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A Balanced Scorecard mint menedzsmenttechnologia hemuta-
tasa

A felsboktatdsi intézmények egyre nagyobb szamban alkalmaznak valamiféle menedzsmenttechnikat
a mindségbiztositds, elszamoltathatdsag, a teljesitmény javitdsa érdekében. A Balanced Scorecard (BSC)
egyike ezen technikdknak, és noha nem beszélhetiink nagyszamii BSC-haszndldi korrdl a felsboktatds-
ban, alkalmazdsdra szinte a vildg minden tdjarél taldlunk példdkat.

1. Bevezet6

A BSC lényege a pontosan meghatarozott jov6képhdl és intézményi értékek-
b6l kiinduld stratégia kialakitasa, az elérendd célok meghatarozasa a BSC
nézépontjainak fényében, mérészamok hozzarendelése a stratégiai célokhoz
valamint az elérésiikhoz sziikséges Iépések azonositasa. FelsGoktatasi alkal-
mazasat nagyfokl rugalmassag és valtozatossag jellemzi, az intézmények sajat
profiljukhoz igazitjak az eredeti modellt, legyen sz6 akar az egész intézmény-
re vonatkozé scorecardrél, vagy akar annak valamelyik egységérdl (kar, admi-
nisztracio, konyvtar stb.). A BSC fels6oktatasi verzidjara az Academic Scorecard
kifejezés haszndlata is elterjedt. A BSC dont6 és egyik legnehezebb eleme a kor-
|dtozott szami megfelel6 mérészam megvalasztasa; ezek lehetnek aggregalt
mérgszamok, de minden esetben érdemes a mar meglévé és elérhetd adatok-
ra tamaszkodniuk. A BSC fels6oktatasi alkalmazasanak maédjat szamos tanul-
many dokumentalja, am hatékonysagardl nem alinak rendelkezésre kutatasok.
A megjelenitett stratégiai térkép és Academic Scorecard nem pusztan menedzs-
menteszkoz lehet, hanem igen latvanyos kommunikaciés dokumentum is; a j6l
megfogalmazott, kozérthetd célok irdnyaba tett, szamokkal adatolhato fejl6dés
az intézmény atgondolt fejlesztési koncepcidjanak fokozatos megvaldsulasat
mutatja be.

2. Balanced Scorecard

A Balanced Scorecard (BSC) irdnyitasi rendszer (magyarul: ,kiegyensilyozott
stratégiai teljesitménymérési rendszer”, ,kiegyensilyozott stratégiai mutato-
szamrendszer”) a szervezeti stratégia konkretizalasanak, abrazolasanak és nyo-
mon kovetésének egy technikdja. A BSC alkalmazasa feltételezi egy atgondolt,
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a szervezet céljait és kildetését figyelembe vevd stratégia és stratégiai célok
rendszerének létét. A BSC annak meghatdrozasaban nydjt segitséget, hogy mi
az, amit a szervezeteknek mérnitik kell a pénziigyi szempont ellensiilyozasahoz
a teljesitmény értékelése soran.

2.1. A BSC miikodése altalaban

A BSC a szervezet stratégiai céljait és teljesitmény-mérdszamait a jovéképben
megfogalmazott célkitlizés szolgélataba allitja. A célok mintegy ,Gtitervként”
szolgalnak a jovGkép eléréséhez, a mér6szamok pedig az odaig vezet6 folya-
matot jelzik.

A szervezet stratégiai céljai a jov6képéhdl és az alapstratégiajabol vezethet6k
le. Teljesitéstik és nyomon kovetésiik érdekében ezekhez a célokhoz megfeleld
pénziigyi és nem pénziigyi mér6szamokat, indikatorokat rendelnek, és szem-
beallitjdk egymassal a mér6szamok terv- és tényértékét. Az egyes szamokhoz
rendelt stratégiai akcidk biztositjdk a stratégiai célok teljestlését. Minden stra-
tégiai akciohoz el6re meghatarozott hataridé és keretterv, valamint pontosan
meghatarozott felelGs tartozik.

