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Összefoglalás
Az írás elsősorban a Balanced Score-
card módszer felhasználásával készült 
tanulmányok összehasonlításán alapul. 
A szakirodalmi szintézis elsődleges célja, 
hogy beszámoljon különböző közép- és 
kelet-európai országokban végzett kutatá-
sokról, melyek a Balanced Scorecard tel-
jesítménymérő módszer részvénytársasá-
goknál való használatával kapcsolatosak, 
áttekintve az általuk közzétett jelentési 
gyakorlatok alapján a legfontosabb ér-
dekhordozók szempontjait. Az összeha-
sonlítás elvégzésével jól látható, hogy a 
Balanced Scorecard módszer kedvező a 
külső felhasználók számára fontos infor-
mációk, intézkedések és teljesítménymu-
tatók közlésére és elemzésére, a vállalati 
éves jelentések felhasználásával.
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Summary 
This article is mainly based on a review 
and comparison of studies using the Bal-
anced Scorecard method. The funda-
mental aim of the literature synthesis is 
to report on the research of companies 
limited by shares in Central and Eastern 
European countries, conducted using the 
Balanced Scorecard performance meas-
urement method, based on the published 
reporting practices of the latter, and tak-
ing the considerations of the most impor-
tant stakeholders into account. The com-
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parison clearly shows that based on the 
relevant companies’ annual reports, the 
Balanced Scorecard method is suitable 
for communicating and analysing infor-
mation, actions and performance indica-
tors important for external users.

Journal of Economic Literature (JEL) 
codes: M12, M21, G34
Keywords: Balanced Scorecard, non-
financial performance measurement, 
joint-stock companies, annual reports, 
stakeholders

Bevezetés

Régóta általánosan elfogadott vélemény a 
menedzserek körében, hogy a vállalatok 
teljesítményét különböző nézőpontok-
ból, a velük kapcsolatba kerülő legfonto-
sabb érdekhordozó felek figyelembevétel 
érdemes szemügyre venni, prezentálni. 
A vállalatok által elért eredmények érdek-
hordozók irányába történő hangsúlyozá-
sa egyre fontosabbá vált, ezért a kötelező 
érvényű pénzügyi jelentések és beszámo-
lók közzétételén túl használatossá vált a 
nem pénzügyi információk és intézkedé-
sek bemutatása is. A  vállalatok pénzügyi 
és nem pénzügyi intézkedésein alapuló 
teljesítménymérési módszerek (PMS) el-
sősorban a menedzserek, tulajdonosok és 
más belső érintettek számára nyújtanak 
visszaigazolást az elért eredményekről, 
de olyan funkcióval is elláthatók, amel�-
lyel a külső érdekhordozók számára rele-
váns információk is kommunikálhatóak. 
Az egyik ilyen teljesítménymérő módszer 
a Balanced Scorecard, a rendszert alko-
tó négy nézőpont segítségével lehetőség 
adódik nemcsak a belső, hanem a külső 
érdekelt felek elvárásaihoz és igényeihez 
igazodó célok elérésére is.

A Balanced Scorecard mint 
teljesítménymérő eszköz

A  szervezeti teljesítmény támogatására 
számos stratégiaimenedzsment-eszköz 
és -technika (SMTT) javasolható (költ-
ség-haszon elemzés, tevékenységalapú 
költségszámítás, Balanced Scorecard, 
vevőjövedelmezőség-számítás stb.), ame-
lyek, a vállalat helyzetének megismeré-
sével és a versenytársakkal való összeha-
sonlításával, hozzájárulnak az ügyfelek 
elégedettségének javításához és megtar-
tásához, a piaci részesedés és a nyereség 
növeléséhez (Afonina, 2015:21). Nagy 
számban születtek tanulmányok, ame-
lyekben többnyire kérdőíves módszerrel 
készítettek kutatást a stratégiaimenedzs-
ment-eszközök és a nem pénzügyi mérési 
módszerek használatáról (Todorovic és 
szerzőtársai 2015-ben Szerbiában, Rajno-
ha és Lesníková 2016-ban Szlovákiában, 
Afonina 2015-ben Csehországban. A Kap-
lan és Norton nevével fémjelzett Balanced 
Scorecard az egyik legnépszerűbb straté-
giai teljesítménymérő eszközzé lépett elő 
az utóbbi években. A profitorientált vál-
lalatok mellett sikeresen adaptálták köz-
szervezetek, nonprofit szervezetek, vala-
mint állami szervezetek, önkormányzatok 
is, sőt születtek javaslatok a felsőoktatási 
intézmények működési struktúrájának át-
szervezésére is a módszer üzleti mintájú 
bevezetésével (Sartorius et al., 2010; Grei
ling, 2010; Kozma–Kazainé Ónodi, 2014; 
Gácsi et al., 2015).

