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A hatékonyság fogalma első látásra egyszerűnek tűnik: valaki vagy valami kevesebb vagy 
ugyanannyi ráfordítással többet ér el (vagy több ráfordítással még többet). Ám ha köze-
lebbről vizsgáljuk, hamar kiderül, hogy a hatékonyság mérése – különösen a gazdaságban 
– nem csupán technikai, hanem mélyen értelmezésfüggő kérdés is. Egy szervezet lehet rend-
kívül hatékony saját céljai szerint, miközben súlyos társadalmi vagy környezeƟ problémákat 
okoz. Ugyanígy, egy nemzetgazdaság teljesítménye nőhet, ha például a nominált GDP/főt 
nézzük, miközben a társadalmi egyenlőtlenségek vagy az ökológiai terhelés is fokozódik.

Ez a keƩősség különösen szembetűnő akkor, amikor a vállalaƟ és a makrogazdasági ha-
tékonyság mérését hasonlítjuk össze. A vállalaƟ hatékonyság általában a vállalat célrend-
szeréből – proĮƩermelésből, költségopƟmalizálásból – indul ki, és olyan mutatószámokat 
használ, mint a ROI, a termelékenységi mutatók vagy a KPI-ok. A makrogazdasági haté-
konyság ezzel szemben egy ország vagy társadalom szintjén értelmezendő, olyan tényezők 
Įgyelembevételével, mint a teljes tényezős termelékenység, a foglalkoztatoƩság, a kör-
nyezeƟ fenntarthatóság vagy az életszínvonal (pl. HDI).

A következőkben azt vizsgáljuk meg, hogyan változoƩ a vállalaƟ hatékonyság mérésének 
logikája az elmúlt bő száz évben, és hogyan alakult ezek érdekviszonya a különböző szerep-
lők – tulajdonosok, vezetők, dolgozók, fogyasztók, a társadalom egésze – szempontjából. 
Végül arra a kérdésre is reŇektálunk: mit jelenthet ma a „hatékony vállalat” egy olyan világ-
ban, ahol a makrogazdasági és társadalmi hatások többé nem hagyhatók Įgyelmen kívül.

A taylorizmus

A 20. század elején az ipari termelés ugrásszerű növekedésével párhuzamosan felértékelő-
döƩ a kérdés, hogyan lehet a munkaerőt, a gépeket és az időt minél jobban kihasználni. Ekkor 
lépeƩ színre Frederick Winslow Taylor, aki mérnöki precizitással és szisztemaƟkus vizsgálatokkal 
igyekezeƩ megválaszolni a kérdést: mit jelent hatékonyan dolgozni, és hogyan lehet ezt mérni? 
Taylor munkássága nyomán alakult ki a „tudományos munkaszervezés” rendszere, mely a vál-
lalaƟ hatékonyságmérés történetének egyik első nagy fordulópontját jelenteƩe. A taylorizmus 
nem csupán egy mérnöki módszertan, hanem a munkavégzésről való gondolkodás gyökeres 
átalakulása is volt.
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Taylor számára a hatékonyság mércéje kizárólag a gazdasági teljesítmény volt: minél több 
terméket előállítani egységnyi idő és erőforrás felhasználásával. Az általa kidolgozoƩ elvek sze-
rint minden munkafolyamatnak létezik egy „legjobb módja”, amelyet empirikus megĮgyelés-
sel, időméréssel és elemzéssel meg lehet találni, majd kötelezően elő lehet írni a dolgozóknak 
(Taylor 1911). A hatékonyság tehát ebben a rendszerben nem erkölcsi vagy társadalmi, hanem 
szigorúan műszaki és gazdasági kérdés volt: mérhető, objekơv és opƟmalizálható.

A taylorizmus módszertani magját az időtanulmány képezte (Taylor, 1911): Taylor stoppe-
rórával mérte, hogy egy-egy munkafeladatot mennyi idő alaƩ végeznek el különböző módokon, 
majd kiválasztoƩa a leggyorsabbat. Ezt követően a munkafolyamatokat elemi mozdulatokra 
bontoƩa, megszünteƩe a fölösleges mozdulatokat, és létrehozta az opƟmális munkamódszert. 
Ezt sztenderdizálta, majd a dolgozóknak előírta. A munkások teljesítményét így normaidőkhöz 
viszonyítva értékelték és teljesítménybérezéssel ösztönözték. A rendszer radikálisan átrendezte 
a munkahelyi hierarchiát: az irányítás, a gondolkodás és a döntés a vezetők, a mérnökök kezébe 
került, míg a dolgozók szerepe a végrehajtásra redukálódoƩ.

Ez a rendszer jelentős hatékonyságnövekedést eredményezeƩ a vállalatok számára. A szten-
derdizálás révén csökkentek a hibák, nőƩ a termelékenység, és kiszámíthatóbbá vált a termelés. 
A tulajdonosok szempontjából a hatékonyság ebben a rendszerben egyet jelenteƩ a proĮƩer-
melő képesség növekedésével: ugyanannyi bérköltség melleƩ több termék készült, csökkent az 
egy termékre jutó költség, nőƩ a versenyképesség. A felsővezetés, a mérnöki irányítás megerő-
södöƩ, hiszen ők birtokolták az elemzés és szabályozás tudását. A fogyasztók számára a taylori 
rendszer az olcsóbb, elérhetőbb tömegtermékek megjelenését hozta el.

