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A BALANCED SCORECARD (BSC)
GYAKORLATI ADAPTALASA

A MAV Informatika Kft. a mai kor kihivasainak leginkabb megfeleld m(kodési modellt és metodikat
keresve a Balanced Scorecard moédszert valasztotta. Az elmélet gyakorlatba ultetése folyaman a cég
szakért6i olyan modszertant dolgoztak ki, ami alkalmas lehet mas vallalatok BSC rendszerének megala-
pozasara is. Az alabbiakban taglalt médszerek és eljarasok gyakorlati hasznosithatésagat igazolja, hogy a
MAV Informatika Kft. ezek mentén és felhasznalasaval épiti ki sajat BSC rendszerét, amelynek kezdeti

prototipusai mar elkésziltek, bevezetésiik folyamatban van.

Eszak-Amerikaban az ezer leggazdagabb véllalat
50%-a, Europaban 40-45%-a a Balanced Scorecard
(BSC) madszert hatarozta meg a stratégiai iranyoknak
és céloknak, valamint a kommuniké&cios elvarasoknak
megfelel6 teljesitménymérési folyamat megvalositasa-
ra. Ezt a mddszert 1997-ben a Harvard Business Review
az el6z6 75 év egyik legfontosabb Uzleti fejlesztésének
mindsitette. Magyarorszagon az innovativ vallalatok
mér idehaza is probalkoznak a modszer gyakorlati
adaptalasaval.

A BSC alapu stratégiai iranyitasi rendszer tehéat
egyre népszerlbb a gyakorlatban alkalmazott menedzs-
ment modszerek k6zott, mivel megfelel6en adaptalva
hatékony eszk6z lehet a fels6 vezetés kezében. Mind-
amellett az elméleti dsszefliggések gyakorlati alkalma-
z4séra atfogé modszertant még nem alakitottak ki: a
véllalatok és az lizleti tanacsadok altaldban sajat, testre
szabott megoldasaikat hasznéljak a BSC modellek fel-
épitésekor és gyakorlati adaptalasakor.

A MAV INFORMATIKA Kft-nél foly6 kutato-fej-
leszt6 munka keretében, az eddigi gyakorlati tapasz-
talatokat is szintetizalva dsszeallitottak egy olyan alta-
lanos bevezetési modszertant, amely gyakorlati dtmu-
tatast adhat a BSC bevezetését végz6 vagy fontolgato
véllalatok, vallalkoz&sok szdmara. A modszertan tulaj-
donképpen 4ltaldnosan alkalmazhat6 irdnyvonalakat
és modellezési eljarasokat tartalmaz, kitér az informa-
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tikai megoldasokra, a BSC-t pedig a stratégia vezérelt
vallalati m{ikodés tamogatasara alkalmas eszkdzként
fogja fel.

A BSC Iényege, alkalmazhat6saga

A BSC mint hatékony vallalati
teljesitménymérd rendszer

Az elmult évtizedben a hagyomanyos pénzigyi
szemlélet(i teljesitménymutatokat sokan biraltak azért,
mert nem a mai értelemben vett értékteremt6 folyama-
tokra fokuszalnak. A legtobb pénziigyi mutaté utdla-
gos visszacsatolast eredményez, s elsésorban az ered-
ményre koncentral, nem pedig magara az eredményt
létrehozd folyamatra. Az aggregéalt pénziigyi mutatdok
az operativ teriileteken dolgozok szaméara kevéshé
érthet6k, s nem nyUjtanak segitséget annak meghata-
rozasahoz, hogy hogyan kell megvéltoztatni a szerve-
zet miikodését/kultarajat a teljesitmény novelése
érdekében. A nem megfelel§ teljesitménymérék alkal-
mazasa aladshatja a szervezet stratégiai torekvéseit is
azéltal, hogy a teljesitmény rovid tava szemléletét
konzervalja.

Olyan kiegyensulyozott és integralt mutatészamok-
ra van szikség, amelyek megvédenék az egyoldalu
pénziigyi dontésektdl, és egyértelm(vé teszik, hogy
egyik mutato javitasa csak a tobbivel valé kélcson-
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hatasban térténhet. Erre a kihivasra valaszt ad6 mod-
szert Robert Kaplan és David Norton fejlesztette ki,
akik 1992-ben, amikor az els6 cikkik megjelent a
Harvard Business Review-ban ,,A Balanced Scorecard
mutat6k, melyek ndvelik a teljesitményt” cimmel, nem
is gondoltak arra, hogy modszertani ,forradalmat”
inditanak el. Ramutattak a csak pénziigyi mutatok
alapjan megitélt vallalati teljesitménymérés hianyos-
sagaira, és arra 0sztobndzzék a vallalkozasokat, hogy
forditsanak figyelmet olyan tényez6k, mint a minéség
vagy a vevli megelégedettség mérésére is. Az eléb-
bieken til a kezdeményezés olyan problémakra is ra-
iranyitotta a figyelmet, mint a szervezetek stratégia-
megvaldsitd, vagyis az Uj iranyok felé valé elmozdula-
si képességének a hianya.

Minden szervezetnek - tipusatol fliggetlenil - ren-
delkeznie kell egy vilagos és Osszetartd teljesitmény-
méresi keretrendszerrel, amelyet a szervezet minden
szintjén megértenek, és amely tdmogatja a stratégiai
célok leképezését, illetve a végrehajtas eredményeinek
gy(jtését. A BSC gyakorlatilag ennek (egy lehetséges)
eszkdze, amennyiben atalakitja a szervezet stratégiai
céljait egy teljesitménymutatd készletté, amelynek ele-
meit aztdn négy perspektiva kozott oszt meg: a pénz-
ugyi, az ugyfeél, a bels6 Gzleti folyamatok és a tanulas-
fejlédés. Egyes mutatdk a jovokép eléréséhez szikse-
ges szervezeti célok megvaldsuldsanak mérését tamo-
gatjak, mas mutaték a siker hosszU tavi mozgatoit
mindsitik.

