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>3 | A kiegyensulyozott értékelékartya
(balanced scorecard) tobbdimenzidés
modellje

Targyszavak: kiegyensulyozott értekbkartya;
mindéséginformacios modell.

Az informacidtechnika értékeléséhez a szokasos pénzugyi mutatok
(pl. a befektetés megtérulése, a nettd jelenérték, a belsé kamat stb.) nem
elégségesek. Ezek a mutatok nem alkalmasak informaciotechnikai beru-
hazasi dontések indokolasara és beruhazasok hasznanak felmérésére.
Uj dimenzidkat (mas szdval: szempontokat) kell bevezetni az informacio-
technikai beruhazasok értékelésére.

Szervezetek hatékony menedzsmentje a kdvetkezd 6t tevékenyseg-
bdl all 6ssze:

— tervezeés és célok kitlizése,

— a teljesitmény folyamatos megfigyelése,

— a kapacitasok fejlesztése,

— a teljesitmény id6szakos értékelése,

— a o teljesitmény jutalmazasa.

Teljesitménymeérési rendszerek

Tobb rendszert dolgoztak ki a szervezetek menedzsmentjének érte-
kelésére. A harom legelterjedtebb mddszer: a kiegyensulyozott értékel6-
kartya (balanced scorecard, BSC), az eszmei értékek megfigyelése
(intangible asset monitor, IAM) és a ,,Skandia Navigator”.

Kiegyensulyozott értékel6kartya (BSC)

A Balanced Scorecard médszerét 1993-ban R. S. Kaplan és D.
Norton dolgozta ki, tovabbfejlesztve a Franciaorszagban a 20. szazad
elején elterjedt ,Tableau de Bord” (az igazgatdsag tablazata) rendszert.



Ennek célja az volt, hogy a vallalatok jov6képébdl és kuldetésébdl célo-
kat vezessen le a kulcsfontossagu sikertényezdk (key success factors,
KSF) és teljesitménymutatdék azonositasaval. Megalkotéi a BSC-t olyan
tobbdimenzids keretként hataroztak meg, amely alkalmas a stratégia le-
irasara, megvaldsitasara és menedzselésére. A BSC kiegésziti a telje-
sitményt jellemz6 pénzugyi mutatokat mas értékelési szempontokkal: a
vevlk szempontjaival, a bels6 Uzleti folyamatok, valamint a tanulasi és
innovacidés folyamatok értékelésével. A BSC azonban nem valamilyen
statikus szempontjegyzék, hanem inkabb logikai keret, amellyel strategi-
ara alapozva lehet a vallalatot menedzselni. A BSC megkonnyiti a stra-
tégiabal kiindulva cselekvés kezdemeényezeéset.

A BSC eredetileg meghatarozott négy szempontja a kdvetkezé:

1. Pénzigyi mutatok, amelyek a szervezet jovedelmezbségét jellem-
zik, pl. a befektetett téke megtérulése (ROI, return on investment),
a hozzaadott érték stb.

2.Vevok: ez a szempont a vallalati stratégia sikerességét mutatja.
Jellemz6 mér6szamai: a vevok elégedettségi indexe, a vevok
megtartasi aranya, a piaci részarany meghatarozott szektorban.

3. Bels6 folyamatok, azaz azok az eljarasok, amelyek legnagyobb
hatassal vannak a vevOk elégedettségére és a pénzugyi célok el-
erésére.

4. Tanulas és novekedés (innovacid): ez a szempont a szervezet inf-
rastrukturajara vonatkozik, és azt értékeli, hogy a szervezet fejl6-
dését és novekedését hogyan tamasztjak ala az emberi tényezOk,
rendszerek és eljarasok.

Harom kritérium segit eldonteni, hogy elérték-e a célokat:

— ok-okozat Osszefuggések: minden vizsgalt tényez6 egy-egy oko-
zati lanc része, amely a stratégiat alkotja;

— teljesitménytényez6k, amelyek segitik (,hajtjak”) a vallalati straté-
giaban megfogalmazott célok eléréset;

— kapcsolatok a pénzugyi mutatokkal: a kulonb6z6 mutatdkat (pl.
minéség, a vevok elégedettsége, innovacio) at kell valtani pénz-
ben kifejezhet6 adatokka.

Az eszmei érték megfigyelése
(intangible asset monitor)

A K. Sveiby altal kidolgozott ,Eszmei értékek megfigyelése” (in-
tangible asset monitor, IAM) rendszer a mérleg eszmei tételeit harom
tematikus ,csaladba” sorolja, amelyek mindegyike négy kategoriat (no6-



vekedés, megujulas, hatékonysag, stabilitas/kockazat) tartalmaz. Ezek a
kovetkez6k:

— bels6 struktura, amely modelleket, adminisztracios és informatikai
rendszereket stb. tartalmaz;

— kulsé struktura: ez magaba foglalja a vev6khoz és a beszallitok-
hoz valé viszonyt, a markanevek, védjegyek hasznalatat, a valla-
lat imazsat;

— egyéni képességek: az emberek képessége arra, hogy kulonféle
helyzetekben helyesen cselekedjenek; ide tartozik a munkatarsak
képzettsége, gyakorlata, tapasztalata, szocialis érzékenysége.

