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dezések minél teljesebb kihasznalasa, és ennek megfeleléen az uzem-
fenntartas korszerUsitett iranyitasi, motivalasi rendszere.

A mutatoszamok rendeltetése

Vallalati tapasztalatok szerint a jovOkép hatarozza meg az uUzem-
fenntartas tavlati céljait. Ez jellemzd a példaként vizsgalt kohaszati
nagyvallalatra is (Huttenwerke Krupp Mannesmann — HKM).A pénzben
kifejezhetdé gazdasagi tényez6k mellett sokféle cél figyelemmel kisérése
szUukséges, amelyek alakulasa foleg specialis mutatékkal fejezhet6 ki,
mind a megrendelbkre, mind az uzemben dolgozdkra vonatkozoan. llyen
Osszefuggésben a mutatérendszer (a ,balanced scorecard” jellegnek
megfeleléen) azzal jellemezhetd, hogy a korszerli menedzselés eszko-
zeként segitséget ad a szervezetek tervezeési, iranyitasi és kontrolling
folyamatainak Osszehangolasara. A tobbdimenzidos minésitd eljarasok
mutatoi 0sszekapcsoljak a pénzben kifejezhet6 jelenségeket a mogottuk
meghuzodo okokkal.

Az 1. abra szerinti logikai kapcsolatokra épithet6 a mutatérendszer
kialakitasa, a VDI 2893 német ajanlas szerint.

A vizsgalt nagyvallalatban a termelési, valamint Uzemfenntartasi fel-
adatok alapjan Aallitottak dssze azokat az alapinformacidkat, amelyek a
befolyasolhatd tényezékre megallapithaték. Ezek a mutatok alkalmasak
arra, hogy a vallalat céljaira, stratégiajara vonatkoztatva mindsitsék az
uzemfenntartas teljesitményeit.

A vallalatok gazdasagi és pénzugyi eredményt kivannak elérni. Mi
szukséges ahhoz, hogy mérhetdk és elemezhetbk legyenek a tényleges
eredmények? Az iranyitas 0sszetett feladatainak megfelel6 adatokat, in-



formaciokat kell felmérni, hogy megfontolt dontések szllethessenek, és
a jovbben elérhetdk legyenek a vallalat céljai, javuljon a teljesitmény.
Vannak ,kemeény” mutatok, ezek alapvetéen a pénzben mérhet6 adatok-
ra épulnek és ,puha” mutatok, amelyekhez ilyen pénzérték nem rendel-
het6. Lehetdség szerint kerulni kell a tobbitdl elszigetelt mutatokat, ne-
hogy téves megallapitasokra vezessenek. Azok a megfelel6 mutatdk,
amelyek attekinthetbveé teszik a lényeges folyamatok, illetve a szervezeti
egyseégek tervezését, iranyitasat és ellendrzéseét.
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1. dbra Mutatészam-rendszer kialakitasanak eljarasa (VDI 2893 szerint)

Elvarhatd, hogy a mutatészamok kelléen kifejezzék a folyamatokat,
és a mutatok szama meég kezelhetd, attekinthet6 maradjon. A mutato
tomor tajékoztatast adjon a vizsgalt szervezeti egységek erds és gyenge
pontjairdl. A kifejez6 mutatdk a jelent és a jov6t felmérhetbveé teszik a
mult adataira épitve, 6sszehasonlithatéva teszik az egyes targyévi ada-
tokat a korabbi id6szakok megfelel6 adataival. Arra is alkalmasak, hogy
az uzemek ,sajat’” mutatoit 6sszevessék mas vallalatok hasonlé Uzemi
viszonyaival, felmérhetdvé tegyék a siker (és a kudarc) tényezébit.

A mutatok lehetGséget adnak a jovoben elérendd célok szamszer(
kifejezésére, és ezzel mértéket szabnak barmely szervezeti egység mi-
ndsitésére. Az elbiralas soran megitélhetd, hogy a vallalat, valamint
vizsgalt szervezeti egységei miként fejlédtek, és ez a megallapitott cé-
loknak mennyiben felel meg.

