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1. BEVEZETES

A kétiranyu, szimmetrikus kommunikécioban rejld lehetéségek felismerésével parhuzamosan
ezen funkciora allokalt eréforraskeretek bdviilése figyelheté meg hazankban és nemzetkozi
szintéren egyarant, amelynek hatdsara a kommunikacié menedzselése, mérése vilagszerte
egyre népszeriibb témateriiletté¢ valik. Az informacids tarsadalom kialakulasa, a globalizacio
fekezhetetlen térhdditasa, a globdlis gazdasdgi krizis, illetve a szolgéltatd szektor
dominancidja kovetkeztében szamos Uj kihivassal kell szembenéznie azoknak a
vallalatvezetoknek, akik az iranyitasuk alatt all6 vallalatok szédmadra tartés versenyelOnyt
kivannak biztositani. Felértékelodnek mindekdzben azok a vallalati funkciok és eréforrasok,
amelyek a termékek és szolgaltatdsok egyre gyorsabb utanozhatdsagaval, masolhatosagaval
szemben egyediséget, megkiilonboztethetdséget konzervalo, egymassal kdlcsonhatasban allo
er6k — mint példaul a szervezeti kommunikacio, a tuddsmenedzsment és az értékinnovacio
(kék Ocedn stratégia) kifejlesztésének képessége.

A kommunikacié mérésére, menedzselésére vonatkozo igény a tudasmenedzsment és az
immaterialis t6ke Sveiby-féle értelmezésével és terjedésével parhuzamosan valik egyre
népszeriibb és vilagszerte hangoztatott torekvéssé. A verseny e virulensen Vvaltozd
vilaggazdasagban egyre inkdbb az Un. tudasvéllalatok kozott zajlik. Egyre gyakrabban
hangoztatott kérdéssé valik e tudéasvallalatok felsdvezetdi korében, hogy a kommunikécios
tevékenyseg milyen mértékben képes hozzajarulni a véallalat piaci ertékének novekedéeséhez,
és milyen mddszerekkel lehet a hozzajarulas mértekét kimutatni, igazolni. Jelen
tanulmanyban a kommunikéacios teljesitmények értékelésének elvi alapjait, a szervezet
controlling rendszerével valo kapcsolodasi pontjait, és a kommunikacid6 mérhetéségének
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lenyegi momentumait a stratégiai és operativ. kommunikécio-controlling dimenzidit
6sszekapcsold Un. scorecard alapu rendszerekben kivanom bemutatni.

2. ATELJESITMENYERTEKELES ELVI ALAPJAI

A teljesitmény egyike azon gazdasagi fogalmaknak, amelyet sokan és sokféleképpen
igyekeztek definialni. A Magyar Ertelmezé Kéziszotar szerint a teljesitmény ,,valamely
tevékenység mérheté eredménye”. Egészen az 1990-es évekig a vallalkozasok teljesitmény
alatt a gazdasagi (pénziigyi) teljesitményiiket és vagyonteremté képességiiket értették, s
legfobb feladatkorként a tulajdonosok szdmara torténd értékteremtést nevezték meg. A 20.
szdzad végen a véllalatok szembesilni kényszeriltek azzal a kihivéssal, hogy fenntarthatd
maodon csak gy tudnak sikereket elérni, ha megprébaljak megérteni érintettjeik elvarasait, és
megprobalnak mindegyik csoport szamara értékes tevekenységet folytatni. Radobbentek arra
is, hogy ebben a leginkabb turbulens valtozasokkal jellemezhetd gazdasagi érdban az
értékteremtes, értékmegorzés és értékrealizalas egyetlen utja, ha mind révid, mind hossza
tavon definidlni tudjak a sikert, amelynek mérésére (j modelleket és moddszereket
alkalmaznak, a kordbbi alapvetéen pénziigyi szemléletli teljesitménymérési rendszerek
helyett. Ezen a ponton célszer( a teljesitménymérés fogalmat is tisztazni.