A stratégiai célok és mutatészamaik, célértékeik valamint a hozzéjuk kapcso-
[6d6 stratégiai akciok szoros kapcsolatban allnak egymassal. Ezt egy stratégiai
térképen abrazoljak, ok-okozati viszonyok felvazolasaval. Kaplan és Norton ere-
detileg csak a mutatészamokat és a célértékeket nevezte BSC-nek. Mas elkép-
zelések és a BSC késébhi véltozatai egy integralt rendszert képzelnek el, amely
a stratégiai célok, a stratégiai térkép, ok-okozati kapcsolatok, mutatészamok,
célértékek és stratégiai akciok elemeibél all.

A BSC alapmodellje 4 nézépont (perspective) mentén szemléli a szervezetet és
a célokat, és ezekhez a szervezet éltal meghatarozott indikdtorokat rendel. Az
alapmodellhez képest tobb valtozat is elképzelhet6 a szervezet jellegének és
szektoranak fiiggvényében; az oktatdsra és felsGoktatasi intézményekre a BSC
er@sen atértelmezett modelljét alkalmazzak. Az alapmodellben az aldbbi néz6-
pontok szerepelnek:

Tanulds és fejlodés (Learning and Growth)

Hogyan tudunk tovdbbra is fejlodni és értéket teremteni? Innovativ technologia
alkalmazdsa és a tanuldsi transzferekben valo részvétel.

Ide tartozik a vallalati szint(i fejlesztés és az alkalmazottak képzése. A gyors
technoldgiai valtozasok koraban fontos, hogy a szervezet dolgozdi nyitottak
legyenek a folyamatos tanulds irant. Az ehhez a néz6ponthoz rendelt indika-
torok vonatkozhatnak a képzési forrasok allokaldsara. A tanulas nem korlato-
zodik csupdn a képzésre, hanem olyan technikdkat is magaba foglalhat, mint
a mentoralas és tutoralas, valamint mindent, ami segiti a munkatarsak kozotti
kommunikaciot annak érdekében, hogy az esetlegesen felmeriilé problémakat
orvosolni lehessen.

Uzleti folyamatok (The Business Process Perspective)

Mi az, amiben ki kell emelkedniink?

A szervezet miikodésérdl ad képet, tovabba arrdl, hogy a szervezet szolgaltata-
sai, termékei milyen mértékben felelnek meg egyrészt az tigyfelek elvarasainak,
masrészt a szervezet kiildetésének. Ehhez a nézépontokat mindenképpen ,bel-
s6” embereknek kell meghatdrozniuk, azoknak, akik behatéan ismerik a szerve-
zeti folyamatokat és a szervezet kuldetését, célkitlizéseit.



‘ 2. melléklet: A Balanced Scorecard mint menedzsmenttechnolégia bemutatasa 195

Ugyfél (The Customer Perspective)

Hogyan ldtnak minket az iigyfelek?

Az ugyfelek elégedettségére vonatkozik. Az ide tartoz6 mérészamok elsédleges
fontossaguak, a gyenge teljesitmény ezen dimenzié mentén el6revetiti a szerve-
zet kudarcat.

Pénziigyek (The Financial Perspective)

Milyen a pénziigyi helyzetiink? Optimalizdljuk-e a kiaddsokat? Koltségek dtcso-
portositasa?

A szervezet pénzligyi mutatéi. Ehhez a néz6ponthoz hozzarendelhetk nem
pénziigyi adatok is, mint a kockazatelemzés és a koltséghatékonysagi elemzés-
b6l szarmazo adatok.