A Balanced Scorecard rendszert Kap-
lan és Norton (1992) eredetileg a teljesít-
mény mérésére tervezte. A  mutatószám-
rendszer a kor kritikáinak kereszttüzében 
álló, hagyományos pénzügyi intézkedé-
sek teljesítménymérését kiegészítve olyan 
intézkedéseket is magában foglal, melyek 
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az ügyfelek elégedettségére, a belső fo-
lyamatokra, valamint a szervezet inno-
vációs és tanulási tevékenységeire vonat-
kozó operatív, nem pénzügyi mérésekre 
vonatkoznak. A  pénzügyi információk 
önmagukban már nem elegendőek a 
döntések meghozatalához, sokkal ponto-
sabb és megbízhatóbb képet kaphatunk 
az átfogó teljesítményértékelésben, ha a 
nem pénzügyi szempontok és intézkedé-
sek eredményeit is figyelembe vesszük, 
így az egyes érdekelt felek elvárásainak is 
megfelelünk (Low–Siesfeld, 1998). Azok 
a vállalatok, amelyek csak a pénzügyi in-
tézkedésekre koncentrálnak, már nem 
képesek fenntartani a versenyelőnyüket 
(Jovetic–Puric, 2016). Habár a vállalat 
pénzügyi teljesítménye kulcsfontosságú 
kérdés, a probléma mégis abban gyökere-
zik, hogy a vállalat teljesítménye az egyes 
érdekelt felek szemszögéből különböző 
megközelítésekben nyilvánul meg, vagy-
is kérdéses, hogy megvalósul-e az érték-
teremtés az összes érintett fél számára 
(Jáčová–Brabec, 2017). A hagyományos, 
pénzügyi szemléletű teljesítménymérési 
rendszerek nem kapcsolódnak az opera-
tív stratégiákhoz, a pénzügyi adatokon 
alapulva a múltra fókuszálnak, a költsé-
gek csökkentésére helyezik a hangsúlyt, 
és egyéni érdekek valósulnak meg, szem-
ben a stratégiai mérési rendszerekkel, 
amely viszont az operatív stratégiák érde-
kében működik, az ügyfélközpontúság 
jellemzi, vagyis a jövőre fókuszál; a telje-
sítmény javítása nagy jelentőséggel bír, az 
egész szervezet tanulásának biztosításával 
csoportos ösztönzők hatják át (McNair et 
al., 1990).

Kaplan és Norton (1992) 12 vállalat 
egy évtizedes megfigyelésére alapozva 
megállapította, hogy a vezetők a pénzügyi 
és operatív intézkedések kiegyensúlyozott 

bemutatását szeretnék megvalósítani, 
nem kizárva, hogy több intézkedéscso-
magra támaszkodnak. Elméleti megköze-
lítésből és korábbi kutatási eredményeket 
figyelembe véve beigazolódott, hogy a kü-
lönböző irányítási eszközök és technikák 
felhasználása segít a vállalatoknak

– reagálni a belső és külső versenykör-
nyezet változásaira, 

– a stratégiaimenedzsment-tevékeny-
ség strukturálásában, 

– a döntéshozatali folyamat támogatá-
sában, 

– az ügyfelek igényeinek kielégítésé-
ben, 

– a pénzügyi teljesítmény javításában, 
– a termelési költségek racionalizálá-

sában és az új lehetőségekre való rávilá-
gításában. 

Így tehát a különböző irányítási eszkö-
zök és technikák elfogadása és kombiná-
ciója javíthatja a pénzügyi és nem pénz-
ügyi intézkedéseket (Afonina, 2015:22).

Kaplan és Norton (1992) az általuk 
megfigyelt vállalatok alapján arra jutott, 
hogy a felső vezetők olyan mérési mód-
szereket alkalmaztak, melybe a vállala-
tok jövőképét és prioritásait is bevonták. 
Megállapították, hogy a vállalatok által ki-
választott teljesítménymutatók igen érté-
kes információkat tartalmaznak a jövőbe-
li stratégia kialakításához, valamint hogy 
a vállalatok ezeket a teljesítménymutató-
kat egy irányítási rendszerbe integrálják. 
Éppen ezért a Balanced Scorecard jóval 
több, mint teljesítménymérési rendszer 
(PMS). Azon túl, hogy alkalmas pénzügyi 
és nem pénzügyi adatok értékelésére, a 
stratégiai menedzsment területén is hasz-
nálható vezetési, irányítási rendszerként. 
A Balanced Scorecardot a vállalatvezetési 
rendszerek középpontjában kell elképzel-
ni, mellyel nyomon követhetővé válnak 
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a rövid távú pénzügyi eredmények, és a 
legutóbbi teljesítmény fényében értékel-
hető a vállalat stratégiája. A  szerzőpáros 
hangsúlyozza, hogy a Balanced Scorecard 
koncepcióját az egész vállalat felé kom-
munikálni kell, hogy a tulajdonosokon 
át az alkalmazottakig mindenki megértse 
a hosszú távú stratégiai célokat, sőt az ily 
módon hozott intézkedések eredményeit 
a lehetséges befektetők számára is kom-
munikálni kell (Kaplan–Norton, 1996).

