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Wimmer Agnes:
Uzleti teljesitménymérés az értékteremtés szolgalataban

Az iizleti teljesitménymérés az értékteremtés, a vallalati teljesitmény fejlesztésének fontos
tamogatdja lehet. A teljesitménymérés alapfogalmainak, f6 fejlédési iranyainak rovid atte-
kintését kovetéen a cikk egy elemzési keretet mutat be, mely a vallalatok teljesitménymérési
gyakorlatat abbol a szempontbdl értékeli, hogy az mennyire timogatja az értékteremtés fo-
lyamatat. Végiil a hazai vallalati gyakorlat jellemzése kovetkezik a modell alapjan. '

Az iizleti teljesitmény értékelése soran szamos megkdzelitéssel talalkozhatunk a pénziigyi eredmé-
nyességtol és a piaci sikertdl kezdve, a kiilonboz6 érintettek elégedettségén at a tulajdonosok, az
ugyfelek vagy az érintettek szélesebb kore szamara teremtett érték fogalmaig. A teljesitmény értel-
mezésétd] fliggetleniil” minden iizleti vallalkozas szdmara kulcsfontossagl a teljesitmény mérése, ér-
tékelése, s még inkabb a teljesitményt befolyasold tényezok feltarasa, megértése, a teljesitmény ,,me-
nedzsmentje”. Egy célszerlien kialakitott teljesitménymérési rendszer visszacsatolasokat nyujt, infor-
maciét adhat arrdl, hogy hol tart a vallalat a kitizott célok teljesitésében. Segit feltarni a teljesitmény-
re hato tényezoket, igy megteremtheti az alapot a folyamatos fejlesztéshez, az eredményes és hatékony
vallalati miikodés biztositdsahoz. A teljesitménymérés dontéstamogato és informacidszolgaltatd sze-
repe mellett egyben kommunikacids eszkoz is, hiszen segitheti a vallalati mitkodés kdzremiikodoi
szamara a célok és részcélok ismertetését, s szerepiik, felelosségiik megértését. A cikk a vallalati tel-
jesitménymérés eszkozeit vizsgalja, abbol a szempontbdl, hogy miként allithatéak az értékteremtés,
a vallalati miikodés fejlesztésének szolgalataba.

Uzleti teljesitménymérés — alapfogalmak, kritikak, fejlédési iranyok

A teljesitménymérés egy altalanosan elterjedt megkdzelités szerint valamely tevékenység eredmé-
nyességének és gazdasagossaganak mérési folyamata (Neely et al., 1995). Feladata a megalapozott
dontések és cselekvések tamogatasa, azaltal, hogy a megfeleld adatok 6sszegyiijtésével, feldolgoza-
saval, rendszerezésével, elemzésével és értelmezésével szamszerisiti a maltbeli cselekedetek haté-
konysagat és eredményességét (Neely et al., 2002). E meghatarozasokban megjelenik a teljesitmény
két leggyakrabban hasznalt megkdzelitése: az eredményesség (angolul: effectiveness, mas fordita-
sokban hatékonysag), amely a célok elérését (mas szerzok szerint a fogyasztoi igényeknek valo
megfelelést), és a gazdasdagossag (efficiency, mas forditdsokban hatékonysag), mely a célok eléré-
séhez kapcsolodo erdforras-felhasznalas gazdasagossagat fejezi ki.

Az ,eredményesség” és a ,,gazdasdgossag” a teljesitmény kiilso és belsé dimenzidjaként is felfog-
hatoak. Mas megfogalmazasban az eredményesség (kiilsé hatékonysag) azt jelenti, hogy a vallalat
azt teszi, amit kell (to do right things), mig a belsé hatékonysag, vagy gazdasagossag azt, hogy ugy
teszi, ahogyan kell (to do things right). A két dimenzié nem valaszthatd teljesen kiilon, hiszen a
belsé hatékonysag, vagy gazdasagossag javitdsdnak csak akkor van értelme, ha az a megfeleld
eredmény érdekében torténik, vagyis a tevékenység eredményes.

»~Amit mériink, arra odafigyeliink.” — mondjak gyakran. A teljesitménymérés nemcsak a dontéseket
segitd informaciokat szolgaltathat, hanem kozvetleniil is befolyasolhatja a dontéseket, az érintettek

" A cikk az elmalt évek kutatdsainak alapjan késziilt, igy ,,A teljesitménymérés a vallalati stratégia szolgalataban” c.
OTKA F030628 sz. kutatas, PhD kutatdsaim (Wimmer, 2000), s a ,,Versenyben a vilaggal — A magyar gazdasag nemzet-
kozi versenyképességének mikrogazdasagi tényez6i” kutatasi program (Versenyképesség-kutatas, 1996, 1999, lasd pl.
Chikan—Czako6—Zoltayné, szerk., 2002) adatbazisanak elemzése felhasznalasaval.

* Az iizleti teljesitmény és az értékteremtés értelmezéseirdl attekintést adnak az Uzleti fogalomtar kapcsolodé szécikkei
(Chikdan—Wimmer, szerk., Alinea Kiado, 2003). A teljesitmény fogalmarol lasd tovabba Neely et al. (2002), az értékte-
remtés fogalmaval kapcsolatban példaul Chikan (2003), Chikan—Demeter (szerk., 1999), Rappaport (2002).
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(vallalatvezet6k, munkatarsak) cselekvéseit, akik a teljesitménymérési rendszer kozéppontjaba alli-
tott tényezOk alakulasat igyekeznek befolyasolni. A nem megfelel6 a mérce (ha nem azt mérjiik, fi-
gyeljiik, kérjiik szdmon, ami fontos a célok eléréséhez) a célokkal ellentétes miikodésre is 0szto-
nozhet. Eppen ezért fontos, hogy a teljesitménymérés valoban a megalapozott dontéseket és cselek-
véseket szolgdlja, tdmogassa a dontéshozok és a dontéseket megvaldsitok munkajat, stratégiai és
operativ szinten egyarant.

