IMRE Tamas

BALANCED SCORECARD:
HOGYAN LEHET VALOBAN
KIEGYENSULYOZOTTA TENNI?

A szerz6 dolgozataban a Balanced Scorecard, a kiegyensulyozott stratégiai mutatészamrendszer eddigi
alkalmazéasait vizsgalja. Arra a kovetkeztetésre jutott a hazai és kilfoldi szakirodalom tanulmanyozéasa
soran, hogy a kiegyensulyozott jelz6re kevés figyelmet forditottak a rendszer alkalmazoi. A szerz6 javasla-

tokat ad ennek el6térbe helyezésére.

A korszer( vallalatiianyitas, a stratégiai menedzsment

szamara az utébbi évtized egyik legsikeresebb (j

menedzsmenteszk6zévé valt a kiegyensulyozott straté-

giai mutatészamrendszer, a Balanced Scorecard. Meg-

jelenése szinte forradalmi jelent6ségl volt, egyesek a

Balanced Scorecard jelent6ségét a hires Porter-féle

versenystratégidhoz, az Un. 5-tényez8s iparagelemzés-

hez hasonlitottdk. Tény, hogy a vildg élenjar6 val-
lalatainak talnyomé tébbsége az alkalmazott menedzs-
menti eszkdztaraba folvette a Balanced Scorecardot is,
és szamtalan vallalat kiemelkedd teljesitményjavulast
ért el ezen eszkdz alkalmazasanak segitségével.

Ugyanakkor minél tdbbszor talalkoztam a Balanced

Scorecarddal, egyre ink&bb feltiint, hogy - Ugy az

elméleti jellegl munkéakban, mind a gyakorlati alkal-

mazasokat bemutatd esettanulményokndl - mennyire
azon van a hangsuly, amit a rendszer Scorecard-része
hordoz, vagyis a mutatékon, a rendszer kialakitasan és
alkalmazasan. Azzal, hogy az egész mutatészamrend-

szernek mar az elnevezésében is van egy jelzdje, a

»Kiegyensulyozott” (balanced) szd, éVazzal, hogy en-

nek mi a tényleges tartalma, mér kevéshé foglalkoztak.

E tanulmany célja kettds:

o egyreszt fellelni és bemutatni mindazt, amit eddig a
nemzetkdzi szakirodalomban megfogalmaztak
arrol, mit is jelent/jelenhet a Balanced Scorecard-
ban a Balanced,

* masrészt pedig - részben a szakirodalomra, részben
pedig a szerz6 sajat tapasztalataira alapozva - meg-
fogalmazni és bemutatni azt, hogy hogyan és mitél

VEZETESTUDOMANY
XXXV. EVF. 2004. 3. SZAM

lehet egy Balanced Scorecard valdban kiegyen-
litett, kiegyensulyozott, és rdmutatni, hogy miért is
lenne fontos a szervezetek szaméra, hogy a Score-
cardjuk valéban kiegyensulyozott legyen.

Mindezek el6tt pedig szeretném harom &bra segit-
ségével roviden felidézni, osszefoglalni a Balanced
Scorecard legfontosabb elemeit, jellegzetességeit. (Az
abrékat lasd a 27. oldalon) Az 1. abran lathat6 a Balan-
ced Scorecard alapvet6 megkodzelitése, az integralt
menedzsmentmodell. Ez kifejezi, hogy 4 néz6pont sze-
rint lehet értékelni egy vizid, egy stratégia altal megfo-
galmazott teljesitmény-kovetelményeket (top-down
elem), egyuttal pedig a bels6 teljesitményekbdl kiindul-
va lehet magat a stratégiat megvaldsitani (bottom-up
elem). A 2. &bra mindennek a kdlcsondsségét, a kdlcso-
nds egymasra hatasokat hivatott kifejezni. A 3. abra (az
Un. ,,0k-okozati” abra) pedig az egymasra épilést mu-
tatja be, ahogy a 4 néz6pont altal jellemzett, stratégiai-
lag fontos teljesitmények - egyméssal vald, a stratégia-
ban feltételezett ok-okozati kapcsolatok, hatasmechaniz-
musok érvényesilése révén - elvezethetnek a stratégia-
ban célként megjeldlt pénziigyi eredmények eléréséhez.

Mi tortént eddig?
A Balanced Scorecarddal foglalkoz6 szakirodalmi
forrdsok tulnyomo6 tobbsége megelégszik annyival,

hogy a véllalat teljesitményeit négy f& néz6ponthdl
kell nézni és értékelni - pénzigyi, vevdi/piaci, folya-
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matoldali és tanulasi/fejl6dési néz&ponthol és ha
mindez megvan, akkor Iényegében ez jelenti a teljesit-
ménymér6 rendszer kiegyensllyozottsagat. Annyiban
természetesen igazuk van, hogy a kordbbi, igencsak
egyoldald, tisztan, vagy tdlnyomorészt pénziigyi mu-
tatokkal torténd teljesitménymenedzselésnél az emli-
tett négy nézépont szerinti értékelés sokkal kiegyensu-
lyozottabb, de igazan kielégitd, elméletileg is tisztazott
és a gyakorlati tapasztalatok ,tisztit6tlizén” is keresz-
tilment megoldast ezzel még nem javasoltak. Tobb
szaz (1), Balanced Scorecard témajd publikéaciot atte-
Kintettem, és elenyész6 szdmban vannak kozte olya-
nok, amelyek barmilyen - kisebb vagy nagyobb - mér-
tékben foglalkoztak volna azzal a kérdéssel, hogy va-
jon mit6l is lesz igazan ,,balanced” az, amit igy hivunk.

Nézzik tehat el6szér, mit gondoltak/gondolnak
méasok a kiegyensulyozottsag kérdésérél. Legel8szor is
tekintsik at, mit irtak e témardl az ,alapité atyak’, a
Balanced Scorecard kitalaléi, Norton és Kaplan. Az
egész Balanced Scorecard témakdrben alapmiinek
szamitdé konyvikben tébb helyitt is foglalkoznak a
kiegyensulyozottsaggal (Norton - Kaplan, 1996, ma-
gyar forditdsa 1998). A 15-17. oldalon azt irjak: ,,A
BSC melletti egyik f6 indok: a véallalatokat kérilvevd
Uj miikodési kdrnyezet:

« funkciokat keresztez6folyamatok,

» kapcsolatok a vevékkel és szallitokkal,
« a vevlk szegmentélasa,

» globalizal6das,

e innovacio,

» aszellemi eréforrasok.”

Vagyis, a j6 Scorecardnak a mutatdszadmrendszer
szintjén is foglalkoznia kell azzal, hogy az (j m{ikd-
dési kornyezet adta kihivasokra hogyan reagal a val-
lalat. Ugyanakkor itt még nincs sz6 semmilyen
kiegyensulyozasrdl, inkabb csak érzékeltetik, hogy a
kivanatos teljesitménymérd rendszernek kell6en sok-
irdnyunak és dsszetettnek kell lennie.

