Vállalati stratégia és teljesítménymérés

Abstract

Előadásomban áttekintést nyújtok az angol és német stratégiai kontrolling megközelítésekről. A vállalati szintű (Balanced Scorecard) és egyéni teljesítménymutatók harmonizálásának illetve rendszerszintű összehangolásának előnyeit részletezve forrásfeldolgozás alapján bemutatom egy cég miként ültetheti át mérhető keretek közé stratégiai céljait, és milyen előnyökkel járhat az egyéni és vállalati szintű teljesítménymérés összehangolása.

Bevezetés

A stratégia teljesítésének mérésére több megközelítés és rendszer is ismeretes. Az átfogó, több szempontú stratégiai teljesítménymérési rendszerek, keretek közé sorolható a Balanced Scorecard (továbbiakban BSC), egy olyan teljesítményirányítási módszer, mely a szervezet stratégiáját helyezi a folyamatok középpontjába. De ilyen rendszerek például a francia vállalatok által gyakran alkalmazott „tableau de bord”, az OVAR módszer vagy a teljesítményprizma is. [Wimmer 2004]

Ezeknek a rendszereknek egyik különlegessége, hogy mind a „kiegyensúlyozottságra” törekszik mérés során, azaz igyekszenek a vállalati működést teljes körűen, nemcsak pénzügyi nézőpontból megragadni.

Amint azt később részletesen kifejtem, a BSC 4 nézőpont szerint értékeli a vízió, stratégia által megfogalmazott teljesítmény-követelményeket (top-down megközelítés), de egyúttal a belső teljesítményekből kiindulva (bottom-up végrehajtás) vizsgálja a stratégia megvalósulását. [Imre 2004]

Ez a szimultán kettősség indokolja megközelítésemet, miszerint a vállalatban az egyéni és a teljes vállalati szintű teljesítménymérési rendszerek szisztematikus összekapcsolása, „egybe építése” lényegesen javítja ezen rendszerek működési hatékonyságát (gazdaságosságát) és egyben eredményességét is.

1. Alapfogalmak

1.1. A teljesítmény és annak mérése

A teljesítménymérés valamely tevékenység eredményességének és gazdaságosságának mérési folyamata. [Neely et al. 1995] Célja, hogy a vállalat működésével kapcsolatos döntéseket, cselekvéseket támogassa megfelelő tartalmú adatok összegyűjtésével, feldolgozásával, elemzésével és értelmezésével. Egyrészt a múltbeli döntések hatékonyságát és eredményességét számszerűsíti. Az eredményesség a célok elérését, míg a gazdaságosság a célok eléréséhez kapcsolódó erőforrás-felhasználás minőségét fejezi ki. [Wimmer 2004] Másrészt előre vetítheti a vállalat jövőbeni teljesítményének alakulását is, támogatva ezáltal a vállalat vezetését a stratégia minél hatékonyabb megvalósításában.

A teljesítménymérés tehát nemcsak döntéstámogató eszköz, hanem a döntéshozatali rendszer minden szintjének befolyásoló eleme is egyben, mely hatással van az érintetek cselekvéseire. Veszélye és fontossága egyben abban rejlik, hogy nem megfelelő működése (a nem megfelelő mérce alkalmazása) a vállalat céljaival ellentétes működést eredményezhet. [Wimmer 2004]

1.2. A stratégia és alkotásának racionális modellje

A misszió-vízió-stratégia fejlődési fázisok a stratégiaalkotás racionális modellje szerinti leírása (ld. 1. ábra) egyezik a stratégiai modellek közül talán legjobban a controlling rendszer tervezésének logikájával. Azért fontos ez, mert a modell ellenőrizhetőségét, a stratégia megvalósulásának nyomon követhetőségét vizsgáló elemzés a stratégiai és a controlling koncepciók ötvözését kívánja meg.

1. ábra: A stratégiaalkotás racionális tervezési modellje
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Forrás: [Antal-Mokos-Balaton-Drótos-Tari 2004 p55.]