A teljesitménymérés ,valamely tevékenység hatasossaganak és hatékonysaganak merési
folyamata”, illetve ,,a multbeli cselekedetek szdmszeriisitése, ahol a mérés a szdmszeriisités
folyamata, a multbeli cselekedet pedig meghatarozza a jelenlegi teljesitményt.” (Neely -
Gregory — Platts 2004)

Az zleti teljesitményértékelés és teljesitmény-menedzselés nem Uj keleti fogalmak,
terjedésiiket el6segitette a piaci verseny er6sddése, a szamvitel nemzetkozi szerepének
valtozasa, a nemzeti ¢és nemzetkdzi mindségdijak terjedése, az informaciotechnoldgia
megndvekedett lehetdségei és kiillonbozo specidlis modszerek terjedése.

Manapsdg szamos teljesitménymérési rendszer all rendelkezésre, amelyek az egyik
legfontosabb menedzsmentfunkciot, a tudatos vallalatirdnyitas egyik pillérét, a tervezést
igyekeznek tAmogatni.

Napjainkban még mindig dominans szerepet tdltenek be a hagyomanyos pénziigyi mutatdk a
vallalati teljesitmény megitélésében, a modern vallalatmenedzsmentben azonban egyre inkabb
az ¢értek a teljesitmény legfobb mércéje, s ez a hagyoméanyos szamviteli alapt
teljesitménymérd rendszerekrdl a modern, értékalapu modellekre iranyitja a figyelmet.

A hagyomanyos pénzigyi teljesitménymérési maodszerekkel kapcsolatban ugyanis szamos
kritikai észrevétel sziiletett:
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. a ,,mutatészamok a hagyomanyos szamviteli kimutatasokra épilnek, amelyek nem
tudjdk kezelni a hosszabb tavd megkdzelitést. Ezen pénziigyi mutatészamokban tovabba
érvényesil az adoztatas torzitd hatdsa, s mivel a pénziigyi mutatoszamok utolagosan képzett
mutatok, ezért a gazdasagi eseményeket jellemzden csak utdlag és jelentds késéssel tudjak
prezentalni. A hagyomdanyos teljesitményértékeld rendszerbdl hianyzik a stratégiai szemlélet,
a hagyomanyos pénzigyi mutatok nem kapcsolddnak a véllalati stratégiahoz. A hagyomanyos
rendszerekben tobbsegben vannak a pénzigyi indikatorok, a nem pénziligyi szempontok
kezelése nem megoldott, s jellemzden nem megfeleld a mutatdszamrendszerek felépitése sem.
A pénzigyi mutatok altaldban aggregalt szinten jelennek meg, s nem alkalmasak az operativ
szintek teljesitményének értékelésére.” (Ghalayini — Noble 1996)

. »a pénziigyi mutatoszamok képet nyujtanak a mualt néhany akcidjanak eredményérdl,
de nem képesek irdnymutatast adni ahhoz, hogy mit kell tennie a véllalathak ma és holnap a
jovobeli pénziigyi érték megteremtése érdekében, tovabba a pénziigyi mutatok nem képesek
megragadni az el6z0 idOszakban teremtett, illetve elpusztitott értékeket.” (Kaplan — Norton
2000)

A hagyoméanyos pénzigyi megkdzelitést alkalmazdé és a haladd szellemii, komplex,
értékkozpontl teljesitményértékelési modszereket alkalmazo vallalatok jellemzéen egymastol
alapjaiban eltérd elvarasokat tdmasztanak e rendszereikkel szemben.

A hagyomanyos pénziigyi mutatoszamokra épiilé modszerek hozadéka, hogy segitségikkel a
kozelmultbéli és a jelen teljesitmények Osszevethetévé valnak a kitizott célokkal, kiilsé
szabalyokkal, belsd iranyelvekkel, tovabba elérhetévé valhat a menedzserek
teljesitményorientaltta tétele, illetve figyelemmel kisérhetéek a vallalkozas hidnyosségai.

A halad6 szellemli, komplex moddszereket alkalmazd vallalatokndl azonban a
teljesitményértékelés hozzajarulhat mindezeken tal

o a varhato tendencidk elérejelzéséhez,

J a miikddéssel kapcsolatos feltevések megerdsitéséhez,

. Uj kezdeményezések és célok megfogalmazasahoz és 6szténzéséhez,

. az intézkedések eredményének, hatdsanak kimutatasahoz,

. a hatékony dontéshozatalhoz,

o az értékteremtés és az innovacids tevékenység eldmozditdsdhoz, valamint

. az érdekeltek elvarasainak valo megfeleléshez.