A mutaték ilyen (,balanced scorecard” jellegli) rendszerei a korabbi
kontrolling célu eszkdzoktdl elteréek, mivel nem korlatozodnak a mult
esemeényeinek mindsitésére, hanem elbre attekinthetéve teszik a jovo
elGiranyzatait is.



A jovokép és a stratégia szerepe
a mutatészamok kialakitasaban

A vallalat onértékelésének alapkérdése, hogy milyenek a kilatasok a
jovében, milyen realis célokat érdemes meghatarozni. Erre épul a jovo-
kép (vizio), amely megalapozza a vallalat stratégiajat mindazokkal az
alapvet6 feladatokkal, amelyekkel a jov6kép megvaldsithatd. Az ennek
alarendelt részstratégiak az egyes szervezeti egységek operativ céljait
fejtik ki, pl. pénzugyi tényezokkel, a folyamatokkal, a vevékkel és a mun-
katarsakkal kapcsolatban.

Minden részstratégia onértékelést igényel, hogy az erds és a gyen-
ge pontok kimutathatok legyenek. Ehhez az elemzéshez a vezetés sok-
féle informaciot igényel, hogy meghatarozhatdk legyenek a legfontosabb
helyi (pl. Uzemfenntartasi) teruletek.

A jov6keép a vizsgalt kohaszati vallalat Gzemfenntartasara azt rogziti
tomor megfogalmazasban, hogy az lUzemi géppark, infrastruktura ered-
meényes Uzemeltetését kell elérni. Négy nagy részcélt is meghataroztak
ehhez a jovoképhez:

— legyenek gazdasagosak a tevékenyseégek, a teljesitett szolgalta-
tasok koltségei kisebbek legyenek a piaci araknal, és az infra-
struktura az el6irt pénzugyi mutatdkkal alljon rendelkezésre;

— az uzemfenntartas megrendel6i legyenek elégedettek, maradjon
meg a vezetdk bizalma a sajat Uzemfenntartasban, els6dlegesen
ezt a bels6 szolgaltatast valasszak, ugy érezzék, hogy a sajat
munkatarsak tisztességesen kiszolgaljak a termelést;

— a termelékenység és a mindség feleljen meg a folyamatok kdve-
telményeinek, ez vonatkozik az Uzemfenntartdas folyamataira,
azok elvart stabilitasara, a teljes infrastrukturara, a valtozé kove-
telményekhez vald rendszeres alkalmazkodasra, a kornyezetert
vallalt felel6sségre;

— az Uzemfenntartas személyi allomanya legyen megfelel6 felke-
szUltségi, ennek meg kell nyilvanulnia a munkatarsak felel6sség-
tudataban, csoportos munkavégzésében, a célokhoz igazodasa-
ban és elvart fejlédésukben.

Miutan rogzitették ezt a teljes szervezetre kialakitott, kozos jovOke-
pet, minden érintett szamara attekinthetéen meghataroztak a sajat ko-
Zzép- és hosszabb tavu célokat. Ezek a célok képezik a motivacidik alap-
jat az Uzemfenntartas stratégiai céljainak megvalésitasa érdekében.

A kovetkez6 lépés a szakteruletek stratégiainak kialakitasa, a cél-
rendszer érvényesitése érdekében. Itt is az emlitett 4 f6iranyt: a gazda-



sagossagot, a szolgaltatast, a termelékenységet és az emberi tényezd-
ket tekintették rendez6 szempontnak.

— A pénzugyi szempontok szerint, ahol az indokolt, a sajat uzem-
fenntartast valasszak a kuls6k helyett. Olyan innovaciokat valésit-
sanak meg, amelyek koltségcsokkentést tesznek lehetéve, hosz-
szabb tavon. Olyan szelekcio indokolt, hogy a kisebb értékalkota-
su teljesitmények keruljenek a kulsé szolgaltatokhoz, megtartva a
kulcstechnoldgiakat. Ki kell hasznalni a koltségcsokkentés legna-
gyobb lehet6ségeit.

