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A vallalatok teljesitményének
elemzése Balanced Scorecard
alkalmazasaval

An Analysis of Corporate Performance
Using the Balanced Scorecard

OSSZEFOGLALAS

Az 1iras els6sorban a Balanced Score-
card modszer felhasznaldsaval készalt
tanulmdnyok o6sszehasonlitdsin alapul.
A szakirodalmi szintézis els6dleges célja,
hogy beszamoljon kualonb6zé kozép- és
kelet-eurépai orszdgokban végzett kutata-
sokrol, melyek a Balanced Scorecard tel-
jesitménymérd modszer részvénytarsasa-
gokndl valé hasznalataval kapcsolatosak,
attekintve az altaluk kozzétett jelentési
gyakorlatok alapjan a legfontosabb ér-
dekhordozok szempontjait. Az Osszeha-
sonlitds elvégzésével jol lathat6, hogy a
Balanced Scorecard modszer kedvezd a
kilsé felhaszndlok szamara fontos infor-
maciok, intézkedések és teljesitménymu-
tatok kozlésére és elemzésére, a vallalati
éves jelentések felhaszndldsaval.
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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

BEVEZETES

Régota altaldnosan elfogadott vélemény a
menedzserek korében, hogy a véllalatok
teljesitményét kiilonb6z6 nézSpontok-
bél, a veltuk kapcsolatba keriil6 legfonto-
sabb érdekhordozé felek figyelembevétel
érdemes szemiigyre venni, prezentdlni.
Avvallalatok altal elért eredmények érdek-
hordozok iranyaba torténé hangsulyoza-
sa egyre fontosabba valt, ezért a kotelezd
érvényli pénziigyi jelentések és beszdmo-
Iok kozzétételén tal haszndlatossa valt a
nem pénzigyi informdciok és intézkedé-
sek bemutatdsa is. A vallalatok pénziigyi
és nem pénziigyi intézkedésein alapulé
teljesitménymérési médszerek (PMS) el-
s6sorban a menedzserek, tulajdonosok és
mds belsé érintettek szamara nydjtanak
visszaigazoldst az elért eredményekrol,
de olyan funkciéval is ellathaték, amely-
lyel a kiils6 érdekhordozok szamara rele-
vans informaciék is kommunikalhatéak.
Az egyik ilyen teljesitménymér6é moédszer
a Balanced Scorecard, a rendszert alko-
t6 négy nézépont segitségével lehetdség
adodik nemcsak a belsg, hanem a kulsé
érdekelt felek elvardsaihoz és igényeihez
igazodo célok elérésére is.
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A BALANCED SCORECARD MINT
TELJESITMENYMERO ESZKOZ

A szervezeti teljesitmény tamogatasara
szamos  stratégiaimenedzsment-eszkoz
és -technika (SMTT) javasolhaté (kolt-
ség-haszon elemzés, tevékenységalapt
koltségszamitas, Balanced Scorecard,
vevojovedelmezbség-szamitas stb.), ame-
lyek, a véllalat helyzetének megismeré-
sével és a versenytdrsakkal val6 6sszeha-
sonlitasaval, hozzdjarulnak az ugyfelek
elégedettségének javitasahoz és megtar-
tasahoz, a piaci részesedés és a nyereség
noveléséhez (Afonina, 2015:21). Nagy
szamban sziilettek tanulmanyok, ame-
lyekben tobbnyire kérd6ives modszerrel
készitettek kutatdst a stratégiaimenedzs-
ment-eszkdzok és a nem pénziigyi mérési
modszerek haszndlatarol (Todorovic és
szerzotarsai 2015-ben Szerbiaban, Rajno-
ha és Lesnikova 2016-ban Szlovikiaban,
Afonina 2015-ben Csehorszagban. A Kap-
lan és Norton nevével fémjelzett Balanced
Scorecard az egyik legnépszertibb straté-
giai teljesitménymérs eszkozzé 1épett el
az utébbi években. A profitorientalt val-
lalatok mellett sikeresen adaptaltdk koz-
szervezetek, nonprofit szervezetek, vala-
mint allami szervezetek, 6nkorményzatok
is, s6t szulettek javaslatok a felsGoktatdsi
intézmények miikodési struktirdjanak at-
szervezésére is a moédszer Uzleti mintaja
bevezetésével (Sartorius et al., 2010; Grei-
ling, 2010; Kozma-Kazainé Onodi, 2014;
Gagsi et al., 2015).