3. A CONTROLLING-KONCEPCIO ES A TELJESITMENYERTEKELES
KAPCSOLATA

A controlling egy vezetéi funkcio, illetve funkciokat atfogd irdnyitasi szemlélet, amely
magaba foglalja a tervezés, az ellenérzés és az informacio-ellatds 6sszehangolasat szolgalo
eréfeszitéseket (Horvath 2001). Az International Group of Controlling (IGC, Nemzetkozi
Controlling Egyesiilet) allaspontja — és 1996-ban megfogalmazott kiildetése — szerint a
controllerek gondoskodnak a stratégia, az eredmény, a pénziigyek és a folyamatok
atlathatosagarol hozzajarulva a gazdasagossag javitdséhoz, illetve koordinaljak a részcélokat
¢és részterveket, megszervezik az egész vallalatra kiterjedd jovOorientalt beszdmolorendszert.
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Emellett bels60 gazdasagi tanacsadoként, mintegy navigatorként tamogatjdk a célok
megvalositasat és a szervezet, illetve a vezetés teljesitményének javulasat a controlling-
szabalyozokor szisztematikus tervezési, ellendrzési és visszacsatolasi ciklusaival. A
controlling szemléletnek a funkcionalis terlileteken valo létjogosultsaga vitathatatlan, igy
példaul a termelési, értékesitési, K+F, logisztikai controlling részrendszerek mellett nem

meglepd, hogy a koncepcié a kommunikacio-menedzsmentre is hatast gyakorol.

4. A SZERVEZETI KOMMUNIKACIO, MINT MENEDZSMENT-FUNKCIO

A vallalati kommunikaci6 szerepe az utobbi években jelentdsen megnovekedett a
kdzvélemény tudatosabbéa valasaval parhuzamosan. VValamennyi szervezet rakenyszerdl, hogy
kétiranyu kapcsolatokat kezdeményezzen, ¢€s tartson fenn érintettjeivel, miikodésének
tagabban és sziikebben értelmezett szegmenseivel a vallalati stratégia megvaldsitasa, illetve a
vallalat értekgyarapodasa érdekében.

A kiilso és belso érintettekkel valo joindulath torédés —azaz a bizalom egyik legfobb forrasa —
jegyében a beliilrél kifelé iranyuld szemlélet helyett, amely a véllalat altal preferalt témak
kommunikécidjat jelenti, a totdlis szervezeti kommunikéciot a kiviilr6l befelé iranyulo
gondolkodasmaodra kell épiteni, azaz a kilvilag informacios igényeire épitve egy konszenzus-
alapu, harmonikus, kétiranyl kommunikéaciora kell térekedni. Ennek elengedhetetlen feltétele
veéleményem szerint egy, a kommunikacio és a vezetés kozotti kapocskent funkcionalo,
négydimenziés kommunikacio-controlling rendszer (Zerfal 2005a.), melynek dimenzidi
kommunikacié-menedzsment, kommunikacios stratégia, kommunikaciés programok,
kampanyok, és a kommunikacios teljesitmények.

E tanulményban a kommunikéacios teljesitmény mérésének, ertékelésének elvi alapjaval
foglalkozom, ezért elengedhetetlennek tartom a kommunikacios folyamat meglehetdsen
Osszetett, kiilonbozo szintek mentén vizsgalhatd hatasmechanizmusdnak attekintését.

A kommunikécio hatdsmechanizmusa — a Nemzetkdzi Controller Egyesilet (ICV) és a Német
Public Relations Tarsasag (DPRG) megkozelitése szerint — a kovetkezé fokozatok mentén
ragadhato meg:

. Az input szinten a kommunikécios folyamathoz kapcsolodd személyi és pénzigyi
er6forras-igények merése és menedzselése jelenik meg, amely a kommunikacio-controlling
tevékenyseg kiindulépontjaként is értelmezhetd.