Bar a vallalat végs6 célja 4ltaldban valamilyen mdédon pénziigyi célok formdjaban (tulajdonosi ér-
ték, nyereség, hozam stb.) fogalmazddik meg, 6nmagaban pénziigyi (pénzben megfogalmazott) ada-
tokra épitve nem lehet véllalatot irdnyitani. A hagyomdnyos szamviteli informécidk, pénziigyi ki-
mutatasok fontos mutatoéi a cég helyzetének, de csak leképezddései, kovetkezményei annak, ami a
megvalositas szintjén torténik. Az értékteremtés folyamatanak megértése, az ok-okozati kapcsola-
tok atlatasa elofeltétele az eredményes és hatékony mitkddést tamogatd dontéseknek. A vallalatok
sikertelensége sokszor abbdl ered, hogy nem képesek megérteni a szervezeti €s az egyéni teljesit-
ményt befolyasold tényezoket. A vallalatvezetok gyakran nem értik a cég tevékenységét: lehet,
hogy ismerik, értik a fogyasztokat és a versenyt, de azt nem értik eléggé, hogy hogyan fejleszti, al-
litja elo, adja el és juttatja el a fogyasztohoz termékeit a vallalat (Rummler—Branche, 1990). A
funkciondlis és vertikalis szemléletre jellemz0, hogy az egyes osztalyok tevékenységére koncentral,
ugyanakkor figyelmen kiviil hagyja a fogyasztoiigény-kielégités folyamatat. A kulcs éppen a vdlla-
lati funkciokat atszelo folyamatok, ,,a szervezeti abra fehér foltjainak” menedzselése. A kiilonb6zd
vallalati funkciok kapcsolatanak kezelése mellett a folyamatokat alkotd tevékenységek kapcsoloda-
si pontjai is fontosak. Erre hivja fel a figyelmet Porter (1986) is, kiemelve, hogy a versenyeldny
gyakran az értéklancot alkoto tevékenységek kapcsolatabol ered, és nem magukbol az 6nallo tevé-
kenységekbdl (im. 48. o.).

A teljesitménymérési modszerek fejlodését jelentds részben eldsegitette a mitkkodéshez kapcsolodo
dontések gyenge tdmogatottsaga. A hagyomanyos teljesitménymérési és koltséggazdalkodasi mod-
szerek elégtelensége a nyolcvanas évek masodik felétdl egyre nagyobb hangsulyt kap, s e felisme-
rés sok tekintetben a versenykornyezetben, illetve a termelés teriiletén bekdvetkezett valtozasokhoz
kapcsolodik. A termelési technologia fejlodése, a koltségszerkezet valtozasai, a mindség elétérbe
keriilése egyre jobban ramutattak a hagyomanyos koltségorientalt teljesitménymérés hianyossagai-
ra, alkalmatlansagara. A tevékenységmenedzsment (termelés- és szolgaltatasmenedzsment) és a lo-
gisztika, illetve a vezet6i szdmvitel teriiletén kutatok altalaban egyetértenek abban, hogy a szamviteli
kimutatasokra épiilé hagyomanyos teljesitménymérési modszerek meglehetésen korlatozottan hasz-
nalhatoak az operativ szintli dontéstamogatasban (pl. Ghalayini—Noble, 1996; Horvath, 1997; John-
son—Kaplan, 1987; Nanni et al., 1992; Neely, 1999; Neely et al., 1995; Rummler—Branche, 1990,
stb.). A leggyakrabban emlitett problémak a kovetkezokben foglalhatok 6ssze:

— Az informaciok altalaban tal késén allnak rendelkezésre az operativ dontésekhez. A szamvitel
altalaban konyvelés-orientalt, inkabb az utélagos igazolast szolgalja és nem a dontések tamoga-
tasat.

— Az informaciok altalaban aggregaltak, illetve nem megfeleld szerkezetliek az operativ szint
szamara. Az aggregalt kimutatasok sok kis dontés eredményét tiikrozik, nem alkalmasak az
eredményt befolyasolo tényezok elemzésére. A koltséginformaciok nem megfeleld szerkezet-
ben allnak rendelkezésre, sokszor nem elég pontosak, nem tiikrozik a megvaltozott koltségszer-
kezet hatasait.

— Tulstlyban vannak a pénziigyi, hidnyoznak a nem-pénziigyi, operativ szinten értelmezheté mu-
tatok. Nincs (vagy csak korlatozottan) informacid a kiszolgalasi szinvonal elemeirdl, a fogyasz-
tok elégedettségérol, a versenytarsak eredményeirél. Nem, vagy csak igen korlatozottan kdvet-
het6 a kapcsolat a miikodési dontések és annak pénziigyi kovetkezményei kozott.



— A mutatok gyakran nem kapcsolodnak a vallalat stratégiai céljaihoz. Els6dlegesen a pénziigyi
eredményt mérik, nem segitik a célok kozvetitését a vallalati hierarchia alacsonyabb szintjei fe-
1é.

— A funkcionalis szemlélet és a hierarchikus kapcsolatok dominalnak. Nem kap tamogatast a
fogyasztoiigény-kielégités, az értékteremtés folyamata.

— A standardok (teljesitménycélok) felallitasa és a hozzajuk vald viszonyitds nem tdmogatja a fo-
lyamatos fejlesztést.

— Az alkalmazott médszerek nem rugalmasak, nem kovetik a stratégia, a vallalati folyamatok, il-
letve a kiilsé kornyezet valtozasait.

— A kimutatasok eldallitasa sokszor koltséges, sok raforditast igényel, ugyanakkor relativ hasz-
nossaguk csekély.

E kritikdk megfogalmazasa egyben a fejlodés kiindulopontjat jelentette, hozzajarult a teljesit-
ménymérési rendszerekkel szemben tdmasztott kovetelmények megfogalmazdsahoz, illetve 1j telje-
sitménymérési modszerek, elemzési keretek kialakitasahoz. A teljesitménymérési eszkozok fejlodé-
sének fébb teriiletei a kovetkezok:?

1. A szamviteli informaciok relevansabba tétele, a vezet6i szamvitel, illetve ezen beliil a koltség-
gazdalkodas modszereinek tovabbfejlesztése. Ide sorolhato a tevékenység alapt koltségszdmi-
tas, illetve a vezetdi szamvitel Japanbol szarmazo modszerei, pl. a célkoltség-szamitas.

2. A pénziigyi mutatok mellett operativ, a mitkédéshez kapcsolodo mutatok, a belsé informaciok
mellett kiilsé forrasbol szarmazo adatok szélesebb korii felhasznalasa.

3. A pénziigyi és a miikédeési teljesitmény kozotti kapcsolat vizsgadlata: az egyes dontések varhato
pénziigyi hatasanak elemzése, illetve a vallalati célok ,,leforditasa” a miikodés szintjén értel-
mezhetd célokkd. Ennek eszkoze példaul a Du Pont mutatoszamrendszer 6sszekapcsolasa a lo-
gisztikai, mikodési dontésekkel, vagy a Rappaport (2002) altal javasolt tulajdonosiérték-halo.