A Balanced Scorecard rendszert Kap-
lan és Norton (1992) eredetileg a teljesit-
mény mérésére tervezte. A mutatészim-
rendszer a kor kritikdinak kereszttiizében
allé, hagyomanyos pénziigyi intézkedé-
sek teljesitménymérését kiegészitve olyan
intézkedéseket is magdban foglal, melyek
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az ugyfelek elégedettségére, a belsé fo-
lyamatokra, valamint a szervezet inno-
vacios és tanuldsi tevékenységeire vonat-
koz6 operativ, nem pénziigyi mérésekre
vonatkoznak. A pénzigyl informaciék
onmagukban mir nem elegendSek a
dontések meghozatalahoz, sokkal ponto-
sabb és megbizhatébb képet kaphatunk
az atfogo teljesitményértékelésben, ha a
nem pénzigyi szempontok és intézkedé-
sek eredményeit is figyelembe vesszuk,
igy az egyes érdekelt felek elvarasainak is
megfelelink (Low-Siesfeld, 1998). Azok
a vallalatok, amelyek csak a pénztgyi in-
tézkedésekre koncentrilnak, mar nem
képesek fenntartani a versenyel6nyiiket
(Jovetic—Puric, 2016). Habar a vallalat
pénziigyi teljesitménye kulcsfontossagu
kérdés, a probléma mégis abban gyokere-
zik, hogy a villalat teljesitménye az egyes
érdekelt felek szemszogébol kiillonbozo
megkozelitésekben nyilvinul meg, vagy-
is kérdéses, hogy megvalésul-e az érték-
teremtés az Osszes érintett fél szimadra
(Jacova-Brabec, 2017). A hagyomanyos,
pénziigyi szemléletl teljesitménymérési
rendszerek nem kapcsolédnak az opera-
tiv stratégidkhoz, a pénziigyi adatokon
alapulva a multra fékuszalnak, a koltsé-
gek csokkentésére helyezik a hangsulyt,
és egyéni érdekek valésulnak meg, szem-
ben a stratégiai mérési rendszerekkel,
amely viszont az operativ stratégidk érde-
kében mtkodik, az ugyfélkozpontisig
jellemzi, vagyis a jov6re fokuszal; a telje-
sitmény javitdsa nagy jelentSséggel bir, az
egész szervezet tanulasanak biztositasaval
csoportos 0sztonzok hatjak at (McNair et
al., 1990).

Kaplan és Norton (1992) 12 vallalat
egy évtizedes megfigyelésére alapozva
megallapitotta, hogy a vezet6k a pénzigyi
és operativ intézkedések kiegyensulyozott

bemutatasat
nem Kkizdrva, hogy tobb intézkedéscso-
magra tdmaszkodnak. Elméleti megkoze-
litésb6l és kordbbi kutatasi eredményeket

szeretnék megvalésitani,

figyelembe véve beigazolédott, hogy a ki-
16nb6z6 irdnyitasi eszkozok és technikdk
felhaszndldsa segit a vallalatoknak

—reagdlni a bels6 és kiils6 versenykor-
nyezet valtozasaira,

— a stratégiaimenedzsment-tevékeny-
ség strukturdldsiban,

— a dontéshozatali folyamat timogata-
saban,

— az ugyfelek igényeinek kielégitésé-
ben,

— a pénziigyi teljesitmény javitasaban,

— a termelési koltségek racionalizala-
saban és az 0j lehet6ségekre val6 ravila-
gitasaban.

Igy tehit a kiilonbo6zs iranyitasi eszko-
z0k és technikdk elfogadasa és kombina-
ci6ja javithatja a pénzigyi és nem pénz-
ugyi intézkedéseket (Afonina, 2015:22).

Kaplan és Norton (1992) az altaluk
megfigyelt vallalatok alapjan arra jutott,
hogy a fels6 vezetSk olyan mérési mod-
szereket alkalmaztak, melybe a vallala-
tok jovGképét és prioritdsait is bevontak.
Megallapitottak, hogy a vallalatok altal ki-
valasztott teljesitménymutatok igen érté-
kes informacidkat tartalmaznak a jovSbe-
li stratégia kialakitisihoz, valamint hogy
a vallalatok ezeket a teljesitménymutato-
kat egy iranyitasi rendszerbe integraljak.
Eppen ezért a Balanced Scorecard jéval
tobb, mint teljesitménymérési rendszer
(PMS). Azon tul, hogy alkalmas pénziigyi
és nem pénziigyi adatok értékelésére, a
stratégiai menedzsment tertiletén is hasz-
nalhaté vezetési, irdnyitasi rendszerként.
A Balanced Scorecardot a vallalatvezetési
rendszerek kozéppontjdban kell elképzel-
ni, mellyel nyomon kévethetévé vdlnak
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a rovid tava pénzigyi eredmények, és a
legutébbi teljesitmény fényében értékel-
het6 a villalat stratégidja. A szerzGparos
hangsilyozza, hogy a Balanced Scorecard
koncepcidjat az egész vallalat felé kom-
munikdlni kell, hogy a tulajdonosokon
at az alkalmazottakig mindenki megértse
a hossza tava stratégiai célokat, s6t az ily
moédon hozott intézkedések eredményeit
a lehetséges befektet6k szamara is kom-
munikdlni kell (Kaplan—Norton, 1996).