A dolgozók azonban nem feltétlenül nyertek. Bár Taylor úgy érvelt, hogy a hatékonyság nö-
vekedése lehetőséget teremt a magasabb bérekre, a valóságban sok esetben nőƩ a munka-
terhelés, csökkent az autonómia, és elidegenedeƩebbé vált a munkavégzés (The Psychologist 
2023). A munkások elveszíteƩék befolyásukat saját munkamódszereik feleƩ, szerepük szűkült, 
miközben a tempó nőƩ, és nőƩ a kiégés veszélye is. A kollekơv munkajogokat gyengíteƩe az 
egyéni teljesítményversenyre épülő bérezés. A társadalom szélesebb szempontjából sem volt 
problémamentes a taylori rendszer: bár a termelés hatékonysága nőƩ, de például a társadalmi 
méltányosság szempontja nem jelent meg a keretrendszerben – ez még teljesen kívül eseƩ a 
hatékonyság fogalmán. Összességében Taylor végcélja csupán a hatékony termelés fokozása 
és a vállalaƟ proĮt maximalizálása volt és nem egy igazságosabb vagy boldogabb társadalom, 
ami hibásnak tekinthető, ugyanakkor a módszertan poziơv hozadékait nem érdemes és nem 
Ɵsztességes eltagadni.

A taylorizmus így nem csupán módszertan, hanem egy ideológia is volt: a hatékonyság 
fogalmát leszűkíteƩe technikai racionalitásra, vállalaƟ proĮtmaximalizálásra. Ez a szemlélet 
képezte a későbbi ipari korszakok alapját – a fordizmustól a KPI-okon át egészen a mai adat-
vezérelt rendszerekig. Taylor munkássága tehát nemcsak az ipari termelés logikáját változtaƩa 
meg, hanem a munka értelméről, szervezéséről és mérhetőségéről való gondolkodást is alap-
vetően befolyásolta.
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Fordizmus

A 20. század elején Henry Ford ipari modellje alapjaiban alakítoƩa át nemcsak az autógyár-
tást, hanem a hatékonyságról alkotoƩ társadalmi és vállalaƟ gondolkodást is. Míg Frederick 
Winslow Taylor a munkafolyamatok mikroszintű opƟmalizálására törekedeƩ az egyéni teljesít-
mény maximalizálásával, Ford újítása abban rejleƩ, hogy a termelést már nem egyének, hanem 
rendszerek szintjén fogta fel. A hatékonyságot így egy új szintre emelte: nem csupán az emberi 
mozdulatok ésszerűsítéséről volt szó, hanem egy teljes gyártási logika újragondolásáról.

A fordizmus kulcseleme a futószalag bevezetése volt. Ez lehetővé teƩe a gyártás térbeli és 
időbeli opƟmalizálását: az egyes munkások egy-egy egyszerű, precízen körülhatárolt mozdulat-
sorra specializálódtak, miközben a termék Įzikailag mozgoƩ köztük (Tomac, 2019). A szervezés 
ezen új logikája radikálisan csökkenteƩe az egy termék előállításához szükséges időt, és ezzel 
együƩ a fajlagos költségeket is. A mérés középpontjába az idő került: ciklusidőket, termékout-
putot és selejtarányt vizsgáltak, a cél pedig egyértelműen a minél több termék, minél gyorsab-
ban, minél kevesebb hibával volt.

A Ford által alkalmazoƩ hatékonyság fogalom tehát mennyiségi, költségorientált és stan-
dardizált volt. A „bármilyen színű lehet, amíg fekete” mondása nemcsak technológiai, hanem 
ĮlozóĮai állásfoglalás is: az egyediség, a választás és a különbségek helyeƩ az egységesség, a 
stabilitás és a tömegtermelés került előtérbe. Ez lehetővé teƩe, hogy a Ford T-modell elérhe-
tővé váljon a középosztály számára, amivel a munkás – korábban kizárólag termelési tényezői 
szerepe melleƩ – fogyasztói szerepet is kapoƩ. Ez új gazdasági logikát teremteƩ: a termelés 
fenntartásához a munkások anyagi jóléte is fontossá vált, így Ford a napi 5 dolláros bérrel és a 
8 órás munkanappal nemcsak a munkateljesítményt akarta fokozni, hanem a piaci keresletet is 
bővíteni (Raī, 1986). 

Ez a szemlélet jelentős előrelépést jelenteƩ a taylorizmushoz képest. Taylor a munkásban 
kizárólag a teljesítményorientált végrehajtót láƩa, akinek mozdulatait opƟmalizálni kell. Ford 
ezzel szemben stratégiai rendszerben gondolkodoƩ: felismerte, hogy a termelés és a fogyasz-
tás egymást feltételezik, és így a dolgozói jólét nemcsak morális, hanem gazdasági kérdés is.  
A standardizált termék, a futószalagos gyártás és a magasabb bér kombinációja lehetővé teƩe 
a méretgazdaságosságot, a költségek csökkentését és a piac bővítését is.

