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Absztrakt

A mutatészamok fontos szerepet jatszanak a teljesitmény mérésében, ugyanakkor elenged-
hetetlen a szerepiik a dontéshozatalban is, hiszen fontos informaciokat kozvetitenek a don-
téshozok felé. A gyakorlatban tobbféle mutatészamrendszer ismeretes. Jelen tanulmany
egy, a gyakorlat altal , kifejlesztett” rendszert mutat be.

A ,, Tableau de Bord” sajatos utat jart be a menedzsmenteszkdzok kozott. A francia veze-
tésiranyitasi gyakorlat alakitotta formajat és tartalmat. A szakma elsésorban az operativ
iranyitas eszkozének tartja, de figyelemreméltd a stratégiahoz vald viszonya. Alkalmas
gyors dontések megalapozasara ugy, hogy mindezt a stratégia figyelembevételével teszi.

Nyitott és ezzel egyben rugalmas eszkozrél 1évén szo, alkalmazasanak sikere a rend-
szert felépitok munkajan all vagy bukik. Tartalmat, készitésének gyakorisagat a vallalkozas
kornyezetének, céljainak és a felhasznalok igényeinek figyelembevételével kell megha-
tarozni.

Kulcsszavak: dontéstamogatas, mutatoszamok, ,, Tableau de Bord”, controlling

Bevezetés

A controlling filozofia egy fontos épitdeleme, hogy a teljesitmények mérésére és
szamszerUsitésére kell torekedni. Az eredményes iranyitas nélkiilozhetetlen eszkozei a mu-
tatoszamok.

A mutatészamok hasznalata nem csak a kdzgazdasagtudomanyok sajatja. A hétkoz-
napokbol vett példa lehet az orvostudomanyok altali alkalmazas, mint a testhdmérséklet,
pulzusszam, vérnyomas vagy a vércukorszint. Ezeket ismerve gyorsan juthatunk infor-
maciohoz a szervezet altalanos allapotaval kapcsolatosan. Amennyiben valamelyik érték
nem megfeleld, akkor tovabbi vizsgalatok lehetnek indokoltak, melyek Gjabb mutatok
mérésével jarnak.

A vallalkozasi gyakorlatban is rengeteg jo ¢s persze rossz példa is eléfordul. Mutatok
szamitasat kovetelhetik t6liink példaul a bankok egy tizleti terv elkészitésekor vagy akar a
palyazati tamogatasok felhasznalasat ellen6rzé szervek. Ugyanakkor mutatbszamokat ké-
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pezhetnek a vallalkozasok sajat meggy6z6désiikbdl is. A téma szakirodalma egyértelmiien
a mutatok sajat indittatasu alkalmazasa mellett érvel.

A szakirodalomban tobb mutatéoszamrendszerrel is talalkozhatunk. E tanulmany célja
rovid, altalanos — a mutatdoszamokrol és mutatoszamrendszerekrdl szold6 — bevezetd utan
egy olyan rendszert bemutatni, ami Magyarorszagon kevésbé ismert, mégis hasznos lehet a
vezetésiranyitas szamara.

Mutatoszamok, mutatészamrendszerek

Mutatészamok

A controlling sz6 hallatan sokaknak el6szor a kiilonb6z6 kimutatasok és az abban szerepld
sok-sok szam jut az esziikbe. Vannak, akik azt gondoljak a controllerekrél, hogy a napi
munkdjuk nem madas, mint szamokkal valo biivészkedés. A kérdés az, hogy valdban
blivészmutatvanyrol van-e sz6? A bilivészkedés szo talan tulzas, de a jo controller készség
szinten banik a mutatdkkal.

Minden vallalkozasnak sziiksége van olyan kifejez6 adatokra, amelyek segitik a veze-
tést a célok kijeldlésében, a célelérést biztositani probald dontések meghozatalaban, a telje-
sitmények mérésében, a korrekciok sziikségességének megalapozasaban (Juhasz, 2007, 88.
0.). A mutatészamok ebben tudnak segiteni azzal, hogy informaciot szolgéltatnak hozza.
A mutatok olyan szamok, amelyek mérhetd, gazdasagi szempontbol relevans adatokat
tomoritenek, és helyeznek a probléma megoldasanak szempontjabol megfelelé megvilagi-
tasba.

Mutatészamok segitségével képesek lehetiink a vallalkozasunkat értékelni, munkank
eredményét mas idészakokkal (példaul a mult évivel vagy a kdvetkez6 évre tervezettel)
Osszemérni vagy akar mas vallalkozasok eredményével és egyéb jellemzdivel dsszehason-
litani.