Elméletileg a Balanced Scorecard 
négy elkülönült nézőpontjának – pénz-
ügyi teljesítmény, ügyfelek, belső műkö-
dés, innováció és tanulás – összefüggés-
rendszere lehetővé teszi, hogy nemcsak a 
tulajdonosok, részvényesek, hanem az ér-
dekeltek szempontjából is meg lehessen 
ítélni, hogy milyen teljesítménnyel szol-
gált számukra a vállalat. Ezt alátámasztja 
Vinten (2001) „érdekelt felek” elmélete 
(stakeholder theory), vagyis a vállalatokat 
az összes érintett fél érdekeit szem előtt 
tartva érdemes működtetni. Sternberg 
szerint egy szervezet érdekeltje lehet min-
den olyan csoport vagy egyén, amelyek 
vagy akik befolyásolhatják a szervezetet 
(Vinten, 2001). A  stratégiailag releváns 
érdekelt felek a részvényesek, ügyfelek 
vagy alkalmazottak, míg a lehetséges ér-
dekelt felek a potenciális részvényesek, 
ügyfelek, alkalmazottak; további stratégi-
ai jelentőségű felek lehetnek még a be-
szállítók vagy a társadalom egésze (Bie
ker, 2005). Nem szabad figyelmen kívül 
hagyni a vállalatok érdekköreibe tartozó, 
akár nagy befolyással bíró versenytársakat 
sem.

A  Balanced Scorecardot az érdekelt 
felek igényeinek fokozott figyelembevé-
telére tervezték, ugyanis ezt tükrözi az 
ügyfelek, munkavállalók és a részvénye-
sek érdekeinek kifejezett szemmel tartá-

sa, mely viszont csak akkor lehetséges, ha 
a vállalati stratégiai célok megvalósulnak 
(Bieker–Waxenberger, 2002).

A Balanced Scorecard és az egyes 
érintett felek közötti kapcsolat

A  Balanced Scorecard a következő négy 
alapvető kérdésre keresi a választ: hogy 
tekintünk a tulajdonosokra (pénzügyi 
perspektíva), hogyan látnak minket az 
ügyfelek (ügyfélperspektíva), miben kell 
kitűnnünk (belső perspektíva), tudunk-e 
még tovább javulni és értéket teremteni 
(innováció és tanulás perspektívája) (Kap-
lan–Norton, 1992:72). Minden egyes te-
vékenységet és intézkedést a perspektívák 
vonatkozásában a vállalatok jövedelme-
zőségére gyakorolt hatásuk alapján kell 
megítélni (Bieker–Waxenberger, 2002). 
Az érdekhordozók igényei, követelmé-
nyei ebbe a négy nézőpontba integrálód-
nak (Bieker, 2005). 

A  következőkben a Balanced Score-
card és a legfontosabb, stratégiai érdek-
hordozók közötti kapcsolatot mutatjuk 
be a releváns szakirodalmak áttekintésé-
vel.

Ügyfelek

Sok olyan vállalat van, amely elsősorban 
az ügyfélre összpontosít. Kaplan és Nor-
ton (1992) szerint az ügyfelek számára 
valóban fontos tényezők négy kategóriába 
sorolhatóak: az idő, a minőség, a teljesít-
mény és szolgáltatás, valamint a költségek. 
Annak érdekében, hogy egy vállalat való-
ban megfeleljen az ügyfelek elvárásainak, 
külső méréseken alapulva, az ügyfelektől 
gyűjtött adatokra támaszkodva érdemes 
kidolgoznia a saját teljesítménymutatóit. 
A kiváló teljesítmény mégis a szervezeten 
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belüli folyamatokból, a belső döntésekkel 
és intézkedésekkel érhető el. A menedzse-
reknek a kritikus belső műveletekre kell 
összpontosítaniuk, amelyek az ügyfelek 
igényeinek kielégítésére szolgálnak. A Ba-
lanced Scorecard belső intézkedéseinek 
olyan üzleti folyamatokból kell származnia, 
amelyek a legnagyobb hatást gyakorolják a 
vevői elégedettségre. Az innováció és tanu-
lás perspektívája szempontjából, amely új 
termékek gyártásának stabilitását, nem pe-
dig a meglévő termékek gyártásának javí-
tását hirdeti, az új termékek bevezetése és 
elfogadtatása jelenti az ügyfelek számára 
a legnagyobb értékteremtést. A hagyomá-
nyos pénzügyi intézkedések nem javítják 
az ügyfelek elégedettségét, a minőséget, 
a ciklusidőt, a munkavállalói motivációt. 
Habár a pénzügyi teljesítmény operatív 
cselekvések eredményeiből fakad, de még 
a jobb működési, operatív teljesítmény és 
a pénzügyi siker közötti állítólagos kapcso-
lat is meglehetősen gyengének és bizony-
talannak nevezhető. A szerzőpáros ezt egy 
példával magyarázza, mely szerint egyálta-
lán nem biztos, hogy a gyártási képességek 
jelentős javulása nagyobb jövedelmezőség-
gel fog járni. 