— A megrendeldkre vonatkozoéan a stratégia alapja az igényeik meg-
ismerése. Az Uzemfenntartas felelien meg a keresletnek. Felul
kell vizsgalni a siker tényez4it.

— A folyamatok alland¢ javitasa stratégiai feladat. Olyan legyen az
uzemfenntartasi folyamat, amely igazodik az optimalis rendelke-
zésre allashoz és koltségekhez. A karbantarték vegyenek részt a
termel6eszkozok beszerzésében.

— Erjék el a személyzet egyenletes foglalkoztatasat, az elébbi jové-
képpel 6sszhangban. A vezetéshez megfelel6 koncepciot, mdd-
szert, eszkozoket alkalmazzanak, illetve fejlesszenek. Honositsa-
nak meg és tartsanak fenn innovativ strukturakat, azok alkalmas
rutinjaival.

A jOvOkép és az uzemfenntartas itt vazolt stratégiaja kozott sokréti
és komplex kapcsolat van. Minden stratégiai tertlet kozéppontjaban az
emberek vannak, akik tanulasa és fejl6dése dnmagaban is stratégiai fel-
adat. Ett6l fugg a masik 3 stratégiai féirany is.

Mutatéoszamok kialakitasanak folyamata

A vizsgalt nagyvallalat el6bbi jovéképének, valamint Uzemfenntarta-
szUkségesek. Ezek kozvetitésével adhatok meg a stratégia elérésének
mértékei, a haladas kozbensd® meérfoldkovei. Kivalasztasuk szorosan
Osszeflgg a ténylegesen elérhetd informaciokkal, azok Uzemi forrasai-
val. A 2. abra szerinti folyamatban végezhet6 a mutatdk kialakitasa, a
VDI 2893 német iranyelveknek megfelelGen.

A helyzet elemzésével indul a mutatok kialakitasanak folyamata, és
ez alapjan képet lehet alkotni az Uzleti folyamatokrél. A kovetkez6 lépés
az Uzemfenntartas céljainak, tavlatainak meghatarozasa. A vizsgalt ko-
haszati vallalat ezeken mar tuljutott, €s megkezdddtek a mutatészam ki-
alakitasahoz (a 3—6. |épések szerint) szUkséges iterativ munkak.



vallalati célok, stratégia, feladatok

Onértékelés,
az (zleti folyamat leképezése 1. Iépés

v

az Uzemfenntartas céljainak
meghatarozasa, —
a tavoli jovéképhez rendelése 2. lepés

v

mérhetd tényez6k <
kivalasztasa 3. lépés

v

alapadatok meghatarozasa,
adatok gyijtése, feldolgozasa, —
adathattér tisztazasa 4. lépes

v

nem befolyasolhaték
az alapadatok?

igen ¢

az alapadatok
Osszeflggéseinek —
meghatarozasa, minésitése 5. lépés

v

fennallnak nem
Osszefliggések?

igen ¢

mutatdk kialakitasa 6. Iépés

\ 4

2. abra A mutatok kialakitasanak folyamatabraja
(VDI 2893 szerint)

A 3. lépésben attekintés készul az olyan paraméterekrdl, amelyek
meérhetdk, és kdzvetlenul hatnak az elébb emlitett stratégiai célok megva-
l6sulasara. Ezek a tényez6k — szemléletesen — az érintett munkatarsak
viselkedéseének ,allitocsavarjai”. A szabalyozasok azonban akkor fejthetik
ki valojaban a hatasaikat, ha a figyelembe vett tényez6ik mérheték, tovab-
ba, ha az érintett személyek képesek befolyasolni az alakulasukat.



A 4. |épésben kovetkezik az alapadatok meghatarozasa. Ekkor indul
az adatok gyujtése, feldolgozasa. A vizsgalt kohaszati nagyvallalat sok-
féle informacioforrasa szolgaltat ilyen alapadatokat a tervezett mutatok-
hoz, mint pl.

— szamviteli nyilvantartasok,

— az emberi er6forras adatbazisa,

— az alléeszkozok adatbazisa,

— az egyes termel6berendezések Uzemnaploja stb.