Elméletileg a Balanced Scorecard
négy elkilonalt nézépontjanak — pénz-
ugyi teljesitmény, tigyfelek, belsé miiko-
dés, innovacié és tanulds — Osszefuiggés-
rendszere lehet6vé teszi, hogy nemcsak a
tulajdonosok, részvényesek, hanem az ér-
dekeltek szempontjabdl is meg lehessen
itélni, hogy milyen teljesitménnyel szol-
galt szamukra a vallalat. Ezt aldtamasztja
Vinten (2001) ,érdekelt felek” elmélete
(stakeholder theory), vagyis a vallalatokat
az Osszes érintett fél érdekeit szem elGtt
tartva érdemes miikodtetni. Sternberg
szerint egy szervezet érdekeltje lehet min-
den olyan csoport vagy egyén, amelyek
vagy akik befolyasolhatjdk a szervezetet
(Vinten, 2001). A stratégiailag relevans
érdekelt felek a részvényesek, ugyfelek
vagy alkalmazottak, mig a lehetséges ér-
dekelt felek a potencidlis részvényesek,
ugyfelek, alkalmazottak; tovabbi stratégi-
ai jelentdségi felek lehetnek még a be-
szallitok vagy a tdrsadalom egésze (Bie-
ker, 2005). Nem szabad figyelmen kivil
hagyni a villalatok érdekkoreibe tartozo,
akar nagy befolyassal biré versenytarsakat
sem.

A Balanced Scorecardot az érdekelt
felek igényeinek fokozott figyelembevé-
telére tervezték, ugyanis ezt tiikrozi az
ugyfelek, munkavillalok és a részvénye-
sek érdekeinek kifejezett szemmel tarta-

418

sa, mely viszont csak akkor lehetséges, ha
a vallalati stratégiai célok megvalésulnak
(Bieker—Waxenberger, 2002).

A BALANCED SCORECARD ES AZ EGYES
ERINTETT FELEK KOZOTTI KAPCSOLAT

A Balanced Scorecard a kovetkezé négy
alapvet6 kérdésre keresi a valaszt: hogy
tekintink a tulajdonosokra (pénzugyi
perspektiva), hogyan ldtnak minket az
ugyfelek (tigyfélperspektiva), miben kell
kittinntink (belsé perspektiva), tudunk-e
még tovabb javulni és értéket teremteni
(innovacié és tanulds perspektivdja) (Kap-
lan—-Norton, 1992:72). Minden egyes te-
vékenységet és intézkedést a perspektivak
vonatkozdsdban a villalatok jovedelme-
z6ségére gyakorolt hatdasuk alapjan kell
megitélni (Bieker—Waxenberger, 2002).
Az érdekhordozok igényei, kovetelmé-
nyei ebbe a négy nézépontba integral6d-
nak (Bieker, 2005).

A kovetkezékben a Balanced Score-
card és a legfontosabb, stratégiai érdek-
hordozék kozotti kapcesolatot mutatjuk
be a relevins szakirodalmak dttekintésé-
vel.

Ugyfelek

Sok olyan vallalat van, amely elsGsorban
az ugyfélre osszpontosit. Kaplan és Nor-
ton (1992) szerint az ugyfelek szamdra
valéban fontos tényez6k négy kategéridba
sorolhatéak: az id6, a minGség, a teljesit-
mény és szolgaltatas, valamint a koltségek.
Annak érdekében, hogy egy vallalat val6-
ban megfeleljen az tgyfelek elvardsainak,
kuls6 méréseken alapulva, az tgyfelekt6l
gyljtott adatokra tamaszkodva érdemes
kidolgoznia a sajat teljesitménymutatéit.
A kival6 teljesitmény mégis a szervezeten
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beliili folyamatokbdl, a belsé dontésekkel
és intézkedésekkel érhets el. A menedzse-
reknek a kritikus bels6 mtiveletekre kell
Osszpontositaniuk, amelyek az tgyfelek
igényeinek kielégitésére szolgalnak. A Ba-
lanced Scorecard belsé intézkedéseinek
olyan tzleti folyamatokbdl kell szirmaznia,
amelyek a legnagyobb hatast gyakoroljak a
vevoi elégedettségre. Az innovacio és tanu-
las perspektivdja szempontjdbol, amely uj
termékek gydrtdsanak stabilitasdt, nem pe-
dig a meglévs termékek gyartasanak javi-
tasat hirdeti, az 4j termékek bevezetése és
elfogadtatdsa jelenti az tgyfelek szamara
a legnagyobb értékteremtést. A hagyoma-
nyos pénzigyi intézkedések nem javitjak
az ugyfelek elégedettségét, a minGséget,
a ciklusid6t, a munkavallaléi motivaciot.
Habar a pénziigyi teljesitmény operativ
cselekvések eredményeibdl fakad, de még
a jobb miuikodési, operativ teljesitmény és
a pénzugyi siker kozotti allitélagos kapcso-
lat is meglehetdsen gyengének és bizony-
talannak nevezhet6. A szerz6paros ezt egy
példaval magyarazza, mely szerint egyalta-
lan nem biztos, hogy a gyartasi képességek
jelentSs javuldsa nagyobb jovedelmezbség-
gel fog jarni.

