horváth Ádám Alapfokú Művészetoktatási Intézmény
	Gazdasági igazgatóhelyettes

	Kónyáné Tömpe Lívia
	Páterdombi Szakképző Iskola
	Intézményvezető

	Horváth István
	Páterdombi Szakképző Iskola
	Gazdasági vezető

	Szebeny Péter
	Városi Sportlétesítmények Gondnoksága 
	Intézményvezető-helyettes

	Tóth Istvánné
	Városi Sportlétesítmények Gondnoksága
	Gazdasági vezető

	Horváth Attila
	Zrínyi Miklós Gimnázium
	Intézményvezető

	Kondor Zsuzsanna
	Zrínyi Miklós Gimnázium
	Gazdasági vezető

	Dr. Gyimesi Endre
	Polgármesteri Hivatal
	Polgármester

	RigóCsaba
	Polgármesteri Hivatal
	Gazdasági Bizottság elnöke

	Sümegi László
	Polgármesteri Hivatal
	Szociális, Lakás és Egészségügyi Bizottság elnöke

	Hardubé Judit
	Polgármesteri Hivatal
	Népjóléti Osztály vezetője

	Dr. Simon Beáta
	Polgármesteri Hivatal
	Jogi és Közbeszerzési Iroda vezetője

	Cziborné Vincze Amália
	Polgármesteri Hivatal
	Közgazdasági Osztály vezetője

	Szeli Gábor
	Polgármesteri Hivatal
	Általános iskolai szakreferens


6.2. Bekért dokumentumok

Az alapozó tanulmány elkészítéséhez a következő dokumentumokat kértük be és tekintettük át az érintett intézményekre és részben az önkormányzatra vonatkozóan:

· Alapító okirat
· Éves beszámoló (mellékletekkel együtt) az elmúlt 3 évre vonatkozóan

· Stratégiai terv, üzleti terv (amennyiben rendelkezésre állt)

· SZMSZ

· Adatkérő Excel táblázat (elsősorban gazdálkodási adatok)
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� Az intézményi adatszolgáltatás a bekért dokumentumok széles körére és a rövid határidőre tekintettel néhány esetben hiányos, amit erősít az intézmények által leadandó pénzügyi beszámolók eltérő struktúrája is. Ebből következően a feltüntetett adatok csak nagyságrendileg becsülik meg a tényleges kiadásokat, azokat fenntartásokkal kell kezelni.





� Pénzmaradvány: az év végi záró pénzkészlet + az aktív és passzív pénzügyi elszámolások + költségvetési befizetés többlettámogatás miatt - a költségvetési kiutalás kiutalatlan támogatás miatt.


A kiadások és bevételek egyenlege: az összes kiadás - saját bevételek - önkormányzat költségvetési támogatás - a felügyeleti szervtől kapott támogatás.
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0. lépés: (2007. 07. 15 – 2007. 09. 30.) 
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