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Teriileti Balanced Scorecard:
Egy lehetséges valasz a teriileti tervezési folyamat
hizinyosszigaira1

Hoczopan Orsolya

A for-profit szektoron beliili verseny mellett kevésbé ismert a teriileti egységek kozott zajlo
versenyhelyzet. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy bar a teriileti tervezés egyre inkabb elotér-
be keriil, a fejlesztés szempontjabol ugyanolyan fontos végrehajtds és monitoring a szakiroda-
lomban kevésbé részletesen keriil kifejtésre, gyakorlati szempontbol hattérbe szorulnak. Fé
ceélkitiizésem, hogy a Balanced Scorecard (BSC) nevezetii, vallalati kontrolling eszkozt teriile-
ti szinten alkalmazzam. Miutan hasonlosagokat kerestem a teriileti és a vallalati tervezés ko-
zott, és bemutattam a BSC rugalmas tulajdonsagat, a vallalati analégia alapjan megkisérel-
tem elkésziteni az elsd teriileti BSC-t.

A BSC jelentdsége abban rejlik, hogy képes volt kitélteni a stratégia kialakitasa és
végrehajtasa kozott tatongo tirt. F6 meglatdsa, hogy a stratégia mindségénél fontosabb annak
megvalositasi képessége. A versenyképesség egyik modelljének, a Piramis-modellnek ujszerti,
stratégiai térkép koncepcion alapulo megkozelitésére is kitértem. Ezaltal két, igen kiilonbozo
kézgazdasagtani agat, a kontrollingot és a teriiletfejlesztést is 6sszekapcsoltam.

Kulcsszavak: Balanced Scorecard, teriileti tervezés, versenyképesség

1. Bevezetés

Globalis és helyi verseny nem csak a vallalatok kozott zajlik. A vallalatok kdzismert
modon folytatnak versenyt a vevokért, sokszor az inputért, a piaci részesedésért stb.,
a teriileti egységek pedig kevésbé kozismert modon versenyeznek a befektetokért, a
kvalifikalt munkaeréért, a fejlesztési forrasokért stb. A vallalatok és a térségek is
stratégia mentén vazoljak fel ebben a versenyhelyzetben valo helytallasukat, jovore
vonatkoz6 célkitiizéseiket.

Ezek és egyéb azonossagok adtak az alapdtletet arra, hogy abba az iranyba vé-
gezzek kutatasokat, hogy hogyan alkalmazhatdak a vallalati stratégia megvaldsitasat
elésegitd eszkozok teriileti szinten. A teriileti tervezés bar megfelelSen le van szaba-

! Jelen tanulmany a Vallalatelemzés és tervezés tagozaton 1. dijat nyert azonos cimii palyamii roviditett
verzioja. Témavezets: Lukovics Miklos.
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lyozva, bizonyos gyakorlati szempontok szerint hidnyossagokkal rendelkezik, me-
lyek a hatékony megvalositast €s monitoringot, a beavatkozast is hatraltatjak.

OTDK dolgozatom célja, hogy a Balanced Scorecardot (BSC), ezt a szerveze-
tek korében elterjedt technikat, eszkdzt, a szervezetek keretein tallépve térségi szin-
ten alkalmazzam. Dolgozatom sokaig két szalon fog futni, teriileti tervezés és kont-
rolling szalon, melyek a dolgozat kozepe felé kezdenek majd 6sszefonddni.

Munkam masodik fejezetében a teriileti €s szervezeti tervezés folyamatat mu-
tatom be, analdgiakat és eltéréseket keresek. Ezt kdveti a Balanced Scorecard és stra-
tégiai térkép nevezetli kontrolling eszkoz tulajdonsagainak kifejtése, majd a BSC ér-
dekesebb, specialis alkalmazasainak attekintése kovetkezik a harmadik fejezetben;
ezek a specialitasok vetették fel bennem annak lehet6ségét, hogy a térségek szintjén
is kidolgozhat6 lehet a BSC rendszer. A negyedik fejezetben ravilagitok a teriileti
tervezésben fellelhetd résekre. A jelenlegi fejlesztési tervek célja, hogy végrehajta-
sukkal n6éjon a versenyképesség és ezzel egyiitt a jolét is. Ebben a fejezetben keriil
sor tovabba a versenyképesség egyik — a Szegedi Tudomanyegyetemen kidolgozott —
modelljének, a Piramis-modellnek a bemutatésa, és az eddigiekt6l gydkeresen eltérd
értelmezésére: a modellt ugyanis stratégiai térképnek fogom fel, mely a késobbi
munkam alapjat is képezi. A dolgozatom &tddik fejezetének részét képezi a Gyulai
kistérség stratégiaja, €s az ennek alapjan, altalam készitett Scorecard-ok.

Remélem, hogy a tervezés ezen atlathatd kerete a térségeket is hozzasegiti a
stratégia hatékony megvaldsitasahoz.

2. Teriileti tervezés menete; hasonlosaga, kiillonbsége a vallalatihoz képest

A harmadik fejezetben bemutatasra keriild Balanced Scorecard — kiegyensulyozott
stratégiai mutatdoszamrendszer — alapjat a megfelelden végrehajtott tervezési folya-
mat jelenti. Ha elegendd hasonlosagot talalunk a vallalati és a teriileti tervezésben,
akkor a vallalatokra kifejlesztett BSC helye feltevésem szerint a vallalati analogiai
alapjan a teriileti tervezésben is megallapithato, igy alkalmazhatova valik e téren is.

Magyarorszag 1991-ben valt az Eurdpai Unio tarsult tagjava, és a szakemberek
ekkor szembesiiltek a stratégiai tervezés sziikségességével (Lados n.é.), példaul,
hogy az Eurdpai Uniés tamogatasokhoz csakis megfeleléen kidolgozott stratégiai
dokumentumok alapjan lehet hozzajutni (Veres 2006).