A Balanced Scorecard tehat olyan kdlcsondsen kap-
csol6do célok, sikertényez6k, mérészamok és célérté-

azt az utat, amelyen ez a stratégia megvalosithato:

e pénziigyi néz6pontbol a vallalkozas hosszabb tava
fennmaradasanak Uzleti céljai - a tulajdonosi el-
varasok - jelennek meg;

¢ a vevli néz6pont arra mutat r4, hogy a pénzigyi
célok realizalasdhoz melyek a megcélzott vevok és
piaci szegmensek, és a célpiac vevli mit értékel-
nek leginkabb;

* abelsé mikddési folyamatok nézépontjabdl azono-
sitja azokat a kritikus folyamatokat, amelyekben a
cégnek Kkivald teljesitményt kell nyujtani ahhoz,
hogy megfeleljen mind a vevdi, mind a tulajdonosi
elvarasoknak;

e a tanulasi/fejlédési néz6pont azoknak a vallalati
képességnek az allapotat és alakulasat vizsgalja,
amelyek elengedhetetlenek a kritikus folyamatok
hatékony lebonyolitasahoz.
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A BSC persze tébb mint a négy néz6pont kéré cso-
portositott pénzigyi és nem pénziigyi mutaték puszta
szekapcsolt eredménymutatok és teljesitménytényezék
ok-okozati dsszefuggéseinek sorozataként képezi le.

Az Uzleti szféra BSC modelljében a négy néz6pont
hierarchikusan épiil egymasra, s a hierarchia csicsat a
pénziigyi célrendszer képezi. A nonprofit szféra BSC
modellje annyiban tér el az el6bbit6l, hogy csucsan a
vev6i nézOpont all, mivel itt a legfontosabb teljesit-
ménykritérium az ugyfelek igényeinek gyors és haté-
kony Kielégitése, a szervezet kildetésének teljesitése.
A pénzigyi célrendszer mintegy korlat jelenik meg,
megadva a vevli célrendszernek val6 megfelelés be-
tartand6 koltségvetési hatterét.

A Balanced Scorecard magyarra ,,kiegyensulyozott
teljesitmény mutatdszam rendszernek” fordithatd. A
BSC szerint a szervezetnek kiegyensulyozottan kell
fejlédnie, nem torekedhet pl. csak a profit novelésére
koltségcsokkentés Gtjan a vevli elégedettség rovasara,
vagy nem elég a vevdi elégedettséget ndvelni hatékony
és gazdasagos bels6 folyamatok Kkialakitasa nélkdl.
Profitorientalt cégek esetében a legmagasabban allo
pénzigyi célok csak a vevéi elégedettség és hatékony
belsé folyamatok révén érheték el. Ha ebb6l a harom
szemponth6l megfelel6 a szervezet mikodése, akkor
rovid tavon biztos, hogy sikeres lesz, de méar kozépta-
von sziikség van a negyedik nézépont, azaz a véllalati
tanulés szerinti célok megvaldsitasara is.

A BSC alkalmazasa a stratégiavezérelt vallalati
mUikddést célz6 kultiravaltas tamogatasara

A vallalati teljesitmény egyszerii értékelése mellett
a BSC strukturalt keretrendszert biztosit a teljesit-
ményirdnyitashoz is. A teljesitményiranyitasi rendszer
ugy értelmezhetd, mint a teljesitménymérési informa-
ciok felhasznélédsa a folyamatok, a rendszerek és a szer-
vezeti kultlra pozitiv véltozasainak a befolyasolasa-
ban, az eréforrdsok kiosztdsaban és elsddlegességiik
meghatdrozasdban, valamint a vezet6k informéalasa-
ban.

A BSC tehat tébb mint teljesitményméré modszer:
hatékony eszkoz is a vallalat stratégiai szintli menedzs-
mentjében. A BSC-ben 6¢sszefoglalt stratégiai célokhoz
és a hozzajuk tartozé mérészamokhoz a célokat segit
akciokat kell definialni, és ezeket 6sszekapcsolni az
operativ tervezéssel: azaz csak a stratégiai célokkal ta-
mogatott akcidkhoz szabad er6forrasokat rendelni.
Fontos elem a BSC Kiterjesztése el6szor a f6 uzleti fo-
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lyamatokra és szervezeti egységekre, majd a csoportok

és az egyének szintjére is.

Az el6bbi 6sszefliggésben a stratégiavezerelt szer-
vezeti kultira tAmogatasanak egy lehetséges modsze-
reként értelmezhet6 a BSC. A BSC-t mint vallalati kul-
taravaltd eszkozt hasznalé stratégiavezérelt szerveze-
teknek fébb jellemz6i az aldbbiakban foglalhatok dssze:
o elkotelezett, erés vezetés a véaltozasok elinditasaban

és véghezvitelében,

e a,BSC nyelvére” leforditott stratégia,

e a szervezeti egységek szintjére is lebontott straté-
gia,

e a stratégia mindenki mindennapi munkajava valik,
megerdsitik személyes célok és feladatok kijeldlé-
sével, valamint megfelel6 kompenzaciés/motiva-
cios csomagok kialakitasaval,

e aBSC-t a szervezeti folyamatokba integralva (j be-
szamolasi keretrendszer jon létre.

- egy lehetséges - megkozelitése

A BSC rendszerkialakitasi
és bevezetési folyamat attekintése

A BSC rendszer kialakitasara javasolt modszerek
logikai egymasra épulését, alkalmazasuk folyamatat
mutatja be az 7. abra.