A mutatészamok haszndlata tehat lehetdvé teszi, hogy:

* teljesitményt mérjiink,

*  komplex helyzeteket roviden és kifejezéen mutassunk be és

»  értékeljlink,

»  célokat jeloljink ki és

*  meghatarozzuk a kritikus sikertényezoket.

A kérdés, miszerint a mutatészamok mire nem jok, roviden megvalaszolhatd: A mutatok
nem alkalmasak arra, hogy automatikusan, a vallalkozas sajatossagainak, a feltarni kivant
helyzetnek a figyelembevétele nélkiil szamitsuk, és 6nmagukban értékeljiik ket. Amire
még érdemes odafigyelni:

*  aszamitott mutatok szamanak ndvelése nem biztos, hogy t6bb informaciot is jelent,

* amutatok képzése soran az osszehasonlithatosag alapelveit biztositani sziikséges,

*  tobb mutatd hasznalata esetén az ellentmondasmentességet fenn kell tartani,

» csak azokat a mutatokat érdemes szamitani, amelyek a probléma kialakulasaban és

annak kezelésében szerepet jatszanak vagy jatszhatnak, és

» figyelembe kell venni szamitasuk koltségeit is.

A mutatok hasznalatanak értéke a kivalasztasukban és a viszonyitasi alap meghataro-
zasaban rejlik. Roviden tigy is megfogalmazhatjuk: Mit szamitsunk, és azt mihez viszonyit-
suk?
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A megfelel6 mutatoszamok kivalasztasa nem egyszeri feladat, tobb nehézsége is van:

e tisztaznunk kell azt, hogy milyen informaciora van sziikségiink (mit szeretnénk

tudni),

*  milyen adatok allnak ehhez rendelkezésre,

» arendelkezésre allo adatokbol milyen mutatészamok képezhetok,

ezt kovetheti

» amegfelelé mutatdszam kivalasztasa.

A folyamat persze nem ilyen egyszeri. Amennyiben példaul a sziikséges informaciok nem
érhetdk el, célszerli a rendelkezésre allo adatbazist boviteni. [lyenkor meg kell vizsgalni,
hogy ezt mi modon tehetjiik meg. A folyamatos mérlegelés teszi sziikségessé a visszacsa-
tolasokat.

A mutatészamok kivalasztasa és rendszerbe foglalasa nem egyszeri feladat. Fontos,
hogy idénként — lehetdleg legalabb évente — feliilvizsgaljuk mutatoszamrendszeriink 6ssze-
tételét, és ha kell, médositsunk rajta. Ezért fontos, hogy a rendszer rugalmas és valtoztat-
hat6 legyen.

A vallalkozas legfontosabb céljait a kulecsmutatok tiikrozik. Elérésiikhoz sziikséges dket
a megvalositast tamogatd részmutatokka lebontani. Lesznek mutatok, amelyek szerepe a
siker, mig masoké a sikertelenség mérésében fontos. A rendszer természetesen forditva
— alulrol felfelé — is felépithet6. A vallalati célokbol (vallalati kulesmutatokbol) képzett
részmutatok egy-egy szervezeti egység vagy tevékenység (funkcid) csicsmutatojava 1éphet-
nek eld, ami annak tovabbi lebontasat teheti sziikségessé. A gyakorlatban — elsésorban a
nagyobb méretli konszerneknél — talalkozhatunk azzal, hogy az egyes egységek a sajatos-
sagaikhoz illeszked6 mutatoszamrendszert dolgoznak ki.

A mutatok kivalasztasanal tobbek kozott figyelembe kell venni az:

*  ok-okozati viszonyokat,

» ahatasokat és azok ellenhatasait, valamint

» azidobeliséget (azt, hogy egyes intézkedések hatasa megkésve jelentkezik).

Mutatoszamrendszerek

A mutatészamrendszereket kiilonbdz6 alapokon allithatjuk fel. A kovetkezé harom csopor-
tot alakithatjuk ki:

* eredményorientalt-,

»  ¢rtékorientalt- és

o stratégiai mutatészdmrendszerek.