A 31-32. oldalon az alébbiakat irjdk, a pénzugyi
mutaték tdlsalyat ostorozva: ,,Ha a menedzserekre
nyomast gyakorolnak a folyamatosan kiemelkedd
rovid tava penzigyi eredmeények felmutatasa érdeké-
ben, akkor elkeriilhetetlen, hogy kevesebb energiat
forditsanak a novekedési lehetéségekbe vald befek-
tetések felkutatasara. A pénzigyi mutaték nem alkal-
masak arra, hogy iranyitsdk a szervezeteket napjaink
intenziv versenykornyezetének feltételei kozott es
értékeljék helyzetuket. Ezek ugyanis visszatekintd,
utélagos jelz6szamok (lagging indicators). A pénziigyi
mutatészamok nem képesek irdnymutatast adni ahhoz,
hogy mit kell tennie a vallalatnak ma és holnap a jévé-
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beli pénzigyi érték megteremtése érdekében." Ez a
gondolatsor mar kdzelebbit is mond a kiegyensulyo-
zottsagrol: sugalmazza, hogy tébbféle nézépont kell
egy szervezet/vallalat teljesitményének j6 megitélésé-
hez, nem elegend6 egyetlen szempont.

A 37-39. oldalon azt irjék. ,,A legjobb BSC-k tébbet
jelentenek a sikertényezék és - mutatok egyszer(
gyljteményénél. A helyesen kialakitott BSC mutatéi a
célok és a mutatok olyan rendszerét alkotjak, amelyben
az egyes mutatdk osszeegyeztetheték és kolcsdndsen
erd@sitik egymast. ...Az ok-okozati dsszefuggéseket, az
eredménymutatok és a teljesitményokozok kozotti
kapcsolatokat egyarant meg kell hatarozni.... Egy jo
BSC eredménymutatok és teljesitményokozok keve-
rékébdl all. Az eredménymutatok dnmagukban - a tel-
jesitményokozok nélkial - nem jeldlik ki, hogyan lehet
elérni a kivant eredményt. Azt sem jelzik id6ben, hogy
a stratégia végrehajtasa sikeres-e. Ezzel szemben az

egymillié egységre jutd hibaarany, az eredménymu-
tatok nélkil is képessé teszi ugyan a vallalatot arra,
hogy a révid tavu javulast érjen el a teljesitményében,
de arr6l mar nem nydQjtanak informaciét, hogy a
m(kodés terlletén elért javulas eredményez-e (j
Uzleteket a régi és az Ujfogyasztokkal, s ez végs6 soron
megmutatkozik-e a pénziigyi eredmény ndvekedésében.
A j6 BSC-nek megfelel6 ardnyban kell tartalmazni
eredménymutatékat (utdlagos jelz6szamokat) és tel-
jesitményokozokat (el6remutaté jelz6szamokat) az

Itt mar
tobb konkrétum is szerepel a kiegyenstlyozottsagrol.
Vagyis a jol kiegyensulyozott Scorecardhoz egyrészt a
teljesitményokozok és az eredménymutatdk kell§ aréa-
nya és 6sszhangja, valamint a révid és nem rovid tava
mutatok 0sszhangja egyarant sziikséges. Ez az a rész-
teruilet egyébként, amivel - altaldban érint6legesen -
tobben is foglalkoztak, amikor a kiegyensulyozottsag
témajat elemezték (pl. Graham, 2001).

A 156-157. oldalon irottak szerint: ,, ...a Balanced
Scorecard négy néz6pontjanak mindegyeikében 4-7
mutatora lehet sziikség ,... egy-egy Scorecardon gyak-
ran akar 25 mutato is szerepelhet." Itt a szerzék a
mutatok altaluk kivanatosnak'!elégségesnek tartott
szdmarol nyilatkoztak, valamint az egyes néz8pontok
szerinti eloszlasukra adtak becslést.

Mindebbdl lathatjuk, hogy az ,,alapitd atyak” - azon
talmenden, hogy a négy néz6pont mindegyike szik-
séges a szervezet szamara egy jO mutatoszamrendszer
kialakitasdhoz - viszonylag kevés figyelmet forditot-
tak arra a témakdrre, hogy mitdl is lehet valdban Ki-
egyensulyozott egy Scorecard.

Mark Graham Brown egyik cikkében (Brown,
1994) roviden kitért arra is, hogy szerinte milyen lehet

VEZETESTUDOMANY
XXXV. evf. 2004. 3. SZAM



Cikkek, tanulmanyok

a mér6szamok jol kiegyensulyozott csoportja. Javas-
lata szerint a vev@elégedettség, az alkalmazotti elé-
gedettség, a pénziigyi teljesitmény, a mikodési (opera-
tional) teljesitmény, a termék/szolgaltatds min6sége, a
beszallitéi teljesitmény és a munkabiztonsagi, kor-
nyezeti és tarsadalmi szint( (public) felel6sség mutatoi
egyarant szikségesek a j6 kiegyensulyozottsaghoz.
Véleményem szerint az elsé 6t mutaté (vagy mutato-
csoport) dgymond ,egy az egyben” benne van a
Norton - Kaplan altal megfogalmazott négy néz6pont-
ban. Ami 0j Brown javaslatdban, az az, hogy az erede-
ti négy néz6pont altal megjelenitett stakeholdereken
(tulajdonosok, befektet6k, bankok, pénzpiacok, vevék
és a belsé szervezet és alkalmazotti garda) kivdli
tovabbi kiilsé stakeholderek megjelenitését javasolja: a
beszalliték altal a szervezet felé nyujtott, illetve a
szervezet altal a kozvélemény, a tarsadalom felé nyuj-
tott teljesitményeknek a mérésére vonatkozé igény fo-
galmazodik meg.

Rod Newing egyik tanulméanyéban - csak ugy mel-
lékesen —a kiilonbdz6 profit-driverek kdzotti egyen-
stly szikségességét veti fel, a hosszi tavl verseny-
képesseg érdekében (Newing, 1995). Ez csak tovabb
erdsiti, hogy az ok-okozati kapcsolatok alapos feltér-
képezése és a teljesitményokozok és az eredménymu-
tatdk egyensulyanak keresése és megtalalasa milyen
fontos, illetve egy Ujabb szempontot vet fél ahhoz,
hogy ezt jobban sikeriiljén megtenni.

