SOMOGYI Mérta

BALANCED SCORECARD
ES CONTROLLING

FILOZOFIA ES/VAGY MENEDZSMENTESZKOZ
A SZERVEZETEK VEZETESEBEN

A tanulmanyban a szerz6 a controlling és a Balanced Scorecard (BSC) madszertani 6sszehasonlitasat végzi el a
bemutatott szempontok alapjan. Az osszehasonlitas célja a controlling és a BSC viszonyanak meghatarozasa:
értelmezheté-e kozottilk prioritas, ugyanazon modszertan két eszkozérdl van-e szo, esetleg két teljesen eltérd
eszkozként, modszerként, filozofiaként kezelendéek. A szerzé a vizsgalat hipotéziseként a Balanced Scorecard
sziiléatyjainak allitasat alkalmazta, amely szerint: ,,A mérési és értékelési’, valamint a menedzsmentrendszer
kozotti kiilonbségtétel finom, de donté jelentoségii: a mérési és értékelési rendszernek csupan eszkozt kell nyuj-
tania egy fontosabb cél eléréséhez, egy olyan stratégiai menedzsmentrendszer kialakitasahoz, amely segitséget
nyiijt a vezetoknek a stratégia végrehajtasaban, valamint abban, hogy visszacsatolast kapjanak a stratégiarol”

(Kaplan — Norton, 2000: 254). A tanulmany ezen hipotézis igazsagtartalmanak vizsgalatat tiizte ki céljaul.

Kulcsszavak:
Balanced Scorecard, controlling.

A Balanced Scorecard és a controlling szakirodalmanak
tanulmanyozasa sordn tobbféle megkozelitéssel talal-
kozhatunk kett6jiik viszonyat illetéen: egyes vélemé-
nyek szerint a Balanced Scorecard (BSC) a stratégiai
controlling egyik eszkoze (Kormendi — Toéth, 1999;
Téth, 1999), mig masok szerint a BSC-t nem control-
ling rendszerként, hanem kommunikécios, informacids
és tanulasi rendszerként kell haszndlni (Kaplan -
Norton, 2000). Jelen munkamban ezt a kérdést szeret-
ném koriiljarni, és lehet6ség szerint eldonteni azt a
dilemmat, hogy a controlling €s a Balanced Scorecard
milyen viszonyban all egymadssal, értelmezhet-e ko-
zottiik prioritds; ugyanazon modszertan két eszkozérdl
van-e szd, esetleg két teljesen eltérd eszkozként, mod-
szerként, filozéfiaként kell Gket értelmezniink.

A tanulmany sordn a kovetkezd gondolatmenetet
kovetem: elsd 1épésként bemutatom azokat a relevans
szempontokat, amelyek alapjan a BSC-t és a control-
lingot Osszehasonlitom; masodik 1épésként pedig
elvégzem a részletes Osszehasonlitast, amelynek ered-
ményeképpen eldonthetévé vilik a kapcsolatukat érin-
t6 kérdés.

" Somogyi Marta egyetemi adjunktus, Miskolci Egyetem Gazda-
sagtudomanyi Kar, Vezetéstudomdnyi Intézet; e-mail: szvmar-
ti@uni-miskolc.hu
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Az osszehasonlitas indoka és szempontjai

A Balanced Scorecard a korabban hasznalt — f6ként
pénziigyi mutatdszamokon alapuld teljesitménymérési —
modszerekhez képest rendelkezik azzal az Ujdonsag-
gal, hogy
e az lizleti egység célkitiizéseit a stratégiabdl vezeti

le,

e minden egyes akcidja a stratégia megvaldsitasanak
irdnyaba mutat,

e az Gt alkalmazd egységek képesek a szervezeti
szint(i stratégiai tanuldsra, elkotelezett és motivalt
alkalmazottak segitségével.

Ezek az ismérvek egyben egy stratégiai szemléleti
vezetési rendszerre is rdillenek. A Balanced Scorecard
azonban — tobbek kozott a fent emlitett szakirodalmak
szerint — a stratégiai controlling egyik eszkoze.
Amennyiben azonban egy eszkdz vezetési rendszer-
ként is megallja a helyét, akkor valéban ,,csak” egy
eszkoznek tekinthet6? Esetleg eléfordulhat, hogy nem
is a Balanced Scorecard a controlling eszkéze, hanem
éppen forditva? Ezen kérdés eldontéséhez az 1. tab-
ldzatban taldlhaté Gsszehasonlitasi szempontokat hiv-
tam segitségiil.

A szempontok kivélasztdsakor egyrészt olyan jel-
lemzdket gydjtottem, amelyek esetében jelentds elté-
rést fedeztem fel a Balanced Scorecard és a controlling
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1. tablazat

A controlling és a BSC osszehasonlitasanak alapjat képez6 szempontok és jellemzésiik

Szempontok

Controlling

Balanced Scorecard

Az alapvet6 cél

A vezetés tamogatasa a dontési folyamatok-
ban

A stratégia lebontdsa ¢és a stratégia végrehajta-
sanak tamogatdsa

Az érintett miikodési teriiletek és a
hasznalt eszk6zok, modszerek

m Tobb teriiletet érint
m Tervezés, terv-tény elemzés, informacio-
szolgaltatas

m Tobb teriiletet érint
m A stratégia lebontasa, a stratégia végrehajta-
sanak kommunikdldsa

A szervezetbeli ismertség,
elfogadottsag

Egy szilikebb kor, néhdny szervezeti egység

A teljes szervezet

Integralt vagy parcialis

Kevésbé integralt, mint parcidlis; lokalis

Integralt

A stratégiai menedzsmenthez valo
viszony
A stratégiai menedzsment tamo-
gatdsa
A stratégiai menedzsment szaka-
szaival valo kapcsolata

m A stratégiai menedzsmentet tdmogatd
eszkoz

m A stratégia kialakitasa, a stratégiai terve-
z¢€s, a stratégia végrehajtasanak ellendr-
zése

m Stratégiai menedzsment filozo6fia
m A stratégia lebontdsa és megvaldsitasa

A dontéshozatal sajatossagai
A dontéshozatal folyamata

A dontéshozatal szintjei

A dontéshozatal iranya
Centralizaltsag

m Nem része a dontésnek, a dontéseldkészi-
tésre fokuszal

m Menedzsmentkontroll és operativ
ellendrzés

s Top-down
m Centralizalt

Részt vesz a dontéshozatalban

Stratégiai dontéshozatal, tuddsszinti don-
téshozatal €s operativ ellen6rzés
Bottom-up

m Decentralizalt

A szervezeti kommunikaciohoz valo
viszony

Utasitasi ldncon és jelentési rendszeren
keresztiil; kevéssé kiemelt szerep

A stratégia kommunikécidja; kiemelt jelen-
téségi

Hatékonysag vagy hatasossag

Hatékonysag

Hatdsossdag €s hatékonysdg

A szervezeti tanulasi felfogas jellege

Egykoros tanulds

Kétkoros tanulds

A valtoztatasi akciok jellege,
Kkiterjedtsége

Kizarélagosan az eredeti célok elérésére
torekednek

A hosszu tavu stratégiai célok elérésére
torekednek

A teljesitményértékeléssel valo
kapcsolat
A teljesitményértékelés szintje
A teljesitményértékelési rendszerrel
vald osszekapcsolds

m Szervezeti
m Rovid tavu pénziigyi célokhoz
kapcsolodik

m Szervezeti és egyéni
m Akdr teljes mértékben is képezheti a tel-
jesitményértékelés alapjat