Alkalmazottak 

A  menedzsereknek a belső üzleti néző-
ponton belül olyan intézkedéseket kell 
kidolgozniuk, amelyek az alkalmazottak 
viselkedését és hozzáállását befolyásolják 
az időt (ciklusidő), minőséget, termelé-
kenységet és költségeket érintő célok el-
érése érdekében, mellyel hangsúlyozzák a 
vevői elégedettség növelésének és a belső 
üzleti folyamatok folyamatos fejlesztésé-
nek fontosságát. A  Balanced Scorecard 
a részvényesek és az ügyfelek számára is 
jelzi, mit kíván elérni a szervezet, de az al-

kalmazottak egyéni teljesítményének a vál-
lalati stratégiával való összehangolásához a 
Balanced Scorecard használóinak három 
tevékenységet szükséges folytatni: kom-
munikáció és oktatás, célok meghatározá-
sa és a jutalmak összekapcsolása a teljesít-
ménymutatókkal. A  Balanced Scorecard 
kommunikálása elősegíti az alkalmazottak 
hosszú távú stratégia iránti elkötelezettsé-
gét, és hozzájárul a vállalat jövőképének 
megvalósításához (Kaplan–Norton, 1996).

A  globalizáció miatt egy vállalat tel-
jesítménye egyre inkább függ a humán 
tőke ismereteitől és készségeitől. Ez az 
egyetlen olyan termelési tényező, amely 
képes gyorsan és aktívan reagálni a kör-
nyezeti változásokra. A  humán tőke (a 
vállalat alkalmazottainak képessége, te-
hetsége és ismerete) a tanulás és innová-
ció perspektívában azonosítható immate-
riális kategória (az információs tőke és a 
szervezeti tőke mellett), amely nélkülöz-
hetetlen bármely stratégia megvalósítá-
sához (Kaplan–Norton, 2004). A  mun-
kavállalók tudása és képzettsége jelenleg 
az üzleti életben maradás egyik legfonto-
sabb tényezője. A pénzügyi és reáleszkö-
zökkel ellentétben az immateriális javak 
a versenytársak számára nehezen utánoz-
hatók, ami a versenyelőny megőrzését se-
gítheti. Ha a vezetők az immateriális javak 
értékét helyesen tudják megbecsülni, ak-
kor sokkal könnyebben és pontosabban 
mérhetik vállalatuk versenyképességét 
(Jáčová–Brabec, 2018).

Részvényesek

A Balanced Scorecard pénzügyi perspek-
tívája tipikusan a jövedelmezőséggel, a 
növekedéssel és a részvényesi értékkel 
kapcsolatos. A  pénzügyi elemzésekhez a 
szerzőpáros a részvényesi értékelemzést 
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javasolja (SVA), amellyel egy előrejelző 
értéket kapunk a jövőbeni pénzáramok 
becsült értékének jelenértékre diszkontá-
lásával. Az innováció és tanulás perspektí-
vája szempontjából az új piacokra történő 
behatolás növelheti a bevételeket, ezáltal 
növelve a részvényesi értéket (Kaplan–
Norton, 1992).

A szerzőpáros bátorítja a felső vezető-
ket arra, hogy az intézkedések által elért 
kecsegtető eredményekről a lehetséges 
befektetőket is tájékoztassák, mégpedig 
úgy, hogy éves jelentéseiket stratégiai in-
tézkedésekkel is egészítsék ki, de olyan 
információkat is közzétehetnek, melyek 
például magukban foglalják a piaci ré-
szesedés mértékét, az ügyfelek elégedett-
ségét, a munkavállalói kompetenciákat, 
a bevezetett technológiákat. Így elmé-
letileg a Balanced Scorecard a stratégia 
külső kommunikálására és értékelésére 
is felhasználható (Kaplan–Norton, 1996).

A  Balanced Scorecard egyensúlyt te-
remt az ügyfeleknek és a részvényesek-
nek szóló külső intézkedések, valamint az 

üzleti folyamatok, az innováció, a tanulás 
és a növekedés belső intézkedései között 
(Chavan, 2009).

Kaplan és Norton munkáira támasz-
kodva az 1. táblázat összefoglalja az érdek-
hordozók által értékelt szempontokat a 
Balanced Scorecard alkalmazásával. 

