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~2Amit nem tudsz megmérni,
azt nem is tudod menedzselni.”
Robert S. Kaplan
David P. Norton

BEVEZETES

Globalis és helyi verseny nem csak a vallalatokokozajlik. A vallalatok
kozismert moédon a versenytarsaikkal folytatnak @eys a vewert, sokszor az
inputért, a piaci részesedésért sth., a terlletsémepk pedig kevésbé kozismert
modon versenyeznek a befektadrt, a kvalifikalt munkaéert, a fejlesztési
forrasokért sth. A véllalatok és a térségek istégria mentén vazoljak fel ebben a
versenyhelyzetben val6 helytallasukat,gie/vonatkozo célkiizéseiket.

Ezek és egyéb azonossagok adtak az alapdtletethergy abba az iranyba
végezzek kutatdsokat, hogy hogyan alkalmazhat6akvalalati stratégia
megvalositasat &egit eszktzok terileti szinten. A terlleti tervezés elyma
terlleti politika fontos eszkdze — és folyamatayargs, bar megfeléén le vannak
szabalyozva, bizonyos gyakorlati szempontok szerihtanyossagokkal
rendelkeznek, melyek a hatékony megvalositast ésitonimgot, ezzel egyutt a
visszacsatolast, a beavatkozast is hatraltatjak.

OTDK dolgozatom célja, hogy a Balanced Scorecar(®8C), ezt a
szervezetek korében elterjedt technikat, eszkozzeavezetek keretein tullépve
térségi szinten alkalmazzam. Dolgozatom sokaig da&lon fog futni, terdleti
tervezés és kontrolling szalon, melyek a dolgozieke felé kezdenek majd
dsszefonodni.

Munkam el$ fejezetében a terileti és szervezeti tervezésfiodyat mutatom
be, analogidkat és eltéréseket keresek. Ezt kéweBalanced Scorecard és
stratégiai terkép neveziekontrolling eszk6z tulajdonsagainak kifejtése, anaj
BSC érdekesebb, specialis alkalmazasainak attskink®vetkezik a masodik
fejezetben. Ebld a részil kideril, hogy a BSC-nek egyre szélesebb kdrben
sziletnek az eredeti, vallalati (for-profit) alkamasi terlleten tdlmutatd

megoldasai. Tobbek kozott ezen specialitasok \‘étettel bennem annak
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lehetiségét, hogy a térségek szintjén is kidolgozhat@tleh BSC rendszer. A
harmadik fejezet igen széles kérben mutatja be saoyedket, melyek a dolgozat
témavalasztasahoz vezetett. Ravilagitok a teriélatezésben fellelhétrésekre, és
hogy ezekre eddig milyen félmegoldasok szilettekeldnlegi fejlesztési tervek
célja, hogy végrehajtasukkabjon a versenyképesség es ezzel egyitt a jolét is.
Ebben a fejezetben kerll sor tovabbd a versenykégeegyik — a Szegedi
Tudomanyegyetemen kidolgozott — modelliének, a rRisanodellnek a
bemutatasa, és az eddigidkgyyokeresen eltérértelmezésére: a modellt ugyanis
stratégiai térképnek fogom fel, mely a &6ki munkam alapjat is képezi. A
dolgozatom negyedik fejezetének részét képezi gérkigek noveky szerepe
melletti érvelés, a Gyulai kistérség stratégiaja, a2 ennek alapjan, altalam
készitett Scorecard-ok. Azt meg kell jegyezzem, ynag munkam nem
prognosztikai jelle, ami azt jelenti, hogy dolgoztomban nem jeloltenegm
pontos, szamszecélkitizéseket.

Remélem, hogy a tervezés ezen atlathatd keretes@égteket is hozzasegiti a
stratégia megvaldsitasahoz, mely keretet a stéatagiegyitt természetesen

maédositani kell, ha a kistérség feljebb 1ép a5tk Iépcsfokain.
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1. TERULETI TERVEZES MENETE; HASONLOSAGA, KULONBSEG E A
VALLALATIHOZ KEPEST

A masodik fejezetben bemutatdsra kérlilBalanced Scorecard -
kiegyensulyozott stratégiai mutatoszamrendszer -apjal a megfeléen
végrehajtott tervezési folyamat jelenti. Ha eledgernthsonlésagot talalunk a
vallalati és a terlleti tervezésben, akkor a vdltra kifejlesztett BSC helye
feltevésem szerinta vallalati analdgiai alapjan a teruleti terveas¥sbis
megéallapithatd, igy alkalmazhatova valik e téren is

Magyarorszag 1991-ben valt az Eurépai Unio tatsgjfava, és a szakemberek
ekkor szembesiiltek a stratégiai tervezés sziukséggas (Lados [n.é.]), példaul,
hogy az Eurépai Uniés tamogatasokhoz csakis md§éziekidolgozott stratégiai
dokumentumok alapjan lehet hozzajutni (Veres [2)0&] befektgtk nem
valasztanak olyan térséget, melynekdjd@li Utjat nem ismerik; szilkség van a
tervezésre a gazdasagi szefkpl tisztanlatasahoz, palyazatokon vald
részvételikhtz stb. Magyarorszagorosebr az 1996. évi XXI. torvény (a
tertletfejlesztésil és a terlletrendezédy irta eb — Osszhangban az EU
alapelveivel — terlletfejlesztési stratégiak elkiéset. A torvény lerakta az (;
magyar teruleti politika alapjait, meghatarozta eriletfejlesztés céljait és
intézmeényrendszerét, terségek és kozponti allamervek feladatait; Uj
intézmények is megjelentek, példaul a regionalitedetési tanacs és megyei
tertletfejlesztési tanacs, valamintéiglak a tertleti informacidos rendszer
létrehozaséat és ikodtetését (Rechnitzer — Lados [2004]; Lados [h.é\em
novekedésorientalt vallalatoknal magahoz a fennd#staoz, sikeresebb
véallalatoknal pedig a globalis versenyben vald téligshoz nélkulozhetetlen a
tervezés.

Az 1.1. abran folyamataban hasonlitottam Osszeeavszetek és a térsegek
stratégiai tervezését. Térségek esetén, kozosaagrs (Eurdpai Unid) 15-20 éves
idétavra hataroznak meg stratégiai jellegokumentumokat, melyek alapjan,
szintén kozosségi szinten, korulbelul fele olyarsdzdl idtavra, programozasi
idészakonkeént készitenek stratégiai iranymutatas@kattobbi két dokumentum

figyelembevételével a tagorszagoknak meg kell alkét az Eurdpai Bizottsag
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bevonasaval Nemzeti Stratégiai Referenciakereteiket Nemzeti Stratégiai

Referenciakeret kialakitasat meghatarozza meég az&@os Terlletfejlesztési
Koncepcio, mely tartalmazza a terlletfejlesztéseielés prioritasait. Tovabb
haladva lefelé az abran, az orszagos stratégig@jtikifrészletesebb operativ
programokban, még részletesebben, altalaban kétw@matkozéan akcio- vagy
cselekvési tervekben. A tervezési szakasz lez&uldgn kovetkezhet a
megvalositas €s monitoring. A felvazolt folyamatmnesak orszagos szintig
nyulik, hanem regionalis, megyei és kistérsegi tggins. Téth [2003] is

megallapitotta, hogy a fejlesztés hatékonysaganakeléséhez tudatos eés

tobblépcs$s, jol strukturdlt tervezési folyamat sziikséges.

Térség Szervezet

Stratégia jellety \
dokumentumok

i iy

KdzOsségi Stratégia

Misszio/Vizid

Iranymutatasok Strategia
Tervezés i L > Tervezés
Nemzeti Stratégia K/CZépt.élvu,I.
Referenciakeret terv/Funcionalis
/divizionalis célol

i i

Operativ programok Rovid tavu terv
(dgazati, terileti) j

1y 11

Cselekvési terv Megvalosulas

Il i

Loz Monitorin
Megvaldsulas 9,

értékelés
Monitoring, o
értékelés Méres

BSC célterllete
szervezeteknél

Terlleti BSC tervezett
céltertlete

1.1. dbraStratégiai szemléleti tervezesi folyamat
Forras: sajat szerkesztés
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Szervezeteknél szintén hosszitavra vonatkozd kfziggziot készitenek —
ezek a fogalmak a terileti dokumentumoknal is miéfijtatbak —, melyek
altaldban nem haladjak meg az egy mondatot. Erh kit tartva kidolgozzak a
mar terjedelmesebb, de még szintén hoss#azakra vonatkozd stratégiat. Az
egyes szervezeti egységek, nemzetkdzi szervezdenesannak divizioi is
megalkotjak tervdokumentumaikat. A részletes tekgeaegint a végrehajtas és
monitoring koveti. Az aktualizalas segitségéveljukm végleges visszacsatolast
az Uj stratégiakhoz. Mindkét terlleten megfigyalhettervezés — megvaldsitas —
terv-tény eltérés elemzés haromszaoge.

Mas megkozelitésben, a terlletfejlesztési stratétgavezés folyamata a
kovetkedképpen is felvazolhato (Bakos [2001]):

- Elso fazis:

Globdlis, nemzetgazdasagi és helyi adottsagot €gsenz

SWOT elemzeés

Helyi szerepbk elvarasainak figyelembevétele

Fejlesztés lehetséges iranyai (scenariok)

Stratégiai célok meghatarozasa, ezekhéfosésok hozzarendelése
- Masodik fazis:

Megvalositas

Hatasvizsgalat, monitoring (fejlesztési hatdsokéséy
Az itt felsorolt 6sszes elem, |épés megtalalhatlalziok esetében is.

A tervezés folyamat, mely soran a multbeli és jelginhelyzet feltarasa alapjan
meghatarozzak a haladas lehetséges iranyait, ezéiéséhez szikséges
eszkbzoOket, és rovid tavu cselekvési programotagfogalmaznak (Toth [2003]).
tervezés célja [...] valamennyi térség [...] sajat tgkgaira épidl
versenyképességének javitdsa” (Veres [2006] 22foYallalatai tervezés célja
kozott is beszélhetiink versenyképes$égrés annak definiciéjardl, &ibi

kilonbo® célokat takarhat: nyereségesséqg, piaci részesédésése, hosszu tavu

! Fogalmuk gyakran ésszemosaddik
2 Lasd késébb, az egységes versenyképességi definiciénal
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fennmaradas stb. a verseryslokhoz igazodva. Osszefoglalva: térség és vallalat
is a fennallo versenyhelyzetben valo helytallaskéthen stratégiat fogalmaz meg,
melyeket célokra bontanak szét. A célokat teridgtységek esetén ugy is lehet
differencialni, mint. segiteni kell az elmaradottrdegek felzarkozasat, és
0sztobnbzni a kedvébb adottsagu térségek versenykepességétornimeg a
kornyezet egyensulyat (Toth [2003]). A tervezédydmatok — véllalatnal és
térségnél egyarant — soranshen és tertleti kiterjedésben is egyre kisebb
egységek felé haladunk, és ajanlott mindegydit dlelyzet- és kdrnyezetelemzést
elvégezni. Mindezekkel, azaz kérilmények megéetalalizalasaval megkonnyitik
a megfeled haladasi iranyvonalak kialakitdsat. A megvalékibasviszont mar
tobb kell.

A tervdokumentumoknak optimalis esetben ok-okodaszefliggéseket is fel
kéne tarniuk; ezt a hianyt azonban adkdsbemutatasra kekiiktratégiai térkép —
melyre terlleti egységre vonatkoz6 példat is kétein — poétolhatja, az értékelés
feladatait a felllvizsgéalat soran pedig megkonretith

Mig a vallalatoknal a top-down (feliélr épitke®) tervezés dominal, térségek
esetén dnmagaban sem a bottom-up (alulrél é@itkeem a top-down tervezés
nem alkalmas a helyi tervezés és programozas erg@ménegvalositasara (Bakos
[2001]). Egyidefileg szikség van a kozponti szerepvallalasra és Igi he
kezdeményezésekre. Az a kildnbség is megfigyelihetgy terlleti egységeknél a
monitoring €s a végrehajtas eszkodzei kevésbé kitai.

Lados [n.é.] tbbbek kozott a kovetkealapelveket fogalmazta meg egy
Jfesziltségmentes” terileti tervezeési lanchoz: &l kmelni a kilénbdz terileti és
adgazati terUletfejlesztési koncepcidk egymasra &pfibntjait, a terdleti
szemléletnek az agazati tervekben is meg kell, hgggnjen, a tervezés
rendszerének az Eurdpai Unio gyakorlataira és esnl@kell és sziikséges, hogy
épuljon, rendelkezni kell a tervek megvaldsitasamakdszeréll és értékelését.
Tovabba ajanlja a tarsadalmi szetéples szakemberek minél szélesebbiikor

bevonasat. Ezen alapelvek a dolgozatomban mégtegselemek lesznek.

A kovetked fejezetben a dolgozatom alapjaul szolgald eszkdil kkifejtésre.
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2. A VALLALATI ANALOGIA KIBONTASA: A BSC ES STRATEG Al
TERKEP

Ahhoz, hogy a Balanced Scorecard terlleti folyakizaa valo
alkalmazhatésagat atlathassukgsebr is be kell, hogy mutassam a modszer
logikajat eredeti alkalmazasi tertletén, a nagwlalbk korében.

A vallalatokndl ,mara a Balanced Scorecard a dgiateégrehajtas
ellendrzésének egyik leghatékonyabb modszeréitéernki magat,(Csath [2004]
270.0.]. A kiegyensulyozott mutatészamrendszert 1882-es megjelentetését
kéveter® mara az eurdpai és az amerikai cégek 50%-a hiszaabzerdparos
célja az volt, hogy a pénziugyi mutatok kiegészitéka teljesitménymérés és a
jovébeni ertekteremtés hatékonyabb legyen (Norton -afej2000]).

Felmérések szerint, a megbukott vallalatok 70%+a aeért ment tonkre, mert
gyenge volt a stratégiajuk, hanem azért, mert netltak képesek azt megfetel
modon és dtemben implementalni, tehat — a meneskesrerint — a stratégia
minéségénél fontosabb annak megvaldsitasi képességmiiNe Kaplan [2002]).
Ezen meglatasra epul a BSC fontossaga.

Szakadék tatongott a stratégia kialakitasa és hapésa kozott, amelynek
négy okat latta Norton — Kaplan [2000]:

— A stratégia nem alakithat6é akciova

— A stratégia nincs dsszekapcsolva az egységek, aepegyének céljaival (igy
ezeket csak rovid vagy taktikai célokhoz kapcsgljdem az éiforrasok
elosztasaval

— csak révid tavua visszacsatolas létezik, stratéugan

A felsorolt hidnyossagokat Norton-nak és Kaplan-rskerilt is potolniuk a

Balanced Scorecard kialakitasaval.

2.1. Balanced Scorecard uUjdonsagereje
Ezt az alfejezetet Norton és Kaplan [2000, 200272@0bb munkéja alapjan

allitottam 6ssze, és emeltem ki a BSC lényegesdajulbnsagait.

% Bar a BSC-t az a sulyos kritika érte, hogy igenohdis egy Franciaorszagban kifejlesztett

technikahoz, dableau de bord-hoz.
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Norton és Kaplan ugy fogalmazott, hogy ez egy eszk@mivel
célokat, kiegészitve a rendszert mas, delommunikacios programokkal
(kiadvanyok, hirlevelek stb.), hogy mindenki ugyan&rtse a stratégian, igy
lehetiség nyilik ra, hogy az alkalmazottak mindennaposovativ Otleteikkel
jaruljanak hozza& a stratégia megvaldsitasahoédsegitve az alkalmazottak
stratégia iranti elkotelezettséget.