Az alkalmazas soran tipikusan
megjelend vezetési stilus

Autokrata

Participativ

Milyen készségeket, képességeket
igényel

Elemzd, koordinacids képesség; objektivitas,
kreativitds

Stratégiai szemlélet, az dsszefiiggések felis-
merése, csapatmunka, participativ vezetési
stilus alkalmazasa

Az informacios rendszerrel valé
kapcsolat

A folyamatorientdltsag nyilvanul meg

A stratégia megval6sitasat helyezi kozéppont-
ba

kozott, masrészt olyan ismérveket, amelyek a kettejiik

kozti szemléletbeli kiilonbségekre vilagitanak ra.
Mint latni fogjuk, az sszehasonlitasi szempontok

differencialt mdédon jarulnak hozza a controlling és a

BSC viszonyat érintd kérdés eldontéséhez:

e Vannak olyan szempontok, amelyek esetében koz-
vetleniil az 0sszehasonlitds eredményeként levon-
hatdk a controlling és a BSC kozotti prioritasra
vonatkozé kovetkeztetések;

e Taldlhatunk olyan szempontokat is, amelyek a
controlling és a BSC kozotti szemléletbeli kiilonb-
ségekre vilagitanak ra; ebben az esetben nem prio-
ritas hatdrozhaté meg kozottiik, hanem az bizonyit-

hatd, hogy a controlling és a BSC a nevezett szem-
pont(ok) alapjan lényegesen eltér egymastol, azaz
egyik sem tekinthet6 a masik eszk6zének;

e Egyes szempontok a szemléletbeli kiilonbség alap-
jan, kovetve segitenek eldonteni a kérdést.

A controlling és a BSC részletes dsszehasonlitasa

I. Az alapveté cél

A controlling — mint vezetést tamogatd rendszer —
legfontosabb feladata az eltéréselemzésen keresztiil a
prognoziskészités, valamint a gazdasagi tervezésben, a
szervezeti célok kitlizésében és ezek megvaldsitasanak
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ellenérzésében vald részvétel. Vagyis a controlling
irdnyitasi részrendszer, amely tervezd, elemzé és érté-
kelS funkcidkat lat el, és amelynek célja, hogy a val-
lalat a kitlizott cél irdnyaba haladjon. Feladata a ve-
zetés segitése a dontési folyamatban.

A BSC célja, hogy az ilizleti egység stratégiai és
nézOpontokhoz tartozd célkitlizései rogzitését kove-
téen lebontsa a stratégiat akar csoport vagy egyéni
szintre, és a kommunikacié révén segitse a stratégia
végrehajtasat. A Balanced Scorecard célkitlizése, hogy
ne csak egyetlen dimenzié mentén javuljon a teljesit-
mény, hanem az 0sszes nézépont mutatdinak értéke —
akar eltérd mértékben is, de — javuljon. Tehat a BSC
kiegyensulyozottsaga és integraltsaga révén segit elke-
riilni az egyoldali pénziigyi dontéseket, és egyértel-
mivé teszi, hogy az egyik mutatd csak a tobbivel valo
kolesonhatdsban javithatd. A pénziigyi mutatokkal va-
16 kapcsolat megteremtése lehetévé teszi, hogy a
Balanced Scorecard bevezetésének kézzelfoghato
eredménye legyen, hiszen a miikodés hatékonysdga
javitasanak is az a végsé célja , hogy az eredményben
kedvezd valtozas kovetkezzen be.

A nézGpontok biztositjak azt, hogy a BSC nemcsak
a vallalatok részvényeseinek (shareholders) érdekeit
veszi figyelembe, hanem a vallalati tevékenységben
érdekelt osszes fél (stakeholders) szempontjat, akik ta-
mogatasa nélkiil a vallalat nem miikodhetne.

A controllinghoz képest kiilonbség tapasztalhato
abban a tekintetben, hogy a BSC az eltérések, elma-
radasok felderitése helyett azok megel&zésére helyezi
a hangsulyt (Kaplan — Norton, 2000).

A fentiek alapjan az allapithaté meg, hogy a logikai fo-
lyamatban a stratégia lebontdsa és kommunikaldsa
megelGzi annak vizsgalatat, hogy a kitlizott irdnyba tor-
tént-e az elmozdulds; azaz ha csupén az alapvetd célok
alapjan kellene alldst foglalni a controlling és a BSC
prioritdsét illet6en, akkor a BSC élvezne elsGbbséget.

I1. Az érintett miikodési teriiletek

és a haszndlt eszkozok, modszerek

A controlling az iizleti egység egyes funkciondlis
teriileteinek stratégidit a stratégiai tervbdl, illetve az
annak lebontdséra szolgdlo taktikai és operativ tervek-
bdl vezeti le, ezéltal kapcsolddik a stratégiai tervben
érintett funkciondlis teriiletekhez. Tevékenységével
kozvetleniil a vezetést timogatja elemzd, informacio-
szolgaltato, tanacsadd feladatai altal. ElsGsorban a val-
lalati mikodés szamszertsithetd, objektiven mérhetd
teriileteihez kotddik.

Szemléletére és mddszertanara a tervezés, a terv-
tény ellenérzés és az informacidszolgaltatas jellemzd.
A stratégiai controlling eszkdzeiként emlithetSk pél-
ddul a portfélio-modszerek (BCG, McKinsey), a
SWOT-analizis, a gap-elemzés, a benchmarking; az
operativ controlling elsGsorban a terv-tény elemzés és
a javaslatkészités eszkozeivel él.

VEZETESTUDOMANY
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A BSC - integrélt véllalatvezetési rendszer, filozé-
fia 1évén — a villalati miikodés minden funkciondlis
teriiletét athatja: az egyes teriileteken megvaldsitandd
akciokat a vallalati stratégiaban megfogalmazott, az
egyes nézépontokhoz rendelt célkitlizésekbdl vezeti le.

Alkalmazasa soran a nehezebben szamszer(sithetd,
minGségi paraméterekkel jellemezhet$ teriiletek is
vizsgalat targyét képezik.

A controllinggal szemben nem csupan a vezetést
tajékoztatja a stratégia végrehajtasdnak alakulasarol,
hanem — kiilonboz§ eszkozokkel és részletezettséggel
ugyan, de — a szervezet minden egyes tagjat. A straté-
gia végrehajtasdanak alakuldsa terv-tény elemzéssel
vizsgalhatd; ezen kiviil felhasznalhatok a véllalat piaci
pozicidjat meghatarozé portfélio-mddszerek €s a
SWOT-analizis is. Tovabbi moddszerként emlitendd a
stratégia lebontasa néz6pontokra és akcidkra ok-oko-
zati lancok segitségével; a pénziigyi célokkal torténd
kapcsolat megteremtése; valamint az, hogy kommuni-
kalja a stratégia végrehajtasanak maddjat.