A Balanced Scorecard alkalmazása 
részvénytársaságok esetében három 
ország nézőpontjából

Rengeteg kutatómunka vizsgálja a Balan-
ced Scorecard teljesítménymérő funkció-
ját, ugyanakkor számos különbség van a 
kutatások módjában és az elemzett minta-
számokban. A következő tanulmányok kü-
lönböző országokat vizsgálnak, melyeknél 
eltérő mintaszámban történtek az elemzé-
sek; ami viszont közös mindegyik esetben, 
hogy részvénytársaságok esetében folytat-
ták a vizsgálatokat, főként a vállalatok által 
nyilvánosságra hozott riportok, jelentések 
alapján tanulmányozták a teljesítmény-
mutatók közzétételi gyakorlatát.

1. táblázat: Teljesítménymérés Balanced Scorecard módszerrel az egyes érdekhordozók által 
értékelt szempontok szerint 

Ügyfelek 
nézõpontja

Üzleti folyamatok 
nézõpontja

Tanulás és inno-
váció nézõpontja

Pénzügyi 
nézõpont

Ügyfelek

Idő, minőség, 
teljesítmény 

és szolgáltatás, 
költségek

– – –

Alkalmazottak –

Hozzásegíteni a 
vállalatot a célok 
eléréséhez és a 

jövőkép megvalósí-
tásához

Folyamatos 
tanulási, fejlő-
dési lehetőség, 
elégedettség

Jutalmak ös�-
szekapcsolása a 
teljesítménnyel

Tulajdonosok – – –
Jövedelmezőség, 
növekedés, rész-

vényesi érték

Forrás: Saját szerkesztés Kaplan–Norton, 1992; 1996; 2004 alapján
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Osztrák eset

Mühlbacher és társai (2016) azt vizsgál-
ták, hogy az osztrák értéktőzsdén jegyzett 
vállalatok a stratégiai teljesítményüket 
illetően milyen információkat hoznak 
nyilvánosságra az üzleti jelentésükben. 
Ehhez 20 vállalat éves jelentését vizsgál-
ták meg, két egymástól távol eső időpont-
ban, 2002-ben és 2012-ben. Dokumen-
tum- és tartalomelemzéses vizsgálattal 
állapították meg, milyen változások, tren-
dek figyelhetők meg a tőzsdei vállalatok 
információközlésében, melyet a Balan-
ced Scorecard négy perspektívája közül 
a pénzügyi nézőpontot leszámítva há-
rom szempontból – ügyfelek nézőpont-
ja, belső nézőpont, innováció és tanulás 
nézőpontja – csoportosítottak. A kutatás 
célja annak megállapítása volt, hogy a 
nem pénzügyi teljesítménymutatók mi-
lyen mértékben jelennek meg az éves 
jelentésekben. Feltételezték, hogy a nem 
pénzügyi intézkedések nyilvánosságra 
hozatalának erősítenie kell a munkaválla-
lók hosszú távú stratégia iránti elkötele-
zettségét. Az éves jelentések elemzésével 
megállapították, hogy a nem pénzügyi 
intézkedések óriási növekedést mutattak 
2002-ről 2012-re, ami kizárólag az inno-
vációs és a tanulási nézőpontok megnöve-
kedett közzétételi tevékenységéből ered. 
A  közzétett nem pénzügyi intézkedések 
száma 44%-kal nőtt 2012-re (a 2002-es 153 
intézkedés 2012-ben 221-re nőtt, melyből 
az innováció és a tanulás perspektívája a 
2002-es 73 intézkedésről 2012-re 151 in-
tézkedésre nőtt), ugyanakkor az ügyfél 
és a belső nézőpontok jelentősége csök-
kent. Az ügyfélszemlélet 17%-kal (12 in-
tézkedésről 10-re), a belső perspektíva 
pedig 12%-kal csökkent, a 2002-es 68 in-
tézkedésről 2012-re 60-ra. Amíg 2002-ben 

a „növekedés” intézkedés egyértelműen 
a leggyakoribb közzétett intézkedés volt, 
melyet „munkavállalói képzés” és a „K + 
F” követett, addig 2012-ben a legtöbb-
ször közzétett intézkedés a „munkavál-
lalói sokféleség” volt, melyet a „környe-
zeti fejlesztések” követtek. A  százalékos 
növekedési ütem legmagasabb változása 
a „szociális fejlesztések” intézkedés, a 
„munkavállalói sokféleség” és a „környe-
zetvédelmi fejlesztések” mellett követke-
zett be. Következésképp megállapították, 
hogy az innovációs és tanulási perspek-
tíván belül a „munkavállalói sokféleség”, 
a „környezeti fejlesztések”, a „K + F” és 
a „munkavállalói képzés” intézkedések 
óriási növekedésének lehetséges magya-
rázataként az EU 2003-as korszerűsítési 
irányelve szolgál, bár a jogi meghatározás 
nagyon homályos. További eredményeik, 
mely szerint a vállalatok csökkentették a 
belső és az ügyfélszempontú jelentéstételi 
tevékenységüket, arra utal, hogy a válla-
latok óvatosabbak voltak az ilyen típusú 
közzétételeket illetően, különösen a bel-
ső folyamatok esetében. Az éves jelenté-
sekben a belső folyamatok elhanyagolása 
az alkalmazottak alacsonyabb elkötele-
zettségéhez vezet, mely érzékenyen érinti 
a vállalat hosszú távú stratégiáját, így vég-
ső soron a versenyelőnyök elvesztéséhez 
vezet.

