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1.2 
2.1 Kiegyensúlyozott értékelés 

 
Tárgyszavak: kiegyensúlyozott értékelőkártya (balanced scorecard); 

ISO 9000:2000; minőségirányítás; vállalati mutatószámok. 
 
 
A kiegyensúlyozott értékelőkártyát (BSC, balanced scorecard) az 1990-es 

évek elején R. S. Kaplan és D. P. Norton fejlesztette ki az USA-ban. Azt vizs-
gálták, hogy hogyan lehet a jövőben a vállalatok teljesítményét mérni. Megál-
lapították, hogy a hagyományos, tisztán pénzbeli mutatók (pl. árbevétel) nem 
elégségesek a vállalatok irányításához, olyan további mutatókra van szükség, 
mint innovációs képesség, a munkatársak motivációja stb. Erre a felismerésre 
alapozták a kiegyensúlyozott értékelőkártya módszerét, amely mutatószámok 
négy csoportjára alapozza a vállalatok értékelését (1., 2. ábra), mégpedig 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

BSC- 

vevők, munkatársak, érdekeltek
perspektívák: 

 
minőség-  

és folyamat-
menedzsment az 
ISO 9001:2000 

szerint 

 
 

kiválósági  
modell 

 
zet-

menedzsment 

ISO 14001:1996 
szerint 

a jövőben 

környe

 
1. ábra A kiegyensúlyozott értékelőkátya (BSC) integrálása  

a menedzsmentrendszerbe 
 
 

– pénzügyi mutatókra; 
– a vevőkkel kapcsolatos mutatókra; 

 



– a folyamatokra vonatkozó mutatókra; 
– a munkatársakkal kapcsolatos mutatókra. 
A vezetés figyelmének középpontjában a vállalati stratégiának kell állnia, 

amelynek alapja a jövőkép (vízió) és a küldetés (misszió). A jól definiált muta-
tószámokhoz célértékeket kell rendelni, amelyeket rendszeresen felül kell 
vizsgálni, és intézkedéseket kell tervezni ezek megvalósítására. 
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2. ábra A kiegyensúlyozott értékelőkártya (BSC) tagolása perspektívákra,  

területekre, mutatókra 
 

Alkalmazási példa az Acterna vállalatban 
Az Acterna Deutschland GmbH kereskedelmi vállalat 2000 áprilisában 

vezette be a BSC rendszerét. A vállalat a távközléstechnikai piac egyik vezető 
szervezete, amely innovatív megoldásokat értékesít. Jelen van Európán kívül 
az ázsiai, valamint az észak- és dél-amerikai piacokon, ahova optikai kábelhá-
lózatokat, átviteli rendszereket szállít. Vevőköréhez gyártók, hálózatüzemelte-
tők, szolgáltatók tartoznak. Világszerte 4000 munkatársa van, míg központjá-
ban 170 szakember dolgozik. 

A BSC bevezetése óta vezetők és munkatársak egyaránt figyelik a muta-
tószámokat, amelyek pl. a vevők érdeklődésére adott válaszok idejét, a mun-
katársak fejlesztési projektekben való részvételét, az innovációk arányát stb. 
jellemzik. Ezeket a „puha” mutatókat is figyelembe veszik a minőségme-
nedzsment-rendszerben. 

A kiegyensúlyozott értékelőkártya bevezetése 
A vállalat vezetőségét az a kérdés foglalkoztatta, hogy a vállalat hogyan 

tudja jövőképét (vízióját) megvalósítani és küldetésének (missziójának) megfe-

 



lelni. 2000 tavaszán elhatározták, hogy a vízió és misszió megvalósulásának 
értékelésére mutatószám-rendszert vezetnek be. A terv megvalósítása hat lé-
pésben ment végbe. 

Első lépés 

A misszióra és vízióra olyan meghatározást dolgoztak ki, amellyel minden 
munkatárs azonosulni tud. Ezek így hangzanak: 

 
„Innovatív vizsgálati és menedzsmentmegoldásokkal előrevisszük a glo-
bális kommunikáció ügyét és vevőink gazdasági eredményeit magasabb 
szintre emeljük.”  
 
„Víziónk az, hogy globális erősségeinkre és munkatársaink kiemelkedő 
teljesítményére alapozva a vezető kommunikációs vállalatok előnyökkel 
rendelkező szállítói leszünk.” 

Második lépés 

A következő hetekben minden részlegben és minden munkatárs részvé-
telével műhelymunkát (workshopokat) szerveztek, amelyek három perspektí-
vából vizsgálták a kiegyensúlyozott értékelőkártya alkalmazását: a vevők, a 
munkatársak és más érdekeltek szempontjából. Mutatószámokat dolgoztak ki 
és ezeknek éves és havi célértékeit tűzték ki. Ezektől a mutatóktól függetlenül 
foglalkoztak a pénzügyi mutatókkal, így a fő figyelmet a „puha” tényezőkre tud-
ták fordítani. A folyamatokkal sem foglalkoztak elkülönítve, mivel ezek mind a 
három vizsgált szempont részét képezik. 