Ez az Gsszehasonlitasi szempont arra enged kovet-
keztetni, hogy mivel a BSC felhaszndlja a control-
ling eszkozeit, forditva pedig ez nem torténik meg, a
controlling a Balanced Scorecard altal felhasznalt
eszkozként is felfoghato.

II1. A szervezetbeli ismertség, elfogadottsdg

A controlling idedlis esetben a (fels6)vezetéshez
kapcsolddo szervezeti egység, amely munkdjat az els
szamu vezetd iranyitasa alatt végzi. Tevékenysége at-
fogja a teljes szervezetet, noha nem minden egyes tag-
ja, csupan egy szilikebb csoport, a controlling szerve-
zeti egység vesz részt a controlling munkaban. A cont-
rolling munka eredménye a felsGvezetés és az érintet-
tek szamdra valik elérhet&vé.

Bér a Balanced Scorecard tobb szintjét (véllalati,
tizletagi stb.) kiilonboztetjiik meg, kozos jellemzdjiik,
hogy a BSC filozéfidja az adott szervezeti egység fel-
sOvezet6jétdl kezdve az els6 sorban dolgozé munkasig
mindenkire kiterjed; a stratégia végrehajtasaban min-
denki tudatosan, aktivan és elkotelezetten részt vesz. A
visszacsatolds a vezetSk és az alkalmazottak szdmdra
is elérhetd.

A controlling és a BSC kozotti ezen szemléletbeli
kiilonbség determinalja az elfogadottsagot, az érintet-
tek motivaltsagat, hatdst gyakorol a szervezeti kul-
turara, az alkalmazandd vezetési stilusra.

1V. Integrdlt vagy parcidlis

A controllingra — eltér6 mértékben ugyan, de —
egyarant jellemz§ az integréltsdg €s a parcialis jelleg.
Integralt, mert biztositja a stratégiai €s az operativ con-
trolling sszhangjat a controlling két dimenzidja altal.

i Parcialis viszont, mivel

XXXVIL EVE. 2006. KILONSZAM

71



e clsGsorban a rovid tavua pénziigyi eredményeket méri;

o foként a belsé tényezdk vizsgalatara koncentral, ke-
vésbé veszi figyelembe a kiilsé tényezdket;

e utdlagos eredménymutatokat alkalmaz, eléremuta-
té teljesitményokozdkat nem.

A stratégiai controlling koordinativ jellegébdl ado-
ddan a terv-tény elemzés, és az erre épiild javaslatok,
akcidtervek tobb funkcionalis teriiletet is érinthetnek
(ez aldtdmasztja az integriltsigot); minden egyes
funkciondlis teriilet azonban csupan a sajat teriiletén
megvalositand6 akcidtervekrdl szerez tudomdst, igy
munkajukat mas teriiletekkel és azok akcidival nem
tudjak osszehangolni (ez parcidlis jellemzd).

A Balanced Scorecard integraltsagat tobb tényezd
is alatamasztja:

e Biztositja a stratégiai és operativ szemlélet Gssz-
hangjat;

Integralja a szervezet tervezési, er6forras-elosztasi
¢s kerettervezési folyamatait;

e Biztositja a szervezet kiilonboz$ teriileteinek és
tevékenységeinek kapcsolatat; lehetdséget nyujt egy
atfogd kommunikacids és tanulasi folyamatra;
Egyensulyt teremt a rovid és a hosszi tavd muta-
tok, a pénziigyi €s nem pénziigyi mutatdk, a vissza-
tekintd és az eldrejelzé mutatdk, valamint a kiilsé és
a belsd teljesitményelemek kozott;

e AnézGpontok révén lehetdvé teszi a teljesitmény tobb
aspektusbdl torténd attekintését (Kaplan — Norton,
2002), mivel a BSC nem kiilonalld, egymastdl fiig-
getlen vagy esetleg egymasnak ellentmond6 mutatdok
halmaza, hanem minden egyes mutatdja egy olyan,
pénziigyi célokban végz6dd ok-okozati lanc egy
lancszemének tekinthetd, amely az iizleti egység stra-
tégiai célkitlizéseit képezi le; ezaltal a BSC lehetdsé-
get nyujt a kiilonbozo intézkedések egyiittes hatasa-
nak kimutatasara (Kaplan — Norton, 2000);

e Nagy hangstlyt fektet az egymassal osszefliggdé mu-
tatok terén elért kivald teljesitmények kozotti kap-
csolatokra, és nem csupan a kiilonallé mutatdk érté-
keinek javitasara koncentral, mint teszi azt néhany, a
véllalatok mikodése soran megfogalmazott program,
amely egy kiilonallo teriileten vagy egy elszigetelt
mutatdra vonatkozdéan fogalmaz meg elérend6 célt.

Ezen szempont alapjan a Balanced Scorecardot atfo-
gobb jelleglinek taldlom, mint a controllingot, és ez
azt a véleményt erdsiti, hogy a BSC tigabban, széle-
sebb korben értelmezhetd, azaz nem tekinthetd a cont-
rolling eszkozének.

V. A stratégiai menedzsmenthez valo viszony

Ezen a szemponton beliil két alkérdést vizsgaltam:
egyrészt a stratégiai menedzsment tdmogatdsara vonat-
kozdan hasonlitottam 6ssze a controllingot és a Balan-
ced Scorecardot, masrészt azt vizsgaltam, hogy a straté-
giai menedzsment mely szakaszdhoz kapcsolodnak.
A stratégiai menedzsment tamogatdsa

CIKKEK, TANULMANYOK

A stratégiai controlling a stratégiai menedzsmentet
tamogato eszkdz, mivel annak munkdjat segiti az aldb-
bi feladatokkal:

e A stratégiai menedzsment tervezési munkdjanak
tamogatasa, a stratégiai terv Osszedllitasa: a straté-
giai tervezés eszkozeinek kivalasztasa, folyamata-
nak megszervezése, a stratégiai team munkdjanak
koordinalasa és timogatasa, részstratégidk kidol-
gozasa.

e A stratégiai terv felbontdsa operativ és intézkedési
tervekre: az intézkedési tervek projektekre vald
lebontasa, azok idShorizontjdnak és koltségkeretei-
nek meghatdrozasa, a stratégiai terv id6horizontjan
beliil az egyes évekre a gazdalkodas operativ ter-
veinek, f6 célkitizéseinek meghatarozasa; a tobb-
éves stratégiai terv éves szintd lebontdsa.

e A stratégiai terv megvaldsitasanak ellendrzése: a
controlling médszer terv — tény elemzési funkciéja-
nak alkalmazdsa, az eltéréselemzés alapjan javasla-
tok kidolgozdsa a stratégiai terv esetleges mdodo-
sitasara, id6ben torténd informacidszolgaltatas a
vezetés szamara azokrol a kiilsé és belsé ténye-
z0krdl, amelyek a stratégiat befolyasolhatjak.