A stratégia elnagyolt célkizéseit mutatok, elvarasok (amit a jelenleqgi
teljesitmény ismeretében allapithatd meg), akcidkgfimgalmazasaval napi
feladatokk& forditjuk le vele, a székz altal kialakitott négy népont szerint
rendszerezve. BSC nem alkalmas a stratégia kiat#k#, viszont ez egy keret,
ami segitségével megvalosithatjuk és top-down ness#ioetjik a stratégiat a
vallalat minden szintjén. Mindez nem lehetsége®kidzati kapcsolatok (akar a
korrelacio ebsségenek eés iranyanak meghatarozasaval) beépid@kél ra
nézpontok, mutatdk, célok kozoétt, melyek a stratéggakep segitségével valnak
lathatéva. UtObbi segit azonositani a teljesitm&oygodkat, valamint azt, hogy
hogyan alakulnak a nem-anyagi eszk6zok eredménfiy&ilonbdzd mutatdk
persze hasznalhatatlanok, ha nem tudjak hozzajugsmeeezni a megfelel
informaciokat.

A Balanced Scorecard mutatészamrendszer, mely ezégzeszerint segit
irAnyitani €és mérni a stratégia sikerességét, niegmiasat. Olyan tényéket is
szamszdisit, amikre eddig nem gondoltak, vagy aréika versenytarsak azt
gondoljak, hogy nem szamsisithetk. Fontos tulajdonsaga meég szerinttik, hogy
dsszekapcsolja a multbeli teljesitményt figyelemkisé pénzigyi mutatokat —
melyek mutatjak a novekedés és a profit mértekézuvenyesi értéket —, és a nem
pénzigyi mutatokat — melyek novelik a pénzigyi Bréadyt és j6% orientaltak.
Norton és Kaplan megfogalmazasaban ez azt jeleogy a j0V teljesitményét
legnagyobb mértékben befolyasolo térflez—, €s egyensulyt teremt a révid és
hosszu tavu, kidsés bel§ mutatok kdzott is.

Egy BSC-ben a mutatok masik két fajtdjanak, az reageymutatoknak és a

teljesitményokozoknak megfetelaranyban kell szerepelnitik. Hadlebiek nem
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szerepelnének a rendszerben, nem tudnank mérny hét-e a pénzigyi
teljesitmény, az utébbiak nélkil viszont nem tudgamogy hogyan értik el a
pénzlgyi célokat, hol kell kiemelkédteljesitményt nyujtanunk. Egyre tdbb
vallalat © célja a teljesitménymutaték azonositasa és javitétd, ami idealis
esetben magaval vonja az eredménymutatok javulasat.

Az eddig felsorolt ismérvek takarjak a ,kiegyensidgtt” kifejezést, valamint
az, hogy o6sszhangot teremt a kulorbdmnkciok kozott, és nem egy-kétt
maximalizal a tobbi karara (Voelker [2001]).

Norton és Kaplan kiemeli tovabba, hogy a BSC haozgiishogy a szervezeten
bellli egységek tevékenységét a kbzponti stratégifdhessen igazitani, valamint
az egységek BSC-inek 6sszekapcsolasara is alkaza®sszehangolas hianya
oda vezethet, hogy bar az egységek jol teljesiteaekaltaluk kialakitott
kiegyensulyozott mutatészamrendszer szerint, asezet céljait nem érik el. Volt
példa egyénre szabott BSC kidolgozasara is (azkokati 6sszefliggések atlatasa
utdn a munkatarsak maguk készitették el) egyéndhl defolyasolhato
tényedkbol, és ezekhez az egyéni BSC-khez kapcsoltdk hozzaallat
kompenzacids rendszerét.

Tovabbi célja a rendszernek ailikids ebforrasok megfelé allokacidja az
intézkedésekhez a prioritdsok szerint, valaminnszkedések 6sszehangolasa az
elvarasok, célok szams#eagzitése utan.

A kiegyensulyozott mutatoszamrendszer stratégesaacsatolasra, a stratégia
megvalosulasanak ellérzésére ad leh&téget, arra, hogy felllvizsgaljuk,
modositsuk a stratégiat, célokat, mutatokat, alatiobk-okozati 6sszefiiggeseket,
ha a kbrnyezet valtozasai (Uj veszélyek vagy tedegtek) vagy egyéb valtozasok
szikségessé teszik, igy tanulasrajtidsre ad modot. A fenn emlitett folyamatot
nevezi Norton és Kaplan kétkoros tanulasi folyarakinA stratégia és BSC
alkotas igy folyamatos tevékenysegge valik. ,A BEC] lehetbvé teszi, hogy
maga a stratégia is fédjon a vallalat verseny -, piaci és technoldgiai
kornyezetében bekodvetkezett valtozasokra reagalMaiton — Kaplan [2007]
48.0.].
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Az el6z6 pontbol kovetkezik, hogy a rendszer 0Osszekapcsadja
teljesitményértékelést a stratégiaval. Segitségéwagallapithatd, hogy melyik
tertleten, melyik egységben teljesitenek kiemdikad és hol a tervezett alatt, igy

a beavatkozas lelietégei, a teljesitményjavitas is hatékonyabb.

2.2. A Balanced Scorecard tovabbi jellent
Ha a szervetek a mutatészamrendszert a 2.1. atbmz emlitettek alapjan
hasznaljak — megoldva tobbek kozo6tt a ,szakadékjyrakat —, egy 0 stratégiai
menedzsment eszkozt valamint egy hatékony vezeszitzt kapnak, és eleget
tesznek a stratégiai szervezet mind az 6t alapekvén
Az alapelvek a kovetkék (Norton — Kaplan [2002]):
— A stratégia leforditdsa az operativikiidés szamara
— A szervezet és a stratégia 6sszehangolasa
- A stratégia legyen mindenki mindennapos feladata
- A stratégiaalkotas legyen folyamatos tevékenység
— A vezetés mozgositasa a valtozasok érdekébensa vieketésil indul ki a
valtoztatasi igény, és a vezetés épiti ki az intiovaeld kornyezetet, tobbek

kozOott nagyra tdr célok kitizésével, és ezek elérésének dsztbnzesével.

A Balanced Scorecard-nak mind a rovid tava kerettsFsnek, mind a hosszu
tava célok elérésének és dontéshozatalnak az alaggél szolgalnia (Norton —
Kaplan [1992]). Ra kell mutatnia a bé&lgerdekhordozok szamara a vallalatban
rejlé kitorési pontokra, és a szervezeti valtozast édélemozditnia, hogy a BSC a
szervezeti kultara részéve valjon, mind struktsratind személyes oldalrol.

Mérhetiségre, szamszgitésre azért volt szikség, mivel a vallalat piaci
ertékének igen jeleés hanyadat teszik ki a nem anyagi javak, melyek nem
jelennek meg a nyilvantartasokban pl.: kapcsolaseerek, munkavallalok tudasa,
motivacio stb. Ezen immateridlis javak a vallalabmiiili folyamatokon keresztul
teremtenek értéket, és egyre nagyobb szikség yak aamai vilag kihivasai
mellett.

Ujdonsagereje abban is rejlett a BSC-nek, hogy nutgtta, csak pénziigyi

mutatokkal nem lehet megfogni a vallalat eredmésggst, a nem anyagi
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tényedk jovedelmedségét (Norton — Kaplan [2001]). igy a sZiz
alapmodelljikben a pénzigyi rigont mellett bevezették a W@y mikodesi
folyamatok, tanulas és féjés néépontokat, melyek kidolgozasakor — asli
felsorolas alapjan sorrendben — a kovedidezrdéseket kell szemdadd tartani: Mik

a tulajdonosok érdekei?, Mik a uidv érdekei?, Mely bets folyamatokkal
névelhet a hatékonysag?, Hogyan tudjuk rdegni a valtoztatasi és fejlesztési
képességiinket? (Norton — Kaplan [2000]). A tapé#esiziia azt igazoltak, hogy az
emlitett négy népont, és azon belil 20-25 mutaté elég ahhoz, hogy
kommunikaljadk és segitsék a stratégia veégrehajtasmnél tobb csak
atlathatatlanna tenné a rendszefted ok-okozati 6sszefliggések meghatarozasa

nélkil. A négy alapnéipont €s azok lényegesebb tartalmi elemei a kovékkez

1) Pénzigyi nédpont. Ebben a népontban hatarozzak meg a stratégiat
szolgald pénziugyi mutatokat, és minden nem péenzingyatd vegs célja
ezek novelése (a for-profit szektorban). lde tarébz mutatok, kezdve az
Uzemi eredmény ndvekedési Uteme vagy brutt6é fedeggségkoltség vagy
tranzakcios koltség csokkentése, az eszkbzmegséiidénetto jelenértékig
stb., melyek mellé a kockazat és hozamingadozakkentését szolgald
mutatOkat is hasznos beépiteni. (Norton — Kapl@&9(?). Mindez minden
gazdasagi szervezet alapvetcéljahoz, a profitmaximalizalashoz
kapcsolddik. De érevetitve a késbbi példakat, nem csak a non-profit
szektornadl hagyjak el ezt a r@ontot, hanem ez a gazdasagi
szervezeteknél is megfigyellleez a tendenciaOk a tervezés soran a
minéségi tényedkre 6sszpontositanak.

2) Vevoi nézpont: A perspektiva teljesitményokozodinak, alkalkwakva a
vevwok igényeikhez, befolyasolniuk kell a fogyasztoi tkseket,
véleményuket vallalatunkrol, hogy versenytarsainlelyétt minket
valasszanak. A teljesitményokozék a élavek nyujtott értékek halmaza:
termék- és szolgaltatasjelletkz (atfutasi id, minéség, ar), kapcsolat a
vevokkel, hirnév, image, melyekkel a jdhveli pénzigyi eredményink
novelheb; az alapvei — azaz szinte minden vallalat altal hasznalt —

eredménymutato-csoportba tartoznak példaul a piészesedés, véwv
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elégedettség,

csoportok

vék megtartasal/visszatér vewk,

jovedelmérsége (Norton

indikatorai a vallalat sikerességének.

3)
koncentral,

teljesitménymutatokat

mindehhez

dd

alkalmaznak,

szegmentalt veyw
[2000]). Mindezek

Kaplan

Mikodési folyamat: Ertékteremtés szempontjabél kigikfolyamatokra

mindség- folyamatkoltség-

figyelembe véwe kilonbosd

erdekhordozoi érdekeket (Norton — Kaplan [2000]).

4)

Tanulds és fejidés nédpont a hosszu tava féféshez sziikséges

infrastruktdra halmazat foglalja magaba. A szertiefglodés forrasai:

ember, rendszer, eljarasok (Norton — Kaplan [2Q0@8lyek folyamatos, és

nem Onmagukban torténfejlesztésére van szikség, ha a szervezet

versenyben akar maradni.

A Norton és Kaplan a kiegyensulyozott mutatoszanseert kovetkeiként

abrazoltak grafikusan:

PENZUGYI

Célok Mutatészé|1r1EIvérésok Intézkedés

D
=~

________________________________________________________

--------------------------------------------------------

VEVOK

D

Célok MutatészértnEIvérésok Intézkedés

_______________________________________________________

______________________________________________________

Vizio
és
Stratégia

MUKODESI FOLYAMATOK

Célok MutatészémElvérésok Intézkedés

[1°)

_______________________________________________________

————————————————————————————————————————————————————————

-

TANULAS ES FEJIODES

Célok ‘Mutatészé¢1EIvérésok| Intézkedés

_______________________________________________________

_______________________________________________________

D
=

2.1. abraA Balanced Scorecard megjelenité:

Forras: Norton és Kaplan [2000]
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A 2.1. abra mutatjia a kozéppontban 4all6 stratégiaelyet a négy
alapnésdpontban fejtenek ki részletesen, melyek mindegysszefligg egymassal.
A stratégiai visszacsatolas alapjan a stratégie#gpontok kozoétti kapcsolatot is

kétiranyu nyillal lehetne abrazolni.

Mindezek atlatdsa utan itt erdemes részleteseblmnutatni a stratégiai
térképet. Ahhoz, hogy a BSC eredményes legyen,oNoés Kaplan megalkotta
mellé a strategic map-t, mely a stratégia céelregrdsiek és azok dsszefliggéseinek
abrazolasa hivatott.

Az immaterialis javak akkor tudnak csak értékeemateni, ha megfeléén
kombindljak mas immateridlis vagy anyagi eszkoZidrton — Kaplan [2005]).
igy egészitik ki és multiplikaljak egymas hatasateriileti fejpdés alapforrasai is:
a human diforras, informacios technolédgia és az innovacio.

A stratégiai térkép grafikusan felvazolja a straélpgikajat és ok-okozati
0sszefliggéseit, bemutatva az ertéktebenfolyamatok céljait, illetve a
megvalosulasukhoz szikséges immaterialis javak&8SE forditja le a stratégiai

térkép céljait mutatokka es azok céléertekeivé (dlort Kaplan [2005]).

2.3. A Balanced Scorecard specialis alkalmazasi tdetei
Mivel a dolgozat elddleges célja egy alternativ BSC bemutatasa, ezeért
szikségesnek tartottam bemutatni azt, hogy eddigemialternativ adaptaciok

szllettek vilagszerte az eszkdz 1992-es megjelé&dgstien.

A BSC-t eredetileg nagyvallalatokra dolgoztak kikis-és kézépvallalkozasok
abban a hatranyos helyzetben érezhetik magukaty reogBSC gyakorlati
alkalmazasa inkadbb a nagyvallalatoknak kedvez. B@mon és Kaplan szerint
mobdszerik kisebb vallalatoknal is alkalmazhatoe evem kinalnak gyakorlati
megoldast (Fernandes [2006]).

A BSC kkv-k &ltali korlatozottabb felhasznalasi détségeire a kovetkéz
okokat tartom a legfontosabbnak:

— Limitalt er6forrasok, mely hatasara a dinamikus kornyezetben az
alkalmazkodasi képességuk lassubb

— A vezeb a fejében tervez, informalis szervezet
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— Top-menedzsment hianya

- ROvid tavu szemlélet

— Nem kapnak segitséget a BSC kialakitasahoz, a alghatok best practise-ai
nem vehetk at automatikusan

— VAltoztatasok elleni blokkol6 magatartas

— Alacsonyabb alkupozici6 a vékkel, beszallitokkal szemben. igy a veliik
kapcsolatos célkizések nehezebben érvényestiket

- Kaoltség-hatekonysag vizsgalat alapjan lehet, hagy Bri meg a valtoztatas

Kkv-nak ebnydsebb a BSC alkalmazasa, mivel az alkalmazotth&res
bevonasaval megvalésulhat a bottom-up tervezésdRdes [2006]), a laposabb
szervezeti struktira miatt a stratégia kommunikglavisszacsatolas és

teljesitményelleérzés gyorsabb és egysikeb.

Norton és Kaplan gazdasagi tarsasagokra fejle@ktdit modszeriket, de
annyira rugalmasan adaptalhatd, hogy a non-proditvezetek és kdzintézmények
is régota sikeresen alkalmazzak. Valtozatosopeéatok kialakitasaval és a
hierarchikus szerkezet — meg kell emliteni, hogygana hierarchikus kialakitas
ellentétes Norton és Kaplan ,balanced” logikajavalarialasaval sikeresen lehet
alkalmazni kulonbéz kornyezetben iikods és kilonbd& formaju szervezetek
esetén. A beavatkozasi pont meghatarozasa az egyépEd nézdpontok esetén
lesz igen fontos, hisz ha mar a hierarchia aljatedjesitiink a ceélkiizésekhez

képest, a hierarchian feljebb haladva mar halmatt#téseket tapasztalhatunk.