A BSC modellre épilé stratégiai controlling rend-
szer felépitése mindenekel6tt alapos tervezési el6készi-
t6 munkat igényel, ami a vallalat helyzetének felmé-
résével indul. Ennek eszkozei a vallalati erésségeket/
gyengeségeket, illetve lehet6ségeket/veszélyeket szam-
ba vevd, tovabba a termékeket/szolgaltatdsokat ming-
sit6 elemzések.

A véllalati helyzetelemzéssel parhuzamosan, de az-
zal szoros kolcsonhatasban végezhetd a szervezeti
egységekben zajlé 0zleti/izemi folyamatok, illetve
azok elemeiként a tevékenységek, gazdasagi és tech-
noldgiai mlveletek azonositasa és rendszerezése. A te-
vékenységelemzés kiinduldpontja a termékek/termék-
csoportok el6allitasi folyamatait leképez6 értéklancok
felallitdsa. Az értéklancok elemeinek raforditasoldalat
a tevékenységalapl koltségszamitas (ABC - Activity
Based Costing) teszi egzaktta, emellett megbecsiilendd
a lancszemek értékteremtése is. EI8bbiek alapjan elvé-
gezhetd a stratégiai képességek azonositasa.

A helyzet- és a tevékenységelemzés eredményeire
alapozva keriilhet sor a fejlesztési stratégiavaltozatok
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elemzésére, a vallalati és az alsobb szint( stratégiak
konzisztenciajanak vizsgalatara, BSC szempont( érté-
kelésére. Megjegyezziik, hogy a BSC nem a stratégia-
alkotds, hanem a stratégia végrehajtasanak tamogato
eszkbze. Ebbdl kifolydlag a BSC bevezetését elhata-
rozé véllalatnak rendelkeznie kell vilagos jov6képpel,
illetve az ebben megfogalmazott céléllapothoz vezetd
utat leir6 forgatokonyvekkel.

A véllalati stratégidbdl levezethet6k az eredmény-
célok, s a tevékenységelemzés eredményeit is tekin-
tetbe véve meghatarozhatok a vallalati teljesitményt
leginkdbb meghatarozé kulcstényez6k. Ezekre alapoz-
va kerilhet sor a BSC modellfelallitasara. Elsé 1épés
a stratégiai célok lebontésa, konkretizalasa, majd ko-
vetkezik a kozottik fennalld6 ok-okozati kapcsolatok
feltarasa. Ennek eszkozei a jol felépitett stratégiai mat-
rixok és a stratégiai térképek, akar tobb valtozatban is
kidolgozva. A prioritasokat is tiikr6z6 - eredmény- és
teljesitménycélokbol &ll6 - célrendszerhez rendelhe-
t6k aztan hozza a stratégia teljesiilésének sikerességét
jelz6 eredménymutatdk, illetve az ezek hatterében meg-
hazodd bels6é folyamatokat jellemzd teljesitmény-
mutatok. Tovabbi feladat a modell konzisztenciajanak
- folyamatos - ellen6rzése.

A fels@ vezetés altal elfogadott BSC modell infor-
matikai implementdlasaval és hasznélatbavételével
kialakithat6 a hatékony stratégiai vezetési rendszer. A
definialt mutatékhoz felel6soket és célértékeket kell
rendelni, a kit(izott célok elérésére akcidkat kell meg-
hatarozni. A BSC adatpiac adatokkal valo feltdltésével
és a BSC uzleti intelligencia rendszer miikddtetésével
lehetéveé valik a célok teljesiilésének folyamatos kdve-
tése és kommunikalasa, valamint a szlikséges beavat-
kozasok idébeli megtétele.

A modellezést el6készitd stratégiai helyzet-
és tevékenységelemzés mdédszertana

A BSC modell kialakitasat (illetve a stratégiaérté-
kelés elvégezhetOségét) megalapozd helyzetelemzés -
széles korben ismert - alkalmazhaté modszerei a
SWOT elemzés, a BCG matrix és a funkcionalis diag-
nosztika. A SWOT elemzés a vallalati kiils6 kérnyezet
piaci lehetdségeit és fenyegetéseit, valamint a belsé
kornyezet er6sségeit és gyengeségeit térképezi fel. A
BCG maétrix a portfoli6 méodszerek kozil a legéltala-
nosabb és legismertebb stratégiai elemzési mddszer.
Lényege a vizsgalt vallalkozés termékeinek, szolgalta-
tasainak, valamint a piaci kornyezet kinalta lehet6sé-
geknek kilonb6z6 szempontok szerinti elemzése. Vé-
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gul a funkcionalis diagnosztika elvégzésével a funk-
ciok szintjén is kideril, hogy a tarsasag konkrétan mit
csinal jol, és mi az, ami nincs dsszhangban a kérnye-
zeti kovetelményekkel.

A stratégiai helyzetelemzés elébbiekben azonositott
modszereivel azok b6 szakirodalmi hattere miatt rész-
letesebben nem foglalkozunk. Veliik kapcsolatban csak
annyit jegyzink meg, hogy az indul6 allapot tébbszem-
pontd jellemzésével kell§ informaciét szolgaltatnak a
stratégidk (Gjra)értékeléséhez, illetve a késébb konkre-
tizdlandé eredménycélok megfogalmazésahoz.

Az el6bbi médszerekhez képest kevéshé kidolgo-
zott a vallalati stratégiai képességeket, s ez altal a BSC
modellben a vallalati eredményességet leginkdbb be-
folyasold un. teljesitményokoz6k meghatarozaséat se-
gitd tevékenységelemzés modszertana. Ezen beldl is Uj
megkozelitési mod az Gn. értéklanc-orientalt tevékeny-
ségelemzés, amelynek egy, a tevékenység alapu kolt-
ségszamitas eljarasait is integrald valtozata keril be-
mutatasra a kovetkezdkben.