Pénziigyi folyamatok
Célok Mérgszamok

Ugyfélfolyamatok Belsd/Szervezeti folyamatok
Célok Mérgszamok Célok Mérgszamok
< —

|

Innovaci6 és tanulas
Célok Mérgszamok

1. dbra. A Balanced Scorecard nézépontjai

3. Balanced Scorecard a fels6oktatasban
3.1. Kiils6-bels6 értékelés

A BSC adaptélasa a felsGoktatasi szektorra az elszamoltathatosag és a minGség-
biztositds kontextusaban mertilt fel. A kilsGdleges teljesitményértékelésekkel
szemben, mint példaul az egyetemi rangsorok, felmeriilt az igény az egyetemek,
f6iskolak belsd értékelésére a szervezeti, miikodésbeli szempontok figyelembevé-
telével. A kiils6 adatszolgéltatasok gyakran egy-egy sajatos céli vizsgalat szem-
pontjai szerint késziilnek (fenntartdi finanszirozas), vagy a céljuk a j6 szereplés
az egyetemi rangsorok mingsitési kritériumrendszerében. Az ismertebb nemzet-
kozi és hazai felsGoktatasi rangsorokban alkalmazott f6bb mutatdszamok. S bar
a kifelé szolgaltatott adatok jo része a sajat egyetemi stratégiai célok érdekében
kifejtett tevékenység méréséhez is hasznélhato, az ezekbél képzett mutatdoszam-
ok kialakitasanak egészen mas szempontjai lehetnek akkor, ha bels6, nem pedig
kiils6 értékelés a cél. A belst értékelés esetén az indikatorokat az intézmény sajat
értékrendjének, célrendszerének megfelelen alakithatja ki, nem sziikséges uni-
formizalt mérési kritériumokat alkalmaznia. Ez lehet&vé teszi, hogy az igen sokféle
lehetséges teljesitménymutatébdl az intézmény konszenzusos Gton valassza ki a
céljait legjobban jellemz& komplex teljesitményértékelési modszert.

A BSC hasznalata soran a stratégiaban megfogalmazott elveket minden eset-
ben konkrét célrendszerként, cselekvési tervként is meg kell fogalmazni tgy,
hogy szisztematikus Gsszefliggéseket épitenek ki a stratégiai tervben meg-



196

ADATTAR ALAPU VEZETOI INFORMACIOS RENDSZER

fogalmazottak és az elérni kivant célokat jellemz6 adatok, mutatészamok
kozott. A bels6 folyamatok értékelése a stratégidban megfogalmazott célok-
hoz, a szervezeti értékekhez kotddik — ehhez segitséget nytjthat a Balanced
Scorecard fels§oktatasi intézményekre adaptélt valtozata, amelynek célja az
intézmény teljesitményének holisztikus, tobb szemponti megkozelitése a tel-
jesitményértékelés soran.

3.2. Academic Scorecard

A BSCt alkalmazo felsGoktatdsi intézmények tobbnyire rugalmasan alakitjak a
modellt kiildetéstikhoz és profiljukhoz. Gyakran nem az egész intézmény telje-
sitményének mérésére alkalmazzak, hanem csupan valamely szervezeti egysége
(pl. kiegészit6 szolgaltatasok, konyvtar) dont a BSC alkalmazasa mellett.

Ha 0sszevetjiik a BSC lizleti és felsGoktatasi alkalmazasat, az alabbi kiilonbsége-
ket figyelhetjik meg:

o a felsGoktatasi intézmények esetében a hangsily az intézmény kiildetésén
és jovBképén van, ez a stratégia és a BSC kidolgozasanak alapja
o altaldban mas tartalmu és elnevezésii néz6pontokat alkalmaznak:

o Az lgyfél szempont helyett gyfél/érintett nézGpont. A teljesitményt a
szolgaltatasokat igénybe vevé ,ligyfelek” (didkok, oktaték, alumni, alkal-
mazottak sth.) szempontjabél értékelik, valamint az érintettekébél (tor-
vényhozas, dontéshozdk, adomanyozok stb.), akik szintén értékelik az
intézmény tevékenységét, és kozvetlen hatassal birnak arra. Az uigyfelek
és érintettek, valamint elvarasaik és igényeik azonositasa az elsg lépés
az ugyfélkozpontd szemlélet és intézkedések kialakitasaban. Fontos az
elégedettséglik mérése, amelyhez az alabbi informaciok begydijtése se-
githet: a f6bb szolgaltatdsok fontossaga, szinvonala a szolgaltatasokat
igénybe vevek szerint; melyek az Gj vagy eddig azonositatlan igények és
elvarasok; milyen a szolgaltatasok hatékonysaganak és értékének meg-
itélése hasznaldik korében.