A fenti, kontingencialista megközelítés a környezet elemzéséből indul ki. A stratégiai célokat az érintettek által elfogadott küldetésből vezeti le. A stratégiai akciók ültetik át a stratégiai célokat a gyakorlatba. Ezek azok a konkrét programok, melyek az üzleti tervbe beépülve biztosítják, hogy a stratégia megvalósuljon, és a vállalat a kitűzött célokat elérje.

A stratégia kialakításában elsősorban a vállalat tulajdonosai által támasztott elvárásokat kell figyelembe venni, de nem lehet megfeledkezni arról, hogy a vállalatban végbement funkcionális specializáció miatt ez menedzseri feladatkörré vált, és a menedzsment az érdekhordozók széles körének érdekeinek figyelembe vételére törekszik. Ugyanis teljesítményének értékelése és egyáltalán színvonala is nagyban függ a vállalaton belüli és kívüli szereplőktől.

A stratégia kialakítása a következő lépésekben történik:

· Vízió, misszió megfogalmazása;

· Vállalati stratégia lefektetése;

· Üzletági stratégia levezetése a vállalati stratégiából;

· Funkcionális stratégiák származtatása az üzletági stratégiából;

· Stratégiai akciók kialakítása;

· Programok és projektek tervezése;

· Üzleti tervezés;

· Éves tervek kialakítása. [Antal-Mokos-Balaton-Drótos-Tari 2004]

Az éves tervek lényegében a vállalatban adott üzleti évben megvalósított projektek pénzügyi vetületei, melyek csupán az erőforrások felhasználásának és a realizált pénzügyi eredménynek az elérésére koncentrálnak. 

1.3. A stratégia megvalósítása

A vállalat stratégiájának megvalósítása a stratégiai akciók végrehajtásán keresztül történik. Ezeket a kontrolling rendszer tervezési funkciója üzleti tervvé ülteti át, mely pénzügyileg ezáltal mérhetővé válik. Az üzleti terv sikerének azonban sok, nehezen számszerűsíthető és pénzügyileg még nehezebben megfogható befolyásoló tényezője van. Ilyen például a munkavállalók elkötelezettsége a cég céljai iránt, illetve a vállalat beszállítóinak fejlődése is.

A stratégiai akciók sikerének előre jelzése illetve a megfelelő visszacsatolás még a tervezés fázisában, esetleg az eredmények utólagos elemzése nem valósítható meg azonban csupán a pénzügyi szempont szem előtt tartásával. Ez ugyanis nem biztosítja a stratégia hosszú távú megvalósulását. [Kaplan-Norton 2000]

Az értékteremtés folyamatának megértése, az ok-okozati kapcsolatok átlátása feltétele az eredményes és hatékony döntéseket támogató lépéseknek. A vállalatok gyakran azért vallanak kudarcot, mert a szervezeti és egyéni teljesítményt befolyásoló tényezők közötti ok-okozati kapcsolatok megértésére képtelenek. [Wimmer 2004]

1.4. A Controlling értelmezése

A controllingot alapvetően két megközelítésből vizsgálja, értelmezi a szakirodalom. Mindkét megközelítésben azonos azonban, hogy tervezési és kontroll elemeket is magába foglal. Olyan releváns információt szolgáltató alrendszerekből épül fel, melyek a vállalkozások folyamatait pénzértékben mutatják be, a számvitel bázisán. [Bodnár 2001]

A fent említett két megközelítés az angolszász illetve a német alapokon nyugvó koncepció. Én alapvetően az angolszász megközelítést választom elemzésemben.

Az angolszász világban a management control (továbbiakban controlling) kifejezés arra utal, hogy a tervezés és a kontroll a vezetés része. Erre a szemléletre épül Anthony elméleti kerete, mely talán a legismertebb angolszász modell. [WEB1]

[Anthony 1988] egy korábbi munkájában a következő keretben fogalmazza meg a controlling rendszerét (ld 2. ábra). A controlling folyamatok szervezetben való megvalósításának jellemzői ebből az alapkoncepcióból vezethetők le.

A tervezés és kontroll különböző szintjei (stratégiai tervezés, management control, feladat kontroll) alapvetően a vállalat belső és külső környezetéből származó információk feldolgozásával, értékelésével foglalkoznak.

