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3.2. Az adatgyiijtés modszertana, id

blitemezése, vezetdi kapcsolattartas, a

hatékonysag és teljesség elérése érdekében tervezett intézkedések

Az adatgyljtés mddszertana és (temezése nlz-lgymértékben fugg a begydjtendd dokumentu-
mok, informacidk, adatok korétdl, amit pedig az elvégzendé feladatok, elemzések hataroznak
meg. Ennek megfeleléen az adatgydjtés mddszerelre is a kiiras altal definiait elemzések,

értékelések végiggondolasa, kibontasa, mod

alapjan teszuink javaslatot.

Az adatgyljtési modszertanok kialakitasa és
do nemzetkézi és hazai eszkézékre és gyako

3.2.1.

Az adatgyljtés soran az alabbi adatgytijtési m

Dokumentum-elemzés

A dokumentum-elemzés a tarcaknal rendelk
rendszerezett 6sszegyljtését, szakértdi feldg
az alabbi dokumentumokat fogjuk minimalisan

Stratégiai dokumentumok

A stratégiai dokumentumok elemzése
stratégiai tipust dokumentumainak &s

Az adatgy(jtés soran alkalmazott n

szertani megalapozasa (Id. tovabbi fejezetek)

alkalmazasa soran tamaszkodtunk a kapcsolo-
latra.

nodszerek
Gdszereket kivanjuk alkaimazni:

ezésre allo kulonbozé tipusu dokumentumok
Igozasat és elemzését jelenti. Munkank soran
elemezni:

feladat elvégzéséhez alapvetden a kormanyzat
?zegyﬁjtésére van szikség. Ez a KIM 2011 ele-

ji felmérése szerint hozzavetblegesen 25 létezd, hatalyban lévé, és 100 kidolgozas

alatt allé dokumentumot fed. A proje

kt egyik legfontosabb célja és eredményterméke

ezen dokumentumok kategorizélasa, feldolgozasa és értékelése, amely az Id6kozi je-
lentésben fog testet diteni. A stratégiai dokumentumok feldolgozasanak és értékelé-

sének szempontrendszerét ajanlatunk

:

késbbbi részében részletesen bemutatjuk.

A stratégiai dokumentumok nagy része informacidink szerint rendelkezésre all a Meg-

rendelénél (korabbi KIM-es gydjtés). T
vid hataridejére, a sikeres stratégiai dg

1) Megrendeld a szerzédéskotéssel
csatja a vizsgalando stratégiai d
vagy nem védett pdf);

a minisztériumi munkacsoport-vez
pon belul verifikaljak a Megrende
stratégiai dokumentumlistat és -
addnak atadjak elektronikus for

2)

ekintettel az idékdzi jelentés elkészitésének ro-
kumenturnelemzés el6feltételei a kbvetkezdk:

egy id6ben a Tanacsadd rendelkezésére bo-
okumentumokat elektronikus formaban (Word

etk a szerzddéskstéstdl szamitott 3 munkana-
6 altal a Tanacsadd rendelkezésére bocsatott
Megrendel6 koordinacidja mellett — a Tanacs-

maban (Word vagy nem védett pdf) az esetlege-

}

sen hianyzo, de az elemzésbe bevonandé stratégiai dokumentumokat.

A stratégiai dokumentumok elemzésének részletes modszertanat a kévetkezd feje-
zetben mutatjuk be. A dokumentum-elemzéshez szévegelemzési mddszert is al-

kalmazunk, megfelelé célszoftverr
szertanat bemutaté fejezet alatt.

| — ennek részleteit Id. az elemzések méd-

IFUA HORVATH £2 PARTNERS

MANAGEMENT CONSULTANTS




Ajanlat — ,A Stratégiai tervezés meguijitasa a kizponti kézigazgatasban cimi projekt kereté-
ben a minisztériumi mikédés felmérése a stratégiai tervezés szempontjabol” targyu nyilt kéz-

beszerzési eljarasra

‘ 161

A stratégiak végrehajtasat leiro, el6iré dokumentumok

A stratégiai dokumentumok mellett szilkség lesz a tarcak aktudlis tevékenyseé-
gétfterveit/munkaprogramjat régzité dokumentumokra is: féléves jogalkotasi terv, fél-

éves munkaterv stb. l

Egyéb, a stratégiai tervezéshez és végrehajtashoz kapcsolédd adatok, doku-
mentumok

E kategdriaba kétféle dokumentum-tipus‘ tartozik:

o Korabban a fenti targyban készUlt elemzések, tanulmanyok.

o A vizsgélat targyat képezd rendszerekrdl készult dokumentumok, adatbazisok,
kimutatasok (pl. az eléfizetett, tervezéshez hasznalt adatbazisok jegyzéke,
vezetdi beszamolo a teljesitménymutatdkrol).

A stratégiai tervezés eljarasait, folyamatat, eszkozrendszerét és szervezetét
érintdé minisztériumi szintd szabalyozasok

Az elemzés, értékelés legfontosabb vistélati fokuszaira, igy:

o a stratégiai és az operativ tervezési gs veégrehajtasi, monitoring eljarasokra,

o az operativ tervezési eszkdzdkre

o a stratégiai és operativ tervezésh§z kapcsolodo szervezeti megoldasokra (és
kapcsolédd human kapacitasok szérosségéra)

o az alkalmazott szakpolitikai eszkézok (jogalkotas, fiskalis programok, egyéb esz-
kozok)

» kialakitasara
= egyeztetésére
» megvaldsitasanak, eredményeinek nyomonkdvetésére,

» az eredmények, tapasztalatok visszacsatolasara

o a stratégiai menedzsment eljarasokra és
o mindségbiztositasi eszkdzdkre

vonatkozé dokumentumok, szabalyozasok, amelyek k&zll a legfontosabbak a kévet-
kezék: SZMSZ, gyrendek, szabalyzatok, belsé utasitasok.

A stratégiai tervezés eljarasait, folyamatat, eszkézrendszerét és szervezetet
érintd kormanyzati szintl szabalyozasok

Bar a feladatdefinicio csak a tarcakra/agazatokra dsszpontosit, megitélésiink szerint
szikség lenne feladatot az dsszkormanyzati szintl eljarasokra, modszerekre, szerve-
zeti megoldasokra is kiterjeszteni. Egyrészt mivel ezek egyes elemei csak Gssz-
kormanyzati szinten értelmezhettk, masrészt meggydzddésink, hogy a kormanyzati
stratégiai mlkddés olyan |épéseken| keresztll idézhetd eld, mint a jogalko-
tas/szabalyozas szabalyozasa (Jogalkotasi tv., Kormany Ugyrendje), a kormanyzati
cselekvést meghatarozd (munka)jtervek|(a kormany féléves jogalkotasi terve, féléves
munkaterve) kialakitasanak médszertani, eljarasi meghatarozottsaga, vagy a koltség-
vetés-tervezés maodszertani, eljarasi szabalyozasa.
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A munka soran begytijtendé dokumentumok, |adatok tipusat illetben elsd kérben a Tarcakézi
munkacsoport tagjaival folytatunk egyeztetést, majd az adoft tarcara/agazatra vonatkozé
konkrét dokumentumokat a minisztériumi mu | kacsoportok keretein beldl definialjuk és keérjuk
be 6ket. Ezen dokumentumok esetében a cél az intézmény eljdrasainak, modszereinek,
szervezetének, alkalmazott eszktzeinek megismerése. Mivel azonban a dokumentumokban
rogzitett informacidk sokszor nem elégségesek a megvaldsulas, az alkalmazas megismeré-
séhez, ezért a dokumentumelemzést kiegészitjuk egyéb adatgylijtési technikakkal is (Id.
alabb).

Fokuszesoportos interjuk, szakértdi csoportos mihelymunka

Ahogy azt korabban emlitettOk, a Minisztériumi munkacsoportoknak tébbes funkcidjuk van.
Miutan tagjait a stratégiai és operativ tervezés altali érintettségik alapjan hataroztuk meg (ld.

az el6zd, Projekt-inditas fejezet alatt), ezért
a tarca-dokumentumokra, eljarasokra, szaba

natkozé informacidk beszerzésén felill tovabhb

Csoportos interjuk keretében szandékozunk

modszerek, szervezeti modozatok, alkalmazg

felmérés/értékelés tarcankénti szervezésén és
lyzatokra, ill. a kompetens interjualanyokra vo-
i terlileteken is tAmaszkodni kivanunk rajuk.

megismerkedni a tarcanal meglévd eljarasok,
tt eszkdzdk gyakorlati megvalésulasaval - amit

majd szlkség szerint specifikusabb interjukkal egészitink ki (Id. kdvetkezd pont). A csopor-

tos megkdzelités lehetbséget ad arra is, hogy
léseket egyszerre megismerhessik, adott ese

A munka soran generalddott megallapitasai
mihelymunka keretében kivanjuk megvitatni

helymunka nagy elénye, hogy lehetéséget ac

a kilénbézé tarcaszintl meglatasokat, érzéke-
tben Utkédztethessik.

nkat, javaslatainkat pedig szakértdi csoportos
a munkacsoporttal. A szakértéi csoportos mu-
1 a szilkséges ismeretek széles kérben térténd

bevonasara, ezaltal akar komplex kérdések elemzésére is, valamint hogy az eredményeként

— varhatoan - konszenzus sz(letik a résztvevd

Strukturalt interjuk
Az eljarasok, modszerek, szervezeti mbdozat

bk Kdzott.

ok, alkalmazott eszkdzok gyakorlati megvalésu-

lasat az érintett vezetdkkel és munkatarsakkal folytatott strukturalt (konkrét kérdéseket meg-

fogalmazé, de azokra az alany szavaival ag
feltérképezni.

A konkrét interjualanyok kivalasztasahoz mar,
tek, eljarasok, folyamatok, kompetens munk
szllkséges, ami a projekt kezdeti fazisai
nyok/interjivolandé munkakaérok tipusardl eld

o a stratégiai
@]
o a végrehajtas/inyomonkovetés/stratégi
tertiletén tevékenykedd dontéen vezetd be

Feltétlendl interjus megkozelitésre lesz sziks
ségvetési tervezés, vagy a jogszabaly-elbk
csoportos technikak nehezen alkalmazhatok.

A vizsgalt minisztérium komplexitasatol figgd
tasara lesz szilkség el6re lathatéan a munk

lott valaszt vard) interjukon keresztil kivanjuk

az adott intézményre jellemzé szervezeti kere-
tarsak, mélyebb feltérképezése, megismerése
t kovetden lehetséges csak. Az interjuala-
zetesen elmondhaté, hogy Sk/ezek:

az operativ tervezés (ideértve a kéltségvetés-tervezést is)

lai menedzsment
e0sztastt munkatarsak/munkakoérok.

ég az olyan specifikus terlleteknél, mint a kolt-
észités, ahol a munkacsoportban alkalmazott

5en minisztériumonként 5-1¢ interja lefolyta-
cacsoport-megbeszéléseken tulmenden.
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Az interjukrol elektronikus formaban emlékeztetét készitlink annak érdekében, hogy a rele-
vans informaciokat semmiképpen se veszitsiik el. Az emlékeztetoben kilon kiemeljlik a fon-
tosabb megdllapitasokat, a nyitott kérdéseket, valamint a kdvetd feladatokat.

Kérdbives lekérdezés

A kerdaives lekérdezest két alapvetd vizsgalati terulet esetében alkalmazzuk. Egyrészt alap-

jaul szolgal a 3 kivalasztott minisztérium részlet‘es szervezeti kultura felméréséhez, masreészt
hasznos eszkdéz a 8 minisztériumra kiterjedd {datgyﬁjtés soran is azokban az esetekben,

amikor a vizsgalt stratégiai témak (pl. eszkézék, folyamatok, szervezet) alkalmazasarol, gya-
korlatardl szeretnénk informacidkat szerezni nagyszamu munkatarstdl egyszerre.

Kérdéiviink ennek megfeleléen tébb 6 részbdl EII:

= A demografiai / statisztikai kérdések lehetévé teszik a dolgozdi valaszok alcsoportok
szerinti elemzését. A stratégiai tervezés, menedzsment szempontjabdl legfontosabb de-
mografiai alcsoportok a szervezeti hierarchia szintjei (felsévezettk, kozépvezetok, beosz-
tottak.) Emellett célszer(i a pontosabb e!emt.ések érdekében régziteni a munkatars szer-
vezeti elhelyezkedését (minisztérium, agazat), illetve a kézigazgatasban eltéhtétt munka-
idejét (év).

= A szervezeti kultiirara vonatkoz6 kérdéseket is tdbb csoportba lehet osztani:

= A hat elkdtelezettség kérdés azt méri, hogy a munkatarsak mennyire nyilatkoz-
nak pozitivan a szervezetrél, mennyire kétédnek hozza, illetve mennyire hajlan-
dodak az eivarasokon felll teljesiteni a szervezet sikeressége érdekében. Pl.:

= Szandékaim szerint egy év nlnilva is itt fogok dolgozni
= Nyugodt szivvel ajanlanam a szervezetet munkat keresd barataimnak

* Az elégedettség kérdések a dolgozok szervezetrdl, és azon belll is elsdésorban
a stratégiai tervezésrél és iranyitasrol alkotott véleményét vizsgaljak, a kilénbdzé
elégedettségi terlletek mentén. A kérdésekkel feltarhatd, hogy a koézigazgatasi
stratégiai tervezés és iranyitas egyes specialis teriiletét mennyire ismerik,
mennyire tartjak fontosnak a munkatarsnak, illetve milyen mértékben érzik
megvaldsulénak azokat a sajat szervezetiiknél. A kérdéseket - 6sszhangban a
projekt targyaval — az aldbbi témak kéré lehet csoportositani:

= Stratégiai dokumentumok

= A stratégiai és operativ tervezés folyamata, szabalyozottsaga, eljarasai
= A stratégiai és operativ tervezés eszkdzrendszere

= A stratégiai és operativ tervezés szervezete

= Szakpolitikai eszkézék alkalmazasa (jogalkotas, pénziigyi programok,
egyéb eszkdzok)

= Szervezeti teljesitménymutatdk alkalmazasa

= Mindségiranyitasi rendszerek

A fenti szempontok mentén szakszerlen feltett kérdésekkel megitétheté abbél a
szempontbdl, hogy a felsorolt témak Hnfnennyire ismertek a munkatarsak szamara,
mennyire tartjak ezeket altalaban fontosnak, valamint aszerint, hogy ezek a jelenlegi
pillanatban milyen hatékonysaggal miikodnek,
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» A kérddiv a kulturéra vonatkozé kérdések mellett tartalmaz a stratégiai tervezésre és
iranyitasra vonatkozo kérdéseket is, a fentihez hasonl¢ struktaraban, amelyek elsésor-
ban nem az elkdtelezettséget és elégedettséget mérik, hanem tényszeri, ohjektiv dol-
gokra kérdeznek ra (pl. milyen konkrét adatbazisokat hasznal a tervezés soran, kikkel
mukadik egyitt a tervezési folyamatban).

A kérdbiv kérdéseire tébbféle valasz lehetséges. A nyitott kérdések lehetdséget nygjtanak
a valaszaddknak véleményilk részletes kifejtésére és indoklasara akar altalanossagban, akar
egy adott témaval kapcsolatban. A nyitott kérdések szamat mindazonaltal igyekszink a lehe-
t6 legkevesebbre szoritani, hiszen a témak komplexebb megvitatasara lesz lehetdség a
munkacsoportok, illetve interjuk keretében. /qkérdéivezés eréssége az, hogy (akar matema-
tikai modszerekkel is) jol kiértékelhetd, nagy tédmegl valaszt adjon viszonylag egyszerien
feltett kérdésekre.

ennek érdekében kérddivink egyes részei hatfoku, ugynevezett kényszerité skalan méri a
munkavallaléi véleményeket (1= Egyaltalan nem értek egyet, 6 = Teliesen egyetértek), nem
hagyva lehetéséget a semleges valasznak. A kivanatos kultara tekintetében bipolaris skalat
alkalmazunk, ahol egyméssal ellentétes alltasokat vizsgalunk.

A kérdoiv felépitését a Megbizéval kézdsen véglegesitjuk, a kérddives lekérdezés végrehaj-
tasara az |dokozi jelentés utan kertl sor.

A kérdéiv kitoltésére alapvetben két lehetséges méd kinalkozik.
= Online:
= A kérddivet véglegesités utan beprogramozzuk az online adatgydijtd fellleten.

* A minisztériumok munkatarsait a Tarcakdzi munkacsoport segitségével taje-
koztatiuk az online kitdltés technikai teenddirdl, ehhez részletes utmutatét ké-
szitunk elektronikus formaban, amelyet minden minisztériummal megosztunk

= A minisztériumi munkatarsak egy béngészé és egy internetes link segitségé-
vel érhetik el a kérddivet tartalmazo weboldalt, és egy azonositd, valamint egy
jelszo beirasaval léphetnek be|a kérddivbe. Az azonositok és jelszavak kiosz-
tasat, menedzselését a Megbizott végzi, az online kitéltéshez folyamatos
technikai segitséget biztositun¥ a kollégak szamara (telefon, e-mail).

= Papir alapu: Igény esetén papir alapp adatfelvételt is tudunk biztositani elére nyom-
tatott kérddivekkel és/ivagy kérdezébiztossal. Ezt az opciot ugyanakkor nem java-
soljuk, mert lényegesen kényelmetlenebb és kevéshé kéltséghatékony, kdrnye-
zetbarat, mint az online megoldas.

A valaszadasi arany nyomon kdvetése

» Az adatgylijtési id6szak alatt hozzaférést biztositunk a valaszadasi eredmé-
nyeket bemutaté weboldalhoz| a Megrendeld szamara. Az oldal minden 6ra-
ban frissil, a valaszadasi aranyok pedig minisztérium, agazat, féosztaly szin-

ten, vagy barmilyen mas tetsz?leges demografiai bontasban kévethetbek.

= A Projektkoordinaciés team és a Projektvezetfk szamara ez lehetévé teszi a
célzott beavatkozast, ha egyes egységekben a valaszaddk szama esetleg
alacsonyabb lenne az elvartnal.

Az altalunk ajaniott online kérddives felrﬂérés feltiletét alvallalkozénk, az Aon Hewitt
Human Tandcsadé Kft. biztositja. A felméréshez hasznalt online kérdbiv a gyakorlat-
ban vilagszerte és itthon is kiprobalt esgkéz, amelyet legutébb 2011-ben a magyar
kézponti kézigazgatasban dolgoz6 t8bb tizezer munkatirs elégedettség-felméréséhez
alkalmazott sikerrel a cég.
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Nemzetkézi — és hazai — legjobb gyakorlatok bemutatasa, ésszehasonlité elemzések készi-
tese

Széleskdri hazai tapasztalatai mellett az IFUA Horvath & Partners Kft. nemzetkdzi szakertoi
halbja is igen kiterjedt. A Horvath & Partners gsoport Eurdpa szamos orszagaban van jelen
irodaival és szakérdivel, s emellett része egy az Gsszes kontinensre kiterjedd stratégiai-
szakmai egyuttmikodésre alapulé tanacsadé-hdlozatnak (Highland Worldwide), melynek
segitségével a legkllonbozébb térségekbdl tud legjobb gyakorlatokat, benchmarkokat gy(j-
teni.

Nemzetkdzi benchmarking tevékenységlnk soran elsdsorban azokat az orszagokat szeret-
nénk felkutatni és bemutatni, amelyek kézigazgatasi stratégiai menedzsment szempontbol
élenjaréaknak szamitanak.