A BSC és az dltala képviselt filozofia azt tiikrozi,
hogy milyen médon kivanjadk menedzselni a vallalatot
(Kaplan — Norton, 2000). A BSC segitségével a veze-
t6k a szervezetet a hosszu tavu sikert biztositd straté-
gia megvaldsitasa érdekében iranyithatjédk: ,;ha a BSC
képezi a vallalat vezetési rendszerének alapjat, akkor a
kiilonboz6 programok mindegyike a szervezeti célki-
tlizések, mutatok és tervértékek elérésének iranyaba
mutat” (Kaplan — Norton, 2000: 217). A BSC ugyanis
tobb mint mutatészamrendszer: a mutatdszam ugyan
jellemzi a stratégiat, de a vezetési rendszer az, ami 6sz-
szekoti az egész szervezetet a stratégiai mutatoszam-
rendszerrel (Kaplan — Norton, 2002).

A BSC-nek, mint a stratégiai vezetés djfajta modja-
nak segitségével olyan folyamatok épiilhetnek be a ve-
zetésbe, amelyek tamogatjak a vezetdk stratégiai don-
téseit, és lehetGséget nyujtanak a stratégiai tanuldsra a
vezetdk szintjén. Ez teszi a BSC-t a stratégiai menedzs-
mentrendszer sarokkovévé (Kaplan — Norton, 2000).

A fentiek alapjan az mondhato el, hogy a controlling a
stratégiai menedzsment eszkoze, mig a BSC maga is
egy stratégiai menedzsentfilozofia; ennek megfele-
16en a BSC nem mindsiilhet a controlling eszk6zének.

A stratégiai menedzsment szakaszaival valo kapcsolat
A controlling egyik id6beli dimenzidja, a stratégiai
controlling leginkabb a stratégiakialakitds folyama-
taban, a stratégiai tervezésben és a stratégia végrehaj-
tasanak ellendrzésében jatszik szerepet.
A stratégia kialakitasat szervezési, koordinativ
moddon tamogatja: segit a kiildetés, a jovokép, a jelen

¢ allapotjellemzdinek meghatarozasahoz sziikséges esz-
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kozok és mddszerek kivalasztisanal, megszervezi a
stratégia kialakitasanak folyamatat, elésegiti a sziik-
séges informacidk beszerzését és feldolgozasat, koor-
dinalja a részstratégidk kialakitasat. Osszedllitja a stra-
tégiai terveket; részt vesz a stratégia operativ tervekké
bontasaban; meghatarozza azokat a mutatdkat, ellen6r-
zési pontokat, amelyek jelezhetik a stratégiai célok
elérésének mértékét. Informacidkat szolgaltat a me-
nedzsment szamara a stratégia megvaldsulasarol, illet-
ve azokrdl a kdrnyezeti véltozasokrdl, amelyek a stra-
tégiat modosithatjak; megallapitja és megvizsgédlja a
terv-tény eltéréseket, és az eltérések alapjan javasohat-
ja a stratégia modositasat is (Forgon, 2001) — viszont
nem vesz részt a stratégia végrehajtdsdban.

Baér a szervezet stratégidja all a stratégiai és ope-
rativ tervek kozéppontjaban, a stratégia nem egymas-
sal 0sszefiiggd tényezGk lancolataként jelenik meg.

A Balanced Scorecard els6sorban a stratégia meg-
valdsitdsdt, és nem a stratégia megalkotdsdt tamogatd
mechanizmus, amely stratégiai céllebonté funkcidja-
val segitséget nyujt a kialakitott stratégia konkrét cé-
lokkd, mutatokka, elvarasokkd alakitdsdhoz, majd a
stratégia végrehajtasanak nyomon kovetéséhez (Kap-
lan — Norton, 2000).

A BSC az iizleti egység stratégidjat képezi le
~egymassal Osszefliggd mutatészamokra, amelyek
mind a hosszu tavu stratégiai célokat, mind pedig a
célok eléréséhez vezetd mechanizmusokat meghata-
rozzak” (Kaplan — Norton, 2000: 39).

A BSC stratégiai céllebontd funkcidjaval segitséget
nyujt a vallalatoknak abban, hogy athidaljak a stratégia
kialakitasa €s végrehajtasa kozotti szakadékot (Kaplan
— Norton, 2000). A BSC segitségével a vezetdk figye-
lemmel tudjak kisérni, hogy hogyan 4ll a stratégia
megvalositdsa (Kaplan — Norton, 2000). Mivel a BSC
a stratégiaval kapcsolatos teljesitményadatokat gyfjti,
lehet6vé teszi a stratégiai célok és az intézkedések
kozotti osszefiiggések feltarasat, és egyben visszacsa-
tolasként is szolgal.

Ezen szempont alapjan az allapithaté meg, hogy a
Balanced Scorecard nem tekinthet6 a controlling
eszkozének, sokkal inkabb kiegészitik egymast, mi-
vel a stratégiai menedzsment mas-mas szakaszaban
van kiemelt jelent6ségiik: a BSC kidolgozza a straté-
gidt a controlling tdmogatdsaval; a BSC segiti a stra-
tégia végrehajtasat, a controlling pedig ellendrzi azt.

VI. A dontéshozatal sajdtossdgai

A dontéshozatalon beliil a controlling és a BSC vi-
szonydnak tobb teriiletét vizsgaltam meg: a dontés-
hozatal folyamataban betoltott szerepiiket, a dontésho-
zatal szintjeihez kot6d6 viszonyukat, a dontéshozatali
irdnyokat, valamint a dontéshozatal centralizaltsagat.
A dontéshozatal folyamatdnak lépései
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A dontéshozatal soran az alabbi 1épéseket kiilon-
boztethetjik meg (Rodz — Kozma, 2000); a control-
lingnak és a BSC-nek az egyes 1épések soran torténd
alkalmazasat a +, illetve — szimbd6lum jelzi.

2. tabldzat
A controlling és a BSC dontéshozatali
folyamatbeli alkalmazasa

Lépések Controlling | BSC

A dontési helyzet fel- és elismerése -

Informécidgyijtés és elemzés

+ |+

Dontési variansok kidolgozasa és értékelése

Dontés -

A kivalasztott megoldds megvaldsitdsa -

4|+ |+ +

Ellendrzés, visszacsatolds +

A BSC a dontéshozatali folyamat t6bb fazisaban vesz
részt, mint a controlling.

A dontéshozatal szintjei
A dontéshozatal alabbi szintjeit kiilonboztetjilk
meg a szervezeti szintekhez kapcsoldddan (Zoltayné,
2002); a controllingnak és a BSC-nek az egyes szintek
soran torténd alkalmazasat ismét a +, illetve — szim-
bdlum jelzi.
3. tdbldzat
A controlling és a BSC kapcsolata
a dontéshozatali szintekhez

Szintek Controlling | BSC
Stratégiai dontéshozatal - +
Menedzsmentkontroll + -
Tudésszintd dontéshozatal - +
Operativ ellenérzés + +

A controlling és a Balanced Scorecard kiilonbzd
szervezeti szintli dontéshozatalban vesz részt, azaz
egymas kiegészitéseként jelennek meg.