Harmadik lépés 

A vezetőség megismerkedett a műhelymunka eredményeivel és 11 muta-
tószámot határozott meg. Ezeket közép-európai mutatószámoknak nevezték, 
amelyek legtöbbje minden szervezeti egységre (pl. értékesítés, projektme-
nedzsment, kontrolling, képzés stb.) alkalmazható. 

Negyedik lépés 

A mutatók meghatározása után a mutatóknak az egyes részlegekre vo-
natkozó célértékeit határozták meg. 

 
 
 

 



Ötödik lépés 

A részlegek mutatóit havonta meghatározták és 6–8 hetes időközökben a 
vezetőség elé terjesztették. Elsősorban azokra a mutatókra figyeltek, amelyek 
eltérnek a célértékektől, ezekre „vörös zászlót” tűztek ki. A mutatószámok ér-
tékeinek bemutatása során megkülönböztetett figyelmet fordítanak a tökélete-
sítési projektekre, valamint a korábban kitűzött „vörös zászlók” eltávolítására. 
Ha ez még nem sikerült, megbeszélést kezdeményeznek az illető részleg 
munkatársaival a gyengeség felszámolására. 

Hatodik lépés 

A mutatókat és a tökéletesítési projektek jegyzékét hirdetőtáblákon köz-
zéteszik, így a munkatársak tájékoztatást kapnak az egyes részlegek mutatói-
ról és céljaik eléréséről. Hathavonta hírlevelet adnak ki, amelyekben a vezető-
ség beszámol a legfontosabb eredményekről, pl. a vevők körében végzett fel-
mérés tanulságairól. Különösen nagy figyelmet fordítanak a „puha” mutató-
számokra, amelyek előre jeleznek esetleges későbbi problémákat (1. táblá-
zat). 

A kiegyensúlyozott értékelőkártya és az ISO 9001:2000  
összefüggése 

Az Acterna a távközlési piac szállítója és ez a piac jelenleg kritikus álla-
potban van. A vállalatok részvényei esnek, több cég vált fizetésképtelenné. A 
feszült helyzet ellenére megvizsgálják a mintegy egy évvel ezelőtt bevezetett 
mutatókat, hogy megfelelnek-e a vállalat missziójának és víziójának, elősegí-
tik-e a folyamatok tökéletesítését. A munkatársakat még fokozottabban bevon-
ták új mutatók és célértékek bevezetéséhez. Így pl. a munkatársak maguk 
dönthették el, hogy milyen mutatókat alkalmaznak az egész kereskedelmi vál-
lalatra, körlevelekkel, személyes beszélgetésekkel, osztályértekezleteken pon-
tosabban tájékoztatták a munkatársakat a BSC-alkalmazás eredményeiről. A 
rendszer alkalmazására kineveztek egy projektvezetőt, aki minden megbeszé-
lésen, műhelymunkában részt vett. 

A BSC szoros összhangban van a már működő ISO 9001:2000 minőség-
biztosítási rendszerrel. A mutatószámok értékelik a vevők és munkatársak 
elégedettségét, és a folyamatokat a tökéletesítésekkel stabilizálják. A folyama-
tos tökéletesítést a mutatószámok útján lehet értékelni. A minőség terén elért 
eredményeket is rendszeresen értékelik, és az újabb célokat a BSC mutató-
számai alapján jelölik ki. 

 
 
 

 



 

1. táblázat 
Vállalati mutatószámok az egyes perspektívákból 

 
Perspektíva Vevők Munkatársak Más érdekeltek 
Terület Lelkes vevők, 

akik népszerűsí-
tik a vállalatot 

Elkötelezettség a 
vevők felé 

Elősegíteni az 
egyéni fejlődést 

Elősegíteni az 
egyéni fejlődést 

A vállalat eszmei 
értékének fokozá-
sa 

Mutatószám Referenciavevők 
kellenek, akik 
tovább ajánlják a 
vállalatot 

Meg kell ismerni 
és meg kell érte-
ni a vevők elkép-
zeléseit és célja-
it, és új terméke-
ket kell a kölcsö-
nös haszon ér-
dekében kidol-
gozni 

A továbbképzést 
a kölcsönösen 
meghatározott 
személyi célok 
elérése érdeké-
ben támogatni 
kell 

A továbbfejlő-
dést kihívást 
jelentő felada-
tokkal is támo-
gatni kell 

A jelenlegi és 
későbbi munka-
társaknak vonzó 
munkakörülmé-
nyeket kell biztosí-
tani 

Célérték  
(gyakoriság, ill. 
arány) 

Évente 8 Évente 30 Minden munka-
társ 

30% 20% 

Magyarázat A referenciavevő 
olyan cég, amely 
szakcikkekben 
ismerteti a válla-
lat termékeit és a 
vele megvalósí-
tott projekteket 

Új termékek, 
szemináriumok, 
műszerek, kom-
binációk 

Minden munka-
társnak töreked-
nie kell minőségi 
célok elérésére, 
amelyeket sze-
mélyes megbe-
szélésen hatá-
roznak meg 

A munkatársak-
nak legalább 
30%-a vegyen 
részt tökéletesí-
tési projektekben 

Új munkatársak a 
régi dolgozók 
ajánlására jelent-
keznek 

 
 

(Dr. Garai Tamás) 
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