A harom csoport kialakitdsa egyértelmiien a csticsmutatojuk vagy csucsmutatdik
milyenségének a fiiggvénye. Az eredményorientalt mutatészamrendszerek kozé tartozik a
DuPont, a ZVEI és az RL mutatészamrendszer, értékorientalt mutatd — amire maga az ér-
tékorientalt mutatdoszamrendszer épiil — példaul a tulajdonosi érték, a gazdasagi hozzaadott
érték, a stratégiai mutatészamrendszerek kdzé soroljuk a Balanced Scorecard-ot, a teljesit-
ményprizmat és — bar az operativ iranyitasban is fontos a szerepe — a Tableau de Bord-ot.

Tovabbi tipizalasi lehetdség a

*  amatematikai és

* a logikai, gyakorlati tapasztalatokon nyugvé mutatéoszamrendszerek szerinti

elkiilonités.
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A matematikai mutatdészamrendszerekre jellemz6, hogy egy kifejezéerdvel bird csucs-
mutatora épiilnek, ami tobb almutatdra oszlik. A rendszer egyes mutatdi kozott matematikai
kapcsolat all fen. Matematikai mutatészamrendszerek a DuPont és ZVEL.

A logikai rendszerek atlépik a matematikai rendszerek korlatjait, ugyanis olyan mu-
tatoszamok is beemelheték, amelyek matematikai definicioval nem kothetok a rendszer-
hez. A logikai rendszerekre nagyobb rugalmassag jellemzé. A kivalasztasban nagy szerepet
kaphat a szubjektivitas. Tipikusan logikai elven felépiild stratégiai rendszer a Balanced
Scorecard, a teljesitményprizma, de ide sorolhatdo mar a DuPont és ZVEI mutatészamokra
épitd, azok korlatjait figyelembe vevd RL operativ mutatészamrendszer is.

A Tableau de Bord

Eredete és célja

A ,, Tableau de Bord” (TdB) francia kifejezés, amit fordithatunk armataranak (szabalyozo-,
mérdberendezéseket magaba foglalod fal) vagy — kicsit szabadabban — akar pilotafiilkének
is. A jelentésnek megfelelden az iranyitas egy eszkézeként hasznalatos a menedzsment gya-
korlatban, melynek 1ényege, hogy a vallalatiranyitas részére dsszegyijti és talalja az iranyi-
tasi szempontbdl meghatarozé mutatészamokat (indikatorokat). A menedzsernek (hason-
l6an a pilotahoz) a kornyezeti tényezoket és a vallalkozas (repiilégép) helyzetét figyelembe
véve gyorsan, a célokat (Gticélokat) szem elétt tartva kell dontéseket hoznia.

A TdB elsésorban, mint rovid tava informacids eszkoz ismert, ami a révid tavon ren-
delkezésre 4allo, a célelérés és az adott dontéshozo szempontjabol fontos mutatokat foglalja
Ossze. A jo TdB rendszer jellemzdje, hogy nemcsak a teljesitmények gyors kdvetését teszi
lehetévé, hanem a vallalkozas hossza tavi céljait is szem el6tt tartja. A kulesmutatoknak és
azok elfogadhato szintjének meghatarozasanak szinkronban kell lenni a vallalkozas hossz
tava (stratégiai) céljaival.

A TdB mint menedzsmenteszk6z viszonylag nagy multra tekint vissza. Az ezzel kapcso-
latos els6 publikaciok mar a 30-as években megjelentek, de mint a vallalatiranyitas szamara
kifejlesztett és alkalmazott koncepcio, csak a 60-as, 70-es évektdl van jelen a menedzsment
szakirodalomban és gyakorlatban.

A TdB sajatossaga, hogy megalkotasa nem kotheté egy vallalat gyakorlatdhoz (mint
példaul a DuPont) vagy szerz6(k) nevéhez (mint a Balanced Scorecard). Néhany évtized
alatt a francia vezetési gyakorlatban fejlodott ki. A francia szakirodalomban az altalanosan
hasznalt ,,Tableau de Bord de Gestion” mellett talalkozhatunk ,, Tableau de Bord Financier”
és ,,Tableau de Bord Stratégique” elnevezésekkel is, ami mar a mddosult tartalom kovet-
kezményének tudhato be.