A nemzetkézi benchmarking soran elézetesen az alabbi orszagok gyakorlatat javasoljuk
vizsgalni, amelyek a nemzetkozi szakirodalom és gyakorlati tapasztalatok alapjan altalaban
élenjaré példaként kerllnek emlitésre a kdzigazgatasi stratégiai menedzsment szempontja-
bol:

A nemzetkdzi benchmark elemzéshe bevonni javasolt orszagok

o %? ‘ Finnarszdg Qo
PR g
‘ ) W -
; . aflandia _ L

Kanada \ o fgp%,\
/ &
Amerikai Egyestit
Allamok

Ausztralia / _
?

Uj-2éland ,__,;-45’9&
A ténylegesen a vizsgalatba bevont orszagok kére a projekt végrehajtasa soran valtozhat a
Megrendeld elvarasainak, a hozzaférhetd relevans informaciok kérének és a vizsgalt témak
relevanciajanak figgvényében (ez utébbi miatt pl. nem célszerli azt célul kitdzni, hogy min-

den orszagban minden vizsgalt téma szerint készitl‘]nk elemzéseket, hanem témaban azt az
orszagot érdemes kiemelni, amelyben az szamit élenjarénak}.

A nemzetk&zi benchmark elemzést harom adatgyﬁjtési modszerre alapozzuk:

 nemzetkdzi stratégiai menedzsment szakirodalom és kutatasok eredményeinek fel-
dolgozasa;

» a Highland Worldwide (Horvath & Partners) és az Aon Hewitt tanacsaddi haldézatbdl
strukturaltan (kérddivvel és telefonos interjuk révén) beszerzett adatok feldolgozasa
és elemzése;

s internetes hattérkutatas végzése.
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A fellelt legjobb gyakorlatok lehet8séget adnak a hazai gyakorlatokkal valé dsszevetésre, s a
kontextus/hattér megfeleld ismerete révén ad i9j4

A benchmarkok révén dsszehasonlitasi alapot kapunk az itthon tapasztalt egyes — leginkabb
szamszer( — jellemz&khoz, ugyanakkor itt is lényeges megjegyezni a kontextus/hattér, a de-
finicids kllénbségek fontossagara.

Mind a legjobb gyakorlatok felkutatdsa, mind|a nemzetkézi benchmarking lényeges eszkéze
lesz az elemzések, ériékelések lefolytatasanak.

3.22. Az adatgy(jtési modszertan
dokumentacidéban szerepld elvarasoknak

jellemzéi, megfelelése az ajanlattételi

Az adatgy(ijtési modszertant ugy allitottuk éssze, hogy az a lehetd legkevesebb be-
vont személy (munkakdr) munkaidejét a|legrovidebb idGtartamra vegye igénybe, a
maximalis informacioé beszerzés biztositasa mellett.

Az altalunk javasolt médszer hatékony, minin
tovabbi munkatarsak idejét:

nalisan veszi igénybe a munkacsoport-tagok és

* a stratégiai dokumentumokat alapvetéen a Megrendel6tdl kérjlik, a minisztériumi
munkacsoportok vezetdinek csak verifikalni kell, hogy az atadott dokumentumok
megfelelbek, teljes kériek-e;
a minisztériumonként bekérendd dokiimentumokat teljes kériien listazzuk, a munka-
csoportokkal egy munkacsoport megqeszélésen véglegesitjik azokat, majd kdzponti-
lag, minden minisztériumtol egy kérben, elektronikusan kérjik be azokat, nem terhel-
ve kulén-kulén megkeresésekkel, nypmtatasi feladatokkal stb. a munkatarsakat (A
dokumentum-tipusl anyagok beszerzésénél a hatékonysag és a teljesség kettds el-

vét szem el6tt tartva a tarcaktol vald
pasztalatunk azt mutatja, hogy az an
caktol valo kézvetlen bekérés, mert
menet kdézben derll ki, hogy azok n

|F.Iektronikus bekérést tartjuk megfelelének. Ta-
yagok validitasa miatt is kiemelten fontos a tar-
honlapokon fellelt dokumentumokrél sokszor

erm az aktualis, elfogadott dokumentumok, s ez

nagyon komolyan veszélyeztetheti az idékeretek tartasat);

a munkacsoportokat Ugy allitottuk &
tuimenden tarcanként mar csak min
sziikség,

az interjukat agy allitjuk éssze, hogy
feltevésre kertljon, egy interjualanyho

szerlibbé téve ezzel a kitbltést;

idéterhelést.

Megrendel6 képviseldivel valé kapcsolatt
nak médszertana

a kérdéivet elektronikus formaban tes

a kérdbivet ugy allitjuk éssze, hogy an

sze, hogy a munkacsoport-megbeszéléseken
imalis szamu (5-10) interju lefolytatasara lesz

azok keretében a lehetd legtébb téma kérdése
z nem kelljen egynél tébb alkalommal elmenni;
sszlk elérhetévé, kitdlthetévé, a lehetd legegy-

nak kitéltése egyénenként ne jelentsen jelentds

rtas, az adatok és informaciok megosztasa-

Az adatgy(ijtés soran folyamatos kapcsolatban allunk a Megbizéval, mindenekelStt annak
projektvezetéjén, valamint a projektben résztvevé munkatarsain keresztQl, konzultalunk az

adatgytijtés elorehaladasardl, a felmerQlt pro

tok, informaciék kvantitativ és kvalitativ jellem
lattartas pontos modjat a PAD-ban régzitjik

rendeld elvarasainak.

A bekérendd dokumentumok pontos koérét,
csoportokon hatarozzuk meg tarcanként. A

blémakrdl, tapasztalatokrol és a begyuijtétt ada-
z6irél. A Megrendel6 képviselbivel valo kapcso-
a Megrendelével kbzdsen, megfelelve a Meg-

Az interjGalanyok kérét a Minisztériumi munka-
tarcaktél elektronikusan bekérdendd dokumen-
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tumok esetében javasoljuk az egykapus kommunikaciét, minden minisztériumtdl a Miniszté-
riumi munkacsoport vezetdjétdl varjuk a szlikséges anyagokat.

Az adataramlasi mennyiségi és mindségi nyomon kévetésére alkalmas visszacsatolasi
pontok

A projekt Utemtervében meghatarozott médon gsszehivott PIB-Glések, tarcakdzi munkacso-
port-Ulések és Minisztériumi munkacsoport tlések alkalmasak arra, hogy rendszeres id6koz-
onként, kdzdsen attekintsiik az adatgy(ijtés, feldolgozas és elemzés aktualis allasat, az eset-
legesen felmerild problémakat idében észleljuk és jelezzik azt az illetékes testuletnek, dén-
téshozoénak. Mivel elbre tervezett, rendszeres Ulésekrél van szd, ez a megoldas minimalisan
terheli a munkatarsakat és akadalyozza a projekt folyamatos, tervszer( eldrehaladasat.

Ezen kivil a Projektkoordinaciés team hetente Ulésezik, attekinti a projekt aktualis allasat
és szlikség esetén, az eldre tervezettek tul rendkivili Projektvezetéi megbeszélést, PIB-llést
vagy munkacsoport megbeszélést is 6sszehivh‘atnak, ha azt az adatgy(jtésben bekdévetkezd
problémak vagy mas felmerld kérdés indokolja.

Az adatok nyilvanossagara és elérhetdségére vonatkozo szempontok alapjan alkal-
mazni kivant informacios Utvonalakat meghﬁtérozésa

A munka soran feldolgozandé dokumentumodeﬁnté tobbsége publikus, a legtébb esetben
akar az internetrdl is elérhet. Ennek ellenére azt javasoltuk korabban, hogy még ezeket az
elvileg publikusan elérheté dokumentumokat is célszerli lenne egycsatornas médon, a mi-
nisztériumi munkacsoportok vezet6itél hivatalosan atvenni, illetve a KIM-tél kézpontilag meg-
kapott dokumentumok esetében azokat vel(tk validaitatni, mert csak igy biztosithaté az
elemzendé dokumentumok aktualitasa és validitasa. A munkacsoport vezettk a Projektkoor-
dinacios team szakmai IFUA-oldali felelésének adnak at minden anyagot, a dokumentumok
aramlasanak ¢sszefogoja 6.

A nem nyilvanos dokumentumok esetében természetesen valialjuk azok bizalmas kezelését,
erre vonatkozban az IFUA részletesen kidolgozott adatvédelmi szabalyzattal rendelkezik.
Ezen dokumentumok esetében kilénésen fontos az egycsatornas adatkezelés biztositasa.

Az adatgyiijtéshez kapcsolédoé kockazatokat, problémakat, azok elemzését és kezelé-
sét az el6z6, Projekt-inditasrol sz616 fejezetbe illesztettiik. A kockazatelemzést tartal-
mazé tablazat utalast tartalmaz arra, hogy az adott kockazat mely projektszakaszhoz
kapcsolédik (pl. adatgyjtés).

Az adatgyijtés feladatainak részletes ﬁtem;ezését a teljes projekt feladattervének és
iitemezésének bemutatasat tartalmazo, egységes feladat- és iitemtervben (projektterv)
mutatjuk be.
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3.3. A strategiai dokumentumok, az pperativ tervezési eszkdzok, a stratégiai
és operativ tervezési eljarasok és szabalyzatok, a szervezeti megoldasok és az
alkalmazott szakpolitikai eszk6zok vizsgalatanak és elemzesének modszertana

3.3.1.  Minden minisztériumra elkészitendd vizsgalatok és elemzések mddszertana

Ebben a pontban a feladatdefiniciéban rogzitett feladatok mentén mutatjuk be az &sszes
minisztérium esetében alkalmazni javasolt megkdzelitést, elemzési/értékelési modszereket,
illetve az javasolt elemzési/értékelési szempontokat.

A feladatdefinicidban szereplé feladatok sofrendjétél egy esetben tériink el: meglatasunk
szerint a stratégiai és operativ tervezés folyamatai (feladatai) alapjan, azok ismeretében ér-
demes az alkalmazott eszkézokrdl szélni, ezért e két feladathoz kapcsolddé médszertani
részeket megcseréltik.

Az elemzések, értékelések lefolytatasahoz kapcsolddd lépéseket és Utemezést egységesen
az elsé, projektinditasrél szolo fejezetbe illesztettik.

Az elemzések/éntékelések soran kilénds hangsulyt kivanunk helyezni:

s egyfeldl a stratégiak megvaldsulasara: az operativ tervezésre, a megvaldsulashoz
szikséges intézményi, jogi, financidlis feltételek definialasara, e feltételek es a kap-
csolodd forrasszikséglet beépllésére a szervezeti munkatervekbe és kéltségvetés-
be, a megvalosulds monitorozasara, |értékelésére és visszacsatolasara, a strategiai
menedzsment alkalmazasara,

» masfeldl a tarcak/agazatok (praktikusEn a kormanyzat) stratégiai mikddésére: szam-

szerlsitett szervezeti célok (indikatorpk) kitlizésére, a tarca/agazati tevékenységek-
nek e célok ala rendelésére, a sikernek/eredményességnek ezen célok alapjan térté-
nd definidlasara, az eredmények mérgsére, értékelésére, visszacsatolasara - a stra-
tégiai menedzsmentre;

« harmadrészt pedig a stratégiai célokgt leghatékonyabban elérni képes komplex esz-
kézmixek alkalmazasara,

mivel meglatasunk szerint € harom terileten Lalélhaték a legkomolyabb hianyossagok, illetve

e teriletek képesek egyfajta multiplikatorként viselkedni a stratégiai szemléletet jobban tlk-
ré6zé mikodés felé vezetd dton.
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A tervezés-végrehajtas folyamata
az egyes tervezési szinteken és a szintek kdzbtti relacioban
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A stratégiai és operativ tervezés és végrehajtas eljarasainak, eszkdzeinek, szervezeti kerete-
inek vizsgalatakor tAmaszkodunk egyebek mellett a fejlesztéspolitika uniés és hazai mod-
szertanara, a Vilagbank és az ENSZ programozasra vonatkozdé moédszertani leirasaira, az
OECD 6 kormanyzasra, kormanyzati mikodésre vonatkozé ajanlasaira, tapasz-
talt/megismert nemzetkézi és hazai legjobb gyakorlatokra, agazati specifikumokra.’

' OECD: Government at a Glance, 2011
OECD: Measuring Government Activity, 2009

QECD: Towards Government at a Glance: |dentification of Core Data and Issues related to Public
Sector Efficiency, 2008

World Bank: Results, Performance Budgeting and Trust in Government, 2009
UN: Handbook on Planning, Monitoring and Evaluatihg for Development Results, 2009

European Commission, DG Regio: Evalsed: The resource for the evaluation of Socio-Economic
Development — The Guide, 2010

European Commission, DG Regio: Working Document No 2: Indicative Guidelines on Evaluation
Methods: Monitoring and evaluation indicators, 2007
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3.3.1.1. Stralégiai dokumentumok elemzése
A stratégiai dokumentumok elemzése soran |sor keriil a hatalyban |évd és kidolgozas alatt
lévé minisztériumi, hattérintézmeényi és szakpolitikai, stratégiai dokumentum &sszegyljtése-
re, tipizdlasara és elemzésére.

Ajanlat — A Stratégiai tervezés megiijitasa
ben a minisztériumi miikddés felmérése a st
beszerzési eljarasra

kizponti kézigazgatasban cimd projekt kereté-
tégiai tervezés szempontjabol” targyd nyilt kéz-
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Tekintettel az id6kozi jelentés elkészitésének rovid hataridejére, a sikeres dokumentum-
elemzés elbfeltételei:

+ Megrendel6 a jelen ajanlatban megr
munkanapon a Tanacsadok rendelke
mentumokat;

a tarcankénti munkacsoport-vezettk
belul verifikaljak a Megrendelé altal a °
dokumentumiistat és — Megrendeld k¢
az esetlegesen hianyzo, de az elemzé

yevezett projekt szerzddéskotését kovetd elsd
zésére bocsatja a vizsgalandd stratégiai doku-

a szerzbdéskdétéstél szamitott 3 munkanapon
Tanacsadok rendelkezésére bocsatott stratégiai
yordinacidja mellett — a Tanacsaddknak atadjak
she bevonandé stratégiai dokumentumokat.

rra keressik a valaszt, hogy azok milyen mér-

A stratégiai dokumentumok elemzése soran
nrokkal kapcsolatban el6zetesen felallitott kritéri-

tékben felelnek meg a stratégiai dokumentu
umrendszernek.

A stratégiai dokumentumok elemzése 6tvozi a kvantitativ és kvalitativ elemzési eszkzo-

ket:

A kvantitativ elemzés alapja, hogy
mentumokkal szemben tamaszthaté

rogzitett szempontrendszer mentén

stratégiai dokumentumokat, amit az |
zatban rogzitink. A vizsgalt straté

elozetesen megfogalmazzuk a stratégiai doku-
tartalmi és formai elvarasckat. Az eldzetesen
' pontozasos modszerrel értékeljik az egyes
dékézi jelentés mellékletét képezd Excel tabla-
iai dokumentumok pontozasos értékelésének

részletes eredményeit az |dékozi jelentés tartalmazza, kilénbozé szempontok szerin-
ti 6sszesitésben.

A kvalitativ elemzés a kvantitativ elemzés eredményeire épll. Ennek keretében a
kvantitativ elemzés szempontonkénti| eredményeit aggregaljuk dokumentumtipuson-
ként, 4gazatonként és minisztériumonként. Az altalanos, atfogé tanulsagok levo-
nasara torekszink. Az dsszesitett eredményeket (tipusproblémak, hianyossagok,
erények, jellemzd gyakorlatok) az idokozi jelentés szdveges részében mutatjuk be.

A stratégiai dokumentumok elemzése soran alkalmazand$ szempontrendszerhez hasoniét
az IFUA korabban sikeresen alkalmazott a felsGoktatasi intézmények Intézményfejlesz-
tési Terveinek (rdviden: IFT-k) ésszehasonlité elemzése soran. Az IFT-k dsszehasonlitd
elemzése soran - hasonléan a jelen ajanlati kiiras targyahoz — arra kerestiik a valaszt, hogy
az IFT-k milyen madon képesek stratégiai mgnedzsment eszkdzként szolgaini a felsdoktatasi
intézmények szamara. A korabbi elemzés szliken értelmezett célja tehat az IFT-k, mint stra-
tégiai menedzsment eszkdzok hidnyossagainak, erésségeinek és fejlesztendd terlleteinek
~ feltarasa volt.

A korabbi munkank soran alkaimazott szempontrendszert természetesen kiegészitet-
tiik, testre szabtuk annak érdekében, hogy|az ajanlatunk targyat képezd projekt szempont-
jainak maximalisan megfeleljen.

ya szerinti elemzésére alkalmazand¢é szempont-
szegzést tartalmaz. A témakat a kévetkezd abra

A stratégiai dokumentumok jelen ajanlat targ
rendszer 8 atfogo témat és egy szdveges 0s:
mutatja be.
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Technikai
adatok

Sréveges
értékeles

Stratéyiai
mtatoészamaok

Stratégia

ahciok

Az elsd 8 atfogd témat tovabbi részletes, p
bontjuk, amelyeket a mellékletben részletesen
8 témakorén belll eltér, 4 és 9 kozétt valtozik. £

Eszkdzik
(prioritdsok,
beavalkozasi
feruletek)

i

a kovetkezo tablazat tartalmazza.

Strategiai
celok

tfogo formai
es tartalmi
jellemzék

Helyzet-
ertekelés

Jovokép

A stratégiai dokumentumok elemzési szempontrendszere: atfogd témak

Jelmagyarizat:
- Pontozasos értékeldsi szempont
' Nem pontozésos érikelési szempont

pontosan definialt vizsgalati szempontokka
felsorolunk. Ezen szempontok szamossaga a
A 8 téma szerinti részletes szempontrendszert

A stratégiai dokumentumok kvantitativ elemzési szempontrendszere:
részletes szempontok

Technikai adatok

Dokumenium cims

Keészitd scorvezet nave

Készits szervezet ipusa

Készitds idOpontia

Dokumeantur iddbeli hatalya

Dokumentun el sa; siratégiai

szint

» Dokumenum tipusa
aggrevdltsagt szint

R/ Minisztérium

u Agazat

Halyzeterdkelos

u Van

Adatokon, tényeken, trendeken

alapul

» Objektivitas

n Stakeholder-elemzés

» Problemafeltarasi eszkdzok

n Alkalmazol probiémaleltardsi
eszkdzik

w Problémafeltirsi eszkézék
kapcsolédasaa
helyzetértékeléshaz

= Agazati nemzetkdzi kitekintés

||__keretrendszer

Atfogo formai

és tartalmi jellemzdk

Vezetdi dsszefoglald
Tartalomjegyzék
Kilalak

Kilsé forrdsmegjeltiések
Kapcsolddas mas stratégiai
dokumentumokhoz

Bevont szerepl&k kére

u Ex-ante értékelés,
hatasvizsgalat

Jelmagyarazat:

B Foniozssos enkelési szmpont

Jivokep

Van
Agazat-fintézmény-specifikus
Célpozicia

Idétav

Wan
m Calok szama
‘ Célok és akcidk elkiidndlisége
# Kapcsolddas a
‘ helyzetelemzéshez
» Hierarchidk és 6sszeflggések
A Hierarchiaszintek széma
Definicid
m Modszertani keretrendszer
Alkalmazoti mmédszestani

Stratégiai akciok

Van

Akcick szamea

Célok és akciok efkiilonlitsége
Kapcsolodas a célokhoz
Definicid

Feleldsség

Hataridé

Priorizélés

Eréfarrasigény

EszkGzok (prioritasok,
heavatkoezasiteriletek)

Van

Eszkdzik szama
Eszkozalternativak elemzése
Eszkazmix

t Jogalkotasi eszkdz

W Pénzigy  tamogalisi!