o A belsd folyamatok nézépont (miben kell kiemelkedniink?) azokra a fo-
lyamatokra iranyul, amelyek mind a bels6, mind pediga kiils6 , iigyfelek/
érintettek” szamadra nydjtott szolgaltatasok szempontjabol fontosak (pl.
toborzasi és felvételi eljarasok, koltség-visszatérités, veszélyes hulladék
eltavolitasa sth.). A belsé folyamatok értékelése olyan szempontok alap-
jan torténik, mint példaul produktivitas, pontossag, kulcskompetenciak,
az informacios forrasok hatékony hasznalata. A vonatkoz6 indikatorok a
produktivitast legegyszer(ibb formajukban az elérhetd er6forrasok és az
output ardnyaban mérik.

o Pénziigyi nézépont: a hagyomanyos pénziigyi mutatdszamok az egyete-
mi/f6iskolai BSG-ben is megmaradnak. Operacionalis szinten a pénziigyi
célok és mérgszamok a szolgaltatasok koltség/minGség aranyat, a kolt-
ségcsokkentés és koltségek elkertilésének stratégidjat jelentik egy-egy
meghatarozott terileten.

o Tanulds és fejlodés/innovdcié néz6pont: a felsGoktatdsi intézmények
azon képességére utal, amely lehet6vé teszi a kiemelked§ teljesitményt.
Olyan szubjektivebb, nehezebben megfoghaté tényezék tartoznak ide,
mint a munkahelyi légkor, munkakedv, szakmai fejl6dési stratégiak, ha-
tékony technoldgiahasznalat. Tovabbi szempontok: vezetési stilus, don-
téshozas, csapatmunka, kommunikacio, képzés és készségek, motivacio,
attitlidok a valtozassal kapcsolathan.
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3.3. Stratégiaalkotas és a BSC kidolgozasa

A stratégia és a BSC kialakitasa nem egy egyszeri feladat, és nem egyszer( fo-
lyamat; gyakran tobb hénapot, s6t akar tobb évet is igénybe vehet. A stratégia
megalkotasa idealis esetben az intézményi egységek és alkalmazottak (oktatok,
egyetemi adminisztracio), sok esetben a hallgatok bevonasaval, rengeteg egyez-
tetés és konzultacié soran torténik. A stratégia és a hozza kapcsol6dé BSC ki-
alakitasa kétiranyu: feltlr6l kezdeményezett folyamat (top-down), am az alulrél
jové visszajelzések beépiilnek a stratégidba (bottom-up).

A BSC sokféle format olthet az intézményi profiltdl, a BSGt alkalmazd egységtdl
fliggben, azonban minden esetben sziikségesek az alabbi [épések és elemek:

A kiildetés, értékek és jovikép, fejlesztendd teriiletek meghatdrozdsa

Idedlis esetben az intézmény jov6képét az érintettekkel torténd konzultaciok és
egyeztetések sordn fogalmazzak meg. Az érintettek bevonasa és egyetértésiik
ezekben a kérdésekben azért is lényeges, mert ezaltal biztosithatd az értékek
és jovkép jobb megértése és az, hogy minden érintett (személy vagy részleg)
magaénak érezze azokat.

Stratégia kialakitdsa

A meghatarozott kiildetés, értékek és jovékép, fejlesztend teriiletek alapjan
a stratégiai célok valamint az azokhoz vezet6 |épések, folyamatok meghata-
rozasa.

Mérdszamok, indikatorok hozzdrendelése a stratégiai célokhoz

A mérészamok meghatarozasa nagy koriltekintést igényel mind a tartalmu-
kat, mind pedig szamukat tekintve. Maximum 35 indikator kialakitasa ajanlott,
egyébként attekinthetetlen, kovethetetlen a scorecard. Legtobbszor aggregilt,
tobb adathdl osszealld6 mérGszamrdl van szé. Fontos a mérészam felelGsének
meghatarozasa, aki biztositja az adatok beszerzését.

197