Alkalmazottak

A menedzsereknek a belsé uzleti nézo-
ponton belil olyan intézkedéseket kell
kidolgozniuk, amelyek az alkalmazottak
viselkedését és hozzaallasat befolydsoljak
az id6t (ciklusid6), minGséget, termelé-
kenységet és koltségeket érints célok el-
érése érdekében, mellyel hangsilyozzdk a
vevei elégedettség novelésének és a belsd
uzleti folyamatok folyamatos fejlesztésé-
nek fontossagat. A Balanced Scorecard
a részvényesek és az tigyfelek szamara is
jelzi, mit kivin elérni a szervezet, de az al-

kalmazottak egyéni teljesitményének a val-
lalati stratégidval valé 6sszehangoldsdahoz a
Balanced Scorecard haszndléinak hdrom
tevékenységet sziikséges folytatni: kom-
munikacié és oktatds, célok meghataroza-
sa és a jutalmak Osszekapcsoldsa a teljesit-
ménymutatékkal. A Balanced Scorecard
kommunikalasa el6segiti az alkalmazottak
hossza tava stratégia iranti elkotelezettsé-
gét, és hozzajarul a villalat jov6képének
megvaldsitasihoz (Kaplan—-Norton, 1996).

A globalizacié miatt egy vdllalat tel-
jesitménye egyre inkabb fiigg a human
téke ismereteitsl és készségeit6l. Ez az
egyetlen olyan termelési tényezs, amely
képes gyorsan és aktivan reagdlni a kor-
nyezeti valtozasokra. A human téke (a
vallalat alkalmazottainak képessége, te-
hetsége és ismerete) a tanulds és innova-
ci6 perspektivaban azonosithaté immate-
ridlis kategéria (az informdacids t6ke és a
szervezeti t6ke mellett), amely nélkiloz-
hetetlen barmely stratégia megvalositi-
sahoz (Kaplan—-Norton, 2004). A mun-
kavéllalok tuddsa és képzettsége jelenleg
az Uzleti életben maradas egyik legfonto-
sabb tényezGje. A pénziigyi és redleszko-
zokkel ellentétben az immateridlis javak
a versenytarsak szamdra nehezen utinoz-
haték, ami a versenyel6ny megorzését se-
githeti. Ha a vezet6k az immateridlis javak
értékét helyesen tudjak megbecstilni, ak-
kor sokkal konnyebben és pontosabban
mérhetik vallalatuk versenyképességét
(Jac¢ova-Brabec, 2018).

Részvényesek

A Balanced Scorecard pénziigyi perspek-
tivdja tipikusan a jovedelmez&séggel, a
novekedéssel és a részvényesi értékkel
kapcsolatos. A pénzugyi elemzésekhez a
szerzGparos a részvényesi értékelemzést
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javasolja (SVA), amellyel egy el6rejelzd
értéket kapunk a jovobeni pénzdramok
becstlt értékének jelenértékre diszkonta-
lasaval. Az innovacié és tanulds perspekti-
vdja szempontjabol az Gj piacokra térténé
behatolas novelheti a bevételeket, ezaltal
novelve a részvényesi értéket (Kaplan—
Norton, 1992).

A szerz6paros batoritja a fels6 vezets-
ket arra, hogy az intézkedések dltal elért
kecsegtetd eredményekrsl a lehetséges
befektetSket is tdjékoztassdk, mégpedig
agy, hogy éves jelentéseiket stratégiai in-
tézkedésekkel is egészitsék ki, de olyan
informadciokat is kozzétehetnek, melyek
példaul magukban foglaljak a piaci ré-
szesedés mértékét, az tigyfelek elégedett-
ségét, a munkavallaléi kompetencidkat,
a bevezetett technolégiakat. Igy elmé-
letileg a Balanced Scorecard a stratégia
kuls6 kommunikalasara és értékelésére
is felhasznalhaté (Kaplan—Norton, 1996).

A Balanced Scorecard egyensulyt te-
remt az ugyfeleknek és a részvényesek-
nek szo616 kulsé intézkedések, valamint az

uzleti folyamatok, az innovacio, a tanulas
és a novekedés belst intézkedései kozott
(Chavan, 2009).

Kaplan és Norton munkdira tdmasz-
kodva az 1. tabldzat 6sszefoglalja az érdek-
hordozék altal értékelt szempontokat a
Balanced Scorecard alkalmazasaval.

A BALANCED SCORECARD ALKALMAZASA
RESZVENYTARSASAGOK ESETEBEN HAROM
ORSZAG NEZOPONTJABOL

Rengeteg kutatémunka vizsgalja a Balan-
ced Scorecard teljesitménymérd funkcié-
jat, ugyanakkor szamos kulonbség van a
kutatdsok médjaban és az elemzett minta-
szamokban. A kovetkez6 tanulmanyok kii-
16nb6z6 orszagokat vizsgalnak, melyeknél
eltéré mintaszamban torténtek az elemzé-
sek; ami viszont k6z6s mindegyik esetben,
hogy részvénytarsasagok esetében folytat-
tak a vizsgédlatokat, f6ként a véllalatok 4ltal
nyilvanossagra hozott riportok, jelentések
alapjan tanulmanyoztdk a teljesitmény-
mutatok kozzétételi gyakorlatat.