Az angolszász megközelítés lehetővé teszi a controlling számára, hogy a számviteli rendszerek által szolgáltatott adatoktól kiegészítő források felhasználásával illetve aggregációs szintjében eltérjen. [Lázár 2002]

A controlling az üzleti könyvelés törvényileg előírt dokumentációs és számadási célú feladatainak megvalósítása [Csikós-Juhász 1997] helyett a vállalkozás vezetőinek, érintettjeinek döntési funkcióit támogató információt szolgáltat [Bodnár 2001, Lázár 2002]

A következő alfejezetben fontosnak tartom tisztázni tehát, hogy mi is a pontos fogalmi kerete az információnak, és miben különbözik ez a számvitel tranzakció alapú adatnyilvántartásától.

2. ábra: A controlling működési kerete
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Forrás: [Anthony 1988, p19]

2. A controlling szerepe

2.1. A vállalat irányításában és működésében

Tartalmát tekintve a controlling rendszer a szervezeti rendszer működési mechanizmusán belül átfogja:

· a szervezet működését, célrendszerét;

· valamennyi vezetési és vezetést támogató tevékenységet;

· a szervezet működési folyamatainak meghatározását, leírását, szabályozását;

· az irányítás eszközrendszerét. [Körmendi-Tóth 1998]

Az információáramlással való összefüggés annál is inkább indokoltnak tekinthető, mert a vállalat információs rendszerei közvetlenül kapcsolódnak a vállalat kontrolling rendszeréhez (ld. 3. ábra).

3. ábra: A controlling-rendszer
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Forrás: [Horváth & Partner 1999 p19]

2.2. A stratégia eredményes megvalósításában

Az operatív tevékenységek szintjére lebontott stratégiai akciók teljesítményének mérési lehetőségei meglehetősen korlátozottak, ha a hagyományos számviteli-alapú kimutatásokra épülő módszereket tekintjük. A szakirodalomban leggyakrabban említett problémák a következők:

· Az információ általában túl későn áll rendelkezésre az operatív döntésekhez.

· Az információk aggregáltak, nem megfelelő bontásban érhetőek el.

· Túlsúlyban vannak a pénzügyi mutatók.

· A mutatók gyakran nem kapcsolódnak a vállalat stratégiai céljaihoz.

· A funkcionális szemlélet és a hierarchikus viszonyok meghatározóak.

· A folyamatos fejlesztést nem támogatja a standard normák alkalmazása.

· A módszerek rugalmatlanok, nem képesek követni a környezet illetve a stratégia változásait.

· A kimutatások, jelentések drágán, nagy erőforrás igénnyel készülnek, de gyakorlati hasznuk gyakran kevés. [Wimmer 2004]

A controlling a vállalatokban kialakított felelősségi és elszámolási egységek tevékenységének tervezését nyomon követését teszi lehetővé. Belső ügyfelei a vállalat vezetésének különböző szintjén foglalnak helyet.

Amennyiben az operatív és a stratégiai controllingot szétválasztjuk a szervezetben, az operatív jellemzően a saját funkcionális egységében, míg a stratégiai az igazgatóságnak alárendelt, külön erre létrehozott törzskarként működik. Ebben a bontásban azonban általánosságban elmondható, hogy stratégiai szinten túlsúlyban vannak a tervezési jellegű feladatok, de azért itt is vannak kontroll elemek: a stratégiai célok, irányelvek teljesülésének figyelemmel kísérése és az ez alapján történő visszacsatolás. [WEB1]

A stratégiai controlling inputtényezői egyrészt belső, másrészt a vállalaton kívüli forrásokból származnak. Ezeket az inputtényezőket a vállalaton belüli információs rendszerek, a tulajdonosok, a vállalat felső vezetése (misszió, vízió, stratégia), a vállalat környezetet figyelő funkciói és külső információszolgáltató cégek biztosítják. A folyamat eredményeinek hasznosítói az irányítási hierarchia alsóbb szintjei. A megvalósított stratégiai akciók megvalósulásának mérése, monitoringja már a Balanced Scorecard (továbbiakban BSC) működési területének “alsóbb”, operatív elemekkel is fűszerezett részének tekinthető. 