Barkley szintén vizsgalta a kiegyensulyozatlansa-
got (Barkley, 2000), és tett is néhany javaslatot a
Scorecardok - eddiginél jobb - egyensulya eléréséhez,
igy pl. hangsllyozta, hogy a szivesen alkalmazott
pénziigyi mutatdk jo része olyan komplex hatasok
eredményeit mutatjdk, hogy e mutaték értékének ala-
kuldsaért valdjaban senki sem tud teljes kord felelGs-
séget vallalni. Ezért azt javasolja, hogy ha nem tudunk
teljesen felelGsek lenni e mértékekért, akkor a mutato
értékét befolyasolé azon részelemeire kell koncentral-
ni, amelyekre befolyassal vagyunk, példaul a kolt-
ségek, a capex, avagy a sajat és idegen t6ke aranya.
Hasonl6an itél meg bizonyos, a vev6i szegmensbe tar-
toz6 mutatdkat, példaul a piaci részesedést, ahol az
arak versenyképessége, a szallitasi id6k, az innovacio
sth. felel6ssége sokkal inkabb tetten érhet6, és azo-
nosithat6 a szervezetben. Amit tehat Barkley felvet, az
a mutatérendszer és az azok teljesitéséhez kothetd
felel6sségek szervezeten belili eloszlasanak/elosz-
tdsanak kérdése.

Norton és Kaplan a Balanced Scorecard téma-
korében irott masik hires sikerkdnyvében, a Stratégiai
fokusz( szervezet c. mlivében is foglalkozik valame-
lyest a Kiegyensulyozottsag kérdésével (Norton -
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Kaplan, 2000). A kényv 317. oldalan harom, a Ki-

egyensulyozottsagra vonatkozé kérdés vetnek fol:

» objektiv versus szubjektiv mutatok szama (utébbira
jol példa a vevlelégedettségi mutatd, killondsen a
mért érték értékelésének esetében),

* a mutatok széma,

» egyeéni versus csoportszintld mutatdk.

Egy masik, két részes tanulmanyukban (Norton -
Kaplan, 2001) a szerz6k ismét érintették a kiegyensu-
lyozottsag kérdését. Véleményik szerint sok szervezet
allitja, hogy rendelkezik Balanced Scorecarddal, mert
pénzigyi és nem-pénziigyi mutatok egyuttesét hasz-
nélja. Az ilyen mér6szdmrendszerek bizonyosan job-
ban ,,kiegyenlitettek’, mintha csak pénziigyi mutatokat
hasznéalnanak egyedil, de ett6l még nem tekinthet6k
Balanced Scorecardnak. Ugyanis a szerz6k altal beve-
zetett és javasolt Balanced Scorecard legfontosabb
ismérve, hogy stratégiai Scorecard: egy igazi Balanced
Scorecard a stratégiabdl szarmazik, annak leképe-
z8dését jelenti, s az &ltala reprezentdlt mutatdszam-
rendszer egyben a stratégia végrehajtasat menedzseld
eszkodzként szolgal.

Norton és Kaplan két masik Scorecard-tipust is
megfigyeltek, amelyeket a kiilénbdz6 szervezetek/val-
lalatok a gyakorlatban hasznélnak: az egyiket ,,stake-
holder-Scorecard”-nak, a masikat ,,KPI-Scorecard”-
nak nevezték el (KPI: key performance indicator, kulcs-
teljesitmény-jelzd).

A ,stakeholder-Scorecard” a f6 stakeholderekkel
kapcsolatos teljesitményeket veszi szamba és méri
ezek teljesitését. Ezek a Scorecardok harom fé/domi-
nans stakeholder-csoportra fokuszalnak: vevok, rész-
vényesek és alkalmazottak.

Ezen Scorecardok elemzésébdl kénnyen észreve-
hetjik, mi is hidnyzik bellk igazan: nincs arra
vonatkozoan cél vagy mérték, hogy hogyan lehet a
kit(izott célt elérni. A ,,stakeholder-Scorecard” nem irja
le adekvat modon a tarsasag stratégajat, igy nem épit-
het6 ra hatékony vallalatiranyitasi rendszer. Ami a
»Sstakeholder-Scorecard”-b6l hianyzik, az a Kit(izott
célértékek elérését hivatott hajtoerék (,,driver”-ek), és
azok teljesitményére vonatkozd célértékek megfogal-
mazasa, megjelenitése.

Az Un. ,,KPI-Scorecard”-ok esetében az a helyzet,
hogy sok cég egyszerlen ,,szétosztja” a meglévé KPI-
mutatdit a klasszikus négy nézépont szerint, és az igy
kialakitott mutatészamrendszert kikialtja Balanced
Scorecardnak. Habar egy ilyen mutatd és értékeld
szdmrendszer, amely minden nézéponthoz tartalmaz
mérészamokat, jobban kiegyenlitett, mint egy pénz-
tgyi fokuszu értékel6 rendszer, de ett6l ez még nem
Balanced Scorecard, mert nem irja le a stratégiat.
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A Balanced Scorecardok masik tipikus problémaja
a tal sok mérészdm. Ha tal sok, akkor szinte bizo-
nyosan kiegyensilyozatlan. Graham felvetése szerint,
ha tdl sok a mutatonk, akkor néhanyat ki kell venni a
fels6vezet6i Scorecardbdl, és &t kell tenni a ko-
zépvezetdi kor Scorecardjaiba (Graham, 2001). Az
elkuldnitést segitheti, ha olyan kérdésekre probalunk
valaszt adni, mint: ez a mutaté valéban olyan fontos,
kritikus, nehéz a jov6beli sikerhez, hogy a cslcs-
vezetésnek kell alland6an szem el6tt latnia az értékét?
Graham gondolatmenete - Barkley-éhez hasonldan - a
mutatorendszer szervezeti egységek kdzotti egyensui-
lyanak kérdését veti fel.

Egy tovabbi publikacio szerint (Cameron, 2002) az
eredmeények és a folyamatok mérése fontos, oly mo-
don, hogy a szervezetek mérni és értékelni tudjak a
kilonbozé teljesitményeiket, naponta, hetente, havon-
ta, és ezen tulmen6en, képesek legyenek ezek altal
megbizhatéan el6re jelezni a jovObeli teljesitmény-
alakulasaikat is. Cameron felvetése a kilonbdz6 muta-
tok teljestilésének id6beliségére utal.

A kovetkez6 két tanulméany viszont kifejezetten
azzal foglalkozott, hogy hogyan lehet az addigiaknal
kiegyensulyozottabb Balanced Scorecardokat készi-
teni (MacStravic, 1999; Lawton, 2002).

MacStravic tanulmanya szerint a kiegyensulyo-
zottsag irdnti igeny azon el6nydkon alapul, melyek
szerint a vevlk, az alkalmazottak, az informacios
képességek és a belsé folyamatok minésége befolya-
soljak a szervezet hosszU tavu sikerét és talélését.

Egy jol kiegyensllyozott Balanced Scorecard célja,
hogy meghatérozza a siker és a tulélés kritériumait,
méri ezek helyzetét/értékét, lehetdvé téve a szervezet
szamara, hogy nyomon kovesse: piaci pozicidja, vevli
elfogadottsaga, alkalmazottainak attitlidjei, folyama-
tainak min@sége és az innovacidi hogyan hatnak a tel-
jesitményére. Ez segiti a szervezetet abban, hogy egy-
arant nyomon kovesse és menedzselje a rovid és a
hosszl tavl sikert és talélést.