Ugyanakkor a fordizmus sem volt mentes a jogos kriƟkáktól. A munkamegosztás szélsőséges 
formája – ahol a dolgozó egyetlen mozdulatsorra specializálódik – monotonitáshoz, elidegene-
déshez és pszichés kiüresedéshez vezeteƩ. A marxista és szociálpszichológiai kriƟkák szerint ez 
a modell a munkást géppé redukálta, amely a hatékonyság oltárán feláldozta az emberi krea-
Ɵvitást és méltóságot. EmelleƩ a rendszer ideológiai kísérőjelensége – a paternalista vállalaƟ 
kontroll, amely a dolgozók életmódját is befolyásolni próbálta – szintén vitatoƩ volt: az 5 dollá-
ros bérhez szigorú erkölcsi szabályok betartása is társult.

A társadalmi hatások vegyesek voltak. A dolgozók bérei javultak, a vállalaƟ proĮt nőƩ és a 
fogyasztók is proĮtáltak az olcsó és megbízható termékekből (Raī, 1986) – a középosztály szá-
mára az autózás tömeges lehetőséggé vált. A környezetre és a szélesebb társadalomra azonban 
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a fordizmus tömegtermelési logikája és hatékonyság fogalma hosszabb távon negaơv hatással is 
járt: a szabványosítoƩ tömegízlés és a fokozódó tömegtermelés túlhasználta a természeƟ erő-
forrásokat, és megalapozta a modern fogyasztói társadalom fenntarthatatlanságát is, aminek 
persze Ford akkor még nem leheteƩ tudatában.

Összességében a fordizmus a taylorizmus rendszerszintű kiterjesztése volt, amely először 
kapcsolta össze a munkaszervezés, a termékstandardizálás és a tömegfogyasztás logikáját egy 
egységes gazdasági modellbe. A hatékonyság fogalma iƩ már nemcsak technikai, hanem társa-
dalmi és ideológiai dimenziókat is kapoƩ. A vállalaƟ haszon maximalizálása továbbra is elsődle-
ges maradt, de a termelés fenntartásához már szükség volt a munkások és a fogyasztók jólétére 
is – legalábbis a rendszer fenntarthatóságának keretein belül. A fordi hatékonyság fogalom így 
egyszerre jelenteƩe a termelés forradalmát és új társadalmi feszültségek alapját, amelyek a ké-
sőbbi korszakok – például a toyoƟzmus vagy a fenntarthatósági menedzsment – megszületését 
is előkészíteƩék.

A toyoƟzmustól a leanmenedzsmenƟg
A vállalaƟ hatékonyság mérés következő mérföldkövét a XX. század második felében talál-

juk, Japánban, a 50-es-60-as években. A nagyobb időugrás nem véletlen. Míg a 20-as és 30-as 
évek a fordizmus és taylorizmus térhódításáról és gyakorlatba ültetéséről szólt, addig a 40-es 
éveket a világégés és az abból való kilábalás határozta meg. Így, habár sokáig tartoƩ, mire szín-
re lépeƩ egy új vállalat irányítási és hatékonyságmérési logika, de annak eredeƟsége és újító 
ereje eltagadhatatlan.

A toyoƟzmus négy támpillérje: a folyamatos fejlesztés (kaizen), a pazarlás (muda) csökkentése, 
a minőségi termelés (Shah, 2007), valamint a fogyasztói fókusz. A kaizen lényege, hogy a fejlesz-
tést nem (csupán) egy külön feladatnak tekinƟ, hanem a mindennapi ruƟn szerves részének, ami 
folyamán a dolgozók (és akár a vevők is) napról napra javíthatják a vállalaƟ hatékonyságot (Shook, 
2009). Erre egy érdekes mérőszám is épült, a kaizen per fő, amivel jól leheteƩ mérni a dolgozói 
akƟvitást és elkötelezeƩséget az új vállalaƞilozóĮa iránt, valamint a fejlesztési kultúra erősségét. 

A pazarlás minimalizálása és a minőség fókusz szorosan összekapcsolódik, hiszen, ha csök-
kenteni akarjuk a pazarlást, akkor növelni kell a gyártási Įgyelmet és pontosságot, ami a mi-
nőségi termelés alapja. Ebből a két fundamentumból születeƩ meg a „Just in Time” termelési 
logika és az erre épülő hatékonyságmérési eszköz, a JIT index, ami a pontos időre történő szál-
lítások arányát méri, vizsgálja. Mindazonáltal egyéb hasznos hatékonyságmérési módszereket 
is behozoƩ a toyoƟzmus említeƩ két alapvetése. A First Pass Yield az elsőre hibamentesen 
elkészült termékeket arányát, míg a Heijunka index a termelés egyenletességének mértékét 
(azaz ne alakuljon ki túlterhelés egy-egy gyártósoron) méri. EmelleƩ a toyoƟzmus megújítoƩa 
az olyan régebbi mérőszámokat is, mint az áƞutási idő, amely kiterjeszteƩe hatósugarát és 
ellentétben a fordizmussal, már nemcsak egyfajta ciklusidőt jelenteƩ, hanem a rendeléstől a 
szállításig eltelt időt. Ez pedig át is vezet minket a negyedik alappillérhez, a vevő fókuszhoz, ami 
szervesen összefonódik ez előbbi három szemponƩal.
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A toyoƟzmus ĮlozóĮailag abból indul ki, hogy csak azok a tevékenységek indokoltak, amik 
közvetlenül értéket teremtenek a vevőnek, vagy amelyek szükségesek ezen előbbi folyamatok 
fenntartásához; minden más pazarlás. Ebből már jól érezhető, hogy a pazarlás minimalizálása 
milyen szoros viszonyban áll a vevői fókusszal, de ugyanígy említhetnénk a JIT rendszert is, 
amely mindig csak annyi terméket állít elő, amennyire a vevőknek szüksége van, vagy a kaizent, 
ami nemcsak a dolgozók javaslataiból, hanem a vevői visszajelzések feldolgozásából is áll.