2. A Balanced Scorecard koncepció

2.1. A pénzügyi mutatók elégtelen információ tartalma

Önmagukban a pénzügyi mutatók nem alkalmasak arra, hogy irányítsák a szervezetet, hiszen az intenzív verseny és a gyorsan változó környezet a visszatekintő, pénzügyi jellegű mutatókat már a felhasználásuk pillanatában elavulttá teszi. [Imre 2004]

Ezért célszerű, sőt szükséges a teljes körűségre törekvő irányítási rendszer kialakítása. [Imre 2004] alapján a teljes körűség kritériumai:

· A nézőpontok szükséges és elégséges száma;

· A szükséges és elégséges számú mutató;

· A mutatók minősége és mennyisége szerinti kiegyensúlyozottság;

· A mutatók száma, eloszlása, arányai a teljes mutatószám-rendszeren belül;

· A mutatók összetétel szerinti egyensúlya;

· Az időhorizont szerinti egyensúly;

· A szervezeti egységek szerinti egyensúly;

· A befolyásolhatóság szerinti egyensúly;

· A mutatókban reprezentált kockázatok súlya.

A kiegyensúlyozottsággal kapcsolatos igények miatt azonban előtérbe kerül a nem pénzügyi jellegű teljesítménymérés kérdése. A döntéshozók jobb információkhoz juthatnak a stratégiai célok eléréséhez szükséges lépésekről, ha nem csupán a pénzügyi jellegű teljesítményeket mérik. A nem pénzügyi jellegű mutatók általában jobban tükrözik azokat az immateriális értéktartományokat, melyeket pl. a számviteli szabályok nem ismernek el eszközként, és a vállalati folyamatok szemszögéből válnak inkább megfoghatóvá (pl. a K+F tevékenység eredményeinek hasznosulása). [Ittner-Larcker 2004]

Felmérési eredmények is igazolják, hogy azok a vállalatok, melyek figyelembe vettek nem pénzügyi teljesítménymutatókat és ezek összefüggéseit kimutatták pénzügyi eredményességükkel, sikeresebben teljesítettek a piaci versenyben. [Ittner-Larcker 2004]

2.2. A BSC modell előnyei

A hagyományos pénzügyi-számviteli modellel szemben új paradigma született, mely megtartja a hagyományos pénzügyi mutatókat – amelyek a múlt eseményeiről szolgáltattak információt –, de ezt új szemléletbe helyezi, valamint további mutatókkal egészíti ki. 

A BSC eredete visszavezethető a ’90-es évek elejére, amikor a Nolan Norton Institute több vállalatot érintő esettanulmányban vett rész, melynek címe: „A jövő szervezeteinek teljesítményértékelése”. A tanulmányban a jelenlegi, elsősorban pénzügyi teljesítménymérési megközelítés elavultsága került megfogalmazásra. A kutatást végzők szerint a pénzügyi mutatók kizárólagos alkalmazása akadályozza a vállalatokat abban, hogy a jövőben értéket teremtsenek. Az új teljesítményértékelési modell kidolgozásában egy tucat vállalat vett részt, és kéthavonta csoportos megbeszélések eredményeként született meg a BSC.

A kiegyensúlyozott mutatószámrendszer lényege, hogy a vállalat küldetéséből és stratégiájából vezeti le céljait, mutatóit és négy nézőpont a vizsgálat tárgya: a vevők, a tanulás és fejlődés, a működési folyamatok és a pénzügy. A Norton – Kaplan-modellt a 4. ábra mutatja be:

4. ábra: A kiegyensúlyozott mutatószámrendszer modellje
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Forrás: [Kaplan-Norton 2000]

Tehát a vállalat átfogó és üzletági stratégiájának kialakításával párhuzamosan kerül kialakításra a BSC rendszer, mely biztosítja a vállalat vezetése számára, hogy a stratégia megvalósulása ellenőrizhető és befolyásolható, kibernetikai fogalmakkal élve megfigyelhető és irányítható legyen. Célja, hogy felszámolja a stratégia megvalósulásának fő akadályait:

