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A BALANCED SCORECARD ALKALMAZASA
EGY TERMELO VALLALAT LETESITMENY-
GAZDALKODASI FUNKCIOJARA

A cikk egy termel§ vallalat 1étesitménygazdalkodasi teriiletén bevezetett Balanced Scorecard kialakitasat
irja le. Bemutatja a létesitménygazdalkodas — érvényes eurépai és magyar szabvanyok szerinti — értelmezé-
sét, illetve a kiegyensiilyozott mutatészamrendszer f6bb jellemzdit, a kialakitasahoz kapcsolédé altalanos
feladatokat. Részletesen ismerteti, hogy a termeld vallalat e funkcidjahoz kapcsolédéan milyen kihivasok-
kal kellett szembenézni a vizsgalt vallalatnal és miért esett a vilasztas az alkalmazott stratégiaimenedzs-
ment-eszkozre. Attekinti, hogy a vizsgalt vallalat létesitménygazdalkodasi teriiletének kialakitott Balanced
Scorecardjaban milyen nézépontok, célok és kiemelt mutatok szerepelnek, és hogyan lehet azokat kialaki-

tani olyan médon, amely a késébbi benchmarkingra is lehetdséget ad.
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Jelen tanulmédnyban egy nyugat-magyarorszagi termeld
vallalat 1étesitménygazdalkodasi teriiletére bevezetett
Balanced Scorecard torténetét mutatjuk be. A vallalat
létesitménygazdalkodasi teriiletén jelent&s problémat
okozott, hogy a funkcié véllalati sikerességhez val6
hozzajarulasat nem lehetett bemutatni. A vallalat ve-
zetése a létesitménygazdalkodédsr6l nem rendelkezett
pontos képpel: nem tudtik, pontosan milyen szolgélta-
tasokat nyujtanak. Szdmukra csak az volt ismert, hogy
a teriiletnek mekkora biidzséje van, s hanyszor volt
olyan lizemzavar, amely e teriilet felelGsségébe tarto-
zott. Ennél kifinomultabb megoldést kerestek.

A létesitménygazdilkodds elmélete ma Magyaror-
szdgon gyerekcipSben jar: nincs kifejlett médszertana,
de még a létesitménygazdalkodés teriiletén dolgozdok
korében sem egységes az értelmezése, sét, talan kii-
16n6sen ott nem. A Balanced Scorecard (BSC) Ié-
nyegesen ismertebb mddszer, jelents magyar nyelvd
szakirodalom, véllalati esettanulmany létezik ebben a
témaban (IFUA Horvéth & Partners, 2008). Ugyanak-
kor a BSC-t elsGsorban véllalati stratégia lebontasara,
célok kommunikaldsdra hasznaljak, s csak nagyon rit-
kan egy funkcid értékelésére.

Az éltalunk ismert hazai példdk egyikében sem al-
kalmaztak a BSC-t a létesitménygazdédlkodas teriiletére,
illetve nem ismert olyan alkalmazasa ennek a menedzs-
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menteszkdznek, mint amire a jelen irdsban részletezett
esettanulmdnyban sor kerdiilt.

Két irdnybdl kozelitettiink a megoldas felé:

A vallalat stratégiai céljainak feltardsaval a pro-
jekt meghatarozta a 1étesitménygazdalkodasi funkcié
stratégiai térképét (Kaplan — Norton, 2004). Ez tar-
talmazta azokat a célokat, amelyeket ennek a funk-
ciondlis teriiletnek kovetnie kell, igy elérésiikkel,
teljesitésiikkel lehet mérni a 1étesitménygazdélkodas
eredményességét.

A mésik irdny a kutatécsapat 4ltal kordbban kidol-
gozott szolgaltatasi szint megéllapodasok részletesebb
kidolgozasabol adédott. A létesitménygazdalkodasi
terlilethez nagyszdmu szolgéltatds kapcsolddik, ame-
lyeknek a mérhet6ségét mar kordbban is igyekezett a
véllalat megteremteni. A méréshez hasznalt mutatdkat
kellett részben Gjradefinidlni, majd a kialakitott muta-
tédszdmokat a stratégiai térképhez kapcsolni.

Az alkalmazott modszertan

A projektmunka, a kutatdsi munka sordn a jol bevalt BSC-
modszertant kovette a feladatra 9sszeallitott csapat':

— a kutatdsi irdnyok megfogalmazdsa, szakirodal-
mak, vallalati példdk gytjtése, elemzése,
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a vallalat meglev§ gyakorlatdnak értékelése kis-

csoportos megbeszélések segitségével,

— a nemzetkozi szakirodalom feldolgozasa, az ipar-
agi legjobb gyakorlatok vizsgélata,

— a kutatds eredményeinek megvitatdsa munkaérte-
kezletek keretében,

— az elfogadott megallapoddsoknak egy atfogd do-

kumentumba val6 rogzitése, amely egyben {6 for-

rdsa is a jelen tanulmanynak.