L fejlesztést eszidz

Eqydb eszkiz

E Kézvetllen pénzagyi sz0kséglet

(Kdzvetlen) pénzigyi
sziikséglet forrdsa
Intézményi végrehajtasi
feltételek

Egyéb végrehajtasi feltételek

. Nem pontozésos értékelésl szempont

Van

Mutatdszamok széma
Tényénékek
Célértékek

Definicid

Adatforrds
Felelésség

Szoveges énéekelés

Fobb erbeségek és
gyengeségelk
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A 2-8. témakat esetében az egyes vizsgalati szempontok szerinti megfeleloséget 0-1-2
pontszammal értékeljiik minden vizsgalt stratégiai dokumentumra vonatkozéan. A ponto-
zasi mechanizmusunk a kévetkezé:

e 2 pont: az adott szempont szerint egyértelmien beazonosithatd és nevesitett infor-
maciét tartalmaz a vizsgalt stratégiai dokumentum;

« 1 pont. az adott szempont szerint részben beazonosithatd, hianyos informaciot tar-
talmaz a vizsgalt stratégiai dokumentum;

« 0 pont: az adott szempont szerint nevln beazonosithatd az informacié a vizsgalt stra-
tégiai dokumentumban.

Az els6, technikai adatok téma csak adminisztrativ célokat szolgal és az 6sszesitd értékelést
tamogatja, tehat itt értelemszerlien nem térténik pontozasos értékelés. A tovabbi 7 atfogo
téma mentén szintén taldlhaté néhany olyan szempont, amely nem a pontozasos értékelést,
hanem a késdbbi, kvalitativ elemzést szolgalja.

Az utolsé téma, a széveges értékelés keretében — a 2-8. témak szerinti pontozasos értéke-
lés tapasztalatai alapjan — minden dokumentumrdl révid 6sszegzést adunk: minden egyes
vizsgait dokumentum fé erésségeit és gyengeségeit nevesitjiik.

A kovetkezd oldalakon talalhatd tablazatban|részletesen bemutatjuk a stratégiai dokumen-
tumelemzés tervezett szempontrendszerét. A bemutatott modszertan elézetes javasiat,
amelyet a projektinditaskor a Megbizéval kdzosen véglegesitiink, szilkség esetén mo-
dositjuk aztl
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ben a minisztériumi mikodés felmérése a stratdgiai tervezés szempontjabol” targyu nyilt koz-
beszerzési eljarasra 179

A kvalitativ elemzés soran — a kvantitativ dokumentumelemzés eredményeire alapozva — a
kvetkezd kérdésekre keressiik a valaszt:

e Vannak-e dokumentumtipusokhoz koétheté tipusproblémak, hianyossagok, erények,
jellemzé gyakorlatok?

« Vannak-e az dgazatokhoz kéthetd tipusproblémék, hianyossagok, erények, jellemz6
gyakorlatok?

e Vannak-e minisztériumokhoz kéthett tipusproblémak, hianyossagok, erények, jellem-
zé gyakorlatok?

A széveges kvalitativ elemzés keretében — a kvantitativ elemzés eredményeire alapozva —
grafikonokat, tablazatokat is készitink az dsszefoglalé megallapitdsok alatamasztasa érde-
kében.

A dokumentumok pontozasos értékelésének eredményeit — tébbek kozott — szempontonként
Osszesitésben kivanjuk szdvegesen bemutatni. Az altalunk javasolt dokumentumtipusok ki-
alakitasakor kiindulépontként éttanulményoztu*( a www.kormany.hu honlapon talalhaté kor-
manyrendelet-tervezetet a kormanyzati stratégjai iranyitasrél. A kormanyrendelet-tervezet 4
kételezben alkaimazandd, illetve tovabbi 6 nem kételezéen alkalmazandé stratégiai tervdo-
kumentum-tipust nevesit, felsorolasszeriien tartalmazza a kilonb6zd tipusokhoz rendelt ké-
telezd tartalmi elemeket.

A kévetkezd tablazat a kormanyrendelet-tervezetben nevesitett stratégiai tervdokumentum-
tipusok eléirt tartalmat, illetve a Tanacsaddk altal alkalmazando értékelési szempontrendszer
megfeleltetését szemlélteti.
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ben a minisztériumi miikdodés felmérése a strat
beszerzési eljarasra
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A fenti tablazat alapjan lathaté, hogy a korma
tumtipusok szama és tartalma rendkivil valto;
kumentumtipusokbdl kiinduiva, de azt részben
kumentumok elemzése soran alkalmazni ja
szer két dimenzid mentén hatarozza meg a st
szint és aggregaltsagi szint. Ezzel a két dimer
lefedhetd, a kialakitott kategdriarendszer alk

inyrendelet-tervezetben nevesitett dokumen-
zatos. A jogszabalytervezetben szerepl do-
egyszerlsitve kialakitottuk a stratégiai do-
vasolt tipizalast. A kialakitott kategériarend-
atégiai tervdokumentumok tipusait: stratégiai
ziéval minden lehetséges dokumentumtipus

végzésére. A matrix nem minden eleme tartalmaz relevans dokumentumtipust, igy példaul

az intézményi koncepcio definicid szerint ne ‘

}nas a tipusonkénti &sszesitett értékelés el-

létezd kategéria (hiszen az intézmények a

stratégiai terveket tekintve végrehajtd szerepben vannak).

Az elemzés soran alkalmazni javasolt dokumentumtipusok

Aggregaltsagl szint

Agazati

Intézményi

Orszagos
4
I ]
E Koncepcid
3
% ! Stratégia
2
g
e Akgiotery
\J

Jolmagyarazat:

Ertelmezhett kategéria

m Nem értelmezhetd kategoria

A stratégiai szint szerint — és az aggregalisagi
varunk el a stratégiai dokumentumoktél. Az ér
szempontrendszert alkalmazzuk, a végsé érték
és az opcionalis (nem elvart) tartalmi elemek m
z6 dokumentumtipusokhoz rendeit elvart tartain

A dokumentumtipusokhoz re

4

$

i

llamz&

B
i

ﬁ:s“:::

e
imile

i ai w‘“:s;g

szinttdl fuggetienll — eltérd tartalmi elemeket
ékelés sordn minden dokumentumra a teljes
pléshen azonban megkllénbéztetjik az elvart
egjelenését. A kévetkezé tablazat a kuldnbo-
i elemeket mutatja be.

delt, elvart tartalmi elemek

G 0

jhal
dimy

ORI

X X X

X X X
X X
X X
X X
X

X

X X

A stratégiai dokumentumok elemzési szempontrendszerét és modszertanat a projektinditas
szakaszaban, a Megbizdval egyeztetve véglegesitjik.
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A stratégiai dokumentumok elemzésénél az adatgylijtés és az elemzés-értékelés soran

specialis szovegelemzési médszert alkal

szoftverrel tamogatunk.

azasat vallaljuk, amelyet erre alkalmas céi-

A stratégiakhoz kapcsolddd dokumentacid elemzesere adat — &s szdvegbanyaszati kérnye-
zetet is hasznalunk. A szdvegbanyaszat kepe;s strukturalatlan tartalmakat nyelvi és statiszti-
kai technikakkal vizsgalni, toébbek kozott a dokumentaciora vonatkozd, expliciten nem leirt
jellemzéket (metaadatokat) kinyerni.

Az altalunk alkalmazott célszoftver a RapidMiner nev(i alkalmazas, amely jelenleg a vilag
egyik legnépszeribb nyilt forraskédl adatbanyaszati alkalmazasa, tobbek kozott igen fejlett
sztvegelemzési eszkdztarral.

Melyik adatbanyaszati alkalmazast ha

sznalta az elmalt 12 hénapban (2011)7?

% usersin 2{31“;
ERREMERE 6 users in 2010

RapidiMiner {305)

TN 27 7%
LRI 37 .6 %

R (257)

PRI 23 A%
FEENANITERRRRRIRRREN ©'0 %

Excel (24G) PURARIRENNEE 2t 0%
EECRENNIOIRITE 74 3%,
SAS (150) HHREREREE 10 6%
R 17 1%
Your own code (134) TR 12 1%
R 15 4%
KNIME {134} R 12 1%
WANAALRARARE 10 2%
Weka (Pentaho) (130) ERERENES 11.8%
EEEREE 14 4%
Salford (117} SRR 10 6%
#16%
Statistica (94) R 8 5%
B G 2%
IBM SPSS Modeler (91) T B 0%
M 7 2%
MATLAB (79} N 7 2%
EONER 0.2%
M SPSS Statistics (79) REEREE{ 7 2%,
! R 7.0%
SAS Enterprise Miner (78) W 7 1%
B 5.5%
JMP (83) el 5 7o
1% Ants Analytics (62} B 5.6%

Forras: http.//www.kdnuggetls.com/polls/201 1/foolsianalytics-data-mining.htri

IFUA HORVATH £ PARTNERS

MANAGEMENT CONSULTANTS




zponti kézigazgatasban cim( projekt kereté-
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Ajanlat — ,A Stratégiai tervezés megujitasa a kﬁ
ben a minisztériumi mikdédés felmérése a straté
beszerzési eljarasra ‘

A RapidMinder grafikus felhasznal6i felulettel rendelkezik, az alkalmazott szbvegelemzési

funkcidk nagymértékben testre szabhatok.

A szdvegelemzés szoftveres tamogatdsa nagy segitséget jelent a projekt soran, hiszen a
becslések szerint t&bb mint 130 stratégiai jelledt’] dokumentumot kell megvizsgalni, elemezni
és értékelni dsszesen tobb ezer oldal terjedelemben, kilénbdzé szempontok szerint. A do-
kumentumok emberi atolvasasa, szakértd értékelése nem elkerilhetd, ezt a projekt kereté-
ben a korabban bemutatott (az idészakos jelentés alapjan képezd Excel-tablazatban szerep-

|6) szempontrendszer szerint elvégezzik.

A szbvegelemzést szoftver haszndlata a dokumentumok egy kivalasztott mintajan a doku-
mentumok arnyaltabb értékeiéséhez jarulhat hozza, hiszen olyan statisztikak, rejtett kapcso-
l6dasok is feltdrhatok altala, amelyek egy egyszeri ,atolvasassal’ nem derithetdk fel. A szb-
vegelemzésbe tapasztalataink szerint nem érdemes az sszes stratégiai dokumentumot be-
vonni, mert azok nagyon kilénbdz6 mindségliek és késziltségi szintlek. azokat a dokumen-
tumokat érdemes az elemzés részévé tenni,| amelyek alapjan altalanos kévetkeztetések
vonhatodk le az alabbi kérdésekre vonatkozdan.

A szévegelemzés valaszt adhat olyan kérdésekre, mint pl.:

Hanyszor fordul elé egy bizonyos kifejezés a vizsgalt dokumentumokban?

Melyek a leggyakrabban hasznalt kifejezések?

Hany egymasra torténd hivatkozas szerepel a dokumentumokban, melyek ezek kdzil
a leggyakoribbak?

Milyen jellemzé kapcsolatok fordulnak ¢
korisagi és egyittes eléfordulasi alapon?
Milyen metaadatok irjak le a dokumenty
kék, amivel a dokumentum jellemezhets)
Milyen strukturak allapithatok meg a dokumentumok kézétt (pl. dokumentum oszta-
Iyok)?

A szbvegelemzés eredményeit latvanyos formaban (pl. széfelhdk, grafikonok) mutatjuk be,
gazdagitva, szemléletesebbé téve ezzel a dokumentumok értékelését.

A szdvegelemzd szoftver alkalmazasat a projektmunka soran a téma neves, elismert hazai
és nemzetktzi kutatdja és oktatdja fogja végezni. A szévegelemzés eredményeit a Zardje-
lentés fogja tartaimazni, az |1ddkdzi jelentés elkészitéséig a szévegelemzés — tekintettel az
id6 rovidsegére — nem vegezhetd el.

216 a szdvegben (kapcsolddasi analizis, gya-
>

imokat (tartaimilag ezek lesznek azok a cim-
?

A javaslattételi szakaszban is kivaloan felhasznalhaték a szévegelemzés eredmeényei. A Za-

réjelentésben javaslatot kell tenni tébbek kézé

egy olyan kdzponti, stratégiai tervdokumentu

kialakitasara, amely lehetdvé teszi, hogy barki
sebb nyilvdnossag korébdi) elérhesse a dokum

ges a dokumentumok strukturalasanak megada

dokumentumok kézdtt).

tt a dokumentumok egy kivalasztott mintajan
imokat tartalmazo nyilvantartas (kataszter)
a kézponti kézigazgatasbol (és akar a széle-
entumokat. Ehhez a nyilvantartashoz sziksé-
asa (dokumentumcsoportok, dsszefiggések a
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ben a minisztériumi miikédés felmérése a stratégial tervezés szempontjabdl” targyd nyilt kéz-
beszerzési eljardsra 184

A dokumentumtarra vonatkozé javaslatunk kialakitasdnak feladatai

e hiatae

w Atamogatni kivant ] Abevezet'ndﬁ m Arendszer
tuddsmenezsdment rendszeirel szembeni lizemeltetéséhez
folyamatok azonositasa, a éltaldnos glvérasok s2lkséges szervezeti
kvetelmények régzitése. keretek kiajakitdsa.
meghatarczasa. u Felhasznalokra &s = Javaslal a-szabdlyozasi

w Afolyamatokon térzsadatokra vonatkozéd komyezel.
egyenként végighaladva a kéivetelméhyek megviltoztatasara.
rendszermel szembeni régzitese, | s Arendszer bevezetésének
kévetelmények ) megtervezése.
efogadasa; kiegészitése. . Entegréc.l_éiapnntok -

azonositdsa a meglévd
ITrendszerekkel.

w  Informatikai hardver és alkalmazas kdmyezet elemzése.

A Sef eprer e m  Bevezetendirendszer méretezésének meghatarozasa
3 Informatikai (felhasznélé szam, licencs igenyek, tranzakeio szdm,
feltaras lizemeltetasi igények stb.)

a  Aszoba jthetd rendszerek fettérésa, elemzése, sziirése.

A fenti feladatokat egy-egy szakértsi workshop keretében tervezzilk végrehajtani, amelyekre
a KIM altal delegalt munkacsoport-tagok, illetve a kérdésben érintett informatikai szakerték
részvételére szamitunk,

Az idékdzi jelentésben foglaljuk &ssze a stratégiai dokumentumok elemzésének eredménye-
it. A helyzetelemzés eredményeire épitve, a| projekt késdbbi szakaszaban javaslatokat fo-
galmazunk meg a stratégiai dokumentumokka! kapcsolatban, a javaslatokat beépitjuk a zaré-
jelentésben szereplé beavatkozasi tervbe. A strateglal dokumentumokkal kapcsolatos javas-
latok — varhatdan — kiterjednek a kévetkezd temakra:

» a stratégiai dokumentumok kormanyzati szinten egységes kategoriarendszere;
s az egyes dokumentumtipusokhoz rendelt kételezd tartalmi elemek;

e stratégiai dokumentumok kialakitdsanak, megosztasanak, modositasanak és felll-
vizsgalatanak altalanos folyamata.
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Ajanlat — ,A Stratégiai tervezés megujitaisa a kdzponti kbzigazgatasban cimii projekt kereté-
ben a minisztériumi mikddés felmérése a stratébiai tervezés szempontjabol” targyi nyilt kéz-
beszerzési eljarasra 185

3.3.1.2. Stratégiai és operativ tervezéshez és végrehajtashoz kapcsol6do eljarasok és
szabélyzatok elemzése

Az elemzés/értéekelés targya

A stratégiai és operativ tervezés és végrehajtas tipikus folyamatat (s ennek megfelelden a
vizsgalandé eljarasokat) az alabbi folyamatabra szemlélteti.
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Ajanlat — A Stratégiai tervezés megujitasa a kbzponti kézigazgatasban cimii projekt kereté-
ben a minisztériumi mikddés felmérése a stratébiai tervezés szempontjabol” targyu nyilt kéz-
beszerzési eljarasra ‘ 187

‘ -

Mind a stratégiai tervezés, mind az operativ tervezés tobbe-kevesbe szekvencidlisan kap-
csolédo Iépései egy dnmagukba visszacsatolél ciklust alkotnak. Az egyes |épések bar na-
gyon hasonldak, sét tébbnyire ugyanazon egysegek végzik, mégsem azonosak, hiszen egy
teliesen mas konkrétsagi, tervezési szintrdl szolnak. Masfeldl az operativ tervezés a kovet-
kezé lépés a stratégiai tervezéstdl a stratégia megvalosuldsa felé, s ilyen értelemben a ket
tipusu tervezés szoros egységet, egy kézos folyamatot alkot (idealis esetben).

Eljaraskent értelmezendd a stratégiai, ill. opera‘iv tervezés (és végrehajtas) teljes folyamata,
de az egyes, onalléan is értelmezhetd Iépések‘(részfowamatok) is. Ennek megfeleléen vizs-
gélatunk, értékelésunk kiterjed mind a tervezés teljes folyamatara, mind pedig az egyes rész-
folyamatokhoz/lépésekhez kapcsolddd eljarasokra.

Az elemzés kiterjed nemcsak az adott tércéra‘, de a stratégiai és operativ tervezésben és
végrehajtasban érintett hattérintézményeire, azok eljarasaira, a kézds eljarasokban betoltott
szerepuk vizsgalatara is.

Az elemzés/értékelés ezen belll kiterjed mind

« a stratégiai és operativ tervezesi fonamFt formalis szabalyozasara: dokumentumaira,
szabalyzataira (pl.: SZMSZ, Ugyrendek, szabalyzatok: a stratégiai/operativ tervezés-
re, munkaterv kialakitasra, dc‘intés-elc‘ikébzitésre, jogszabalyalkotasra, hatasvizsgalat-
ra, kéltségvetési tervezésre, egyezteté‘ re, tarsadalmasitasra, monitoringra, értéke-
lésre, visszacsatolasra vonatkozo6an, egréb szabalyzatok);

+ azok adott alkalmazott/megvalésult gyakorlatara.