Mindebből jól látható, hogy a toyoƟzmus olyan fontos vállalaƟ képességeket tudoƩ kiépíteni 
(a rugalmasság, minőségi tömegtermelés, folyamatos megújulás), amelyek egy szervezet ver-
senyképességét és versenyelőnyét nagyban növelik. Ezen előnyök következtében pedig meg-
kezdődöƩ a toyoƟzmus térhódítása, ami a nyugaƟ vállalaƟ kultúrába beépülve létrehozta a 
leanmenedzsmentet.

A leanmenedzsment, bár sok eszközét átveƩe a Toyota-féle hatékonyságmérésnek és műkö-
dési rendszernek, azonban a toyoƟzmus ĮlozóĮáját inkább szögre akasztoƩa (Rüƫmann, 2016) 
és a költségcsökkentésekre kezdeƩ el fókuszálni (PeƩersen, 2008). Ennek egyik következmé-
nyeképpen megnőƩ a vállalaƟ pénzügyi mutatószámok (pl.: ROI, ROE) súlya a döntéshozatali 
folyamatban, mivel a leanmenedzsment a hatékonyságot nem a dolgozói akƟvitásban és elkö-
telezeƩségben vagy épp a termelési rendszer tökéletessége alapján deĮniálta, hanem a vállalaƟ 
proĮt maximalizálás alapján – ami másrészről a tőkepiaci befektetők miaƩ volt szükséges. 

Ugyanakkor a leanmenedzsment saját hatékonyságmérési eszközöket is kidolgozoƩ, aminek 
talán legjobb példája az Overall Equipment EīecƟveness (OEE), ami a gépek és a berendezések 
elérhetőségét, hatékonyságát és az előállítoƩ termék minőségét mérte (Sunadj, 2021) és ezáltal 
az esetleges hibaokok azonosításában is segítséget nyújtoƩ. MindemelleƩ persze szerepet kap-
tak a már fordizmus óta használt hatékonyságmérési eszközök is (pl.: ciklus idő, egység költség).

Mindazonáltal, mivel a leanmenedzsment a toyoƟzmus költségcsökkentési eszközeivel pró-
bálta hajszolni a proĮtmaximalizálást, ezért az új vállalaƟrányítási forma találkozoƩ bizonyos 
problémákkal és limitációkkal, amelyek miaƩ jogos kriƟkák érték. Ezek közül az egyik legfon-
tosabb, hogy a leanmenedzsment gyakran minden nem munkával töltöƩ időt pazarlásként ér-
telmezeƩ, és emiaƩ nem hagyoƩ kellő időt a dolgozók regenerálódására (ConƟ, 2006) (akiktől 
egyébként is nagyobb Įgyelmet követeltek meg a munkavégzés során a pontosság miaƩ), ami 
kiégéshez, stresszhez és egészségügyi problémákhoz vezetheteƩ. Azonban a leanmenedzsment 
problémái nemcsak dolgozói mentális egészségi gondokból állnak, hanem termelési limitációk-
ból is, ugyanis, ha egy vállalat a JIT logikájára és a tökéletes pontosságra alapozza a működését, 
akkor gyakran nincs tartalék alapanyaga vagy puīer ideje kezelni egy-egy mikro- vagy épp mak-
rogazdasági sokkot (OrƟz, 2025). 

Összességében elmondható, hogy bár elméleƟleg a leanmenedzsment nagyon hasonló a toyo-
Ɵzmushoz, mivel lényegében abból fejlődöƩ ki, azonban a gyakorlatban ez nem igaz. A toyoƟzmus 
azon alapĮlozóĮából indul ki, hogy az a folyamat fontos, ami a vevő számára értéket állít elő, ezzel 
szemben a leanmenedzsment a már jól megszokoƩ proĮtmaximalizálásból indul ki, csak ezúƩal 
ezt éppen a költségcsökkentés felől próbálja megközelíteni. És ebből adódik, hogy a toyoƟzmus és 
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a leanmenedzsment miért hatoƩ másképpen az egyes szereplőkre. A vállalaƟ tulajdonosoknak és 
vezetőknek mindkeƩő előnyösnek bizonyult – ami a legtöbb vállalaƟrányítási módszerre igaz. Míg 
a fogyasztók számára is mindkeƩő poziơv hatással volt a termékminőség javulásán keresztül, addig 
a dolgozókról nem mondható el ugyanez. Bár mindkeƩő vállalaƟrányítási forma növelte a dolgo-
zókra jutó terheket és stresszt, de a toyoƟzmus ténylegesen be kívánta vonni a munkavállalóit a 
fejlesztésbe, és a költséghatékonyságot sem a dolgozói pihenők rovására akarta elérni. A szélesebb 
társadalomra viszonylag poziơv hatást gyakorolt középtávon a kevesebb pazarlás és a megĮzethető 
minőségi termékek révén, ugyanakkor hosszú távon tovább erősíteƩe azt a tömegfogyasztói kultú-
rát és proĮtmaximalizálási logikát (utóbbit leginkább a leanmenedzsment), ami korunk legnagyobb 
problémáinak az eredője (pl. klímaválság) (Hans, 2024).

