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12 | Kiegyensulyozott értékelés

Targyszavak: kiegyensulyozott értekelGkartya (balanced scorecard);
ISO 9000:2000; mindségiranyitas; vallalati mutatészamok.

A kiegyensulyozott értékel6kartyat (BSC, balanced scorecard) az 1990-es
évek elején R. S. Kaplan és D. P. Norton fejlesztette ki az USA-ban. Azt vizs-
galtak, hogy hogyan lehet a jovében a vallalatok teljesitményét meérni. Megal-
lapitottak, hogy a hagyomanyos, tisztan pénzbeli mutatok (pl. arbevétel) nem
elégségesek a vallalatok iranyitasahoz, olyan tovabbi mutatdkra van szikseég,
mint innovaciés képesség, a munkatarsak motivacidja stb. Erre a felismerésre
alapoztak a kiegyensulyozott értékel6kartya modszerét, amely mutatészamok
négy csoportjara alapozza a vallalatok értékelését (1., 2. abra), mégpedig
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1. abra A kiegyensulyozott értékel6katya (BSC) integralasa
a menedzsmentrendszerbe

— pénzugyi mutatokra;
— a vevOkkel kapcsolatos mutatokra;



— a folyamatokra vonatkoz6 mutatékra;

— a munkatarsakkal kapcsolatos mutatokra.

A vezetés figyelmének kozéppontjaban a vallalati stratégianak kell allnia,
amelynek alapja a jovékép (vizid) és a kuldetés (misszid). A joél definialt muta-
tészamokhoz célértékeket kell rendelni, amelyeket rendszeresen felll kell
vizsgalni, és intézkedéseket kell tervezni ezek megvaldsitasara.
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2. abra A kiegyensulyozott értekel6kartya (BSC) tagolasa perspektivakra,
tertletekre, mutatodkra

Alkalmazasi példa az Acterna vallalatban

Az Acterna Deutschland GmbH kereskedelmi vallalat 2000 aprilisaban
vezette be a BSC rendszerét. A vallalat a tavkdzléstechnikai piac egyik vezetd
szervezete, amely innovativ megoldasokat értékesit. Jelen van Eurdopan kivul
az azsiai, valamint az észak- és dél-amerikai piacokon, ahova optikai kabelha-
|6zatokat, atviteli rendszereket szallit. Vevékorehez gyartdk, haldézatizemelte-
ték, szolgaltatok tartoznak. Vilagszerte 4000 munkatarsa van, mig kozpontja-
ban 170 szakember dolgozik.

A BSC bevezetése 6ta vezetbk és munkatarsak egyarant figyelik a muta-
toszamokat, amelyek pl. a vevdk érdekl6déseére adott valaszok idejét, a mun-
katarsak fejlesztési projektekben vald részvételét, az innovaciok aranyat stb.
jellemzik. Ezeket a ,puha” mutatokat is figyelembe veszik a minéségme-
nedzsment-rendszerben.

A kiegyensulyozott értékelb6kartya bevezetése

A vallalat vezetbségét az a kérdés foglalkoztatta, hogy a vallalat hogyan

"



lelni. 2000 tavaszan elhataroztak, hogy a vizié és misszié megvalosulasanak
ertekelésére mutatészam-rendszert vezetnek be. A terv megvalésitasa hat 1é-
pésben ment végbe.

Elso lépés

A misszidra és viziora olyan meghatarozast dolgoztak ki, amellyel minden
munkatars azonosulni tud. Ezek igy hangzanak:

sInnovativ vizsgalati és menedzsmentmegoldasokkal elbrevissziik a glo-
balis kommunikaci6 lgyét és vevdink gazdasagi eredményeit magasabb
szintre emeljik.”

,Vizionk az, hogy globalis er6sségeinkre €s munkatarsaink kiemelkedé
teljesitményére alapozva a vezeté6 kommunikacios vallalatok elénydkkel
rendelkezé szallitoi leszink.”

Masodik lépés

A kovetkez6 hetekben minden részlegben és minden munkatars részve-
telével mihelymunkat (workshopokat) szerveztek, amelyek harom perspekti-
vabdl vizsgaltak a kiegyensulyozott értékelbkartya alkalmazasat: a vevdk, a
munkatarsak és mas érdekeltek szempontjabdl. Mutatészamokat dolgoztak ki
és ezeknek éves és havi célértékeit tlizték ki. Ezektdl a mutatoktol fuggetlenul
foglalkoztak a pénzigyi mutatdkkal, igy a fé figyelmet a ,puha” tényezdbkre tud-
tak forditani. A folyamatokkal sem foglalkoztak elkuldnitve, mivel ezek mind a
harom vizsgalt szempont részét képezik.

Harmadik lépés

A vezet6ség megismerkedett a mihelymunka eredményeivel és 11 muta-
tédszamot hatarozott meg. Ezeket kozép-eurdépai mutatoszamoknak nevezték,
amelyek legtobbje minden szervezeti egységre (pl. értékesités, projektme-
nedzsment, kontrolling, képzés stb.) alkalmazhato.