Az elemzés/értékelés soran alkalmazott modszerek

Az elemzések lefolytatasahoz szikséges irésLs dokumentumokat a tarcaktél kérjik be a
Munkacsoportokon keresztil, a gyakorlat megi}smerése mindenekelétt a lefolytatandd inter-
jukon, a Munkacsoportbéli konzultaciékon zajlik, illetve egyes elemeire (eljarasok alkalmazas
és fontossaga) a kérddivben kérdezink ra. (Errél bévebben az adatgytijtésrél sz6i6 pont alatt

talalhatd).
Az elemzések/értékelések soran ttibb moédszertant alkalmazunk:
« Dokumentumok és adatok elemzése:

o az egyes fenti eljarasokra vonatkozé dokumentumok, szabalyzatok elemzése
(dokumentum-elemzés);

o a stratégiai és operativ tervezési dokumentumok, illetve az azokbdl az alkal-
mazott eljarasokra vonatkozé informaciok elemzése (dokumentumelemzés);

ezek mindenekelbtt arra alkalmasak, hogy az intézményi gyakorlat, az eljara-

o az interjukon, munkacsoporti konzultaciokon megismert gyakorlat elemzése —
sok kvalitativ értékelését, erc’is-g{enge pontjait megismerjik;

vonasa — itt leginkabb arra vanflesz lehetfség, hogy az eljarasok létezésé-
re/alkalmazasara és szubjektiv
vel.

o a kérdbivek valaszainak — statisﬁtikai - feldolgozasa, majd kbvetkeztetések le-

ontossagara kérdezziink ra, skala segitségé-

« Aformalis elfirasok és az alkalmazott grakorlat eltéréselemzése.

e Nemzetkdzi — és hazai — benchmarkok| legjobb gyakorlatok elemzése, és alkalmaz-
hatésaguk vizsgalata.
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Ajanlat — , A Stratégiai tervezés megujitasa i kdzponti kizigazgatasban ciml projekt kereteé-
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beszerzési el]ardsra
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Az elemzések/értékelések szempontjai

Az elemzések szempontjai tobbek kézétt az
tarca kozotti interakciokat, eljarasokat is):

meglétének (van-e);

szabalyozottsaganak (tervfolyamat felgpitése);

gyakorlati alkalmazasanak (tényfolyamat régzitése);

szabalyszeriségének (tény-terv dsszevetése);

eljarasok (ide értve a hattérintézmények és a

mindségének, mind terv, mind tény esetében (megfeleléségének, hatékonysaganak,

eredményességének);

az egyes specifikus részfolyamatokho;

nemzetkozi tapasztalatoknak valé megfelelésének;

z kapcsolodo specifikus szempontjainak

vizsgalata. Utobbiak kdzott vizsgalandoak példaul a kévetkezék:

azok tovabbi lebontasa soran
séges szakpolitikai eszkdzok

o a stratégiaban definialt célokhoz rendelt eszkézék meghatarozasakor, majd

z eljaras biztositja-e, hogy az elemzés a lehet-
eljies korére kiterjed, hogy az adott cél leghaté-

konyabban szolgalé eszkozmix kerul kivalasztasra (eszkdzmix alternativak

dsszevetése);

a tarca és hattérintézmények kozétt a formalisan definialt, illetve a gyakorlat-

ban alkalmazott eljaras megf
umanak;

lel-e a hatékonysag és eredményesség kritéri-

a kulsé szakmai partnerek bevondsanak eljarasa megfeleléen hatékony-e,

biztositja-e az észrevételek, ja
a jogalkotas folyamata, annak

vaslatok kanalizélasat a tervezésbe;
elemei megfelelnek-e mindségi jogalkotas defi-

nialta kévetelményeknek (parinerek bevonasa, hatasvizsgalat, tarsadaimasi-

tas);

az eljarasok biztositjak-e rendszerszerlen a beavatkozasok megvalosulasa,

végrehajtasa intézményi, kélts

az eljarasok biztositjak-e, hog
Iépései beéplljenek a tarca m

a koéltségvetés-tervezés eljara

egvetési, egyéb feltételeinek meghatarozasat;

y a beavatkozasok és végrehajtasuk szikséges
unkatervébe, jogalkotasi tervébe,

sai biztositjak-e, hogy a beavatkozasok és vég-

rehajtasuk koltségvetési forrérs(szukséglete beépliljon a koltségvetés megfele-

16 (iranyitasi; fenntartasi (és t
Z0} részeibe;

megtalalhatok-e a feladatalap

anszferek); ill. fejlesztési programokra vonatko-

1 (iranyitasi, fenntartasi részek esetében), vala-

mint a programalapu (fejlesztﬁsi programokra vonatkozé részek) koltségvetés-
tervezés elemei az ¢ljarasokban;
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Ajanlat — ,,A Stratégiai tervezés megujitisa a kbzponti kozigazgatasban cim( projekt kereté-
ben a minisztériumi miikbdés felmérése a stratébiai tervezés szempontjabol” targyu nyilt kéz-
beszerzési eljarasra ‘ 189

o a kozvetlen forrasigény megtervezésén felul léteznek-e eljarasok az alabbi
kéltségvetési folyamatokra: l
» egyéb koltségvetési hatasok definidlasa:

— kdzvetlen koltségvetési hatasok;

— kuldnbézé teriletek stratégidk megvaldsulasanak egymasra
hatasa (kéitségvetési értelemben is);

- gazdasagi/tarsadalmi/kornyezeti hatdsok és azokon keresztil
kozvetett hatas a Tﬁltségvetésre;

v Osszevetésre koltségvetési lehetdségekkel;

= forrasok meglétének elégtelensége esetén visszakorrigalas (még a
tervezés soran);

» beépités a koltségvetésbe;

*  monitorozas (végrehaijtas, illetve pénzigyi keretek modosulasanak
nyomonkovetése),

= visszacsatolas, korrigalas (menet kdzben);

o a tarsadalmi egyeztetés definialt eljarasai lehetvé teszik-e a relevans észre-
vételek hatékony begylijtését;

o léteznek-e mechanizmusok az észrevételek effektiv beépllésére, figyelembe-
vételére

o a végrehajtashoz kapacsolédnak-e nyomonkdvetési eljarasok, ezen eljarasok
biztositjak-e a tervektd! vald eltértések detektalasat,

o vannak-e megfelelé eljarasok a detektalt terv-tény eltérések visszacsatoldsa-
ra, s az ennek megfelelé korrigélhsra.

3.3.1.3.  Operativ tervezési eszk6z0k, moédszerek elemzése

Az elemzés/értékelés targya

A vizsgalandé terlletek az operativ tervezés és végrehajtas részfolyamatai (lépései, tevé-
kenységei) soran alkalmazott eszktzdk, médszerek. (Az operativ tervezés és végrehajtas
részfolyamatait (1épéseit) az eldézd, eljarasok vrsgélatét ceélzd fejezetben soroltuk fel tétele-
sen.)

Az operativ tervezés és végrehajtas egyes lépéseihez eltérd tervezési eszkdzik, modszerek
alkalmazanddk, azonban megallapithaté, hogy az alabbi fébb tevékenységcesoportokhoz téb-
bé-kevésbé homogén eszkdzcsoportok tartoznak - ennek megfeleléen elemzésiiket is ezek
mentén tervezzik:
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Ajanlat — A Stratégial tervezés meglijitasa
ben a minisztériumi mlkédés felmérése a st
beszerzési eljarasra

3

kozponti kdzigazgatasban cimii projekt kereté-
tégiai tervezés szempontjabol” targya nyilt koz-
190

Eszkdzok lebontasa

Az alabbi lépések, tevékenységek soran
madszereihez, eszkdzeihez nyulunk vissza:

L]
hajthaté beavatkozasokka/akciokka/in

tas(ok), tartalom (az akcié¢ leirasa), cé

» a beavatkozasckhoz a forras-szikség

Ennek keretén bellul az operativ tervezés si
elemzés, hatasmatrix, ok-okozati fa, problém

~

=

a beavatkozasokhoz: a cél(ok), indika

programozas/akciotervezés tevékenységhez,

a stratégidban definialt célokhoz megfogalmazott eszkdzok tovabbi lebontasa végre-

tézkedésekké:

tor(ok), szamszer(sitett célkitlizés(ek), vart ha-
csoport meghatarozasa;

etet hozzarendelése (amennyiben relevans).

andard eszkozeit vizsgaljuk, pl.. hatasutvonal-
1afa, beavatkozasi terlletek azonositasa, (esz-

koz)alternativak feldllitasa, alternativa (megfelelé eszkézmix) kivalasztdsa, célfa, cél(ok),

indikator(ok), szamszerUsitett célkitlizés(ek),
csoport, szukséges forrasok meghatarozasa.

Pénzlgyi tervezés

vart hatas(ok), tartalom (az akcid leirasa), cél-

Amennyiben a beavatkozasoknak van forras-szikséglete, annak a koéltségvetésbe, a kolt-

ségvetési tervezési folyamataba valo beépité

azt vizsgaljuk, hogy milyen eszkézok alkalm
séglet) az agazati kdltségvetés megfeleld

« jranyitasi;
« fenntartasi (és transzferek);
o ¢és fejlesztési programokra vonatkozd
részeiben.

Vizsgalatunk kiterjed arra is, hogy megtalalh

szek esetében), valamint a programalapu (f]
ségvetés-tervezés eszkbzei az alkalmazott es

A koézvetlen forrasigény megtervezésén felul
vékenységekre, azok alkalmazott eszkézeire

egyéb koltségvetési hatasok definiala
o]
Q

vetési értelemben is);

a kbltségvetésre;

beépités a kéltségvetésbe;

korrigalas (menet kdzben).

kdzvetlen koltségvetési hatasok;
kOlonbozé terlletek stratégiak

dsszevetésre kiltségvetési lehetdsege

monitorozas (végrehajtas, illetve pénz

'se is az operativ tervezés része. Ennek soran
azasaval jelennek meg e tételek (a forrasszik-

tok-e a feladatalapu (iranyitasi, fenntartasi ré-
jlesztési programokra vonatkozé részek) kolt-
5zkdzOk kdzott.

a vizsgalat kiterjed tobbek kozétt az alabbi te-
is:

a:

megvaldsuldsanak egymasra hatasa (kéltség-

gazdasagitarsadalmi/kérnyezeti hatasok és azokon keresztill kizvetett hatas

ekkel;

forrasok meglétének elégtelensége esetén korrigalas (meég a tervezés soran);

Ugyi keretek médosulasanak nyomonkdvetése),
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Ajanlat — ,A Stratégiai tervezés megujitasa a k
ben a minisztériumi miikédés felmérése a straté

6zponti kbzigazgatasban cimi projekt kereté-
giai tervezés szempontjabol” targya nyilt kéz-

beszerzési eljarasra 191
Véarehajtas feltételeinek kialakitasa kialakitasa
A kidolgozott beavatkozasok végrehajtasghoz/megvalosulasahoz szikseges lepe-

sekfintézmények (felelds(dk)/felelds szervezet;
tolas; értékelés) definialasakor, illetve a defini
mények feladattervébe vald beépitésekor olyan
sithatosag-vizsgalat, az intézkedési/cselekvési

itemezés, hataridok; monitoring; visszacsa-
4t megvaldsitasi 1épéseknek a felelds intéz-
eszkézok kerlinek el6térbe, mint a megvald-
tervképzés (és kapcsolédé sablonok alkal-

mazdsa), illetve a projektmenedzsment, a monitoring és az értékelés eszkdzei.

Tarsadalmi egyeztetés, partnerek bevonasa

Az elemzés kiterjed:
[ ]

a relevans szakmai szerepldk (hattérintézmények, szakmai partnerek) bevonasanak;
a mas agazati, és funkcionalis felelésséggel bird (pl. kéltségvetés - pénzigy, jogalko-

tas - igazsagigy, onkormanyzati teenddk - beliigy) kormanyzati egységekke! lefolyta-
tandd egyezietések lefolytatasanak; valamint

s atervek tarsadalmasitasanak”

eszkozeire is.

Tudasmenedzsment

A stratégiai és operativ tervezési folyamat ré

é
elemzés soran, hogy a folyamattal, az alkalmazfo
csolatban milyen tudasmegosztasi, tudasmened

nak az egyes minisztériumokban.

Az elemzésiértékelés soran alkalmazott mo

Zletes vizsgalata mellett kitériink arra is az
tt eszkdzdkkel és annak eredményével kap-
zsment eszkdzdket, mddszereket alkalmaz-

ct.zerek

Az elemzések lefolytatasahoz szikséges irasos dokumentumokat a tarcaktdl kérjik be a
Munkacsoportokon keresztll, a gyakorlat megismerése mindenekelétt a lefolytatandé inter-

jukon, a munkacsoportbéli konzultaciékon zaj
pont alatt talalhato).

Az elemzések/értiékelések soran tébb maédszert

¢ [Dokumentumok es adatok elemzése:

lik. (Errél bévebben az adatgydjtésrél sz6l6

ant alkalmazunk:

o a bekért dokumentumok elemzése a tudasmenedzsment szabalyozasa, meg-

valdsitasa szempontjabdl;
o azinterjukon, Munkacsoporti kon
» A formalis elbirasok és az alkalmazott g

Nemzetkdzi — és hazai — benchmarkok
hatésaguk vizsgalata.

zuitaciokon megismert gyakorlat elemzése.
yakorlat eltéréselemzése.

legjobb gyakorlatok elemzése, és alkalmaz-
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Ajanlat — , A Stratégial tervezés megijitasa a
ben a minisztériumi mdktdés felmérése a stratégiai tervezés szempontjahol” targya nyilt koz-
beszerzési eljarasra

kzponti kézlgazgatasban cim@ projekt kereté-

192

Az elemzések/értékelések szempontjai

Az elemzések szempontjai tébbek kozétt az alabbiak:

3.3.1.4.

a tarca/agazat alkalmaz-e a tervezéshez szilkséges modszertani tudas megosztasa-
ra tudasmenedzsment eszkdzoket, melyek ezek;

alkalmazott killsé-belsé szakpolitikai adatbazisok, tudasbazisok, statisztikai adatba-

zisok megléte és hasznalata;

van-e a tudasmenedzsmentnek barmil

yen informatikai rendszerszinti tamogatasa,

ar

az eszkbzok alkalmazasanak megfelejosége, hatékonysaga, eredményessége;
fi

nemzetkdzi tapasztalatoknak valé me

szubjektiv hasznossaga.

elelés;

Stratégiai és operaliv tervezéshez kapcsol6dd szervezeti megoldasok elemzése

Az elemzés/értékelés targya

Az elemzések/éntékelések kiterjednek:

a stratégiai és operativ tervezés és végrehajtas és azok - fentebb kifejtett — rész-
folyamataihoz/lépéseihez kapcsolodo szervezeti megoldasokra, ezen megoldasok:

o dokumentumokban régzitett formalis leképezédéseire (SZMSZ, Ugyrendek,

egyéb szabalyzatok), illetve;

o informalis megjelenéseire;

a stratégiai és operativ tervezéshez rendelkezésre all6 human erdforrasok szamos-

sagara;
az egyeztetésekhez, kilsé szereplbk
csolodo szervezeti megoldasokra;

a végrehajtashoz, nyomonkévetéshez;

bevonasahoz, tarsadalmi egyeztetéshez kap-

o kapcsol6dé szervezeti megoldasokra (formalis, informalis);

o rendelkezésre allé humanerdforrasok szamossagara.

Az elemzés kiterjed nemcsak az adott tarca

végrehajtasban érintett hattérintézményeire is,

ra, de a stratégiai és operativ tervezésben és
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Ajanlat — ,A Stratégiai tervezés megujitasa a k
ben a minisztériuml miikddés felmérése a straté

beszerzési eljarasra

Szponti kizigazgatisban cimi projekt kereté-
giai tervezés szempontjabol” targyd nyilt kdz-
193

Az elemzés/értékelés soran alkalmazott mod

szerek

Az elemzések lefolytatasahoz sziikséges irasos dokumentumokat a tarcaktol kerjik be"a
Munkacsoportokon keresztil, a gyakorlat/informalis megjelenés megismerése mindenekelott
a lefolytatandé interjikon, a Munkacsoportbéli konzulticiokon zajlik. (Err6l bovebben az

adatgyUjtésrél sz6l6 pont alatt talalhato).

Az elemzések/értékelések soran tobb modszertant alkalmazunk:

s Dokumentumok és adatok elemzése:

o a stratégiai és operativ tervezé

3

és végrehajtas és azok — fentebb kifejtett —

részfolyamataihoz/|épéseihez kapcsolddd szervezeti megoldasok dokumen-
tumokban régzitett formalis leképezddéseinek elemzése (dokumentumelem-

zés);

formalis megjelenéseinek elemz
megosztas, koordinacio, konfiguracid).
se).
l6dd szervezeti megoldasok elemzése.

Nemzetkdzi — és hazai — benchmarkok
hatésaguk vizsgalata.

Az elemzések/értékelések szempontjai

Az elemzések szempontjai tébbek kézétt, hogy
rehajtashoz kapcsolédéan a tarcaban, ill. hattér]

* miaz egységek feladata;

hogyan alakul a munkamegosztas k&
egysége kdzott;

Human eréforrdsok mennyiségi elemze

Egyeztetésekhez, kilsé szerepldk bevq

ezek hol helyezkednek ¢l a szervezetbhepn;

a szervezeti elemek interjukon, |Munkacsoporti konzultaciokon megismert in-

se.

Szervezetelemzés (szervezet strukturdlis elemzése: munkamegosztas, hataskér-

»se (rendelkezésre allo kapacitasok felméré-
nasahoz, tarsadalmi egyeztetéshez kapcso-

legjobb gyakorlatok elemzése, és alkalmaz-

a stratégiai és operativ tervezéshez és vég-
intézményeiben:

vannak-e nevesitett egységek, melyek ezek;

6ttik, valamint kbéztik és a szervezet tébbi

milyen hataskérékkel rendelkeznek, hogyan alakul a hataskérmegosztas kézottok,

valamint kéztik és a szervezet tdbbi egysége kézott;

hanyan dolgoznak ezen egységekben;
vannak-e informalis szervezeti megolda

kapcsolddd feladata, kik végzik ezeket,
foglalkoznak vele;

mik az egyeztetés (formélis és informal
tetve hazon kivill;

mennyire megfeleldek, hatékonyak, erec

a stratégiai és operativ tervezés és végr
(nem nevesitett) egységeknek (a szen

Iményesek e szervezeti megoldasok;

soK;

ehajtas témahoz nem kdzvetlenil kapcsolodd
vezet tébbi egységének) milyen, a témahoz
6k hanyan vannak, idejik mekkora részében

is) férumai, szervezeti keretei hazon beldl, il-
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s |éteznek-e a minisztériumok, agazatok kdzbtti egyeztetésnek, dsszehangolasnak f6-
rumai, szervezeti megoldasai;

» vannak-e a klilsd szereplék bevonasanak, a tarsadalmi parbeszédnek szervezeti le-
képezbdései;
o azonosithatok-e modelljei a stratégiai as operativ tervezéshez és végrehajtashoz

kapcsolddd szervezeti megoldasokngk hazankban, ezek hogyan viszonyulnak a
nemzetkdzi mintakhoz.

3.3.1.5. Alkalmazott szakpolitikai eszkGz6k elemzése

Az elemzeés/értékelés targya

A kormany (az allam) a kitlzétt kéz/szakpolitikai célokat a kdz/szakpolitikai eszkdzdkkel ké-
pes elérni. Egy adott célt jellemzden tobbféle eszkdzzel (akar tébbféle eszkdzzel egylttesen)
is el lehet émi, de ezek eltérd (kéltség)hatékonysaggal birnak.

Az allami szerepvallalas hatékonysaganak éls eredményességének szempontjabdl ezén el-
sbrendl jelentésége van a legmegfeleldbb, vagyis az adoft célt a leginkabb (kdlt-
ség)hatékony médon elérni képes eszkézmix megfogalmazasanak, s igy a komplex, poten-
cidlisan minden eszkdzre kiterjedd kdzpolitikak (policy-k) kialakitasanak.