· A stratégia és a jövőkép akciókká alakíthatóvá válik;

· A stratégiát összekapcsolja a szervezeti egységek, csoportok és egyének céljaival;

· Megteremti a kapcsolatot a stratégia és az erőforrás-elosztási rendszer között;

· Biztosítja a rövid távú mellett a hosszú távú, stratégiai visszacsatolást is. [Kaplan-Norton 2000]

2.3. A BSC nézőpontjai

Tehát a BSC rendszer stratégiából történő levezetése során a pénzügyi mutatók rendszerét kiterjeszti, és a kialakított 4 nézőpont között (tanulás-fejlődés, működés, vevők és pénzügy) kapcsolatokat is definiál (hierarchia, ok-okozati összefüggések). [Kaplan-Norton 2000]

A 4 nézőpont rövid értelmezése a következő:

· A vevői nézőpont értelmezése: ha a vállalkozás vevői nem elégedettek maximálisan a vállalkozás teljesítményével, akkor a vállalkozás profitja sohasem lesz maximális. Ezért a vevői minősítéseknek igen széles skálája létezik. (Pl.: a magas értékesítési index csak akkor lehet biztos, ha ugyancsak magas a vevői megelégedettségi index.) [Kaplan-Norton 2000]

· A tanulási, fejlődési nézőpont: a vállalati eredmények megfelelő növeléséhez elengedhetetlen feltétel, hogy mind a munkatermelékenység, mind a munkát végzők állománya stabil hátteret biztosítson a növekedéshez. A hagyományos pénzügyi mutatókra alapozott controlling rendszerekből hiányzott az emberi tényező, mivel csak bérköltségként ragadták meg e kérdést, és így nem is kezelték központi kérdésként. Kaplanék modelljében meghatározó szerepet kap az emberi tényező, amely talán az egyik legfontosabb üzenete a modellnek. [Kaplan-Norton 2000]

· A működési nézőpont: a modell szerint, ha a működési folyamatot csak a hagyományos pénzügyi mutatókon keresztül ragadják meg, akkor nagyon sok fontos információ észrevétlen marad. Hatékonyabban működtethet e szemlélet akkor, ha a szerzők által javasolt mutatószámokkal kibővítik a működési nézőpont vizsgálatát. [Kaplan-Norton 2000]

· A pénzügyi nézőpont: fontos hangsúlyozni azt, hogy egyetlen közgazdasági rendszer sem kerülheti meg e nézőpontot. Azonban a modell rámutat arra, hogy a három változócsoportot – vevői, tanulás és növekedés, működési - sokkal nagyobb súllyal kell kiemelni és a pénzügyi mutatókat ezeknek kell alárendelni. A stratégiától függően egy-egy pénzügyi mutató egészen más, sőt néha teljesen ellentétes megvilágításba kerül más szempontokkal. [Kaplan-Norton 2000]

2.4. A BSC és a teljesítménymérés összekapcsolásának lehetősége

Ez a mutatórendszer már képes betölteni azt a szerepet, hogy az információs korszakban működő vállalat el tudja dönteni, mibe kell beruháznia (vevőkbe, szállítókba, működési folyamatokba, innovációba, technológiába), hogy a jövőben is eredményesen működhessen. Továbbá a vállalatvezetők már képesek arra, hogy mérjék: az üzleti egységeik miként teremtik meg az értékeket a fogyasztók számára, s mely területeken kell javítani, hogy javuljon a vállalat jövőbeni teljesítménye. [Kaplan-Norton 2000]

A BSC mérésközpontúsága segíti a kritikus vezetési folyamatok végrehajtását:

· A jövőkép és a stratégia tisztázását és intézkedésekké alakítását;

· A stratégiai célok és mutatók összekapcsolását és kommunikálását;

· A tervezés, az elvárások rögzítését és összehangolását a stratégiai intézkedésekkel;

· A stratégiai visszacsatolást és tanulást. [Kaplan-Norton 2000]

A BSC mérésközpontúsága lehetővé teszi továbbá, hogy olyan, az operatív teljesítmény mérésére hivatott rendszerek, melyek a napi működés teljesítménymutatóit kalkulálják, összekapcsolódjanak a vállalat stratégiai irányításával. Így válik a BSC rendszer a stratégiai és az operatív szint összehangolásának fontos elemévé a stratégiai controlling folyamatain keresztül.