Szerbiai eset

Duric és munkatársai (2010) egy összetett 
szervezeti felépítésű részvénytársaság ISO 
9001: 2008 szabványokon és TQM-elve-
ken alapuló minőségirányítási rendszere 
kialakítását vizsgálták Balanced Score-
card módszer alkalmazásával, a vállalat 
különböző riportjaira, jelentéseire és kül-
ső szemlélőként saját megfigyeléseikre 
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támaszkodva. A  részvénytársaság teljesít-
ménymérését a Balanced Scorecard egyik 
nézőpontja, a belső folyamatok szemszö-
géből alkalmazták. A  mérés a Balanced 
Scorecard koncepciójának megfelelő 
kulcsfontosságú teljesítménymutatókon 
(KPI) keresztül valósult meg, melyeket az 
egyes folyamatparaméterek elemzésével 
határoztak meg. Négy folyamat (gyártás, 
gépesítés, értékesítés és karbantartás) 
elemzése egy hónapos időtartamot vett 
igénybe. A  teljesítménymutatók mérési 
eredményeivel (82%, 68%, 74%, 83%) 
az elért célok százalékos arányát fejezték 
ki az előbb ismertetett folyamatok eseté-
ben. Megállapították, hogy a folyamatok 
végrehajtói az eredeti döntések felülvizs-
gálatával és javításával pozitívan befolyá-
solhatják az üzleti folyamatok továbbfej-
lesztését, következésképpen a Balanced 
Scorecard alkalmazása segít a cégnek a 
tanulásban és a minőség folyamatos ja-
vulásában. Ezáltal érhető el a vásárlók, a 
fogyasztók és más érdekelt felek nagyobb 
megelégedése a termékek, szolgáltatások, 
illetve a vállalat üzleti rendszerével kap-
csolatban.

Lengyel eset

A Kabalski (2010) által készített lengyel-
országi felmérésnek több célja is volt. 
Elsősorban az, hogy javaslatot tegyen a 
vállalatoknak a külső érintettjei számára 
a teljesítményeikről rendelkezésre bocsá-
tott információk körére és struktúrájára 
vonatkozóan, melyet az IASB (Nemzet-
közi Számviteli Standardok) és az ASB 
(UK Accounting Standards Board) irány-
elvei szerint állított össze. Másodsorban, 
hogy megállapítsa, vajon a legnagyobb 
lengyel tőzsdén jegyzett társaságok tel-
jes körű és kiegyensúlyozott informáci-

ót szolgáltatnak-e a teljesítményeikről; 
végül kísérletet tenni az IASB és az ASB 
irányelveinek, valamint a Varsói Érték-
tőzsdén (WSE) felsorolt 20 legnagyobb 
cég által közzétett jelentések értékelésé-
nek felhasználásával, a legalkalmasabb 
jelentés-, információforma bemutatására 
szolgáló modell kialakítására. A  kutatás 
során arra a következtetésre jutott, hogy 
a nemzetközi irányelvekkel összhangban 
a teljesítményről szóló jelentéseknek a 
vállalat működésének valamennyi lénye-
ges aspektusát, valamint az összes érintett 
érdekelt fél nézőpontját figyelembe kell 
venni. A  vállalat sokoldalú teljesítmé-
nyének prezentálására egy olyan logikus 
szabványszerkezetet állított fel, amely a 
Balanced Scorecard modelljét tükrözi 
vissza. A Balanced Scorecard módszert a 
jelentésben szereplő információk sziszte-
matikus bemutatásaként állítja példának, 
melyben a célokat, a teljesítményt és a te-
vékenységeket logikailag egymáshoz kell 
kötni, figyelembe véve a hierarchiát és az 
ok-okozati viszonyokat. Az eredmények 
bemutatása történhet üzleti célú (gaz-
dasági) és nem üzleti célú (társadalmi, 
környezeti) tevékenységenként is. Így a 
pénzügyi kimutatások felhasználói kön�-
nyebben különbséget tesznek az elsődle-
ges és a másodlagos célok között. 