4. Atfogé, tobbszempontii stratégiai teljesitménymérési rendszerek, keretek kialakitasa. Ide sorol-
hat6 a Balanced Scorecard (Kaplan—Norton, 1996), a francia vallalatok korében elterjedt
tableau de bord és az OVAR mddszer (Chiapello-Delmond, 1994) vagy az érintettekkel valo
kapcsolatbodl kiinduld teljesitményprizma (Neely et al., 2003).

A teljesitménymérési gyakorlat fejlodése kiterjed a szemléletmod és a konkrét modszerek valtoza-
sara is. A legfontosabb szemléletbeli valtozas a ,,vallalatra szabott" rendszerek kialakitasa. Nem
egyszeriien hangsulyeltolodas tortént a hagyomanyos szdmviteli kimutatasok hasznalata, a pénzben
mért mutatok, a belsé informacioforrasok hasznalata feldl a nem pénziigyi tényezok, a kiilsé infor-
maciok felhasznaléasa felé. A kulcstényezo a szemléletvaltozas, mely a teljesitménymérést, a vezetoi
szamvitelt, a koltséggazdalkodast a vallalati dontéshozok igényeinek megfeleléen igyekszik alaki-
tani, s a vallalat értékteremtd tényezdinek szolgélataba allitani. Minden vallalatnak meg kell talal-
nia azokat a kulcstényezoket (értékteremtd tényezdket, teljesitményokozokat, vagy cselekvési val-
tozokat a kiilonbozo kozelitések megfogalmazasai szerint), melyek befolyasoljak eredményességét,
melyeken keresztiil versenyelonyre tehet szert. A cél nem dnmagaban a mérés, hanem a teljesit-
mény javitasa. Mind a teljesitménymérési modszereket, mind az informaciogyijtés és -feldolgozas
technikai lehetOségeit tekintve az eszkdzok széles kore all ma mar a vallalatvezetok rendelkezésére
— mindez lehetdséget teremt, hogy a teljesitménymérés az értékteremtés tamogatdjava valjon,
ugyanakkor kockézatokat is, hogy a sok lehetdség kozott elvész a Iényeg.*

3 Részletesebben lasd Wimmer (2000).

4 Manapsag gyakran nem az eszkozhiadny, hanem éppen az informaciok talburjanzasa fenyegetheti a vallalatvezetdket (ezt
a legfrissebb kutatasok is megerésitik, 1d. pl. Neely et al., 2003).
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A teljesitmenymeérési gyakorlat értékelése — elemzési keret

Mi sziikséges ahhoz, hogy a teljesitménymérés valoban az értékteremtést szolgalja, a vallalati don-
téshozokat megalapozott, a stratégia megvaldsitdsat tAmogatd dontésekhez segitse? A szemlélet-
mod, s a felhasznalt eszk6zok és informacioforrasok egyarant befolyasoljak a lehetdségeket. A val-
lalatok teljesitménymérési gyakorlatanak jellemzésére kialakitott elemzési keret elemeit az 1. dbra
foglalja Ossze.

1. abra

A teljesitménymérési gyakorlat jellemzoi — elemzési keret

1. Orientacio ellen6rzés / beszamoltatas / =
dontéstamogatas / visszacsatolas

2. Kiegyensulyozottsag a. Tartalom:
— versenytényezok
— folyamatszemlélet = 4. Az értékteremt6
b. Informaciék: folyamatok

tamogatasa
— forras (bels, kiilsd) g

— jelleg (objektiv, szubjektiv)

3. Konzisztencia a. A fontossag és a hasznalat 6sszhangja

b. Stratégiai kapcsolodas =

Forrds: Wimmer (2000)

1. A teljesitménymeérés orientdcioja

A teljesitménymérés (a teljesitménymérési rendszer, illetve gyakorlat) orientacidja a teljesitmény-
mérés fo céljat, szerepét fejezi ki. Lehetséges cél példaul az ellendrzés, beszamoltatas, visszacsato-
lasok biztositasa, a dontések tamogatasa, a tervezés segitése. E célok tdmogatasa természetesen
nem zarja ki egymast: a kontrollfolyamat — a PDCA (plan-do-check-act, vagyis: tervezés—
végrehajtas—ellendrzés—visszacsatolas, cselekvés) ciklus — elemei idealis esetben egymasra épiil-
nek, sszekapcsolodnak. Az értékteremtd folyamatok tAmogatasa szempontjabol a dontések (a mi-
kodési szint dontései) tamogatasat szolgald informacidk nyujtasa, a visszacsatolasok biztositasa ki-
emelt szempont.

2. Kiegyensuilyozottsag

A kiegyensulyozottsag elvarasa azt jelzi, hogy a teljesitménymérési rendszer t6bb szempontu mind
az alkalmazott eszkdzok tartalmi jellemzo6i, mind az informacidk forrasa és jellege tekintetében.
Ezen beliil a tartalmi jellemzo azt fejezi ki, hogy milyen tipust, mire vonatkoz6 informaciokat
gyljt, hasznal rendszeresen a vallalat. Kiemelt elemek a kiillonb6z6 versenyelony-forrasok, verseny-
tényezok (koltség, mindség, idO, rugalmassag stb.) figyelemmel kisérése, valamint a folyamat-
szemlélet jelenléte (a folyamatok kiilonbdz6 elemeinek kovetése, illetve a vevoi, illetve beszallitoi
kapcsolatok figyelemmel kisérése, célok kommunikalasa az tizleti partnerek fel¢). A felhasznalt in-
formaciokat az informacio forrdsa (kiilsé, belsé informacio; kiilonb6zé érintettek véleményének
becsatornazasa), s az informacio jellege (objektiv, szubjektiv informaciok felhasznalasa) alapjan is
érdemes értékelniink.

A sokféle modszer, mutatd, informacioforras alkalmazasa onmagaban nem jelent értéket. A hang-
sulynak a kiegyensulyozottsagon, a kiilonb6zé elemzési eszkozok, teljesitménymutatok 6sszhang-
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jan kell lennie. A tobb szempontisag ugyanakkor nem jelenti automatikusan az integralt szemléle-
tet, a kiilonb6zo tényezok kapcsolatanak, egymasra hatdsanak figyelembe vételét. E szempontot a
kovetkezd jellemzd, a konzisztencia képviseli.