Negyedik lépés

A mutatok meghatarozasa utan a mutatoknak az egyes részlegekre vo-
natkozo6 célértékeit hataroztak meg.



Otédik lépés

A részlegek mutatéit havonta meghataroztak és 6-8 hetes id6kozokben a
vezetbseég elé terjesztették. Elsésorban azokra a mutatokra figyeltek, amelyek
eltérnek a célértékektdl, ezekre ,voros zaszlot” tiztek ki. A mutatdészamok ér-
tékeinek bemutatasa soran megkuildénboztetett figyelmet forditanak a tokélete-
sitési projektekre, valamint a korabban kit(izott ,voros zaszIok” eltavolitasara.
Ha ez még nem sikerllt, megbeszélést kezdeményeznek az illetd részleg
munkatarsaival a gyengeség felszamolasara.

Hatodik l1épés

A mutatdkat és a tokéletesitési projektek jegyzékét hirdetétablakon koz-
zéteszik, igy a munkatarsak tajékoztatast kapnak az egyes részlegek mutatoi-
rol és céljaik elérésérdl. Hathavonta hirlevelet adnak ki, amelyekben a vezets-
ség beszamol a legfontosabb eredményekrél, pl. a vevok korében végzett fel-
mérés tanulsagairdl. Kuléndsen nagy figyelmet forditanak a ,puha” mutato-
szamokra, amelyek el6re jeleznek esetleges késdbbi problémakat (1. tabla-
zat).

A kiegyensulyozott értékelbkartya és az ISO 9001:2000
osszefluggése

Az Acterna a tavkozlési piac szallitdja és ez a piac jelenleg kritikus alla-
potban van. A vallalatok részvényei esnek, tobb cég valt fizetésképtelenné. A
feszllt helyzet ellenére megvizsgaljak a mintegy egy évvel ezelbtt bevezetett
tik-e a folyamatok tokéletesitését. A munkatarsakat még fokozottabban bevon-
tak Uj mutatdk és célértékek bevezetéséhez. igy pl. a munkatarsak maguk
donthették el, hogy milyen mutatdékat alkalmaznak az egész kereskedelmi val-
lalatra, korlevelekkel, személyes beszélgetésekkel, osztalyértekezleteken pon-
tosabban tajékoztattdk a munkatarsakat a BSC-alkalmazas eredményeirdl. A
rendszer alkalmazasara kineveztek egy projektvezetét, aki minden megbeszé-
lésen, mihelymunkaban részt vett.

A BSC szoros dsszhangban van a mar mikodé ISO 9001:2000 minéség-
biztositasi rendszerrel. A mutatoszamok értékelik a vevOk és munkatarsak
elégedettségét, és a folyamatokat a tokéletesitésekkel stabilizaljak. A folyama-
tos tOkéletesitést a mutatdszamok utjan lehet értékelni. A min6ség terén elért
eredményeket is rendszeresen értékelik, és az ujabb célokat a BSC mutato-
szamai alapjan jeldlik ki.



Vallalati mutatészamok az egyes perspektivakbol

1. tablazat

Perspektiva Vevék Munkatarsak Mas érdekeltek

Terilet Lelkes vevok, Elkételezettség a | El6segiteni az Elésegiteniaz | A vallalat eszmei
akik népszerisi- | vevék felé egyeéni fejlédést | egyéni fejlédést | értékének fokoza-
tik a vallalatot sa

Mutatészam | Referenciavevék | Meg kell ismerni | A tovabbképzést | A tovabbfejls- A jelenlegi és
kellenek, akik és meg kell érte- | a kdlcs6ndsen dést kihivast késébbi munka-
tovabb ajanljak a | ni a vevok elkép- | meghatarozott jelenté felada- | tarsaknak vonzé
vallalatot zeléseit és célja- | személyi célok tokkal is tamo- | munkakoriimé-

it, s Uj terméke- | elérése érdeké- | gatni kell nyeket kell biztosi-
ket kell a kdlcsé- | ben tdmogatni tani

nds haszon ér- | kell

dekében kidol-

gozni

Célérték Evente 8 Evente 30 Minden munka- | 30% 20%

(gyakoriség, ill. tars

arany)

Magyarazat | A referenciavevd | Uj termékek, Minden munka- | A munkatarsak- | Uj munkatarsak a
olyan cég, amely |szeminariumok, |tarsnak toreked- | nak legalabb régi dolgozdk
szakcikkekben | miszerek, kom- | nie kell minGségi | 30%-a vegyen | ajanlasara jelent-
ismerteti a valla- | binaciok célok elérésére, |részt tokéletesi- | keznek

lat termékeit és a
vele megvalosi-
tott projekteket

amelyeket sze-
mélyes megbe-
szélésen hata-
roznak meg

tési projektekben

(Dr. Garai Tamas)
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