Az 1. dbran folyamataban hasonlitottam Ossze a szervezetek és a térségek stra-
tégiai tervezését. Térségek esetén, kozosségi szinten (Eurdpai Unid) 15-20 éves ido-
tadvra hatdroznak meg stratégiai jellegii dokumentumokat, melyek alapjan programo-
z4si idészakonként készitenek stratégiai irdnymutatdsokat. Ez utobbi két dokumen-
tum figyelembevételével a tagorszagoknak meg kell alkotniuk Nemzeti Stratégiai
Referenciakereteiket. Az orszagok stratégidjukat részletesebb operativ programok-
ban, még részletesebben, altalaban két évre vonatkozoan akcio- vagy cselekvési ter-
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vekben fejtik ki. A tervezési szakasz lezarulasa utan kovetkezhet a megvaldsitas és
monitoring. A felvazolt folyamat regionalis, megyei és kistérségi szintig is nyulik.

1. dbra Stratégiai szemléletil tervezési folyamat
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Stratégia jellegti Misszié/Vizio \
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egvaldsulas értékelés Meérés
Monitoring, .
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Teriileti BSC tervezett
céltertilete

Forras: sajat szerkesztés

Szervezeteknél szintén hosszatavra vonatkozd vizidt/missziot készitenek, me-
lyek altalaban nem haladjak meg az egy mondatot. Ezt szem el6tt tartva kidolgozzak
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a mar terjedelmesebb, de még szintén hosszii id6szakra vonatkozo stratégiat. Az
egyes szervezeti egységek, diviziok is megalkotjak tervdokumentumaikat. A részle-
tes tervezést megint a végrehajtds és monitoring koveti. Mindkét teriileten megfi-
gyelhetd a tervezés — megvaldsitas — terv-tény eltérés elemzés haromszoge.

A tervezés folyamat, mely soran a multbeli ¢s jelenlegi helyzet feltarasa alap-
jan meghatarozzak a haladas lehetséges iranyait, ezek eléréséhez sziikséges eszkozo-
ket (Toth 2003). Térség és vallalat is a fennallo versenyhelyzetben vald helytallas ér-
dekében stratégiat fogalmaz meg, melyeket célokra bontanak szét. A tervdokumen-
tumoknak optimalis esetben ok-okozati dsszefiiggéseket is fel kéne tarniuk; ezt a hi-
anyt azonban a késébb bemutatasra keriild stratégiai térkép potolhatja.

Mig a vallalatoknal a top-down (feliilr6l épitkezd) tervezés dominal, térségek
esetén dnmagaban sem a bottom-up (alulrél épitkezd), sem a top-down tervezés nem
alkalmas a helyi tervezés, programozas eredményes megvalositasara (Bakos 2001).
Egyidejlileg sziikség van a kozponti szerepvallalasra és a helyi kezdeményezésekre.

3. A villalati analégia kibontasa: a BSC és stratégiai térkép

Ahhoz, hogy a Balanced Scorecard teriileti folyamatokban val6 alkalmazhatosagat
atlathassuk, eldszor is be kell, hogy mutassam a modszer logikajat eredeti alkalmaza-
si teriiletén, a nagyvallalatok korében.

Felmérések szerint, a bukott vallalatok 70%-a nem azért ment tonkre, mert
gyenge volt a stratégiajuk, hanem mert nem voltak képesek azt megfeleld6 modon és
iitemben implementalni (Norton—Kaplan 2002). Szakadék tatongott a stratégia és an-
nak végrehajtasa kozott, melynek kdvetkezd okait 1atta Norton—Kaplan (2000):

- A stratégia nem alakithato akciova

- A stratégia nincs Osszekapcsolva az egységek, csoportok, egyének céljaival

- Csak rovid tavl visszacsatolds létezik, stratégiai nem

- A felsorolt hidanyossagokat Norton-nak és Kaplan-nak sikeriilt is potolniuk a
Balanced Scorecard kialakitasaval.

3.1. A Balanced Scorecard ujdonsdgereje

Ezt az alfejezetet Norton és Kaplan (2000, 2002, 2007) tobb munkaja alapjan allitot-
tam Ossze, és emeltem ki a BSC Iényegesebb tulajdonsagait.

Norton és Kaplan ugy fogalmazott, hogy ez egy eszkdz, amivel a stratégia el-
nagyolt célkitiizéseit napi feladatokka forditjuk le, a kialakitott négy nézépont szerint
rendszerezve. A Balanced Scorecard mutatészamrendszer, mely a szerzok szerint se-
git iranyitani és mérni a stratégia sikerességét, megvalosulasat. Fontos tulajdonsaga
még szerintiik, hogy Osszekapcsolja a multbeli teljesitményt figyelemmel kisérd
pénziigyi mutatdkat €s a nem pénziigyi mutatokat. Az eddig felsorolt ismérvek takar-
jék a ,kiegyenstlyozott” kifejezést, valamint az, hogy nem egy-ketté funkciot maxi-
malizal a tobbi karara (Voelker €s szerzotarsai 2001).
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A kiegyensulyozott mutatoszamrendszer stratégiai visszacsatolasra ad leheto-
séget, arra, hogy feliilvizsgaljuk a stratégiat, célokat, ha a kornyezeti valtozasok
sziikségesse teszik. Segitségével megallapithatd, hogy melyik teriileten, melyik egy-
ségben teljesitenek kiemelkedden, €s hol a tervezett alatt, igy a beavatkozas lehetd-
ségei is hatékonyabbak. Mérhet6ségre, szamszeriisitésre azért van sziikség, mivel egy
vallalat piaci értékének jelentds hanyadat teszik ki a nem anyagi javak.

Ujdonsagereje abban is rejlett a BSC-nek, hogy megmutatta, csak pénziigyi
mutatokkal nem lehet megfogni a vallalat eredményességét (Norton—Kaplan 2001).
Igy a szerzék alapmodelljiikben a pénziigyi nézépont mellett bevezették a vevoi, mii-
kodési folyamatok, tanulas és fejlddés nézOpontokat. A tapasztalatok alapjan az emli-
tett négy nézOpont, és azon beliil 20-25 mutatd optimalis, hogy kommunikaljak és
segitsék a stratégia végrehajtasat. 4 négy alapnézépont és elemei a kovetkezok:

1. Pénziigyi nézépont: Ebben a nézépontban hatarozzak meg a stratégiat szolgald
pénziigyi mutatdkat, és minden nem pénziigyi mutat6 végso célja ezek ndvelé-
se a for-profit szektorban. Ide tartoznak mutatok, kezdve az egységkoltség
csokkentésétol a netto jelenértékig (Norton—Kaplan 2000).