Habéar a Balanced Scorecard nagy utat tett meg a
szlklatokord, rovid tavd, tisztan pénzugyi szemlélet-
t6l, MacStravic szerint még mindig kiegyenlitetlennek
tinik abban, hogy megmaradt olyan rendszernek,
amely Kizéarolag a szervezetre magara (annak a teljesit-
ményére) fokuszal. Ha példaul a vevdi nézépontot
vessziik, akkor lathatjuk, hogy a Balanced Scorecard
méri, hogy a szervezet milyen teljesitményt nydjt a
vevOk megszerzése, kielégitése, lojalitdsa, elégedett-
sége megtartasa végett sth., és segit megmutatni, mit
gondol a vev6 a szervezetr6l. Ami viszont hianyzik, az
a forditott iranyl figyelem, azaz, hogy milyen kildnb-
séget/ megkulénboztetést jelent a szervezet a vevdi
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szdméra. A mai Balanced Scorecard arra fokuszal,
hogy a vev6k milyen kiilonbségeket jelentenek a szer-
vezet szamara.

MacStravic szerint ahhoz, hogy egy igazan Ki-
egyenstlyozott Scorecardot kapjunk, amely ajelenlegi
teljesitményrél minél teljesebb képet ad, kiiléndsen a
vevOkkel vald kapcsolatok helyzetérél és az azokat
meghataroz6 tényezd8krdl, poétldlagos mérések és
mutatok kellenek. Ahhoz, hogy a Balanced Scorecard-
bol a legnagyobb nyeresége/elénye szarmazzon a
szervezeteknek, meg kell tudni mérni, hogy milyen
hatdssal van a szervezet a vev@ire. Ezen talmenden,
ahhoz, hogy nyomon tudja kdvetni, mennyi értéket
kap a szervezet a vev@itél, azt is meg kell kérdezni,
mennyi értéket nyujt a szervezet nekik. Példaul fontos
mutato lehet egy vallalat szdmara - a bels6 folyamatok
nézépontjdbdl - az id6ben torténd kiszéllitds. De
legalabb ilyen fontos lehet, hogy mindez (marmint a
pontos, id6ben torténd kiszallitas) hogyan érinti a
vev6t? Annak ez az gy hol van/lehet a sajat Score-
cardjaban?

Mitél lehet igazan kiegyensllyozott a Scorecard?
Példaul lehet6vé teszi-e a szervezet, hogy - az altala
nyUjtott termékek/szolgaltatasok megvasarlasa/igény-
bevétele révén - a vev6i csdkkenteni tudjak a sajat
koltségeiket, javitjak az alkalmazottaik termelékeny-
segét sth.?

MacStravic allaspontja szerint egy igazan kiegyen-
sulyozott Scorecard azonosithatja, hogy milyen hatast
gyakorol a szervezet minden egyes, a teljesitményt,
annak mindéségét méré/bemutatdé dimenzidra, amit a
vev0 kiiléndsen nagy becsben tart.

A szerz6 hat pontba szedve arra is javaslatot tett,
hogyan lehetne a vev6k iranti kiegyenlitetlenségeket
megsziintetni, és hogyan lehetne jobban a Balanced
Scorecard, s azon keresztiil a szervezet fokuszaba alli-
tani a veviket:

» bepillantds a vevd Scorecardjaba (mi az, amit 6
fontosnak tart?),

e abelsé miikddés Gjrafékuszalasa,

» abelsd stakeholderek energizalasa,

» avevOmegszerzési erbfeszitések,

« avevdi kapcsolatok,

» alojalitas és a kdlcsondsen elényds értékcsere.

Mindezeket végigtekintve MacStravic kritikaja és
javaslata egyértelmien abba az irdnyba mutat, hogy a
jelenleg alkalmazott Balanced Scorecardok egyik
gyengesége a vevli szegmens nem eléggé ,.erés” vol-
ta; szerinte jobban a fékuszba kell helyezni a vevéi
mutatokat, és Uj, a vev6 oldalan torténd értékteremtést
méré mutatdkat kell ,,hadba allitani’.
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Lawton egy nagyivl tanulmanyban Kifejezetten a
Balanced Scorecardok kiegyenstlyozasaval foglalko-
zik (Lawton, 2002).

Lawton szerint a Balanced Scorecard nevében a
Balanced azt sugallja, hogy a kulénb6z8 dimenziok-
hoz tartoz6 célok és a mér6szamok/mutatok, egyetlen
lapra vagy képerny6re gydjtve, a szervezeti sikeres-
ségnek egy multidimenzionalis és min@ségileg jobb
bemutatasat teszik lehetévé. Egy jél megtervezett
Scorecard nem tartalmaz hisznal tobb mutatét, ezek
mindegyike kozvetlenll stratégiai célokhoz kapcso-
l6dik. A Scorecard segit a topmenedzsmentnek (és
esetleg a vonalbeli vezetésnek is) abban, hogy jo,
gyors dontéseket hozzanak, azon dolgokra vonatko-
zban, ahol javulast kell elérni.

Mindez Ggy hangzik, mint az egyszeregy. De akkor
mi a baj ezzel a 6sszképpel?- kérdezi Lawton; s rogton
valaszol is: elméletileg semmi. Allaspontja szerint a
gyakorlatban azonban mar nem ilyen szép a helyzet, és
kilondsen nem az a helyzet a vevék menedzselésével
kapcsolatban (példaul pozicionalas, iinazsképzés,
kriziskezelés és hasonldk esetében). Hiszen a vevék
menedzselése nem azonos azzal, hogy Kkielégitjik a
vevOk igényeit, elégedetté tessziik &ket. Lawton meg-
l4tdsa szerint a Scorecardok manapség gyakran teljesen
a bels6 érdekek targykorére fokuszalnak A vevék érdek-
teriileteinek a nagy 6sszképbe val6 elhelyezése/integ-
ralasa valtozatlanul hianyzik. Ezzel a felvetéssel
Lawton hasonlé véleményt formalt, mint MacStravic.

Lawton tanulmanya szerint a Balanced Scorecar-
dok kialakitasakor els@sorban arra (a technikainak is
mindsithetd) kérdésre szoktak Osszpontositani, hogy
hogyan fogjuk tudni mérni a teljesitményeket, ahe-
Iyett, hogy el6szér arra a két fontosabb kérdésre
adnank meg a valaszt: mit akarunk mérni és miért pont
azt akarjuk merni?

Javaslata szerint lehetséges olyan teljesen kiegyen-
litett Scorecardot késziteni, amely mind a szervezeti,
mind a vev6i prioritasokra jol reflektal.