A ROI alapti mutatészamrendszerekkel szemben nagy el6relépést jelent, hogy a TdB
mutatdszamai nem kimondottan a pénziigyi szamvitel alapjain képzddnek, hanem megjelen-
nek benne olyan mas jellegli mutatoszamok is, amelyek példaul a termelésiranyitas részére
is értékes informaciotartalommal birhatnak. Ez egyben azt is jelenti, hogy felhasznaloi kore
sokkal szélesebb, mint a ROI alapti mutatészamrendszereké.
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Tartalma

A menedzsment szakirodalomban nem 1étezik olyan pontosan megadott TdB strukttra, ami
egységesen alkalmazhato a vallalatok gyakorlatdban. A TdB tartalmat teljes egészében min-
dig az alkalmazo vallalat sajatossagai és a felhasznalok informacioigényei hatarozzak meg.
Jellemzéit a kdvetkezokben foglalhatjuk 6ssze:

» folyamatos alkalmazkodas a felhasznalok specialis igényeihez,

* ahangsuly a rovid tavon (a gyors dontéshozatalon) van, de ugy, hogy az a vallalat

hosszu tavi céljait ne sértse,

»  cél- és cselekvésorientalt felépités (tartalom),

»  bizonyos esetekben grafikus abrazolas.

A gyakorlati alkalmazas soran minden dontéshozonak célszerli elkésziteni a sajat, a
dontéseit leginkabb segitd informaciotartalommal biré tablat. Amennyiben egy dontéshozo
tobb teriileten tevékenykedik, az is megfontolandd, hogy részére akar tobb tabla késziil-
jon. A tablak tartalmanak kialakitasaban kulcsszerepet kell, hogy kapjon a controlling
(egyiittmiikodve a controller és a felels vezetd). Fontos a vezetd és a controller allando
egylittmikddése, ugyanis nem elég a tablakat egyszer elkésziteni. A valtozo kornyezeti,
vezetdi és felhasznaloi igényeket (valamint tapasztalatokat) folyamatosan figyelembe véve
fejleszteni kell azokat.

1. sz. abra: A ,,Tableau de Bord” rendszere

Mégy szintd TDB felépitése
TOB Véllalkozss ageze
Tény | Terv | o
| TOB pérzigyi vezets
| TDB beszerzési vezsls
| T termasési vezeth
TOS dridkesitésl vozeld
Tény | Terv | 2
| TOR agystgvazels A
TDB egységvezels B
Tény | Terv | o
| TOB csoportvazelt 1
TOB csoporbeazatd 2

Tény | Terv | A

Forras: Herterich, 2002, 529. o.
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A TdB olyan eszkdz, ami a gyors dontésekhez probal megfeleld alapot szolgaltatni. Arra
az igényre épit, hogy a menedzsernek lehetéleg minél gyorsabban kell intézkedéseket tenni
annak érdekében, hogy a kitizott rovid és hosszu tavi célok teljesiilhessenek. Hasonlitva
hasonlitjuk a repiilés varhato idejéhez (megvaldsitas varhatd/tervezett ideje) és a célallomas
(példaul a keretterv) helyzetéhez. Bizonyos adatokat eldirt idészakonként (beszamolokészi-
tés gyakorisaga) ellendrziink. A pilétafiilke vagy armatira kijelz6i altal kozvetitett adatok
alapjan valtoztatjuk a repiilés sebességét és a repiilési magassagot (azaz intézkedéseket
hozunk), amiket a fennmarad6 tavolsag ¢és id6 (a meghozott intézkedések hatasossaga, a
felallitott mérfoldkovek elérése), valamint az id6jaras (a piaci viszonyok, egyéb kdrnyezeti
tényezok) valtozasainak figyelembevételével folyamatosan feliilvizsgalunk, ¢és ha sziiksé-
ges, akkor tovabbi intézkedéseket tesziink.

Az operativ folyamatokra valo Osszpontositas eredményeként a rendszerben nagy
gyakorisaggal megjelennek a nem pénziigyi, részletes adatok és szemben a ROI alapt
mutatoszamrendszerekkel a jovOorientacié dominal.

2. sz. dabra: A ,,Tableau de Bord” informacios rendszere

A TDB informacios szintjei kozti osszefliggések

o

Pénziigyi Aggregalt DB o]

informaciok informaciok Cégvezetés =
M =
I/ £
5
T o
= B
© oD
3 28
£ £
S 88
£ E&
m @

l\\ oo Y
=y

< 2 =

Nem pénziigyi Részletes TDB operativ e

informaciok informaciok Szint £

[ \ :

Forras: Khrouz/Vlasselaer, 1992, 71. o.