2. Vevdi nézdépont: A perspektiva a vevoknek nyujtott értékek halmaza: mindség,
ar, kapcsolat stb., melyekkel a pénziigyi eredményiink nvelhetd. A nézGpont-
ba tartoznak példaul a piaci részesedés, elégedett és visszatérd vevok mutatok
(Norton—Kaplan 2000).

3. Miikédeési folyamat nézdpont: Ertékteremtés szempontjabol kritikus folyama-
tokra koncentral, mindehhez id6- mindség- folyamatkoltség- teljesitménymu-
tatokat alkalmaznak (Norton—Kaplan 2000).

4. Tanulas és fejlodés nézépont a hosszu tava fejlodéshez sziikséges infrastrukti-
rat foglalja magaba. A fejlddés forrasai: ember, rendszer, eljarasok (Norton—
Kaplan 2000), melyek folyamatos fejlesztésére van sziikség.

A Norton ¢és Kaplan a BSC-t a 2. abrahoz hasonldan abrazolta. Lathatjuk a
kozpontban allo stratégiat, melyet 4, egymassal 6sszefliggd nézépontban fejtenek ki.
Ahhoz, hogy a BSC eredményes legyen, Norton és Kaplan megalkotta mellé a
strategic map-t, mely grafikusan felvazolja a stratégia logikajat és ok-okozati Ossze-
fiiggéseit, bemutatva az értekteremtd folyamatok céljait. A BSC forditja le a stratégi-
ai térkép céljait mutatokka és azok célértékeivé (Norton—Kaplan 2005).

3.2. A Balanced Scorecard specialis alkalmazasi teriiletei

Mivel a dolgozat elsédleges célja egy alternativ BSC készitése, sziikségesnek tartot-
tam bemutatni, hogy milyen adaptaciok sziilettek az eszkdz 1992-es publikalasa ota.

A BSC-t eredetileg nagyvallalatokra dolgoztak ki. Bar Norton és Kaplan sze-
rint modszeriik kisebb véllalatokndl is alkalmazhatd, erre nem kinalnak gyakorlati
megoldast (Fernandes és szerzétarsai 2006). A BSC kkv-k altali korlatozottabb fel-
hasznalasi lehetoségeire a kovetkez6 okokat tartom a legfontosabbnak:

- A vezet6 a fejében tervez, top-menedzsment hianya
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- Valtoztatasok elleni blokkold magatartas
- Alacsony alkupozicié miatt egy partnerrel szembeni cél nehezen érhetd el
- Limitalt forrasok, koltség-hatékonysag alapjan lehet, hogy nem éri meg

2. abra A Balanced Scorecard megjelenitése

PENZUGYI
Célok  [Mulatészdm| Elvdrdsok [Intézkedésel]

VEVOK MUKODESI FOLYAMATOR
Célok  |IMutatdszdm| Elvdrdsok (Intézkedések]

Célok  [Mutatdszdm| Elvdrdsok |Intézkedések]

Vizia
es
Stratégia

<

TANULAS ES FEILODES
Célok  [Mutatészém| Elvérisok [Intézkedések

Forras: Norton és Kaplan (2000)

Kkv-nak elényosebb a BSC alkalmazasa, mivel az alkalmazottak bevonaséaval
megvalosulhat a bottom-up tervezés (Fernandes €s szerzotarsai 2006), a laposabb
szervezeti struktira kedvez a stratégia kommunikalasanak és az ellenérzésnek.

Norton és Kaplan gazdasagi tarsasagokra fejlesztették ki modszeriiket, de ru-
galmasan adaptalhatd, és non-profit szervezetek, kdzintézmények is régota sikeresen
alkalmazzak véltozatos néz8pontok és hierarchikus szerkezet — bar maga a hierarchia
ellentétes Norton és Kaplan ,,balanced” logikéjaval — kialakitasdval. A bal oldali pi-
ramison (3. dabra) egy for-profit, jobb oldalt egy non-profit szervezet — jelen esetben
egy egészségiligyi szervezetben — nézopontjainak hierarchikus abrazolasat lathatjuk.
Utobbinal a piramis elsé két szintje megegyezik a profitorientalt cégével. Harmadik
szintre érve lathato, hogy ezen szervezeteknek is sziikségiik van pénziigyi forrasokra,
de a piramis cstcsan a stakeholder-ek érdekei €s a misszio teljesitése all.

2004-ben J.K. Phillips a tomegkozlekedés teriiletén vetette be a BSC-t, az on-
kormanyzati koltségvetési hidnyok miatt az alapmodelltd] merdben eltéré nézépont-
okkal: ,,Hatékonysag”, ,,Eredményesség”, ,,Hatas” (Phillips 2004). A rendszer két
kifejezése altalanossagban a kovetkezoket takarja. Hatékonysag: adott outputmennyi-
séget a leheto legkevesebb inputtal eldallitani. Eredményesség: elértiik-e a kitlizott
c¢lokat. A ,Hatds” nézGpont alatt itt a tomegkozlekedés makro hatésait probaltak
szamba venni a tarsadalmi jolétre, gazdasagi fejlddésre, kdrnyezetre.
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3. abra For-profit szervezet hierarchiaja — Non-profit szervezet hierarchigja

N A
Pénziigy Misszid
Stakeholders
Vevék
Pénziigy
Belsé folyamatok Belsé tolyamatok
Tanulas & Fejlédés Tanulas & Fejlédés

Forras: Voelker és szerzotarsai (2001)

Ezen példak bemutatasaval még kozelebb kertiltiink a tertileti BSC megvalosi-
tasanak lehetdségéhez. A kovetkezd fejezettdl kezdédden az eddig bemutatott két
kozgazdasagi szal érezhetéen kezd majd dsszefonddni.

4. Teriileti BSC kialakitasanak hattere

Ezzel a ponttal kezdédden attérnék dolgozatom f6 mondanivaldjara. Bemutatok egy
lehetséges 0j alkalmazasi teriiletet a BSC-re, melyrdl a szakirodalomban igen kevés
sz6 esik, annak ellenére, hogy latszani fog, hogy mennyire hasznos eszkoz lehet.