Az értéklancok rendezd elve a tevékenységeknek
els6dlegesen valamely termék/szolgéaltatas el6allitasi
folyamatahoz rendelése. A vizsgalat kdézéppontjaban
azok a terméket/szolgaltatast Iétrehozé folyamatok -
pontosabban hatékonysaguk - allnak, amelyek elemei
tobb-kevesebb, a vev6k részérdl érzékelhetd ,értéket”
allitanak el6 adott er6forras felhasznéalasa mellett.

A madszer alkalmazésanak fazisai az alabbiak:

1 A termékek/szolgaltatasok azonositasa, amelyek
el6allitdasi folyamatait (értéklancait) vizsgéljuk.
Ezek kibontasabdl allnak el6 az els6dleges tevé-
kenységek.

2. Egyéb, az el6bbi folyamatokhoz kézvetetten kotédd
funkciék (jellemzéen: HR, pénzigy/gazdalkodas,
PR, igazgatés) azonositasa. Ezek képezik a mésod-
lagos tevékenységek halmazat.

3. A termékek/szolgaltatasok értéklancainak felépité-
se, lebontasa lancszemekre, majd tevékenységekre.

4. A felhasznalt eréforrasok - targyi, személyi, téke
sth. - koltségének szambavétele, majd differencia-
lasa el6allitasi és altalanos koltségelemekre. Az el§-
allitasi koltségeken belil meg kell még kilénboz-
tetni az értéklancbeli tevékenységekre kdzvetlendl
elszdmolhat6 direkt, illetve a kdzvetetten elszamol-
hat6 indirekt koltségtényezdket.

5. Az altalanos koltségek aggregéalt 6sszegy(jtése, majd
atvezetése a masodlagos tevékenységekre.

6. Az el6allitasi kdltségek elsédleges tevékenységekre
terhelése:
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- adirekt elemeket kdzvetlendl,

- az indirekt elemeket kdzvetve, Un. kdltségveze-
ték segitsegével. A koltségvezetdk gyakorlatilag
teljesitményaramok. A kdltségek ok-okozati elvi
atterhelése azok felmerilési helyérél (koltség-
hely) a termék/szolgaltatas el6allitas tevékenysé-
geire az atadott/igénybevett teljesitmények (in.
koltségvezet6k) ardnyaban torténhet. Ennek fel-
tétele a mérhet6 (vagy jo kozelitéssel becsilhetd)
teljesitményéaramlés.

7. Az értéklancokban a tevékenységek értékteremtés-
hez valé hozzajarulasanak meghatarozasa. Ez na-
gyon nehezen mérhetd, de kozelithet6 példaul a
hozzaadott érték vagy a vevdi elvaras-kielégitési
fok segitségével.

8. Az értéklancokban a tevékenységek raforditas és ér-
tékteremtés szerinti osztalyozésa, az el6bbi két is-
mérv aranyanak vizsgalata, majd a stratégiai fontos-
sagl tevékenységek kijeldlése. Stratégiai fontossa-
gunak mind@sithet6 az olyan tevékenység, amely egy
adott értéklanchban magas értékteremtési és/vagy
magas er6forras-felhasznélasi aranyt képvisel.

9. Az értéklancokhoz bevételek kapcsolasa, az érték-
lancok (azaz a termék/szolgaltatas elallitasi folya-
matok) brutté fedezetének meghatarozasa. Az érték-
lancok brutté fedezeteinek dsszessége kell, hogy fe-
dezze a masodlagos tevékenységek Osszesitett (alta-
lanos) koéltségeit, valamint a vallalati - Gzemi/uzleti -
eredményt.

Az el6bbi fazisok eredményeképp kialakithato az
értéklanc-orientalt tevékenységelemzé modell, amely-
nek altalanos felépitését a 2 . dbra szemlélteti.

A stratégiai helyzet- és a tevékenységelemzés el-
végzésével, valamint a vallalati stratégia/részstratégiak
értékelésével tehat elGallithaté a BSC modell input-ol-
dala, ami egyrészt a konszenzuson alapuld atfogé stra-
tégiai cél- és eszkdzrendszert, masrészt az azonositott
vallalati képességeket/kompetenciakat foglalja magaban.

A BSC modellalkotas gyakorlati fazisai

A stratégiai célok lebontasat, mindennapi (operativ)
mikodtetését teszi lehet6vé az (n. stratégiai métrix. Ez
két dimenzié mentén foglalja 0ssze az atfogé vallalati
stratégia lebontasabdl adédo részcélokat, megoldand6
feladatokat. A métrixban szerepl6 céloknak konszenzu-
son kell alapulniuk, tartalmilag értékelhet6nek kell
lennitik, hozzajuk mérhet§ mutatékat lehet kapcsolni, s
hataskdérén/hatéridén belul befolyasolhatdk.
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2. abra

Ertéklanc-orientalt tevékenységelemzé modell

Az egyik dimenzi6 - a matrix sor szerinti rendezd
elve - a négy BSC néz6pont a hozzajuk tartozé 6
stratégiai célokkal. A masik dimenzi6 - a matrix osz-
lop szerinti rendezd elvének - megvéalasztasakor tobb
alternativa johet széba, igy pl.:

» a stratégia megval6sitdsakor alkalmazandé 6 esz-
kozrendszerek,

« vallalati Uzleti stratégiai iranyok,

< avallalat f6 tevékenységi korei sth.