Egy jo Scorecardnak - Lawton szerint - a folyama-
tokra (processes), a termékekre (products) és a vég-
eredményekre (outcomes) vonatkoz6 mutatdkat kell
tartalmaznia. A vevdi és a szervezeti értékek egyarant
e harom témakdr koril kdzpontosulnak. A végered-
mények (outcomes) arra vonatkoznak, amit a szervezet
el akar érni kimen6 teljesitményként. A vevdnek is
vannak vérakozasai/elvarasai a szervezet altal nyujtott
kivanatos kimend teljesitményre. A termékekkel és a
folyamatokkal kapcsolatban ugyanez a helyzet (a ter-
mékek esetén példaul a mindség, a hasznélat egysze-
risége, a termék megbizhatdsadga). Tanulmanyaban
egyébként Lawton részletes modszertani leirasat adja

VEZETESTUDOMANY
XXXV. evs. 2004. 3. szam

javaslatdnak, ami Iényegét tekintve egy 2x3 néz6pon-
tos Balanced Scorecardot ir le (a fent emlitett harom
nézépont, a szervezet és a szervezet vevlje szempont-
jabol egyarant).

Véleményem szerint Lawton j6 érvanyaggal ren-
delkez6, jogos kritikat fogalmaz meg a gyakorlatban
alkalmazott Balanced Scorecardok kiegyensulyozat-
lansagéra, kiiléndsen a vevbkkel kapcsolatos mutaték-
kal, és altaldban a vev6k kezelésével dsszefiiggéshen.
Ugyanakkor az altala javasolt 4j modell szamomra két
szempontb6l sem tlinik olyannak, ami maradéktalanul
megoldja a kiegyensllyozatlansag problémajat. Az
egyik ellenvetésem, hogy modellje gy oldana meg a
vevOkkel kapcsolatosan folvetett problémakat, hogy
kdzben Ujabb kiegyensllyozatlansagot teremt: neve-
zetesen a belsd tanulasi, fejlédési kérdéseket indoko-
latlanul hattérbe szoritja. Masik ellenvetésem vele
szemben, hogy a javasolt modelljét még empirikusan
sem koti dssze a stratégiaval, mikézben a Norton -
Kaplan-féle BSC-modell lényegében algoritmikus
modon teremti meg a kapcsolatot a stratégia és a val-
lalati teljesitményiranyitas, teljesitménymenedzselés
kozott, a BSC komplex és komplett mutatészam-rend-
szere altal.

A Balanced Scorecard-témakdr magyar publikacioi
kozul Boda Gyorgy és Lukacs Istvan el6adasa foglal-
kozott a kiegyensulyozatlansdg kérdésével (Boda -
Lukacs, 2002). El6adasuk szerint: ,,...A vallalatok
BSC nélkal is felismerték, hogy egy vagy néhany
pénziigyi mutaté alapjan nehéz hatékonyan iranyitani,
ezért gyakorlati tapasztalataik alapjan kivalasztanak
néhany nem pénziigyi mutatét, amit hasznosnak vél-
nek, és a véllalatot ezek alapjan vezetik. Ilyen spontén
Scorecardja van a legtdbb véallalatnak. Ezek a spontan
Scorecardok &ltalaban kiegyensulyozatlanok. Altala-
ban tulstlyban vannak bennik a pénziigyi és a vevéi
nézépont mutatdi. Kiegyensllyozatlansaguk egyik
tovabbi lényegi tiinete, hogy a mutatdkat nem valaszt-
jak szét kovetkezetesen diagnosztikai és Scorecard-
mutatokra (diagnosztikai mutat6: a rendszer egyikfon-
tos allapotjellemzéje, Scorecard-mutatd: a rendszer
mikodéset meghatarozd stratégia megvaldsuldsanak
egyik fontos jellemz@je).... Tovabbi kiegyensulyozat-
lansagi probléma az eredményvaltozok, illetve a tel-
jesitményszabalyoz6 valtozok (uii. lag, illetve lead ti-
pusy valtozok). A spontdn Scorecardokban kovetke-
zetesen hattérben maradnak a m(ikddési, illetve a tan-
ulés-fejlédési mutatok.... Egyéni (vezetdi szintl) ki-
egyensulyozasi torekvések mutatkoznak - vallalati
szinten megmarad a kiegyensllyozatlansag.” A két
szerz§ &llaspontja kritikai, a kiegyensulyozatlansag
tobb esetben is fennallhat:
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e spontan, nem alaposan kidolgozott (nem a straté-
gian alapuld) rendszer eseten,

e az eredménymutatok és a teljesitményjelz6k ko-
z6tti egyensllyhidnybdl (mint ahogy azt mér
Norton és Kaplan is folvetették),

» a kilénboz8 szervezeti szintek kdzotti kiegyensu-
lyozatlansadg (hasonléan Graham és Barkley felve-
téseihez).

Osszegzésképpen Ggy itélem, meg, hogy a kritikai
felvetéseken tal, a szerz6k tllnyomé tobbsége (talan
az egyetlen Lawtont kivéve) semmiféle javaslatot nem
adott arra, hogy a feltart/kritizalt kiegyensllyozat-
lansdgot hogyan is lehetne megoldani.

Egy valéban kiegyensulyozott Scorecard
kialakitasanak szempontjai

Amint az az el6z6 fejezetbdl érzékelhetd, eleddig
nem fordult tal nagy figyelem arra, hogy a Balanced
Scorecard ne csak nevében, hanem tényleges tar-
talmaban is valéban kiegyensulyozott legyen. Részben
az el6z6kre alapozva, részben pedig sajat menedzs-
menttapasztalatom alapjan Ggy gondolom, hogy egy
Balanced Scorecard akkor valdban kiegyensulyozott,
ha megfelel az aldbb felsorolt és értékelt 9 szempont
szerinti egyensulyi feltételeknek. A 9 egyensulyi szem-
pont az alébbi:

1 A szikséges és elégséges néz6pontok szamanak
szempontja. A mérvadd szakirodalom, szamtalan
véllalat gyakorlata és az én tapasztalataim szerint is
- nagyon kevés, specialis kivételtdl eltekintve - az
»alapitd atydk” szerint javasolt 4 nézépont sziiksé-
ges és elégséges. Ha egy Scorecardbdl hianyzik va-
lamelyik néz6pont, az szinte bizonyosan kiegyen-
sulyozatlan.