A dontéshozatal irdnya

A controllingra a fentrél lefele (top-down), mig a
BSC-ra a lentrdl felfele (bottom-up) dontéshozatal
jellemzd (Veresné, 2004).

Az eltéré dontéshozatali irany szamos egyéb eltérés
forrasa.

A dontéshozatal centralizdltsdga
A controllingra a centralizalt, a BSC-ra a decen-
tralizalt dontéshozatal a jellemzd.

A dontéshozatal centralizaltsdga egyértelmien eltér
kettejiik esetében. A dontéshozatal sajdtossagai alap-
jan sem tekinthetd a BSC a controlling eszkozének.

XXXVIL EVE. 2006. KILONSZAM

73



CIKKEK, TANULMANYOK

4. tablazat

A controlling és a BSC jellemzdi
a dontéshozatali irany szempontjabol

Ismérvek

Controlling

BSC

A dontési magatartds

Innovativ-elemzé stilus

Innovativ-intuitiv stilus

A milkédési mechanizmus

A dontések feliilrdl lefele
sziiletnek, a végrehajtast
utasitasok jelzik

A dontések lent sziiletnek
vagy lent sziiletnek és fent
hagyjdk jova

A dontéshozok szama

Egyéni vagy csoportos

A stratégiai dontések
egyéniek, a tobbi csoportos

A dontési folyamat

Egyszer(, de tobbnyire a
végrehajtok részvétele nél-
kiil zajlik, és ezaltal végre-
hajtasa nehézségekbe iitko-
zik

Altalaban kétfordulds:

m a dontés kezdeményezdje
megszerzi a timogatast az
érintettektdl

m a dontés felfelé vandor-
l4sa, az Osszes szint
egyetértésének megszer-
zése, dontés

A dontés végrehajtasa

Fokozott ellenGrzés kiséri

Egyszer(i, mert mindenki
részese a meghozatalnak

A képzés

A dontéshozora épiil (célja a
dontéshozo korszeri ismere-

1z

tekkel torténd felruhdzasa)

Minden alkalmazottra kiter-
jed (célja az elkotelezettség
és onallésag kialakitdsa)

A kommunikécio6 fontossagat jelzi,
hogy a Balanced Scorecard beveze-
tése soran azonosithatd egy Gn. kom-
munikator szerep. ,,A kommunikator
felel a szervezet minden tagja egyet-
értésének, elkotelezettségének és
timogatasanak megnyeréséért, a leg-
felsobb felsvezetdi szinttdl az elsé
vonalban és a hattérben dolgozd al-
kalmazottakig és csapatokig beza-
rélag” (Kaplan — Norton, 2000: 269).

A szervezeten beliil a Balanced
Scorecardnak, valamint stratégiai
céljainak és mutatéinak kommunika-
lasara tudatos, szervezett oktatds se-
gitségével keriilhet sor; a BSC megis-
merésével és az elkotelezettség kiala-
kuldsaval vallalati hirlevelek, hirde-
tétablak, videok, intranet stb. altal is
lehet6ség nyilik a kommunikéciora.
A kommunikicié a BSC bevezeté-
sének egész folyamata soran jelentds

szerepet kap: az esetleges ellendllas

VII. A szervezeti kommunikdciohoz valo viszony

Bar munkéjanak egyik f6 feladata a stratégidhoz
kotddik, a controlling mégsem kommunikalja a straté-
giat a szervezetben, csupan a stratégia lebontott, szam-
szerlien megfogalmazott kovetelményeit ismerteti az
érintettekkel. A kommunikacié a hagyomanyos utasi-
tasi lancon keresztiil torténik utasitasok, helyi redelke-
zések formdjaban. A stratégia végrehajtasanak alaku-
lasardl szOlo visszacsatolasra is — eltéréselemzésen
alapuld — jelentések formdjaban keriil sor. A valtozta-
tasi akciok kidolgozdsaban az alkalmazottak nem
vesznek részt, szamukra csupan ismertetik az akciokat
és az elvart eredményeket.

A kommunikacid a BSC kapcsan kiemelt jelentGség-
gel bir: a felsdvezet6k a Balanced Scorecardot a straté-
gia kommunikéldsara €s tanitdsara hasznaljak. A szer-
vezet mlikodéséhez ugyanis sziikséges az, hogy minden
munkatdrs tisztaban legyen a stratégiaval és megértse
azt, hiszen ,,ha minden alkalmazott megérti a magasabb
szint(i célokat és mutatdkat, akkor olyan helyi célokat
tudnak kitdizni, amelyek tdmogatjak a szervezeti egység
globalis stratégiajat” (Kaplan — Norton, 2000: 23). A
stratégia és a mutatészamrendszer kommunikaldsa
azonban nem feliilrdl jov6 utasitas, hanem feliilrél jovo
kommunikacié segitségével oldhaté meg. A feliilrdl
lefele iranyul6 kommunikacio ,,az egyénekre hagyja azt
a feladatot, hogy a sajit munkakornyezetiikben talal-
janak olyan innovativ mddszereket, amelyek a szerve-
zetet segitik a stratégiai célok elérésében” (Kaplan —
Norton, 2002: 256). ,,A Balanced Scorecard feladata a
stratégiai célok tudatositidsa €s kommunikdldsa, nem
pedig az alkalmazottak tevékenységét szabalyozd
utasitasok kozvetitése” (Kaplan — Norton, 2002: 67).

feloldasa, a vélemények kikérése, a
bevezetés elfogadtatasa, az elkotelezettség kialakitasa
stb. csak kell6képpen felépitett kommunikacid segit-
ségével lehetséges.

A kommunikacid jelentdsebb és kiterjedtebb szerep-
hez jut a BSC, mint a controlling esetében; ez ra-
vilagit a kettejiik kozotti egyik szemléletbeli kiilonb-
ségre.

VIII. Hatékonysdg vagy hatdsossdg

A controlling a hatékonysdag elvét koveti, azaz egy
adott folyamat lehetd legmagasabb szinvonalon torté-
né elvégzésére torekszik. El6fordulhat azonban, hogy
a controlling 4ltal kidolgozott véltoztatasi akcidk
olyan folyamatokra iranyulnak, amelyek a stratégiai
siker szempontjabol nem kritikus jelentdségliek, igy a
folyamatok javitasdanak nem lesz jelentés gazdasagi
hatésa.

A Balanced Scorecard a hatasossag elvét kovetve a
megfeleld, a stratégiai siker szempontjabdl kritikus
folyamatokat kivanja a leheté legmagasabb szinvo-
nalon — azaz hatékonyan — elvégezni. A Balanced Sco-
recard segitségével azonosithatok azok a belsé folya-
matok, amelyek javuldsa a legkritikusabb az iizleti si-
ker szempontjabdl, valamint dsszekapcsolhatok a mii-
kodésbeli javulasok a vevéi és pénziigyi nézGpontok-
hoz kapcsolddd elvart eredményekkel, mivel a
Balanced Scorecard explicitté teszi a kapcsolodasi
pontokat (Kaplan — Norton, 2002).