Fontos kiemelni, hogy barmely mutaté legfeljebb olyan pontos,
megbizhatd és aktualis lehet, mint a felhasznalt alapadatai. Alapos vizs-
galatot igényel, hogy a rendelkezésre allé alapadatok kozul melyekre
igaz, hogy befolyasolhatok, mérhet6k és egyeértelmien attekinthetd a
kapcsolatrendszeruk. Tovabbi fontos kivalasztasi szempont az adatfel-
dolgozas gazdasagossaga. Ezen a dontési ponton el kell vetni az el6bbi
kovetelményeket nem teljesitdé alapadatokat, és iterativ |épésekben foly-
tatni kell a keresést a befolyasolhatd, gazdasagosan elérhet6 és atte-
kinthet6 informaciok feltarasara.

Az 5. Iépésben azt kell igazolni, hogy a konkrét Uzemi feltételek mel-
lett az alapadatok milyen ok—okozati kapcsolatot tartalmaznak. Ekkor ha-
tarozhatok meg azok a viszonyszamok, amelyek a stratégiai mutatokhoz
kapcsoldédnak. Egyes javaslatokrdl kiderilhet, hogy nincs megfelel6
er6ssegl kapcsolat a vizsgalt alapadatok kozott, és ekkor mas mutatok
kertlnek elétérbe, az alkalmatlan mutatdkat elvetik. Itt is dontési pont
kovetkezik, és a 3. |épéshez visszacsatoljak a folyamatot, ujabb mutatdk
kivalasztasa érdekében.

A folyamat a 6. |épésben eljut a kivalasztott és felllvizsgalt mutato-
hoz, amelyre konkrét viszonyszamokat képeznek a felmért alapadatokra
épitve. Akkor megfelel6 az ilyen viszonyszam, ha a leglényegesebb ha-
tasokkal van Osszefliggésben, és hosszabb id6szakban azonos tarta-
lommal megtarthatd. A folyamat azzal zarul, hogy hitelesitik a kialakitott
mutatészamokat a kovetkez6 szempontok alapjan:

— az elfogadott mutatészam legalabb egy célhoz kapcsolddjék,

— a mutatészamok alakulasaban fejezddjenek ki a valasztott straté-

gia elemei,

— legyenek mérhetbk az adatok, akar fizikai mértékegységekkel,

akar értékben,

— legyen kelléen tomor a mutatészam informacidtartalma, és olyan

pontossagu, hogy a mutatd a kisebb eltéréseket is felfedje,

— legyenek 6sszehasonlithatok a mutatok,

— legyenek attekinthet6k a mutatok,



— legyenek érthetdk, konnyen kezelhet6k, a mutatdk értékelése ez-
altal kell6en hatékony legyen.

Mutatoszam-rendszer kialakitasa

A vallalati gyakorlatban dnmagaban egy-egy mutato kialakitasa nem
elegendd. Sokféle szovevenyes kapcsolatot kell kifejezni a mutatokkal.
Az el6bbiek szerint kivalasztott egyes mutatok O0sszeflggd rendszerét
azzal a céllal alakitjak ki, hogy mérhetdvé tegyék a vallalat legfontosabb
kapcsolatait. Sikerrel alkalmazhaté olyan elv, hogy a magasabb vallalati
szinteken alkalmazhaté mutatészamokat az iranyitott alacsonyabb szin-
tek részmutatoibol lehessen 0sszeallitani, megtartva az ilyen 6sszetevok
informaciotartalmat.

Figyelembe kell ugyanis venni, hogy minden vezetési szintnek saja-
tos az informacidigénye, és meghatarozott tartalmu mutatdékra van szuk-
ség az egyes feladatcsoportok végrehajtdéinak. Az Uzemfenntartast ira-
nyitok mas részletességet igényelnek, mint azok, akik egy-egy konkreét
terulet iranyitdi, illetve miveletvégz6i. A kialakitott rendszer az eltérd in-
tézkedési hataskorokhoz, felelésséghez tartozé6 mutatokat tartalmazza,
olyan adatokkal, amelyek a folyamatok értékeléséhez, a konkrét beavat-
kozasokhoz szukségesek. A mutatészam-rendszer lehet6séget ad az
informaciok tomoritésére és az igényekhez igazodo strukturalasara.