A  tőzsdei cégek által közzétett infor-
mációk vizsgálatára 2009-ben került sor. 
Az elemzés az alábbi kérdések megvála-
szolására törekedett: a vállalatok külön-
böző szempontból tesznek-e jelentést tel-
jesítményükről, és létezik-e olyan vállalat, 
amelynek jelentése modellértékű lehet a 
vállalat sokoldalú teljesítményeiről szóló 
információk bemutatására? A kutatás rá-
világított arra, hogy a húsz vállalat egyi-
ke sem nyújt sokoldalú jelentést teljesít-
ményeiről. Bizonyos vállalatok csupán a 
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kötelező pénzügyi beszámolókat teszik 
közzé, ellenben akad két említésre méltó 
vállalat, melyek a gazdasági teljesítmény 
mellett a társadalmi (munkavállalók, ügy-
felek, közösség) és a környezetvédelmi 
területen is jelentést tesznek teljesítmé-
nyükről. Ugyanakkor a szerző említést 
tesz arról, elképzelhetőnek tartja, hogy 
az általa a Balanced Scorecardra épített 
modell szerint végzi néhány cég a telje-
sítménye mérését. Mégis a jelentések kor-
látozottnak, így elégtelennek tekinthető-
ek ahhoz, hogy mintaként szolgáljanak. 
A szerző azt javasolja a Varsói Tőzsde vál-
lalatainak, hogy teljes körű tájékoztatást 
nyújtsanak teljesítményükről az IASB és 
az ASB ajánlásaival összhangban, így az 
érdekelt feleknek jelentősen megkönnyí-
tik a vállalatokkal kapcsolatos, saját ma-
guk által végzett értékeléseket.

Az itt ismertetett közép- és kelet-euró-
pai országokban végzett kutatások ered-
ményeit hasonlítja össze a 2. táblázat.

A Balanced Scorecard eltérő elemzé-
si szempontok szerinti alkalmazását az 
egyes országok kutatói által a 2. számú 
táblázatban szemléltetve, röviden, a kö-
vetkező megközelítésben lehet összefog-
lalni.

Az osztrákok esetében tartalomelem-
zési módszer valósult meg a tőzsdei vál-
lalatok információközlésében, melyet a 
Balanced Scorecard négy perspektívája 
közül, a pénzügyi nézőpontot leszámítva, 
három szempont – ügyfelek nézőpontja, 
belső nézőpont, innováció és tanulás né-
zőpontja – szerint csoportosítottak. A leg-
több intézkedés az alkalmazottak érdekeit 
szolgálja, amely a munkavállalók stratégia 
iránti elkötelezettségét képviseli. Ugyan-

2. táblázat: �Balanced Scorecard elemzési szempontok és a kapott eredmények nemzetenkénti 
összehasonlítása

Nézõpont
Fõbb intézkedések, 

mutatók
Érdekelt fél

Ausztria

Tanulás és innováció 
nézőpontja

Munkavállalói sokféleség, 
termelékenység, képzés; 

balesetek; szociális fejlesz-
tések; környezeti fejleszté-

sek; K+F

Alkalmazottak, részvé-
nyesek

Belső folyamatok néző-
pontja

Növekedés; termelékeny-
ség

Részvényesek

Ügyfelek nézőpontja Vásárlási sorrend Ügyfelek

Szerbia Belső folyamatok néző-
pontja

Gyártás, gépesítés, értéke-
sítés, karbantartás teljesít-

ménymutatói

Alkalmazottak, részvé-
nyesek

Lengyel
ország

Pénzügyi, ügyfél-, belső 
folyamatok, tanulás és 
innováció nézőpontja

Üzleti célú

Tulajdonosok, ügyfelek, 
alkalmazottak, beszállí-
tók, közösség, pénzügyi 

támogatók

–
Nem üzleti célú (társadal-

mi, környezeti célú)
Ügyfelek, közösség

Forrás: Saját szerkesztés  
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akkor a részvényeseknek is érdekében áll-
nak a fejlesztések, a fejlődés, ha ez az ár-
bevétel növekedésével párosul. Az ügyfe-
leket szintén érdekli, hogy kik vásárolnak 
az adott cégtől.

Szerbiában egy adott részvénytársaság 
esettanulmányában a Balanced Scorecar-
dot a belső folyamatok nézőpontjából al-
kalmazták. Kulcsfontosságú teljesítmény-
mutatókat képeztek a gyártás, gépesítés, 
értékesítés és karbantartás területeken a 
vállalat különböző riportjaira, jelentései-
re és saját megfigyeléseire támaszkodva. 
Az ilyen típusú elemzések a részvénye-
sek megelégedésére szolgálnak, de az 
eredmények az alkalmazottak számára is 
fontosak, ugyanis függhet tőle a javadal-
mazásuk.