Az egészsequigyi szolgaltatok kozott isanverseny, a szolgaltatas isege és
a gazdasagi tényék igen nagy hangsulyt kapnak. Ezen komplexitasaséa és
a fejlodési lehaiségek kihaszndlasara az egészségigy szamos terileté
alkalmaztak mar a Balanced Scorecard-ot (Voelk601d. A.M.Wicks azonban
probléméasnak talalta a BSC alkalmazhatésagat, apmadell ugyanis nem
hangsulyozza az alkalmazotti w@pntot (Wicks [2007]) — pedig még Norton és
Kaplan is a szervezet alapjanak tartotta a motésltelkészult munkaér— és a

szervezeti kultarat, melyek ezen a terileten kieaneontosak lennének.
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A bal oldali piramison (2.2. abra) egy for-profizesvezet né&pontjainak
hierarchikus abrazolasat lathatjuk. Voelker [2084¢rint a ,Tanulas & Fejtés”
jelenti az infrastrukturalis alapot, a kulcsot dsbdolyamatok fejlesztéseére, érték
teremtésére, mellyel elérldeta piramis harmadik szintje, a \@vigények
kielégitése; és ez sziikséges ahhoz, hogy a foit-prefvezet elérje legbb céljat,

az arbevétel novelését.

/N /N
Pénzig Misszic

/—\

Stakeholdel .
/ Pénzigy \
Belss folyamatok / Belss folyamatok \

Tanulas & Fejidés Tanulas & Fejpdés

Vevik

2.2. dbraFor-profit szervezet hierarchiaja Non-profit szervezet hierarchigja
Forras: Voelker [2001]

Voelker folytatja az 0sszehasonlitast. A non-prafervezeteknél — jelen
esetben egy egészséglgyi szervezetben — a pirlsthikée szintje megegyezik a
profitorientalt cégével. Harmadik szintre lIépvenktb, hogy ezen szervezeteknek
is szulkséguk van pénzlgyicésrrasokra, hogy tevékenységiket folytathassak, de
nem ez a népont all a piramis csucsan, hanem a stakeholdés@ikal tagabb

fogalom a vetknél) érdekei és a misszio teljesitése.

A for-profit cégeknél a pénzigyi cél egyértéina non-profit és kormanyzati
intézmeényeknél a tikédés meghatarozott koltségvetés mellett folyik r{bio —
Kaplan [2000]). A stakeholderek (u&k; didkok, paciensek, alkalmazottak...)
igényeinek kielégitésével pedig teljesithetik asziét.

A May Intézet, egy egészségugyi kbzpont viszont amulas és Fdjlés

nézpontot kodzvetlentl az Ugyfelek nigront ala helyeztek, mivel szerintik a
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munkatarsak felkésziltségének javitasaval érhdtileginkabb az Ugyfelekkel
kapcsolatos célokat (Norton — Kaplan [2002]).

A fejl6dé orszagok kozil, szintén az egészségugyben, Afg@nishasznalta
elészér a BSC-t, méghozza nemzeti szinten; az Egésggedlinisztérium altal
definialt nédpontokban szintén kiemelt szerepe lett a humanpaaensek és
alkalmazottak halmaza — riggontnak (Peters [2007]).

A BSC masik specidlis tertilete az oktatas. Aépéntok (diakok tanulmanyi
eredményei, diakok és stakeholderek elégedettdéijeségvetés és pénzigy,
karok és alkalmazottak eredményei, szervezeti baiyddg) a harom vizsgalt
oktatasi intézményben megegyeztek, de az éeltéisszio, gazdasagi helyzet,
féldrajzi fekvés miatt az indikatorok nagyban kibdatek (Karathanos [2005]).

Délnyugat-Finnorszag felsktatasi intézményei a regionalis &gles
érdekében klasztert — hasonlo tevékenfység kapcsoldodo szervezetek foldrajzi
koncentracioja — alakitottak ki, melyhez ,Regiogéafejlédés” nésdpontot is
kapcsoltak a négy alaprigoonthoz (Kettunen [2004]). Az egyuttikddés tortént
példaul a K+F teriletén, $&0s ebforrasok k6zos hasznalataban, példaul k6zos

kurzusok inditasaval.

2004-ben J.K. Phillips a tomegkozlekedés terlletétette be a BSC-t, az
onkormanyzati koltségvetési hianyok miatt alapmibdlel mesben eltéb

nézpontokkal: ,Hatékonysag”, ,Eredményesséq”, ,,HatéRhillips [2004]).
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Jol csinaljuk
a dolgokat?

J6 dolgokat

Hatékonyséag csinalunk?

" J

Vizi6
és
stratégii

!

Hatas

Eredményesség

A szandékolt és nem szandékolt
externaliak kibocsatasra kertlnek?

2.3. abraTomegkdzlekedési vallalat kiegyensulyozott mutatoamrendszere
Forras: Phillips [2004] alapjan sajat szerkesztés

A rendszer két kifejezése altalanossagban a koxdiketakarja. Hatékonysag:
adott outputmennyiséget a lehidéegkevesebb inputtal @illitani. Eredmeényesseég:
elértik-e a kiizott célokat. A ,Hatas” népont alatt itt a tomegkdzlekedés makro
hatasait probaltdk szamba venni, a tarsadalmi r@léyjazdasagi fejtéesre,
kornyezetre gyakorolt extern és kozvetlen hatasokaekapcsolva a

mutatoszamrendszerbe a fenntarthatdsag fogalmat.

Az etika sorozatos megseértése tukrében, az ezoedbor az oktatas, kdzszféra
mellett az 0Uzleti szektor mutatoszamrendszere mgddzilt a ,Tarsadalmi

felelésségtudat”, nem-piaci perspektivaval (Karathan68%2).

A svéd rendrség Altal kialakitott BSC egyik specialitAsa abbajtett, hogy
igyekeztek az alkalmazottak, allampolgarok bottgm+endszdr bevonasaval
(kérdbivek segitségével) meghatarozni a célokat. Ebbanodellben (Elefalk
[2001]) a ,Miiveletek” nédpont a rendri munka legfontosabb eleméirad képet.
Itt is megjelenik az ,Alkalmazottak” perspektivainina hatékonysagot leginkabb
befolyasold tényey melyben megfogalmazzak a rénik kotelezettségeit,

elérelépési lehéiségeit, milyen szabadon jarhatnak el munkdjuk sor&n
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.Eroforras” néspont azt mutatja be, hogyan kezelik a pénzeszkdzoke
kompetenciakat, fejdési lehetségeket stb. Ugy gondolom, hogy ez adpént az
alap ,Pénzlgyi” és ,Tanulas és Fejes” perspektiva egy specialis keveréke. A
probléméak alaposabb megismerése érdekében, aznpdigarok’-at is bevontak

a tervezésbe.

Ezen példdk bemutatasdval még kozelebb kerilltink tedileti BSC
megvalositasanak lelisegéhez. A kovetkézfejezettl kezdbdéen az eddig

bemutatott két kdzgazdasagi szal érastrekezd majd 6sszefonddni.
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3. TERULETI BSC KIALAKITASANAK HATTERE

Ezzel a ponttal kezdiéen attérnék dolgozatons mondanivalojara. Bemutatok
egy lehetséges Uj alkalmazasi terlletet a BSC-edyréh a szakirodalomban igen
kevés sz6 esfk annak ellenére, hogy azeb és a jelenlegi fejezetblatszik és
latszani fog, hogy mennyire hasznos lehet egy ibl&almazas.

A Balanced Scorecard tulajdonsagaival nemcsak alalatiknak,
szervezeteknek segithet stratégiajuk hosszu tkelesiségehez, hanem a terileti
stratégiak — melynek alapcélia a versenyképességhapcsolhatdé —
megvalositasnak is hatékony eszkdze lehet. Solathdiélvashatunk, hogy adott
fejlettségi szinten hogyan ajanlott eljarnia a é§rek, rengeteg stratégiat
készitenek, de hianyzik ezekmegfeled és Osszehangolt végrehajtasa
.Magyarorszagon az értékelési kapacitasok alultejig nem elterjedt a
fejlesztéspolitikai  programok  végrehajtasdbol szmdn tapasztalatok
0sszegiijtése, a beavatkozasok hatasmechanizmusainakkégEarése és azok
programkidolgozasba és végrehajtasba valo vissmd@sa” (VOP [2007] 36.0.).

A 35/1998 (lll 20) OGY hatarozat értelmében a kamgm@ak két évente
beszamolot kell készitenie az Orszafgy szamara, a terlleti folyamatok
alakulasarol és a teruletfejlesztési politika épesuilésal (Vati [2003]).
Rendkivil Iényeges, hogy az |. Nemzeti FejlesziBsiv tapasztalatai kozott
megfogalmazta a tervezés és a végrehajtas kozitosabb egyuttitkddés
szikségességeét, valamint a teljesitménymérésastjarbevezetését, jol definialt
célokat és ezek egyértalm kommunikalasat, visszacsatolast, ok-okozati
osszefliggések feltarasat (UMFT [2007]). Az UMFT ikgyperativ programja, a
Végrehajtasi Operativ Program kiemelte, hogy a dolgtok és szervezetek
mérésehez (teljesitményelv érvényesitéséhez) albetglen lenne egy
kontrolling rendszer kiépitése (VOP [2007]). Ezeknand a BSC és a stratégiai
térkép leheiséget adna. Viszont az UMFT nem emelte ki a fenritetn
tevékenységek Osszehangolasanak fontossagat, neelgratatdszamrendszer és

kiegészib rendszerei szintén alkalmasak.

4 Egyediil egy varos Balanced Scorecard-jara talgploét
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Szamszdr célkitizésekkel talalkozhatunk, de a &egi, $t a pénzugyi
tényedk szamszdisitésénél is gyakran emlitik, hogy ezek lgpgse és kezelése
igen komplikalt lenne. A BSC rendszer altal kiataki és mas térségekkel
0sszehasonlithatd mutatok kezeléséhez, hozzajukksé&gék informaciok
begyijtéeséhez megfelél informacidés rendszerre van és lesz szikség, mely a
jelenlegi tényadatok beszerzésével hozzasegit @avidvégére (2013) eléretid
realis (a térség forrasai segitségevel eléjhetrvadatok meghatarozasahoz, a
monitoring rendszer pedig ezek megvalosulasanakseliéséhez. Ez utdbbi két
rendszerrel (tdbbek kdzo6tt) elméletileg mindendaségnek, kistérségi tarsulasnak
rendelkeznie kell “(Szérenyiné [2002]). A tervada®SC altali megvalositasa,
tevékenységek koordinacioja, dearrasok elosztasa, hibakbdl vald tanulas stb.
kozelebb vihet a stratégiakban meghatarozott pamwk megvaldsulasahoz.

Az Eurdpai Unidé értékelési gyakorlatanak tanulmdagsa utan
megallapithatd, hogy nehézségeket jelent az okaikoziszonyok egzakt
feltérképezése, az értékeléshez hasznalt kritékukwrekt meghatarozasa, a
kvantitativ vagy kvalitativ eszk6zok kozotti valesz és az észlelt hatasok
eredetének feltarasa” (Lorand [2008] 153.0.]. Tahar masokban is felmerll a

dolgozatomban boncolgatott hianyossagok.

Norton és Kaplan kutatasai kozoétt bukkantam ra IOtier varos (North
Carolina) Balanced Scorecard-jara (Norton — Kap]a@02]). El$ olvasatra
azonos alkalmazasi tertletnéinik az én munkammal, de talalhatok kilonbségek,
hiszen Charlotte-nal nem tortént a varos hataramyuéd kooperéacio; &
szempontjuk az volt, hogy 6ssze kell hangolni ahkémtalok, kdzszolgaltatok
viszont az volt, hogy elkészitsem @z gyakorlati példat egy térség BSC-jére, a
korabban emlitett hidnyossagok ellensulyozasdasajat BSC-mben szerépl
~Egyuttmikddés” néapont nem egyezik meg a kulonkiogzervezetek BSC-inek
0sszehangolasaval, a szervezetek ezen kooperaoedja képezi dolgozatom

szerves részeét.
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A BSC-t kis terlleti egységre probaltam kidolgoZgy tényleges alkalmazasa
esetén kommunikalasa és veégrehajtasa a rendszelakithaa elején
gordulékenyebb lenne. Valasztasom a kistérségireaisett.

A BSC-ben csak olyan tényéket szerepeltethettem, melyeket az
onkormanyzatok, helyi vallalatok és lakosok befeblai tudnak, vagy sajat
érdekeiknek, elvarasaiknak megfélelA mutatdszamrendszer elképzeléseit,
tervezett intézkedéseit nyilvanossagra kell hoimyy, minden helyi érdekeltség

alany hozzjarulhat a célok eléréséhez, és tutktialeti versenyt folytathat.

3.1. ,Terileti stratégiaktdl a monitoringig”

Orszagos és kozosségi szinten szilettek mar tésekva terlleti végrehajtasi
€s monitoring rendszer létrehozasara. A terulgkedetések monitoringjanak és
ertékelésének szikségessége kozosseégi szinterorneggaban az EU kohézios
politikdjahoz kapcsolddik, de a tobbi uniés poktikatasat is szikséges vizsgalni
(Lérand [2008]). Az alfejezet arra koncentral, hodggemutassa egy ilyen
rendszerrel szemben tadmasztott kovetelményeketh ed&irasokhoz milyen

hianyossagok vezettek, és konkrét példakat is ketraunegléd rendszerekre.

A terUletfejlesztésre iranyuld fejlesztések és azokhoz kapcsolodo
tamogatasok szambavétele, illetve a programéiekaladasa, s ezen keresztil a
minésitése a monitoring feladata, amely a programozghatarozé alkotéeleme.
A monitoring nemcsak pénzugyi €s adminisztrativerélizés, hanem [...]
figyelemmel kisérése a programoknak, anfudkamatosértékelése, visszajelzés a
célok megvalositasara, de egyben a fejlesztésaletehatasainak rendszerezése,
értékelése. Mindezen tul a monitoring a kovetkervezési szakasz, illetve azok
programjainak koérvonalazasdhoz is hozzajarul...” {Réeer — Lados [2004]
257.0.) az aktualizalason keresztll, és iranyibetivatkozast is leh@até tesz a
dontéshozdk szamara. Az eltérések okainak feltaraskett azok jelerdisségének
megallapitasa is fontos, és a negativ eltérésekllekkncentralni (Horvath &
Partners [2003]). A megfelelmonitoring alappillére a megfetelmennyiség

rendelkezésre allé informacio.
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A hazai gyakorlatban a Nemzeti Stratégiai Refeakeriet (UMFT) és operativ
programjainak eredményes megvalositasahoz a V4tash®perativ Program
(VOP) ad segitséget. Specifikus célkénizté ki maganak a terlleti
intézmeényrendszer fkodtetéseét (Ugy, hogy a febskegi korok kozoétt ne legyen
atfedés, illetve le nem fedett felekégi kor), monitoring és értéketendszer
biztositasat (EMIR — Egységes Monitoring és Infaridd Rendszé),
tajekoztatast, nyilvanossagot €s kommunikaciot (VZI®7]).

Lehetséges mobdszerek,diedsok a tervezés egész szakaszaban (1.1.abra
valamint a Bakos-féle terlletfejlesztési stratégiaivezés folyamatanak éls
fazisa) megfigyelhéek, az azt kovét szakaszokhoz gyakorlati segitséget mar
nem mindig kapunk. Az irodalmak is a terlleti temsre koncentralnak. Bar
besoroljak a megvaldsitast és monitoringot a fantitett folyamatba, utdbbi ket
elem mégsem keril részletesen kifejtésre.

JA terv, egyes fejlesztési cél, program annyita@mnennyit meg tudunk h#e
valositani. [...] A monitoring rendszer kialakitaskredapfeltétele az egyérteim
konkrét célmeghatarozas” (Toth [2003] 99.0.). Avezes és a monitoring nem
tolthetik be szerepiket teljes mértékben egymaskihéla jol megalapozott
tervezeés és részletes helyzetelemzés mellett aoniogi jelentssége viszont néha
eltorpal.