3. Konzisztencia

A konzisztencia, a kovetkezetesség a teljesitménymérési gyakorlat egyik legfontosabb jellemzdje,
mivel az alkalmazott modszerek hasznossagara, tamogato jellegére utal. A konzisztenciaval kapcso-
latban két f6 kérdéskort érdemes figyelembe venni: a hasznalat és az észlelt fontossag 6sszhangjat,
valamint a stratégidhoz, illetve a kitizott célokhoz valo kapcsolodast.

Az észlelt fontossag (hasznossag) és a haszndlat ésszhangja a nemzetkozi irodalombdl ismert ,,tal-
mérés”, illetve ,,alulmérés” fogalmak alapjan értékelhetd. Fontosnak tartott, de nem mért jellemzok
esetében alulmérésrdl, vagy résrdl, mig kevéssé fontosnak tartott, de figyelemmel kisért mutatok
esetében tilmérésrol, vagy hamis jelzésr6l szokas beszélni (Dixon et al., 1990; Schmenner és
Vollman, 1994; Schmenner, 1997).

A stratégiahoz, illetve a kitiizott célokhoz valo kapcsolodast tekintve a megfogalmazott célok és a
rendszeresen figyelt mutaték 0sszhangjara érdemes figyelni. (Példaul a fogyasztoi elégedettség no-
velését megcélzo vallalatok hasznaljak-e a fogyasztoi elégedettség mutatdszamait, figyelik-e a rek-
lamaciok szamat, a hibatlan rendelésteljesités ardnyat stb.)

4. Az értékteremtd folyamatok tamogatdsa

Az elébbi jellemzok figyelembevételével az értékteremtd folyamatokat tdmogato teljesitményméré-
si gyakorlat dontéstamogatas-orientalt. Mind a tartalom, mind a felhasznalt informaciok tekinteté-
ben tobb szempontl, kiegyensulyozott, konzisztens, vagyis a vallalat szamara fontos (a dontésho-
z0k szamara hasznos), stratégiai célokat tamogatd informaciokat tartalmaz.

A felvazolt vizsgalati modell és a kérdésfeltevés fogalomhasznalataval kapcsolatban ide kivankozik
még egy megjegyzés: A modellben szandékosan a teljesitménymeérési gyakorlat megfogalmazas
szerepel, s nem a teljesitménymérési rendszer fogalma. A teljesitmény bizonyos elemeinek koveté-
se, mérése még nem jelenti valamilyen ,,rendszer” 1étezését, s nem biztos, hogy egységes egésszé
allnak Ossze, kozos célt szolgalnak a megfigyelt elemek. (Ebbdl a szempontbdl tehat a teljesit-
ménymérési gyakorlat megfogalmazas pontosabb.)

A hazai vallalatok teljesitménymérési gyakorlata — kutatasi eredmények

Az elmult években a széleskori ,,Versenyben a vilaggal — A magyar gazdasag nemzetkdzi verseny-
képességének mikrogazdasagi tényezo6i” kutatdsi program (a ,,Versenyképesség-kutatas™) adatbazi-
sat felhasznalva sor keriilt a hazai vallalatok teljesitménymérési gyakorlatanak elemzésére, értéke-
1ésére is.” A kovetkezOkben a bemutatott vizsgalati modell elemeit kdvetve dsszefoglalom a kutatas
fobb kovetkeztetéseit, adatokkal is illusztralva az eredményeket.

Orientacio: A teljesitménymérésben (a teljesitménymérési rendszerben, illetve gyakorlatban) jel-
lemzdéen az ellendérzés, a beszamoltatas szemlélete dominal. A miikodéssel kapcsolatos dontések
tamogatasa némileg hattérbe szorul, e tekintetben a véllalati szakemberek tobbsége nem tartja haté-

> A kutatasokat a BKAE Vallalatgazdasagtan tanszéke mellett miikodé Versenyképesség Kutatokdzpont koordinalja. A
Veresenyképesség-kutatasi els6 adatfelvételére 1996-ban, a masodikra 1999-ben keriilt sor. Mindkét felmérés soran tobb
mint 300 vallalat vezetdi: felsd vezetdk, kereskedelmi/marketing, termelési és pénziigyi vezetdk toltdttek ki egy-egy sajat
szakteriiletiikhoz kapcsolodd kérddivet. Az Gsszességében kozel 100 oldalas kérddivek a vallalati kdrnyezet és miikdés
igen széles teriiletét fogjak at. A kutatds ujabb, harmadik kérddéives felmérésére a tervek szerint 2004 -ben keriil sor, ami
egyediilallo lehetdséget jelent a vallalati miikodés kiilonbozo teriiletein bekdvetkezett valtozdsok nyomon kovetésére.
A Versenyképesség kutatas eddigi eredményei alapjan szdmos publikacié sziiletett. A kutatas részleteir6l, a minta jellem-
z06ir6l, tovabbi eredményeirdl lasd pl. Chikan—Czako—Zoltayné (szerk., 2002).
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konynak vallalata informacios rendszerét. A 2. abra a vallalati informacios rendszer altal leginkabb,
illetve legkevésbé tamogatott tevékenységeket mutatja a vallalatvezetdk véleménye szerint.

2. abra

A vdllalati informdcioés rendszer tdmogaté szerepe’

A leginkabb tamogatott tevékenységek A legkevésbé tamogatott tevékenységek
ellendrzés (3,91) vevoi elégedettség (3,05)

jovedelmez6ség szamitasa (3,79) beszallitok teljesitményének értékelése (2,98)
koltségesokkentési lehetdségek (3,73) termékosszetétel meghatarozasa (2,98)
tervezés (3,7) kiszolgalasi szinvonal (2,75)

tevékenység-kihelyezési dontések (2,69)
venni vagy gyartani dontések (2,56)

elosztasi csatornak jovedelmezdségi szamitasai (2,41)

Kiegyensulyozottsag: A hazai vallalati gyakorlatban legelterjedtebb teljesitménymérési eszkozoket
az 1. és 2. tablazatok mutatjak, a hasznalat szerinti csokkend sorrendben. A tablazatok utolso osz-
lopa a mutatok/modszerek jellegére utal (pénziigyi, finanszirozasi, miikodési stb.).