A gyakorlatban a célok, valamint az ennek megfelel6 mutatok egyér-
telmd kifejtése segiti az onalloan mikodd Uzemi csoportok mindsitéset,
az elvart cselekvések iranyanak kijeldlését. A csoport a mutatokra épitve
lehetéséget kap arra, hogy a sajat teljesitményeit folyamatosan figye-
lemmel kisérje. Ezek a mutatdk lényeges informaciokat nyujtanak a cso-
port onvezeérléséhez, az idonként szUkséges helyesbitd intézkedések-
hez, a fejlesztési célok kijeloléséhez és értékeléséhez.

A mutatérendszeren belul harom nagy kategoéria alakithatd ki: a
Jfelmérés”, a ,megfigyelés” és a ,vezérlés” alapfeladatai szerint.

— Elvileg minden mutaté a ,felmérés” része, mivel az informaciok

egyuttesen irjak le a teljes vizsgalt jelenséget.

— EDbbél a viszonylag széles felmérési korbdl azok a ,megfigyelés”
mutatdi, amelyek kelléen stabilak, meghatarozott hatarértékek ko-
z0Ott valtoznak.

— A ,vezérlés” ennél is szlikebb mutatdkort alkalmaz, olyan dinami-
kus hatasok alapjan, amelyek a célok elérését kozvetlenul el6se-
gitik, javitjak a szabalyozott részfolyamatok (itt: az Uzemfenntar-
tas) teljesitményeit.



Az 1. tablazat attekintést ad az Uzemfenntartas emlitett 4 alapvet6
szabalyozasi teruletének mutatdirdl, a hierarchikus iranyitasi szintek sa-
jatossagainak megfeleléen. A piramis tetején a teljes szervezet iranyitoi
altal alkalmazott mutatdék vannak, ezt a stratégiai és iranyitasi szinteké
alapozza meg, és ehhez a tervezés, vezeérlés informacioibdl szarmaznak
az igényelt szakmai és egyéb részletezések. A legalsé (és legrészlete-
sebb) szint a végrehajtas informacioit tartalmazza.

1. tablazat

A kohaszati vallalat infrastrukturajanak tzemfenntartasahoz kialakitott
mutatészamok iranyitasi szintek szerint

Pénziigy Megrendel6 Folyamat Munkatars
vonatkozasu mutatok
Felsé Infrastruktdra- Megrendel6k Engedélyezett Jutalmazasi
vallalatvezetés koltségek elégedettsége kulcsfolyamatok (bonusz-) rendszer
Koltségesokkentés | A kiszolgalds mér- | elirasa Program a vezet6k
Uteme teke Az események és | fejlédésére
kapcsolddod éves
koltségeik
Stratégiai, iranyitasi | Uzemfenntartas Indexek az Az események és | Program csoportok
szint intenzitdsa elégedettségre kapcsolodd éves | fejlesztésére
Uzemfenntartas A megrendel6k koltségeik Képzettség foka
koltséghényada kdvetelményei Uzemzavarok A munka
Versenyképesség | Dokumentéltsag aranya biztonsaga
Kulsé szolgaltatas | mértéke Rendelkezésre Egészségi helyzet
aranya allas
Eredménymutato Reagélasi idok
Tervezési, vezérlési | A munkacsoport Hatarid6-biztonsag | Kérnyezetvédelmi | Program csoportok
szint koltségvetésének célok teljesitésének | fejlesztésére
betartasa mértéke
Tulmunkahanyad
betartasa
Végrehajtok Sajat teljesitmény | Hatarids-biztonsag | Uzemfenntartas Program személyes
(a munkacsoportok) | és idegen munka | Indexek az tervezhetségi fejlédésre
Eltérés a csoport | elégedettségre mértéke Képzettség foka
koltségvetésétol Berendezések A munka
informaciogyijtési | biztonsaga
mértéke Egészségi helyzet




A vallalat egészét atfogd stratégia szintjén nagymeértékben o6ssze-
vont mutatokra van igény, ezek alapjan a teljes folyamatot elemzik. F6-
leg a ,kemény” pénzugyi adatokat, valamint a folyamatok informacioit
hasznaljak ezekhez a magas szintl vezérlési feladatokhoz. Csak a
,megfigyelés” mutatéjaként alkalmazzak ezen a szinten a ,puha” muta-
tokat.