Ez az egyik legjelentésebb kiilonbség a Balanced
Scorecard €s a hagyomanyos teljesitménymérési és -
értékelési rendszerek kozott. A hagyomanyos rendsze-
rek alapvetéen a mar 1étez6 folyamatok koltségének,

VEZETESTUDOMANY

74

XXXVIL EvE. 2006. KULONSZAM



mindségének, ciklusidejének stb. javitasara Osszpon-
tositanak, illetve a meglév{ szervezetek, felelGsségi és
elszamoldsi egységek ellenérzését és tevékenységiik
javitasat helyezik a kozéppontba (Kaplan — Norton,
2000), a Balanced Scorecard pedig ,,azokra a folyama-
tokra helyezi a hangsulyt, amelyek a legfontosabbak
az ugrasszerl teljesitménynovekedés elérése érdeké-
ben” (Kaplan — Norton, 2000: 21).

Ezen szempont alapjan kozvetleniil nem hatdrozhatd
meg prioritds a controlling és a Balanced Scorecard
kozott, a szempont a szemléletbeli kiilonbségre vila-
git ra. Kozvetve azonban észrevehetd, hogy miutdn a
megfeleld — a stratégiai siker szempontjabol kritikus
— folyamatokat kivélasztottak, azok minél magasabb
szinvonalon torténd végrehajtasanak ellendrzése
megvaldsithatd a controlling eszkozeivel, példdul az
eltéréselemzéssel. Igy végiil is ez a szempont is koz-
vetve azt tamasztja ala, hogy a controlling tekinthetd
a BSC eszkozének, és nem forditva.

IX. A szervezeti tanuldsi felfogds jellege

A legtobb szervezet beszamoldsi rendszere azt
értékeli, hogy az aktudlis teljesitmény Osszhangban
van-e az éves kerettervben kijelolt rovid tava operativ
célokkal. ,,A tervezett palyatol vald eltérést minden
esetben probléménak tekintik, amelynek orvoslasara
olyan akcidkat kezdeményeznek, amelyek célja, hogy
a szervezetet visszatéritsék az eredetileg tervezett pa-
lyara” (Kaplan — Norton, 2000: 26). ,,A tervezett ered-
ménytdl valo eltérés hatdsara az emberek nem kérdd-
jelezik meg, hogy vajon a tervezett végeredmény még
mindig kivanatos-e. Ahogy azt sem kérdGjelezik meg,
hogy a célok elérése soran alkalmazott modszerek
megfeleléek-e?” (Kaplan — Norton, 2000: 26). Az egy-
koros tanulds soran a célt a kezdetek kezdetén kijelo-
lik, és az az egész folyamat soran véltozatlan marad.

Az operativ controllingra is hasonld, egykoros ta-
nulasi folyamat a jellemz6: a terv-tény elemzés és
oksagi kapcsolatok feltdrasa utan a controlling besza-
mold javaslatokat tartalmaz a tervtdl vald eltérés kikii-
szobolésére. A stratégiai controlling esetében kezdet-
leges kétkoros tanuldsi folyamatrdl beszélhetiink: a
stratégiai controlling a stratégiai terv megvaldsitasa-
nak ellendrzése soran az eltéréselemzésre alapozva ja-
vaslatokat dolgoz ki a stratégiai terv esetleges modo-
sitasara, illetve informaciot szolgaltat a vezetés sza-
mara azokrol a kiilsd és belsd tényezdkrol, amelyek a
stratégiat befolyasolhatjdk — a stratégia kidolgo-
zdsaban viszont kozvetleniil nem vesz részt.

A Balanced Scorecardra a kétkoros tanulds a jel-
lemz4: a tervezett teljesitménytdl vald eltéréseket ugy
kezelik, mint egy ujabb tanuldsi lehet8séget (Kaplan —
Norton, 2000), azaz ,,a vezet6k megkérddjelezik a
mogottes alapfeltevéseket, és mérlegelik, hogy a val-
lalati mikodés alapjaul szolgald elképzelések Ossz-
hangban vannak-e az 10j tényekkel, uj megfigyelések-
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kel és tapasztalataikkal” (Kaplan — Norton, 2000: 27).
A BSC lehetdséget nyijt a szervezeti tanulasra a fel-
sG@vezetSi szinten azéltal, hogy képessé teszi a veze-
tOket arra, hogy ellendrizzék és mddositsak a stratégia
megvaldsitasanak folyamatat, illetve sziikség esetén
alapvetden valtoztassanak magan a stratégian. ,,Termé-
szetesen a vezetSknek arrdl is visszacsatolast kell kap-
niuk, hogy a stratégia megvaldsitisa a terveknek
megfelelden torténik-e: ez az egykoros tanulasi folya-
mat. Ennél fontosabb azonban a visszacsatolas arrol,
hogy a tervezett stratégia még mindig versenyképes €s
sikeres-e: ez a kétkoros tanuldsi folyamat. A vezetok-
nek informacidkra van sziikségiik, hogy megitélhes-
sék, vajon a stratégia kidolgozasakor megfogalmazott
alapfeltevések tovéabbra is érvényesek-e” (Kaplan —
Norton, 2000: 27). ,,A tanulasi folyamat eredmé-
nyeképpen lehetdvé valik a stratégia modositasa a fel-
meriilt kérdéseknek és megvaltozott feltételeknek
megfeleléen” (Kaplan — Norton, 2000: 185).

Mivel a BSC-ra jellemz6 kétkoros tanulds magaban
foglalja a controllingra jellemzd egykoros (illetve a
stratégiai controllingra jellemzd kezdetleges kétko-
10s) tanuldst, ezért egyértelmden kijelenthetd, hogy a
BSC nem tekinthetd a controlling eszkozének, hiszen
fejlettebb tanuldsi felfogas jellemzi.

X. A vdltoztatdsi akciok jellege, kiterjedtsége

Az egykoros tanuldsi folyamatnak megfeleléen a
controlling a tervtdl vald eltérés kikiiszobolésére tesz
javaslatot, azaz a valtoztatasi akcidk az eredetileg kitd-
zott célok elérését szolgaljak, igy abbdl a szempontbol
értékelhetdk, hogy mennyire allitjak vissza a szerve-
zetet az eredetileg tervezett palyara.

A BSC lehetvé teszi a szervezetek szamara, hogy
csak azokba a kezdeményezésekbe fogjanak bele,
amelyek kozelebb viszik ket a hosszu tavu stratégiai
céljaikhoz, vagyis az akcidkat annak alapjan értékelik,
hogy mennyire jarulnak hozza a stratégidhoz, nem
pedig elsésorban az altaluk elérendd rovid tava ered-
mények alapjan.

A controlling esetében az akcidk nagyrészt a szam-
szer(sithets, objektiv célok elérésére iranyulnak; a
BSC alkalmazdsa soran olyan kevésbé megfoghato,
kvalitativ paraméterekkel jellemezhetd akcidkat is
kidolgoznak, mint példaul a ,,jobb vasarlasi élmény
nyujtasa”.