Az IAM alapelve, hogy az emberek termelik a nyereséget. Az embe-

rek cselekedetei fizikai vagy eszmei értékeket hoznak létre.

»,Navigator” (Skandia Navigator)

Az L. Edvinsson és T. Malone altal kifejlesztett rendszer* a BSC és
az |IAM kombinaciéja. A BSC rendszerében mutatja be az IAM harom
csaladjat, amelyet intellektualis t6kének nevez.

BSC informatikai és kommunikacios szervezetek
részére (ESI BITS)

Tobben torekedtek a BSC-t szoftverfuggé vallalatokra alkalmazni.
Az Eurodpai Szoftver Intézet (European Software Institute) 6t szempontot
vezetett le az BSC eredeti formajabdl informacios és kommunikacios
szervezetekre (Balanced IT Scorecard, BITS).

Pénziigyi szempont
A szoftverfolyamatok és ezek tOkéletesitése milyen uj értékeket ad a
szervezetnek?

Vevbk szempontja
Hogyan mérik fel, hogy a belsé és kllsé vevok elégedettek-e a ter-
mékekkel?

A folyamatok szempontja
A szoftverfejlesztés elég magas szinten folyik-e ahhoz, hogy kielé-
gitse a vevok elvarasait?

* Edvinsson, L.; Malone, T.:Intellectual Capital: realising your company’s time value by
finding its hidden brainpower. New York, 1997. Harper collins.



Emberi szempont
A munkatarsaknak megfelel6 képzettséguk és gyakorlatuk van-e
ahhoz, hogy magas szinten végezzék munkajukat? Szeretik-e munkaju-

kat?

Az infrastruktura és az innovacio szempontja
A folyamatokat, az infrastrukturat és a szervezetet ugy fejlesztik-e,
hogy az dsszhangban legyen a fenntarthato fejlédés programjaval?

A BSC értékelési kritériumai

Az 1. tablazat 6sszefoglalja, hogy az egyes altalanos, informatikai
és kommunikacios szervezetekre adaptalt BSC a fizikai és eszmei érté-
kekkel hogyan foglalkozik.

1. tablazat

Menedzsmentrendszerek teljesitménymeresi szempontjainak

o0sszehasonlitasa

IAM BSC Navigator ESI BITS
Fizikai Konyv szerinti | Pénzigyi A részvényesek | Pénzigyi
eszko6zok nettd érték szemlélet tulajdonrésze |szemlélet
Eszmei Bels6 struktura | A bels6 folya- | Szervezeti téke | A folyamatok
értékek matok szem- szempontja
pontja A vevék szem-

Kilsé struktura

Egyéni szakeér-
telem

A vevOk szem-
pontja

Tanulas és no-
vekedés

Vevokor értéke

Emberi t6ke

pontja

Az infrastruktu-
ra és innovacio
szempontja
Emberek

A BSC a legelterjedtebb a menedzsmentrendszerek kozil. Tobb

fontos mutatészammal jellemzi a szervezet tevékenységét, amelyek ko-
zOtti kapcsolatot leirja, de konszolidalt mutaté képzésére nem ad maod-
szert. A mutatdk ugy jelennek meg, mint az auté miszerfalan a mUko-
désre jellemz6 adatok, ezekbdl tud a vezetd altalanos képet alkotni ma-
ganak a szervezet mikodésérdl. Az informatikai vallalatok esetében a
BSC mutatok konszolidalasara és a teljesitmény mérésére a QEST



(Quality factors + Economic, Social and Technical dimensions, mindség-
tényez6k + gazdasagi, tarsadalmi és miszaki dimenzidk) modell alkal-
mazhato.
Megallapitottak, hogy a BSC-vel a kovetkez6 funkciokat kell integ-
ralni, hogy alkalmas legyen a teljesitmény konszolidalt mérésére:
— a modellnek tobb oldali megkozelitést kell biztositania,
— a modellnek minden tényez6t egyetlen konszolidalt értekben kell
meghataroznia,
— aranyos szamban kell a mérési elemeket a dimenzidk kodzott el-
osztani,
— a modell kovetkezetesen hatarozza meg az szervezet eredme-
nyessegeét.