Azt, hogy a matrix felallitaisahoz melyik oszlop
szerinti rendez6 elvet valasztjuk, a tervezett stratégiai
irdnyitasi rendszer prioritasai hatdrozzak meg (vagyis,
hogy mire akarunk fokuszalni a stratégia megvalosi-
tasakor, kovetésekor). Amennyiben e prioritdsok még
nem egyértelm(ek, célszer( tobb valtozatban - tobb
oszlopdimenziot vizsgalva - is elkésziteni a stratégiai
matrixot. A matrix elemei tehat megadjak az adott né-
zOpont szerinti f6 stratégiai cél eléréséhez adott esz-

sth. keretében elvégzend6 feladatokat.
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Az 1. tdblazatban szereplé minta stratégiai matrix
esetében az oszlopdimenziot a stratégia megvalosita-
sakor alkalmazandé f6 eszkdzrendszerek - innovativ
szolgaltatasnyUjtas, piac- és vev@orientalt magatartas,
hatékony Uzletmenet szervezés - képezik. Az oszlop-
dimenziéban a BSC nézépontok szerepelnek. A nézé-
pontonkénti (lebontandd) atfogo stratégiai célok a ko-
vetkezdk:

e peénzigy - ,kiegyensulyozott és dinamikus pénz-
tigyi novekedés”,

e vevlOk - ,a vevdi elégedettség €s a piaci részesedés
novelése”,

» miikddés - ,piaci rugalmassagot biztosito, integralt
szervezeti m(ikodés”,

 tanulas-fejlédés - ,,teljesitményorientalt, tanulé szer-
vezet”.

A lebontott célok mellett zardjelben ott talalhaték a
célok elérésének mérését lehetdvé tevd f6bb mutatdk
is (ezek képzési modjat 1asd késdhb).
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Minta stratégiai matrix

Piac- és vevdorientalt
vallalati magatartas

1. tablézat

Folyamatorientalt, koltseg-
haszon elv(i eréforras
gazdalkodas

A befektetések nyereséges hasznositasa (sajat t6ke aranyos nyereség)

Uj bevételi forrasok feltarasa (Uj
piaci arbevételek az dsszes arbe-
vétel ardnyaban; Uj piaci arbeveé-
telek novekedési tteme)

A vevéi elvarasoknak megfelel6
termék- és szolgaltatastulajdon-
sagok kialakitasa (reklamécio-
mentes projektek aranya; a meg-
fogalmazott kdvetelménylistak-
nak valé megfelelés aranya)

Az innovacids tevékenység me-
nedzselése (fejlesztéssel toltott
munkaidd aranya az 8sszes mun-
kaidon belil; fejlesztési projek-
tek eladhatd termékké valasanak
aranya; fejlesztési projektek meg-
térulési ideje)

Ismeretanyag, tudasbazis széle-
sitése (képzési id6raforditas az
dsszes munkaidd aranyaban)
Vallalatkozi és véllalaton belli
kooperaci6 erdsitése (stratégiai
partnerségben szerzett aranya;
Uzleti egységek egyuttmikddé-
sével szerzett bevételek aranya)

w

« Ameglévl bevételi forrasok meg-
tartasa, jovedelmez8ségik néve-
lés~ (a ,,hagyomanyos” piaci be-
vételek novekedési liteme)

» A vevlkapcsolatok apolasa (a
megszerzett tigyfelek a potencia-
lis Ugyfelek aranyaban; meglévd
vevBk 0j megrendeléseinek érté-
ke)

« Avdllalati image javitasa (a piac
altal meghatéarozott vallalatérték)

Az Ugyfélkezelési, értékesitési
tevékenyseg menedzselése (ligy-
fél megkeresések eredményes-
ségi aranya; egy Uzletkotésre ju-
t6 arbevétel)

munkavallaléknal (a megrende-
16k véleménye munkatarsaink
feladatokhoz valé hozzaallasa-
rol)

Az Ugyfél orientacio erbsitése a o

A profitabilitds és a koltségha-
tékonység javitasa (fedezeti érté-
kék; kozvetlen és kozvetett kolt-
ségek aranya; nett6 haszonkulcs)

A tevékenységek folyamatszem-
pontd menedzselése (értékte-
remtés és er6forras-felhasznalas
viszonya; egységnyi bérkolt-
ségre jutd arbevétel; egységnyi
arbevételre jutd koltség)

A folyamatok hatékonysagat
monitorozni képes controlling
rendszer m(ikidtetése (az eréfor-
rés allokécios dontésekhez sz(ik-
séges informaciok rendelkezésre
allasi foka)

A munkakultdra, a teljesitmény-
orientacid erdsitése (produktiv
munkaid6 az 6sszes munkaidd
aranyaban)

A stratégiai matrix tehat alkalmas eszk6z az atfogé
stratégiai célok lebontasara, de a részcélok/feladatok
kozotti ok-okozati kapcsolatokat nem, vagy csak rész-
ben kezeli. Az emlitett ok-okozati kapcsolatok figye-
lembevételére a stratégiai térképalkotas soran kerdil
sor.

A stratégiai térkép a stratégiai matrixban lebontott
célokat flizi ok-okozati kapcsolatba. A térképépités so-
ran kétféle oksagi kapcsolatot kell figyelembe venni:e

» adott oszlopdimenzi6 elemen belili vagy elsédle-
ges, illetve

» oszlopdimenzio elemek kozétti, azaz masodlagos
vagy keresztiranyd kapcsolatok.

VEZETESTUDOMANY
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Az elsddleges kapcsolatok tehat a négy nézépont
szerint hierarchikusan egymasra épll6, adott matrix
oszlopba - azaz pl. adott eszkdzrendszerhez vagy adott
Uzleti stratégiai iranyhoz - tartoz6 lebontott célok
kozotti oksagi egymasra épllést jelzik (gyakorlatilag a
stratégiai matrixbol leolvashatok), mig a masodlagos
vagy keresztirany( kapcsolatok az eltér6 matrix osz-
lopban - tehat pl. méas-mas eszkdzrendszerben vagy

Osszefliggésbe hozhatd részcélokat kotik dssze.