A munka sordn Osszesen tiz alkalommal tartott a
csoport munkamegbeszéléseket, amelyek sordan meg-
vitattak a fellelt szakirodalmat, a vallalati esettanul-
manyokat. Mindemellett a bevont szakemberek 6nallé
kutatomunka sordn gy(jtotték és rendszerezték a fel-
lelhetd informdcidkat, keresték meg az analégidkat kii-
16nb6z8 mas teriiletekkel.

A Balanced Scorecardrol altalaban

A Balanced Scorecard alapvetSen a stratégia konkretiza-
lasanak, dbrazoldsanak és nyomon kovetésének sajatos
moédjat jelenti. Segitségével nagyobb valészintséggel
valdsithaté meg a bevezetend§ stratégia, és helyesen
értékelhetd a vallalat értékteremt§ képessége. Magit a
koncepciét a kilencvenes évek elején fejlesztette ki a
Robert S. Kaplan professzor vezette amerikai kutatdcso-
port a Harvard Egyetemen. Kaplan és csapata a Balanced
Scorecard nevet adta a koncepcidnak, ezzel fejezve ki

azt, hogy olyan kiegyensilyozott (balanced) rendszer-
8l van sz6, amely egyértelmiien az eredmény mérésére
(scorecard) véllalkozik (Kaplan — Norton, 2000).
Azonban hamarosan kideriilt, hogy a Balanced Scorecard
ennél tobbre képes: a célok és mutatdszamok megfeleld
kivélasztdsa esetén vildgossa és egyidejiileg mérhet6vé
is teszi a szervezet stratégiai csapdsiranyait (/. dbra).

A Balanced Scorecard ennek sordn hasznositja azt a
motivacids elméletek éltal aldtdmasztott Osszefliggést,
hogy a célok befolydsoljak a viselkedést. A célok he-
lyes kivdlasztdsa és lebontdsa esetén a szervezet tag-
jainak bedllitottsdga Osszhangba hozhaté a stratégiai
kovetelményekkel, melyek megvaldsitisa igy val6szi-
niibbé valik (Bakacsi, 1996).

A Balanced Scorecard megkozelitésmodjanak
alapja, hogy a célokat, mutatészdmokat és stratégiai
akciokat mindig egy-egy konkrét nézSponthoz (pers-
pektivahoz) rendeli hozza. A nézdpontokhoz val6 hoz-
zarendelés célja, hogy megakadilyozza az egyoldali
gondolkodést a célok levezetése és kovetése soran.
Arendszer e helyett a néz&pontokban val6 gondolkodas
és a nézGpontok dsszekapcsoldsa révén dokumentalja a
stratégia megvaldsitas 1ényeges Osszefiiggéseit.

A Balanced Scorecard megalkot6i empirikus ta-
pasztalatok alapjan el6szor a kovetkezS négy 1ényeges
néz&pontot javasoltak:

— pénziigyi,

— vevdk,
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— bels6 folyamatok, valamint
— tanulds és fejlodés.

Ezek a néz6pontok konnydszerrel az lizletdg és a
véllalat jellemzdihez igazithatdk. A tanulds és fejlodés
nézSpontot példaul szivesen nevezziik ,,potencidlok”
nézdpontnak is, mivel a sikeres jovSt megalapozé ké-
pességeket, potencidlokat irja le.

A kiegyensilyozott stratégiai mutatoszdmrendszer-
hez — azaz a ,,Balanced Scorecard”’-hoz — az vezet, hogy
a néz6pontokat egyenrangian (kiegyenstlyozottan)
vessziik figyelembe a stratégiai célok levezetése soran.

A Balanced Scorecard egyik nagy el6nye tehat,
hogy a szervezetek az elfogadott, kommunikélt stra-
tégia irdnydba tudtak elmozdulni (Kaplan — Norton,
1996). Ehhez biztosit a BSC egy olyan rugalmas ke-
retet, amelyet a vdllalat vezetése mindig a megfeleld
moédon tud 4talakitani, testre szabni, és igy a véllalat
vezetése és a végrehajtdsi szinteken dolgozok kozotti
,informacids szakadék’ athidalhatdéva valik: mindenki
szamdara ismertek lesznek a kdvetendd irdnyok, eléren-
d§ célok.

Kiilondsen fontos ez egy olyan stratégiai jelent&sé-
gl, de egyelGre igen kis presztizs( teriilet esetén, mint
a létesitménygazdalkodas.

A létesitménygazdéalkodasrol dltalaban

Mivel azzal a kérdéssel, hogy mi is a létesitménygaz-
dalkodds, neves kozgazdaszprofesszorokat is zavarba
lehet hozni, célszertinek latszik roviden Osszefoglalni
mirdl is van sz6 (Keit, 1996).

Taldn meglepd, de 2006 6ta érvényes magyar szab-
vany van ra, az MSZ EN 15221-1.

Ha kellen atgondoljuk, vildgos lehet, hogy kivé-
tel nélkiil minden szervezet felhasznal {6 tevékenysége
tdmogatdsara bizonyos eszkozoket és szolgéltatasokat,
amelyek nélkiil a f6 tevékenységnek, és igy maganak a
szervezetnek a miikodése, és sok esetben a puszta 1éte
is elképzelhetetlen. Ezeknek az eszkdzoknek és szol-
galtatasoknak a szervezeten beliil val6 koordindldsaval,
menedzselésével foglalkozik a 1étesitménygazdalkodds
(angol kifejezéssel facilities management)?.