1. tablazat

A legelterjedtebb modszerek — elsd felmérés

Mutaté/médszer Hasznalok | Atlagos Mutato6 jellege
aranya értékelés

1. Beszedési és fizetési idok egyiittes elemzése 82,2% 4,3 pénziigy, finanszirozas
2. Cash-flow kimutatas 76,9% 4,3 pénziigy, finanszirozas
3. Készletforgasi mutatok elemzése 76,9% 39 miikédés/finanszirozas
4. Fix és valtozo koltségek elkiilonitése 72,6% 4,1 pénziigy, koltség
5. Készletnyilvantartas pontossaga 65,8% 4,5 miikodés/finanszirozas
6. Fedezetipont-szamitas 63,4% 4,0 pénziigy, koltség
7. Koltségérzékenységi vizsgalatok 57,8% 3,8 pénziigy, koltség
8. Készletszintek 57,8% 4,2 miikédés/finanszirozas

2. tablazat

A legelterjedtebb modszerek — masodik felmérés

6 A tablazatokban szereplo adatok a Versenyképesség-kutatas kérddives felméréseinek eredményein alapulnak. Az elsd
felmérés az 1996-o0s, a masodik felmérés az 1999-es adatfelvételt jeloli. Ahol kiilon nem jeldltik, a masodik felmérés
adatai szerepelnek.

7 A vélaszadé pénziigyi vezetok 1-5 skalan értékelték az informacids rendszert, aszerint, hogy az 1 — egyaltalan nem segiti az
adott tevékenységet, 2 — éppen hasznalhato, 3 — elégséges, 4 — segiti a tevékenységet, 5 — igen hatékony. (A tablazatban zarojel-
ben az atlagos értékelés.)

YA teljesitménymérési gyakorlat tartalmi elemeinek, illetve konzisztencidjanak értékelésére a pénziigyi, illetve a terme-
1ési vezetdk altal kitoltott kérddivek tobb kérdését hasznaltam, ahol kiillonbdzo teljesitménymutatokat, elemzési eszkdz 6-
ket értékeltek aszerint, hogy mennyire tartjak hasznosnak, fontosnak ezeket (1- 5 skala), illetve jelezték, hogy hasznaljak-
e az adott eszkozt.




Mutaté/médszer Hasznalok Atlagos Mutaté jellege
aranya értékelés
1. Késztermék mindsége 81,7% 4,78 mikodés, mindség
2. Cash-flow kimutatas 79,7% 3,70 pénziigy, finanszirozas
3. Készletnyilvantartas pontossaga 74,4% 4,25 miikddés/finanszirozas
4. Fix és valtozo6 koltségek elkiilonitése 74,0% 3,85 pénziigy, koltség
5. Vevéi reklamaciok szama 73,9% 4,18 mikodés,
vevokiszolgalas

6. Termelékenység 72,3% 4,33 miikddés, gazdasagossag
7. Beszedési és fizetési idok elemzése 70,6% 3,90 pénziigy, finanszirozas
8. Anyagjegyz¢ék pontossaga 70,0% 4,29 mitkodés, belsé

Lathato, hogy az 1996-os valaszok szerint a pénziigyi, féleg a finanszirozashoz kapcsolodé mutatok,
modszerek haszndlata jellemezte a vallalati gyakorlatot. A miikodéshez kapcesolodo teljesitménymuta-
tok koziil csak a készletmutatok, -elemzési mdodszerek szerepelnek a legelterjedtebb modszerek lista-
jan. A hagyomdanyos, pénziigyi és koltségalapt mutatok korabbi dominanciajaban vélhetéen nagy sze-
repe volt a vallalatokra nehezedd finanszirozasi nyomasnak. Az sem elhanyagolhatd, hogy ezek az in-
formaciok konnyebben elérhetdek, eldallithatdak a — térvényi eldirasok vagy tulajdonosok elvarasok
miatt — kotelezd kimutatasok felhasznaldsaval. A vallalati szakemberek ugyanakkor érezték a nem
pénziigyi tényezok jelentségét: bar a mindséghez, a kiszolgalasi szinvonalhoz kapcsolédd mutatdkat
kevesebben hasznaltak, de fontosabbnak értékelték a cégek. A harom évvel kés6bbi eredmények azt
jelzik, hogy a mindség kiemelt versenytényezové valt. A késztermék mindségének mérését tartjak a
legfontosabbnak a valaszadok (atlagos értékelés 4,8), s tobb mint 80 szazalékuk hasznél is erre vala-
milyen mérészamot. (Az els6 felmérés soran ez az arany alig haladta meg az 50 szazalékot, az elérelé-
pés igy jelentdsnek mondhato.)

A legszélesebb korben hasznalt pénziigyi elemzési eszkoz a cash-flow kimutatas. A pénziigyi, szamvi-
teli eszk6zok hasznalataban nem figyelheté meg lényeges ndvekedés. Eldretorés tortént ugyanakkor
tobb miikodéshez kapcsolddo teljesitménymutatd hasznalatdban. A mindség mellett a vevoi reklama-
ciok szama, a rendelésteljesités késése, idGtartama, a nyersanyagok mindsége jelentdsen elorelépett a
hasznalt mutatok soraban, ez azonban még nem feltétleniil jelent széleskori elterjedtséget.

A klasszikus versenytényezok koziil a koltségek mellett Gigy tlinik, hogy ma mar a mindséget is a ki-
emelt tényezok kozé soroljak a vallalatok. Emellett a vevoknek tett igéretek betartasa is az élmezony-
be keriilt (vevoi reklamaciok szama, rendelésteljesités késése). A rugalmassaghoz és az id6hoz kap-
csolodo teljesitménymutatok hasznalata kevéssé jellemzd. A kontrolling jelentések tartalmat tekintve
a pénziigyi és az értékesitési adatok hasznalata a leginkabb elterjedt (a valaszadok 80-90 szazaléka
hasznal ilyeneket).

A felhasznalt informaciok forrdsat tekintve a pénziigyi kimutatasokbol szarmazé adatok dominal-
nak, de gyakori a belsd forrasbol szarmazé nem pénziigyi adatok felhasznalésa is. A vélaszadok fe-
le esetében a vevoi vélemények is megjelennek a jelentésekben.

3. abra

A felhasznalt informdacioforrdsok tipusai*

Belso Kiilsé




Objektiv | pénziigyi kimutatasok (93%; 4,7) kiils6 adatok (39%; 3,5)

vallalati informécids rendszer nem pénziigyi
adatai (77%; 4,3)

Szubjektiv | munkatarsak véleménye (45%; 3,8) vevok véleménye (52%; 4,2)
kiils6 elemzés (33%; 3,6)

*Zarojelben a hasznalat a valaszadok szédzalékaban és a fontossag atlagos értékelése 1-5 skalan.