A TdB egyértelmiien a vezetdi szamvitel eszkdze, amit az a jellemzdje is alatdmaszt, hogy
a pénziigyi szamvitellel szemben nem a pontossag, hanem sokkal inkabb a gyorsasag
(id6beliség) élvez elsébbséget. Nem csak pontos, ellendrzott adatokat tartalmazhat, hiszen
a gyors dontési szituaciokban a nem feltétleniil pontos, de gyorsan rendelkezésre allo ada-
tok és informaciok is nagy segitséget jelentenek. A TdB nem csak gondosan valogatott,
relevans mutatészamok halmaza, helyet ad rovid elemzéseknek, értelmezéseknek és akar
hozzaflizéseknek, kommentaroknak is.
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A ,,Tableau de Bord” mutat6i harom f6 csoportba sorolhatok:

e ajovokép és a stratégia mutatoi,

» azebbdl levezetett (ok-okozati dsszefliggésben 1év6), az operativ irnyitas szamara

fontos, feleldsségi korokhoz illesztett mutatoszamok, valamint

* akornyezeti mutatok.

A csoportositasbol jol 1athatd, hogy a mutatdészamok kivalasztasahoz elsédlegesen a val-
lalkozas kiilonbdz6 idétavu tervei szolgalnak alapul.

A vallalkozasok kornyezetének jellemzdje, hogy azokat a véllalkozasok befolyasolni
nem vagy csak nagyon szerény mértékben tudjak, viszont jelentés hatassal vannak a val-
lalkozas mitkodésére. Ez utobbi miatt rendkiviil fontos a vallalkozas szempontjabol megha-
tarozo6 kornyezeti tényezoket leird, esetleg elérejelzé mutatészamok TdB rendszerbe illesz-
tése.

A leirtakat jol szemlélteti a kovetkez6 kivonat, ami egy szalloda TdB tablaja. A benne
1év6 adatok lehetévé teszik, hogy a szalloda vezetdje vagy értékesité munkatarsa gyorsan
tajékozodjon a vallalkozas piaci helyzetérdl — viszonyitva a versenytarsak pozicidjahoz — és
képessé teszi dket dontések gyors meghozatalara. A példaként bemutatasra keriilé kivonat
havi rendszerességgel késziil, de lehetnek olyan tablak is, amelyek Osszeallitasa mas gya-
korisaggal indokolt a benne 1év6 informaciotartalom miatt.

A kivonat abrakkal tesz szemléletessé a vezetés szamara fontos adatokat. Bizonyos
esetekben (ar, kihasznaltsag, vevécsoport aranya) képileg is, hasonldéan, mint a névado ar-
matuara. Lehetévé teszi tovabba — szintén akar abrazolva is — a terv, a varhat6 ¢s a tényada-
tok Osszehasonlitasat.

3. sz. dbra: Kivonat egy szalloda ,,Tableau de Bord” rendszerébol
X Szalloda

TDB 2008 aprilis
nArhwétel millié HUF-ban (kumulélt)
14

Arbevétel szerinti rangsor
lelsd negyedév/ 120
1.) Versenytars 1, Mio HUF MI_Eg]th‘_:'ZfS MOVEKEDES 1o
2.) Versenytars 2, Mio HUF - - _— B0
3.) Versenytars 3, Mio HUF - e &0
4.) X Szalloda, 44 Mio HUF ..

5.) Versenytars 5, Mio HUF
6.) Versenytars 6, Mio HUF

40

20

Trend
0
JOFM A M J J A SZ O ND
Kiemelt mutatok: Tény | Terv | A Arbevétel névekedése: Tény | Terv |
Ar a konkurencia 4tlaganak %-aban Arbevétel Aprilis (Mio HUF)
Atlagos szallodakihasznaltsag Névekedés az eldzd htnaphoz képest (%)
Kiemelt vevdk ardnya Arbevétel Jan-Apr. (Mio HUF)

Piaci részesedés aranya:
W1 V2 V3 V4 Vs | VB

Vendégéjszaka
Arbevétel
Faversenytars

Megjegyzés:

Forras: Schedler, 2005. 138. o.
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Osszefoglalas

A TdB egy multidimenzionalis rendszer, ami a maga koraban jjdonsagnak szamitott. (A
szakirodalomban sokan a — csak joval késobb Kaplan és Norton altal kifejlesztett — Balaced
Scorecard mutatészamrendszerhez hasonlitjadk.) Mas rendszerekhez képest eldnyként
emlitheté a TdB rugalmassaga és nyitottsaga. Ez abban nyilvanul meg, hogy a tablak felépi-
tését és tartalmat tekintve minden kotottség nélkiil, a sajatossagokat figyelembe véve al-
kalmazkodik az adott vallalkozas és dontéshozé igényeihez.