Az el6bbi stratégiai matrix példa alapjan felallitott
minta stratégiai térképet a 3. dbra mutatja be. Az el-
sédleges kapcsolatokat folyamatos, a masodlagos kap-
csolatokat szaggatott vonalak jeldlik.
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3. dbra

Minta stratégiai térkép

Természetesen a stratégiai térképekben felallitott
oksagi 0sszefuiggés elméleti megfontolasokon alapul.
Az 0Osszefliggések igazolésara tulajdonképpen a mo-
dell implementalésa és gyakorlati alkalmazasa soran
kertlhet csak sor. Ekkor &llnak rendelkezésre ui. azok
a - lebontott célok mutatdihoz kapcsol6dd - szamsze-
r eredmények, amelyek segitségével az egyes részcé-
lok kozdtti korrelacié kimutathatd, illetve elvethet6. A
korrelacios elemzések eredményeire alapozva elvé-
gezhetdvé valik a stratégiai térképek korrekcidja - ha
sziikséges.

Mindamellett a gyakorlati tapasztalatok azt mu-
tatjdk, hogy az elméleti el6készités soran felépitett
stratégiai térképek csak kisebb mértékben ,szoktak”
madositasra szorulni. Ez pedig azzal magyaréazhatd,
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hogy a hatékony stratégiai térképalkotasi folyamatban
a modellezést végz8 szakért6kon kivil rendszerint a
vallalat érintett vezet8i és Uzleti szakemberei is tevé-
kenyen részt vesznek.

A stratégiai matrix stratégiai térképben ok-okozati
kapcsolatba flizott elemeire, azaz a lebontott stratégiai
célokra alapozva, illetve azokhoz koétve BSC mutato-
kat kell definialni, amelyek egyrészt j6l leirjdk az adott
részcélok teljestilését, masrészt mérésiik - vagy leg-
alabbis jo kozelitésli szakértéi becslésik - megold-
haté. A mutaték szamat érdemes - pl. a lehetséges
mutatészam véltozatok (pl. mérhetdségi, fontossagi
sth.) prioritasok szerinti ,,rostalasaval” - korlatozni: al-
taldban egy BSC modell maximum 20-25 mutatot tar-
talmazhat.

VEZETESTUDOMANY
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A mutatdk kozott kell szerepelnie a vallalat sike-
rességét utélagosan mindsit6 eredmény-, valamint a
siker hatterében megh(z6d6 (és dontésekkel/beavat-
kozasokkal befolyasolhat6) uzleti/izemi folyamatok
hatékonysagat el6revetité jelleggel mérd teljesit-
meénymutatoknak egyarant. A tapasztalatok szerint az
eredménymutatok el6fordulésa rendszerint a pénzigyi,
illetve kisebb részt a vev6i nézépontokban gyakori,
mig a teljesitménymutatok inkabb a miikddési és a ta-
nulési, s részben a vevdi nézépontokban dominal/-ak.
Ugyanakkor figyelembe kell venni azt a tényt is, hogy
adott mutatd mas-mas nézdépontban/keretrendszerben
értelmezve viselkedhet eredmény- és teljesitménymu-
tatoként egyarant.

Mar a mutatoképzés folyamatéaba is célszer( olyan
vallalati szakembereket bevonni, akik a gydjtott infor-
méaciéhalmazra ralatva mérlegelni tudjak a valasztott
mutaték mérhet6ségét. A mutatok definiciojat képlet-
szerlien is ajanlatos megtenni, s mellékelni kell az
alapadatokat el8allit6 informacios rendszereket (ahon-
nan a mutatok szamszer{i meghatarozasahoz sziikséges
adatok kinyerhet6k).

Tovébbi feladat mutaténként a ,,leflrasi” lehet6sé-
gek megadasa, vagyis az egyes mutatoknal értelmezett
dimenzidk és a dimenzidkon beldli hierarchidk defini-
dlasa. Az altaldban alkalmazhaté dimenzidk a kdvet-
kezOk: szervezeti hierarchia, id6, termékstruktura, pia-
cok, vevok.

Az elébbi feladatok részletes kidolgozasaval el6-
allithaté a vallalati szintli BSC modell. Tovabbi felada-
tot jelent viszont annak a mérlegelése, hogy a felsd
szint(i célelvarasokra épitve - és a vallalati modell
Osszefliggéseit szem el6tt tartva, azokkal 6sszhangban -
hogyan épithetik fel a kisebb szervezeti egységek sajat
BSC modelljeiket. A top-down megkdozelitést alkalmaz-
va az alsébb szintli egységeknek mindenekel6tt azt kell
megvizsgalniuk, hogy a vallalati scorecard-bél mely
célokat tekintik sajat mikddésiikre nézve relevansnak.
E célok mutatdit a szervezeti hierarchia dimenzio
mentén leflrva el6allithatok a szervezeti egységek - e
mutaték szerinti - célelvarasai. (igy kozvetiti a BSC a
fels6bb szintli elvarasokat a szervezet szerepl6i felé.)
Ugyanakkor figyelembe kell venni, hogy a vallalati sco-
recardbol atvett célok nem biztos, hogy az alsébb szint(i
scorecardok-ban is ugyanazokban a néz&pontokban
fognak szerepelni, mint a vallalati BSC modellben!

A vallalati BSC modellb6l atvett célok (és kapcso-
16d6 mutatdik) mellett adott szervezeti egység ter-
mészetesen sajat célokat és (kapcsolodé mutatdkat) is
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definialhat. E célok és mutatok specifikusak, csak az
adott egységnél értelmezhet6k. Az atvett célokat és
mutatdkat a sajat célokkal és mutatokkal kiegészitve,
majd a kozottik fennall6 ok-okozati kapcsolatokat
tisztazva igy kialakithatok az alsébb szinti BSC mo-
dellek.