Az informacidforrasokat tipizalva, a 3. 4brabdl is lathato, hogy az objektiv, belsd informdaciok egy-
értelmii dominancidaja a jellemz4, amit részben magyaraz, hogy ezek az informaciok konnyebben
elérhetbek, az esetek tobbségében egyébként is rendelkezésre dllnak. A szubjektiv informaciok, vé-
lemények Osszegyljtése, feldolgozasa mindenképpen tovabbi erdforrasokat igényel, amire nem
minden esetben forditanak energiat a véllalatok. A fogyasztdi véleményhez kapcsolodo kiilsd in-
formaciokat — hasonléan a nem pénziigyi mutatokhoz, elemzési eszk6zokhoz — a vallalati szakem-
berek altalaban fontosnak tartottak, ugyanakkor viszonylag kevesen hasznaltak ezeket.

Konzisztencia — A hasznalat és az észlelt fontossag dsszhangja: A 3. és 4. tablazat a leghaszno-
sabbnak itélt teljesitménymérési modszereket, mutatokat tartalmazza. A legelterjedtebb modszere-
ket mutato (1. és 2.) tablazatokkal 6sszevetve lathatd, hogy ebben a listaban inkabb a mikddéshez
kapcsolodo teljesitménymutatok, elemzési eszk6zok allnak az élen. Ugyanakkor némileg csokkent a
korabban tapasztalhato ellentmondas, miszerint a miikodéshez kapcsoldodd mutatokat fontosabbnak
tartottak, de a pénziigyi elemzési eszkdzoket joval szélesebb korben hasznaltdk a vallalatok.

3. tablazat
A leghasznosabbnak itélt modszerek— elsé felmérés

Mutaté/médszer Hasznalék ,At!ago,s Mutaté jellege
aranya értékelés

1. Késztermék mindsége 52,0% 4,8 miikodés, mindség
2-5. Készletnyilvantartas pontossaga 65,8% 4,5 miikodés/finanszirozas
2-5. Anyagjegyzék pontossaga 48,6% 4,5 mitkodés, belsdé
2-5. Nyersanyag mindsége 42,8% 4,5 miikodés, mindség
2-5. Vasarloi elégedettség 31,7% 4,5 miitkodés, vevokiszolgalas
6-7. Termelékenység 52,6% 4,4 miitkodés, gazdasagossag
6-7. Reklamaciok kezelésének ideje 36,0% 4,4 mitkodés, vevokiszolgalas
8. Beszedési ¢s fizetési idOk egyiittes elemzése 82,2% 4,3 pénziigy, finanszirozas




4. tablazat
A leghasznosabbnak itelt modszerek — masodik felmérés

Mutaté/mdédszer Hasznalok | Atlagos Mutat6 jellege
aranya értékelés

1. Késztermék mindsége 81,7% 4,78 miikddés, minéség
2-3. Vasarloi elégedettség 48,7% 4,50 miikddés, vevokiszolgalas
2-3. Rendelésteljesités késése 67,7% 4,50 miikddés, vevokiszolgalas

4. Nyersanyag mindsége 66,3% 4,37 miikddés, minéség

5. Termelékenység 72,3% 4,33 mitkodés, gazdasagossag

6. Anyagjegyzék pontossaga 70,0% 4,29 mikodés, belsd
7-8. Készletnyilvantartas pontossaga 74,4% 4,25 mitkodés/finanszirozas
7-8. Reklamaciok kezelési ideje 53,5% 4,25 miikddés, vevokiszolgalas

A modszerek hasznalata és hasznossaganak megitélése kozott erds a korrelacioé (0,86). Ezen beliil a
pénziigyi elemzési eszkdzok esetében joval magasabb a korrelacios egyiitthato értéke, mint a mi-
kodéshez kapesolodoknal. A hasznosabbnak tartott mutatok altalaban szélesebb kdrben elterjedtek,
ugyanakkor lathatunk ,kiugr6” értékeket is: hasonld mértékben elterjedt modszereknél is lehet vi-
szonylag nagyobb eltérés a fontossag megitélésében, illetve a hasonld fontossagunak tartott mod-
szerek esetében a hasznalok aranya akar 30-40 szazalékkal is eltér.

Az egyes mutatokat, modszereket az azokat hasznald vallalatok jellemzéen hasznosabbnak tartjak,
mint az atlag. A mddszereket hasznald és nem hasznal6 valaszadok értékelése gyakorlatilag minden
modszer esetében szignifikansan eltér (a hasznalok javara), illetve a kérdést megforditva: az egyes
eszkozoket fontosabbnak tartok kozott szignifikansan nagyobb aranyban hasznaljak is az adott
modszert. Mindez magyarazhatd a konzisztens teljesitménymérési gyakorlattal (azt mérik, ami fon-
tos), de a kognitiv disszonanciaval is: a mar hasznalt mutatokat hajlamosabbak hasznosabbnak, fon-
tosabbnak értékelni a szakemberek. Osszességében az elmult években nétt az ésszhang, ami na-
gyobb tudatossagra utal. Erdemes azonban tovabb vizsgalédnunk: vannak-e olyan tényezok, melyek
némileg kilégnak a sorbdl, s nagyobb az ellentmondas, viszonylagos elterjedtségiik ellenére kevés-
bé tartjak fontosnak, vagy fontossaguk ellenére is viszonylag kevesebben hasznaljak a vallalatok.

A 4. abran néhany olyan mutatd szerepel, melyeket az észlelt hasznossagukhoz, fontossagukhoz
képest viszonylag kevéssé (alulmérés) vagy €ppen nagyobb aranyban (tilmérés) hasznalnak a valla-
latok. A hasznalat és a hasznossag kozotti inkonzisztencia tobb okkal is magyarazhato: A talmérés,
a szélesebb kori elterjedtség kovetkezhet a hagyomanyokbdl, a megszokasbol, illetve az informaci-
ok viszonylag egyszeri elérhetGségébdl, a mérés alacsony koltségébdl is a vallalati vezetok szama-
ra viszonylag kevésbé fontos modszerek esetében. (A vevdi elégedettség mérése bonyolultabb és
koltségesebb, mint a reklamacidk szamanak a rogzitése, mikdzben az eldbbit hasznosabbnak itélik a
vallalatvezetdk). A fontossag/hasznossag alacsonyabb értékelése jelezheti azt is, hogy a valaszadok
nem tudjak megfeleléen hasznositani a kiilonb6zé elemzési eszkdzoket, nem hasznaljak ki az in-
formacids rendszerben 1évo lehetdségeket, nem értik és értékelik az egyes modszerek hasznossagat.
(A cash-flow kimutatas vagy a készletforgasi mutatok viszonylag széles korben elterjedtek, ugya-
nakkor a vallalatvezetdk egy része nem érzi kozvetlen hasznat e jelentéseknek.)