2. A szikséges és elégséges mutatdk szama szerinti
egyensuly szempontja. Ezzel kapcsolatban Iényegé-
ben ugyanaz a véleményem, mint az 1 feltételrél: a
mérvadd szakirodalom, a vallalati gyakorlatok és
az én tapasztalataim szerint is kb. 20-25 mutatot
tekinthetlink sziikséges és elégséges szamulnak. Ha
ennél tdébb van, akkor nagyon gyakran el6fordul,
hogy egyes mutaték - részben vagy egészben -
redundansak masokkal, azaz vagy ugyanazon tel-
jesitményt mutatjdk, kissé mas vetiletben, avagy
ugyanarra a teljesitményre 0szténdoznek. A tdl
kevés mutatd pedig valdszinlleg nem irja le eléggé
pontosan a stratégiat, inkdbb csak - az éppen alkal-
mazott kevés mutaton keresztll - kiragad bel6le
elemeket. Ha egy Scorecardban kb. 12—15-nél
kevesebb, avagy kb. 30-nal tébb mutat6 van, akkor
az szinte bizonyosan kiegyensulyozatlan.
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3. A mutatok mindsége és mennyisége szerinti Ki-
egyensulyozottsdg szempontja. Ezen tényez6
esetében arra kell toérekedni, hogy az objektiv
alapokon allé6 mutaték szama dominaljon. A fel-
méréseken alapuld mutatdk esetében gyakorta eld-
fordul, hogy az ilyen mutatok értékeit, és kilo-
nosen a valtozasaik mértékét szubjektiven értékel-
hetik. Egy konkrét példa: a vevdelégedettségi
mutat6. Egy ilyen mutaté szdmos vallalat vevéi/
piaci mutat6i kdzott megtalalhaté. Maga a mutaté
azonban é&ltalaban valamilyen felmérésen, vevéi
megkérdezésen alapul, értéke egy szubjektiven be-
allitott mércén vald mérésnek tekinthet§. Raadasul
nincsen lehet6ség arra (legalabbis legalisan nincs),
hogy a versenytarsak sajat vevdéelégedettségi
felméréseinek eredményeihez hozzajussunk. igy
aztan lett légyen barmilyen igyesen elkészitett
vevéelégedettségi mutatonk, a kérdés mindig ott
bujkalhat: mihez képest jo vagy rossz eredmény, ha
a mutaté értéke mondjuk 3,7-rél két év alatt fel-
megy 4,1-re? Sajnos, vannak olyan tényezGi/részte-
vékenységei egy vallalat mikodésének, amelyek
teljesitményét csak olyan relativ mércékkel tudjuk
mérni, amelyek értékelése részben vagy egészben
szubjektiv lehet. Egy vallalat nem tekinthet el teljes
mértékben az ilyen tipust mutatok alkalmazasatol,
mert gyakran nincsen mas esélyiink bizonyos tel-
jesitmények objektiv(ebb) mérésére, példaul a
vevlelégedettség esetében. Ugyanakkor - és itt
térek vissza a kiegyensulyozottsdg kérdéséhez -
torekedni kell az ilyen tipusi mutaték szamanak
minimalizalasara. Ha egy szervezeti egység Score-
cardjaban tobbségben vannak az ilyen, szubjektiv
elemekkel terhelt mutaték, akkor nagyon val6szind,
hogy az egység teljesitményét nem tudjuk jol mérni,
a Scorecardjabol hianyoznak még j6 mutatdk.

4. A mutatok szama, eloszldsa, aranyai a teljes

mutatészam-rendszeren bellil. E szemponttal is sza-
moséan foglalkoztak, illetve jelent8s szamu vallalati
gyakorlati tapasztalat gydlt dssze; ezek alapjan Ggy
itétlem meg, hogy a 2. szempont szerint optimalis-
nak tekinthet6 20-25 mutaté akkor képez kiegyen-
sulyozott Scorecardot, ha a 4 néz6pont szerint kb.
egyenletesen oszlanak el, vagyis az egyes nézépon-
tokhoz tartoz6 mutatok szdma 4-7 kozotti. Ha egy
néz6pontot csak 1 vagy 2 mutatd jellemez, akkor
valészindi, hogy fontos teljesitményelemeket nem
mérink. Ha az alkalmazott 20-25 mutaté tdbbsége
1 vagy 2 néz6ponthoz tartozik, akkor a tdbbi né-
zOpontot bizonyosan elhanyagoltuk kissé, és a
Scorecardunk kiegyensulyozatlan.

5. A mutatdk osszetétele szerinti szempont. E szem-
pont esetében a mutatok fajtai szerinti Osszetétel
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egyensulyardl van sz6: a teljesitménymutatok ver-
sus eredménymutatok (avagy az ok versus okozat-
mutatok) szerinti 0sszetétel fontossagarol. Egy jol
kiegyensulyozott Scorecard megalkotasakor t6re-
kedniink kell arra, hogy a konnyen, gyorsan, ké-
nyelmesen el6allithaté eredmény (vagy okozat-)
mutatok mellett (esetenként helyett) hangsulyosan
keriljenek el6térbe azon mutatok, amelyek olyan
tevékenységek teljesitményeit értékelik, ame-
lyeknek a mutat6i nem olyan trivialisak, mint pél-
daul a szdmvitelileg kdnnyen el6allithaté pénzigyi
mutatok garmadaja. Kilondsen igaz ez a tanulas/
fejlédés néz6pont mutatdira. Ha egy Scorecard
minél inkabb csak eredménymutatokat tartalmaz,
annal inkabb csak a kdvetkezményekre fokuszal,
ahelyett, hogy kell§ figyelmet forditana azon tel-
jesitmények mérésére, amelyeknek a kdvetkezmé-
nyei az eredménymutatokban mérhetd teljesit-
mények. Egy jol kiegyensulyozott Scorecardban,
véleményem szerint kisebbségben vannak az ered-
meénymutatdk, és tobbségben vannak a teljesimény-
mutatok.

Az eddigi szempontokkal a szakirodalom kilén-
b6z6 szerz8i valamilyen mértékben - mélyebben vagy
érint6legesen - foglalkoztak. A kovetkezd harom
értékelési szemponttal - megitélésem szerint - azon-
ban nem.

6. Az id6horizont szerinti egyensuly szempontja,
Minden Scorecard esetében jogosan feltehetd
kérdés, hogy az egyes mutaték célként kitlizott ér-
tékeit mikorra kell elérni. Azaz, mint minden tel-
jesitménymenedzselési eszk6z esetében, a Score-
card esetében is minden célértékhez hozza kell ren-
delni egy teljesitési hatarid6t is. S ha a hozzaren-
delés megtorténik, akkor ebb8l a szempontbdl is
elemezhet6 a Scorecard kiegyensllyozottsaga,
Azért kilondsen fontos e szempont értékelése, mert
a Balanced Scorecard nem egyszer(ien egy teljesit-
ménymenedzselési eszkdz, hanem egy stratégiai
teljesitménymenedzselési eszkéz. Azaz (feite-
het6en) kilonbdz6 id6horizontd stratégiai akciok
eredményességének, teljesitményének a mérésére
kivanjuk hasznalni. Ha azt latjuk, hogy a Scorecar-
dunkban szerepl6 mutatok célértékeinek elérési
hatéaridejei egy id6pont korlliek, akkor élhetiink a
gyanuval, hogy a Scorecard kiegyensulyozatlan, hi-
szén igen kevéssé valdszinli, hogy a stratégiai
akcidk idébeli lefutdsa, teljesitésik elvart idépont-
ja azonos lenne. Egy kiegyensulyozott Scorecard
mutatéinak elérési/teljesitési hataridejei nagyjabol
egyenletesen kell, hogy eloszoljanak a stratégia
id6horizontjan beldl.
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7. A szervezeti egységek szerinti egyensuly szempont-