A BSC adaptacidjanak informatikai timogatéasa

Felhasznal6i elvarasok a BSC implementaciojahoz

Altalanossagban elmondhatd, hogy a gyartok vagy
egy szoftver csomaggal vagy egy tébb modulbdl all6
szoftverrel probaljak lefedni a funkcionélis igényeket.
Az informatikai piacon a tébb kulonallé szoftverrel
megjelend cégek tobbnyire a méar ismert elemzé, terve-
z8 eszkdzoket kinaljak, altaldban ROLAP és/vagy
OLAP (online elemzé rendszer) technolégidkra épild
alkalmazasokkal. Ezeknél a megoldasoknél az eredeti-
leg més funkcionalitasra tervezett és kifejlesztett esz-
kozok hasznélata a BSC rendszerekben nehézkesnek
bizonyulhat.

A Balanced Scorecard rendszer véllalatra tértén6
adaptalasa és implementéalasa megkoveteli a BSC szem-
léletmdd alapvetd kovetelményeinek informatikai Ki-
szolgélasat. Mint minden speciélis menedzsment méd-
szernek, a BSC elméletnek is megvannak az egyedi el-
varésai egy szoftverrel szemben. A szoftvernek eleget
kell tennie kilonbéz6 gazdasagi agazatokban miikodd
véallalatok szakemberei altal kidolgozott, és ezért kii-
16nb6z6 megkozelitést és szemléletmodot tikrozd
maddszertani elvarasoknak. igy a BSC rendszer kiépité-
sekor az egymastdl jelentésen eltérd struktirakat és
perspektivakat kialakitd felhasznaldk részére nagyfo-
ki szabadsagot, s ez altal kell6en rugalmas miikodést
kell biztositania. Lényeges szempont tovabba a rend-
szer automatizlhatésaga, hogy a meghatarozott muta-
ték aktualizalasa, a definialt képletek sziikséges id6-
ben torténd kiszamitasa ne igényeljen rendszeres prog-
ramozoi kdzrem(ikodést. Végul fontos kritérium az is,
hogy a szoftver felhasznélok &ltali m(kodtetése ne
igényeljen komolyabb informatikai, fejlesztéi ismere-
teket.

Az elébbi megfontolasok szerint kialakitott szoft-
ver - mint példaul az ORACLE BSC, a SAS STRATE-
GIC VISION vagy az IFUA SCORE-IT - képes a lét-
rehozott (j scorecardok paraméterezésére, adatokkal
valo feltdltésére és a végfelhasznalok szamara a meg-
tekintés és a vallalaton bellli szukséges kommuni-
kécid biztositasara. A perspektivak, a stratégiai célok,
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és az ezek jellemzésére kialakitott mutaték, valamint a
periodicitas és az egyes kalkulaciés moédok megha-
tarozhat6saga, az adatok kibontasanak és a részletezes
mélységének a definidlhatosdga mind adott lehet6sé-
gei a rendszer szoftveren torténd leképezésének.

A BSC elméletnek megfeleld, a piacon elérhet6
szoftverek altalaban mas rendszerekkel integralhato
eszkdzok, amely feltétel elengedhetetlen, hiszen a
rendszerbe keril§ adatok gyakran sokféle, egymassal
nem integralhatd adatforrasbo6l szarmaznak. Az lgy-
viteli (OLTP) rendszerek heterogenitidsédval egy adott
vallalat esetében is realitasként kell szamolni, ezek
sokféle eredetli és struktiraju adatainak egy eszkdzzel
torténd fogadasara fel kell késziilni.

A BSC modell szoftveres implementalasa

Az el6bbi kovetelIményeknek megfelel6 szoftverek
a scorecardok kidolgozasanak megkezdésekor alapér-
telmezésben jellemz8en a négy klasszikus nézépontot
ajanljak fel, de ezek szama szinte kivétel nélkil bar-
melyik eszkdzzel tetszélegesen bévithetd, illetve csok-
kenthetd, elnevezésik megvaltoztathato.

A stratégiai célok kiilonbdz8 perspektivakhoz ren-
delhet6k oly médon is, hogy egy tébbszint(i scorecard-
rendszert hozunk létre. A korszer(i alkalmazas lehetévé
teszi tdbb rész-scorecard létrehozasat egy komplex,
dsszvéllalati scorecardon belll. Ez a nagyvonalakban
torténd részletezés megoldhaté a vallalat szervezeti
egységei 6nallo scorecardjainak kialakitasaval vagy a
f6 stratégiai vezérelvek szerint rendszerezett és létre-
hozott mutatészamrendszerrel, de a nagy szabadsag-
fok( paraméterezhetéség kdvetkeztében egyéb rende-
z6 elvek szerinti scorecardok is kialakithatok.

A BSC szoftver tébbféle nézetben is megjelenitheti
a scorecardokat. A f6 stratégiai célok definidlasa utan
generéal egy nézetet, amelyben csoportokba rendezi a
célokat, és a teljesiilési valdszinlségiiket a jelenlegi
llapot alapjan egyféle riasztassal (pl. szinkddolas) el6-
rejelzi. Ariasztas jelzi a tényadatoknak a célértékekhez
viszonyitott tartomanyba tartozasat. Az elézetesen de-
finialt értékek szerint ezek altalaban a jonak mindsild,
a veszélyes és a kritikus tartomanyok.