Teruletfejlesztési projektek monitoringjanak feleda(Bakos [2001]; Toth
[2003)):

— Monitoring mutatok kivalasztasa

— Informéciés igények meghatarozasa az informacidgdszer felé
— Terv és tényadatok 6sszehasonlitasa

— Programok, projektek terileti hatékonysaganak étésle

- Fejlesztési eszkdzrendszer hatékonysaganak elemzése

- Problémas teruletek izolalasa

— Javaslattétel a projekt korrigalasahoz

5 »A rendszer biztositia az adatok Gjp¢sét, feldolgozasat és tovabbitasat, valamintégrehajtas

tamogatasat, segiti az UMFT végrehajtasaban régzixadamennyi szervezet napi munkéajat csakiagy mint
az Eurdpai Bizottsagét és mas hazai intézmény¢W@P [2007] 52.0).
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»A monitoringhoz vezet veg$ kulcskérdés [...] egy mindenki altal elfogadott,
s nyilvanosan hozzaférlieteriletfejlesztési informacids rendszer megtereajté
[...] régionként, megyénként és Kkistérségenként iszhén egymasra égill
egymassal dsszefuggde a céloknak kulon-kulon is megfélehdatbazisokra
volna szuikség” (Toth [2003] 105.0.-106.0.).

Az indikatorokkal szemben tamasztott kodvetelményekpontossag, napra
készség, (teruleti, &beli) 6sszehasonlithatésag, melyek alapul szolgalaa
stratégiai célok meghatarozasahoz, monitoringhoakdB [2001]), terlletek
fejlettségi besorolasahoz (komplex mutatd). Kevgaroterileti dokumentummal
talalkoztam, melyben célindikatorokhoz pontos dékat meghataroztdk volna
meg, melyek viszont palyazatok benyuljtasahoz eldimgietlen lenne. dreg
tertleti egyenidtlensegek meérésere alkalmaznak gyakorlatban
mutatészamrendszert, melyben a leggyakrabban Hasmm#tatocsoportok a
demografiai, tarsadalmi, életszinvonal, huméfogras, infrastrukturalis,

foglalkoztatasi mutatok.

Ugy éreztem, hogy a Balanced Scorecard képes lbstiddteni a tervezési
szakasz utan tatongdist, mivel a megvalositas soran a teghet atlathatéva teszi,
a monitoringnak pedig megfetetechnikat jelentene. A mutatok és intézkedések
részletes bemutatdsaval minden résaiveazonos modon értelmezheti a

megvalositando feladatokat.

Az EMIR mellett megtalalhaté masik hazai példa MER® (Teriletfejlesztési
Megfigyels és Ertékel Rendszer), melynek Vati [2003] szerint a felad&isé
tartozik a regionalis politika érvényesuiléséhezzagarulo témakoérok megjeldlése,
az ezeket legjobban leir6 indikatorok és kdvetelyaérek meghatarozasa,igwes
periodusanak, adatforrasok megjeldlése. Javaslatekaenni tovabba az elemzés
modszertanara, és tisztazni kell, hogy mely eszkézsdntézmények befolyasoljak
a célkitizéseket. A kovetkéz lépc®fok a mutatérendszer létrehozasa, azaz a
mérhebdve tétel. Végul a mutatérendszerhez meg kell hathraz adataramlas

felelosségi struktarajat. Ha nem torténik meg a terijlegetés intézmeényeinek

® Mely rendszer tovabbfejlesztését a 2005-ben etfofj@drszagos Teriiletfejlesztési Koncepcitireh
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felelésségi- és hataskorének meghatarozdsa, a stratéggvalbsulasa
bizonytalanna valik (Veres [2006]).

Egy kllféldi példat is szeretnék bemutatni. Némezég Regionalis Fejlesztési
Irodaja altal kialakitott tertleti monitoring rermdsben a diagrammok és terképek
fontossagat emelték ki. A mutatok kialakitasanalvait a © szempont, hogy
minden terileti szinten, és folyamatosan beszetékzhegyenek. Harom dimenzio
mentén (,gazdasagi versenyképesséq”, ,szocializsagossag’, ,természetes
eréforrasok védelme”) hataroztak meg mutatoszamokatul§glt [2004]). A
rendszer képes étben nyomon kovetni ttben a terlleti valtozasokat, viszont nem
talalkoztam célkiizésekkel, stratégidval, amivel az OssZgtgyt informaciokat

0ssze lehetett volna hasonlitani.

Az alfejezet hatraléy részében végig az ESPON.1.3., A Teriileti Fejldés
Monitoringjanak Megvalosithatdésagi Tanulmanya aZ@8 Kulcsindikatoraira
Alapozva” (BBR [2007]), 2007-ben bemutatott projékek bemutatasara kerdl
sor. Ez a projekt azért kerilt be a dolgozatombaehvéleményem szerint ennek
a tartalma all legktzelebb egy részletes monitoregdszer kdvetelményeihez,
valamint a rendszerek kompatibilitAsa érdekébenkégpsségi szititrendszert is

szukségesnek lattam vizsgalni. Ezért keril ilyezletesen kifejtésre ez a projekt.

Az ESDP (European Spatial Development Perspectgy) Unios stratégiali
jellegii dokumentum, elfogadasa dnkéntes, mely az EU tagalhak a kdvetkéz
harom célkitizést irta €: versenyképesség, méltanyossag és fenntarth&idds;
Az ESDP folyamat soran vildgossa valt, hogy igek teollet szenved statisztikai
és foldrajzi informéaciés deficiit. Az ESPON 4.1.3. projekt (BBR [2007]) maga
vagy végeredménye egy terlleti monitoring jelentésladata az volt, hogy
fejlesszék és egyesitsék az ESPON akkori monitoramgiszerének elemeit, és
hogy a gyakorlatban is teszteljék Eurépa — 25+2+#szay, EU25+ Romania,

Bulgaria, Svajc, Norvégia — teriileti féflésének monitoringjat.

" European Spatial Planning Observation Network
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Mivel a tertleti fejpdés folyamatos monitoringja egy fontos eszk6z am#ik
és politikusok szamara abban, hogy megfigyelhessékejlédési trendeket,
meghatarozzak a problémakat, és hogy a cselekvéshizséges eszkozoket
kommunikalhassak, a teruleti politikahoz kapcsoldddikatorok kivalasztasa
don® fontossagu.

A mutatdk kivalasztasa soran hat prioritast vetiggelembe (BBR [2007]):
Teruleti kohézid

Versenyképesség (Lisszaboni Agenda-nak meg@kigl
Infrastruktura és elérhitég

Kdrnyezet (a Gotheburgi stratégianak megtain)

Tarsadalmi és kulturalis folyamatok

o 0k w DR

Terulet-orientalt kormanyzas

A jelentés (BBR [2007]) ahhoz szeretne keretet ,aingy hogyan lehetne
kialakitani egy jow¥beli, programozasi iiszakokhoz igazodo eurépai monitoring
rendszert. De miétt az el$ tertleti jelentés (ESPON 2013) megjelenhetne, a
jelentésnek azonositania kell a&bb feladatokat és elemeket, feltételek,
kovetelményeket. Csakis folyamatos monitoring ségiével lehetséges
azonositani a tertleti egyétilenségeket, fejidési trendeket, dsszehasonlitani az
eredményeket a politikai célkieésekkel, azaz, hogy elértik-e a célokat. A
mutatdknak vertikalisan és horizontalis terllethgan is 6sszehasonlithatonak kell
lennie. A részvel orszagoknak eés térségeknek meg kell felelnibk & E
statisztikai edirasainak.

Ahogy egy nemzeti, Ugy egy eurOpai monitoring reedsis szikséges.
Megjegyezném, hogy ez a ketalapjaiban nem térhet el egymastél, mivel
0sszehasonlitasnal, vagy aggregalasnal problémékinadak. A Projekt az
0sszehasonlithatésag érdekében a relativ értékekoswetelét javasolja.

A monitoring rendszer limitalt szamu indikatorbdll, amelyeket ,routing
indicators”-nek neveznek, melyek teljesitik az @sskovetke& kritériumot (BBR
[2007]):

- Erés magyarazo ével rendelkeznek

- Reprezentdljak a vizsgalt tertletet
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- Folyamatos figyelésikkel képesek a negativ folyakrat hamar
figyelmeztetni

- NUTS3 szint alatt is alkalmazhaté

- Elérhebség

A nyilvanos megkérdezés soran Osszgigyt indikatorokat kezelhét
mennyiségre ,szirik” (a végleges szdm 34 darab volt). Ennek a riska a
megfeleb dsszeadllithsa tobb évbe is beletelhet.

A jelentés masodik felében gyakorlati példakéent na¢groztak az 6sszes
kivalasztott routing indicator mentén, mutatoszarmdezert alkotva a kdvetkézet
(BBR [2007]):

- Elérhebségi szintjét

- Mely konkrét térségekben érliek el az adatok

- Frissités gyakorisagat

- Adatforrast

- Mely prioritAshoz tartozik

- Cél és alcel

- Szamitasanak maodja

- Magyarazat

- Jelenlegi orszdgos eés koOzosségi atlagok, illetve— aterileti

kilonbségekdl adodé — minimum és maximum értékek

Térképen abrazolas

Mindezek bemutatasaval azt szerettem volna ératkelthogy létezik egy
,F€s” a terileti tervezés visszacsatolasos rendbeer, €s, hogy lenne igény a
tertletfejlesztésben is egy olyan eszkdzre, milatanced Scorecard, valamint
azt, hogy ez utobbi a kulonb®zszinti jogszabaly és stratégiak altal tamasztott

kovetelményeknek is megfelel

3.2. A regionalis versenyképesség Piramis-modelljmint stratégiai térkép
El6szor is a teruleti verseny fogalmat kell tisztazpliobalis verseny nem csak
a vallalatok kozott zajlik. Verseny folyik a tertilegységek kozoétt a kdltségveteési

forrasok megszerzéseéért, a helyi gazdasagi sdkrederessegét tamogato uzleti
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kornyezet létrehozasaban, mely vonzzaoket, a befektéket, a munkaéit,
novelve a jovedelméséget; ezzel egyutt tovabbi célja a helybeliek
életszinvonalanak (foglalkoztatas novekedése, dahsa fesziltség csokkenése)
javitasa is (Lengyel [2003]).

Ha elfogadjuk a teriileti verseny fogalmat, akkosZgéthetlink terlleti egység
versenyképessédiris, a terileti versenyben valé helytallasrél. &%) Altal
elfogadott definicid a versenyképessegre a kovétkez vallalatok, iparagak,
régiok, nemzetek és nemzetek feletti régiok képgssélative magas jovedelem és
relative magas foglalkoztatottsagi szint tartésreldzasara, mikdzben a
nemzetkozi (globalis) versenynek ki vannak téveér{gyel [2000] 974.0.). A
tertleti viziok és stratégiak célja a versenykéepgssovelése, leegysisitve a

foglalkoztatas és ndvekedeés. Erre épit a kovékisan felvazolt modell is.

Magara egy terlleti stratégiai térképre is szemetiolna példat talalni a
szakirodalomban, de ilyen megnevezés alatt a kemakértelen volt, bar Charlotte
varos stratégiai térképe kozelit a keresett példahozrtEfelvetem, hogy a
Lengyel-féle Piramis-modell egy altalanos (nem ég@rsspecifikus), térsegi
stratégiai térképnek feleltetldet meg, ugyanis kozvetlen illetve kdzvetett
kapcsolatokat mutat be egy térség novekedését n@@gha tényedk kozott,
valamint grafikusan abrazolja, hogyan ééheil az életmiiség javitasa, mint

végcel.
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) Eletmingség
Cél Eletszinvonal

Regiondlis, térségi és
varosi jovedelem

Alapkategoriak / \
Munkatermelékenység— Foglalkoztatottsag
Y A Y A Y
| p K Kutatas- Infrastruktara| |Kivilrél jové| | Kis- és kdzép! |Intézmények és

Alaptényed fejlesztés | | €s humandke | | pefektetések | vallalkozasok| |tarsadalmidke

Gazdasagi s . S . A munkaet

szerkeze Innovacios kultara Regiondlis elérhéség felkészltsége

. . L . . A régio6 tarsadalmi
Téarsadalmi szerkezef  Dontési kzpontok A koérnyezet ntisége kohézidja

Sikerességi faktorc

3.1. abraA régiok, térségek és varosok versenyképességénakamis-modellje
Forras: Lengyel [2000]

A modell vég$ célja a mara mar kdzponti fogalomma valt versepgkség és
ezzel egyltt a jolét ndvelése, mely cdikéseket valamennyi térségi szintnek el
kell segitenie. A modell gondolatmenete igy ilefelenlegi programozasiddzak
alatt megvaldsitando célok dsszefliggéseinek beasdtadz.

Piramis modell elemei (Lengyel [2003]):

— Sikerességi faktorok: a piramis talapzatat képanélyek kdzvetetten, hosszu
tavon hatnak az alapténysdae

— Alaptényedk: kozvetlendl, rovid tavon hatnak a versenyképgssé
alapmutatoira, az alapkategoriakra

— Alapkategoriak: A versenyképesség bemutatott dafifiban megjeleh
mérhed mutatok: jovedelem, munkatermelékenyseég, foglalkottsag

— A cslcson a terlleti verseny végcélja, az életsrialjavulasa

A modell eredetilieg NUTS2 térségre lett kidolgozvde rugalmasan

alkalmazhaté mas szinten is. A kivalasztott kigigrszinten nem minden tényez
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veheb bele a rendszerbe, néhany téryek viszont — ilyen a helyi adottsagok
figyelembe vétele is — kiemelt szerepe van.

Az eddigi harom fejezet tapasztalatai, gyakorladidpi alapjan a kovetkéz
fejezetben kisérletet teszek a gyulai kistérség BREszitésere. Munkam alapjat a
Piramis-modell, a versenyképesség egyseges déjmica terlleti verseny, a
Kistérségi Fejlesztési Terv és a helyismeret adta.
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4. KONKRET PELDA EGY KISTERSEGI STRATEGIA
IMPLEMENTASARA: A GYULAlI KISTERSEG  BSC-JENEK
FELEPITESE

Ahhoz, hogy térségi Balanced Scorecard-omat eZérsagi szinten el tudjam
késziteni, szikségességét lattam utananézni a LAdht torténetének,
feladatainak, intézményrendszerének is. Ezutan tkégi&k majd valasztott
kistéerségem részletesebb bemutatasa, stratégidgeakzése, és BSC-vé valo

kibontasa.

4.1. Kistérsegek ditérbe kerilése
A 2004. évi LXXV.tv. a kistérséget a kovetkdéZppen hatdrozza meg:
JLelepulések kozott 1étéz funkcionalis kapcsolatrendszerek 6sszessége nlapja
behatarolhato teriletfejlesztési-statisztikai egys&z a definicié6 azonban csak a
statisztikailag konny adatgyijtésre koncentral, se az egymassal hatarossag,
rendszeres kooperacio — ami nélkil a helyi &e&gek maximalis kihasznalasa
nem lehetséges —, kulturalis és gazdasagi éggegznincs kiemelve. A globalis
gazdasagban két terlleti szintnek van meghatareintjssége: globalis és
regiondlis. A kistérségek (lokalis térségek) mégiserbe kertilnek, melynek tébb
okat latom:
— A régiok és megyek utan ez a szint valik a bottgmeunvezés alapkovéve.
- Korlatozott eéforrasok egyesitésével hatékonyabikiidésre van lehéség
— Kistérségi szinten a versen§eyok kénnyebben azonosithat6aKBar ezek
kiaknazasahoz lehet, hogy hasonl6 vagy kiegédminjdonsagu kistérségek
osszefogaséara van sziikség)
— Meghatarozé a helyi infrastruktira és szolgaltdtaso lakdkornyezet civil
tarsadalom szervédése, orokségvédelem terén. (Pap [2007])
- Onkormanyzatok hatarukat atlépve terileti egységbgandolkoznak
(Szorényine [2002])

8 Globalis-lokalis paradoxon: a globalizAcio folyaétsn a verseny@yok foldrajzi koncentracioja
(Lengyel, 2003)
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Ezek kovetkeztében egyre tobb kutatds kozéppomtjéddh a LAU szint
(Lukovics [2007a])).