A KPI-ok és a digitalizáció
Miközben a leanmenedzsment virágzoƩ szerte a világban, a hatékonyságmérésnek egy új 

eszköze születeƩ meg a 70-es évek végén, a KPI (valamint később az erre épülő BSC), ami idővel 
megreformálta a leanmenedzsment szemléletét a vállalaƟ hatékonyságmérés terén. Ez a váltás 
a digitalizáció berobbanásával vált teljessé a 80-as, 90-es és 2000-es években (bár utóbbiakban 
már inkább a BSC keretrendszerén belül, amiről a következő fejezetben értekezünk) (Raisingha-
ni, 2001). A cégeknek több okuk is volt váltani az újmódszertanra, de az okok ismertetése előƩ 
nézzük meg, hogy mi is az a KPI és hogyan működik.

A KPI (Key Performance Indicator) egy összeteƩ mérőszám és döntéstámogatási eszköz, ami 
azt mutatja, hogy egy vállalat vagy annak egy osztálya/dolgozója mennyire a szervezet által 
számára kitűzöƩ célok elérésétől, amely egyéni célok hozzájárulnak a vállalaƟ célok elérésé-
hez (Nunes, 2024). A KPI-készítési módszertana (és egyben életciklusa) öt lépésre bontható le 
(Hester et al., 2017). Egy deĮníciós szakaszra, ahol ki kell jelölni, hogy egy adoƩ vállalaƟ célt egy 
adoƩ osztályra és annak dolgozóira hogyan lehet lebontani (tehát mi legyen a KPI célja) és kik 
annak az érinteƩjei; egy gyűjtő szakaszra, ahol összegyűjtenek lehetséges KPI-okat; egy össze-
állító szakaszra, ahol kijelölik, hogy mik lesznek azok a KPI-ok, amiket ténylegesen alkalmaznak 
és, hogy ezeknek mekkora súlyt tulajdonítanak a hatékonyságmérés folyamán; egy bevezetési 
szakaszra, ahol gyakorlatba ülteƟk a KPI-okat: ismerteƟk az érinteƩeknek a KPI-okat és imple-
mentálják az ERP-rendszerbe; valamint egy értékelő szakaszra, ahol a KPI-ok alakulása alapján 
változtatásokat hajtanak végre az adoƩ osztályon, vagy épp, ha minden a legjobb forgatókönyv 
szerint alakult, akkor kezdődik a folyamat ellőről. 

Ebből kifolyólag a KPI legfontosabb aspektusa az, hogy egy vállalaƟ stratégiához és vízió-
hoz kapcsolódik szemben a fordizmus és a leanmenedzsment folyamat és erőforráskihasználási 
mutatóival. A KPI-hoz emelleƩ szokás társítani az úgy nevezeƩ SMART-modellt, ami az angol 
speciĮc (konkrét), measurable (mérhető), accurate (pontos), relevant (lényeges) és Ɵme-bound 
(időhöz kötöƩ) szavakat rövidíƟ (Selvik, 2020). Ezek mindegyike egyaránt fontos, de most a mér-
hetőséget emelném ki, ugyanis ebből az következik, hogy a KPI-ok is numerikusan mérhetőek, 
akár csak az eddigi hatékonyságmérési eszközök. Azonban ahhoz, hogy a KPI-ok naprakészek 
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legyenek és megfeleljenek az egyéb SMART feltételnek is, igencsak gyors és nagymennyiségű 
adatgyűjtésre, tárolásra és elemzésre van szükségük, ami a digitális infrastruktúra hiányában 
eléggé korlátozná a KPI mozgásterét és hasznosságát. Ebből kifolyólag nem véletlen, hogy a 
dominánssá válása a digitalizációval és az ERP, CRM rendszerek megjelenésével esik egybe.

Mindebből már kiolvasható, hogy a leanmenedzsment hatékonyságszemléletével való sza-
kításnak az egyik főbb oka, hogy a KPI közvetlenül kapcsolódik a vállalat missziójához és vízió-
jához, ellenben a lean mérőszámaival. EmelleƩ a KPI (párosítva az ERP és CRM rendszerekkel) 
lehetővé teszi, hogy egy szervezet mérje a támogató tevékenységet (pl. HR) (Gabcanova, 2012) 
végző osztályainak/dolgozóinak is a hatékonyságát és ne csak a termelésre fókuszáljon. Ez pedig 
már szorosan kapcsolódik a váltás melleƫ legfőbb érvvel, mégpedig azzal, hogy a KPI vállalatra 
szabható (Nunes, 2024). Nincsenek olyan mérőszámok, amik csak félig illenek rá a cégre, mert 
a szervezet maga állíthatja be, találhatja ki a saját KPI-ait.