ja. Egy stratégia tobb szervezeti egység dsszehan-
golt mikodése eredményeként valésulhat meg. A
Balanced Scorecard ennek az 6sszehangolasnak ad
jO keretet. Ahogy a stratégia megvaldsitasa tobbek
feladata, Ugy a Scorecardban megjelené mutaték
teljesitése is tobbek feladata. Vagyis az egyes
mutatékhoz hozzarendelhetd, s6t, hozzarendelen-
dé, hogy a teljesitést melyik szervezeti egységt6l
varjuk. Ha a mutatok teljesitéséért felels szer-
vezeti egységek szdma nagyon Kicsi, tal kevés szer-
vezeti egységtdl varjuk el a mutaték nagy részének,
avagy tobbségének teljesitését, akkor a mutatok tul-
zottan e szervezeti egység(ek)tél fliggenek, vagyis
a Scorecard nem tekinthet§ kiegyensulyozottnak.
Véleményem szerint egy jol kiegyensulyozott
Scorecard esetén a mutatokban megfogalmazott tel-
jesitmények teljesitésének kovetelménye viszony-
lag egyenletesen oszlik meg a szervezetet belil.
Ezen szemponton belili tovabbi - logikus - al-
szempont lehet a teljesitésért konkrétan felelGs
személyek (vezet8k) szerinti egyensuly kérdése.
Ezt akkor kell 6nall6 szempontként figyelembe
venni, ha a Balanced Scorecard mint a stratégia
végrehajtasanak menedzselési eszkdze, és a vezetdi
érdekeltségi rendszer direktben 6ssze van kotve,
azaz léteznek egyéni Scorecardok (legalabb a veze-
ték szintjén).

. A befolyasolhat6sag szerinti egyensuly szempontja.

Ezen értékelési szempont a mutaték mindsitésével
kapcsolatos. A Scorecardban szerepl§ teljesitmény-
mutatdk értékeinek tényleges alakulasara kilén-
b6z6 a szervezet tényleges rahatdsa. Példaul az
arbevétel nodvekedési Uteme mint mutaté ter-
meszetszerlleg fligg magatol az arbevételtdl, annak
értéke pedig értelemszer(ien mas és maés lehet, ha
més és mas valutanemben mutatjuk ki (az
arfolyamvaltozasok fliggvényében). Mivel azonban
az arfolyamok alakuldsara egy-egy vallalatnak
Iényegében semmilyen érdemi befolyésa nincs, igy
az ,arbevétel novekedési Uteme” nev(i mutatd
alakulasa csak részben befolyasolhaté a tarsasag
altal. Szamos mas (féleg pénziigyi és vevdi/piaci
tipus) mutat6 esetében mutathat6 ki a részben kor-
latozott befolyasolhatésag. A Scorecard kialakita-
sakor, a mutatok kivalasztasakor viszont arra kell
térekedni, hogy minél tébb olyan mutatd keruljon
be a rendszerbe, amelyek értékének alakulasa teljes
mértékben a szervezeten belil befolyasolhatd, mert
ekkor lehet igazéan jél motivalni és érdekeltté tenni
a szervezetet a teljesitéshen. Ha a Scorecardban
szerepl6é mutatok tobbsége olyan, hogy az értékei-
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nek alakulasa nem, vagy csak részben hefolyasol-
hat6 a szervezet altal, akkor az a Scorecard nem
tekinthetd kiegyensulyozottnak.

9. A mutatok altal hordozott kockazatok és valdszi-
nliségek szerinti egyensuly szempontja. Ez az érté-
kelési szempont arra mutat ra, hogy a Scorecardban
szerepl6 mutatdk értékeinek elérése nem azonos
val6szin(iségli, a mutaték &ltal megkivant elérendd
teljesitmények elérése kiillonhozé/eltér6 mértékben
kockazatos. Ha e szempont szerint is értékeljik a
Scorecardban 1év6 mutatok egyittesét, akkor abban
az esetben itélhetjik a Scorecardot kiegyensulyo-
zottnak, ha a mutatok teljesitésének kockazatai vi-
szonylag egyenletesen oszlanak, azaz a mutatdk
egy része (nagyjabol harmada) az alacsony kocka-
zattal elérhet6k kozé tartozik, a masodik harmada
kdzepes kockazatu, és csak max. egyharmada ma-
gas kockazatu. Ha a mutaték nagy része magas
kockazatl, akkor az egész Scorecard magas kocka-
zatl (s6t, akar maga az egész stratégia is kocka-
zatosnak tekinthet6), vagyis a mutatészdmrendszer
kockazati szempontbdl kiegyensulyozatlan.

Afelsorolt és értékelt egyensulyi szempontok mind-
egyike szerint egyensilyban lévé Scorecardrol allit-
hatjuk azt nagy biztonsaggal, hogy valdban kiegyensu-
lyozott, valoban Balanced Scorecard. Ahhoz, hogy a
vallalat nagy bizonyossaggal elérje stratégiai céljait,
egy olyan kiegyensllyozott mutatészamrendszert
m(ikodtetd teljesitménymenedzselési rendszer szik-
séges, amely megfelel a fenti feltételeknek. Egy ilyen
rendszer birtokdban valéban menedzselhet6vé valik a
stratégia. A Kkiegyensllyozottsdgra vonatkozé teljes
kor(i értékelést segitheti példaul egy olyan tablazat ki-
toltése, amelyet a 4. dbra mutat. (L&sd a 28. oldalon.)

Hogyan tovabb?

A fent emlitett és elemzett szempontok mindegyike
- tobbé vagy kevéshbé - kapcsolodik ahhoz a téma-
hoz/feladathoz, ami mar nem csak és kizéarélag egy
igazan jo, kiegyensulyozott Scorecard megalkotasardl
sz6l, hanem a stratégia végrehajtdsahoz, a végrehajtas
menedzseléséhez, azaz: a vallalat mikddésének
menedzseléséhez. Kuléndsen igaz ez a 6.-9. szempon-
tokra, azaz a teljesitések id6horizontjanak, a teljesité-
sért val6 felelésségek szervezeten bellli (és személyi)
felel6sségeinek, a szervezeti teljesitmények befolya-
solhatésaganak és a kockazatvallalasnak a szempont-
jaihoz. Ez az utébbi 4 szempont egyértelm(ien atvezet
benniinket az értékalapu vallalatiranyitas (value based
management), illetve a kockazatkezelés (risk manage-
ment) témakdreihez.
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Logikusan vetddik fol a kérdés: kell-e, lehet-e egy
nagy, egyesitett, azonos logikan alapuld, a straté-
gidbdl kiinduld, formailag és tartalmilag is azon ala-
pul6, és a Balanced Scorecardot (is magaban foglal6)
altalanos vallalatiranyitasi eszk6zként miikodtetd val-
lalatmenedzselési rendszert alkotni és muikodtetni?
Kell-e, lehet-e kivaltani a Balanced Scorecarddal més
vallalatiranyitasi rendszereket? Avagy: kell-e, lehet-e
egy rendszerbe' egyesiteni mindazon menedzsment-
eszkozoket, amelyek mindegyike valamilyen mddon és
részben a vallalat mikddéset, teljesitmények elérését
kivanjak segiteni? E kérdések megvalaszolasa tilmegy
e tanulmany keretein és eredeti céljain, és tovabbi
elméleti és gyakorlati kutatasok iranyét jelezheti.