Léteznek Onkéntes ©Onkormanyzati tarsulasok és zésve statisztikai
kisterségek. A hatékony cselekvés érdekében ezedmbe kéne, hogy essenek.
A kistérsegi fejlesztési iroda, tanacs és straté@gidown és bottom-up elemeket
is vegyitve) révén az intézmeényesilés is megvalandlyhez mar eszkdzrendszer

is parosulhatott a tervek megvalositasahoz.

4.2. Gyulai kistérség

A Gyulai kistérségnél megtortént az énkormanyzatsulas és a LAU4 szint
egybeeséseA kistérség Békés megye keleti, hatar menti mesmdyezkedik el. A
kistérségek lehatarolasanak 2007-es modositasalai®&istérseget is érintette, €s
a kordbban tag Szabadkigybsés Ujkigyés a szomszédos Békéscsabai
kistérséghez csatlakozott. A kistérség megmaragy mérsult telepulése: Gyula,
Lokoshaza, Elek és Kétegyhaza. Maga a kistérsegiaeazik a kedvezmeényezett
térségek kozé a 67/2007. (VI.28) OGY hatarozat Kerputatdja alapjan.

A kistérség honlapjardl htp://gyulaikisterseg.ju kideral, hogy a
mezgazdasagi részesedeésilk orszagos atlag felettitatenakek feldolgozottsagi
foka alacsony. Az ipar, idegenforgalom és szoltgdtgelends része a kistérseégi
kozpontban, Gyulan koncentralodik. Lokdshazan hadddBudapest-Bukarest
nemzetk6zi (Helsinki-folyoso), villamositott vasahal, és itt talalhaté az orszag
masodik legfontosabb vasuti hataratkellye, és kozati atkél is terveznek

|étesiteni.

Lengyel [2003] a tudasalaplu gazdasag régioit harbpusba sorolta:
tudasterendt, tudasalkalmazo, neofordista. Ezen felosztds amomiem csak a
régiok szintjehez kapcsolddhat. Lukovics [2007bhikajaban a Gyulai kistérséget
versenyképessége alapjan — differencialva a tékeége urbanus-ruralis dimenzié
mentén — urbanus neofordista térségbe sorolta. nudbgellegét Gyula kritikus

tomegének (fizéikképes kereslet, népességszama, kozintézményelkmus;

° Ezentll azonban csak kistérségként fogjuk emliteni
1% Ami az idegenforgalom szempontjabél sajnalatos
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vallalkozasok szama) koszonheti. A neofordista égrsulajdonsagai (Lengyel

[2003)):

- Egyetemi alapkutatasok mellett nem zajlanak véll&atatasok, hanem kései
kovetbként vasaroljak meg a technoldgiakat.

— A vallalatokat a koltsegéhyok vonzzak, a fejlett térségeitlide helyezik az
alacsony munkabérés jovedelmeisédi tevékenységeket

- Fejlesztését nem innovaciora kell alapozni

A Gyulai kistérségnek tavol a nyugati befekies|™, és jelenlegi fejlettsége
mellett nincs esélye a tudasteréngazdasagi fefidésre, igy a helyi adottsagokat
kihasznalva a tudasalkalmazo térségge valas let@ehda a realis cél, de a
turizmusra, mint endogén forrasra épitett fejleszig® jarhatd, ha nem tud
bekapcsolodni a tudasalapl gazdasagba. Tudasali@lnéaség tulajdonsagai
(Lengyel [2003]):

- Folyamatos befektetések

— Innovacion alapulé versenyely egyre jeleriisebb, innovacidés centrumok
miikodnek.

— Vasarolt, de modern technologiak

A kistérség ezen tulajdonsagokat meg nem kozelitedg.

4.3. Kistérsegi stratégia

A kistérségi fejlesztési tanacstol a kovetkeglpiramist (4.1.4bra) kaptam meg
levélben. Az intézkedések, beavatkozasok talapzaiabk elnagyoltsaga miatt
nem jelenitettem meg a dolgozatban. Valamint aazahltalanos kritikaval élek,
hogy az egyes prioritasokon belil megfogalmazadivbtkozasokbdl nem dertlhet
ki egyértelnien, hogy mely specifikus cél megvalosulasat sedfitiEz a kritika a

BSC-vel szintén feloldhato.

1 T6th (2006) a Gyulai kistérséget a centralis é#drekus térség kozti Atmeneti térségbe sorolta
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A Gyula és Kornyéke Kistérség Stratégiai Célkiizése

2007-2013

A tervidgszakon belil megvésithat6 célo

A Gyulai Kistérség telepuléseinek a kolcson@mgdkon és esélyegyeigégen alapuld
egyuttnikodése, 6koldgiai adottsagaik, a megdléwisztikai potenciélra épéiljobb kihasznalasa
a gazdasag kornyezetkirdds a kistérség népességmegtartd képességéid er

szerkezet atalakitasa, az élkdtb, harmoikusabb térségé.

A gazdasag fikddése,
szerkezete,
infrastruktara

Beavatkozasi teriiletek

Lakossagi
életkorulmények,
térségi egyuttriikodés

Okologiai adottsagok,
turisztikai potencial

A tervidgszakon belil megvaldsithat6 célok

Versenyképes és EU-konform
véllalkozoi kdrnyezet és vallalkozp
egyuttmikodési formak dfsitése,

(euro) régiés kereskedelmi
(al)kbzpontok fejlesztése, az
idegenforgalom szerepénekssitésg

megvalositasa. A térség
elérhetségének javitasa.

Kornyezetbarat iparositasi progrdm

A térségben életképes
egyuttmikodési formak
tovabbfejlesztése, a telepiilése
kdzott az onkormanyzati intézmér
rendszer gazdasagossaganak jav
Kistérségi tervezési
tovabbfejlesztése. A telepilési
életkodrdlmények kistérségi
0sszefogasra épiljjavitasa.

A térségi 6koturizmus tudatos, &
megléb turisztikai potendilra épiib
fejlesztése, az idegenforgalmi
proméciés munka ésitése. A
kérnyezet tisztasaganak védelme
turizmus kistérségi kiterjesztését
célz6 tudatos marketing politika
megvalésitasa.

4.1. dbrakKistérsegi stratégia célpiramisa

Forras: GYKTKT [n.é.]

A dokumentum hat prioritéSttartalmaz:

— Lakossagi életkorilmények javitasa

— Turisztikai potencidl

- Kornyezet és természetvédelem

— Tersegi egylittritkodés fejlesztése

— Gazdasagi szerkezet

- Infrastrukturafejlesztés

12 A stratégia nem allapitott meg hierarchikus sateg¢m prioritasok kozott
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Neofordista térségre a kovetkefejlesztési szempontokat hataroztak meg a

Piramis-modell keretein belll (Lengyel [2003]):

- K+F: alapkutatasok helyettirazaki fejlesztések

— Infrastruktira és humatke: kozlekedési infrastruktira fejlesztése, logksut
kozpontok, ipari parkok, alapképzések helyett sepkksek

- Kivllrél jovo befektetések: informaciok aramoltatasa, egyedotatasok

- Kkv: nagyvallalatok beszallitova valadsa, pénzigyiedkezmények
(kedvezmeényes hitel, alacsonyabb helyi ado, beagid@amogatas stb.)

- Intézmény és humébike: gazdasagi ésiiszaki ismeretek, tarsadalmi kohézio,

kormanyzat szerepe.

V4

intézkedését) a neofordista térséget fejlesztésnpmntjaival, nem emelik ki a
szakképzések, a Kkivdlr jovo befektetések fontossagat, €s a gyogyviz
kutatokdzpont is ellentmond a tszaki fejlesztések szikségességének. A
stratégiaban viszont megjelenik a kozlekedési és Ualeti infrastruktara
fejlesztése, a kormanyzat szerepe. De mivel Lengjéhlasai nem térség

specifikusak, az endogén forrasok kijelolése atapjdehet térni a modefik

A terlleti tervezés csak akkor lehet sikeres, hadatt térség adottsagainak
megfeleben hatarozzak meg a stratégiai célokat és fejlgisztéoritasokat
(Lukovics [2007a]), amit a kistérség fejlesztésvében hasznalt ,adottsagok és
potencidlok kihasznaldsa” megfogalmazasok megstenek.

Azért, hogy a munkam ne képezzen szigetet a kikinb@vid tavu
elképzelések és tervek halmazéban, tobbek kozatilneinyoztam a Gyulai
Kisterség Cselekvési Tervét, Bekés Megye Keép#¥isstiletének Kozlonyeit,
palyazati kiirasokat, mindezzel probalva maximaliséelderiteni a helyi
adottsagokat, leh&tégeket. Természetesen a munkamban megtaladlhatéak a

stratégiaba beledlsajat elkepzeléseim is.

4.4. Kistérsegi stratégiai térkép és Scorecard-ok

A mutatészamrendszerem oOsszeallitasanak egyik netéga volt, hogy az

elss korben fontosnak veélt 70 mutatét kezethetmennyiséfre kellett
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csokkentenem. Bar a végleges 33 darab mutatdémeeltéptimalisnak vélt (20-25)
mennyiségil, mentségemre szOl, hogy egy terlleti egység kexagilb egy
szervezetnél, valamint Lukovics [2007b] is hetvasloymutatoval irta le a
versenyképességet, mely — sajat megitélése szermieg igy sem volt elég
részéletes; valamint az ESPON 4.1.3. (BBR [2008])minimum 34 darab
mutatérdl (routing indicator) gondolta, hogy eledéna terlleti fejbdés
megfigyeléséhez. ,A mutatdszamok alapelve az egydoiimaciok siritese abbol
a celbdl, hogy komplex tényeket és dsszefliggesaiketriéknagysaggal tudjunk
leirni. Ezzel viszont fennall annak a veszélye,yhpg.] a mutatd valtozasanak
okait nem tudjuk feltarni.” (Horvath & Partners [28] 157.0.) igy a monitoring
soran a mutatok egyes elemeinek vizsgalata is d$ontesz. A
mutatoszamrendszerben hasznalt fajlagos illetvayaratatok lehéivé teszik a

jovoben a redlis 6sszehasonlitast mas kistérsegekébleitérsegi szinttel.

Munkam nem prognosztikai jellégEz alatt azt értem, hogy munkalkodasom
elejéen még pontos célkitéseket szerettem volna meghatarozni, de az ehhez
szikséges trendelemezések — melyek segitségévisl t@dezési célok kozott
maradhattam volna — meghaladtak volna ezen dolgdeakteit. Mindez
ellentmondasosnakirthet, hiszen a Balanced Scorecard dbfftulajdonsaga az,
hogy mindent szamsZesit! En viszont a munkam soran arra tettem kisgtrlet
hogy a BSC, mint technika, a szervezetek keretéitépve térségi szinten
alkalmazhat6 legyen. A Scorecard-ok tartalmazzalalapelemeket, a szamokra

viszont csak utalunk.

A Balanced Scorecard-omban a stratégiaban kiemeid m hat prioritas
megjelenik, még ha maddositott elnevezés alatt &je3en eltér nézpontot a
.Palyazat” perspektiva jelentette. A ,Versenykeéggssnedpont mutatoi pedig
sajat elképzelések és az alapkategdtidlegyitésébl keriiltek ki. A Gydgyviz
kutatékozpont célkilzést is példaul atcsoportositottam az ,,Okologiats@gok,
Turisztikai potencial” prioritasok aldl a ,Gazdaségikodése, szerkezet” ala. A

mutatészamrendszerem elkészitésénél igyekeztenmartabforrast is belevenni

13 Piramis-modell
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a tervezésbe, mivel ugy éreztem, hogy a straté@gial@lan nem koncentral a HR

fejlesztéseére.

Szerettem volna a munkamat Norton és Kaplan erd&e@ abrajahoz (2.1.
abra) hasonléan abrazolni, de mivék nem hataroztak meg hierarchiat

nézpontjaik kozo6tt, szamomra a piramisforma maradetidegként (4.2. abra).

Versenyképess:

/ Turizmus \
/ Kornyezet \
/égyijttmikodés Infrastruktira Gazdaségi\
szerkezet
/ Palyazat \

4.2. dbraGyulai kistérség ,piramisa”
Forras: Sajat szerkesztés

Mar el ranézesre is fellelh@thasonlésagok a 4.2.abra és a Piramis-modell
kozott. Egyeznek a kovetkézaltalanos ,né&pontok” is: gazdasagi szerkezet,
infrastruktira, versenyképesség, életszinvonahmat a hierarchikus felépités.
Ezekkel egyiitt igyekeztem hasonld hierarchikusesatben elhelyezni az egyez
,nNézépontokat”, bar a ma mar minden terlleti dokumentamimegjele&

fenntarthato fefldést (,Kornyezetvédelem”) a rangsorbaérébb hoztam.

A kovetked abra a 4.2. piramis perspektivdinak mutatonkérfiejtise,

megjelenitése lesz.
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Népesség szintje

Egészségben toltott
évek szamr

Eletszinvonal

Vizminéség

Lakossagi kérnyezet
rehabilitacioj:

T

Versenyképessé(

Turizmus

Szezonan kivdali

Vendégéjszakak szamanak
kapacitaskihasznaltsag javulasa

novekedés

Kdrnyezet

@ujulé energia}érrésok térnyer

Kornyezetvédelmi beruhazas

Gazdasagi szerkezet

Energiafi termelés )

Gyégyviz kutaté ‘
kézpon

Infrastruktlra

Képzést sikeresen
elvégdk

Lakossagi

tajékozottsag

@lsznkal kézpont forg(mc ‘r
Egeszseg agyi befektetesek l
@egj tertiletek ,Ujraheznositas ’

Ipari park beépitettsége m

Palyazat
Megnyert palyazatok Palyazati forras

4.3. dbraGyulai kistérség stratégiai térképe Forras: Sajat szerkesztés

Elektronikus
Ugyintézés

Interregionalis
kooperacir
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A képzeletbeli piramis (4.2., 4.3. 4bra) talapzataPalyazat” perspektiva adja.
A versenyképesség,6kke vonzasahoz alapfeltételt jeléntharom prioritast
helyeztem a kovetkéz hierarchia szintre. Az ,Egyuttikodés” az didllitott
hozzaadott érték, az ,Infrastruktira” a fejlesztéegalapozasa, a ,Gazdasagi
szerkezetvaltas” pedig a négmzdasag szerkezeti problémai miatt kertltek be a
stratégidba és a Balanced Scorecard-ba. A ,Kortyezdenntarthatosag miatt
kerllt magasabb szintre azémleknél. A térség szempontjabol fontos kitorési
pontnak tartottam a "Turizmus”-t, igy kerllt kozlesilll a versenyképesség ala. A
.Kornyezet™-nél azért kertlt magasabb szintre, miaegydgyturizmus mellett a
természeti terlletekre alapozott turizmus is atégia részét képezi. A mostani
programozasi idszak terileti dokumentumainak viziéja mindenképpan
versenyképesség, mely magaval vonja az életszihjyapndasat.