Minél kdzelebb van az iranyitas szintje a tényleges végrehajtashoz,
annal tobb vezérlési és megfigyelési adatra van szikség. A mutatok elo-
segitik az Uzemviteli adatok rovidebb tavu koordinalasat is. Sokféle ,ko-
rai jelz6” mutatd alakithatd ki az értékelt Uzemfenntartasi adatokbdl,
amelyek kirajzoljak a varhatdé eseményeket is.

A mutatdk hozzarendelése az egyes szervezetekhez

A mutatok kialakitasanak és szamszerisitésének itt bemutatott fo-
lyamata azzal folytatddik, hogy minden szervezeti egység részére olyan
meérhetd célokat szabnak meg, amelyek szorosan kapcsolodnak a valla-
lat jovOképehez, stratégiajahoz. Az egyes iranyitott szervezeti egysegek,
egészen a vegrehajtassal megbizott Uzemfenntarté onvezérlé csoporto-
kig, jol attekinthet6 dokumentumot kapnak, amely a kovetkezOket tartal-
mazza:

— a végrehajté (ez esetben a karbantartd) jovoképe az egyes té-
nyezdcsoportokat illetéen, pl. a ,tanulas, fejlédés” terén a felelds
viselkedés, a csoporthoz és a célokhoz igazodas, a dinamikus fej-
|6dés;

— a végrehajto adott jovoképehez rendelt stratégai feladatok, pl. ma-
radjon meg a foglalkoztatas, alkalmazzak és fejlesszék a vezetés
megfeleld koncepcidit modszereit, eszkdzeit, legyenek innovativ
strukturak, rutinok;

— a fenti jovéképhez rendelt célok pontjai sokféle stratégiai mutato-
val értékelhetbk, és elbirjak a cimzettek konkrét mutatoértékeit a
tervezés idészakara, megjeldlve a felel6soket is.

A ,felelés viselkedés” jovOkép két f6 célja a személyes fejlédés
(amelyre a tervezés évében kétéves programot kell el6terjeszteni) és az
egészseg. A célok mutatoira példa: az ,egészség” mint stratégiai cél
egyrészt a csoport baleseti gyakorisagaval, masrészt betegszabadsag
miatti munkaid6-kieséssel jellemezhetd. (a targyidészakban a kit(zott
érték nulla Uzemi baleset és legalabb 96,2%-0s jelenléti id0)

A ,csoporthoz igazodas” jovokép mutatdja igazodik az egyes Uuzem-
fenntartd munkacsoportok sajatos fejlédési programjaihoz. A ,célokhoz



igazodas” jovokeép két fé célja: a bérezés igazodasa az elért eredmé-
nyekhez, valamint az egyeztetett célokra alapozott munkavégzés. Az
uzemfenntartok ,bonusz” jelleggel olyan premizalasban részesulhetnek,
amely a munkacsoport céljai teljesitésének szazalékos mértékei szerint
juttat tobbletjovedelmeket.

Specialis szamitdégépes programot dolgoztak ki az itt példakeént fel-
vazolt mutatok megjelenitésére. Az emlitett 4 féle mutatocsoport ossze-
sen 100%-nyi sulyabdl a ,pénzugyi” mutatokra 40% jut, a masik haromra
egyenként 20%. A bonusz nulla értékd, ha 65% alatti a megallapitott cé-
lok elérésének mértéke (3. abra). Ennél az Uzemfenntartdé szervezetnél
maximalis (személyenkeént és évenként 400 EUR) az elnyerhet6 bonusz,
ha a célok teljesitése meghaladja a 95%-ot.
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3. abra A kohaszati vallalat Gzemfenntartéinak prémiumdsszegei
a mutatok 2003. évi teljesitése alapjan
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