Lengyelországban húsz, tőzsdén jegyzett 
részvénytársaság által közzétett beszámo-
lókon, riportokon végeztek tartalomelem-
zést. Ebből a célból egy elméleti modellt 
állítottak fel a Balanced Scorecardra ala-
pozva, mely szerint a vállalatok teljesítmé-
nyét 2 fő szempont szerint kell bemutatni: 
az üzleti célú és a nem üzleti célú teljesít-
ménymutatók szerinti bontásban. Ennek 
célja, hogy a kimutatások felhasználói 
könnyebben különbséget tehessenek az 
elsődleges és a másodlagos célok között. 
Az üzleti célokhoz tartoznak a pénzügyi, 
ügyfél-, belső folyamatok és a tanulás-in-
nováció nézőpont, amelyeket a különbö-
ző érdekelt felek szerint lehet osztályozni.

A nem üzleti célú tevékenységeket fel-
osztották társadalmi és környezeti célok 
szerint, és mint másodlagos tevékenysé-
gek a munkavállalók, ügyfelek és a kö-
zösség érdekeit szolgálják. A  vállalatok 
által közzétett információk elégtelennek 
minősültek az érdekhordozói elvárásokra 
nézve, habár a modellnek volna relevan-
ciája megfelelő környezetben tesztelve.

Konklúzió

Napjainkban a vállalatok által érdekelt fe-
lek elvárásainak és igényeinek való infor-
mációs megfelelés egyre inkább előtérbe 
kerül. Ez a koncepció azt eredményezte, 
hogy a vállalatok hagyományos pénzügyi 
és nem pénzügyi mérési módszerekkel 
prezentált kimutatásokat, jelentéseket 
tesznek közzé a nyilvánosság számára. 
Az egyes közép- és kelet-európai orszá-
gokban végzett kutatások eredményeit 
összehasonlítva megfigyelhetjük, hogy a 
Balanced Scorecardot a vállalatok telje-
sítményének mérésére külső forrásokból 
hozzáférhető, nem pénzügyi dokumen-
tumok információtartalmának feldol-
gozására lehet használni. A  Balanced 
Scorecard nemcsak mint a vállalat belső 
teljesítménymérési rendszereként, illetve 
vezetési, irányítási eszközeként funkcio-
nálhat, hanem mint elemzési módszer is 
működik, a már közzétett információk, 
intézkedések eredményeire támaszkodva. 
A külföldi tanulmányok tanúsága szerint 
a Balanced Scorecard kedvezően hasz-
nálható működési, azaz nem pénzügyi 
tartalmú dokumentumok információs 
tartalmának elemzéséhez. A  vállalatok 
által prezentált kimutatásokat, éves je-
lentéseket, stratégiai terveket a Balan-
ced Scorecard négy nézőpontja szerinti 
felbontásával külön-külön, de átfogóan 
lehet értékelni akár a külső érdekeltek, 
elemzők által is, így megalapozottabb 
döntést hozni az adott vállalat teljesítmé-
nyéről. A különböző országokban végzett 
kutatások eredményei igazolják, hogy a 
Balanced Scorecard elemzési eszközként 
való használata számos érdekhordó infor-
mációhoz való hozzájutását támogatja. Az 
irodalmi szintézis erősíti azt a megállapí-
tást, mely szerint a Balanced Scorecard 
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alkalmas a hagyományos pénzügyi-, va-
gyoni- és jövedelmihelyzet-vizsgálatokat 
kiegészítve az operatív eredmények elem-
zésére is. A módszer áthidalja a múltori-
entált pénzügyi adatok és a hosszú távú 
működési, stratégiai információk közti 
szakadékot (Gácsi et al., 2015).

A  külföldi tanulmányok között lát-
tunk példát, hogy a négy nézőpont kibő-
vítésével igény van további perspektívák 
(pl. környezeti, társadalmi) alapján való 
döntéshozásra, mely mutatja a módszer 
rugalmasságát. Mindezt alátámasztani 
látszik egy korábbi feltételezés, hogy a 
Balanced Scorecard alkalmazása javasolt 
lenne a vállalkozások társadalmi, szo-
ciális teljesítményének megítéléséhez, 
méréséhez (Chatterji–Levine, 2006). Az 
elemzések elvégzéséhez azonban olyan 
dokumentációkra van szükség, amelyek 
nem kizárólag a pénzügyi kimutatások-
ból állnak. Ez függ a különböző országok 
jogszabályi környezetétől, a közzététel-
re kötelezett dokumentumok típusától. 
Érdemes lenne, a külföldi kutatómun-
kák mintájára, hazánkban is elvégezni 
hasonló vizsgálatokat a hazai vállalatok 
információjelentési minőségének, tartal-
mának szemrevételezésével, ezt követően 
a Balanced Scorecard használatával az 
érdekhordozók szemszögéből elemezni 
a közzétett pénzügyi és nem pénzügyi in-
formációkat.
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