A digitalizáció azonban önmagában is hozoƩ volna változásokat (KPI nélkül is). Például a ha-
tékonyságmérés mutatószámai folyamatosan monitorozhatóvá váltak, így gyorsabban észre le-
heteƩ venni, ha valami probléma történt. Ugyanakkor a digitalizációnak ebből kifolyólag kisebb 
hátrányai is vannak azáltal, hogy a(z ERP-be) tévesen felviƩ adatok félrevezető mutatószámokat 
eredményezhetnek, amik hibás döntésekig vezethetnek. 

Persze vannak KPI speciĮkus hibái is a 90-es évek új hatékonyságmérési szemléletnek. Ha 
nem megfelelően állítják be a KPI-okat, akkor a munkavállalók kiskapukon keresztül rájöhetnek 
arra, hogy hogyan lehet elérni egy mutatószám javítását valós teljesítménynövekedés nélkül. 
Például, ha egy telefonközpontban azt tűzik ki célul, hogy minél több telefonhívást bonyolítsa-
nak le naponta, az arra ösztönözheƟ a dolgozókat, hogy lerövidítsék a hívásokat és a felmerülő 
komplex problémákat megoldatlanul hagyják, ami által több hívást bonyolítanak le és javul a 
mutatószám, de a csökken a szolgáltatás minősége, ami általában nem érdeke a vállalatnak 
(Ordonez et al., 2009).

Egy másik hátránya a KPI-nak a mérhetőségéből fakad, ugyanis ezáltal gyakran csak azt hajla-
mosak a döntéshozók fontosnak tekinteni, amit tudnak mérni, márpedig a vállalaƟ kultúrát vagy 
a dolgozói kreaƟvitást igencsak nehéz mérni. Továbbá a KPI-ok éves/negyedéves ciklusokra van-
nak opƟmalizálva, ami hosszú távon káros döntésekhez vezethet. Ezen utóbbi probléma kimon-
doƩan az innovációs tevékenységek szempontjából lehet hátrányos, mivel a K+F tevékenységek 
gyümölcse általában nem egy év alaƩ érik be (He, 2013). 

Összegezve tehát, a KPI hatékonyságdeĮníciója a vállalaƟ célok elérésére fókuszál, ami elméle-
Ɵleg túlmutat az egyszerű proĮtmaximalizáláson, mivel lehetővé teszi a vállalat egyéb, viszonylag 
jól számszerűsíthető, de nem termelési céljainak a mérését is (dolgozói jóllét, fenntarthatóság, 
egyéb minőségi tényezők). Ugyanakkor a gyakorlatban a KPI által a proĮtmaximalizálás terme-
lési logikáját próbálják/próbálták meg ráhúzni támogató folyamatokra és szervezeƟ egységekre. 
EmiaƩ a munkavállalókon nő(Ʃ) a nyomás, azáltal, hogy sokszor úgy kerültek teljesítménykény-
szerbe, hogy Įgyelmen kívül hagyják/hagyták a munkakörülményeiket a KPI-ok kialakításakor. 
Ez pedig az ügyfelek számára is kedvezőtlenül hathat az ügyfélélmény romlása révén. Persze a 
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vállalatvezetésnek alapvetően kedvező a KPI szemlélet és a digitalizáció még a hibáikkal együƩ is, 
mert elősegíƟ a gyorsabb döntéshozatalt és a szervezet jobb átláthatóságát, továbbá a befekte-
tőknek is transzparens teljesítmény- és pénzügyi mutatókat, prezentálást tesz lehetővé. Azonban 
össztársadalmi szempontból a KPI és a digitalizáció mérhetővé teƩ minden addig nem mérhető 
területet, ami sajnálatosan a mennyiségi szemlélet térnyeréséhez vezeteƩ. Ennek tovagyűrűző 
hatásait máig érzékeljük, hiszen olyan globális problémákra erősíteƩ rá, mint a társadalmi egyen-
lőtlenségek, a munkavállalói kizsákmányolás vagy épp a globális felmelegedés. 

A BSC és az ESG

Bár a KPI-okban oƩ rejleƩ a potenciál, hogy a megmutassák a támogató folyamatok értékes-
ségét és hatékonyságát, valamint, hogy elősegítsék a vállalat proĮtmaximalizáláson túli céljainak 
mérését és elérését, azonban egy stabil keretrendszer híján a vállalatok többsége nem tudta 
beváltani a hozzáfűzöƩ reményeket. Erre a problémára (is) dolgozta ki megoldásként Robert S. 
Kaplan és David P. Norton a BSC (Balanced Scorecard) keretrendszerét, amit először 1992-ben 
publikáltak. A BSC négy szempont szerint csoportosítja a hatékonyságmérési eszközöket, így 
segítve a döntéshozókat, hogy a legkriƟkusabb nézőpontokon keresztül láthassák át fókuszálva 
a vállalat működését (Kaplan & Norton, 1992). Ez a négy szempont: a pénzügyi: a hagyományos 
proĮtabilitási és költség mutatók; az ügyfél oldali: a vevői elégedeƩség és a piacrészesedés 
mutatói; a vállalat oldali: a termelőtevékenységek hatékonyságmutatói; valamint a fejlődési és 
tanulási perspekơva – amik közöƩ a szerzőpáros oksági, logikai kapcsolatot tételez fel, kiemelve 
a negyedik szempont (fejlődési és tanulási) fontosságát, avagy, hogy a hosszú távú üzleƟ siker 
egyik Ɵtka a képzeƩ és moƟvált munkavállalókban rejlik (Madsen, 2025). Tehát a BSC nem veƟ 
el a leanmenedzsment pénzügyi vagy a fordizmus és toyoƟzmus folyamat mutatóit, sem az 
ügyfélfókuszt, de ezek mindegyikét a helyén kezeli, és emelleƩ a továbbképzési programok, az 
innovációs és kreaơv tevékenységek mérését és fontosságát is beemeli az előbbi három mellé. 