. Az output szint két részteriiletre oszthatd: a belsé (intern) és kiilsé (extern) output
kategoriara. A belsd (intern) output szint a kommunikacios tevékenyseg hatékonysagat, ezek
mindségét igyekszik leképezni a keretterveknek vald megfelelés, az atfutasi id6 és a hibaarany
tipusu indikatorok felhasznalasaval. A kiilsé (extern) output szint a célcsoportok oldalardl
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ragadja meg a végrehajtott akciokat azok elérhetdsége, hozzaférhetdsége szerint, vizsglva
mindezt a nyomtatott média, a televizio, a radi6 és az internet alapd kommunikécidban
egyarant. Jellemz0 mutatoszamok: bruttd elérés, bruttd kontaktusszdm, hallgatottsag,
nézettség, kattintas-szam, megjelenésenkeénti eléreés, stb.

. A harmadik Iépcs6fok a modell szerint az outcome szint, amely a célk6zonségre
gyakorolt hatasokat foglalja magaba — elkll6nitve a direkt és az indirekt hatdsokat. A direkt
eredmény az érintettek ismeretszintjére, tudasbazisara gyakorolt hatasokat jellemzi,
felhasznalva azokat a mér6szamokat, amelyek képesek az ismertséget, a visszaidézést és az
emlékezést kifejezni. Az indirekt outcome szint a magatartas-valtozas érdekében folytatott
ismeret- és tudasbévité kampanyok érintettekre gyakorolt hatasat vizsgalja a kognitiv és
emocionalis beéllitodasok, a viselkedesi szandékok és a tényleges magatartds oldalarol, azaz
az ismertség, az attitlid és a hasznalat szempontjabol. (Farris et al. 2008.)

. A negyedik, utolsé fokozat az outflow szint, amely a kommunikécids aktivitasokhoz
kot6do értékteremtést ragadja meg. Erre tekinthetink egyrészt a kommunikacionak a
pénzigyi célok eléréséhez valé hozzajarulasa manifesztacidjaként — példaul a munkavallaléi
lojalitas ndvelésen keresztiil a toborzasi es beillesztési kdltségek csokkentése vonatkozasaban
—, masrészt a kommunikécionak a stratégiai jelent6ségli immaterialis eréforrasok — példaul a
munkavallaléi kompetenciak és a vallalati hirnev — fejlesztésében valo szerepvallalasaként.

A vallalati kommunikacio altal generalt kontaktusokat és az aktivitasok kozvetlen — a
szervezet érintettjeinél kivaltott — hatasait illetéen a 80-as évek Ota szamos madszer jelent
meg, és epult be a vallalati gyakorlatba. A 90-es években azonban paradigmavaltas
kovetkezett be a kommunikacids tevékenység megitélésében. A tevékenység felértékelddése
és a vallalati kommunikaciora allokalt er6forraskeretek béviilése kovetkeztében — 2008-ban
Eurépaban atlagosan 14 %-kal béviilt a PR-budget (ZerfaB, Buchele 2008.) - a
vallalatvezetOkben megsziiletett az igény arra, hogy egzakt modszerekkel kifejezhetévé valjon
a kommunikaciora szant befektetésiik jovedelmezdsége, megtériilése. Egyre gyakrabban
hangoztatott kerdessé valt, hogy a kommunikacios tevékenység milyen mértékben képes
hozzajarulni a vallalat piaci értékének ndvekedeséhez, és milyen modszerekkel lehet a
hozzajarulas mértékét kimutatni, igazolni. (Besson 2008)

A kommunikacio és az iizemgazdasagtan kozotti kolcsonhatasra elészor ZerfaBl kivanta
felhivni a figyelmet, tobbek kozott ebbdl az indittatasbol vezette be a kommunikécio-
controlling fogalmat. Ertelmezésében a kommunikécié-controlling a controlling gondolkodas-
és szemléletmod egyik legspecifikusabb teriilete, amely ennek ellenére szamos
jellemvonasaban megfelel a hagyomanyos controlling megkdzelitésnek. A kommunikacio
controlling-modszerekkel torténé menedzselése a vallalatvezetk hatékonysag-maximalizald
torekvését szolgalja, amely szerint a rendelkezésre allo eréforrasokkal a lehet6 legintenzivebb
kommunikacids hatast kell elérni, illetve a kitlizott kommunikacids célokat a legkisebb
raforditasok aran kell realizalni.