Alétesitménygazdalkodasi szolgaltatdsok a timoga-
t6 lizleti szolgaltatasok korébe tartoznak. A szervezetek
igen nagyszamu létesitménygazdalkodasi szolgaltatast
hasznélnak fel mtikddésiik sordn, a szolgéltatdsok altal
elgallitott értéktobblet beépiil a szervezet 4ltal eldalli-
tott végtermékekbe.

A szervezetek altal igénybe vett 1étesitménygazdal-
kodési szolgaltatdsok szdma szdz és kétszaz kozott val-
tozik. A szolgéltatasi kor magaban foglalja példaul:
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— az épiiletekhez kapcsolddé szolgdltatdsokat — az
épiilet maga, épiiletiizemeltetés, épiilet-karbantar-
tasi és egyéb miszaki szolgéltatdsok, takaritas, az
energiamenedzsment, 8rzés-védelem, ezek keriil-
tek esetiinkben elGtérbe,

— a munkavégzéshez kapcsolédé szolgéltatdsokat —
étkezési szolgéltatdsok, munkahelyi egészségiigyi
szolgaltatdsok, informdacidés és kommunikdcids
szolgaltatasok, helyi katasztr6famegel6zés és -el-
haritds, 1étesitmények tlizbiztonsdgi szolgaltatd-
sai, buitorozas, koltozések, vagyonvédelem, mun-
kavédelem, teriiletmenedzsment stb.

Csak néhdnyat taldlomra kiemelve®:

A létesitménygazdédlkodds mint szervezeti funkcid
feladata, hogy iizletileg optimélis szinten biztositsa az
egész szervezet létesitménygazdalkodasi szolgaltata-
sok irdnti sziikségletének kielégitését. Tevékenysége
sordn a valtozasok kezelésével alapvetGen befolydsolja
a szervezet miikodését, a dolgozok kozérzetét, a szer-
vezet miikodésének hatékonysigat (Keit, 1996).

A 1étesitménygazdélkodasi szolgéltatdsok f& jel-
legzetessége, mint az iizleti szolgdltatdsoké dltaldban,
hogy azokat helyben éllitjdk el§ és a szervezetek azokat
a miikodésiik helyén veszik igénybe.

A Magyarorszdgon felhaszndlt 1étesitménygazdal-
kodasi szolgéltatdsokat szinte kizdrélag a kis- és ko-
zepes vallalatok (KKV-k) nyijtjdk, mas kérdés, hogy
azokat milyen szervezet értékesiti.

A létesitménygazdalkodds mint modern menedzs-
mentdiszciplina az utébbi 15 évben alakult ki. Hajt6-
ereje a szervezetek belsd szolgdltatdsainak optimaliz4-
lasa iranti igény volt.

Tanulmanyunkkal kapcsolatban fel kell hivnunk
egy fontos koriilményre a figyelmet. Az dltalunk itt
lefrt médszer alkalmazdsa tttor§ jelleglinek szamit
Magyarorszagon, és ez sokakat a médszer mechanikus
madsoldséra indithat. De ez komoly tévedés.

Masrész az ilyen jellegii piac, azaz a létesitmény-
gazdilkodési vezetési tandcsadési piac olyan mérték-
ben éretlen, a létesitménygazddlkoddsi szervezetek
vezetGi igen sokszor olyan mértékben felkésziiletlenek,
hogy a szolgai mdsolds hétrdnyai esetleg ritkdn vagy
soha sem dertiilnek ki.

A létesitménygazdalkodds, mint {izleti diszciplina,
ndlunk még hidnyz6 szakmai szabdlyai miatt, még a
latszélag hasonlé szervezetek is alapvetSen eltérden
mikoddhetnek, igy a mellékletben felsorolt teljesit-
ménymutatok szolgai mésoldsa biztos jele lehet az azo-
kat alkalmazni kivandk hidnyos felkésziiltségének.

Persze az ilyen figyelmeztetések pontosan az abban
leginkdbb érintettekhez nem jutnak 4ltaldban el.
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A Balanced Scorecard kialakitasakor
végrehajtandé altalanos feladatok

1. Stratégiai célok kijelolése

Els6 1épésként célokat kell meghatdrozni. Célok
alatt azokat a lényeges irdnyvonalakat értjiik, amelyek
befolydsoljdk mind a vezetd, mind a végrehajté mun-
katarsak cselekedeteit. Az ilyen célok meghatdrozdsa
€s el6irdsa a vezetés legfEbb feladata.

Erdemes kisszdmi célt meghatdrozni. A szakiroda-
lomban (IFUA Horvidth & Partners, 2008) a ,,twenty
is plenty” mondas tartja magdat, amely kifejezi, hogy
maximum a 4 nézdpontban dsszesen 20 célt érdemes
felallitani. Ennél tobb mar zavart okozhat: nehéz meg-
jegyezni, még inkabb kdvetni azokat.