Azonban a BSC sem volt mentes a kriƟkáktól. Egyesek szerint a BSC nem volt új a Nap alaƩ, 
csupán újra csomagolta a már létező menedzsment és hatékonyságmérési ismereteket (Mad-
sen, 2025). Mások abban láƩák a hibáját, hogy Nortonék a keretrendszerüket top-down mű-
ködésű szervezetekre tervezték, és az ezáltal nem tökéletesen alkalmazható decentralizált 
vállalatokra (Madsen, 2025). Továbbá a mi véleményünk szerint is tartalmaz hiányosságokat a 
BSC, úgymint a környezeƟ és szélesebb társadalmi szempontok Įgyelembevételének hiányát.  
Ez el is vezet ahhoz, hogy miért volt szükség egy újabb keretrendszer kidolgozására, melyre az 
ESG formájában került sor a 2000-es években.

Az ESG alapvetően nem egy új vállalaƟrányítási rendszernek, vagy egy új hatékonyságmérési 
módszernek leƩ kitalálva, hanem egy befektetési keretrendszernek, ami három szempont sze-
rint értékeli a beruházásokat: környezeƟ (E: environmental), társadalmi (S: social) és vállalaƟrá-
nyítási (G: governence). Ezt a módszertant pénzintézetek egy csoportja dolgozta ki részletesen 
egy ENSZ projekt keretében (UN, 2004), amit a befektetők egy része el is kezdeƩ alkalmazni a 
2000-es és 2010-es években. Ezáltal pedig a vállalatoknak érdekében áll/állt, hogy ők is imple-
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mentálják a keretrendszert a vállalaƟ hatékonyságmérésbe, hogy ily módon győzzék meg a be-
fektetőket (Field, 2024). Ennek hatására felértékelődtek a vállalatok számára az olyan mutatók, 
mint a vállalat CO₂-kibocsátása, a folyamatok energiahatékonysága vagy épp a munkavállalói 
elégedeƩség és esélyegyenlőségi mutatók. 

Az ESG ezáltal tényleges áƩörést látszoƩ elérni a vállalaƟ hatékonyságmérés hosszú törté-
netében, hiszen egyszerre érte el mind a környezeƟ, mind a pénzügyi mutatók javulását (Busch, 
2015). Azonban az ESG keretrendszer kriƟkusai megjegyzik, hogy a környezeƟ mutatók javulása 
mögöƩ sok esetben az ún. „greenwashing” jelensége áll, ami nagyban aláássa az ESG jelentések 
szavahihetőségét (Poiriazi et al., 2025). 

Összegezve, a BSC és az ESG (főképp az utóbbi) nagy előrelépést jelenteƩ a vállalaƟ haté-
konyságmérés történetében. Nemcsak a döntéshozóknak kedveztek az újítások a fókuszáltabb 
és átláthatóbb teljesítménymérés által, hanem a dolgozói elégedeƩség is sokszor nőƩ az új 
keretrendszert alkalmazó vállalatoknál, köszönhetően a munkavállalói elégedeƩség mérésének, 
a tanulási és képzési programok fontosságának Įgyelembevételével. Azonban az igazán nagy 
újdonságot az ESG szélesebb társadalmi és környezeƟ perspekơvái jelenteƩék, mivel ezáltal az 
ESG már ténylegesen túl akart mutatni a rövid távú proĮtmaximalizálási logika primátusán. 

Összefoglalás és konklúzió

A vállalaƟ hatékonyságmérés az elmúlt bő száz évben sok változáson ment keresztül, és az 
elméleƟ tudomány eljutoƩ a tevékenységek standardizálásától (taylorizmustól) a széles társa-
dalmi szempontokat Įgyelembe vevő keretrendszerig (ESG).

Röviden érdemes először arról szót ejteni, hogy az egyes hatékonyságmérési keretrendsze-
rekből más-más vállalaƭpus következik. Míg a Taylor és Ford-féle módszertanból a precíz tö-
megtermelő, gyártó vállalat, addig a Toyota és lean irányelvekből az adapơv vállalat következik, 
ami rugalmas és minőségorientált, ugyanakkor továbbra is lehetővé teszi a tömegtermelést. 
Ezzel szemben a KPI-okból, illetve a BSC és ESG keretrendszerekből egy tudásalapú, innoválló 
vállalat származtatható, ahol a KPI a stratégiai gondolkodást és a küldetéstudatot kiterjeszƟ az 
operaơv szintekre is, ahol a társadalmi dimenziók hangsúlyosan megjelennek, és ahol a tudás 
a vállalat egyik főerőforrásává válik (BSC keretrendszer ezt is méri). Tehát a jövő a tudásalapú 
vállalatoké. Persze ez nem azt jelenƟ, hogy ne lenne szükség továbbra is hagyományos cégekre, 
csupán azt, hogy gazdasági fejlődést az innovaơv, tudásalapú szervezetek fogják biztosítani.