A kommunikécié-controlling pénzlgyi megkdzelitésenek hivei a kommunikécidnak a
vallalati eredményhez és a vallalati értékgyarapodashoz val6 hozzajarulasat igyekeznek
megfelel6 modszerekkel mérni. Ennek a megkozelitésnek egy igen elterjedt megoldasa az IPR
(Institute of Public Relations) altal 2004 tavaszan — a ,,Best Practice in Measurement and
Reporting of Public Relations and ROI” cimmel — kozzétett tanulmanyaban bemutatott
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maodszer, amely a kommunikacios aktivitasok ROl (Return on Investment) mutatéra gyakorolt
hatasat igyekszik adekvat médon megragadni.

A monetéaris szemlélet masik igen gyakran hangoztatott megoldasa az in. Communication
Control Cockpit (Rolke 2004), amely harom csucsmutatd szamszeriisitésére €s értékelésére
koncentral. Az elsé az Gn. kommunikacio- vagy image-hatékonysagi mutaté (KommeEf),
amely az image- és a hirnév értékét a kommunikacios koltségekre vetiti. A masodik indikator
a Value-Value-Relation (2VR), amely az image-értéket az EVA mutatéra vetiti, a harmadik
eleme a mutatészam-rendszernek a RoCom (Return on Communications), amely a
kommunikacids koltségek 0Osszegére vetiti az EVA, azaz a gazdasagi hozzadadott érték
nagysagrendjét. A mutatészamok kozotti 6sszefuiggest az 1. dbra szemléleti.

Value-Value-Relaions | A
EVA

e

Image (Himév)

Kommunikaeié kélisége

S — EVA
Return on e 3
Communication Kommunikaciéd kéltsege

1. abra: A Communications Control Cockpit

Forréas: sajat szerkesztés

A stratégiai megkozelités kovetoi a pénziigyi és stratégiai célok szisztematikus tamogatasara
koncentralnak, s arra a kérdésre keresik a lehetséges valaszokat, hogy miként lehetséges a
vallalati kommunikacié és a szervezet stratégiai torekvesei kozOtti szinergiahatasokat
optimalizalasa.

A kommunikécio-controlling mindezek alapjan a kommunikécids feladatok szisztematikus
koordinalasat, rendszeres értékelését, valamint egy megfeleld irdnyitasi rendszer kiépitését és
mikodtetését atfogd tobbdimenzids rendszer, amely lehetévé teszi a hatasok mérése mellett a
konkrét akciok elokészitését és a varhatd eredmények eldrejelzését.

A tobbdimenzids kommunikacid-controlling rendszert elészor Zerfal publikalta (ZerfalB3,
2005a.), amelyben elkilonitette a kommunikacio-controlling stratégiai és az operativ
részterileteit.
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A stratégiai controlling a kommunikacios tevékenyseg stratégiai és pénzugyi célokhoz valo
hozzajarulasanak mérésére és tudatos iranyitasara koncentral, s ezzel megteremti a lehetdséget
egy, a mindennapi, operativ miikodést tamogatd vonatkoztatasi rendszer kialakitasara.
Mindezek mellett a kommunikacié-controlling irdnyitja, €és tamogatja a szigoru
munkamegosztason alapulé kommunikécid-menedzselési feladatok ellatasat, és hozzajarul a
vallalati stratégia, a folyamatok, az eredmények és a pénziigyek transzparenssebbé tételéhez.
Mindekozben kialakit, illetve hatékonyan mukodtet egy, a wvallalati kommunikécio
tervezéséhez, a tervek koOvetkezetes megvaldsitdsdhoz és az elért eredmények
kontrollalasdhoz — azaz egy allando tanulési folyamat kialakitasahoz — alkalmas eljarasrendet,
eszkOzrendszert.

Az operativ controlling a kommunikacios aktivitasok kodzvetlen és kodzvetett hatdsainak
bemutatasara, kifejezésére iranyuld teenddket, illetve a kommunikacids programok,
folyamatok kvalitativ és kvantitativ szempontok szerint torténd értékelésével kapcsolatos
feladatokat tartalmazza. Ezt a rendszert mutatja be az 1. tablazat.