Sok elméletrdl olvashatunk, hogy adott fejlettségi szinten hogyan ajanlott el-
jarnia a térségnek, rengeteg stratégiat készitenek, de hianyzik ezek megfeleld és 6sz-
szehangolt végrehajtasa. Rendkiviil 1ényeges, hogy az I. Nemzeti Fejlesztési Terv ta-
pasztalatai kozott megfogalmazta a tervezés és a végrehajtas kozotti szorosabb
egylittmiikodés sziikségességét, valamint a teljesitménymérési eljarasok bevezetését,
jol definialt célokat és ezek kommunikalasat, ok-okozati Osszefliggések feltarasat
(UMFT 2007). Ezekre mind a BSC ¢és a stratégiai térkép lehetéséget adna.

Norton és Kaplan kutatdsai kozott bukkantam ra Charlotte varos (USA)
Balanced Scorecard-jara (Norton—Kaplan 2002). Els6 olvasatra azonos alkalmazasi
teriiletnek tiinik az én munkammal, de talalhatok kiilonbségek, hiszen Charlotte-nal
nem tortént a varos hataran atnyalo kooperacio; f6 szempontjuk az volt, hogy dssze
kell hangolni a kozhivatalok, kozszolgaltatok munkajat egymassal €s a varos straté-
gidjaval. Az én célom ezzel a dolgozattal viszont az volt, hogy elkészitsem az elsd
példat egy térség BSC-jére, a korabban emlitett hianyossagok ellenstilyozasara.

A BSC-t kis teriileti egységre probaltam kidolgozni, igy tényleges alkalmazasa
esetén kommunikalasa és végrehajtasa a rendszer kialakitasa elején gordiilékenyebb
lenne. Valasztasom a kistérségi szintre esett.
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4.1. ,, Teriileti stratégiaktol a monitoringig”

Orszagos és kozosségi szinten sziilettek mar torekvések a teriileti végrehajtasi és mo-
nitoring rendszer létrehozasara. Az alfejezet arra koncentral, hogy bemutassa egy
ilyen rendszerrel szemben tamasztott kovetelményeket, €s példat is bemutat ra.

,»A monitoring nemcsak pénziigyi és adminisztrativ ellenérzés, hanem [...] fi-
gyelemmel kisérése a programoknak, annak folyamatos értékelése, visszajelzés a cé-
lok megvalositasara, de egyben a fejlesztések teriileti hatasainak rendszerezése, érté-
kelése (Rechnitzer—Lados 2004, 257. 0.). Az eltérések okainak feltarasa mellett azok
jelentségének megallapitasa is fontos (Horvath & Partners 2003).

A hazai gyakorlatban a Nemzeti Stratégiai Referenciakeret (UMFT) eredmé-
nyes megvalositdsahoz a Végrehajtasi Operativ Program (VOP) ad segitséget, mely
célként tlizte ki a teriileti intézményrendszer mikodtetését, monitoring €s értékeld
rendszer biztositasat, tajékoztatast, és kommunikaciot (VOP 2007). A tervezés és a
monitoring nem tolthetik be szerepiiket teljes mértékben egymas nélkiil. Lehetséges
modszerek, eldirasok a tervezés egész szakaszaban megfigyelhetdek, a megalapozott
tervezes €s helyzetelemzés mellett a monitoring jelentdsége viszont eltorpiil.

Kevés olyan teriileti dokumentummal taldlkoztam, melyben célindikatorokhoz
pontos célértéket hataroztak volna meg, melyek viszont palyazatok benyujtasahoz
elengedhetetlen lenne. Féleg teriileti egyenldtlenségek mérésére alkalmaznak muta-
toszamrendszert. Ugy éreztem, hogy a Balanced Scorecard képes lenne betdlteni a
tervezesi szakasz utan fatongo tirt, mivel a megvalositas soran a teenddket atlathato-
va teszi, a mutatok és intézkedések részletes bemutatasaval mindenki azonos médon
értelmezheti a feladatokat.

Az alfejezet hatralévé részében az ESPON (European Spatial Planning
Observation Network) ,,A Tertileti Fejlodés Monitoringjanak Megvaldsithatosagi Ta-
nulmanya” (BBR 2007), 2007-ben bemutatott projektjének bemutatasara keriil sor.
Ez a projekt azért keriilt be a dolgozatomba, mivel véleményem szerint ennek a tar-
talma all legkozelebb egy részletes monitoring rendszer kdvetelményeihez, valamint
egy kozosségi szintll rendszert is sziikségesnek lattam vizsgalni. Az ESPON projekt
(BBR 2007) végeredménye egy teriileti monitoring jelentés. Feladata az volt, hogy
fejlesszék és egyesitsék az ESPON akkori monitoring rendszerének elemeit, €s hogy
a gyakorlatban is teszteljék Eurdpa 29 orszaganak teriileti monitoringjat.

A mutatok kivalasztasa soran 6 prioritast vettek figyelembe: teriileti kohézio,
versenyképesség, infrastruktira és elérhetdség, kornyezet, tarsadalmi és kulturalis
folyamatok, teriilet-orientalt kormanyzas (BBR 2007). A monitoring rendszer limitalt
szamu (routing) indikatorb6l all, melyek teljesitik a kovetkezéket (BBR 2007):

- Er6s magyarazo erével rendelkeznek

- Képesek a negativ folyamatokra hamar figyelmeztetni
- NUTSS3 szint alatt is alkalmazhat6

- Elérhetdség
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A jelentés masodik felében meghataroztak az Osszes kivalasztott routing
indicator mentén, mutatészamrendszert alkotva a kdvetkezoket (BBR 2007):

- Elérhetdségi szintjét

- Adatforrast, adatok frissitésének gyakorisagat

- Prioritast, célt és alcélt, amelybe tartozik

- Szémitasanak modjat, magyarazatot

- Jelenlegi orszagos, kozosségi atlagokat, minimum és maximum értékeket

Mindezek bemutatasaval azt szerettem volna érzékeltetni, hogy létezik egy
,,rés” a teriileti tervezés visszacsatolasos rendszerében, és, hogy lenne igény a teriilet-
fejlesztésben is egy olyan eszkdzre, mint a Balanced Scorecard.