A szakirodalom éltaldnos célokat fogalmaz meg,
de a legtobb helyen kiemelik, hogy a ,,4ltalanos célok”
vagy ,iparagi standard célok” nem léteznek. Ahogy
nem létezik ugyanis két teljesen azonos vallalat, ugyan-
ugy nem létezik két teljesen azonos stratégia, de felsd
vezetés sem.

2. Stratégiai térkép elkészitése

Az el6z8 1épésként meghatdrozott stratégiai célo-
kat egy irott oldalon javasoljak (Kaplan, Robert S. —
Norton, David P., 2000) abrdzolni, igy ugyanis a célok
kozotti osszefiiggések, esetleges ellentmondasok kony-
nyen egyértelmiivé tehetdk.

A stratégiai térkép elfogaddsa utan jol hasznalhat6 a
belsé kommunikéciora is: konnyen attekinthetd, mivel
csak egy oldal, és egyszerlisége miatt pozitiv érzelmi
hatést vélthat ki az érintettekbdl.

3. Mutatoszdmok meghatdrozdsa

A mutatészamok segitségével valnak mérhet6vé, el-
lendrizhet§vé az elfogadott stratégiai célok. A mutatok
kulcsszerepet toltenek be a BSC-megkozelitésben.

Ugyanakkor a szokdsos, kifejezetten pénziigyi mu-
tatokhoz képest itt tobb mas néz6pont mutatdja is sze-
repel: igy vélik kiegyensilyozottd a mutatészdmrend-
szer (ami a Balanced Scorecard leggyakoribb magyar
forditasa is).

4. Célértékek meghatdrozdsa

Amennyiben a mutatészamokat, azaz azokat a di-
menzidkat, amelyek mentén a vezetés az egyes nézs-
pontokat értékelni fogja, a vallalat meghatdrozta, az
egyes mutatokhoz célértékeket kell meghatarozni.

A célok meghatarozdsa, kijelolése édltaldnos me-
nedzsmentfeladat: mennyire legyenek kihivéak,
mennyire térjenek el a jelenlegi allapottél — ezek
mind olyan kérdések, amelyekkel az &ltaldnos me-
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nedzsment-szakirodalom vagy a motiviciéelméletek
foglalkoznak. Ennek meg-felelGen jelen dokumentu-
munkban ezzel a korrel nem foglalkozunk részlete-
sebben.

5. Stratégiai akciok kijelolése

Ha a célok kidolgozasaval elkésziiltiink, meg kell
hatdroznunk, miként fogjuk azokat mérni, milyen cél-
értékeket kivanunk elérni. Ehhez ki kell jelolni azokat
az akcidkat, amelyek a megval6sitast szolgéljak. Ha-
sonldan a célértékek kijeloléséhez, ez olyan altaldnos
menedzsmentfeladat, amelynek igen részletes a szak-
irodalma, igy jelen tanulmanyban e témaval nem fog-
lalkozunk részletesebben.

Ha mindezeken a 1épéseken a vallalat végigmegy, a
szakirodalmi ajanldsok és a kiilonboz6 véllalati esetta-
nulmanyok alapjan j61 miikod6 Balanced Scorecardot
tud kialakitani.

A szakirodalomban tobb hivatkozas talalhaté (IFUA
Horvéth & Partners,2008), hogy Balanced Scorecard
nem csak egy egész vallalatra vonatkozhat: tobb szintje
1étezik.

Egy nagy autdalkatrész-beszallit6 vallalat esetében,
amely 3 kontinens 40 orszdgdban van jelen, példaul a
cégcsoportnak van konszernszintli BSC-je, és az egyes
tagvallalatok ebbdl vezetik le sajat BSC-rendszeriiket,
és emellett a vallalat egyes kiemelt jelent&ségli funk-
cidinak (termelés, controlling, logisztika stb.) szintén
van sajat, az egész konszernt arfogé BSC-rendszere.
Ezek a BSC-rendszerek logikai halét alkotnak: a maga-
sabb szint BSC-je meghatdrozza az alacsonyabb szin-
tek BSC-jeit, kijeloli a kereteket. A vallalatcsoport igy
tudja biztositani a stratégiai dsszhangot a foldrajzilag
és gydrtmany szempontjdbodl is igen szertedgazé md-
kodés mellett.

A jelen tanulmany forrasat képezd projekt sordn ép-
pen az ellenkez8 médon jartunk el.

Nem 1évén konszern és vallalati szintd kiegyensu-
lyozott mutatészamrendszer, egy iizleti teriilet, belsd
funkcié BSC-rendszerét kellett Ggy felépiteni, hogy az
kés6bb hozzdidomithaté legyen az esetlegesen kialaku-
16 véllalati, vagy akdr a majdani vildgméretd konszern-
szint( BSC-rendszerhez.

A Balanced Scorecard hasznalhatésaga a
létesitménygazdalkodasi funkcié esetében

A Balanced Scorecard jol alkalmazhat6 egy vallalat-
csoport vagy egy vallalat stratégidjanak lebontdsakor,
annak kommunikalasandl, illetve az elért eredmények
mérésére. Ezeket Osszefoglaléan a szakirodalomban
stratégiai controlling feladatnak hivjik.