Egy adott policy-n belll a kijeldlt célok elérését szolgald eszkdzmixet alkotd legfontosabb
eszkoztipusok az alabbiak:

e ajogalkotas (valamint a kapcsolddd ellendrzés és szankcionalas);

e a pénzigyitamogatasi/fejlesztési programok, illetve;

e egyéb eszkdzdk, pi.:
o kozszolgaltatasok nyljtasa, mikodtetése, illetve annak mikéntje;

o a méltanyossagot szolgald szocialis transzferek (akar kdzvetlen, akar kbzve-
tett médon, pl. az addrendszeren vagy artamogatason keresztil),

o adodbeszedés (mint forrasteremtés és mint redisztribucid);
o tulajdonlas;
o kommunikacié (mint tajékoztatas és mint értékformalas).

A szakpolitikai eszkézék meglétén felul vizsgaljuk azok alkalmazasat, alkalmazasanak mi-
kéntjét, funkcionalasat. Az alkalmazason | belil mindenekelétt az alabbi folyamatok-
raleljarasokra az alkalmazott eszkdzokreftechnikakra és a kapcsolodd szervezeti leképezé-
désekre fokuszalunk:

» kialakitdsara/megtervezésére (jogszabalyoknal el6készitésére és hatasvizsgalatara),
e egyeztetésére,

o megvalésitasanak, eredményeinek nyomonkovetésére, az eredmények, tapasztala-
tok visszacsatolasara.

A szakpolitikai eszkdzokhdz kapesolddd eljarasok mellett vizsgalnank az eszkézdk alkalma-
zaséat olyan tekintetben is, hogy adott szakpolitikai célok eléréséhez meghataroztak-e esz-
kézmix-et, vagy kizardlag egy tipust eszkbézben gondolkodtak, illetve — amennyiben
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nyomonkévethetd a vizsgalt tervekben, dokum

ntumokban, illetve az eljarasokban - végez-

tek-e hatékonysagi elemzéseket, bsszevetettek%e alternativakat.

Az elemzés/értékelés soran alkalmazott modszerek

Megitélésiink szerint a szakpolitikai eszkdzdkhdz alkalmazasa, a kapcsolddo fenti eljarasok
részét képezik, az operativ tervezésnek és vé&rehajtésnak (és nyomonkdvetésnek), a szak-
politikai eszkozok az operativ terveknek akcidkka, intézkedésekké valé kibontasénak, s igy a
megvalosulasanak részei.

Ezért az eljarasok/folyamatok, az alkalmazott eszkdzok és a kapcsolddé szervezeti leképe-
z6dések viszonylataban nem valasztanank el az operativ tervezés és megvaldsitas (és
nyomonkévetés) vizsgalatatél, az ott lefolytatott elemzésbe, értékelésbe integralva, az oft

alkalmazott modszereket és szempontokat felhasznalva elemeznénk alkalmazasukat.

Ennek megfeleléen az elemzések/értékelések soran alkalmazott madszertanok is az ott leir-
takhoz hasonlatosak:

¢ Dokumentumok és adatok elemzése:

c az egyes fenti eljarasokra vonat

(dokumentumelemzeés);

kozd dokumentumok, szabalyzatok elemzése

a stratégiai és operativ tervezési dokumentumok, illetve az azokbdl az alkal-
mazott eljarasokra vonatkozé informacidk elemzése (dokumentumelemzés);

az interjukon, munkacsoporti Kor
ezek mindenekeldtt arra atkalma
sok kvalitativ értékelését, erbs &s

nzultacidkon megismert gyakorlat elemzése —
sak, hogy az intézményi gyakorlat, az eljara-
5 gyenge pontjait megismerjuk;

a kérddivek valaszainak — stati
levonasa - itt leginkabb arra va
refalkalmazasara és szubjektiv f
vel;

sztikai — feldolgozasa, majd kévetkeztetések
n/lesz lehetség, hogy az eljarasok létezéseé-
ontossagdra kérdezzink ra, skala segitségé-

e A tervezés és végrehaijtas (és nyomonkétvetés) folyamatanak és az egyes részfolya-

matok eljarasainak folyamat-elemzése — ebben a részfolyamatok feltarasa, alkoté-
elemeinek régzitése mellett azonositjuk az egyes szerepldket, szervezeti egységeket
is (itt kapcsolodik a szervezeti kereteket|vizsgalé ponthoz);

e A formalis eléirasok és az alkalmazott gyakorlat eltéréselemzése;

« Nemzetkdzi — és hazai — benchmarkok

hatésaguk vizsgalata.

legjobb gyakorlatok elemzése, és alkalmaz-
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Az eljarasi kerdéseket kiegészitd, a szakpolitikai célok eléréséhez definialt eszkézék komp-
lexitasanak, illetve a kialakitasuk soran az legnagyobb hatékonysagot biztositdé eszkdzmix
létrehozasat tamogatd eljarasok, technikak (alternativaképzés, eszkézék hatékonysaganak
vizsgalata, alternativak tsszevetése) alkaimazasat vizsgald elemzéshez az alabbi modsze-
reket javasoljuk.

A tervezési dokumentumok elemzés
az alkalmazott eszkdzok komplexitas

kor a vizsgalati szempontrendszerben kitérink
nak vizsgalatara is.

A tervezési dokumentumok, valamint a tervezési eljdrasokra vonatkozd szabalyza-
tok, médszertanok dokumentumelemzése soran vizsgaljuk, hogy a kialakitasuk so-
ran az legnagyobb hatékonysagot biztositd eszkdzmix létrehozasat tdmogaté eljara-
sok, technikak alkalmazasanak van-e nyoma.

Interjuk és részben kérdéiv segitségével ugyanezt megvizsgaljuk az tervezési eljara-

sok, folyamatok, eszkézék gyakorlati

Az elemzések/értékelések szempontjai

alkalmazasaban.

Az elemzések szempontjai tdbbek kézétt az eljarasok:

meglétének (van-e);
szabdlyozottsaganak (tervfolyamat fel

épitése);

gyakorliati alkalmazasanak (tényfolyamat rogzitése);

szabalyszerliségének (tényterv Hsszevetése);

mindségének, mind terv, mind tény esetében (megfelelségének, hatékonysaganak,

eredményességenek),

nemzetkdzi tapasztalatoknak vald me&;felelésének;

az egyes részfolyamatokhoz kapcsolédé specifikus szempontok

vizsgdalata. Utébbiak kézott pl. a kévetkezok vizsgalatara kerdl sor:

o a tarca és hattérintézmények

kzott a formalisan definialt, illetve a gyakoriat-

ban alkaimazott eljaras megfelel-e a hatékonysag és eredményesség kritéri-

umanak;

o a kilsd szakmai partnerek b
biztositja-e az észrevételek, ja

evondsanak eljarasa megfelelben hatékony-e,
vaslatok kanalizalasat a tervezésbe;

o a stratégiaban definialt célokhoz rendelt eszkdzék meghatarozasakor, majd
azok tovabbi lebontasa soran az eljaras biztositja-e, hogy az elemzés a lehet-
séges szakpolitikai eszkdzok telies kérére kiterjed, hogy az adott cel leghaté-

konyabban szolgald eszkdz
Osszevetése);

ix kerll kivalasztasra (eszk&zmix-alternativak

a vizsgalt stratégiai dokumentumok ennélfogva komplex eszkozmixszel bir-
nak-e, ill. tartalmaznak-e déntési alternativakat;

o a jogalkotas folyamata, annak

elemei megfelelnek-e mindségi jogalkotas defi-

nialta kévetelményeknek (partnerek bevonasa, hatasvizsgalat, tarsadalmasi-

tas);

o az eljarasok biztositjdk-e rendszerszer{ien a beavatkozasok megvaldsulasa,

végrehajtasa intézményi, klts

ggvetési feltételeinek meghatarozasat;
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o a tarsadalmi egyeztetés definialt eljarasai lehetévé teszik-e a relevans eszre-
vételek hatékony begyljtését;

o léteznek-e mechanizmusok az észrevételek effektiv beépllésére, figyelembe-
vételére

o a végrehajtashoz kapcsolodnak-e nyomonkovetési eljarasok, ezen eljarasok
biztositjak-e a tervektdl vald eltéllések detektalasat;

o vannak-e megfeleld eljarasok a detektalt terv-tény eltérések visszacsatolasa-
ra, s az ennek megfeleld korrigél%sra.
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33.2
vizsgalatok és elemzések

A kdvetkezd miniszteriumokat javasoljuk k

[ ]
¢ Vidékfejlesztési Minisztérium;

s Beligyminisztérium.

A fenti harom minisztériumot a kivetkez6 sz

A harom kivalasztott miniszté

Kézigazgatasi és Igazsaglgyi Miniszté

llyen profild tarcak allandé szerepléi g
kialakult és tipikus gyakorlattal rendelk

Klasszikus kézigazgatasi jellegt felal

rium esetében elvégzendé részletesebb

ivalasztani a részletes elemzés céljabol:

rium;

empontok alapjan javasoljuk kivalasztani:

mindenkori kormanyzati struktiranak, ezért jol
eznek.

datokat végeznek. Nem javaslunk tilsagosan

specidlis terlleteket felligyeld tarcakat bevonni az elemzésbe (pl.: Honvédelmi Mi-

nisztérium, Kuligyminisztérium), mert
sithatdk, alkalmazhatdk a tébbi tarcara.

Kezelhetd méretd és komplexitasu mi
sitdsa szempontjabdl sokkal kevésbé

ezek egyedi mikddési jellemzéi nem altalano-

isztériumok, ezaltal a projekt sikeres megvalo-
ordoznak magukban kockazatot.

A hozzajuk tartozo teriileteken jelentds reformprogramok, stratégiak szlilettek az el-

mult idészakban (pl.: Magyary Zoltan| Kdzigazgatasi-fejlesztési Program, Daranyi Ig-
nac Terv, 6nkormanyzati reform). Ezek tapasztalataibdl tanulsagok vonhatdk le a
kormanyzati stratégiai tervezésre vonatkozoan.

3.3.2.1. Szervezet-szociologiai elemzés,
stratégiai tervezés szempontjabol.

E témat két nagyobb egységre bontva elem

szervezeli kultira bemutatasa, jellemzese, a

pzziik, értékelitk. elsbként a szervezeti kultura

szlikebb értelemben vett, human tényezbit vizsgaljuk, masodik lépésben pedig a szervezet

egészének érettségét vizsgaljuk a stratégiai n

3.3.2.1.1.5zervezeti kultura elemzése
A szervezeti kulturat abbdl a szempontbdl v

hogy azok mennyiben tamogatjak a stratégis

mat.

A felmérés célja megismerni, megérteni a sz

nenedzsment szempontjabdl.

zsgaljuk a harom kivalasztott minisztériumban,
ai tervezés és menedzsment folyamatat, tartal-

ervezetek jelenlegi szervezeti kulturajat, és fel-

tarni, melyek azok a tényezék, melyek hatnak a stratégiai tervezésre, a stratégiai menedzs-

mentre, valamint, hogy a dolgozdék milyen kul

tlrat tartananak idealisnak.

A stratégiai szemlélet elterjesztése a kozigazgatasban jelentds valtozassal fog jarni, mely

vélhetden befolydsolni fogja a szervezeti ku
hogy megvizsgaljuk az adott pillanatban mily,
ken lévék hogyan észlelik. Keressik arra a v
rések a vezetdk-beosztottak, minisztériumok

alabbi dimenziék mentén vizsgalédunk.

ltarat. A felmérés ezen szakasza arra iranyul,
en a stratégia tervezés, ezt a kulénboézé szinte-
dlaszt, hogy ha vannak, akkor milyenek az elté-
, dgazatok, stb. kozétt. Ezt alatdmasztandé az
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Stratégiai tervezes, irany

o Az észlelt strategia

» Kivanatos stratégia

s Stratégiaval valo azonosulas
o Stratégiai tervezés

¢ Stratégia menedzsment

e Ertékelés

A kivanatos szervezeti kultura és értékrend me

2ghatarozasa erfisen tdmaszkodik egyrészt a

szervezet stratégiai tervezésére, menedzsmentjére, masrészt pedig a jelenlegi szervezeti

kultarara. A szervezet stratégiai menedzsmentj

a szervezet olyan kivanatos értékeket fogalmaz meg,

ével vald ésszekapcsolas biztositja azt, hogy
amelyek elfogadtatasa és

internalizalasa tamogatja a stratégiai menedzsment megvaldsuldsat, és ezaltal a szervezet
sikeresebbé valasat. A jelenlegi kultura figyelembe vétele pedig azért fontos, hogy a kivant
értékrend ne valjon tllsagosan tavoliva a mostani helyzettdl — ami kifejezetten megnehezite-
né, vagy akar el is lehetetlenitené a kultura-alakitasi folyamatot. Eppen ezért az alabbi di-

menziokat kivanjuk vizsgalni.

Szervezeti kultdara (A vizsgalat fébb d

s Az észlelt kultdra
+ A kivanatos kultura
¢ A stratégiai tervezéshez, menet

elemek

A szervezeti kultura dimenzidk és

Intultiv

menzioi)

dzsmenthez kapcsolédd szervezeti kulturalis

bipolaris valtozék

nalitikus

A problémak kezel )
Szervezetek, ahol a merdsz és Oszidnds megkdzelitést B B k kezelése zervezetek, ahol logikus és raciondlis megkozelitést varnak
preferéljdk. Déntéseket a kockézat rélkil nincs (zled” elv el. A ddntéshozdk kockdzatkerlldk 4s a mar bevalt, kiprébalt

atapran hoznak, jellemzd a gyors cselekvés.

Fékuszild

Szervezetek, ahol a meglévd dolgokbdl szeretik kihozni a legtébbet,
olyan &tieteket szeretnek fejleszteni €5 erbsiteni, amelyeket mar
kiprobaltak és bizonyitottak, A gondolkodést a tapasztalati ton vals
tanulasra alapozzak, #s tiszta, Atlathats utat kdvetne.

Irdnyitd/! utasitd

Szervezetek, ahol fontos a hierarchia. Nagy figyelmet forditanak arra,

hogy szervezeti szintekhez lagyenek rendelve a feladatok, legyenek

kialakitva ,szolgalati utak’. Fontos a szabélyok betartdsa. Az egyének
sajét céljalkat veszik leginkabb figyelembe.

Meagaliapodéason alapulé

Srervezetek, ahol van halyes (t" és fontos azt kévetni. A déntések —a
mielébbi bevételek érdekében - gyorsan szlletnek, és végre is hajtjdk
azokat. Az embereknek megmondjak, mit kell tenniCi.

\ szervezet

unkatarsak

bevonasa

Az efedmények
eléréseének (ja

megaoldasckat részesitik elényben.

Falfedezd

Szervezetek, ahol szeretnek kilépni a keretek kozld, a
kreativitds és innovacio fonles O utak felfedezéséhez vezel. A
gondolkedas oiyan tényezd, amely sokfajta utat valaszthat,
alyker nehezen kdvethetd és nem mindig egységes.

fejifdése

Felhatalmazé / delegéld

Szervezetek, ahol a mikédés sarén a hierarchia nahezen
felfedezhetd. A feladatok és a sziikséges inform &cidk a

"~ kompatans munkatarsakhoz kerlnek. Tamogatjak a

kexdeményezést. Az egyéneket elsdsorban a

csapateradmény dsztdnzi.

Azonosulason alapuld

Szervezetek, ahol az emberek elkdtelezettek azirdnt, hogy a
tudésuk javat nyljtsak. A dintéseket konszenzusra és
visszajelzésekre alapozzak, azok a jévd felé mutatnak. Az
emberekei tamogatjdk a szerveret szdmara hasznos sajat
Ujaik megtaldldsaban.
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A szervezeti kultira jellemzésének folyamatg atfogé ,portfolid-megkozelitést” igényei — kap-
csolddnia kell a szervezeti folyamatokhoz, rendszerekhez, belsé kommunikaciéhoz, meérd-
szamokhoz. is Ebbdl adéddan vizsgaljuk a szervezet human gyakorlatat.

Human gyakorlatok vizsgalata
e A stratégiahoz kapcsolodd belsé kommunikacié

» Tudasmenedzsment

¢ Munkatarsfejlesztés, vezetésfejlesztés, vezetési stratégia

¢ Teljesitménymenedzsment és |stratégia kapcsolata

3.3.2.1.2.A stratégiai menedzsment érettség vizsgalata

A szervezeti kultdra elemzésének egyik fontgs szempontja a stratégiai menedzsment érett-
ség vizsgalata. A stratégiai menedzsment ér;]ttség vizsgalata az IFUA Kft. altal kidolgozott
elemzési eszkdz, amelyet évek oOta sikerrel alkalmaz Uzleti és kdzszolgalati szervezetek
kérében. A stratégiai menedzsment érettség vizsgalata a minisztériumok stratégia-

megvalosito képességének felmérését szglgalja. Ennek soran azt értékeljik, hogy meny-
nyire tett / tesz meg mindent a szervezet annak érdekében, hogy a stratégia érthet, egyér-
telmi, megvaldsithatd és nyomon kovethetd
giai gondolkodas.

egyen, mennyire erés a szervezetben a straté-

A stratégiai menedzsment érettség értékelése soran a kdvetkezd kérdésekre keressiik a
valaszt:

Megtorténik-e, és ha igen, milyen re
misszak felllvizsgalata?

Milyen rendszerességgel kerll sor a
vagy elvetésre kerllnek-e célok a fell

Mennyire épllnek be a stratégiai célol
rendszerébe? Milyen gyakran és milye
tatok alakulasarél?

ndszerességgel a stratégia alapjat alkotd pre-

stratégiai célok felllvizsgalatara? Szlletnek-e,
vizsgalat eredményeként?

khoz rendelt kulcsmutatdk a szervezet iranyitasi
2n cimzettek felé térténik beszamolas ezen mu-

Térténtek-e valtoztatasok az elmult években a kulcsmutatok elvart értékeiben?

Hogyan kapcsolédnak &ssze a szerszeti és az egyéni szintd célok? Milyen felelds-

séggel birnak a vezetdk a stratégia te
tok 6sztbnzési rendszerébe)?

Milyen mértékben vesznek részt a vez
Milyen rendszerességgel torténik meg
A stratégiai idétavon belil sziletnek-e

Mennyire standardizaltak, régzitettek
kovetésének folyamatai?

jestléséért (pl. kulcsmutaték beépitése a veze-

etdk a stratégia megvaldsitasaban?

a stratégiai akciok felllvizsgalata?

Uj stratégiai akciok?

a stratégiaalkotas, illetve a stratégia nyomon

Egyértelmien rogzitettek-e a szervezeti felelésségek a stratégiaalkotas, illetve a stra-

tégia nyomon kdvetése soran? Milye
vezetek?

n kapacitasokkal rendelkeznek az érintett szer-

Létezik-e barmilyen informatikai tAmogatésa a stratégiai menedzsmentnek?
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A stratégia-megvalositd képességet négy fo ké

Kézés értelmezés, bevonadas, kommun

Szervezeti feltételek biztositasa, stratégi

Stratégia tartalma (teljeskorlisége)

Beillesztés az iranyitasi rendszerbe

rdéskor mentén vizsgaljuk:

kacié

ai tanulas

Az egyes kérdéskorokon belil tobb téma szerepel, amelyeket az alabbi abra foglal ¢ssze.