1. tablazat: Teljesitménymérés Balanced Scorecard modszerrel az egyes érdekhordozok dltal

értékelt szempontok szerint

Ugyfelek Uzleti folyamatok | Tanulas és inno- Pénziigyi
nézépontja nézépontja vacié nézépontja nézépont
Id6, minéség,
- teljesitmény
Ugyfelek - - -
gyfele és szolgaltatas,
koltségek
Hozzéasegiteni a
B ) Folyamatos .
vallalatot a célok tanulési. feild- Jutalmak 6sz-
Alkalmazottak - eléréséhez és a . ’ ,,J B szekapcsoldsa a
1 . dési lehetdség, .
jovekép megval6si- B ) teljesitménnyel
o clégedettség
tasdhoz
Jovedelmezoség,
Tulajdonosok - - - novekedés, rész-
vényesi érték

Forras: Sajat szerkesztés Kaplan—Norton, 1992; 1996; 2004 alapjan
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Osztradk eset

Miuhlbacher és tarsai (2016) azt vizsgal-
tak, hogy az osztrak értéktszsdén jegyzett
vallalatok a stratégiai teljesitménytiket
illetéen milyen informdciékat hoznak
nyilvanossdgra az tuzleti jelentésiikben.
Ehhez 20 vallalat éves jelentését vizsgal-
tadk meg, két egymastol tavol es6 idépont-
ban, 2002-ben és 2012-ben. Dokumen-
tum- és tartalomelemzéses vizsgdlattal
allapitottdk meg, milyen valtozasok, tren-
dek figyelhet6k meg a tézsdei vallalatok
informdciékozlésében, melyet a Balan-
ced Scorecard négy perspektivija kozul
a pénzigyi nézépontot leszimitva ha-
rom szempontbol — tgyfelek nézépont-
ja, belsé nézépont, innovacié és tanulds
nézépontja — csoportositottak. A kutatds
célja annak megallapitasa volt, hogy a
nem pénzigyi teljesitménymutaték mi-
lyen mértékben jelennek meg az éves
jelentésekben. Feltételezték, hogy a nem
pénziigyi

hozataldanak erdsitenie kell a munkavalla-
16k hosszu tava stratégia iranti elkotele-
zettségét. Az éves jelentések elemzésével
megallapitottdk, hogy a nem pénziigyi
intézkedések oriasi novekedést mutattak
2002-r6l 2012-re, ami kizdrélag az inno-
vacios és a tanuldsi néz6pontok megnove-
kedett kozzétételi tevékenységébdl ered.

intézkedések nyilvanossagra

A kozzétett nem pénzigyi intézkedések
szama 44%-kal n6tt 2012-re (a 2002-es 153
intézkedés 2012-ben 221-re nétt, melybsl
az innovaci6 és a tanulds perspektivdja a
2002-es 73 intézkedésrsl 2012-re 151 in-
tézkedésre noétt), ugyanakkor az tgyfél
és a bels6 néz6pontok jelentSsége csok-
kent. Az ugyfélszemlélet 17%-kal (12 in-
tézkedésrsl 10-re), a belsé perspektiva
pedig 12%-kal csokkent, a 2002-es 68 in-
tézkedésrol 2012-re 60-ra. Amig 2002-ben

2 .

a ,novekedés
a leggyakoribb kozzétett intézkedés volt,
melyet ,munkavadllal6i képzés” és a K +
F” kovetett, addig 2012-ben a legtobb-
szOr kozzétett intézkedés a ,munkaval-
lal6i sokféleség” volt, melyet a ,kornye-
zeti fejlesztések” kovettek. A szdzalékos

intézkedés egyértelmtien

novekedési titem legmagasabb valtozasa
a ,szocidlis fejlesztések” intézkedés, a
s~munkavallal6i sokféleség” és a ,kornye-
zetvédelmi fejlesztések” mellett kovetke-
zett be. Kovetkezésképp megallapitottak,
hogy az innovaciés és tanulasi perspek-
tivin belul a ,munkavallaléi sokféleség”,
a ,kornyezeti fejlesztések”, a ,K + F” és
a ,munkavallaléi képzés” intézkedések
oriasi novekedésének lehetséges magya-
razataként az EU 2003-as korszertisitési
irdnyelve szolgdl, bar a jogi meghatdarozas
nagyon homalyos. Tovabbi eredményeik,
mely szerint a vallalatok csokkentették a
belss és az gyfélszempontu jelentéstételi
tevékenységuiket, arra utal, hogy a villa-
latok 6vatosabbak voltak az ilyen tipusi
kozzétételeket illetGen, kulonosen a bel-
s6 folyamatok esetében. Az éves jelenté-
sekben a bels6 folyamatok elhanyagoldsa
az alkalmazottak alacsonyabb elkotele-
zettségéhez vezet, mely érzékenyen érinti
a vallalat hosszu tavu stratégiajdt, igy vég-
s6 soron a versenyelényok elvesztéséhez
vezet.