Bar a k6z6s palyazatok benyujtasa tokéleteserziemett az ,Egyuttikddés”
nézpontba/prioritasba, kénytelen voltam azt a hienartalapzataban elhelyezni,
mivel ez a forras jelenti az 6sszes tobbidpént céljainak megvalodsitdsahoz az
egyik alapot. A terlleti verseny — harc a kozpofdirasokért — ebben a
perspektivaban ésen érezteti hatasat.

Nézopontonkénti minimum koévetelménynek két darab mutskintettem. Az
ok-okozati 6sszefliggéseket a piros nyilak mutatfakiastag nyilak jelzik, hogy
adott nédpont a magasabb szinten elhelyezkédszes néponthoz hozzajarul. A
hierarchia kialakitasakor fontos volt, hogy a nilészintek kozott) lefele ne
mutassanak.

Ha a fejbdés lépcsfokain a kistérség feljebb lép a célkiesek
megvaldsitasaval megszerzetbrslok altal, a stratégiai célok is valtoznak, igy a
kialakitott BSC is valtoztatasra szorul majd.

Most nézziuk a népontokat és a Scorecard-okat részletesen. A Sadmdca
.,Nem megfelebségi hatar” kifejezésével a Szegedi Tudomanyegydatanced
Scorecard-janal talalkoztam 6ekor, és az elérefid célok megértésének
maximalizalasa érdekében sajat munkaba is felvettefirelelostk” kijeldlésénél

nem szabad dsszekeverni azt, hogy nekiink most nekelamegnevezniink, aki a
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szikséges informéacidkat, adatokat szolgaltatjagimaazt, aki nyomon kovetik a

célok, intézkedések megvaldsuldsat

Palyazat

A kistérség munkajanak legfontosabb mércéje a patyssikeresség (Pap
[2007]). Ezt a gondolatot olvasva éreztem sziukseEggd egy ,Palyazat’
perspektiva felvételének. Magyarorszagi viszongatba Gyulai Kkistérség
tamogatott palyazatainak szama é€s a megitélt tadmigésszeg is joval a
kistérségi atlag alatt mozogvfw.gyula.h). Ezen helyzet javitasara készilt a

kovetked két Scorecard.

Mutatd neve Megnyert palyazatok aranya

Cél Kistérség telepliléseinek egylitkiidése

L2 . Onkormanyzati tarsulasban megnyert palyazatok aramy
Mutato értelmezése | . - o L2 : .
0sszes benyujtott palyazat szamahoz viszonyitva

Felebs Kistérségi Fejlesztési Ugynokség
Mutatoképzeés gyakorisaga-élévente

_ . - o Megfelebségi | Nem megfelgiségi
Mértékegység Céljelleg Célerték hatar hatar
Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1

Mutat6 neve
Cél

Palyazati forras aranya
Kistérségi tervezés tovabbfejlesztése;
Felzarkoztatas
Mutaté értelmezése E’élyézatbé,l nyert forr,és a kistérségben végreliajtot
0sszberuhazashoz képest
Felebs Kistérségi Fejlesztési Ugynokség
Mutatoképzés gyakorisageEvente

- . - o Megfelebségi | Nem megfeleiségi
Mértékegyseg Céljelleg Célérték ghatér g ha%ér g
Széazalék Maximalizalas X X-y X-y-1

Palyazat n&pont intézkedései:

— PAlyazatirasi készség javitasa

- Palyazati figyed rendszer

— A kedvezményezett (2db) telepllések palyazati teddeteinek minél nagyobb
mérteki kihasznalasa

- PAlyazati szaktanacsadas

14 A FeleBsok kozott talalhaté fiktiv nevek is
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Egyuttmiikodeés

Egy kulfoldi nagyvallalkozas és a koréje szetdéz kkv-kbol kialakuld
beszallitdi halézat az utdbbiak szamara biztos thetgst kinalhat, azonban azzal
is szamolni kell, hogy a térségjliavozé nagyvallalat tonkrement vagy afelé tartod
kkv-k tucatjait hagyja maga utan (Buzas [2000])kkv-k hozzak az innovacio,
megujulas nagy részét és a rugalmassagot. A nalitdjak kkv beszallitéiktdl a
minéséget, pontossagot, cserébe viszont tobb havi éfzekésedelmet is
kikényszerithetnek alkupoziciéjuknak hala.

A magyar kkv-szektor egyuttiRodési képessége és készsége (nem képezi
részét a vdllalati kultirdnak), innovéacidés képessémegtermelt hozzdadott
ertékuk alacsony. ,...a halézatképzés nem megvatas)y egy csapasra egyesiti
az eBsségeket és eltlinteti a gyengeségeket, hanem himdgamat, amelynek a
magyar vallalkozdsok még rendkivil az elején tatanParhuzamosan kell
fejleszteniink mind az egyéni vallalkozoi, vallalkezképességeket, mind [...] az
Uzleti kultarat” (Vilmanyi [2000] 201.0.). A legnggbb, helyi érdekeltséggel is
rendelke?d klaszter a Dél-Alféldi Termalklaszter, melyben dék, panziok,
kempingek, hotelek, gyogyaszati kft-k, utazasi &od oktatasi intézmények
(Tessedik, SZTE stb.) és egészségugyi intézmémsyiaitalhatok.

Mutato neve Véallalati egyuttfikodés
Cél Véllalkoz6i egyuttrikodési formak disitése
Mutato értelmezése Halozatban tevékenyldd/-k aranya a kistérségben
Felebs Unger Péter
Mutatoképzés gyakorisageEvente

Megfelelbségi | Nem megfelgdségi

Mértékegyseg Céljelleg Céléerték hatar hatar
Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1
Intézkedeések:

— VAllalati innovaciés egyuttiikkodések tamogatasa
— Tudastranszfer feltételrendszereinek kialakit@sapgatasa
- IT tamogatasok

— Tanacsadoi halozatithodtetése

A térségbe érkez kulfoldi mikods toke sajat kutato-fejles&t kapacitassal

rendelkezik, viszont vonzoak lehetnek szamukra aadi€pzési szolgaltatasok,
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melyek a termelés hatékonysagéat ésdaswget novelik (Pap [2007]). A terlleti
kulonbségek azért nem csokkennek, mert a vallataknara a nem targyi javak
valtak el$dlegessé (Lengyel [2003]). Ezért is fontos, hogynaovacios bazissal
nem rendelkek térségek az emberidorras képzésével javitsanak a helyzetikon.
A telepulési 6nkormanyzatok, ké&pzinttzmények és a munkaigyi kozpont
0sszefogaséaval, és a gazdalkodo szervezetek igehykltérképezéseével lehetnek
csak sikeresek az atképzeési-foglalkoztatasi progkainnek a pontnak a masik

célja a rokkantnyugdijasok visszajuttatasa a muidkascra.

Mutato neve Képzésen résztokv

Cél Aktivitds novelése

Képzést/atképzest/szakképzeést sikeresen alvégz

Mutato értelmezese rokkantnyugdijasok és allaskefksaranya

FeleBs Onkormanyzatok

MutatOképzés gyakorisaga-€élévente

_ . - o Megfelebségi | Nem megfelgiségi
Mértékegység Céljelleg Célerték hatar hatar

Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1
Intézkedések:

— Nyelvkurzusok, ECDL vizsgak
— Gazdasagi, fiszaki képzések
- Regionalis Képé& Kdzpont kistérségi kirendeltségének felallitasa
— Hiadnyszakmak monitoringja
A kovetked mutatd a helyi identitas kialakulasaban is forgpsrepet jatszhat,

de a stratégia szinte minden elemének megvaléfdas&odzvetlentl vagy

kozvetetten is hozzajarul.

Mutato neve Lakossag tajékozottsaga

Cél Lakosok, véllalkozasok tajékoztatasa a fut@pmokrol

Lakosok, véllalkozasok hany sz4zaléka van tisztaban

Mutato értelmezése A P
teruleti stratégia céljaival

Felebs Varosmenedzserek

Mutatoképzeés gyakorisaga-élévente

_ . - N £ £ Megfelebségi | Nem megfelgiségi
Mértékegység Céljelleg Célerték hatar hatar
Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1
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Megjegyzés: az dsszes logikai kapcsolat abrazdéathatatlanna tette volna a

stratégiai térképet, igy ez nem tértént meg.

Intézkedések:
— Véllalkozéi és lakossagi tajékoztato forumok
— Fejlesztési Tanacs kdzleményei
- Ugyfél-tajékoztatasi rendszer
A versenyképes kozszféra feltétel a versenyképmsgdbez, igy a kozszféra
reformjara is sziikség van (Dinya [2000]).

Mutatd neve Elektronikus Ugyintézés
Cél Onkormanyzati intézményrendszer gazdasagossagavitksp
Mutaté értelmezése E-kdzigazgatast alkalmazo6 kézmények aranya
Felebs Rendszergazdak
Mutatoképzés gyakorisageEvente

_ . - o Megfelebségi | Nem megfelgiségi
Mértékegység Céljelleg Célerték hatar hatar

Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1
Intézkedések:

- E-szolgaltatasok tamogatasa

— ICT beruhazasok novelése

Békés és Arad megye kozott a kovetkeegylttniikodeési terileteket
szorgalmazzak: kozlekedés, kornyezetvédelem, K+ffrastruktira az Unio
kohézids politikdjanak Europai Terlleti Egyutikddés célkiizésén beldl
(www.nfgm.gov.h). Persze a Magyarorszagon belili egyiiktdés is szerepet
kap a BSC-ben.

Mutatd neve Interregionalis kooperacio

Cél Térség integracidja és felzarkdztatasa

Kistérség hatarain atnyulé projektek aranya azesssmuld

Mutato ertelmezese vagy folyamatban l&éh6z képest

Felebs Megyei Teruletfejlesztési Tanacs

MutatOképzés gyakorisaga-€élévente

- L . - Megfelelbségi | Nem megfelglségi
Mértekegység Céljelleg Céleérték hatar hatar
Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1
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Intézkedések:
- Arvizvédelmi informéacios rendszer kiépitése hatanmen és tul
- OKOVizZ — Az Elsviz csatorna 6kologiai, turisztikai allapotanakijasa
— Magyar-roman innovacios- és képzozpont létrehozasa
- LoOkoshazan kozuti hataratkditesitése
Infrastruktdra

Az infrastruktira azon elemeinek fejlesztésére smikség, melyek ébeqitik a
térségek felemelkedését, kiemelve az elédesgf tényedit. A komplex
infrastruktura fejlettségének rangsoraban 2003&ekes megye az utolso helyen
allt (Abonyiné [2006]). Az infrastruktira csOkkerdi versenyhatranyt, de nem
noveli automatikusan a versenyeyoket (Lengyel [2003]), hiAnya mindenképpen
gatolja a fejpdést. Ebszoér meég az alapinfrastruktira is sok terlleten var
fejlesztésre.

Az EU-ban a villamositott vasutvonalak aranya 49%6onyiné [2006]). Meg
kell probalni — tbbbek kozott a kornyezetvédelmitetézettségeink teljesitése

érdekében — kozeliteni enhez az értékhez.

Mutato neve Villamositott vasut aranya

Cél Kornyezetbarat infrastrukturdlis fejlesztések

Villamositott vasutszakasz hossza a kistérségstelje

Mutaté értelmezése Y 8
hal6zatan belll

Felebs Kamaras Beata

Mutatoképzés gyakorisageEvente

— . - o Megfelebségi | Nem megfelgiségi
Mértékegység Céljelleg Célerték hatar hatar
Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1

Intézkedés: Gyula-Békéscsaba vonal villamositasa

A kozlekedés élseqgiti az elmaradott régiok felzarkoztatasat, bekalpa
azokat a vilaggazdasag vérkeringésébe; kddharasaival multiplikator szerepet
tolt be a tertleti fefildésben (Abonyiné [2007]). Eztésiti meg a szintén ebben a
konyvben megallapitott 0,74-es korrelacio az imak@&zlekedés kozott. Az Brie
juté GDP és az orszagos kdzutakbdl az autdpalydidutak részardnya mutatod

kozott 0,88 korrelacio all fenn (Abonyiné [20068,e mivel a kistérseg egyikkel
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sem rendelkezik, valamint az M44-es épitése isdik)oigy ez a mutatd jelen
esetben nem alkalmazhato. Az elétkéy javitdsanak lehetséges megoldasa a

feltjitas, a vonalak miisségének javitasa

Mutato neve Feldjitott vonalak

cél A térség elérhéségének javitasa;
EU-konform vallalkozéi kornyezet

Felujitott vasut és kdzut ardnya az 6t évnésébb

Mutat6 értelmezése .
vonalakon beldl

Felebs Békés Megyei Allami KozUtkezel

Mutatoképzés gyakorisageEvente

Megfelebségi | Nem megfelgiségi

Mértékegység Céljelleg Célérték hatar hatar
Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1
Intézkedések:

— Békéscsaba — Lokéshaza nemzetkdzi vasutvonal Karbé@se a megengedett
sebességhatéar nbvelésére

— Gyulai kikertb ut burkolatmitségének javitasa (mely a tervezéhalyisztikai
k6zpont szempontjabdl is indokolt)

- Mezégazdasagi utak fejlesztése

— Telepllések beltertleti Utjainak feldjitasa

A kovetked alapinfrastruktura fejlesztéseét tobbek kdzottraédé turizmusanak

egyik alapjat ad6 gyogyviz védelme érdekében veltelm a rendszerbe.

Mutato neve Szennyvizkezelés
Cél T(?IepUIés_ é!etlgbr(]lményginek javitasa;
Fold alatti vizkészletek védelme
Bioldgiai tisztitassal tisztitott szennyviz aramgaidsszes
szolgaltatott vizhez képest
Felebs Szennyviztisztitok
Mutatoképzés gyakorisag&elévente

Mutaté értelmezése

Megfelelbségi | Nem megfelelségi

Mértékegyseg Céljelleg Céléerték hatar hatar
Széazalék Maximalizalas X X-y X-y-1
Intézkedeések:

- Komplex viztisztitd technoldgiai berendezés fei@dla

- Megakadalyozni a szennyviz bejutasét a talajba
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Béar a foldrajzi elhelyezkedés ellen a térség nedhtanni, a kdzlekedési és
informatikai halozat fejlesztésével legalabbékdn és koltségben kifejezve
csokkenthdt a periférikussag. A kistérségi kdzpont pedig (gézgatasi, jogi,

egeszseégugyi) intézmeényellatottsagban nem szenargth

Mutat6 neve Elérési mutat6

cél EU-konform vallalkoz6i kérnyezet;
Térség elérhéségenek javitasa

Terra Stadio hazai beszallitdi elérési mutdtsyd,

Mutato értelmezése Internet halozattal lefedett teriilet aranya 30%yalil

Felebs Kistérségi Fejlesztési Ugynokség

Mutatoképzés gyakorisageEvente

_— L . - Megfelelbségi | Nem megfelglségi
Mértékegyseg Céljelleg Célérték hatar hatar
Pont Maximalizalas X X-y X-y-0,1

Megjegyzés: a mutatd (a Terra Stadié hasonlé mpataatapjan) 1,00 és 5,00

kozOtt mozog.