A BSC konkrét célokra és kézzelfogható mutatókra bontja le az üzleti egység küldetését és stratégiáját. A mutatók továbbá egyensúlyt teremtenek a tulajdonosok és a vevők számára fontos külső és belső mutatók között. A mutatószámrendszer azért mondható kiegyensúlyozottnak, mert egyszerre tartalmazza mind az eredménymutatókat (a múltbeli erőfeszítések eredményét), mind a jövőbeli teljesítményt jelző elemeket.

Az egyéni teljesítménymutatók kiválasztásának kritériumai vállalatonként illetve konkrét alkalmazásonként változhatnak, de jó azonosíthatóak a vállalat teljesítményei ha tevékenységtérképét felvázoljuk. A tevékenységi térkép az üzleti folyamatoknak az a legrészletesebb ábrázolása, mely alapján az még áttekinthető, viszonylag pontosan kvantifikálható. [Boda-Szlávik 2001]

A termelési, gyártási, értékesítési és egyéb tervekből, melyek az operatív kerettervezés során létrejönnek (ld. 5. ábra), azonosíthatók a tevékenységstruktúra alapján azok az elemek, melyek a lehető legjobban kifejezik az egyes folyamatok hatékonyságát.

5. ábra: Az előrejelzés összefüggései
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Forrás: [Lázár 2004. 04. 22.]

3. A BSC egy kiterjesztett alkalmazási lehetősége

3.1. Az egyéni és vállalati teljesítménymérés összekapcsolása

Azokat az alapvető folyamatokat, melyekkel a szervezet eléri céljait, teljesíti feladatait és betölti küldetését, eléri jövőképét, a vállalat alapvető képességei támogatják. [DeToro-Tenner 1998] Nem szabad azonban megfeledkezni arról sem, hogy a vevők igényeinek kielégítése éppoly kulcs képessége a szervezetnek, mint bármely más folyamatbeli kiválósága, és ezért az ezekkel kapcsolatos jellemzőkből is lehetnek kulcs teljesítménymutatók.

Tehát ha a mindennapi működés jellemzői között azonosíthatók azok, melyek segítségével a lehető leghamarabb, leggyorsabban és legjobban fény derül a működés hiányosságaira, hibáira, akkor megtaláltuk a vállalat számára adott piaci környezetben és technikai színvonalon legmegfelelőbb mutatókat. Azon túl azonban, hogy ezeket folyamatosan igazítani kell a körülményekhez és a vevői igényekhez, fontos megjegyezni, hogy végső soron a megvalósított akciók teljesülését is hivatottak vizsgálni, melyek ugyancsak a stratégiából kerülnek levezetésre. Tehát azt a környezetet, mely a kulcs teljesítménymutatókat meghatározza, a vállalat stratégiája is formálja, és a stratégia megvalósításának lehetőségeit lényegében a vállalat belső folyamatai is meghatározzák. Tehát egy kölcsönös egymásra hatás figyelhető meg, mely a stratégiai és tervezési rendszerek kapcsolódási felületein formalizált módon megy végbe.

Persze az állandó belső átalakulások esetleg az “up-stream” és “down-stream” tervezés közötti, időről időre történő váltáson keresztül is megvalósíthatják ezt a vezetési szintek közötti komplex kommunikációs folyamatot, de az ellenáramú tervezés koncepciója már integrálja a kétirányú információáramlást.

3.2. A vállalati alkalmazás értékelése

A rendszerek kiépítésének szakaszában lévő vállalat esetében vizsgáltam meg az egyéni és stratégiai (vállalati szintű célokat vizsgáló) teljesítménymérési rendszer összekapcsolt kiépítésének lehetőségeit. Alapvetően a realizálható „hasznok” és kevésbé a veszélyek azonosítására törekedtem. Természetesen a két oldal csak együtt értékelhető reálisan, éppen ezért tartom fontosnak, hogy ha csupán csak elméleti szinten is, de kitérjek erre a kérdésre.