Ez a szempont ismét szemléletbeli kiilonbséget tiik-
10z: a controlling tervorientéltsigara és a BSC straté-
giaorientaltsigara hivja fel a figyelmet.

XI. A teljesitményértékeléssel valo kapcsolat

A teljesitményértékelést két aspektusbdl vizsgal-
tam: milyen szint{ teljesitményértékelést tesz lehetové
a controlling és a BSC, illetve milyen mértékben ké-

i pezik a teljesitményértékelés alapjat.
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A teljesitményértékelés szintjéhez valo kapcsolata

A controlling szervezeti szintli teljesitményérté-
kelést tesz lehetévé: egy lizleti egység, illetve legfel-
jebb csoport szintjén mérik az tizleti teljesitményt, mig
a BSC az el6z6eken tul akdr az egyéni teljesitmé-
nyértékelést is lehetdvé teszi a vallalati célok egyéni
célokka torténd lebontasaval és az ezekhez kapcsolddd
egyéni scorecardok kidolgozasaval.

A teljesitményértékelési rendszerrel
torténd osszekapcsolds jellege

A controlling esetében az iizleti egység hosszu tavu
stratégidja altal tamasztott kovetelmények nem jelen-
nek meg a szervezeti egységek, csoportok és egyének
szamara kitlizott célok szintjén, valamint az egyének
teljesitményértékelési rendszere sincsen 0sszekapcsol-
va az elért teljesitménnyel. Ehelyett a szervezeti egy-
ségeknek gyakran tovabbra is a meghatdrozott pénz-
tigyi keretek teljesitésére kell koncentralniuk. A szer-
vezeti egységeken beliili csoportok és egyének céljait
pedig a rovid tava és taktikai célokhoz kapcsoljak
(Kaplan — Norton, 2000). A controlling felfogas eseté-
ben az érintettek nem mindig vannak tisztdban azzal,
hogy a célok eléréséhez mindennapi munkajuk milyen
ok-okozati lanc mentén kapcsolddik. Ez egyuttal azt is
jelenti, hogy nincsenek tisztaban azzal, hogy minden-
napi feladataikat milyen modon kell végezniiik gy,
hogy az a kitlizott célok elérését segitse. Az egyén cél-
jai nincsenek 6sszhangban az iizleti egység céljaival.
Ez maga utdn vonja az innovativ, kreativ otletek,
illetve a belsé motivacid kialakuldsanak hianyat.

A BSC akdr teljes mértékben is képezheti a teljesit-
ményértékelés alapjat, gyakoribb azonban a részleges
Osszekapcsolas. Minden stratégiai mutatéra megad-
haté egy kiiszobérték, amelyeket a véllalatnak a
kovetkez6 idészakban el kell érnie. Sulyok is rendel-
het8k az egyes célkitlizésekhez, és a teljesitményfiiggd
juttatas Osszege azon mulik, hogy az egyes célokat
milyen mértékben sikeriilt elérni. A vezeték nem ré-
szesiilnek jutalomban, ha a teljesitmény barmelyik
mutatd kapcsan elmarad a kiiszobértéktdl; ez kiegyen-
sulyozott teljesitményre 0sztondz a nézépontok célki-
tlizéseit illetGen, valamint ezaltal elkeriilhet$ az a hely-
zet, hogy az iizleti egységek vezetSitdl azt varjak, hogy
elérjék a kiegyensulyozott stratégiai célkitlizéseket,
mikdzben akkor jutalmazzak meg Gket, ha kivalo rovid
tava pénziigyi eredményt tudnak felmutatni. A BSC —
a stratégia megfeleld szintre vald lebontasaval — 6sz-
szekapcsolhaté a csoport, illetve az egyén céljaival is,
ezéltal erésitve a motivaciot.

A kiilsé motivacion tilmenden azonban a belsd
motivacio kialakitdsa a f§ cél; ekkor ugyanis az €rin-
tettek belsd indittatdsbdl tobb kreativ probléma-
megoldasi javaslatot tesznek és innovativ megoldast
taldlnak, mint csupan kiils6 motivacié hatasara

(Kaplan — Norton, 2000). Ahhoz, hogy a szervezeti :
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célokkal ©sszhangban cselekedhessenek, megfelel6
onallésagot és dontéshozatali jogot is kell kapniuk
(Kaplan — Norton, 2000).

A BSC tobb lehet6séget ad a teljesitményértékelés
terén a controllingnal a szervezeti egységnek azaltal,
hogy akar az egyéni teljesitményértékelést is lehetdvé
teszi; ez azt az elgondoldst tdmasztja ald, miszerint a
BSC nem tekinthetd a controlling eszkozének.

XII. Az alkalmazds sordn tipikusan
megjelend vezetési stilus

A controllingrendszer kialakitdsa konszenzust és
csapatmunkat igényel a résztvevoktdl. A controlling-
rendszer mikodtetése autokratikus vezetési stilust
igényel a szamonkéréseket illetéen; a javaslatok, ak-
cidtervek végrehajtisanak kommunikaldsa is egyol-
dald. A controllingrendszer mikodtetése a szervezeti
kulturat nem befolyasolja pozitiv irdnyba, mivel a cso-
portmunka nem kap kiemelt jelentdséget.

A Balanced Scorecard bevezetésének folyamata
konszenzust és csapatmunkat teremt minden felsG-
vezetd kozott a korabbi tapasztalatoktdl és funkcio-
ndlis hattértdl fiiggetleniil (Kaplan — Norton, 2000). A
BSC haszndlata a felsGvezetSk részérdl érettséget,
illetve kifinomult gondolkodasmaédot, tovabba partici-
pativ és nem autokratikus vezetési stilust igényel
(Kaplan — Norton, 2002). ,,A funkcionalis elszigetelt-
ség helyett a stratégiat tamogat6 teammunkara helyezi
a hangsulyt” (Kaplan — Norton, 2002: 41). Ez megnyil-
vanul abban is, hogy a BSC 0sztonzési rendszerrel
valé oOsszekapcsolasakor a legtobb vezetd a csoport-
szintd teljesitmény jutalmazasat valasztja (Kaplan —
Norton, 2002); mivel ,,a j6 szervezeti teljesitmény nap-
jainkban egyre inkdbb a kollektiv magatartas, illetve
teljesités eredménye” (Kaplan — Norton, 2002: 320). A
stratégia végrehajtasi mddszereinek kialakitisaban az
alkalmazottak is részt vesznek, ez a participativ veze-
tési stilus alkalmazdsat tamasztja ala.

Ez a szempont a controlling és a Balanced Scorecard
kozotti szemléletbeli kiilonbségre vilagit ra. A veze-
tési stilus Osszefiigg a dontéshozatal korabban mar
emlitett decentralizalt voltaval, illetve a belsé motiva-
ci6 kialakuldsaval.