Intézkedések:

— Koz- és vasutvonalak felljitasa

- Kozintézmények decentralizalasa Békéscsabarol
— WIFI elérhetség novelése

— Internet kabel lefektetése az eddig nem érintditaéteken

Abonyiné [2007] kutatasai szerint 2005-ben az ipaarkok &atlagos
beépitettsége 42,7% volt, igen nagy szérassalisAategallapitotta, hogy a Dél-
alféld ipari parkjainak problémai kozé tartozik edrastruktira fejletlensége, a
betelepibk hianya, valamint marketingtevékenységik sem loaigkegyes ipari
parkok egyaltalan nem végeznek reklamtevékenységet)

Feltétlenul bele akartam venni az ipari parkotraé@ BSC-jébe, hiszen azok a
vallalatok betelepitésének élszamu letétemeényesei (Lukovics [2004]). Az ipari
parkok jO lehaiséget adhatnak tovdbba a vallalkozasok halézatokba

szerveddéseéhez, a klaszterek meggtéseéhez is, ha hasonldé vagy kiegészit

15 Az elérhebség az adott tAvolsagok, valamint az egyes Gtszakas engedélyezett maximalis
sebességek figyelembevételével valamennyi telefgilészamitasra kerilt. Ennél az elérési modelnél
kistérségek telepiléseinek atlagaban Budapesseléf# a legkdzelebbi két megyeszékhely és kigtérsé
k6zpont 25-25, mig a telepilések intézményelldgtisalapjan szamitott sajétei0%-os sulyt képvisel.
[Lukovics, 2007b]
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tevékenység vallalatok telepllnének be a gyulai ipari park sirgkb. 45%)
tertletére. Az elmult négy évben Gsszeserbltizzenkettre it a betelepliltek

szama. Tovabba az ipari park cim feltétel a palyéaaetségekhez.

Mutato neve Ipari park beépitettsége
Cél Versenyképes vallalkozoi kérnyezet
Mutat6 értelmezése | A gyulai ipari park hany szazalékan telepultekd#latkozok
Felebs Gellén Vencel, vdrosmenedzser
Mutatoképzés gyakorisageEvente
Mértékegység Céljelleg Célérték Meg;‘g:aét;seg Nem ”Lz%gi'eiseg'
Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1

Az ipari parkok vonzerejét ma mar nem csak az adidEmények jelentik,
hanem a kovetkéztenyesdk is (Pap [2007]):
- Parkok kiépitettsége
— Szolgaltatasok szinvonala
— Jowbeli fejlesztési lehéségek
— Megkozelithetség (Gt, ipari vagary, vasuti rakhely, reptér)
— Munkaeb rendelkezésre allasa és képzettsege
Intézkedések:
— Inkubator funkciok, ha komoly betelepllnem varhatdk
— Marketing tevékenység novelése

— Uzleti szolgéltatas novelése a betelepliltek szamara

A gyulai logisztikai kézpontnak alkdzpont szerepetintak. De LOokdshaza
vasutbol eredl forgalmat kihasznalva, ezen a telepilésen is hehéagisztikai
kozpontot létesiteni.

Mutat6 neve Agrarlogisztikai kbzpont forgalma
Cél Kereskedelmi (al)k6zpontok fejlesztése
Mutato értelmezése | Agrarlogisztikai kozpont éves forgalmanak névekedémme
Felebs Kdzpont vezéje
Mutatoképzés gyakorisageEvente

Megfelebségi | Nem megfelgiségi

Mértékegység Céljelleg Célerték hatar hatar

Szézalékpont Maximalizala X X-y X-y-1

A

'8 Gyulai ipari park rendelkezik vele
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Intézkedések:
— Gyulai hataratkeél funkcioinak lhvitése

— A békéscsabai reptér szallitasi léisgigeinek kihasznalasa

Az egészség és életszinvonal kéz a kézben jar.

Mutato neve Egészségugyi befektetések

cél Okolégiai adottsagok kihasznalasa;
Eletszinvonal emelése

Egészségugyi infrastruktdraba+prevenciéba+gyogmusba
Mutato6 értelmezése | tortér beruhazas aranya a kistérségben végrehajtott
0sszberuhazashoz képest

Felebs Kovacs Akos

Mutatoképzés gyakorisageEvente

- . . o Megfelebségi | Nem megfeleiségi
Mértékegyseg Céljelleg Célérték ghatér g ha%ér g
Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1

Intézkedeések:

— Mozgasszervi rehabilitacios  kozpont  feldllitasa, ylggnikdédve a
gyogyfurdvel

- Pandy Kalméan Kérhaz sifgségi osztalyanak fejlesztése

- Kistérsegi integralt Ggyeleti kdzpont felallitagavosi tgyelet +itzoltésag +
menballomas

— SZirésen résztvédk szamanak novelése

Az Uzleti fejlesztés egyik leh&tége, a mar megléyinfrastruktiraval ellatott
telephelyek hasznositasa. ,Miveligps ebforrasokeért folyik a verseny, ezért nem
telepilhet mindegyik varosba autéipari, elektroniktb. vilagcég telephelye...”
(Lengyel [2003] 167.0.) A kistérségbe az utdbbbbien nagyrészt hiper- és

szupermarketek teleptiltek nagy szamban.

Mutato neve Ipari jelle@teriletek ,Ujrahasznositasa”
Cél Iparositasi program megvalositasa
Mutato értelmezése Ipari jellégeriletek kihasznaltsaganak novekedése
Felebs Varosmenedzserek
Mutatoképzés gyakorisageEvente

_ . - o Megfelebségi | Nem megfelgiségi
Mértékegység Céljelleg Célerték hatar hatar
Szazalékpont maximalizalas X X-y X-y-1
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Intézkedések:

- Letelepedési kedvezmények

— Infrastruktira midségenek javitasa

- A lehetséges befektitnek megfelél informacié  szolgaltatasa,

hozzaféerhdiségik javitasa

A kistérség minden telepllésén igény van a kerékplathosszanak novelésére,
osszefluggvé tételére. A turistdk szamanak noveléséhez emfeastruktira is

egyfajta megoldas lehet.

Mutaté neve Biciklis turizmus

Cél Turisztikai potencial kihasznalasa

Kerékparaton megkdzelithietdegenforgalmi

Mutato értelmezése e . .
latvanyossagok aranya

Felebs Varosmenedzserek

Mutatoképzés gyakorisageEvente

Mértékegység Céljelleg Célertek | Megreiehseal | Nem megfeldiseg
Széazalék Maximalizalas X X-y X-y-1
Intézkedések:

— A térség kerékparutjainak dsszekottése

— Tematikus utak kialakitasa

Gazdasagi szerkezet

A mezdgazdasdg dominancidja tulzott, a Wgazdasagra eptil ipar
termékeinek hozzadott értéke viszont alacsonya D&rség dkologiai adottsagai
miatt a j0Wben, a jovedelemternteképesség javitasaban is jetentzerepe lesz
az agrariumnak. Az energiaftermelése segithetne a szerkezeti problémak
megoldasaban, és az interregionalis munkamegosgdasarvasi bio&mii)
terlletén is fontos szerepet kapna. 88em meg kell valositani a szerkezetvaltast,
mieldtt hosszu tavra konzervalddna a térseg versenyképgazdasagi szerkezete,

ami tovabbi leszakadashoz vezetne (Lukovics [2004])
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Mutatd neve Energiéftermelés
Cél Kdrnyezetbarat iparositasi program
L . . Energiafi termesztésre hasznalt mgazdasagi terlletek
Mutato értelmezése .
aranya
Felebs Bioebmii projekt felebse

Mutatoképzés gyakorisageEvente

Mértékegység Céljelleg Célertek | Megreiehseal | Nem megfeldiseq
Széazalék Maximalizalas X X-y X-y-1
Intézkedések:

- Az edmi és gazdalkodok szdidéses egyuttitkodése
- A tultermelési valsagban szenvedmezgazdasagi novényeket terrdiel

segitése, hogy atallhassanak az endrgeammelésére

Békés megyében hianyoznak a technolégia intenziagasan képzett
munkaeét felszivd gazdasagi tertletek (Lukovics [2004])edyg ,a tudas
leétrehozasanak, megszerzésének, adaptalasanakségpemeghatarozza mind a
vallalatok, mind pedig a térségek innovacios lébé&geit, és ezen keresztil
versenyképességeét is” (Lukovics [2007a] 141.0.-442A kutatast a legmagasabb
kategoriaju midsitést elért, nemzetkozileg is ismert strand- ésggfiirdre, a
Gyulai Varfurdsre alapozzak. Ezzel egyitt a gyulai egészséegugvités szerepe
is fel fog értékeldni, ha a kutaté kdzpont kutatasaira alapozottcigps tudas

oktatasaba kezd.

Mutato neve Gyogyviz kutato kdzpont

Cél Termalviz adottsagunk kihasznalasa

A kutato kdzpont és partnerei altal bejegyzett, egy

Mutaté értelmezése . .
alkalmazottra jutd szabadalmak szama

Felebs Pogéany Attila

Mutatoképzés gyakorisageEvente

Mértékegység Céljelleg Célérték Meg;‘g:aét;se@ Nem ”Lz%gi'dsegi
Db/f6 Maximalizalas X X-y X-y-1

Megjegyzés: Az innovéacids koefficiensnél gyakranligstt probléma ebben az

esetben a szabadalmaztatd pontos kériulhatarolds&uakzobolhe.
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Intézkedések:
— A Dél-Alfoldi Termal Klaszterba integralédas
— Aktiv hidképd intézménykeéent rikddése, megalapozva a sokat hianyolt

kapcsolat kialakitasat a kutato- és versenyszfézéatk

Kornyezet

A magas erésultségi fok csak Gyulara jellezhttp://gyulaikisterseg.hu A
kistérség osszesen két 0sszetiiggdett tertlettel rendelkezik: a Kigyosi puszta,
€és a Csigaseéd Ezen kivul helyi jelerisédi védett terlletek is korlatozott

szamban megtalalhatok.

Mutato neve Naturalis teruletek
Cél Okolbgiai adottsagok kihasznalasa
Mutato értelmezése Védett teriiletek aranya a kisteteriletéhez képest
Felebs Koros-Maros Nemzeti Park
Mutatoképzés gyakorisageEvente

Mértékegység Céljelleg Célertek | Megreiehseal | Nem megfeldiseq
Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1
Intézkedések:

— Turisztikai céllal terlletek védetté nyilvanitasa
- Veszélyeztetett fajok védelme érdekében védettéetgietek

— A helyi identitds szempontjabol fontos tertletekiete nyilvanitasa

Mutatd neve Megujulé éforrasok térnyerése
Cél Kornyezet tisztasaganak védelme
Mutato értelmezése | Megujulo ebforrast hasznald vallalatok és haztartasok aramya
FeleBs Onkormanyzatok
MutatOképzés gyakorisaga-€élévente

- . . o Megfelebségi | Nem megfeleiségi
Mértékegyseg Céljelleg Célérték ghatér g ha%ér g
Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1

Intézkedeések:

- Biogéazzal hajtott buszok
— Geotermikus & és napkollektoros aram felhasznalasanak tamogatasa

— Gyulai vizebmii kapacitdsanak novelése
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- a Gyulavari Kastély legyen egy olyan szellemihaly, amely a fenntarthaté
fejlédés megvaldsitasan dolgozé szervezetekkel egikiditive sokat tesz a
Dél-Alfold fejlodeséért\yww.gyulavarikastely.hu

A fenntarthato fefildés az dsszes terileti stratégiai dokumentum r&spézi,

igy fontos volt ezen Scorecard felvétele a muta@dsendszerbe.

Mutat6 neve Kornyezetvédelmi beruhazasok

Cél Kodrnyezetbarat szerkezetvaltas

Kdrnyezetvédelemre forditott 6sszeg a kistérségben

Mutato értelmezése . e s : .
végrehajtott 6sszberuhadzashoz viszonyitva

Felebs Kornyezetbiztos

Mutatoképzés gyakorisageEvente

Mértékegység Céljelleg Célertek | Megreiehseal | Nem megfeldiseg
Széazalék Maximalizalas X X-y X-y-1
Intézkedések:

— Komposztalo telepek kapacitasandiibése
— Kodrnyezetvédelmi birsagok 6sszegének ndvelése
- Elek agyagbanyainak tajrendezése
A hulladékkal, kornyezetvédelemmel kapcsolatban mézietvaltasra van

szikség, melyben nagy szerepe van a csaladnalgnsko tarsadalmi kohézidnak.

Mutato neve Ujrahasznositas
Cél A kornyezet tisztasaganak védelme
Lz . Ujrafelhasznalt hulladék az 6sszes megtermelt tiékhaoz
Mutato értelmezése .
képest
Felebs Szelektiv hulladék feldolgozék

Mutatoképzeés gyakorisaga-élévente

_— . - - Megfelebségi | Nem megfelgiségi
Mértékegység Céljelleg Célerték hatar hatar

Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1
Intézkedések:

— Szelektiv hulladékgijté pontok szamanak novelése
— A Siofoki Onkormanyzat példaja alapjan, ingyenes)ektiv gyijté6zsakok
rendelkezésre bocsatasa, valamint a teli zsdkolemes elszallitasa

— Minden kdzintézményben szelektiv kukak elhelyezése
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Turizmus

Napjainkban az egészségturizmus egyre jésmitb szerepet kap a vilag
turizmusaban, illetve az orszdgok gazdasagi telpEsiyében, ezen bellul a
wellness-turizmus teriletén figyellbeineg az egyik legdinamikusabb névekedés
(Acs — Laczkd [2008]). A turisztikai potencialreapbzott fejlesztés fontos részét

képezi a stratégianak.

Mutatd neve Vendégéjszakak szamanak novekedése

Cél Turisztikai potencialok kihasznalasa

Adott évben hany szazalékkaitha vendégéjszakak szama

Mutaté értelmezése 2 ?
az ebzo evhez képest

Felebs Teruleti marketingesek

Mutatoképzés gyakorisageEvente

_ . - o Megfelebségi | Nem megfelgiségi
Mértékegység Céljelleg Célerték hatar hatar
Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1

Gazdasagi és turisztikai szakemberek igen nagynpidie latnak a termal- és
gyogyvizre alapozott egészségturizmusban, mely elobkozott csokkenti a
szezonalitas negativ hatasait, valamint az atlgtszkodasi id is hosszabb (Acs
— Laczkdé [2008]). A szezonalitas csOkkentés@z egész évben elérhiet

szolgaltatasok kapacitdsanak névelése kell, haggrble kerdljon.

Mutato neve Szezonon kivili kapacitaskihasznéljigaglasa

Cél Egészsegugyi és turisztikai potencialok kihakrsa

A szezon és szezonon kivilbgkzak turisztikai forgalma

Mutato értelmezese kozti killbnbség csokkenése

Felebs Teruleti marketingesek

Mutatoképzés gyakorisageEvente

Mértékegység Céljelleg Célertek | Megreiehseal | Nem megfeldise
Szazalékpont Maximalizalas X X-y X-y-1

Turizmus nédpont intézkedései:

- Tudatos, kistérségi terlleti marketing: A terlletharketing feladata
Garamhegyi és Révész [2000] szerint, hogy kialakdt#erség tulajdonsagainak
megfeleb elegyét, figyelembe véve a kulonldozélcsoportok igényeit. Ez

alapjan szerintuk gyakran elkdvetett hiba, hogy @fokdieknek és a

" Az ,egy turistara @selkoltott pénz” mutatot terveztem belevenni a ragaamrendszerembe, de Ggy
véltem, hogy a turistdk szama nehezen lenne bextStlh
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magyaroknak kindlt informaciék megegyeznek. Kil@dh&ommunikacios
modok segitségével ismertethetem meg a fogyaszhatydnez kotott termék
meglé vagy jowbbeli tulajdonsagaival, versengeleivel, és tudom felkelteni
erdekbdésiiket. Ezen a ponton belil kiemeleéndgy kozos, kistérségi
turisztikai kiadvany kiadasa, internetes honlapgjlesztése

- GasztronOmiai és sétautak a hatar két oldalan

— Tovabbi négy csillagos szalloda épitése

- Nagyobb események rendezésére (®00hlkalmas konferenciakdzpontok
épitése, kialakitasa

- A Varfurds és Pandy Korhaz szélesebb ikoregyuttniikédésevel a
gyogyturizmus fejlesztése

— Varfurds wellness centruméanak tovabbi fejlesztése

- Kasteélyok, kariak, Tanyamuzeum allagmegovasa,atikiai céli hasznositasa

— Okoviz program keretében az $iiz-csatorna turisztikai célt fejlesztése:
csonakazasi lehétég, Kisokarjarasi turista kdzpont épitése

- A felyjitott, betonkifutokkal ellatott békéscsabeegionalis repitér és a
kistérség kozott kialakitott turisztikai kapcsolat.