Stratégia
tartalma
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A jelenlegi stratégiai menedzsment érettsége

A stratégiai menedzsment érettség vizsgalat témakdrel

Stratégia és a vallalat miikddésének kapcsalata
Stratégia konkretizaltsdga

JovEkép és stratégia kapcsolata

Stratégia alatdmasztdsa

Célkitlizések konkretizalasa

Stratégiai célok agymasra hatdsa

Akcidk kidolgozottsaga

Akcidk priorizalasa

Stratégiai és operativ akciok szétvalasztasa

Szervezeti kiterjesztés (stratégia, célok,
mutatdszamaok és akeidk aldbontasa)
Szervezeti keretek stratégiahozigazitasa
Eréforrdsok biztositasa

Stratégia-tAm ogatd szervezet kialakitasa
Stratégia-tamogatd szervezet feladatai
Stratégiai tanulas, tovabbfejlesztés
Stratégiai feliilvizsgélat gyakorisaga
Stratégia megvaldsulas érintettjei
Stratégia megvaldsulisanak értékelése

Stratégia jovahagyasa

Stratégia kdzbs érntelmezése és dokumentaltsdga
Stratégia kialakitdsaban valé részvétel
Elemzések készitésében vald részvétel

Stratégia iranti elkdtelezetiség

Stratégia végrehajtasaban vald részvétel
Stratégia belsé kommunikacidja

Stratégia kiilsé kommunikacidja

Mutaték, célérékek megjelenése a tervezésben
Akcidk megjelenése atervezésben

Stratégia megvaldsulds nyomon kévelése a
beszamolasban

Mutaték, célérékek megjelenése a beszamolasban
Akciok megjelenése a beszdmcoldsban

Stratégia beépiilése az észténzési rendszerbe
Stratégia alabontasa az &szténzéshen
Ateljesitményériékelés objektivitisa

t két f6 informacioforras alapjan végezzik el

egyrészt épitlink a minisztériumi munkacsoporttagok egyéni, de anonim véleményére, mas-
részt a vezetdi interjik és a rendelkezésre bocsatott dokumentumok elemzése alapjan ész-

szegylijtétt informacidkra. Az elemzés arra ad

valaszt, hogy az egyes dimenziék mentén a

szervezet milyen tavol all az elérheté optimalis mikédéstdl.

A jévobeli célallapot kijeldlését a munkacs

csoport-llés keretében végezziik el.

oporttagok aktiv kézrem(likddésével, munka-
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A szervezet jelenlegi allapota|és jovibeli célallapota - példa
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Szervezet jelenlegi dllapota [ Szerverzet jbvobsli célalfapota

A témakorok mentén, illetve dsszesitve meghatarozott eredmények a fébb fejlesztési
pontokat mutatjak meg, amelyek alapot jelenthetnek a szervezet vezetésének a strategiai
menedzsment tovabbfejlesztési iranyainak kijeldléséhez.

A stratégiai menedzsment érettség vizsgalat sszesitett eredményei — példa

a A szrervezet stratégiai menedzsment érettsége jelenleg ,megfele
tovabbfejlesztési irdny azonosithatd

u A 2010. évi stratégiaalkotas, szervezeti fejlesziések és az ezeket kdvett rendszeres fellilvizsgdlat eredményeképp a szervezet
érettségi foka 87%-ra vald emelését tzi ki célul jSvdbeli értékkant.

5", 57%-0s szintet éri el. Ez alapjén szamos

A stratég|a k|doigozotméga ,.megfelelﬁ"
A szervezet stratégisja a jBvoképbdl indul ki és
akcidoriantalt, hidnyoznak viszont a célok
konk}étségéhoz és mérhetdségéhez szikkséges

Stratégiai tartalma 44 (100%)

26 (59%)

40 (91%)

A stratégia elfogadotisaga atlagon felGli.

A stratégia ismert és elfogadott széles kérben, de
kidol?ozésa elsdsorban a felsdvezetésé.

A sze::rvezeti feltételek biztositisa .megfelel5”.
Fontos, hogy van a stratégiai koordinacicért felelés
szervezet, de a stratégai tanulasi folyamat még nem
indult be.

A strf,ltégla irAnyitasi rendszerbe lleszkedése

.megfelels”. Rendszeres beszdmolok léteznek, de
azokLtulségosan akcidorientdltak. A szervezet irdnyitasi
rendszere operatly fékuszl, amelyben az éves tervnek
van dénid szerepe.

Kizos értelmezes.
bevonédds,
komrunikacid

Lecccume——eb e cccme e de e m e e

138 (87%)

91 {57%)

1
I
1
1
b
'
]
'
1
1
1

T
1
1
1
1
1
1
1
T
|
1
[
1
1
1
1
1

4
1
1
1
b
1
1

1
1
1
|
1

1
1
i
[
1

Osszesen 159 (100%)

A modszertan eldnye, hogy — az egységes modszertan és értékelési szempontrendszer miatt
id hasonlitasokra.

— lehet8séget biztosit a minisztériumok kdzotti 6ssze
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3.3.2.2. Alkalmazott szervezeti teljesitménymutatok felmérése, ériékelése

Az alkalmazott szervezeti szintii teljesitménymutatokat abbdl a szempontbdl vizsgaljuk a
harom kivalasztott minisztériumban, hogy azoﬁ mennyiben tamogatjdk a stratégiai tervezés
és menedzsment folyamatat, tartalimat.

A harom kivalasztott minisztériumnal alkalmatht szervezeti teljesitménymutatok korérdl egy-
részt a stratégiai dokumentumok elemzésének eredmeényei nydjtanak informaciét. Tovabbi,
részletes és szervezetspecifikus informaciot a kivalasztott minisztériumoknal lefolytatott inter-
juk, illetve célzott adatkérések és dokumentumelemzés formajaban tervezink gydjteni.

Elsd Iépésként a harom kivalasztott minisztérium altal készitett stratégiai dokumentumok-
ban fellelhetd stratégiai mutatészamokat gylijtjlik 6ssze. Ezt kévetben interjuk és adat-
kérések segitségével feltérképezziik a harom minisztérium altal alkalmazott szervezeti
teljesitménymutaték kérét, valamint a szervezeti szintii teljesitménymenedzsment je-
lenlegi gyakorlatat, illetve a stratégiai tervezéssel és menedzsmenttel valé kapcsola-
tat. Az informacié- és adatgydjtés soran szamltunk a minisztériumi munkacsoport-tagok,
illetve a minisztériumok gazdasagi és human terileteinek aktiv kézremikddésére.

A stratégiai és a klasszikus mutatészam rendszerek kdzoétti f6 klldnbségeket mutatja be a
kévetkezd abra.

A stratégiai és a klasszikus mutatdszam rendszerek fé klilénbséget

Stratégiai mutatészam rendszerek Klasszikus mutatdszam rendszerek

m csak a kiemelt stratégiai terliletekre koncentral [&mh im a szervezeti mikodés teljes kérét mérik

m logikai {ck-okozati) ldncra vannak felflizve a
mutatok

> |w  nincsenek ok-okozati kapesolatok a mutaték
kizott

m atervértékek mindig a stratégiabol
keriinek levezetésre

D tm a tervértekek nem mindig a stratégiabol keriilnek |
levezetésre

m hosszabb idétavra fogalmaz meg elvarasokat GW_%} m  rbvidebb idétavra hataroznak meg célértékeket

m a celokhoz rendel mutatoszamokat Q:zb = amutatdoszadmok dnmagukban is helytalidak
m a célokhoz és mutatékhoz akciokat rendel ¢z |m  a célokhoz és mutatdkhoz nem rendel akciokat
u  kommunikalja a stratégiat @3{}, ®  nem kommunikalja a stratégiat
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A stratégiai kulcsmutatészamokkal szemben a kévetkezd elvarasok tamaszthatok.

A stratégiai kulcsmutatészamokkal szemben timaszthatd kdvetelmények

m  Amutatd éniékéén felelds munkatérsnak képesnekkell lennie befolysotni a mutatdt,
ellenkezé esetbenkevés esély van azelvartjavulas teliesliésére,

Befolyasolhatdsag

Teljeskordseqg = Amutatdk fedjékle a legfontosabb stratégiai célokat.

Kiegyens Ulyozottsdg " f(\o%ig?;%{li cé:;’nenzm mellettrnas tipusd mutaték is jelenjenek meg (agyfél, folyamat,

= Amutatk a jelenlegi rendlsszerekben meglévé, mért alapadatokbél szamithatoak
legyenek.

Mérhetdseéq m  Ellenkezd esethen a mutatd szamitdsahoz szikséges alapadatok mérheatéségét
lehetévékell tenni- trekedve a gazdasagosségra, tehata mutatd haszndlatanak
hasznai nagyobbak legyenek, minta méréds kéltségei.

m  Kdnnyen kiszamithats, eldallithaté mutatékat alkalmazzunk.

Egyszeriiség Az amegfelelt mutaté, amely §sszehasonlithatd, mas szervezetekmunkatarsai

szamara is érthetd, esetleg 6k is hasznalnak hasonlét.

A fenti kritériumrendszer nemcsak a stratégiz'ri mutatészamok kialakitdsa, hanem azok meg-

feleldségenek értékelésére, a tovabbfejlesztési iranyok kijeldlésére is alkalmazhaté. Az 6sz-
szegylijtétt szervezeti teljesitménymutatokat tehat a fenti kritériumok mentén értékeljiik.

A szervezeti szintl teljesitménymenedzsment jelenlegi gyakorlatanak felmérését elsésorban

abbdl a szempontbdl vizsgaljuk, hogy az mennyiben tamogatja a stratégiai tervezés és me-
nedzsment tevékenységeket.

A stratégiai menedzsment tagan értelmezve minden olyan elemet magaba foglal, melyet egy
intézmeény vezetése felhasznal annak érdekében, hogy a szervezetet a kitizo6tt stratégiai
célok megvaldsulasa irdnyaba tereljen, vezessen.

Szlikebben értelmezve — az iranyitasi ciklus éltalénos modelljéhez illeszkedve — a stratégiai
menedzsment elemeit a kbvetkezd abra mutatja be.
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A stratégiai menedzsment ‘folyamata: attekinté abra
Stratégiaalkotas
» Helyzetelemzés
+ Jovokép
» Intézmeényi stratégiai iranyok
» Stratégiai celok

Stratégia lebontasa \ Teljesitményértékelés

» Szervezeti egységekre + Szervezeti teljesitmény
vonatkozo és funkcionalis ‘ értékelése
stratégiak + Erdekeltségirendszer

« Stratégiai mutatoszamok + Egyéniteljesitmeényértékelés

+ Stratégiai akciok

Kdzéptavi tervezés Visszacsatolas, beszamolas
* Volumenek + Gyorsjelentés
» Finanszirozas + Havi, negyedéves beszamold
» Szimulaciok + Kulcsteljesitmény mutatok
\ teljesilése

Eves tervezés, célpegé!lapodés
+ Pénziigyi €s nem penzigyi célok,

teljesitmények ‘
+ Eves, negyedéves ?réforréstew
+ Egyéni célmegallapodas

A teljesitménymérés és —értékelés kapcsolatot teremt a stratégiai és operativ iranyitasi ciklus
kozott. A teljesitménymérés és —értékelés meg‘?elelt’i mikédése tehat tAmogatja a szervezeti
szint( iranyitasi folyamatokat. A teljesitménymérés és —&rtékelés hianyaban nem biztosithaté
telies kérden a stratégiai célok megvaldsitasa, az elérehaladas visszamérése és az esetle-
ges korrekciok megtétele.

A teljesitménymérés és —értékelés jelenlegi gyakorlatat és kapcsolédasat a stratégiai me-
nedzsment folyamatokhoz elsésorban vezetdi interjuk alapjan mérjik fel, illetve ha rendelke-
zésre alinak, belst szabalyzatok attanuimanyozasaval tervezink tovabbi informacidckat gy(ij-
teni.

A jelenlegi helyzet felmérése soran a szervezeti szinti teljesitménymutatok és a szerve-
zeti szintii teljesitménymenedzsment tevékenységek erdésségeit és fejlesztendd pont-
jait gyijtjik, majd ezek alapjan fejlesztési javaslatokat fogalmazunk meg.
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3.3.2.3. Alkalmazott mindségligyi eszkézdki felmérése, értékelése

A harom minisztériumban az alkalmazott minéségugyi eszkdzéket elsdésorban a stratégiai
tervezés szempontjabodl vizsgaljuk és értékeljik. Arra keressik a valaszt, hogy a minisztéri-
umokndl milyen mindségiranyitasi rendszere:k léteznek és azok mennyiben tamogatjak a
tarcak stratégiai tervezési és strategiai meneizsment tevékenységeit.

Elst kérben a belso szabalyzatok és sabloI ok dokumentumalapu vizsgalatat végezziik
el, ezt kovetden vezetdi interjuk /| munkagsoport megbeszélések segitségével a sza-
balyzatok és sablonok gyakorlati alkalmazasat értékeljiik. A dokumentumelemezés és
az interjuk / megbeszélések soran eréssébeket és gyengesegeket gyijtiink. Tovabbi
helyzetfelmérési szempont a minéségﬁgyslaés a stratégiai tervezés és menedzsment
szervezeti kapcsolatrendszerének feltarasa, amelyet szintén a belsd szabalyzatok és az

interiuk / megbeszélések soran végzink el.

A feltart erésségek és gyengeségek alapjan 'a stratégiai tervezést és menedzsmentet ta-
mogato fejlesztési javaslatokat fogalmazunk meg a mindségigyi eszkbzokkel kapcsolat-
ban.

IFUA HORVATH & PARTNERS

! MANAGEMENT CONSULTANTS




Ajanlat — ,,A Stratégiai tervezés megujitasa a kdzponti kdzigazgatasban cimi projekt kereté-
ben a minisztériumi m{ikédés felmérése a stratégiai tervezés szempontjabol” targya nyilt koz-
beszerzési eljarasra 207

3.4. A Zardjelentes tervezett tartalm‘i vazlata, az elemzés és értékelés
alkalmazni tervezett modszerei és eszkodzei

Az Ajanlattételi felhivas és dokumentaciod szeriqt ebben a fejezetben a Zardjelentes tartalmat
kell bemutatni. A Zaréjelentés mellett ugyanakkor fontosnak tartjuk az Idékézi jelentes tar-
talmat is bemutatni ajanlatunkban, egyrészt azért, mert az a projekt egyik fontos, kézzelfog-
hato eredményterméke, masrészt mert az annak gerincét képezd Excel-tablazat a stratégiai
dokumentumok értékelésérél a részet képezi a Zardjelentésnek is.

3.4.1. Az |ddkodzi jelentés tartalma
Az |d6kdzi jelentés egy magyar nyelv(i dokumentum, amely két f6 részt tartalmaz:

* a stratégiai dokumentumok &sszefoglalo jellegl eértékelését (tipusproblémak, hia-
nyossagok, erények) Wordben. 1
s a stratégiai dokumentumok listdzasat, kategorizalasat és értékelését egyenként egy

Excel tablazatban, amely a Word-dokumentum mellékletét képezi.

A Wordben elkészitett szdveges Id6kdzi jelentés tervezett tartalma a kivetkezb:
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A szoveges IdGkozi jelentés tervezett tartalma

A fejezet cime Tartalom

1.Vezetsi dsszefoglald Az Idékbzi jelentés legfontosabb megéllapitdsainak dsszefoglalasa
nehdny oldalon.

2.A stratéglai dokumaentumok elemzésénél al- | A stratégiai dokumentumok kategorizélasahoz és értékelésehez
kalmazott médszertan bemutatasa haszndlt médszertan bermutatdsa. Kiindulépontja az Ajaniatunkban
megfogalmazott modszertan, amelyet a Megrendeld képviseldjével
kézdsen veéglegesitink a projekt inditésakor. Ebben a fejezetbe a
végleges, kizdsen elfogadott mddszertan kerll bemutatasra.

3.A stratégiai dokumentumok 8sszefoglal6 érté- | A fejezetben a dokumentumok kategorizdldsa és elemzése sordn

kelése leszurhetd attalanos tapasztalatokat mutatjuk be, kitérve a megfi-
gyelt tipusproblémadkra, hidnyossdgokra, erésségekre és erények-
re. Az dsszefoglalé értékelésnél nagyban épitink az érékelés
sorah a dokumentumokkal kapcsolatban egyenként tett szdveges
megéllapitasckra, az azokbdl leszirhetd tanulsagokra és a kvanti-
tativ elemzések atfogd tapasztalataira.

4.A stratégial dokumentumok részletes értékelé- | Ebben a fejezetben a stratégiai dokumentumok részletes értekelé-

se sét,
4.1, Dokumentumtipusok szerinti értékelés E pontban az altalunk javasolt dokumentumtipusok (kategéridk)
szerint elemezzik a dokumentumok jellemzbit. Az elemzési kate-
goridkat a projekt elején a Megbizdval kizdsen tudjuk véglegesi-

teni.
42 Minisztériumok / 4gazatok szerinti | Ebben a pontban azt elemezzik, hogy minisztériumonként / aga-
értékelés zatohként mi sziirhets le a dokumentumok alapjan a stratégiaalko-

tas qyakorlatara vonatkozéan. Az elemzés alapjaul szolgald aga-
zati I?ontést annak mélységét szintén a projekt kezdetekor javasolt
a ngblzéval kbzdésen véglegesiteni,

4.3. Ertékelési témak szerinti megéllapitd- | Ebben a pontban a dokumentumokat az ajanlatunkban szerepld

sok: értékelém témak mentén elemezzik. Természetesen a vizsgalati
sze pontrendszer szintén a Megbizéval kézéisen keriil véglegesi-
tésrel fgy az itt felsorolt alszempontok ennek megfelelden esetleg

véltozhatnak
4.3.1. Atfogd formai és tartalmi jellemzék Az ques alszempontok szerint dokumentumtipusonként és mi-
43.2. Helyzetértékelés nisztériumonkeént is végziink elemzéseket. A célunk az, hogy

233 Jovoke elsbsorban azokra a jelenségekre hivjuk fel a figyelmet, amelyek
2, SOV p tipikbsnak mondhatok és sckat lehet beldlik tanulni a rendszer
4.3.4. Stratégiai célok tovabbfejlesztése szempontjabél.

4.3.5. Beavatkozasi terilletek / prioritasok
4.3.6. Stratégiai akciok
4.3.7. Stratégiai mutatészamok
5. Melléklet: A stratégiai dokumentumok kate- | A Wordben elkészitett értékelés mellékletét képezi az az Excel-
gorizalasa és értékelése tablazatos forma- | tabl zat amely részletesen tartalmazza az dsszes vizsgalt doku-

ban mentumot és azok egyenkénti értékeléset.
|

A széveges ldokozi jelentés mellekletekérLt elkésziilé Excel-tablazat a kovetkezd adato-
kat tartalmazza a vizsgalatba bevont stratég|a| dokumentumok mindegyikére vonatkozdan:

¢ Technikai adatok
+ Részszempontok szerinti pontszamok témak szerinti bontasban

e Szoveges értékelés: révid értékeld megallapitdsok a dokumentum erdssegeirdl és
gyengeségeirdl
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3.4.2. A Zardjelentés tartalma
A Wordben elkészitett széveges Zardjelentés

A fejezet cime

Vezetdi tsszefoglald A zarg
néhany

A szdveges Zardjelentés tervezett tartaima

tervezett tartalma a kovetkez§:

Tartalom

elentés legfontosabb megdllapitasainak dsszefoglalasa
loldalon.

2. Bovazetés

2.1. A projekt célja és kirillményei A projekt céljainak és kdrliményeinek révid leirasa.

kalmazott médszertan bemutatasa gesitett

2.2. Az adatgy(ijtés és elemzés soran al- | A munka sorén alkalmazott végleges, Megbizdval kdzdsen végle-

\médszertananak bemutatasa.