Szerbiai eset

Duric és munkatarsai (2010) egy osszetett
szervezeti felépitésti részvénytarsasag ISO
9001: 2008 szabvinyokon és TQM-elve-
kialakitasat vizsgaltak Balanced Score-
card modszer alkalmazasaval, a vallalat
kalonboz6 riportjaira, jelentéseire és kul-
s6 szemléloként sajat megfigyeléseikre
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tdmaszkodva. A részvénytarsasag teljesit-
ménymérését a Balanced Scorecard egyik
nézépontja, a bels6 folyamatok szemszo-
gébol alkalmaztdk. A mérés a Balanced
Scorecard koncepciéjanak megfelels
kulcsfontossagi teljesitménymutatékon
(KPI) keresztil valosult meg, melyeket az
egyes folyamatparaméterek elemzésével
hataroztak meg. Négy folyamat (gyartas,
gépesités, értékesités €s karbantartas)
elemzése egy hoénapos idStartamot vett
igénybe. A teljesitménymutaték mérési
eredményeivel (82%, 68%, 74%, 83%)
az elért célok szdzalékos ardnyat fejezték
ki az el6bb ismertetett folyamatok eseté-
ben. Megallapitottdk, hogy a folyamatok
végrehajtoi az eredeti dontések feltlvizs-
galataval és javitdsaval pozitivan befolya-
solhatjak az tuzleti folyamatok tovdbbfej-
lesztését, kovetkezésképpen a Balanced
Scorecard alkalmazasa segit a cégnek a
tanuldsban és a mindség folyamatos ja-
vulasiban. Ezaltal érhet6 el a vasarlok, a
fogyasztok és mas érdekelt felek nagyobb
megelégedése a termékek, szolgaltatasok,
illetve a vallalat tzleti rendszerével kap-
csolatban.

Lengyel eset

A Kabalski (2010) dltal készitett lengyel-
orszagi felmérésnek tobb célja is volt.
Els6sorban az, hogy javaslatot tegyen a
vallalatoknak a kulsé érintettjei szamara
a teljesitményeikrsl rendelkezésre bocsa-
tott informaciok korére és struktirajara
vonatkozéan, melyet az IASB (Nemzet-
kozi Szamviteli Standardok) és az ASB
(UK Accounting Standards Board) irdny-
elvei szerint allitott 6ssze. Mdsodsorban,
hogy megallapitsa, vajon a legnagyobb
lengyel t6zsdén jegyzett tarsasigok tel-
jes kort és kiegyensulyozott informdci-
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ot szolgdltatnak-e a teljesitményeikrol;
végul kisérletet tenni az IASB és az ASB
irdnyelveinek, valamint a Varsoi Erték-
tézsdén (WSE) felsorolt 20 legnagyobb
cég altal kozzétett jelentések értékelésé-
nek felhaszndldsaval, a legalkalmasabb
jelentés-, informdciéforma bemutatdsara
szolgdlé modell kialakitasara. A kutatds
soran arra a kovetkeztetésre jutott, hogy
a nemzetkozi iranyelvekkel dsszhangban
a teljesitményrdl szol6 jelentéseknek a
vallalat mtikodésének valamennyi lénye-
ges aspektusat, valamint az 6sszes érintett
érdekelt fél nézépontjat figyelembe kell
venni. A villalat sokoldalu teljesitmé-
nyének prezentdldsira egy olyan logikus
szabvanyszerkezetet allitott fel, amely a
Balanced Scorecard modelljét tikrozi
vissza. A Balanced Scorecard mdédszert a
jelentésben szerepl6 informaciok sziszte-
matikus bemutatasaként allitja példanak,
melyben a célokat, a teljesitményt és a te-
vékenységeket logikailag egymashoz kell
kotni, figyelembe véve a hierarchidt és az
ok-okozati viszonyokat. Az eredmények
bemutatdsa torténhet uzleti céla (gaz-
dasdagi) és nem uzleti céla (tdarsadalmi,
kornyezeti) tevékenységenként is. Igy a
pénzigyi kimutatasok felhasznal6i kony-
nyebben kiilonbséget tesznek az elsédle-
ges és a masodlagos célok kozott.