Konszolidaciés eljarasok

A szakirodalomban tobb konszolidacios kovetelményeknek megfele-
16 teljesitménymérési rendszert javasoltak. llyenek pl. a kovetkez6k:

— A teljesitménypiramis piramis alaku ,térkép” a szervezet f6 céljai-
nak meghatarozasara és megértésére; a piramis négy szintje:
uzleti eredmények, Gzleti folyamatok, osztalyok és teamek, egyé-
nek.

— A teljesitményprizma Otoldalu hasabon szemlélteti az érdekeltek
(stakeholder) ketté + ot csoportjat, mégpedig a befektetbket és a
vevOket, valamint a munkatarsakat, a beszallitokat, a kozvetitbket,
a szabalyozdszerveket és a kozosségeket. Ez a megkozelités az
EFQM kivalésagi modellie és a BSC kozott helyezkedik el. A
modszernek a kovetkezé korlatait allapitottak meg: a szamitasi
matrix nem hasznalja fel a geometriai tényezbket a teljesitmény
értékének meghatarozasahoz, és csak 6t szempontbdl vizsgalja a
vallalatot.

— A teljesitménymérés altalanos kerete” (general framework for per-
formance measurement) Uj-Zélandon kidolgozott eljaras a teljesit-
ményt grafikusan mutatja be egy négyzetalapu haromdimenziés pi-
ramissal, amelynek oldallapjai a BSC eredeti négy szempontjanak
felelnek meg. A mérés a kritikus sikertényez6khoz kapcsolodik.

A harom eljarast vizsgalva megallapithato, hogy egyikik sem felel

meg minden kritériumnak, és a geometriai abrazolas csupan az egyes
eredmények onallé szemléltetésére szolgal.



QEST: tobbdimenziés modell a szoftverteljesitmény
meérésére

A QEST modell altalanos és alkalmazhatdésaga nem korlatozédik a
mindseg teruletére. A modell kielégiti a konszolidalt teljesitménymeérés
minden kritériumat.

A QEST eredetileg a min6ség terén elért teljesitmény geometriai ab-
razolasat jelentette, amelynek dimenzioi a figyelembe vett szempontok-
nak feleltek meg. A szempontok szama azonban valtozhat. Nem korlato-
z6dik harom vagy négy szempontra (dimenziora), hanem egy tobbdi-
menzios strukturalt héjat képez, amelyet be lehet tolteni olyan kritériu-
mokkal, amelyek valamely projekt megitéléséhez a menedzsment céljai-
nak megfeleléen szilkségesek. igy tehat nyitott modelinek tekinthetd.
Ezzel a topoldgiaval sokféle szempontot lehet figyelembe venni, amelyek
egymas mellett |éteznek barmely szoftverprojekt esetében.

A modellnek tobb sajatossaga van, pl.:

— elméleti megfontolasok;

— geometriai és statisztikai alapok;

— a megvalodsitasi lehetdségei;

— mindségtényezdék a mindségfunkciok tervezése (QFD, quality

function deployment) mérheté mennyiségekké leképezése utjan.

A strukturalt héj f6 célja, hogy a teljesitményt meghatarozott mérési
adatok kombinacidja alapjan allapitsa meg. Az eredeti QEST modellben
a meérési adatok a termelékenység miszeres mérésebdl és a mindség
érzésre alapozott meghatarozasabdl tevédnek ossze. A modell kezelni
tudja az egyes tényez6k sulyozasat és kuszobeértékeit is.

A modszer bemutatasara a minéseg és teljesitmény harom szem-
pont alapjan valo értékelése szolgalhat, amelynek haromdimenzids ab-
razolasa szabalyos tetraéder (1. abra). A harom mérési dimenzio: gaz-
dasagi (G), tarsadalmi (T) és miszaki (M) a tetraéder alaplapjan lev6 ha-
rom csucsnak felel meg. A tetraéder élei a P (teljesitmény) csucsban fut-
nak dssze, ami a maximalis teljesitményt, a célkitiizést jelképezi.

Ebben az abrazolasban a tetraéder minden éle azonos hosszusa-
gu, ezért mind a harom kritériumot normalizalni kell, azaz értékei 0 és 1
kozé eshetnek. A teljesitményt harom geometriai fogalommal lehet kife-
jezni:

— az éleken bejelolt értékek kozé rajzolt haromszog terulete,

— az el6bbi tavolsaga az alaplaptdl és

— a csonka piramis térfogata.



1. abra A QEST modell tetraédere és adott id6pont eredményeit
mutato sikok

A tetraéder teljes térfogata jellemzi a normalizalt teljesitményt célér-
téekét, ehhez viszonyitva a csonka tetraéder térfogata a célteljesitmény
elérésének szintjéet mutatja. Az abran a tetraéder élei kdozé rajzolt sikok
jol mutatjak, hogy adott idépontban hol tartanak a kitlizott célok eléréseé-
ben; a kulonbozd idépontokban szerkesztett haromszogek pedig a fejlé-
désrél adnak képet.