4.2. A regionalis versenyképesség Piramis-modellje, mint stratégiai térkép

El6szor is a teriileti verseny fogalmat kell tisztazni. Globalis verseny nem csak a val-
lalatok kozott zajlik. Verseny folyik a teriileti egységek kozott a koltségvetési forra-
sokért, a helyi gazdasagi szereplSk sikerességét tdmogato iizleti kdrnyezet 1étrehoza-
saban, az ¢életszinvonal javitasaért (Lengyel 2003). Ha elfogadjuk a teriileti verseny
fogalmat, beszelhetiink teriileti egység versenyképességérol is. Az EU altal elfoga-
dott definicio a versenyképességre a kovetkezd: a vallalatok, iparagak, régiok képes-
sége magas jovedelem és foglalkoztatottsag tartds 1étrehozasara (Lengyel 2000).

Magdra egy teriileti stratégiai térképre is szerettem volna példat talalni a szak-
irodalomban, de ilyen megnevezés alatt a keresés sikertelen volt. Ezért felvetem,
hogy a Lengyel-féle Piramis-modell (4.dbra) egy nem térség specifikus, térségi stra-
tégiai térképnek feleltetheté meg, ugyanis kozvetlen illetve kdzvetett kapcsolatokat
mutat be egy térség novekedését, fejlddést, meghatarozd tényezék kozott, valamint
grafikusan abrazolja, hogyan érhetd el az életmindség javitasa, mint végcél.

A modell végsé célja a mar kdzponti fogalomma valt versenyképesség, igy
gondolatmenete illett a jelenlegi programozasi idészakhoz. Elemei (Lengyel 2003):

- Sikerességi faktorok: a piramis talapzatat képezik, melyek kozvetetten, hossza
tavon hatnak az alaptényezokre

- Alaptényezdk: kozvetleniil, rovid tavon hatnak a versenyképesség alapmutato-
ira, az alapkategoridkra
heté mutatok: jovedelem, munkatermelékenység, foglalkoztatottsag

- A csucson a teriileti verseny végcélja, az életszinvonal javulasa

A modell eredetileg NUTS2 térségre lett kidolgozva, de rugalmasan alkalmaz-
haté mas szinten is. Kistérségnél nem minden tényezo vehetd bele a rendszerbe, vi-
szont a helyi adottsagok figyelembevételének kiemelt szerepe van.

Az eddigi harom fejezet tapasztalatai alapjan a kovetkez6 fejezetben kisérletet
teszek a gyulai kistérség BSC-jének elkészitésére. Munkam alapjat a Piramis-modell,
a teriileti verseny, a Kistérségi Fejlesztési Terv ¢és a helyismeret adta.



Teriileti Balanced Scorecard: Egy lehetséges valasz... 211

4. abra A régiok, térségek és varosok versenyképességének Piramis-modellje

) Eletminéség
Cél Eletszinvonal

I

Regiondlis, térségi és
varosi jovedelem

Alapkategoriak
‘ Munkatermelékenység H Foglalkoztatottsag ‘
P w S v
Alapté 5k Kutatas- Infrastruktira | |Kiviilrél jovO| | Kis- és kdzép- | |Intézmények és
aptényezo fejlesztés és humén téke | | befektetések | | vallalkozasok | |tarsadalmi téke
Gazdasdgi Innovacios kultara Regionalis elérhetség munkacro
szerkezet felkésziiltsége
. . PP, n s A régi6 tarsadalmi
Tarsadalmi szerkezet Déntési kdzpontok A kornyezet mindsége fin:
kohézidja

Sikerességi faktorok
Forras: Lengyel (2000)

5. Konkrét példa egy kistérségi stratégia implementalasara: a Gyulai kistérség
BSC-jének felépitése

Ahhoz, hogy térségi Balanced Scorecard-omat ezen a térségi szinten el tudjam készi-
teni, sziikségességét lattam utdnanézni a LAU4 szint torténetének, feladatainak. Ezu-
tan kovetkezik majd valasztott kistérségem részletesebb bemutatasa, stratégiajanak
elemzése, és BSC-v¢é valo kibontasa.

5.1. Kistérségek eldtérbe keriilése

A 2004. évi LXXV.tv. a kistérséget a kovetkezoképpen hatarozza meg: ,.telepiilések
kozott 1étezo funkcionalis kapesolatrendszerek dsszessége alapjan behatarolhato terii-
letfejlesztési-statisztikai egység.” Ez a definicid azonban csak a statisztikailag kony-
nyl adatgyiijtésre koncentral, se a rendszeres kooperacid, kulturdlis és gazdasagi
egyez6ség nincs kiemelve. A kistérségek el6térbe keriilésének tobb okat latom:

- A régidk és megyék utan ez a szint valik a bottom-up tervezés alapkovévé

- Korlatozott eréforrasok egyesitésével hatékonyabb miikddésre van lehetdség
- Kistérségi szinten a versenyeldnydk konnyebben azonosithatoak

- Onkorményzatok egyiittmiikddési hajlandosiga
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5.2.  Gyulai kistérség

A kistérség Békés megye keleti, hatar menti részén helyezkedik el. A kistérség 2007
utan megmaradt négy tarsult telepiilése: Gyula, Lokoshaza, Elek, Kétegyhaza. Maga
a kistérség nem tartozik a kedvezményezett térségek kozé a (67/2007. (VI.28)).

A kistérség honlapjarol (http://gyulaikisterseg.hu) kideriil, hogy a mezdgazda-
sagi részesedésiik az orszagos atlag feletti, de a termékek feldolgozottsagi foka ala-
csony. Az ipar, idegenforgalom és szolgaltatas jelentds része a kistérségi kozpontban,
Gyulan koncentralodik. Lokoshazan halad at a Helsinki-folyoso villamositott vasut-
vonala, €s itt talalhato az orszag masodik legfontosabb vasuti hataratkel6helye.