1. tablazat

Tobbdimenziés kommunikéacio-controlling

A kommunikéacio

controlling Problémakoér Nézdpont Maédszerek Mutatok

szintjei

A villalati .
Folyamat-analizis

Kommunikéacié-

kommunikaciés

mﬁneq2§meht folyamatok szinvonala Kommunikaciss audit - Rating »
iranyitasa és - Elfogadasi
kontrollja a véllalatvezetés Integracio audit rata
szemsz0Ogébol
Mérleg-készités és
értékelés
Stratégiai
kommunikacio- Kommunikacios due - Goodwill

controlling A szervezeti diligence - Merlegértek

Kommunikécios

kommunikacio

stratégia e Mérkaismeret vizsgalatok
RS hozzajarulasa a
iranyitasa és A

kontrollja stratégial es penzugyl Teljesitményokozok

célokhoz

azonositasa és elemzése

- Célteljesités

Corporate mértéke
Communications - EVA
Scorecard
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Communications
Scorecard

Value Based Management

A kommunikécios
programok szinvonala

Kommunikacios a kommunikacio- Program-értékeles
programok menedzsment - Rating
iranyitasa és szemszogébol - Kommunikaci
i S 6s efficiens
kontrollja Koncepcid-értékelés

Er6forras-allokacio

Sikerprognozis

Uzenet preteszt gfgglle_zltseg
A vallalati latogatottsa
Operativ kommunikacio Web elérési tesztek g g
kommunikacio- hatékonysaga a _
controlling kozvélemény Kampany
szemszogébdl megvaldsitasanak nyomon
Kommunikéacios kdvetése - Kampany
intézkedések emlékezeti hatas
iranyitasa és Kampany-mérleg
kontrollja A vallalati Eredmények mérése
kommunikacio )
hatékonysaga a Imazs-vizsgalat - Hirmév
kommunikacio- lsmertsé hanyados
menedzsment szerint g - Affinitasi
C index
Sajtdvisszhang - Ranking

Preferencia-vizsgalat

Forras: ZerfaB, 2005b.

A tdbbdimenziés kommunikacid-controlling megkozelités egyik gyakran vitatott eleme a
stratégiai mutatészamrendszerek alkalmazhatdsaga a kommunikaciés tertileten. Az adatalapd
marketing terjedésével Osszefliggésben egyre népszeriibbé valik a mérhetéség és az
elszamoltathatésag a kommunikéacids teriileten is. Az utdbbi években olyan komplex, a
vallalati teljesitményt kiilonb6z6 perspektivakbol kozelité mutatorendszerek alakultak ki,
amelyek segithetnek a vallalati stratégia és annak végrehajtasat jellemzd erds és gyenge
pontjai felismerésében, valamint a legkevésbé megértett és legkevésbé mérhetd
kommunikécids tevékenység optimalizalasaban. Szdmos megkdzelités kapott publicitast az
elmilt években a kommunikécios tevékenység mérése és értékelése soran alkalmazhatd
mutatoszamrendszerekrél. Elterjedt megoldas példaul a PR/Communications - Scorecard
(Feisher/Mahaffy), a Balanced PR Scorecard (Besson), a Value Link - koncepcié (Svéd PR
Szbvetség), a Stakeholder Model of Business Value Creation (CIM), a Communications
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Scorecard (Hering/Schuppener), a Corporate Communications Scorecard (ZerfaBR) és a
Communications Value System (GPRA).

Jelen cikkben két BSC alapu mutatészamrendszerrel — a Communications Scorecard (CSC) és
a Corporate Communications Scorecard (CCS) megkdzelitéssel — kivanok foglalkozni.
Miel6tt a CSC és a CCS koncepciokat ismertetném, célszeriinek tartom mintegy modszertani
alapvetésként a Balanced Scorecard (Kiegyensulyozott mutatdszamrendszer) bemutatasat.

5. ABALANCED SCORECARD KONCEPCIO

A Balanced Scorecard egy kulcsfontossagu iranyitasi és vezetési rendszer, a kulcsfontossagu
vezetési folyamatok — egyéni és csapatszintii célok kijeldlése, javadalmazas, eréforras-
allok&cid, kerettervezés, valamint stratégiai visszacsatolas és tanulds — kozponti rendezd
kerete. A BSC nem csupan egy taktikai vagy operativ mutatdszamrendszer, hanem egy
méreskdzpontd stratégiai menedzsmentrendszer, amely segitségével megvaldsithatéva és
nyomon kovethetdvé valik a stratégia megvalositasa, illetve megvaldsulasa. (Kaplan-Norton
¢s misszidjanak négy nézOpont koré épiil6 teljesitménymutatoszdm-rendszerré torténd
lebontését, leforditasat, és a stratégiai elképzelések kommunikalasat.