Természetesen a modell bdvithetd; a leirt harom szemponton kivul
tovabbi szempontok is beépithet6k a piramis oldalai szamanak novelé-
sével. Négynél tobb szempont beépitése a modellbe a szemléletesség
elvesztésevel jar.

A QEST és a BSC integralasa

Két lehet6ség van a BSC és a QEST integralasara. Az egyik lehet6-
ség a BSC dimenzidinak 6nallé kezelése, csak kvalitativ kapcsolattal a
stratégiaval és vilagosan nem meghatarozhaté hozzajarulassal a strateé-
gia megvalositasahoz. Mivel a QEST normalizalt értékekkel dolgozik,
néhany kiegészit6 BSC-elemet kell meghatarozni, pl. az egyes tényezdk



alsé kuszobértékét, hogy minden dimenzié normalizalt értéke megalla-
pithatd legyen.

A masodik lehetéség szerint — minden dimenzié teljesitményének
meghatarozasa utan — az Uzlet egésze szempontjabdl azt a kérdeést kell
feltenni, hogy mi a BSC konszolidalt értéke. Ez azt jelenti, hogy a telje-
sitmény konszolidalt értekét lehet el6szor megkapni, aztan felulrdl lefelé
haladva lehet az egyes dimenziokat meélyebben elemezni. A modszernek
n szempontra valo kiterjesztése esetében a QEST szamitasa (n+1) ele-
mes negyzetes matrixhoz vezet, amelynek eredménye a BSC konszoli-
dalt értéke. )

Osszeallitotta: Dr. Garai Tamas

Abran, A.; Buglione, L.: A multidimensional performance model for consolidating
Balanced Scorecards. = Advances in Engineering Software, 34. k. 6. sz. 2003. p.
339-349.

Currle, M.; Lusembrink, P.: Strategisch Prozesse verbessern. Mit der Balanced
Scorecard gemeinsame Strategien finden und umsetzen. = Qualitat und
Zuverlassigkeit, 48. k. 12. sz. 2003. p. 1178-1122.

Roviden...

Uj ,Minéségszajt”’ az interneten

A min&ségkérdésekkel foglalkozé amerikai folydirat, a Quality meguijitotta hon-
lapjat (www.qualitymag.com), elsGsorban a felhasznalok szamara kényelmesen ke-
zelhet6 formatum kialakitasaval. A folydirattdl varhaté valamennyi informacié valto-
zatlanul rendelkezésre all. A honlaprol hivhato linkeken megtalalhatok pl. az id6sze-
r(, kiemelt témak (hangsulyos fontossagu cikkek, ipari ujdonsagok).

A min6éségszakmanak cimzett ,Quality Communities” cimszo6 alatt szakmai ren-
dezvények (kereskedelmi bemutatok, szeminariumok, tanfolyamok) eseménynap-
tarat, termeékjegyzékeket lehet talalni. Mas cimszavaknal (pl. kalibralas, min6ségira-
nyitasi szoftver, statisztikai folyamatiranyitas, szinmérés, bevonatmérés, koordinata-
mérégépek, alak- és feluletmérés, anyag- és termékvizsgalat, roncsolasmentes vizs-
galatok, minéségiranyitas) az adott témat taglalo cikkeket lehet talalni. A ,soron koé-
vetkez6 események” cimszé alatt megtalalhatok az egy honapon belul esedékes
szakmai rendezvények datumai, amelyekre raklikkelve, a részleteket is meg lehet
tudni (akar a jelentkezést regisztralo ugyintéz6k nevét és telefonszamat is).

Az ,Olvasoi férum” cimszénal ,elektronikus talalkahely” érhet6 el, amelyen a
szakma képvisel6i eszmecserét folytathatnak, és modjuk van segitséget kérni prob-
lémaik, kérdéseik ,kifiggesztésével”.



A rendszer hasznalata mar jelenleg is rendkivul élénk. 1995-ig visszamendleg
lehet a folyoirat cikkeibdl, kdzlemeényeibdl informaciokat lekérdezni (téma, szerz6
vagy kulcsszo szerint).

A honlap latogatoi a ,Fejtor6” cimszonal esettanulmanyokat kdvetve tehetik
probara képesseégeiket, ill. tanulhatnak a leirt esetekbdl.

On-line ,vevdkisérd” segit a mindség-ellen6rzé és mindsegbiztositast segité be-
rendezések, ilyeneket szallitd cégek, szoftverszolgaltatasok keresésében (pl. ter-
mékkategoria, cégnév, foldrajzi hely kulcsszavak szerint). Leggyorsabban a ,termék-
kategoria” cimszon elindulva lehet eredményhez jutni.

(Quality, 41. k. 8. sz. 2002. p. 64.)