Csak néhany példat szeretnék folvillantani, hogy e
téma milyen izgalmas lehet. E kérdéskor fontossagat
mar az ,alapitd atydk” is felismerték, hiszen mar a
Balanced Scorecardot a vilaggal megismertet§ alap-
m(vikben is kilén fejezetet szenteltek e témakdrnek,
»-EQY integralt irdnyitasi és vezetési rendszer Ki-
épitése” cimmel (Id. Norton - Kaplan, 1998: p. 262-
272.). Mas szerz6k - hasonlé vagy eltérd indittatasbol,
vagy szempontok szerint ugyan - de szintén vizsgaltak
e témakort. igy pl. Sorensen még egy Value Marketnek
elnevezett menedzsmentrendszer szoftvert is bemutat,
amely integralja az olyan altalanos elfogadott valla-
latiranyitasi rendszereket, mint a Balanced Scorecard,
a tevekenységalapu koltsegmeghatarozas (activity-
based costing, ABC), valamint az lzleti tervezés éves-
koltségvetés-tervezés-elGrejelzés-riportalas klasszikus
controllingrendszerei (Sorensen, 2003). Smith példaul
a nem-pénziigyi mutatok fontossagaval foglalkozé
tanulmanyaban hatarozottan allast foglal amellett,
hogy a vallalati teljesitmény javitasa Ugy érhet6 el, ha
0sszekapcsoljuk pl. a Balanced Scorecardot, az ABC-t
és a teljes korli min6ségmenedzsment (total quality
management, TQM) rendszerét (Smith, 1997). Nussle
és Morgan pedig - egy altaluk Integralt Koltségcsok-
kentésnek (Integrated Cost Reduction, ICR) - nevezett
vallalatiranyitasi eszkdzt mutatnak be, amelyben sza-
mos, a véllalat mikodésének fontos részteriletein si-
kerrel hasznalt menedzsmenteszk6z integralasara
tesznek javaslatot, igy példaul a minéség terén a Six
Sigmat, a tervezés terén az értékelemzeést, a beszerzés,
gyartds és logisztika terén az ellatasi lanc menedzs-
mentet (supply chain management) és az e-beszerzést
(e-procurement) emlitve (Nussle - Morgan, 2003)

Mar e néhany példabol is jol érzékelhetd, hogy
milyen izgalmas kihivas lehet arra a kérdésre keresni
(és netalantdn megtaldlni) a valaszt: vajon lehet-g,
kell-e egy teljesen integralt és egy valéban kiegyensu-
lyozott Balanced Scorecardot is magaba foglalé val-
lalatiranyitasi rendszert létrehozni?
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Cikkek, tanulmanyok

1. dbra
A Balanced Scorecard megkozelités: integralt menedzsmentmodell
2. abra
A szervezeti teljesitmény négy nézépontja
Pénzigyi
teljesitmény
Piacok / Vizié és Bels6
Vevék stratégia - folyamatok
Tanulés
és fejlédés
3. dbra

A négy nézépont mutatdinak dsszekapcsolasa

Pénzigyi teljesitmény

Piacok / Vev6k

Belsé folyamatok

Tanulas és fejl6dés
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4. dbra
Ertékelés a kiegyensulyozottsagrol
.8 Stratégiai Balanced A mutatok A mutatok A mutatd A mutaté A mutato A mutato A mutatok
& térkép (ok-  Scorecard min@sége szama az  fajtaja (tel- teljesité-  teljesitéséért  értékeinek  teljestésének
S okozati 6sz- mutatérend-  (objektiv- adott jesitmény- sének felel6s befolyasol-  kockazatai
9 szefliggések  szera 4. szubjektiv.  néz6ponton mutato - hatarideje szervezeti hatdsaga (alacsony -
nézépont belul eredmény- egység (teljes - rész-  kozepes -
szerint mutatd leges - nem magas)
befolyasol-
hatd)
Pénziigyi
mutatok:
1
2

j 3

Piaci / vevéi
mutatok:
1

) %

Bels6
folyamatok
CV / mutatoi:
1
0

Tanulasi/
fejlodési
mutatok:
1

>< 2.
3

Felhasznalt irodalom

Barkley, Stephen M. (2000): Are You in Balance? Outlook, tél, p.
34-38.

Boda, Gyorgy - Lukacs, Istvan (2002): Egy balanced scorecard
projekt hatasa a vallalat vezetdi informécids rendszerére. 1IR-
konferencia el6adasa, szeptember 12. letdltve: www.menedzs-
mentforum.hu/cikkek honlaproél

Brown, Mark Graham (1994): Is your measurement system well
balanced? Journal of Quality & Participation, oktéber/novem-
ber, p. 6-11.

Cameron, Preston (2002): The Balancing Act. CMA Management,
februar, p. 28-31.

Graham, Alan K. (2001): Challenge your Balanced Scorecard.
Credit Union Executive Journal, majus/janius, p. 22-27.

Lawton, Robin (2002): Balance Your Balanced Scorecard. Quality
Progress, marcius, p. 66-71.

MacStravic, Scott (1999): A really balaced scorecard. Health
Forum Journal, majus/janius, p. 64-67.

28

Newing, Rod (1995): Wake up to the Balanced Scorecard! Mana-
gement Accounting, marcius, p.22-23.

Norton, David P. - Kaplan, Robert S. (1998): Balanced Scorecard:
kiegyensulyozott stratégiai mutatészdm rendszer. KIK Kiado,
Budapest

Norton, David P. - Kaplan, Robert S. (2000): Strategy-focused
organization: How BSC Companies Thrive in the New Busi-
ness Environment. Harvard Business School Press

Norton, David P. - Kaplan, Robert (2001): Transforming the bal-
anced scorecard from performance measurement to strategic
management, Part 1és Il. Accounting Horizons, Sarasota, mar-
cius, p. 87-104 és junius, p. 147-160.

Niissle, Ron - Morgan, James P. (2003): Complex systems demand
integrated approaches. Purchasing, julius 17., p. 77-80.

Smith, Malcom (1997): Putting NFIs to work in a Balanced
Scorecard Environment. Management Accounting, marcius, p.
32-35.

Sorensen, Dean (2003): The Value Market. Strategic Finance, ju-
lius, p. 43-50.

VEZETESTUDOMANY
XXXV. evf. 2004. 3. SZAM