VEZETESTUDOMANY

60

XLI. EVF. 2010. 1. SZAM / ISSN 0133-0179

A konkrét esetben nem arra volt sziikség, hogy a
véllalat 4ltaldnos stratégidjat forditsa le a vezetés cé-
lokra, mutat6kra, s azt kommunikalja a tagok felé. Az
volt a feladat, hogy olyan médszert dolgozzunk ki,
amely segit a véllalat vezetése, a tobbi teriilet szdmdra,
hogy megértse és atldssa a létesitménygazdalkodas te-
vékenységét, igy a vallalati eredményességhez torténd
hozzdjéruldsa is vildgos legyen az érintettek szdmara.

Egy olyan gyart6 vallalat esetében, mint amilyen a
feldolgozott példa is, a létesitménygazdalkodasi funk-
ciénak stratégiai szerepe van: a termeléshez sziikséges
specidlis feltételek (tiszta tér, megadott nyomds stb.)
biztositasa kritikus jelentGségii (Dilanthi Amaratunga-
David Baldry, 2002).

Ebbdl ugyanakkor a tobbi teriilet igen keveset ész-
lel, csak az egyes vezetGi értekezleteken taldlkoznak a
teriilettel, és akkor is csak két dsszefiiggésben:

— hogyan dllnak a koltségkeretiikhoz képest,

— és milyen rendkiviili esemény volt az utébbi id6-
ben, amely a termelés, az lizletmenet folytonos-
sagat veszélyeztette.

Eppen ezért, illetve a projekt sordn elvégzett, a 1é-
tesitménygazdalkodasi funkcié érettségére vonatkozd
vizsgélatok alapjan, amelyeket itt nem részleteziink,
sziikségesnek latszott, hogy olyan kommunikacids esz-
kozt kezdjen el haszndlni ez a teriilet, amely a tobbi

sz

érintett szdmadra egyértelmiivé teszi, hogy

— mivel foglalkoznak,

— ezek a feladatok hogyan kapcsolédnak a véllalat
eredményességéhez,

— a feladatokat milyen szinvonalon latjak el.

A villalat esetében
a létesitménygazdalko-
dashoz kapcsol6dd ope-
rativ feladatok jelentSs
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A szakirodalom feldolgozasa utdn egyértelmiivé valt,
hogy létesitménygazddlkoddsi teriileten nagyon ritka
ezen eszk0z haszndlata: egyaltaldn nem leltiink fel olyan
magyar nyelvi publikicidkat, amelyek foglalkozndnak e
teriilettel, ezért m4s vallalati teriileteken hasznalt funkci-
onélis BSC-ket vizsgdltak meg a munkacsoport tagjai.

A legtobb hasonldsagot, analégiit az informatikai
szervezetekre kialakitott mutatészdmrendszerek logi-
kdjaval lehetett taldlni. Az informatika ugyanis szintén
olyan szolgéltatds, amely esetében a hordozé kozegnek
nagy a szerepe (halézat, szamitégépek), de nem maga
a hordozd kozeg a szolgaltatds, hasonléan a létesit-
ménygazdalkodas miiszaki szolgaltatasaihoz. Az infor-
matikai szolgéaltatidsok esetén hazdnkban is tobbnyire
magatol értetddik, hogy a szolgaltatasokrél SLA-kat,
szolgaltatasiszint-megallapodasokat kotnek. Az SLA-k
tartalmazzak az informatikai szolgéltatdsok elvart mi-
ndségét, mutatdit (KPI-ket, azaz kulcs teljesitménymu-
tatokat, key performance indicators).

Az informatikai szolgéltatdsok anal6gidjara épitve
a munkacsoport egyetértett abban, hogy ez a menedzs-
menteszkoz (BSC) a 1étesitménygazdalkodds teriiletén
is alkalmazhat6 lesz.

A létesitménygazdalkodasi Balanced Scorecard
kialakitasanak lépései

Az angol nyelv( szakirodalmat (Paul Coronel — Anne
Evans, 1999, Rick Best — Craig Langston — Gerard
de Valence) tanulmédnyozva a munkacsoport tagjai az
alabbi folyamatot kdvetve dolgoztak ki a 1étesitmény-
gazdalkodasi funkcié BSC-jét:

2. dbra

A Balanced Scorecard kialakitasanak menete

®.9 - - ® @

részét kiils6 szolgaltatdk

Loz . PR saiai Stratégiai Mutatok Célértékek

_ Strat Stratégiai teg o élértéke
1a}t]ak el. A szolgilta irz’::y?:i iai Stratdgial  cee | |akeiok moghatérozasa e etion zasa
toval folyamatban volt kitdzése

tisztazasa és
olyan tj tipust szerzs-
dés megkotése, ame-
lyek  szolgéltatdsiszint-
megdllapoddsokra
épiilnek. A terv az volt, és
ez Osszevagott a BSC fel-
allitdsdnak tervével, hogy

stratégiai térkép
osszeallitasa

a szolgdltatasi szinteket a i B N

létesitménygazdalkodasi
teriilet a kés6bbiekben fo-
lyamatosan fogja vizsgal-

ni, kiértékelni.