4. abra

Eszlelt fontossdgukhoz viszonyitva alulméréssel vagy tilméréssel jellemezhetd mutatok, modszerek

Alulmérés Tualmérés

Vasarloi elégedettség (48,5; 4,5) Cash-flow kimutatas (79,7%; 3,7)

Keresleti eldrejelzés pontossaga (33,0%; 3,73) Alkalmazottak hianyzasa (66,8%; 3,5)
Nyersanyag mindsége (66,3%; 4,37) Készletforgasi mutatok elemzése (66,3%; 3,56)
Befejezetlen termék mindsége (51,9; 3,94) Fix-valtozo koltségek elkiilonitése (74,0%; 3,85)
Rendelésteljesités késése (67,7%; 4,5) Készletszintek (69,3%; 3,77)

Az alulmérés féként a vevdkiszolgalashoz kapcsolodo mutatokat jellemezte. A legnagyobb rés a
vasarloi elégedettség esetében tapasztalhato, melyet a valaszadok alig tobb mint 40 szazaléka mér,
de a mutatét nem hasznalok is igen fontosnak tartjak (atlagos értékelés a teljes mintara 4,5). A va-
sarloi elégedettséget hasznossag szempontjabol a masodik legfontosabbnak mindsitették, ugyanak-
kor elterjedtségében csak a mezény masodik felébe keriilt. Az elsé felmérés idején a legnagyobb
ellentmondas a hasznalat és az értékelés kozott a vasarloi elégedettség, a késztermékmindség és a
termelékenység esetében volt megfigyelhetd: bar a vallalatok kozel fele (a vésarldi elégedettség
esetében kétharmada) nem alkalmazta ezeket a teljesitménymutatokat, a nem hasznalok is igen fon-
tosnak tartottdk ezeket, s 85-90 szazalékuk 4, illetve 5 pontra értékelte fontossagukat. A mindség
esetében megsziint ez a rés, s jelentésen nott a késztermék mindségét rendszeresen figyeld vallala-
tok aranya. Tovabbra is kritikus pontnak szamit azonban a vevoéi elégedettség, melyet mar az el6z6
felmérés idején is fontosnak véltek a valaszadok, tobbségiik azonban tovabbra sem tesz er6feszité-
seket a vélemények becsatornazasara.

Konzisztencia — Stratégiai kapcsolodas: A stratégiahoz vald kapcsolodast a vallalatok altal fejlesz-
tendéként megjeldlt teriiletek alapjan értékeltem.” A termékmindséget fejlesztendd teriiletként meg-
jelolo vallalatok korében példaul elterjedtebb mind a nyersanyagok, mind a befejezetlen termékek
mindségének a mérése, mint a teljes mintaban. A szallitas pontossagat fejleszteni kivand cégek az
idénormakat, illetve a rendelésteljesitéshez kapcsoldodd mutatokat fontosabbnak tartjak, és tobben
is hasznaljak. A vasarloi elégedettséghez kapcsolodd mutatok esetében a fontossag megitélésében
nincs jelentds kiillonbség a fogyasztdi kiszolgalasi szinvonal javitasat fejlesztendoként megjelolod
vallalatok és a teljes vallalati kor véleménye kdzott, a hasznalatban azonban mutatkoznak eltérések.
Az elmult években lathatdan nétt az 6sszhang (vagy inkabb csdkkent az inkonzisztencia). A korabbi
felmérés eredményeinek elemzése szerint tobb esetben egy adott célt fejlesztendoként megjeldld
vallalatok kevésbé hasznaltak, és kevésbé tartottak fontosnak a célokhoz kapcsolodo teljesitmény-
mutatokat, eszkozoket.

Az értékteremtd folyamatok tamogatdsa: A hazai vallalatok teljesitménymérési gyakorlata jellem-
z6en nem dontéstamogatas-orientalt. Tovabbra is az ellendrzés, beszdmoltatas a f6 cél, pontosabban
az informacidrendszerek elsdsorban ezt a célt képesek kiszolgalni. A Versenyképesség-kutatas
eredményei szerint a mitkddési szinthez, termeléshez, logisztikdhoz kapcsolodo dontések (elosztasi
csatornak, tevékenység-kihelyezés, kiszolgalasi szinvonal, illetve szallitoi teljesitmények értékelé-
se) tamogatottsaga alacsony.

Az értékteremtd folyamatok tamogatasahoz tartalmi szempontbol kiegyensulyozott informaciokra
van szitkség, melyek figyelembe veszik a kiilonbdzd versenytényezdket, figyelemmel kisérik a

? A felsdvezetdi kérddiv egyik kérdésében a valaszadok egy 42 tételbdl allo lista alapjan értékelték vallalatuk tevékeny-
ségét a legerdsebb versenytarshoz képest, majd a listdbdol megjeldltek maximum 6t teriiletet, melynek fejlesztésére a k6-
vetkez6 2-3 évben a legnagyobb figyelmet kivanjak forditani.
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folyamatok szakaszait, s tobboldalu, tobbféle forrasbol szarmazo, egymast kiegészité informaciot
képesek nyujtani. E tekintetben lathatoan fejlodott a vallalati gyakorlat, s a mindig fontos pénz-
iigyi informaciok mellett ma mar nagyobb hangstlyt kap a mindség, s a miikddéshez kapcsolodd
teljesitményelemek. A tadmogatottsag, kiegyensulyozottsdg nem teljes: az id6, mint versenyté-
nyez0d, illetve a fogyasztoi kiszolgalas elemei kevésbé jelennek meg. A folyamatok nyomon ko-
vetése sem kiegyensulyozott, a végeredményére jobban figyelnek a vallalatok, mint az azt befo-
lyasold megel6zd elemekre.

A felhasznalt informacioforrasok korének bovitésével varhatéan tobb tamogatd informacio
gyljthetd 0ssze. A teljesitménymutatok, elemzési eszkdzok haszndlata konzisztensebb gyakorlat-
ra utal, mint korabbi felmérésiink idején. A moddszerek jobban igazodnak a stratégiai célokhoz,
mint korabban. Ellentmondasok f6leg a vevikiszolgalas elemeinek kdvetése soran jelennek meg.