A tartalom esetleges valtoztatasa soran mindenképpen szem el6tt kell tartani, hogy a
gyakori és sok mutatoszamot érint6 valtoztatas hatrannyal is jar: elveszithetjiik az 6sszeha-
sonlitas alapjat, mutatdszamainkat nem tudjuk korabbi allapotokhoz viszonyitani.

A korabbiakban mar szo volt arrol, hogy a TdB elsdsorban az operativ iranyitas eszkdze.
Arrdl azonban nem szabad megfeledkezni, hogy az operativ iranyitasnak a stratégiai célok
teljesiilését kell szolgalni. Ez azt a vesz¢lyt hordozhatja magaban, hogy a stratégiai és az
operativ mutatoszamok kozott esetleg nem all fenn a kivanatos, ok-okozati (cél-eszkdz)

viszony.

A ,,Tableau de Bord” erdsségeit és gyengeségeit a kovetkezokben foglalhatjuk 6ssze és
egészithetjiik ki:

Erdsségek:

*  Nem dogmatikus, nagyon rugalmas, a specialis igényeknek megfeleléen épithetd

fel.

* Figyelembe veszi az ok-okozati dsszefiiggéseket.

* A nem csak pénziigyi mutatdoszam tartalom, lehetdvé teszi bizonyos, az azonnali
dontéshozatalhoz sziikséges, relevans informaciok gyors rendelkezésre allasat.

o A felépitése nem szigoruan hierarchikus ¢és tartalma nem csak ,bels6” infor-
maciokra épiil.

* A grafikus abrazolas szemléletesebbé (érthetdbbé) teszi.

» Apilétafiilkével valo analogia szintén segiti az érthet6séget.

e Mas mutatészamrendszerek (példaul ROI alapuak) is integralhatok a TdB rend-
szerébe.

Gyengeségek:

*  Amennyiben a TdB rendszerét alulrol épitkezve (Bottom Up) készitjiik, nem biztos,
hogy a vallalati stratégiaval valo 6sszhang megvalosul.

» Ebben az esetben az egyes tablak egymassal ¢s a stratégiaval vald dsszehangolasa
rendkiviil raforditasigényes.

* Atényleges ok-okozati dsszefiiggések nehezen tarhatok fel.

e A kiilonbozo tablakban szerepld, egymasnak ellentmondd részcélok kisziirése
gyakran nem kap megfeleld hangsulyt.

*  Anem pénziigyi informaciok beszerzése gyakran koltséges.

* A TdB rendszer kifejlesztése, bevezetése ¢és folyamatos ,,gondozasa” rendkiviil
raforditasigényes.

» A folyamatos valtoztatas csorbitja az 6sszehasonlitas lehetdségeit vagy esetleg azt
teljes mértékben lehetetlenné teszi.
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Summary

One of the essential elements of controlling is the aim for measuring and quantifying the
performance. Indicators are indispensable tools of successful management.

The usage of indices does not only belong to economic sciences. They are also commonly
applied by medical sciences, for instance for measuring body temperature, pulse rate, blood
pressure or blood-sugar level. By knowing these data, we quickly get information about the
actual condition of the body. In case of having inadequate values, additional examinations
may be justified, which lead to additional measurement indicators to evolve.

Obviously, many good practices and several bad examples appear. Calculation of
indicators could be required by banks for instance at the time of completing a business
plan or even by organs when checking the utilization of the subvention. Indicators can be
presented within organizations for their own conviction. Literature clearly states that the
application of indicators is mostly self-intentioned.

Many scorecards are mentioned in the literature. The aim of this study is — after a
short introduction of the indices and scorecards — to present a system that is less known in
Hungary, however may be practical for the leadership management.

”Tableau de Bord” followed a specific path among management tools. French leadership
management practice has shaped its form and content. It is considered as a tool of operative
management primarily; however, its relation to strategic management is considerable as
well. It is suitable for supporting fast decisions with respect to the strategy.

Being an open and flexible tool, the success or failure of its application depends on
the work of those who create the system. The company’s environment, its aims and the
customers’ need determine its content and frequency of creation.

TdB is a multidimensional system, which is used to be unique at the time of its
evolvement. TdB’s flexibility and openness brings benefit compared to other systems. The
Bords’ content and structure adapts to the given company’s and decision maker’s needs
while taking the peculiarities into consideration.

It is necessary to take into account that frequent and potential change affecting many
indices within the content can have some disadvantages: we may lose the basis of the
comparison; also the indices cannot be compared to earlier states.

Keywords: decision support, scorecards, ”Tableau de Bord”, controlling
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