2.3. A Zardjelentés felépitése A zéréj#entés felépitésének ismertetése annak érdekében, hogy
az Olvasé kénnyebben eligazodjon a jelentéshen.

3. A kézigazgatasi stratégiai tervezés és irdnyi- | Ebben :et fejezetben Osszefoglaljuk az egyes részterlileteken ta-
tas jelenlegi gyakorlatanak dsszefoglalé ér- | pasztaltakat, kismelve a legfontosabb megallapitasokat.

tékelése !
3.1. Kockazatos teriiletek és rendszerjelle- | A straté;giai tervezés jelenlegi hazai gyakorlataban megfigyelhett
g0 problémak rendszerjellegl problémak azonositasa, a kockazatos teridetek
bemutatasa

zetkdzi tapasztalatok bemutatasa bemuta

3.2. J6 gyakorlatock és kapcsolédd nem- | A stratégiai tervezés jelenlegi erbsségeinek, jo gyakorlatainak

orszagokra

asa, nemzetkdzi kitekintés az élenjard gyakorlattal bird

lesztési javasiatok dsszefoglalasa alapjan

3.3. A stratégial tervezés jiviképe, a fej- | A vizsgilat eredményei, a hazai és a nemzetktizi j6 gyakerlatok

koncepciondlis felvdzolasa

a stratégiai tervezés javasolt jovékepenek a felvazolasa,

zasi te

4, Beavatkozasi terv A stratégiai tervezés joviképnek eléréséhez sziikséges beavatko-

egységes beavatkozasi tervben tdriénd leképezése,

v bemutatdsa, a megfogalmazott fejlesztési javaslatok

séges,

itemez

4.1. Beavatkozasi terv A vizsgalt témak kapeséan felmerilt beavatkozasi javaslatok egy-

beavatk‘ozési terv tartalmazza a beavatkozasi teriilet megnevezé-
set, a béeavatkozés leirasat, felelését és magas szintl {(év, honap)
36t

onzisztens beavatkozasi tervben tériénd bemutatidsa, A

4.2, Javaslat egy kdzponti stratégiai terv- | Az egyi

dokumentumokat tartalmazd nyilvan- | beavatkozds részletes bemutatasa (stratégiai dokumentumtér
tartas (kataszter) kialakitasara és to- | kidolgozésa), amely egyben mintaként szolgal a tébbi beavatkozas
vabhfejlesztésére kidolgozdsahoz is a késtbbiekben.

k lehetséges (&8s az Ajanlattételi dokumentacicban elbirt)

tas |elenlegl gyakorlatanak részletes elemzé- | azon té

végzett vizsgalat alapjan kdveti:

5. A kézigazpatasi stratégiai tervezés és iranyl- | Az elemzés és értékelés részletes eredményeinek bemutatasa

se és értékelése Bsszes minisztériumnél el- | lunk. Az egyes fejezetek mindegyike az alabbi belsd felépitést

makban, amelyeket minden minisztérium esetében vizsga-

Helyzetértékelés
Hazai és nemzetkdzi jo gyakorlatok
Javasolt beavatkozdasi teriiletek

és a be

5.1. A stratégial dokumentumok elemzése, | A stratégiai dokumentumok elemzése fejezet az Idékdzi jelentésre
mint a stratégiaalkotas végtermékei épll, az abban foglaltakat egésziti ki a hazai és nemzetkdzi jé
gyakorlatok &sszefoglaldsaval, a szivegelemzés eredményeivel

letben szereplé Excel-tablazat, amely a dokumentumok elemzéset
tartalmazza, nem valtozik az ldékszi jelentéshez képest.

avatkozasi teriletek megjeldlesével. A kapcsolodd, Mellek-

lyamata, szabilyozasi hatters és elja- | balyoza

5.2. A stratéglai és operativ tervezés fo- Astratq

giai &és operativ tervezés folyamatat és a kaposoléddd sza-
5t, eljdrdsokat egylttasen vizsgaljuk, hiszen azok szorosan

rasrendje ﬂsszefﬂbgenek 6s az elemzés-értékelés egyik lényeges elem
éppen fyz, hogy a szabdlyozas és a gyakorat mennyiben tér el
egymastél.
5.3. A stratégiai és operatlv tervezés esz- | A fejezéftben bemutatjuk a tervezés soran alkalmazott eszkdzéket,
kdzrendszere, alkalmazott mddszerei mdodszereket.

zésre Al

5.4, A stratégiai tervezés szervezeti hattere | A fejezétben a stratégiai tervezés szervezeti feltételeit, a rendelke-

|6 kapacitasokat mutatjuk be és értékeljik,
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A fejezet cime Tartalam

§.5. Szakpolitikai eszkdztk alkalmazéasa a | A fejgzetben a szakpolitikai eszkdzdk alkalmazésanak a gyakoria-
stratégiaalkotas és —megvaldsitis so- | tat mutatjuk be.
ran

5.5.1. Jogalkotasi tevékenység

5.5.2. Pénzilgyi / tamogatasi progra-
mok

5.5.3. Egyéb kbdzpolltikai eszkbzdk

6. Tovabbi részletes elemzések 3 kijeldlt mi- | Az elemzés 65 ortdkelés eredményemek bemulatésa azon témak-
nisztériumnal ban, Iameiyeket a 3 kivalasztott minisztérium esetében vizsgalunk.
Az egryes fejezetek mindegyike az alabbi belsd felépitést kdveti:
’ Helyzetértékelés
r Hazai &s nemzetkdzi jé gyakarlatok
»  Javasolt beavatkozasi terlletek
6.1. Szervezeti kultira elemzése és értéke- | A fejezetben a szervezeti kultirafelmérés, illetve a stratégiai me-
lése nedzsment érettség vizsgalat eredményei keriilnek bemutatasra. a
stratéglal tervezés szempontjabol.
6.2. Alkalmazott szervezeti teljesitmény- | A fejezetben a minisztériumoknal alkalmazott szervezeti szintl
mutatdk elemzése és értékelése teljes.:ltménymutaték keriillnek elemzésre és értékelésre a stratégiai
tervegés szempontjabol.
6.3. Alkalmazott minGségligyi eszk6z8k | A fejezetben a minisziériumoknal alkalmazott minéségiranyitasi
elemzése és értékelése eszkbzﬂk kerliinek elemzésre és értékelésre a stratégiai tervezés
szempontjébél

7. Meilékletek:

7.1. Id6kézl Jelentés a stratégiai dokumen-
tumok elemzésérdl (Word)

7.2. A stratégial dokumentumok elemzése
{Excel)

7.3. A vizsgélat soran elemzett dokumen-
tumok Jegyzéke

7.4. Interjualanyok jegyzéke

7.5. Az alkalmazott kérdfiv bemutatasa

7.6. A projekt soran elkészlit emlékeztetSk | Az emiékeztettk a PAD-ban definidlt sablonban készilnek. A

7.61. PIB ilésak emlékeztetsi Zarojelentés részét képezik, de kinyomtatasra nem kerilnek, csak
elektronikusan kerllnek az anyaghoz csatolasra.

7.6.2. Tarcak8zi munkacsoport meg-
beszélések emlékezteti

7.6.3. Minisztériumi munkacsoport
megheszélések emlékeztetdi

|

|

|
A Zaréjelentés osszefoglaldjat prezentacjos formaban is elkészitjik magyar, illetve
angol nyelven annak érdekében, hogy azt be lehessen mutatni a Megrendeld altal kijelolt
szervezetek képviseldi szamara. A dlsszemlnaclo célcsoportjaival, médszereivel kapcsolatos

javaslatainkat ajanlatunk megfeleld fejezete tartaimazza.

Az |dékozi jelentés és a Zarojelentés javasolt tartalmi felépitésének 6sszeallitasakor gyel-
tink arra, hogy azok a projekt céljdhoz illeszkedd kévetkeztetésekre Gsszpontositsanak. A
jelentések kialakitdsahoz hasznalt elemzési eszkozoket és modszertanokat a megel6zo feje-
zetekben részletesen ismertettik. A jelentések dsszedllitasakor az elemzések és javaslatok
dsszedllitasanal épitiink korabbi munkavégzésekbdl, illetve a szakirodalombdl ismert agazati
tapasztalatainkra. A javaslatokat, beavatkozasokat a kévetkezé unios ciklus tervezesi szik-
ségleteinek, igényeinek szem elétt tartasavaltesszik meg.
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3.5. Az eredmények auditalt szervezetekhez valé tervezett visszacsatolasi
formai és hatasai

3.5.1. A disszeminaci6 célszerepldinek azonositasa a stratégiai és operativ tervezés
szempontjabol |

A maximalis hatas/hasznosulas elérése érdekfsben igyekeztink azonositani minden olyan
érintetti csoportot, akiket meg kell szélitani az eredmények disszeminécidja soran. Az alabbi

abra a disszeminacioba bevonandé célcsoportokat mutatja.

A disszeminacio javasolt célcsoportjai

Kazvetien arintettek Kozvetet! erintetiek

w Minisztériutiok politikal és szakmai
felsvezetédse
= miniszter,
s allamtitkarok,
= helyéttes allamtitikarok,

w Asiratégiai és operativ tervezésben kbzvetiend)
rintetf minisztériumi kbzépvezetak és
'szakértdk munkatarsak

s fiosztalyvezetdk,
» osztalyvezetik,
" refer_ehsek.

Elbzetes szamitasaink szerint a kézvetlen érint?ﬁek szama tarcanként 20-40 6 lehet, dssze-
sen kb. 160-320 fét jelent. A kdzvetett érintettek kdre ennél nagysagendekkel nagyobb.

3.5.2. A visszacsatolas tervezett modjai, intézkedései

A  maximalis hatasfhasznosulds elérése ‘ érdekében célcsoportonként differencialt
disszeminacios eszkdzdket javaslunk alkalmazni, amelyek jél illeszkednek az adott célcso-
port jellemzdihez. Az eszkdzdket Ugy vélogattul‘k dssze, hogy azok végsd soron hozzajarulja-
nak a kidolgozott eredmények maximalis hasznosulasahoz, azok széles kor(i hasznalatba

vételéhez.

Az eredmények disszeminaciéjat, a visszacsatolast egyszerre tébb intézkedéssel javasoljuk
megvaldsitani, ezek az alabbiak:
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3.5.2.1.

Célcsoport

]
o miniszter,
o allamtitkarok,
o helyettes allamtitkarok.
Nemzetkozi szervezetek képviseldi:

A Zérdjelentés prezentalasa magya

Minisztériumok politikai és szakmai fels

r és angol nyelven

sfivezetése

o OECD Directorate for Public Governance and Territorrial Development,

o EU DG Regio.
Javasolt {itemezés

A Zaréanyag prezentalasat az anyag elkészul
tet minisztériumok felsévezetésének és a ne
lehetdleg a disszeminacio elsd két hetében,
rendjéhez.

Leiras

gsét kbvetéen minél hamarabb javasoit az érin-
mzetk6zi szervezetek képviseldinek bemutatni,
ileszkedve a tarca és a szervezetek munka-

A Zarojelentés prezentacios anyaganak elkészitése magyar €s angol nyelven és prezentala-

sa a Megrendeld, illetve egyéb, a Megrendel

5 altal meghatarozott célkdzonség felé a szer-

zddés teljesitési hataridejéig a Megrendelb altal meghatarozott helyen és alkalommal.

A minisztériumi felsévezetésnek szolé preze
miniszteri értekezleteinek egyikére bevinni, §

tarca altal fontosnak tartott munkatarsakkal.

ntacidkat legcélszer(bb lenne tarca szokasos
zilkség esetén kibdvitve a résztvevok korét a

A nemzetkdzi szervezetek szamara varhatdan elegend® egy-egy alkalommal prezentalni az
anyagot, ennek idopontjat a szervezetek kép\!uiseléivel kell egyeztetni, a disszeminacid kéze-

pére javasolt idéziteni.
A prezentacio id6tartama kb. 2 dra, kérdésfelt

3.5.2.2. Stratégiai menedzsment képzés a }

Célcsoport

Minisztériumok politikai és szakmai fel
o miniszter,
o allamtitkarok,
o helyettes allamtitkarok.
A stratégiai és operativ tervezésben
és szakérték munkatarsak
o fdosztalyvezetdk, '
o osztalyvezetok,
o referensek.

Javasolt litemezés

eveésekkel egyitt.

kizvatlen érintettek szamara

sOvezetése

kbzvetlenul érintett minisztériumi kdzépvezetdk

A Zaréanyag prezentalasat kdvetden folyamatosan, a tarca munkatarsainak szabad kapaci-

tasai flggvényében, a disszeminaciés idésza

k végéig barmikor.
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Leiras
Gyakorlatorientalt, a projekt eredményeit messzemenéen felhasznalé strategia menedzs-

ment képzés a stratégiai és operativ tervezésben kdzvetlenil érintett kollégak szamara.

A képzés iddtartama minisztériumonkeént 1 nap.‘

A képzés helyszinét, technikai feltételeit (tere‘m, projektor, flipchart, sziinetekben frissitd,

étel) az érintett minisztérium biztositja. \
A képzés javasolt tematikaja és alkalmazott mﬁSdszerei biztositjak, hogy a képzésben részt-
vevok elsajatitsdk a stratégiai menedzsment elméleti alapjait, megismerkedjenek a projekt
eredményeivel és annak hasznositasi médjaivax.

\
A képzés javasolt tematikaja a kévetkezd: |

¢ A stratégiai menedzsment elméleti alapjai: fogalmak, definicidk, klasszikus elméletek

e Stratégiai menedzsment a kbzigazgaté‘sban: stratégiai és operativ tervezés, végre-
hajtas, monitoring, értékelés és visszacsatolas eszkdzrendszere, mddszerei, folya-

mata és feltételrendszere \

\
e A projekt eredményeinek bemutatasa, kbzés értelmezése

¢ A projekt keretében megfogalmazott javaslatok lebontasa, értelmezése a sajat intéz-
ményre vonatkozoan

Az IFUA Horvéth & Partners Kft. akkreditalt felnéttképzési intézmény, 20 éves tapasztalatok-
kal bir professzionalis képzések megszervezése terén. Kézigazgatasi képzési programjaink
fékuszaban a stratégiai és operativ controlling, |a teljesitménymenedzsment all. Gyakorlatias
megkéozelitéstink, oktatdsi médszereink (kiscsoportos munka, esettanulmany-feldolgozas,
feladatmegoldas) biztositjak a tanultak maximalis hasznosulasat, gyakorlatba éplilését.

Az IFUA Horvath & Partners Kft. képzési programjai
hiztositjak az eredmények gyakorlati hasznosulasat

m Husz éves tapasztalattal rendelkéziink
vezetdk &s munkatarsak képzésében.

w Testreszabott, atalakulasorientait és
intefaktiv ~ képzaéseink valtozasra
Ssztonbznek.

» VéltozasmenedzsmentUnk biztositja a
megoldasok gyors és tartos alkaimazasat
Ugyfeleink szervezetében.
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3.5.2.3. Konferencia a projekt eredményeinek bemutatasarol

Célcsoport

e A stratégiai és operativ tervezésben kdzvetlenil nem érintett minisztériumi kdzépve-
zetlk és szakéntdk munkatarsak
o féosztalyvezetdk,
o osztalyvezetdk,
o referensek.
e Egyéb kbzigazgatasi intézmények vezetdi
o kormanyhivatalok,
o hattérintézmények.
+ Egyéb kbzszolgalati agazatok csucsintézményei vezetdi:
o felséoktatas,
o egészségugy stb.
* Minisztériumok politikai és szakmai felsdvezetése
o miniszter,
o Aallamtitkarok,
o helyettes allamtitkarok.
» A stratégiai és operativ tervezésben kdzvetlenll érintett minisztériumi kézépvezetok
és szakérték munkatarsak
o foosztalyvezetbk,
o osztalyvezetdk,
o referensek.

Javasolt (itemezés

A konferenciat a disszeminacios idészak vége felé, a minisztériumi képzesek nagy részének
lezarultaval, 2012, szeptember elején javasolt megszervezni.

Leiras
A konferenciaval elsédlegesen a kzvetett célcsoportokat lehet megszdlitani, de az elérhetd
hatas maximalizalasa érdekéhen természetesen elényds, ha részt tudnak venni rajta a kéz-
vetett érintettek is minél nagyobb szamban.| Tekintettel az érintettek igen nagy potencialis

Iétszamara, teljesen redlisnak mondhatd, hogy egy 200-300 f6s konferenciat meg lehet szer-
vezni a témaban.

A konferencia idétartama 1 nap.

A konferencia helyszinét, technikai feltételeit I(terem, projektor, flipchart, szinetekben frissitd,
étel) a projekigazda KIM biztositja, a kézigazgatasi és kdzszolgalati dolgozok meghivasat
szintén a KIM intézi. Az IFUA Horvath & Partners Kft. a konferencia programjanak dsszealli-
tasaban, az elbadok felkerésében, egy vagy t6bb szakmai eldadas megtartasaban (a projekt
eredményeinek bemutatasa, stratégiai meneédzsment a kdzigazgatasban) és a konferencia
moderalasaban mikddik kdzre. |

A konferencia javasolt tematikaja és alkalm:a\zott modszerei biztositjak, hogy a résztvevék
elsajatitsak a stratégiai menedzsment elméleti alapjait, megismerkedjenek a projekt eredmé-
nyeivel és annak hasznositasi madjaival.
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A konferencia javasolt tematikaja a kdvetkez0:
¢ A stratégiai menedzsment eiméleti alapj

» Stratégiai menedzsment a kézigazgata
hajtas, monitoring, értékelés és vissza
mata és feltételrendszere

ai: fogalmak, definiciok, klasszikus elméletek

sban: stratégiai és operativ tervezés, végre-
‘csatolés eszkézrendszere, mdodszerei, folya-

e A projekt eredményeinek bemutatasa, kézoés értelmezése — atfogdan és minisztériumi

bontasban

¢ Nemzetkézi legjobb gyakorlatok bemutatasa

o A kozigazgatasi stratégiai tervezés fejlesztése kdvetkezd lépéseinek bemutatasa

3.5.2.4. Publikacio a projekt eredményeinek bemutatasard!

Célcsoport

e A stratégiai és operativ tervezésben ké
Zetbk és szakérték munkatarsak
o foosztalyvezetdk,
o osztalyvezetdk,
o referensek.

* Egyéb kozigazgatasi intézmények vezetdi

o kormanyhivatalok,
o hattérintézmeények.
¢« Egyéb kdzszolgalati agazatok cslcsinté
o felsdoktatas,
o egészségugy stb.
e Kozvélemény, allampolgarok

zvetlenll nem érintett minisztériumi kdzépve-

zményei vezetoi

¢ Minisztériumok politikai és szakmai felsdvezetése

o miniszter,
o allamtitkarok,
o helyettes allamtitkarok.

¢ A stratégiai és operativ tervezésben kdzvetiendl érintett minisztériumi kdézépvezetdk

és szakérttk munkatarsak
o fbosztalyvezetik,
o osztalyvezetok,
o referensek.

Javasolt (itemezés

A konferenciat megelézéen, azt beharangoza
megfeleld médiakampany kiséretében.