A t6zsdei cégek altal kozzétett infor-
maciok vizsgalatdra 2009-ben kertlt sor.
Az elemzés az aldbbi kérdések megvila-
szoldsara torekedett: a vallalatok kulon-
b6z6 szempontbdl tesznek-e jelentést tel-
jesitményukrol, és létezik-e olyan vallalat,
amelynek jelentése modellértéki lehet a
vallalat sokoldalt teljesitményeirdl sz616
informdaciok bemutatasara? A kutatds ra-
vildgitott arra, hogy a husz vallalat egyi-
ke sem nyujt sokoldald jelentést teljesit-
ményeir6l. Bizonyos vallalatok csupdn a
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kotelez6 pénzigyi beszamolokat teszik
kozzé, ellenben akad két emlitésre mélto
vallalat, melyek a gazdasdgi teljesitmény
mellett a tarsadalmi (munkavallalok, tigy-
felek, kozosség) és a kornyezetvédelmi
tertleten is jelentést tesznek teljesitmé-
nytkrél. Ugyanakkor a szerz6 emlitést
tesz arrdl, elképzelhet6nek tartja, hogy
az altala a Balanced Scorecardra épitett
modell szerint végzi néhany cég a telje-
sitménye mérését. Mégis a jelentések kor-
latozottnak, igy elégtelennek tekinthetd-
ek ahhoz, hogy mintaként szolgaljanak.
A szerz6 azt javasolja a Varséi Tézsde val-
lalatainak, hogy teljes kort tdjékoztatdst
nyujtsanak teljesitménytikrél az IASB és
az ASB ajanlasaival 6sszhangban, igy az
érdekelt feleknek jelentésen megkonnyi-
tik a vallalatokkal kapcsolatos, sajat ma-
guk dltal végzett értékeléseket.

Az itt ismertetett kozép- és kelet-euro-
pai orsziagokban végzett kutatdsok ered-
ményeit hasonlitja 6ssze a 2. tdbldzal.

A Balanced Scorecard eltéré elemzé-
si szempontok szerinti alkalmazisat az
egyes orszdgok kutatéi dltal a 2. szamu
tablazatban szemléltetve, roviden, a ko-
vetkez6 megkozelitésben lehet 6sszefog-
lalni.

Az osztrdkok esetében tartalomelem-
zési modszer valosult meg a t6zsdei val-
lalatok informaciékozlésében, melyet a
Balanced Scorecard négy perspektivaja
kozil, a pénziigyi nézépontot leszimitva,
hdrom szempont — tgyfelek néz6pontja,
bels6é nézépont, innovacié és tanulds né-
z6pontja — szerint csoportositottak. A leg-
tobb intézkedés az alkalmazottak érdekeit
szolgdlja, amely a munkavéllalok stratégia
irdnti elkotelezettségét képviseli. Ugyan-

2. tablazat: Balanced Scorecard elemzési szempontok és a kapott eredmények nemzetenkénti

osszehasonlitdsa
Nézépont F6bb mtezk,edesek, Erdekelt fél
mutatok

Tanulas és innovacié

Munkavallal6i sokféleség,
termelékenység, képzés;
balesetek; szocialis fejlesz-

Alkalmazottak, részvé-

nezoponta tések; kornyezeti fejleszté- nyesek
Ausztria sek; K+F
Belss folyamatok nézs- | Novekedés; termelékeny- o
. ) Részvényesek
pontja ség
Ugyfelek nézépontja Vasarlasi sorrend Ugyfelek
. Bels6 folyamatok nézs- nyftrtas, gepesne/s, erFekfz- Alkalmazottak, részvé-
Szerbia . sités, karbantartds teljesit-
pontga . . nyesek
ménymutatéi
Pénzugyi, ugyfél-, belso Tulajdonosok, ugyfe} el,(’
L. - . alkalmazottak, beszalli-
folyamatok, tanulds és Uzleti céla B Y .
Lengyel- . PN . tok, kozosség, pénzugyi
s innovacié nézépontja B 3
orszag tamogatok

Nem uzleti céla (tarsadal-
mi, kornyezeti céla)

Ugyfelek, kozosség

Forrds: Sajdt szerkesztés
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akkor a részvényeseknek is érdekében all-
nak a fejlesztések, a fejlédés, ha ez az ar-
bevétel novekedésével parosul. Az tgyfe-
leket szintén érdekli, hogy kik vasarolnak
az adott cégtol.

Szerbidban egy adott részvénytrsasag
esettanulmanyaban a Balanced Scorecar-
dot a bels6 folyamatok néz6pontjabal al-
kalmaztak. Kulcsfontossagu teljesitmény-
mutatokat képeztek a gyartds, gépesités,
értékesités és karbantartds teriileteken a
vallalat kiilonb6z6 riportjaira, jelentései-
re és sajat megfigyeléseire tamaszkodva.
Az ilyen tipust elemzések a részvénye-
sek megelégedésére szolgdlnak, de az
eredmények az alkalmazottak szamara is
fontosak, ugyanis fugghet t6le a javadal-
mazasuk.