Stratégiai
iranyvonalak
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1. Stratégiai irdnyok tisztdzdsa

A véllalat vezetése az egyes teriiletek szdmdra sok-
szor, mint esetiinkben is személyes célokat hatiroz meg.

Ezekben tobbek kozott az is, szerepel, hogy a kovet-
kez8 idGszakban a véllalat vezetése milyen dimenzi6-
kat kovetve kivan fejlesztéseket végrehajtani.

Ezekre alapozva hatdrozta meg a szakértSi csapat
a stratégiai célokat. A munka terjedelmébe nem tarto-
zott bele természetesen a véllalat vagy a vallalatcsoport
stratégidjanak feliilvizsgalata, médositasa.

2. Stratégiai célok levezetése, stratégiai térkép
osszedllitdsa

Az el6z6 pontnak megfelelGen dttekintett személyes
célok vizsgdlata, illetve a véllalat tovdbbi szakteriilete-
inek bevondsaval miihelyvitdban alakultak ki a l1étesit-
ménygazdalkodasi teriilet stratégiai céljai.

Ebben tehat szerepeltek a vallalatvezetés elvarasai
(a személyes célokbdl kiindulva), illetve szerepeltek a
tarsosztalyok elvdrdsai is (a mthelymunka eredményét
becsatornidzva). E mddszer helyett a szakirodalmakban
kifejezetten a tobbkoros workshopok megtartasat java-
soljak. Ugyanakkor erre a munka ezen fazisdban nem
volt lehet&ség, igy ezt a munkamddszert fogadtik el a
kozremiikodSk. A munka eredményeként a vallalat 1é-
tesitménygazdalkoddsi teriiletének stratégiai térképe a
3. dbran lathaté médon alakult ki.

A létesitménygazdalkodasi funkcié stratégiai

Kiltségkeret
Relativ kiltségek A
csokkentése % 'ﬁﬂ:rﬁzgl

Vevik-szallitok

Rendszerek Uzemelési Magasan
magas biztonsag elvart biztositott
rendelkezésre szintjenek kockazati szint
allasa betartasa megtartasa

&
w
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o
&
=]
§
N

=

Fejlodés.
innovacio

Mint az a 3. dbran is lathat6 a munkacsoport — a
szakirodalombdl (Kaplan — Norton, 2000) kiindulva, a
szokdsos gyakorlatot végiggondolva — az aldbbi dimen-
zidkat alakitotta ki:

— pénziigyi néz&pont,

— vevdk-szalliték nézdpont,
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Beszalltoi Vevéi i fokozott
Vevai el g partnerség nye e

biztonsag elvart

Vilagszinvonald
termeldvallalatta
valas / ennek
megtartasa

— lizembiztonsdg nézGpont,

— fejlédés-innovacié nézdpont.

A Pénziigyi nézdpont gyakorlatilag minden ismert
véllalat BSC-jében, stratégiai térképén szerepel. A tu-
lajdonosok szdmdra éltaldban az a legfontosabb: befek-
tetett t6kéjiik megtériilését ez mutatja meg. A létesit-
ménygazddlkodasi teriilet esetében arbevételi célokat
nyilvdnvaléan nem lehet meghatdrozni: ez a teriilet
ugyanis nincsen olyan kapcsolatban az iizleti kdrnye-
zetével, ahonnan drbevétele szirmazna. Ennek megfe-
lelGen itt profitcélok, megtériilés és jovedelmezdségi
mutatdk sem szerepelnek. A teriiletnek a vallalat altala-
nos koltségcsokkentési, hatékonysédgi elvardsainak kell
megfelelnie. Ezeket fejezik ki az elfogadott célok.

A Vevék-szdllitok nézdpont a szakirodalom ,,stan-
dard” Balanced Scorecardjaban nem eb-ben a formaban
szerepel. Altaldban, amikor egy véllalat egészére vonat-
koztatjuk a BSC-t, akkor tobbnyire a vevSkre koncent-
ralunk: a vevlk és a vevdi kapcsolatok hatdrozzédk meg
a tarsasag sikerét, innen szarmazik az arbevétel, igy az
ide val6 koncentralas teljesen termé-szetes. A vizsgalt
véllalat esetében a véllalati szintli BSC-ben természete-
sen lenne értelme kiilon vevdi nézGpontot szerepeltet-
ni. Ugyanakkor a 1étesitménygazdélkodasi teriileten — a
pénziigyi néz&pontnal leirt okok miatt —nincs értelme ki-
fejezetten erre a csoportra, a vallalat vevSire fékuszalni.
A létesitménygazdalkoddsi teriiletnek természetesen
vannak vev0i, de azok
a véllalaton belill ta-
lalhaté tovabbi teriile-
tek (azaz az un. bels§
Bnéetieck vevlk, pl. a termelés).