Lengyel (2003) a tudasalapu gazdasag régioit harom tipusba sorolta: tudaste-
remtd, tudasalkalmazo, neofordista. Ezen felosztas azonban nem csak a régiok szint-
jéhez kapcsolodhat. Lukovics (2007) munkajaban kistérségemet — differencialva az
urbanus—ruralis dimenzié mentén — urbanus neofordista térségbe sorolta. Urbanus
jellegét Gyula kritikus tomegének (fizetSképes kereslet, kozintézmények, turizmus,
vallalkozasok szama) koszonheti. A neofordista térség tulajdonsagai (Lengyel 2003):

- Kései kovetdként vasaroljak meg a technologidkat.
- Ide helyezik az alacsony munkabérii és jovedelmezoségl tevékenységeket
- Fejlesztését nem innovaciora kell alapozni

A Gyulai kistérségnek a helyi adottsagokat kihasznalva a tudasalkalmazo tér-
séggé valas lehet szamara a realis cél, de a turizmusra, mint endogén forrasra épitett
fejlesztés is jarhatd, ha nem tud bekapcsolodni a tudasalapu gazdasagba.

5.3.  Kistérségi stratégia

A Kistérségi Fejlesztési Tanacstol a kovetkezd célpiramist (5. abra) kaptam. Azzal a
kritikaval élek, hogy az egyes prioritasokon beliil megfogalmazott beavatkozasokbol
nem dertilt ki egyértelmiien, hogy mely cél megvalosulasat segiti eld.

Neofordista térségre a kovetkezd fejlesztési szempontokat hatdroztdk meg a
Piramis-modell alaptényez6in beliil (Lengyel 2003):

- Alapkutatasok helyett miiszaki fejlesztések

- Kozlekedési infrastruktura fejlesztése, ipari parkok, szakképzések

- Kkv-k nagyvallalati beszallitova valasa, szamukra pénziigyi kedvezmények
- Gazdasagi és miiszaki ismeretek fejlesztése, kormanyzat szerepe.

nyaval, nem emelik ki a HR fejlesztés, a kiviilrol jovo befektetések fontossagat; meg-
jelenik viszont az infrastruktura fejlesztése, a kormanyzat szerepe. Azért, hogy a
munkam ne képezzen szigetet a kiilonbdzd rovid tava tervek halmazaban, tanulma-
nyoztam a kistérség cselekvési tervét, a megye képviselotestiiletének kozlonyeit, pa-
lyazati kiifrdsokat, és megtalalhatoak a stratégiaba ill6 sajat elképzeléseim is.
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5. abra Kistérségi stratégia célpiramisa

A Gyula és Kérnyéke Kistérség Stratégiai Célkitazése 2007-2013

A tervidoszakon beliil megvalositivato célok

A Gyulai Kistérség telepiiléseinek a kélcsénsds elonydkon és esélyegyer
egyiittmiikédése, dkologiai adottsagaik, a meglévd turisztikai potencialra épii

Gségen alapulé
jobb kihasznalasa,

a gazdasag komyezetkimél6 és a kistérség népességmegtarté képességét erdsits
szerkezet atalakitasa. az élhetébb. harmonikusabb térsécért.

& gazdasag mikadése,
szerkezete,
infrastrulktira

Beavafkoeuist teriiletek

Laleossagi
életlesrilményele,
térségi egyittmiles dés

Clkoldgiai adottsagol,
turisztikal potencial

A tervidoszakon beliil megvalositiuto célok

Versenyképes és EU-konform
vallalkozoi kirnyezet és vallalkozol
egyuttmiikadési formak erdsitése,
(euro) régids kereskedelmi
(alikizpontok fejlesztése, az
idegenforgalom szerepénelk erdsitése
Kiornyezetbardt iparositdsi program
megvalositdsa. A téreég
elérhetGiségenek javitasa

Forras: GYKTKT (n.é.)

A térséghen életképes
egyuttmikadesi formak
tovabbfejlesztése, a telepilések
kozott az dnkormanyzati intézmenyi
rends zer gardasagossdganak javitasa.
Kistérségi tervezést
tovabbfejlesztése. A telepilést
Eletkdrilmeények kistérség
asszefngasra epiild javitasa

A térség dkoturizmus tudatos, a
meglévid turisztikai potencialra épild
fejlesztése, az idegenforgalm:
promécios munka erdsitése &
kornyezet tisztasaganak védelme. &
turizmus kistérségi kiterjesztését
celzd tudatos marketing politika
megvaldsitasa

5.4.  Kistérségi stratégiai térkép és Scorecard-ok

Bar a végleges 33 darab mutatom eltér az optimdlisnak vélt 20-25 darabtol, mentsé-
gemre sz0l, hogy egy térség komplexebb egy szervezetnél, valamint Lukovics (2007)
is 78 mutatdval irta le a versenyképességet; az ESPON projekt (BBR 2007) is mini-
mum 34 darab mutatorél gondolta, hogy elegend¢ a tertileti fejlodés leirasahoz.

Munkam nem prognosztikai jellegii. Ez alatt azt értem, hogy munkalkodasom
elején még szamszeri célkitiizéseket szerettem volna meghatdrozni, de az ehhez
sziikséges trendelemezések meghaladtak volna ezen dolgozat kereteit. A Scorecard-
ok tartalmazzak az alapelemeket, a szamokra viszont csak utalok.

A Balanced Scorecard-ban a stratégiaban kiemelt mind a hat prioritds megje-
lenik, még ha modositott elnevezés alatt is. Teljesen eltéré nézdpontot a ,,Palyazat”
perspektiva jelentette. A ,,Versenyképesség” mutatdi pedig sajat elképzelések és az
alapkategoriak vegyitésébdl keriiltek ki. Szerettem volna a munkamat a BSC eredeti
abrajahoz (2. abra) hasonloéan abrazolni, de mivel 6k nem hataroztak meg hierarchiat
nézopontjaik kdzott, szamomra a piramisforma (6. abra) maradt lehetdségként.
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6. abra Gyulai kistérség ,,piramisa”

ersenyképesség

/ Turizmus \
/ Komyezet \
/égyﬂttmﬁk(‘idés Infrastruktdara Szzrlg::szitgi \
/ Palyazat \

Forras: sajat szerkesztés

A kovetkezo abra a 6. abra perspektivainak mutatonkénti kifejtése lesz. A kép-
zeletbeli piramis (6., 7. abra) talapzatat a ,,Palyazat” perspektiva adja, mivel ez jelen-
ti a forrast az dsszes tobbi nézépont céljaihoz. A versenyképességhez alapfeltételt je-
lentd harom prioritast helyeztem a kdvetkezd hierarchia szintre. Az ,,Egyiittmiiko-
dés” az eléallitott hozzaadott érték, az , Infrastruktara” a fejlesztés megalapozasa, a
,»Gazdasagi szerkezetvaltas” pedig a mez6gazdasag problémai miatt keriiltek be a
Balanced Scorecard-ba. A , Kornyezet” a fenntarthatosag miatt keriilt magasabb
szintre az el6z6eknél. Fontos kitdrési pontnak tartottam a “Turizmus”-t, igy kertilt
kozvetleniil a versenyképesség ala. A ,, Kornyezet”’-nél azért keriilt magasabb szintre,
mivel a természeti teriiletekre alapozott turizmus is a stratégia része.