XIII. Milyen készségeket, képességeket igényel
A controlling a felsGvezetés részérél nem igényel

specialis szakértelmet vagy képességet. A végrehajtok,

a controllerek részérdl altalanos elvaras:

o szakképzettséget illetéen: kozgazdasagi végzettség;
esetleg miszaki ismeretek; angol, német nyelvisme-
ret; felhasznaldi szintli szamitastechnikai ismeretek;

o személyiségjegyeket tekintve: ,,masodheged(isi”
szerepkor; analizdld képesség; objektivitasra valo
torekvés; jo koordinacios készség; kreativitas a ja-
vaslattételhez; diplomaciai készség, kommunika-
cids készség; csapatmunkdban vald részvétel,
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egyiittm(ikodési készség, lényeglatd képesség,
rendszerezOkészség, vitakészség.

A BSC esetében a felsGvezetés részérdl: stratégiai
szemlélet; nyitottsag az ujdonsagra; elkotelezettség; az
Osszefiiggések felismerése; j6 kommunikacids kész-
ség; csapatmunkdban vald részvétel, egyiittmikodési
készség, konszenzusra vald készség; participativ veze-
tési stilus alkalmazésa.

A BSC végrehajtoi részErdl: az 6sszefiiggések felis-
merése, csapatmunka, motivacio, elkotelezettség,
kreativitas.

Az eltérd szemléletmdd kovetkeztében a BSC mas tipu-
su készségeket is igényel a controllinghoz képest. Meg-
figyelhetd, hogy a controlling a végrehajtok részérdl
igényel tobb készséget/képességet, mig a BSC a felsd-
vezetéssel szemben tdmaszt tobb elvarast, ez is azt a fel-
tevést erdsiti, miszerint a BSC stratégiai menedzsment-
filozofia.

XIV. Az informdcios rendszerrel valo kapcsolat
1. dbra

A controlling és a BSC altal igényelt
készségek/képességek megoszlasa
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Hierarchiai szintek

Controlling Balanced Scorecard

FelsGvezetés

Végrehajjtdi szint

- -
- >

Képességek/készségek

Képességek/készségek
mennyiségek

mennyiségek

Ezen a szemponton beliil két alkérdést vizsgaltam:
egyrészt az informatikai tdmogatottsag, masrészt az
adatkor, -feldolgozas, -hozzaférés tekintetében hason-
litottam Gssze a controllingot és a BSC-t.

Informatikai tamogatottsdag

Mind a controlling, mind a BSC esetében elmond-
haté, hogy megfeleld informatikai tdmogatottsaggal
rendelkezik. Léteznek a controlling munkdjat tdmo-
gatd szoftverek, elsésorban integralt vallalatiranyitasi
rendszerek controlling moduljai formajaban; valamint
léteznek olyan, hazankban is kaphaté szoftverek —
mint példaul az ORACLE BSC, a SAS STRATEGIC
VISIONS vagy az IFUA SCORE-IT —, amelyek képe-
sek a létrehozott scorecardok paraméterezésére, ada-
tokkal vald feltoltésére és a végfelhasznalok szamara a
megtekintés és a véllalaton beliili sziikséges kommu-
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nikacid biztositasara. Praktikus segitséget nyujthatnak
az internetrdl letolthetd probaverzidk, amelyek lehe-
tdséget teremtenek mar kialakitott scorecardok tanul-
manyozasara.

Adatkor, -feldolgozds, -hozzdférés

A controlling esetében az elektronikus formaban
tarolt adatok jelentds része a termelési/szolgaltatasi fo-
lyamathoz kapcsolddik, annak alakuldsat kdveti nyo-
mon. Az adatok feldolgozasiahoz segitséget nyujthat-
nak az egyes integralt vallalatiranyitasi rendszerekhez
kapcsol6dd programok, példaul tablazatkezelk, ame-
lyek segitségével a vezetSk szamara szemléltet abrak,
tablazatok készithet6k. Az adatok hozzaférhetGsége
korlatozhatd, megel6zendd az illetéktelen hozzaférést.
A kitlizott célok eléréséhez sziikség van arra, hogy az
érintettek lassak az idGbeli elérehaladassal parhuza-
mosan elért teljesitményeket is; erre azonban nincs
lehetdségiik, azaz eredményelmaradas esetén az idG-
szak folyaman nem tudnak korrigalni.

A BSC esetén az adatok nem csupan a termelési/
szolgaltatasi folyamathoz kapcsolédnak, hanem a stra-
tégia megvaldsitasat kovetik nyomon a stratégia
végrehajtasat kisér§ adatok rogzitésével. Az adatok
feldolgozhatdsaganak és hozzaférhetGségének tekinte-
tében hasonldsagokat tapasztalhatunk a controlling
esetében ismertetettekkel. A BSC filozofia felismerte,
hogy az alkalmazottak eredményességéhez, kivald in-
formacidkra van sziikségiik a vevskrdl, a miikodési fo-
lyamatokrdl €s a dontéseik pénziigyi kovetkezményei-
rél egyarant, ezért az elsé vonalban dolgozé alkalma-
zottaknak is megfelel6 informacidkkal kell rendel-
kezniiik. Mindehhez kitlin6 informacids rendszerekre
van sziikség (Kaplan — Norton, 2000). Az informatikai
héldzat segitségével a szamadatokat barki rendelke-
zésére lehet bocsatani, azokat mindenki a neki legmeg-
felel6bb idSben nézheti at. A héldzat lehet6vé teszi a
folyamatos péarbeszédet is a szamadatokrdl és a kap-
¢s016d6 kérdésekrdl. Az idészakon beliili haladas vagy
annak aranyai példdul az intraneten lathatéva tehetdk,
igy az idészak folyamadn is lehet&ség van a korrigalas-
ra. A Balanced Scorecard bevezetését megel6zGen két-
szintd hozzaférési rendszer is kiépithet az intranetre
vonatkozdan: a felsGvezetSi team lathatja az Ossze
BSC-mutatdszam aktualis értékét, mig a tobbi dolgozo
csupan az adatok alakuldsdnak trendjét és a tervezett
iranynak valé megfelelést vagy az attdl vald elmara-
dést (Kaplan — Norton, 2002).

A rogzitett és figyelemmel kisért adatok jellege is a
controlling és a Balanced Scorecard kozotti orienta-
ciobeli kiilonbségeket vildgitja meg: mig a control-
ling kozéppontjaban a termelési/szolgaltatasi folya-
mat és annak minél magasabb szinvonalu elvégzése
all, addig a BSC a stratégidt és annak megvaldsulasat
helyezi vizsgalatdnak fokuszaba.

XXXVIL EVE. 2006. KILONSZAM

77



Osszegzés

A fenti Osszehasonlitds alapjan egyértelmiien azt
valaszolhatjuk a tanulmany elején feltett kérdésre,
hogy a BSC nem tekinthet$ a controlling eszkozének.
Szamos ismérv azt latszik alatimasztani, hogy kettejiik
viszonyara a forditott kapcsolat a jellemzd, azaz a cont-
rolling a BSC eszkoze; néhany ismérv pedig a kettejiik
kozotti szemléletbeli kiilonbség alapjan cafolja azt,
hogy a BSC a controlling eszkdze lenne.
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