A belsS vevéi igények-
nek természetesen meg
kell felelni. A vevdi
oldalrél szdrmazé fel-
adatok elldtdsa mellett
a szallitéi kapcsolatok-
nak van kiemelt jelen-
Ay Javuls tGsége. A teriilet opera-
el statiskek tiv mikodésének nagy

etartasa

részét beszallitok latjak

el: beépiiltek a szerve-

zet munkafolyamataiba,
igy megfeleld szinvona-
ld mitkodésiik kritikus
a vallalat sikeressége szempontjabdl. E széllitokkal a
l1étesitménygazdalkoddsi szervezet tartja a kapcsolatot,
igy e szervezet BSC-jében — a szallitok kritikus jelentd-
sége miatt — teljesen jogosan jelennek meg a szallitok.

Az Uzembiztonsdg nézépont olyan néz&pont, ame-
lyet a szakirodalmi elemzések, véllalati esettanulma-

3. dbra
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nyok attanulményozéisakor nem taldltunk meg masutt.
A nézGpont alkalmazdsdnak f6 oka, hogy a vdllalat
termel6 rendszereinek igen magas rendelkezésre allast
kell teljesiteniiik, igy az azokat kiszolgél6 rendszerek-
nek is. Az lizembiztonsdgba mind a rendszerek rendel-
kezésre alldsat, mind pedig a baleseteket beleértettiik,
és ennek megfelelGen alakultak ki a vonatkozd stra-
tégiai célok is. A magasan biztositott kockdzati szint
egy olyan specidlis, csak a létesitménygazdalkodasi
teriileten (esetleg biztositasi teriileteken) értelmezhetd
jellemz6t takar, amely azt irja le, hogy egy adott tarsa-
sdg milyen lépéseket tesz a balesetek és egyéb, hasonld
kockdzatok elkeriilése érdekében.

A negyedik nézGpont a klasszikusnak mondhaté
Fejlodés-innovdcio. Ez foglalja 6ssze mind a munka-
tarsak, mind pedig az egyes rendszerek fejlesztésével,
kutatasokkal kapcsolatos célokat. Ez a néz&pont gya-
korlatilag minden BSC-ben megtalalhato, és 4ltaldban
is a véllalat hosszi tdvd sikeres miikodése alapjanak
szoktdk tartani.

A Balanced Scorecard és a szolgaltatasi-szint
megallapodasok osszekapcsolasa

A munka utolsé fazisdban arra kerestiik a valaszt, hogy
a vallalat esetében a definialt 1étesitménygazdalkodasi
szolgéltatasokat jellemzd teljesitménymutatdk (KPI-k)
értékeit hogyan lehet a BSC-ben szerepld stratégiai cé-
lokhoz kapcsolni (Dilanthi Amaratunga — David Baldry
— Marjan Sarshar, 2000).

Ehhez a kovetkez6 feladatokat kellett végrehajtani:

— a szolgéltatidsok egyértelmti meghatarozasa;

— a szolgéaltatdsokhoz mutatészdmok rendelése,
amelyekkel a szolgdltatdsi szinvonalat lehet jel-
lemezni;

— a mutatészdmok és a stratégiai célok kozotti kap-
csolatok meghatarozasa.

A szolgdltatdsok szinvonaldnak megitéléséhez

a szakirodalmak és véllalati esettanulmédnyok (case
studies) tanulmdnyozédsa alapjan az EN 153414 szab-
vanyban felsorolt mutatdk tlintek a legalkalmasabbnak.

Az eurdpai szabvéany hasznélatit indokolta az a tény

is, hogy a vallalatcsoport Eurépa szamos orszdgdban
van jelen, ahol szintén feladat a szolgaltatisok meg-
itélése. Az egyes orszdgokban miikods gyarak létesit-
ménygazdédlkoddsa teljesitményének Osszehasonlitha-
tosdgat (benchmarkingjat) csak dgy lehet biztositani,
ha mindenhol ugyanazt az elfogadott mérSrendszert
alkalmazzuk. Ennek megfelel6en a munkacsoport —
szamitva az itt leirt médszerek egész vallalatcsoporton
beliili kiterjesztésével — az idézett EN szabvany alap-
jén hatdroztak meg a szolgéltatdsi mutatokat. Az egyes

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

szolgaltatdsokhoz rendelt teljesitménymutatékat szin-
tén a melléklet tartalmazza.

A stratégiai célok, mutatok és az SLA-kban szerepld
mutatok jelentdsen eltérnek egymadstdl, hiszen egészen
mads célokat szolgdlnak, mésok a jellemzdik.

A Balanced Scorecardban szerepld mutaték jellem-
761 (IFUA Horvéth & Partners, 2008)

— csak a kiemelt stratégiai teriiletekre koncentralnak;
logikai ldncra vannak felf(izve;

a tervértékeik a stratégiabdl keriilnek levezetésre;
hosszabb id6tavra fogalmaznak meg elvarasokat;
— kommunikaljdk a stratégiat.

Ezzel szemben az SLA-kban szerepl mutatok:

— nem teljes kortiek, még a 1étesitménygazdédlkoda-
si funkci6 teljes korét sem fedik le;

— nincsenek, vagy nem okvetleniil vannak ok-oko-
zati kapcsolatok kozottiik;

— atervértékeket nem mindig a stratégiabol vezetik le;

— rovidebb id6tavra hatdaroznak meg célértékeket;

— nem kommunikaljak a stratégiat.