Nézépontonkénti minimum kovetelménynek két darab mutatot tekintettem. Az
ok-okozati Osszefiiggéseket a piros nyilak mutatjak. A vastag nyilak jelzik, hogy
adott nézGpont a magasabb szinten elhelyezkedd Gsszes nézéponthoz hozzajarul. A
kivonat korlatozott terjedelme miatt a nézOpontokat és a Scorecard-okat példaszerii-
en fogom bemutatni. A ,Nem megfeleldségi hatar” kifejezésével a Szegedi Tudo-
manyegyetem Balanced Scorecard-jandl taladlkoztam eldszor, és az elérendd célok
megértésének maximalizalasa érdekében sajat munkaba is felvettem. A részben fiktiv
,Felelosok™ feladata célok, intézkedések megvalosulasanak nyomon kovetése.
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7. abra Gyulai kistérség stratégiai térképe

Y e——
Eletszinvonal ’ Népesség szintje

Lakossagi kornyezet Egészségben toltott
rehabilitacioja évek szama

—— Foglakoztatasi rata ‘
Egyetemi és
foiskolai tudas helyi y,
hasznosulasa 7 Jovedelmezose;
e SHETTTTI

Szezonor kiviili
kapacitaskihasznaltsag javulasa

Vendégéjszakak szamanak
névekedése

Koémyezet ‘
\_ Komyezetvédelmi beruhazisok />

Lakossagl
tajékozottsag

Elektronikus
iigyintézes

Interregionalis
koopericibé

A
' Palyazat ’
Megnyert palyazatok Palyazati forras

Forras: sajat szerkesztés

L]
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Palyazat

Magyarorszagi viszonylatban a Gyulai kistérség tamogatott palyazatainak
szama és a megitélt tdmogatasi Osszeg is joval a kistérségi atlag alatt mozog
(www.gyula.hu). Ezen helyzet javitasara késziilt a kovetkezd két Scorecard.

Mutatd neve Palyazati forras aranya
Cél Kistérségi tervezés tovabbfejlesztése; felzarkoztatds
Mutat6 értelmezése Palyazati forras a végrehajtott 6sszberuhazashoz képest
Felel6s Kistérségi Fejlesztési Ugynokség
Mutatoképzés gyakorisaga | Evente

Mértékegység Céljelleg Célérték | Megfelel6ségi hatar | Nem megfelelGségi hatar
Szazalék | Maximalizalas X X-y X-y-1

Palyazat nézpont intézkedései:
- Palyazatirasi készség javitasa
- Palyazati figyeld rendszer

- A kedvezményezett telepiilések palyazati lehetdségeinek kihasznalasa
- Palyazati szaktanacsadas

Egyiittmiikodés

Békeés és Arad megye kozott a kovetkezo egyiittmiikodési teriileteket szorgal-
mazza az EU kohézids politikaja: kozlekedés, kornyezetvédelem, K+F, infrastruktira
(www.nfgm.gov.hu).

Mutatd neve Interregionalis kooperacio
Cél Térség integracioja és felzarkoztatisa
Kistérség hatarain atnyuld projektek aranya az Gsszes in-
dulé vagy folyamatban 1évéhoz képest
Felel6s Megyei Teriiletfejlesztési Tanacs
Mutatoképzés gyakorisaga | Félévente

Mutato értelmezése

Meértékegység| Céljelleg | Célértek | Megfeleldségi hatar | Nem megfeleldségi hatar
Szazalék | Maximalizalas X X-y X-y-1

Intézkedések:

- Arvizvédelmi informaciés rendszer kiépitése hataron innen és tul

- OKOVIZ — Az Eléviz csatorna dkologiai, turisztikai allapotanak javitisa
- Magyar-roman innovacios- és képz6 kozpont 1étrehozasa

- Lokoshazan kozati hataratkeld 1étesitése
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Infrastruktira

Az infrastruktura csokkenti a versenyhatranyt, de nem noveli automatikusan a
versenyelonyoket (Lengyel 2003), hidnya mindenképpen gatolja a fejlodést. Az elér-
hetdség javitasanak lehetséges megoldasa a vonalak mindségének javitasa.

Mutatd neve Feltjitott vonalak
A térség elérhetdségének javitasa;

cél EU-konform vallalkozéi kornyezet
Mutato értelmezése Feltjitott vasut és kozat aranya az 5 évnél id6sebb vonalakon
Felel6s Békés Megyei Allami Kozitkezeld
Mutatoképzés gyakorisa- | Evente
ga
Meértékegység| Céljelleg Célértek | Megfelel6ségi hatar | Nem megfeleloségi hatar
Szazalék |Maximalizalas X X-y X-y-1
Intézkedések:

- Békéscsaba—Lokoshaza vasutvonal karbantartasa a sebességhatar novelésére
- Gyulai kikertiil6 ut burkolatmindségének javitasa
- Mezbgazdasagi utak fejlesztése

Gazdasagi szerkezet

Békés megyében hianyoznak a magasan képzett munkaer6t felszivo gazdasagi

Gyulai Varfiirdore alapozzak, mellyel az egészségiigy is fel fog értékelddni.