— Kereskedelmi szallashelyek ndsegi és mennyiségi fejlesztése

- Elek, Kétegyhaza horgasztavainak turisztikai cé|le$ztése

Versenyképesség
Az EU Aaltal elfogadott versenyképességi definia kutatd vizsgalatat emeli
ki: jovedelmesség és foglalkoztatas. A mutatdszamrendszeremtiéként erre a

két mérhei kategoriara tamaszkodom.

Mutato neve Foglalkoztatasi rata

Cél Foglalkoztatas javitasa

Foglalkoztatottak szama a munkavallalasi kora negups

Mutaté értelmezése 2 . .
szamahoz viszonyitva

FeleBs AFSZ helyi kirendeltsége

Mutatoképzés gyakorisageEvente

Megfelebségi | Nem megfelgiségi

Mértékegység Céljelleg Célerték hatar hatar

Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1

18 5 térségben az é12008-ban késziilt el Gyulan: Elisabeth Hotel
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Intézkedések:

— START, START PLUSSZ, START EXTRA

— Munkaviszonyban allék és munkaviszonyban nem &kpzése

— Vdllalkozéva véalas tamogatasa

— Tartosan munkanélkiliek foglalkoztatasat 6szédmertamogatas

— Gyulan koncentralodoé kozintézmenyek foglalkoztakégiességenek nbvelése

— Passziv munkaérmiaci eszkdzok csokkentése

A sziikds ebBforrasok kozul a kistérség legjeléaebb edforrasa a
huméanetforras. Egy ére juté GDP és az ezer lakosra juto, deldatasban
hallgatok szama kdzoétt a korrelacio értéke 0,490fAkné [2007]). A kapcsolat
eréssege azeért csak kbzepes, mivel nem biztos, hdgplyheli hallgaték helyben
is maradnak. Ezért vettem bele a mutatoszamrereilsber a helyben

foglalkoztatott egyetemetéiskolat végzettek aranyat.

Mutat6 neve Egyetemi ééigkolai tudas helyi hasznosulasa

Cél Képzett humanéforras kistérségben tartasa

Helyben foglalkoztatott, egyetemet ésskolat végzettek

Mutato ertelmezese szama az 0sszes foglalkoztatotthoz képest

Felebs AFSZ helyi kirendeltsége

Mutatoképzés gyakorisageEvente

- . - oy Megfelebségi | Nem megfeleiségi
Mértékegyseg Céljelleg Céléerték ghatér g ha%ér g
Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1

Intézkedések:

— A gyogyviz klaszter és kutatokozpont segitsegévidssedik Samueldiskola
végzettjeinek helyben foglalkoztatasa
- Reéalbérek novelése

— Terlletfejlesztési team Osszeallitasa fiatal kodgazokbol

Magyarorszagon az alacsony munkanélkiliségi ratcsahy aktivitdssal
parosul. Ennek a ténynek ismeretében koncentraltam aktivitasra a

munkanélkiliség helyett.
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Mutaté neve

Aktivitasi rata

Cel

Novelni az emberek esélyeit arra, hogy a murik@iacra
visszatérjenek

Mutaté értelmezése

Munkapiacon megjeldik arAnya a munkaképes koruakhg
képest

Felebs

AFSZ helyi kirendeltsége

Mutatoképzés gyakorisag

&vente

_ . - N £ £ Megfelebségi | Nem megfelgiségi
Mértékegység Céljelleg Célerték hatar hatar

Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1
Intézkedések:

— Tamogatasok csokkentése a motivaltsag ndvelésére

— Kisebbségek és hatranyos helyist munkapiaci integralasa

A START, START

PLUSZ, START EXTRA programok a pétgadk,

kisgyermekek otthoni gondozasa vagy kozeli hozuisérapolasa utan munkaba

allok, 50. év felettiek

vagy maximum alsé foku vétizéggel rendelkék

foglalkoztatasi integraciojat segiti a jarulékkedwenyeknek kdszontian.

Mutat6 neve

START

Cel

Novelni az emberek esélyeit arra, hogy a munikziacra
visszatérjenek

Mutat6 értelmezése

START, START PLUSSZ, START EXTRA programok
keretében foglalkoztatottak aranya a célcsoporzdkngnak
0sszegéhez viszonyitva

Felebs

AFSZ helyi kirendeltsége

Mutatoképzés gyakorisagd

&vente

— . - V£ £ Megfelebségi | Nem megfelgiségi
Mértékegység Céljelleg Célerték hatar hatar
Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1

Intézkedés: APEH és a

A jovedelmi viszonyok alapvétfontossaguak a szolgaltatasok fenntartasa,

média tajékoztatdja a progkaetinyeirdl

élhetség és a népességmegtartas szempontjabol (Pafd)[2007S3 szint alatt

GDP adat nem all rendelkezésre, igy a teljesitnm@ésésére a bruttdé hozzaadott
ertéket (GVA) hasznaljak.
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Mutatd neve Gazdasagi novekedés
Cél Teruleti felzarkdztatas
Mutaté értelmezése Egy lakosra jutd hozzaadotk €¢G&A)
FeleBs Onkormanyzatok
Mutatoképzés gyakorisageEvente

Mértékegység Céljelleg Célérték Meg;‘g:aét;se@ Nem ”Lz%gi'dsegi
PPS°® Maximalizalas X X-y X-y-1
Intézkedések:

— Helyesen végrehajtott gazdasagi szerkezetvaltas
— Foglalkoztatas novelése

- Betelepib vallalkozasok szamanak novelése

Eletszinvonal

Bar a kistérség a 67/2007. (V1.28) OGY hatarozagsarolasa alapjan az 53.
helyen — egy ilyen komplex mutatonal a szam mdodeéniézni — all a kistérsegek
soraban, nem nyugodhatunk meg, hiszen ez szintémstarségi kdézpontnak

kdszonhei, de a kdzpontban és a ,periférian” is van mégheitozni.

A kistérség ivovizében talalhato arzén meghaladj&d altal ebirt maximalis

mennyiséget.
Mutatd neve Vizmitiség
Cél Ivoviz arzén-mentesitése
Mutaté értelmezése Egy liter ivovizben taldlhatéarmennyisége
Felebs Vizlugyi Hat6sag

Mutatoképzés gyakorisaga-élévente

— . - o Megfelebségi | Nem megfelgiségi

Mértékegység Céljelleg Célerték hatar hatar

Mikrogramm/l | Minimalizalas X X-y X-y-1
Intézkedések:

Vizmingségi kutatasok

Komplex viztisztitd technolégiai berendezés feiadia

— A nem tisztitott, artézi kutak felszamolasa

Arzén monitoring rendszer kiépitése

19 vasarl6es-paritas
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A kistérségben is megfigyelltetr sok masik térségre jellethelvandorlas. Ez
csak szerkezetvaltd, munkahelyterémigazdasagpolitikaval allithatd meg

(GYKTKT [n.&.]).

Mutato neve Népesség szintje
Cél Népesség megtartasa
Bevandorldk és sziiletések szama osztva az elvékdes|
haladlozdsok szamaval
FeleBs Onkormanyzatok
Mutatoképzés gyakorisageEvente

Mutaté értelmezése

- . - oy Megfelebségi | Nem megfeleiségi
Mértékegyseg Céljelleg Célérték ghatér g hag:ar g
Nincs Maximalizalas X X-y X-y-1

Intézkedeések:

— Munkahelyteremtés
- Koz-és lakoteriletek rendezése
— Gyermekvallalasi kedvezmeények

— Gazdasagi struktaravaltas

Az életszinvonal ndveléséhez tartozik egy rendelabtvaroskép kialakitasa is.

Mutatd neve Lakossagi kornyezet rehabilitacidja
Cél Kistérség teleptilésrészeinek komplex rehabitifa
Rehabilitaciora koltott 6sszeg a kistérségben Jegjtett
0sszberuhazéshoz viszonyitva
FeleBs Onkormanyzatok
Mutatoképzés gyakorisageEvente

Mutaté értelmezése

— . - V£ £ Megfelebségi | Nem megfelgiségi
Mértékegység Céljelleg Célerték hatar hatar

Szazalék Maximalizalas X X-y X-y-1
Intézkedések:

— Hajléktalanok nappali intézményenek felljitasa

- Kistérsegi székhely belvarosanak tovabbi rehabibija
— Piacterek, jatszoterek felujitasa

— Tanyagondnoki szolgalat

— Vasutéllomasok felljitasa

— Panelttmbdk ks szigetelése és festése
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Mutat6 neve Egészségben toltott év
cél Elhetbb kérnyezet
Mutato értelmezése Sulyos betegség diagnosztitditefedzo évek szama
FeleBs Onkormanyzatok
Mutatoképzés gyakorisageEvente

Mértékegység Céljelleg Célérték Meg;‘g:aét;se@ Nem ”Lz%gi'dsegi
Ev Maximalizalas X X-y X-y-0,1
Intézkedések:

- Parlagfi mentesités
— Mozgasszervi rehabilitacios kdzpont felallitasa
— Sziréseken résztvék szamanak novelése

- Arzénmentesités

A terlleti BSC, mint 0j alkalmazasi terllet ezzet atols6 Scorecard-dal
bemutatasra kerilt. Néhany egyéb gondolat és ¢ebanhutatasa utan dsszegezni

fogom a TDK dolgozatom tapasztalatait.

A kormanyzati fejlesztéspolitika kistérségi s#inergsitése eérdekében a
Kormany 2006-ban dontétt a Kistérsegi FejlesztésiPéogram Iroda halozat
létrehozéasarél, melynek legfontosabb feladata azMdpyarorszag Fejlesztési
Terv és az Operativ Programok végrehajtasanalsegitése, a tbbbceélu
onkormanyzati tarsulasok és a kistérségi fejlestdsicsok feladatainak segitése,
a Kkistérségi stratégiai tervezés és projektfejssztieriletére fokuszalva
(www.otm.gov.hi.

A fejlesztési iroda feladata lesz a mutatoszamizgrdsionitoringja, az adatok
beszerzéséhez szikségek informacidos rendszeikddtetése, forrasok
megszerzésének segitése palyazatok utjan. Torgskakkpcsolodva a fejlesztési
tanacsho? — tdbbek kozott — a kontrolling részleg feladaisitl tudja latni.

? Elfogadja a kistérségi fejlesztési tervet, progokat (Veres, 2006)
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5. OSSZEGZES, KONKLUZIO

Az els fejezetben azt a hipotézist fogalmaztam meg, Hagwn szervezeti és
terlleti tervezés elég hasonlosagot mutat, akk@&akanced Scorecard térségek
esetén is megallhatja a helyét. Unids tagga vakasggik alapfeltétele volt, hogy
a terlleti tervezésinket és intéezményrendszeriakdtozossegi élrasokhoz
igazitsuk. Az igy kialakult stratégiai tervezésiybomat logikaja igen sok ponton
egyezett a vallalati stratégiai tervezeési folyaaatA dolgozat masodik felében
sikerilt egy nyolc né&pontbol és 33 mutatészambdl allé hierarchikus,){&iség
specifikus Balanced Scorecard-ot és stratégiaiépak készitsek, mely soran a
legnagyobb kihivast a hierarchiai sorrend kialakitgelentette. A két eszkdz
logikai menete, valamint a Scorecard-ok vallalatdkhasznalt elemei lényegi
valtoztatasok nélkil alkalmazhatéak voltak ebbeyakorlati példaban iS.ehat a
hipotézist elfogadjuk

A stratégia keretein belil maradva, és a Piramideth@e tamaszkodva, a
Balanced Scorecard-omban a kistérség endogén ftergeza feltarulkozé
lehetiségeire, és a negativ tendenciak visszaszoritapggkeztem koncentralni,
mik6zben a stratégiai térkép segitségével feltarakdztik 6% kapcsolatokat,
0sszefiuiggéseket. Ahhoz, hogy a Scorecard-ok miredgres tartalmi elemén
mindenki ugyanazt érthesse, tgyelnem kellett aregiyrii megfogalmazasra is.

A terUleti és a vallalati tervezés 6sszehasonlitéga, és a hasonl6sagi pontok
azonositasa utan, at kellett, hogy lassuk a vatsytllalati végrehajtasi és
monitoring eszkdz logikajat, tulajdonsagait, céljai BSC jelenbssége a dolgozat
szempontjabdl ugyanis az volt, hogy a szervezeteklden az eszkoznek sikerdlt
athidalnia a stratégia kialakitasa és a monitokidgotti ,szakadékot”, €s tdbbek
kozott ilyen szakadékra mutattam ra én is a munkdmid terileti tervezeés
ugyanis rendelkezik meég hianyossagokkal, és ez reagy a tervek
kivitelezésében, és a visszacsatolast megalapozaéitaring és értékelési
rendszerben, és az ok-okozati viszonyok feltérképelzen mutatkozik meg,
melyek a jovbeli dontéshozatalt (hibakbol val6é tanulast) kélszto, nem csak

lokéalis és nemzeti, hanem kdz6sségi szinten is.
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A terileti tervezés mar kialakitott monitoring remdreinek hianyossagai és az,
hogy a Balanced Scorecard-ot non-profit szervezetekly akar — munkajuk
dsszehangoladsara — egy varos kozintézményei isresie €s rugalmasan
alkalmaztak, megadtak szamomra a l|ébeget a terlleti BSC otletének
megvalositasara, 0sszekapcsolva két igen kul@nkkizgazdasagtani agat, a
kontrollingot és a terlletfejlesztést.

Kutatasom soran talalkoztam néhany, vonasaiban nl@asmonitoring- €s
mutatészamrendszerrel, melyeket be is mutattamg 8&C-t Iényegre tésége,
rendezettsége, atlathatosdga miatt sokkal megbeeek tartottam a ,rés”
potlasdra — mely a tervezési szakasz lezarulasa tétong — a példakeént
bemutatott rendszereknél.

A BSC-t kis terlleti egységre probaltam adaptalyy, tényleges alkalmazasa
esetén kommunikaldsa és végrehajtasa a rendszelakithaa elején
gordulékenyebb lenne. Norton és Kaplan az 1992edott kiegyensulyozott
stratégiai mutatoszamrendszerével top-down akaréamedeselni a stratégiat.
Térségek esetén én mégis a bottom-up eljarastgéas. Pontosabban, hogy a
rendszer legébzor nemzeti szint alatt kerliljon bevezetésre. Uigydzelebb a
végrehajtasi szinthez, a térségi BSC-t a helybgtibhan magukéva tudnak tenni,
valamint a végrehajtando intézkedeések is egyétitethmk, konkrétabbak lennének.
Esetleg helyi kezdeményezések formajaban kéne indétlani a tertleti BSC-t.

NUTS2 és alatta Iy térségi szinteken kiterjedt és rbsegi, Balanced
Scorecard-hoz kapcsolt (a BSC-ben foglalt mutatékbnikséges informaciok
begyijtéeséhez igazodod) informacios rendszer kialakikdisatséget ad a vertikalis
és horizontdlis ©0sszehasonlitasra, valamint az okdaggregaldsara. Egy
megfeleben kialakitott informacids rendszerre alapozvagheréselemzeés soran
azt is meg kell hatarozni, hogy a pozitiv és negatiérésekhez milyen okok
vezettek, az ezt kouwklisszacsatolassal a monitoring pedig megbeddhpot ad a
kovetke®d programozashoz. Az elemzett kistérségi szintersignségi fejlesztési
iroda, mint informaciészolgéltatd is fontos szetep@thet be a monitoring

rendszerek hierarchikus lancolataban.
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