Lengyelorszdgban husz, t6zsdén jegyzett
részvénytarsasag altal kozzétett beszimo-
l6kon, riportokon végeztek tartalomelem-
zést. Ebbdl a célbol egy elméleti modellt
allitottak fel a Balanced Scorecardra ala-
pozva, mely szerint a vallalatok teljesitmé-
nyét 2 6 szempont szerint kell bemutatni:
az Uzleti célu és a nem tUzleti célu teljesit-
ménymutatok szerinti bontasban. Ennek
célja, hogy a kimutatasok felhasznal6i
konnyebben kulonbséget tehessenek az
elsédleges és a masodlagos célok kozott.
Az uzleti célokhoz tartoznak a pénzigyi,
ugyfél-, belsé folyamatok és a tanulas-in-
novacié nézépont, amelyeket a kiilonbo-
z6 érdekelt felek szerint lehet osztdlyozni.

A nem tuzleti céla tevékenységeket fel-
osztottak tarsadalmi és kornyezeti célok
szerint, és mint mdsodlagos tevékenysé-
gek a munkavallalok, ugyfelek és a ko-
z0sség érdekeit szolgdljak. A villalatok
altal kozzétett informaciok elégtelennek
mindsultek az érdekhordozoi elvarasokra
nézve, habar a modellnek volna relevan-
cidja megfeleld kornyezetben tesztelve.
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Napjainkban a vallalatok altal érdekelt fe-
lek elvarasainak és igényeinek val6 infor-
miciés megfelelés egyre inkdbb elGtérbe
kertil. Ez a koncepci6 azt eredményezte,
hogy a véllalatok hagyomdnyos pénziigyi
és nem pénzigyi mérési modszerekkel
prezentalt
tesznek kozzé a nyilvanossig szamara.
Az egyes kozép- és kelet-eurdpai orsza-
gokban végzett kutatisok eredményeit

kimutatasokat, jelentéseket

Osszehasonlitva megfigyelhetjik, hogy a
Balanced Scorecardot a vallalatok telje-
sitményének mérésére kilsé forrasokbol
hozzaférhet6, nem pénziigyi dokumen-
tumok informaciétartalmianak feldol-
gozasara lehet haszndlni. A Balanced
Scorecard nemcsak mint a villalat bels6
teljesitménymérési rendszereként, illetve
vezetési, irdnyitasi eszkozeként funkcio-
nalhat, hanem mint elemzési modszer is
mukodik, a mar kozzétett informaciok,
intézkedések eredményeire timaszkodva.
A kulfoldi tanulméanyok tandsaga szerint
a Balanced Scorecard kedvezéen hasz-
ndlhaté6 miikodési, azaz nem pénzigyi
tartalmid dokumentumok informéaciés
tartalmanak elemzéséhez. A vallalatok
altal prezentdlt kimutatdsokat, éves je-
lentéseket, stratégiai terveket a Balan-
ced Scorecard négy nézépontja szerinti
felbontasaval kiilon-kulon, de atfogéan
lehet értékelni akar a kulsé érdekeltek,
elemzok altal is, igy megalapozottabb
dontést hozni az adott vallalat teljesitmé-
nyérol. A kalonb6z6 orszagokban végzett
kutatdsok eredményei igazoljak, hogy a
Balanced Scorecard elemzési eszkozként
val6 hasznélata szimos érdekhordé infor-
mdaciéhoz valé hozzajutisat tamogatja. Az
irodalmi szintézis erdsiti azt a megallapi-
tast, mely szerint a Balanced Scorecard



Tudomdnyos mithely

alkalmas a hagyomdnyos pénzigyi-, va-
gyoni- és jovedelmihelyzet-vizsgalatokat
kiegészitve az operativ eredmények elem-
zésére is. A moédszer dthidalja a miltori-
entdlt pénzigyl adatok és a hosszi tava
miikodési, stratégiai informaciok kozti
szakadékot (Gacsi et al., 2015).

A kulfoldi tanulmanyok kozott lat-
tunk példat, hogy a négy néz6pont kibé-
vitésével igény van tovabbi perspektivak
(pl. kornyezeti, tarsadalmi) alapjan valé
dontéshozasra, mely mutatja a moédszer
rugalmassagat. Mindezt
latszik egy korabbi feltételezés, hogy a
Balanced Scorecard alkalmazdsa javasolt
lenne a vallalkozasok tarsadalmi, szo-

alatamasztani

cialis teljesitményének megitéléséhez,
méréséhez (Chatterji-Levine, 2006). Az
elemzések elvégzéséhez azonban olyan
dokumentdaciékra van sziikség, amelyek
nem Kkizarélag a pénziigyi kimutatasok-
bél dllnak. Ez fugg a kilonboz6 orszdgok
jogszabalyi kornyezetétsl, a kozzététel-
re kotelezett dokumentumok tipusatol.
Erdemes lenne, a kiilfoldi kutatémun-
kdk mintdjara, hazdnkban is elvégezni
hasonl6 vizsgdlatokat a hazai véllalatok
informdacidjelentési mindségének, tartal-
manak szemrevételezésével, ezt kovetben
a Balanced Scorecard hasznalataval az
érdekhordozok szemszogébsl elemezni
a kozzétett pénziigyi és nem pénziigyi in-
formacidkat.
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