Mutatd neve Gyogyviz kutatd kozpont
Cél Termalviz adottsagunk kihasznalasa
Mutaté értelmezése A kutat6 kdzpont bejegyzett, szabadalmak szdma/alkalmazott
Felelds Pogany Attila
Mutatoképzés gyakorisdga | Evente

Mértékegység| Céljelleg | Célértek Megfel%‘feg‘ ha- | Nem megfeleléségi hatér
Db/fo Maximalizalds X X-y X-y-1
Intézkedések:

- A Dél-Alfoldi Termal Klaszterba integralodas
- Aktiv hidképzd intézményként mikodése
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Kornyezet
Mutatd neve Megtjulo eréforrasok térnyerése
Cél Kornyezet tisztasdgénak védelme
Mutaté értelmezése Megujulo eréforrast hasznald cégek, haztartdsok ardnya
Felel6s Onkormanyzatok

Mutatoképzés gyakorisdga | Félévente

Meértekegység| Céljelleg Célértek | Megfeleldségi hatar [Nem megfelel6ségi hatar
Szazalék |Maximalizalas X X-y X-y-1

Intézkedések:

- Biogazzal hajtott buszok
- Geotermikus hé és napkollektoros aram felhasznalasanak tdmogatasa
- Gyulai vizerdmii kapacitasanak novelése

Turizmus
A turisztikai potencial fontos része a stratégianak. Turizmus nézépont intézkedései:

- Kistérségi turisztikai kiadvany kiadasa, internetes honlapok fejlesztése

- Gasztrondmiai és sétautak a hatar két oldalan

- Tovabbi négy csillagos szalloda épitése

- Konferenciakdzpontok épitése, kialakitasa

- A Varfiirdé és Pandy Korhaz egyiittmiikodésével a gydgyturizmus fejlesztése
- Varfiirdé wellness centrumanak tovabbi fejlesztése

- Kastélyok, Tanyamizeum allagmego6vasa, turisztikai célt hasznositasa

- Okoviz program keretében az Eléviz-csatorna turisztikai céli fejlesztése

- Békéscsabai regionalis repiilotér és a kistérség kozotti turisztikai kapcsolat.

Versenyképesség

Az egységes versenyképességi definicid két tényezot emel ki: jovedelmezdség
és foglalkoztatas. En is erre a két mérhet6 kategoriara tamaszkodok.

Mutatd neve Foglalkoztatasi rata
Cél Foglalkoztatas javitasa
Mutato értelmezése Foglalkoztatottak szama / munkavallalasi korti népesség
Felelds AFSZ helyi kirendeltsége
Mutatoképzés gyakorisaga | Evente

Mértékegység| Céljelleg Célérték |[Megfelelségi hatar]| Nem megfelel6ségi hatar
Szizalék |Maximalizalas X X-y X-y-1
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Intézkedések:

- START, START PLUSZ, START EXTRA
- Vallalkozova valas tamogatasa, szakképzések €s nyelvi kurzusok
- Tartésan munkanélkiiliek foglalkoztatasat 6sztonz6 bértamogatas

Eletszinvonal

Bar a kistérség a 67/2007. (VI1.28) OGY hatarozat rangsorolésa alapjan az 53.
helyen 4ll a kistérségek sordban, nem nyugodhatunk meg, hiszen ez a kistérségi koz-
pontnak kdszonhetd, de a kozpontban és a ,,periférian” is van még mit behozni.

A térség ivovizében talalhato arzén meghaladja az EU altal eldirt mennyiséget.

Mutatd neve Vizmindség
Cél Ivoviz arzén-mentesitése
Mutato értelmezése Egy liter ivovizben talalhaté arzén mennyisége
Felelds Viziigyi Hatosag

Mutatoképzés gyakorisaga | Félévente

Mértékegység| Céljelleg Célértek  [Megfelel6ségi hatar]Nem megfelel6ségi hatar
Mikrogramm/l{ Minimalizals X X-y X-y-1

Intézkedések:

- Komplex viztisztitd technoldgiai berendezés felallitdsa
- A nem tisztitott, artézi kutak felszamolasa
- Arzén monitoring rendszer kiépitése

Az életszinvonal noveléséhez tartozik a rendezettebb varoskép kialakitasa is.

Mutato neve

Lakossagi kornyezet rehabilitacidja

Cél

Kistérség telepiilésrészeinek komplex rehabilitdcidja

Mutato értelmezése

Rehabilitaciora koltott Osszeg a kistérségben végrehajtott
Osszberuhazashoz viszonyitva

Felel6s Onkormanyzatok
Mutatoképzés gyakorisiga | Evente
Meértékegység| Céljelleg Célértek  [Megfelel6ségi hatarf Nem megfelelségi hatar
Szazalék |Maximalizalds X X-y X-y-1
Intézkedések:

- Hajléktalanok nappali intézményének felujitasa

- Piacterek, jatszoterek

feltjitasa

- Tanyagondnoki szolgalat
- Vasutallomasok feltjitasa
- Paneltombok kiilsd szigetelése €s festése
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A teriileti BSC, mint 0j alkalmazasi teriilet ezzel bemutatasra keriilt. A 2006-
ban, az UMFT végrehajtasanak elsegitésére létrehozott (www.otm.gov.hu) Kistér-
ségi Fejlesztési és Program Iroda feladata lesz a mutatdoszamrendszer monitoringja,
informacids rendszer miikddtetése, forrasok megszerzésének segitése.

6. Osszegzés, konkluzio

A masodik fejezetben azt a hipotézist fogalmaztam meg, hogy ha a szervezeti és terii-
leti tervezés elég hasonlosagot mutat, akkor a Balanced Scorecard térségek esetén is
megallhatja a helyét. Az Unids csatlakozasunk utan kialakult stratégiai tervezési fo-
lyamat logik4ja sok ponton egyezett a vallalati stratégiai tervezési folyamattal. A
dolgozat masodik felében sikeriilt egy 33 mutatészambol allo, (kis)térség specifikus
BSC-t és stratégiai térképet készitsek. A két eszkoz 1ényegi valtoztatasok nélkiil al-
kalmazhato volt ebben a gyakorlati példaban. Tehdt a hipotézist elfogadjuk.

A BSC jelentdsége a dolgozat szempontjabol az volt, hogy a szervezetek koré-
ben az eszkoznek sikeriilt athidalnia a stratégia kialakitdsa és a monitoring kozotti
,,szakadékot”, amely a teriileti tervezésben is mutatkozik. A BSC-t kis teriileti egy-
ségre probaltam adaptélni, igy kozelebb a végrehajtasi szinthez, a térségi BSC-t a
helybeliek magukéva tudndk tenni, valamint a végrehajtand6 intézkedések is konkré-
tabbak lennének, rendszer kialakitasa gordiilékenyebb lenne.
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