Osszességében az eredmények a teljesitménymérési gyakorlat fejloddését, kovetkezetesebbé valasat
jelzik. Az esetenként fennall6 ellentmondasok, a nem mindig tudatos (a stratégiai illetve miikodési cé-
lok szolgalataba allitott) hasznalat ellenére is azt mondhatjuk: enyhiilni latszik az a — nemzetko6zi vi-
szonylatban is jellemzo, s az els6 felmérésnél még nalunk is megfigyelt — tendencia, hogy a vallalatok
a mikddéshez kapcsolodd mutatdkat tartjak hasznosabbnak, ugyanakkor a pénziigyi mutatokat hasz-
naljak csak széles korben. A miikddéshez kapcsolodd mutatok, modszerek hasznalata terjed, s a
kiilsé informacioforrasok, véleményen alapulé informaciok is egyre inkabb gazdagitjak a vallala-
ti jelentéseket. A mindség eldtérbe keriilése mellett a vasarloi elégedettséghez, a kiszolgalasi
szinvonalhoz kapcsolodo tényezok (melyekben a mindség mellett a gyorsasag, rugalmassag, kap-
csolodo szolgaltatasok is szerepet jatszhatnak) jelentik a kovetkezd kritikus pontot.

A vallalatok teljesitménymérési gyakorlata tehat — a hianyossagok ellenére — az elmult években olyan
iranyba fejlodott, mely kozelit a nemzetkdzi szakirodalomban megfogalmazott elvekhez, s jobban
szolgalja a milkodéssel, a realfolyamatokkal kapcsolatos dontéseket. Erdemes megjegyezni, hogy a
kutatds egy masik kérdéskorében a kiilonbozo teljesitményt nyujtod vallalatcsoportok gyakorlatat ele-
meztiik. A sikeres vallalatok lathatéan elérébb jarnak a teljesitménymérés teriiletén is, de esetiikben
sem beszélhetiink konzisztens, s az értékteremtést tAmogatd gyakorlatrol. A kiilonbség jellemzden
nem az alkalmazott médszerekben, hanem sokkal inkabb a korszeriibb szemléletmod jelenlétében fi-
gyelhetd meg. '

Osszegzés

A vallalati teljesitménymérés teriiletén nem egyszerlien 1j, ,,alkalmasabb” moddszerek sziilettek,
vagy régiek ¢éledtek 0jj4, hanem atalakult a szemléletmdd, s a célrendszer is az elmult egy-két évti-
zedben. Paradigmavaltasnak lehetiink tanui, mely a kontroll, az ellen6rzés helyett a folyamatok
megértésére €s a stratégia megvalositasdnak tdmogatasara koncentral. A kiilonb6z6 érintettek sze-
repének, hozzajarulasanak megértése, s a kapcsolodo, dontéseket tamogato, illetve célokat kdzveti-
té és cselekvésre 0sztonzd informaciok szolgaltatasa keriil egyre inkabb a teljesitménymérés ko-
zéppontjaba. A teljesitménymérésnek is az értékteremtést kell szolgalnia, mely napjaink menedzs-
ment-megkozelitéseinek kulcselemévé valt.

A hazai vallalatok teljesitménymérési gyakorlataban az alkalmazott eszk6zok nem tamogatjak a le-
hetoségekhez mérten az értékteremtd folyamatokat. Ugyanakkor az elmult években kedvezd valto-
zasok indultak ezen a teriileten is. N6tt a konzisztencia (mind a fontosnak tartott, mind a stratégiai
célokhoz kapcsolodo tényezdk tekintetében), bar a hangsuly tovabbra is az utdlagos ellendrzésen
van, s nem a dontések tamogatasan. A kutatasok eredményei szerint a kiillonb6z6 versenytényezok
nyomon kovetése kiegyensulyozottabba valt. A pénziigyi, szdmviteli informaciok dominanciaja
csokkent. Fontossaganak megfelelden eldtérbe keriilt a mindség mérése, bar ez leginkabb a kész-

12 Részletesebben lasd Wimmer (2001).
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termék mindségének ellendrzését jelenti, s kevésbé forditanak gondot az inputokra, illetve a folya-
matkozi mindségre. Az idohoz kapcsolodo teljesitménymutatok hasznalata nem tul gyakori, s alta-
laban a vevoknek tett igéretek betartasara koncentrdl, szemben a gyorsabb kiszolgalds céljaval.
Csokkent viszont a korabban tapasztalt ellentmondas, miszerint a miikodéshez kapcsolodd mutato-
kat hasznosabbnak tartottak, de kevésbé hasznaltdk a vallalatok, ellentétben a pénziigyi elemzési
eszkozokkel. A legnagyobb rés a vevokiszolgalas mutatdit jellemzi: a vallalatok fontosnak tartjak,
de nem kovetik ezeket.

Problémas, hogy a vallalatok nagyobb részére nem jellemz6 a folyamat-orientalt gondolkodas. Ez a
belsé folyamatokra, de a szallitokkal és a vevokkel valo kapcsolatokra is igaz. Nem érezteti hatdsat
a manapsag gyakran emlegetett tétel, miszerint a verseny ma mar nem Onallé vallalatok, hanem
egyre inkabb ellatdsi lancok, so6t ellatasi halok kozott zajlik.

A teljesitménymérésben a hagyomanyos, bels6 forrasbol szarmazo, s foleg pénziigyi informaciok
felhasznaldsa a dominans. A szubjektiv, véleményen alapulo, illetve a kiils6 informaciéforrasok
felhasznalasanak a lehetdségeit, jelentdségét még viszonylag kevesen ismerték fel. Sok esetben ne-
hezebben strukturalhaté informaciokrél van szé (példaul vevok vagy munkatarsak véleménye),
ugyanakkor fontos forrast jelenthetnek példaul a fejlesztésekhez.

A kiilonbozo teljesitményelemek (miikddési, piaci, pénziigyi teljesitmény) kapcsolatanak elemzése
azt jelzi, hogy a realfolyamatok eredményessége fontos befolyasold eleme a pénziigyi teljesitmény-
nek. Az elemzések szerint a sikeres vallalatok intenzivebben hasznaljak a teljesitménymérés eszk 6-
zeit, s nagyobb teret kapnak az integral6 tényezok, s a folyamatorientalt gondolkodas. A kiilonbsé-
gek azonban gyakran nem a gazdalkodds-modszertani gyakorlatban, hanem a szemléletmoddban, a
képviselt értékekben, s a fejlesztési célokban jelennek meg. Mindezek kulcsfontossagu elemei a si-
kernek.
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