A stratégia teljestiléséhez vezet6 uton figyelemmel
kisérhetd a f& stratégiai célok, a teljesitményokozdk és
az eredménymutatok értékének alakulasa egy szem-
léletes abrazolasi lehet8ség, a stratégiai térkép segit-
ségével. A stratégiai térképen akar néz6pontok, akar
szervezeti vagy funkcionalis egységek szerint
csoportositott ok-okozati kapcsolatok is abrazolhatok.
Az éabra csomopontjai a stratégiai célokat jelentik,
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amelyek jelenlegi és varhaté érték szerinti alakulasat
riasztasi funkcié jelzi, 6sszetev@ik értékeirél az adatok
kibontésa révén kaphatok b6vebb informacidk.

Az eszkdzok a stratégiai célok jellemzésére lehet6-
vé teszik tetsz6leges szamu mutaté meghatarozasat, ta-
mogatjak a mutatok tdbb szempontb6l torténd szeg-
mentalasat, illetve tobb dimenzid szerinti vizsgalatat.
Ennek kdvetkeztében a mutatok és a teljesitményoko-
z0 tényez6k nem megfelel6 mérték( alakuldsanak okai
feltarhatok az adatok részletezésével, a leflréssal.

A paraméterek definidlasakor az adatok vizsgalati
periodicitdsdnak meghatarozéséra is tobbféle lehetd-
ség nyilik: megjelenitheték a napi bontasu tablazatok-
tol egészen az éves adatokat tartalmazd képerny6kig,
az adatok grafikus abrazolasaval vagy numerikus érté-
keivel. A tervtdl val6 eltérések, benchmark 6sszeha-
sonlitasok vagy az el6z6 évi eredményekhez viszonyi-
tott eltérések egyarant vizsgalhaték a megfeleld kalku-
laciéos maod kivalasztasaval.

Az alkalmazott szoftvereknek alkalmasnak Kkell
lennitk valamilyen szimulaciés modell létrehozasara
és m(ikodtetésére is, amely segitségével az eredmény-
mutatok és teljesitményokozok szamszer(sitett ok-
okozati kapcsolatai definialhatok, illetve az okozo té-
nyez8k értékeinek véltoztatdsival a hatdsok eredmé-
nyei vizsgalhatok. A vezeték ezzel a ,,mi lenne, ha...”
elemzéssel ellendrizhetik dontéseik helyességét.

A Balanced Scorecardoknak a teljesitménymérés-
hez hasonlé fontossagl funkcidja az eredmények, cé-
lok és azok teljesiilésének kommunikalasa a teljes szer-
vezetben. A kiépitett LA.N halézatokon keresztiil min-
den felhasznalé hozzajuthat az informéaciokhoz, de a
web-es véltozattal 1étrehozott és kozzétett oldalakat bar-
ki egy egyszer(i browser segitségével is megtekintheti.
EzAaltal egyszer(isodik a 1ényeges adatok szétosztasa, s6t
a kommunikécio fontossdganak megfeleléen ellendriz-
het6vé is valik, hogy a szikséges informéciok eljut-
sagok meghatarozasaval elérhet6, hogy az alkalmazott-
ak csak a nekik sziikséges tablazatokat, abrakat tekint-
hessék meg. A BSC szoftver tdbbnyire lehet6séget nyujt
arra is, hogy bel6le kdzvetlenil mailt kildhessiink,
illetve tovahbi elemz6 alkalmazéasokat indithassunk.

A BSC szoftver bevezetésének hatéasa
a vallalat mdkddésére

A Balanced Scorecard informatikai tdmogatasu
Uzleti intelligencia rendszer segit 0sszehangolni az
egyéni, a szervezeti és az 0Osszvallalati célokat, az
egyenek er6feszitéseit céltudatosabba teszi, végsé
soron pedig a vallalati szinergikus értékeket is noveli.
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A vallalatok vezet6sége részére atlathatova alakitja a
miikddés aktualis allapotat, illetve lehet6vé teszi sza-
mukra azt, hogy iréasztaluknal ellen6rizhessék donté-
seik helyességét, azoknak kovetkezményeit, hatdsat a
vallalat m{kddési eredményére és kulcsfontossagu
mutatdira.

A szoftverek el6re programozhatésaguk révén se-
gitik az automatizalast, a sziikséges adatok id&zitett
rendszerbe toltését, minden kilsd beavatkozas nélkul.
A néz6pontok, az elemzési és a vizsgalati szempontok
tetszés szerint és kdnnyen paraméterezhetbk, igy az
esetleges id6kozben felmeriil§ valtoztatasi igényeknek
megfelel6 modositdsok kénnyen végrehajthatok. Az
informatikai rendszerekbe épitett levelezési rendszer
hatékony bels6 kommunikécidt tesz lehetévé, else-
gitve a dontésel6készité informaciok gyorsabb, koz-
vetlenebb aramlasat.

* % %

Szamos példa igazolja mar, hogy a BSC elméleti
eljarasait a vallalati gyakorlatba ultetve, a kialakitott
modelleket adatokkal feltoltve és Gzemeltetve jol m-
kodé stratégiai controlling rendszerek épitheték fel. E
rendszerek automatizalasdhoz rendelkezésre allnak a
BSC funkcionalitisat tamogatd szoftverek, az un. lz-
leti intelligencia megoldasok is.

A bemutatott modszertan atfogd keretet ad a BSC
tettel az Uzleti modellek felallitdsara és informatikai
leképezésére. Ugyanakkor fontos hangsulyozni, hogy
a metodika a f6bb bevezetési Iépéseket és azok java-
solt végrehajtasi madjat foglalja 6ssze, s nem szallit
kész megoldasokat. Azok ui. annyira vallalatspecifi-
kusak, hogy szinte minden egyes BSC projekt - a be-
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mutatott altalanos irdnyelveken tal - egyedi fejlesztési
feladatnak tekinthetd.
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