Az alapvetően realizálható hasznok egy ilyen vállalat számára: 

· egyéni és vállalati szintű teljesítménymérés szinergiáinak kiaknázása;

· átláthatóság megteremtése a teljesítményértékelésben;

· folyamattérképezés (vagy a meglévő folyamattérképek karbantartása, frissítése);

· teljesítménymérés bevezetése illetve felülvizsgálata az érintett területeken;

· hosszabb távon jobb kép nyerhető az érintett területek működési hatékonyságáról.

Pontos költség-haszon elemzés véleményem szerint csak a rendszerek megvalósítása után lehetséges, bár a tanácsadói gyakorlatban gyakran már a megvalósíthatósági tanulmány (feasibility study) elkészítésével egy időben elkészítik ezt. Pontosnak így semmiképpen sem nevezhető kalkulációt kapnak eredményül, mely inkább a szervezeti ellenállás leküzdését, a megvalósítási szándékokkal kapcsolatos erőforrás-allokációs igények kielégítését, azaz a megvalósítási projektek elfogadását támogatja. A projekt tervek ezután a realitástól elszakadva készülnek, és jelentős költségtúllépéssel illetve időbeli csúszással lehet számolni.

Akadnak veszélyei is a rendszerintegrációnak. Alapvető problémává válhat, ha az egyéni célkijelölés rovására a vállalati célok dominálnak az egyéni teljesítménymérési rendszerben. Az ilyen célkijelölés ugyanis a karrier-menedzsment rovására mehet és csökkentheti az alkalmazottak motiváltságát is a fejlődésre. Továbbá lazítja az ok-okozati kapcsolatot a teljesítmény és a jutalom között is. Ez a vállalati célok elérését is gátolhatja.

Összefoglalás

Az eddig leírtak célja egyrészt az volt, hogy bemutassam, miként integrálható a controlling és a stratégiaalkotás, mint vállalati tevékenység.

A 6. ábra mutatja be, hogy a kommunikált elvárások, is előrejelzések felületén keresztül áramlik a két, merőben más típusú rendszerből egymásba az információ. 

6. ábra: Stratégiai és operatív menedzsment
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A BSC-ről nem mondható el, hogy taktikai vagy operatív mutatószámrendszer. Az innovatív vállalatok ezt a rendszert tekinthetik úgy, mint egy stratégiai menedzsmentrendszer, amellyel hosszú távon meghatározható a kívánt stratégia. [Kaplan-Norton 2000]

Az egyéni teljesítménymutatók rendszere viszont lényegében operatív mutatókból áll, melyek a vállalat működési hatékonyságát jelző mutatók. Így nem a stratégia irányának megfelelőségét, csupán végrehajtásának hatékonyságát képes jelezni. A köztük lévő kapcsolatot a vállalati belső riporting és a teljesítmény-riporting rendszerek találkozása biztosítja.

Végső soron tehát a BSC mutatók és az egyéni teljesítménymutatók összhangba kerülnek, ha a vállalat stratégiája megfelel a külső és belső környezet adta lehetőségeknek illetve a vevői elvárásoknak. Amennyiben jelentős eltérés tapasztalható, arra lehet gondolni, hogy vagy a vállalat stratégiája nem megfelelő, vagy a szándékolt torzítások a teljesítménymérésben a szervezetben működő egyes érdekcsoportok tevékenységének eredményei. Ilyenkor véleményem szerint érdemes felülvizsgálni mindkét mutatószámrendszert, és megállapítani, milyen reakcióbeli eltéréseket okoz ez a stratégiai és az operatív vezetés szintjén. Ugyanis ha a két vezetői szint egy vállalaton belül arra pazarolja erőforrásait, hogy egymás intézkedéseit kompenzálja, akkor a vállalat könnyen a “középen megrekedő” stratégia látszat-helyzetébe eshet, mely semmiképpen sem tekinthető versenyképesnek a Porter-i stratégiatípusok mezőjében.
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