Ennek megfelel6en mindig lesznek olyan stratégiai
célok, amelyekhez nem lehet valamely 1étesitménygaz-
dalkodasi szolgéltatds SLA-mutatdjat hozzarendelni,
hiszen az el6bbiek nem kozvetleniil kapcsolédnak va-
lamely szolgéltatdshoz, vagy azok csoportjdhoz.

Esetiinkben a stratégiai célok és a szolgaltatdsok
definialt mutat6i kozotti kapcesolatot az 1. tdblazat tar-
talmazza.

Az egyes SLA-mutaték definidldsdndl az EN
15341 — Maintenance — Maintenance Key Performance
Indicators szabvanybdl indultunk ki, az egyes SLA-
mutatdk elnevezése is a szabvanyt koveti.

Osszefoglalas

A projekt egyik {6 tanulsdga volt, hogy érdemes tovéabbi
mutatdkat kijeldlni azon stratégiai célokra, amelyeket
a létesitménygazdalkodasi és a véllalat vezetdi is fon-
tosnak tartanak, de konkrét SLA-mutat6t nem lehetett
vagy nem volt érdemes kidolgozni ebben a fazisban.

Minderre a késébbi munka sordn, a jelen tanul-
manyban leirtak alkalmazdsi tapasztalatait felhaszndl-
va keriilhet sor.

Megitélésiink szerint tdvlatilag igy lesz a létesit-
ménygazddlkodasi teriiletre kidolgozott Balanced
Scorecard teljes értékd.

A Balanced Scorecard alkalmazés egy eddig tobb-
nyire elhanyagolt, de stratégiailag fontos teriiletre azért
jelentds, mert aprd, de taldn nem jelentéktelen hozza-
jarulas lehet egy fontos, de egyeldre nem kellGen felis-
mert szolgéltatasi ipar ontudatra ébredéséhez.
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1. tabldzat

Az egyes célokhoz rendelt mutatok

Stratégiai cél

SLA-mutat6 neve

Relativ koltségek csokkenése

El: Teljes karbantartési koltség / eszkozpdtlasi koltség x 100

T2: Eszk6zok mikodési ideje (tény) / Eszkozok elvart mikodési ideje x 100
T6C: Uzemzavar miatt kiesS id6 / (Teljes miikodési idS + lizemzavar miatt kiesd
id6) x 100; a rendszerre vonatkoz6an

T21: Hiba utani helyredllitasig eltelt id§ (6sz-szesitve) / hibdk szdma

Koltségkeret betartdsa (fit to plan)

El: Teljes karbantartési koltség / eszkozpétlasi koltség x 100

Biintetések elkeriilése

S1: Sikertelen hatsdgi vizsga / hatésdgi vizsga x 100

Vevdi elégedettség javitdsa

T2: Eszk6zok mikodési ideje (tény) / Eszk6zok elvart mikodési ideje x 100
T6C: Uzemzavar miatt kiesS id6 / (Teljes miikodési idS + lizemzavar miatt kiesd
1d8) x 100; a rendszerre vonatkoz6an

T17: Teljes tizemelési idS / hibdk szdma x 100

T21: Hiba uténi helyreéllitdsig eltelt id6 (Osszesitve) / hibdk szama

Beszallitoi partnerség kialakitdsa / erGsitése

Nincs megfeleld SLA-mutaté

Vevdi igények fokozott figyelembevétele
(kooperacié erdsitése)

T2: Eszkozok miikodési ideje (tény) / Eszkozok elvart mikodési ideje x 100

Rendszerek magas rendelkezésre dlldsa

T2: Eszk6zok mikodési ideje (tény) / Eszkozok elvart mikodési ideje x 100

Uzemelési biztonsdg elvirt szintjének betartdsa

S1: Sikertelen hat6sdgi vizsga / hatésdgi vizsga x 100

Magasan biztositott kockdzati szint megtartdsa

Nincs megfeleld SLA-mutaté

Kornyezeti biztonsdg elvart szintjének betartdsa

Nincs megfeleld SLA-mutaté

Javul6 baleseti statisztikak

Nincs megfeleld SLA-mutaté

Munkatarsak képzése, megtartdsa

Nincs megfeleld SLA-mutaté

Teriileti specializdci6 kialakitdsa

Nincs megfeleld SLA-mutatd

Vildgszinvonald termel§vallalattd valds / s megtartdsa

S1: Sikertelen hat6sagi vizsga / hatsagi vizsga x 100

Fenntarthat6 vallalatként valé miikodés

Nincs megfeleld SLA mutatd

Labjegyzet

! Csapat, késbb csoport: a termeld vallalat hdrom munkatérsa és a
szerz8k alkotta munkacsoport.

2 MSZEN 15221-1 Létesitménygazddlkodas 1. rész: Szakkifejezé-
sek és meghatdrozdsuk.

3 Ateljes lista: MSZ EN 15221-1 Létesitménygazdalkodas 1. rész:
Szakkifejezések és meghatdrozasuk, ,,A” melléklet, informativ

* EN 15341 — Maintenance — Maintenance Key Performance Indicators
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