Azonban a tudásalapú vállalat és az modern keretrendszerek használata csak az elméleƟ 
háƩér, mivel napjaink gyakorlatában nyilvánvalóan nem minden vállalat (különösképpen nem 
a kkv-k) alkalmazza nemhogy az ESG vagy BSC keretrendszert, de még a KPI-okat sem. Akik 
alkalmazzák is pl. az ESG szempontokat, azok közül a többség a vállalaƟrányítási perspekơvára 
koncentrál leginkább (Liou et al., 2023), ami a hagyományos pénzügyi mutatókat is tartalmazza. 
Ebből jól érezhető, hogy a mindennapokban a proĮtorientált szervezetek többnyire a hagyo-
mányos pénzügyi mutatószámok alapján mérik a hatékonyságukat. Ez különösképpen igaz a 
magyar vállalaƟ szektorra, ahol még a téma elméleƟ háƩere is hiányzik – igen kevés magyar 
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nyelvű irodalom található a vállalaƟ hatékonyságmérés témakörében [1]. Tehát a gyakorlatban 
az előbbiekben ismerteteƩ hatékonyságmérési módszerek egyszerre vannak jelen, ami abból is 
adódik, hogy természetesen egyes vállalatoknak az egyik, más vállalatoknak a másik hatékony-
ságmérési módszer illik jobban a tevékenységéhez és a kultúrájához. 

A pénzügyi mutatók dominanciáját egyébként egyrészről az magyarázhatja, hogy a kisebb 
vállalatoknak nincs nagyon erőforrásuk más teljesítménymérési rendszerek alkalmazására, más-
részről a nagyvállalatok, akiknek lenne erre kapacitásuk, hátrébb rangsorolják az egyéb (nem 
pénzügyi) mutatók használatát a döntéshozatalnál a tőkepiaci befektetőknek való megfelelési 
kényszer miaƩ (mivel az ESG-ből nekik (befektetők) is a pénzügyi dimenzió a legfontosabb). 
Mindebből egyébként az is következik, hogy akik ténylegesen alkalmazhatják a döntéshozatal-
nál a társadalmi és környezeƟ szempontokat, azok a közepes vállalatok. Tehát a vállalaƟ méret 
és a pénzügyi mutatók dominanciája közöƩ egy mosolygörbe lenne megĮgyelhető szerintünk, 
persze ennek tényleges bebizonyításához egy primer kutatásra lenne szükség, így ez egyelőre 
csak egy hipotézis marad.

Jól látható az eddig leírtakból, hogy a vállalaƟ hatékonyságmérés mindegyik keretrendszeré-
ben meghatározó szerep jut a proĮtmaximalizálásnak, ami érthető, hiszen ez tudja biztosítani a 
vállalat fennmaradását. A kérdés ezáltal sokszor inkább csak annak (proĮtmaximalizálás) fölé- 
vagy mellérendelt státuszában rejlik. Viszont ebből adódik az is, hogy a makrogazdasági ha-
tékonyságmérési módszerek és a vállalaƟ teljesítménymutatók kevéssé egyeztethetőek össze, 
mivel a vállalat nyilván a saját érdekeit és ezáltal a proĮtmaximalizálását tartja szem előƩ, amik 
gyakran káros hatással vannak a társadalomra. Ugyanakkor a jól működő állam az állampolgá-
rok jóllétéből és az össztársadalmi érdekekből (levegőminőség, teljes foglalkoztatoƩság, magas 
várható éleƩartam) indul ki, így a keƩő (makrogazdasági és vállalaƟ hatékonyságmérés) igen 
távol áll egymástól. A vállalaƟ hatékonyságmérés elméletben már megkezdte a közeledését az 
össztársadalmi érdekhez, ami a BSC és az ESG formájában csúcsosodoƩ ki, azonban a gyakorlat-
ban – mint azt a greenwashing jelensége is mutatja – még mindig messze áll tőle. 

A jövő tehát – véleményünk szerint – két fontos kérdést tartogat számunkra a hatékonyság-
mérés témakörében. Egyrészt, hogy hogyan lehet a vállalaƟ gyakorlatban is érvényre juƩatni 
az ESG és az ahhoz fűződő egyéb szempontokat; másrészt, hogy hogyan kellene az állami haté-
konyságmérésen változtatni – és azon belül egyébként távolodnia vagy még közelednie kéne a 
jelenlegi vállalaƟ hatékonyságméréshez (hiszen az állami hatékonyságmérést is sok jogos kriƟka 
éri főképp a GDP mutató használata kapcsán)?



Fókuszban a termelékenység 4. évfolyam, 6. szám 2025.

...
66

Jegyzetek

[1] Erre a megállapításra a tanulmányokhoz szükséges irodalomkutatás közben jutoƩunk.
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