Leiras
Publikécié alatt egy olyan 2-3 oldalas szakmai

terjukkal kiegészitve — nevesebb kézigazgatasi
zinokban, illetve azok on-line valtozataiban lehe

ndé javasolt 2 publikacié(ka)jt ‘megjelentetni,

cikk elkészitését értjuk, amelyet — vezetdi in-
szakmai kiadvanyokban és gazdasagi maga-
tne megjelentetni. A cikk bemutatna a projekt

f6 célkitlizéseit, az elért eredményeket és a o javaslati iranyokat.
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Tapasztalataink alapjan egy jol megirt, érdekes adatokat tartaimazd cikk napokig eltkeld

helyen tud szerepelni a nevesebb hirportalok
les kéréhez jutva el.

weblapjain is, ezzel az érintettek rendkivil szé-

3.5.2.5. A disszeminacié folyamatos személyes tamogatasa on-line és telekommunikacios

eszkdzdk alkalmazésaval
Célcsoport

s A stratégiai és operativ tervezésben k
zetdk és szakértdk munkatarsak
o féosztalyvezetdk,
o osztalyvezetdk,
o referensek.

tzvetlenil nem érintett minisztériumi kézépve-

o Egyéb kézigazgatasi intézmények vezetdi

o kormanyhivatalok,
o hattérintézmeények.
e Egyéb kdzszolgalati agazatok csucsint
o fels6oktatas,
o egészséglgy stb.
e Kozvélemény, allampolgarok

ézményei vezetdi:

e Minisztériumok politikai és szakmai felsévezetése

o miniszter,
o allamtitkarok,
o helyettes allamtitkarok.

« A stratégiai és operativ tervezésben kozvetiendl érintett minisztériumi kézépvezetdk

és szakértdk munkatarsak |
o foosztalyvezeték,
o osztalyvezetdk,
o referensek.

Javasolt (itemezés

A Zardjelentés leadasat kévetden folyamatosan a disszeminacié végéig.

Leiras

Javasolt a kormanyzati portalon (vagy a KIM
tését és / vagy annak prezentaciés anyagat

honlapjan) kdzzétenni a tanulmany Zardjelen-
legalabbis azokat a részeit, amelyeket a Meg-

rendelé nyilvanosnak mindsit). Az egyszerd internetes elérhetéséget tovabbi elemekkel lehet

gazdagitani:

« Facebook elhelyezés, lajkolas, bejegyzések készitése az anyaghoz (pl. egy-egy ér-
dekes adat, tény kiemelése), Twitter bejegyzések az anyaghoz kapcsolédéan;
o moderalt forum az anyaggal kapcsoljtos megjegyzések, visszacsatolasok fogadasa-

ra, azokra valaszadasi lehetfség;

e linkek elhelyezése a kapcsolédé publikacio(k)ra, konferenciara;
» elérhetbség megadasa telefonos konzuitaciohoz.

A dokumentum internetes elérhettségének biztositasa a KIM feladata. Az IFUA Horvath &
Partners Kft. vallalja, hogy a disszeminacios idoszak teljes egészében, minden munkanapon
fogadja a dokumentummal kapcsolatos észrevételeket, kérdéseket. A telefonos konzultacid
keretében minden kérdésre naponta 9-17 dra kozétt személyesen lehet kérdezni az anyag
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elkészitésében kézremiikods tanacsadotdl. A tartalmat érintd internetes megjegyzésekre (e-
mail, féorum bejegyzés) legfeljebb 2 munkanapon belul érdemben reagal.
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4. A projekt feladat- és iitemterve

A projekt feladattervét az elvégzendd feladatolra fékuszalva, 4 nagy feladatcsoport mentén
készitettik el. |
\

A 4 feladatcsoport atfogé iitemezését mutatja be a kdvetkezd abra.

A projekt 4 feladatcsoportjanak atfogo dtemezése

03[ | o4 05 | o6 o7 | o8 [os
Feladat 19,2602 Joo.he o3 Jao Jor a1 Jos Joa J11.J1g J25.loz Jou.[16.]23.[30.J0e f13.[20.[27.Jo3 10,

=

A kovetkezdkben kiilén abrakon mutatjuk be‘e az egyes feladatcsoportok részletes iite-

mezését.

1. feladatcsoport részletes iitemezése:
Minden minisztériurnra kiterjedd elemzések és értékelések végrehajtasa

03{ [oa | o5 | o6 | or [ o8 09
Feladat h9.]26.J0z Jos.[16.]23.]30.]07.14.]21.]2a . jod. [11.]18.[25. 02 Jos. | 16.]23.[30.Jo [13.]20.]27 [03.[10,
S —— - - - - p6.d7.2p12]

z:ln3. 01
ss¢ntekelések véarehaitisa

1.1. Stratégiai dokumentumok elemzése 26103, - p6.07.2p12]
1.1.1. Dokumentumelemzés végrehajtasa 03201F - §3.04.2012
1.1.2. Javaslatek megfogalmazasa 23104.201
1.2. Stratégiai és operativ tarvezéshez és 23104,
végrehajtishoz kapcsolddd eljardsok és
szabalyzatok slemzése

1.2.1. Kapcsolddé szervezeti dokumentumek attekintése 23(04.2012 - p4.45.201
1,2,2, Vezetdi intenjik lefolytatasa 07{05.R01R - D1.06.
1.2.3. Elektronikus kérdéivezés lefolytatasa 07Ti052012 -
1.2.4. Nemzetkézi benchmark elemzés végrehajtasa 08.R01R - £2.
1.2.5. Javaslatok megfogalmazasa 18{06. - .07.2E12
1.3. Cperativ tervezésl eszkdztk, médszerek i 23104, - 06.07.2M12]
elemzése
1.3.1. Kapcsolédé szervezeti dokumentumok attekintése 23(04.01p - p4.45.201
1.3.2. Vezetdi interjuk lefolytatdsa 07}05.201 - 1.06.
1.3.3. Elektronikus kérdéivezés lefolytatisa 07]05.2012 - 15.06..
1.3.4. Nemzetkézi benchmark elemzés végrehajtdsa L 04|06.2011 - 2.
1.3.5. Javaslatok megfogalmazasa 18{08. 7.112
1.4, Stratégiai és operativ tervezéshez kapcsoloddé 23104, .07.212
szervezeti megoldasok elemzése
1.4.1. Kapcsolddd szervezeti dokumentumok aftekintése 23(04.2010 - 04.05.201
1.4.2. Vezetd interjlik lefolytatisa ; 07052012 - D1.06.
1.4.3. Elektronikus kérdbivezés lefolytatdsa 07}05.201 - 15.48.
1.4.4, Nemzetkdzi benchmark elemzés végrehajtisa 0408, -2
1.4,5. Javaslatok megfogalmazasa 18106.01R - 7.212
1.5. Alkalmazott szakpolitikai eszkdzok elemzése 2304.201 - 96.07.2p12
1.5.1. Kapcsol6dd szervezeti dokumentumok attekintése 23/04.2010 - p4.95.21

1.4.2. Vezetdi interjik lefolytatasa 07]05.R011 - 01.06.
1.5.3. Elektronikus kérddivezés lefolytatdsa 07|05.201]2 - #5.086.
1.5.4. Nemzetktzi benchmark aelemzés végrehajtasa o4ioe oqp -

1.5.5. Javaslatok megfogalmazasa 18]06.por .7.2b12

- p6.0r.2p12
- p6.07.2M1 2
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2. feladatcsoport részletes iitemezése:
Harom kivalasztott minisztériumra kiterjedd elemzések és értékelések végrehajtasa

03] o4 | o5 | e | o7 | o8 o9
Feladat 19.J26.|d2.Joo J16.[23 ]30.fo7.J1a.J21.Jos.Joa.J11.[18.Jos Jvz Jou ] 16.[23.[30.Jos.[13.[20.]27.Joa [10.

; ls.w.z[u
- P8.47.2012

LI al g grenay

2.1. Szervezet-szocioldgiai elemzés végrehaitasa
2.1.1. Kapesolodo szervezeti dokumentumok attekintése
2.1.2, Vazetdi interjuk lefolytatasa

2.1.3. Elekironikus kérdéivezés lefolytatasa

2.1.4. Stratégiai menedzsment érettség vizsgalata

2.1,5, Javaslatok megfogalmazasa p6.97.2012

2.2. Alkalmazott szervezeti teljesitmény-mutatok -O1R - pE.07.2012
felmérése, értékelése

2.2.1, Kapcsolodd szervezeti dokumentumok attekintése !
2.2.2. Vezetdi interjuk lefolytatasa |
2.2.3, Nemzetkézi benchmark elemzés végrehajtasa ! - .06.2012
2.2.4, Javaslatok megfogalmazasa b6.07.2012

2.3. Alkalmazott mindségiigyi eszkdzok D6.0T.2012
foeimérése, értékelése

2.3.1. Kapesolddd szervezeti dokumentumok attekintése
2.3.2. Vezetdi interjuk lefolytatasa

2.3.3. Nemzetkdzi benchmark elemzés végrehajtasa
2.3.4. Javaslatok megfogalmazdsa

.m.zim

3. feladatcsoport részletes {itemezése:
Az eredm(-’,-nv“rel».J disszeminacidja

03] o4 | o5 | o6 | o1 | o8 |09
Feladat [19.[26.J02.J0a.]16.]23.]30.}07[14.|21.[28.

3.1. A zardjelentés prezentilisa a vizsgalt
minisztériumok szaméra

3.2, Stratégiai menedzsment képzések
megtartasa a vizsgalt minisztériumok szémara
3.3. A zérbjelentés prezentalasa

ogyéb érintett szervezetek szamara

3.4. Konferencia a projekt eredményeinek
bemutatasarol

3.5. Publikécid a projekt eredményeinek
bemutatasardl

3.6, A disszeminacio folyamatos személyes
tamogatisa on-line és telekommunlkécios
eszkdzék alkalmazasaval
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4. feladatcsoport részletes Utemezése / 1:

Projektmenedzsment
03 | |04 o5 | o0 | o7 | o8 |09
Feladat 19.]26.)02.J0o.]16.]23. 30 Jor 14 Jz1 Jza.JoaJ1. 1 Jes Joz Joa ]16.[23.[30.Jos.[13.[20.[27. Joa ]10.

4.1, Projektinditas

4.1.1. Szerz8déskétés

4.1.2, Projeki-elokészitt megbeszélés megtartasa
{projektindita PIB (lés)

41,3, Stratégiai dokumerumok rendelkezésre

bocsatasa

4.1.4, Stratégiai dokumentumok validalasa,
hignyzd dokumentumok rendelkezésre bocsatasa
4.1.5, Minisztériumok ertesitése a projektindito
megheszélés iddpontjans

4.1.6. Projektindité megbeszélés megtartasa
(Tarcakdzi munkacsoport (1és)

4.1.7. Munkacsoport résztvevik veglegesitése,
elérhetbségek Osszegyijiése

4.1.8. Projekt Alapitd Dokumentum elsé verzidjanak
elkésztése

4.1.9. Projekt Alapité Dokumentum véleményezése
4.1.10. Projekt Alapité Dokumentum véglegesitése
4.2, [d8kdzi jelentés olkdszitése

4.3. Zarojelentés elkészitése

4.3.1. Zardjelentés elsd verzidjanak elkészitése
4,3.2, Zardjelentes véleményezése

4.3.3. Zardjelentés veglegesitése

4. feladatcsoport részletes litemezése / 2:

Projektmenedzsment
03] [o4 | 05 | 08 07 [ o8 o9
Feladat 19.[26.f02. jfe.

4, Projektmenedzsment (folytatas)

4.4, PIB iilések*

4.4.1. ldbkdzl jelentés bamutatdsa és megvitatdsa
442 ZarGelentés elkészitésével kapcsolatos feladatok
megvitatasa (pl. dokumentum- &s adatgydjtés,
interjlizas, kérddivezés operativ teendéi}

4.4.3, Visszacsatolds az elvégzett elemzések eldre- [13.06.2012
haladasarél és a tervszer( elérehaladashoz szitkséges
tovabbi teenddkrd!

4.4 4, Zardjelentes véleményezése, disszeminacio 4k [11.97.2012
tervezeése
4.4.5, Disszeminacit eredményeinek bemutatasa, 4
projekt lezarasa

4.5, Tarcakézi munkacsoport iilések™

4.5.1. Id6kozi jelentés bemutatasa és megvitatidsa
4.5.2 ZarGjelentés elkészitésével kapcsolatos
feladatok megyvitatdsa (pl. dokumentum- és adatgyijtés,
Interjizas, kérddivezés operativ teendéi}

4.5.3. Visszacsatolas az elvégzett slemzések & 13.96.2012
elérehaladasardl és atervszerl elérehaladashoz
sz0kséges tovabbl teenddkrél

4.5.4, Zarbjelentés véleményezése, disszeminacid f 11.97.2012
tervezése

4.5.5. Disszemin 4cio eredménysinek bemutatasa,
projekt lezarasa 10.042012
4.6, Minisztériumi munkacsoport (ikdsek 23{04.204R - 25.05.2012
4.6.1. A zardjelentéshez bekérendd dokumentumok i ps.04.2012
és adatok kdrének pontositasa, interjlalanyok kérének
meghatarozasa (sziikség esetén tébb workshop)
4,6,2. Helyzetfelmérési terliletek tartalmi kérdéseinek e
megvitatasa {pl. szervezet, folyamatok, szabdlyozds, 1$.05.2002 | 23/05.201¢
eszkdzok, erbsségek, gyengeségek, javaslatok és
beavatkozési terilletek) (szilkség esetén tébb workshop)
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Osszefoglalasként a projekt legfontosabb

id6k:

Szerzodéskotés: 2012. marcius 24.

mérféldkdveinek szamité idépontok, hatar-

Projekteltkészitd megbeszélés (projektinditd PIB Glés): 2012. marcius 24.

Projektindité megbeszélés (projektinditd Tarcakdzi munkacsoport llés): 2012. marci-

us 30.)
Id6kozi jelentés elkészitése: 2012. apr

lis 21.

Zarbjelentés végleges verzigjanak elkészitése: 2012. julius 20.

Eredmények disszeminacidja: 2012, s:.:'eptember 10.

Projekt lezarasa: 2012. szeptember 10.

. IFUA HORVATH & PARTNERS
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Ajanlat — , A Stratégiai tervezés meguijitisa a kdzponti kbzigazgatasban cimii projekt kereté-
ben a minisztériumi m(kodés felmérése a stratégiai tervezés szempontjabol” targyu nyilt kbz-
beszerzési eljarasra 223

|
5. A projekt eroforrasigénye i
Ajanlattevé az Ajanlati felhivas 11.2.1) Teljes mqnnyiség fejezetben a becsilt szakértdi napok
szamat 1200 napban hatarozta meg. Hivatquva az Ajanlati felhivas VI.3.4) pontjara (a
szakmai ajanlatban meg kell jelsini a teljesitésre kalkulalt szakértéi napok szamat és az ajén-.
lati &r megadasanak alapjaul szolgalé szaként?:tnapi dij, ill. dijak &sszegét), illetve az Ajanlati

dokumentaci6 I. fejezet VI.3.4) pontjara (tartalmilag megegyezik az Ajanlati felnivasban sze-
replé eldirassal), valamint sokéves tanécsadé‘ i tapasztalatainkra alapozva a Megrendeld
altal elGirt feladatok teljesitésére 813 szakértSi napot tartunk szitkségesnek. Vélemé-
nylnk szerint az Ajanlati felhivasban és dokumentacidban szereplé feladatok maradéktalan,
mindségi ellatdsahoz nem szikséges az Ajénlbttevc’i altal becsult teljes szakértdi napmeny-
nyiséget felhasznalni. |

A Megrendeld altal eléirt feladatokra az atlagos szakértSi napidijunk 49 029 Ft/f6/nap.

Az eredmények auditalt és kapcsolédd szervezetekhez torténd visszacsatolasara a
szerzodéskotéstdl szamitott 121-170. nap kozott rendelkezésre allé maximalis, 35 munka-
napot ajaniunk fel. A visszacsatolason belﬁﬂa képzési napok szama: 8 munkanap.

A disszeminacidra vonatkozédan javasolt részl

tes feladat- és Gtemtervet a 3.5. fejezet tar-
talmazza. ‘

A projekt eréforrasigényének ésszefoglalod adaTit a kévetkez6 tablazatban foglaltuk 6ssze.

A projekt eréforrasigénye — 6sszefoglalé adatok
Megnevezés Mennyiség

A teljesitésre kalkulalt szakértéi napok szama 813 szakertdi nap
Kedvezményt is tartalmazd, atlagos szakértdi napidij 49 029 Ft/ nap / f6

Az eredmények auditalt és kapesoléddo szervezelﬁekhez torténd
visszacsatolasara megajanlott munkanapok szama

35 munkanap

Az eredmények auditilt és kapcsolédoé szervezetekhez t5rténd

visszacsatolasan beliil a képzési napok szama 8 munkanap

IFUA HORVATH K PARTNERS

MANAGEMENT CONSULTANTS



3. szami melléklet

Kincstari Ugyfél iKtatdszama: .....covvvvvsminneeninnienenes |

Felhatalmazo levél
Tisztelt
Magyar Allamkincstar
Kozép Magyarorszagi Regionalis [gazgatosaga
1139 Budapest, Vaci ut 71.

Alulirott megbizom/megbizzuk Onoket az alabbi megjelolt fizetési szamlénk terhére az alabb megnevezett ked-
vezményezett altal benyijtott beszedési meghizas(ok) telljesitésére a kiovetkezOkben foglalt feltételekkel:

Fizetd fé] szamlatulajdones megnevezése: Kozigazgatasi és Igazsgiigyi Minisztérium

Felhatalmazassal érintett fizetési szamlajanak pénz- | 10032000-01397136-00000000
forgalmi jelzszdma:
AHT: 033615 KTK: 210

Kedvezményezett neve: IFUA Horvath & Partners Kft.

Kedvezményezett fizetési szamlajanak pénzforgalmi | 12001008-00101938-00100005
jelzbszama:

visszavonasie*.

+ o beszedési-mogbisishos oki olLcsatobni

b) a beszedési megbizashoz a kivetkezd okirato(ka)t kell csatolni*:az okiratok megnevezése: 30 napon tali

fizetési felszolitds, A . Stratégiai tervezés megijitasa a kbzponti kozigazgatdsban” megnevezésl pro-
jekt keretében a minisztériumi miikédés felmérése a stratégiai tervezés szempontjdbél” targyn véllalko-
zasi és felhasznaldsi szerzddés alapian kidllitott teljesitésigazolas,

Tovabbi feltételek*:
) Loritlnel hatdrozs
b) beszedési megbizdsonkénti felsé értékhatar a teljesités pénznemétdl fliggden:
epv részszamla (teljesitésigazolas fliggvényében, max. 15.944.000Ft+27%afa), egy végszamla (teljesi-

tésigazolas fiiggvényében, max. 23.916.000Fth27%afa),
osszesen 39.860.000Ft+27%afa (teljesitésigazolas fliggvénvében)

liak

c) benynjtasi gyakorisag: havi (pl. napi, havi, évi

d) fedezethidny esetén a sorba allitds idGtartama 1egfeljebb 30 nap
] _—

Datum: Budapest, 2012 méarcius 21.

}Hﬂ SO R @OMC“"U{' ...............

Fizetd fél $zamlatulajdonos aldirasa a Kincstamal! bejelentett modon

Ap130-24%3/20. 4

Alairas rendben

A felhatalmazas kincstari nyilvantartasi szama: ............

Datum: Budapest, 2012, mdrcius 21.

*3 nem kivant rész térlendd

1/1




ERE maK ZE1E-83-21 13:81:88