Mindezek alapjan a Balanced Scorecard nem csupan egy mutatészam-gytijtemény, hanem egy
komplex kommunikacios-, informacios-, illetve tanuldsi rendszer, amely ,nemcsak a
stratégiai célokat tlizi ki, hanem magéaba foglalja a szervezet egységeire vonatkozo
elvarasokat és az ezek teljesiilésére szolgald akcidk ellendrzését is.” (Becker-Turner-
Varsanyi-Virag 2005) A Balanced Scorecard tulajdonképpen egy jél kidolgozott és a
gyakorlatban elterjedt médszer, amelyet gyakran Ggy emlegetnek, mint a stratégiai controlling
egyik 6 eszkozét.

A modell egyedulallosagat és kiegyensulyozottsagat annak kdszonheti, hogy

. Otvozi a pénzigyi és a nem penziigyi szempontokat,

. egyensulyt teremt a révid és a hosszu tava szemlelet kozott,

o egyarant tartalmaz objektiv értékelést lehetoveé tevd eredménymutatokat és szubjektiv
itéletalkotastol fiiggd teljesitményokozokat,

o informaciot szolgaltat a tulajdonosoknak, valamint a vevoknek, illetve a vallalat
vezetoinek,

o visszatekintd és eldretekintd (eldrejelzd) mutatdoszamokat is magéaba foglal,

o segitségével megvaldsithato a teljesitmény kiils6 €s belso értékelése.

A BSC kialakitasanak egyik legfobb célkitlizése az volt, hogy azok a vallalatok, amelyek
bevezetik és a stratégidjukkal dsszhangba hozzak a kiegyensulyozott mutatészdmrendszerre
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alapozott teljesitményértékelési rendszeriiket, képessé valjanak fenntarthatd versenyelényre
szert tenni az informécidés korszak megvaltozott korulményei kozott, sikeresen
alkalmazkodjanak a globalizaciobdl, a folyamatos innovacios kényszerbdl, a vevoi igények
egyediségeébdl adodo kihivasokhoz, mikdzben kivalosagra torekednek a koltséghatékonysag, a
mindség és a reagalasi id6 terén.

A BSC kialakitasanak, bevezetésének tobb olyan részfeladata van, amely kritikus a modszer
sikere szempontjabol. Az egyik sarkalatos pont a kiegyenstlyozott mutatészdmrendszer
Osszehangoldsa a vallalati struktaraval. Ez azt jelenti, hogy nem elegend6 minden esetben
egyetlen vallalati szinti Scorecard kialakitdsa és adaptdlasa, hanem a vallalat
diverzifikaltsagatol fliggden az egyes stratégiai iizleti egységek szintjére, illetve az iizleti
egységen  bellli  osztdlyok  és  funkciondlis  egységek  részére  kialakitott
mutatoszamrendszereknek is BSC-ket kell alkotni. A BSC kialakitasanak, bevezetésének és
alkalmazéasanak masik kritikus pontja a BSC 06sszekapcsolasa a stratégiaval. A BSC
stratégidhoz kapcsolasa 3 elv mentén torténhet zokkendmentesen:

1. Az ok-okozati 0sszefliggések megteremtése az eredmény és a teljesitményokozok
kozott, illetve az egyes nézépontok kozott;

2. Az utélagos indikatorok (eredménymutaték) és az eldrejelzd mutatészamok
(teljesitményokozdk) kiegyenlitettsége a Balanced Scorecardban;

3. Az ok-okozati lancolatokon keresztil minden mutatd hozzarendelése a pénzigyi
celokhoz.

A Balanced Scorecard harmadik kulcskérdése a nézOpontok és a kivalasztott mutatoszamok
szama. A modell négy nézdpontja nem tekintendd kotelezettségnek, sokkal inkabb egy keret,
amelyet a vallalkozas rugalmasan kezelhet. A vallalkozasi gyakorlatban szamos olyan
kezdeményezéssel talalkozhatunk, amely 0j nézépont felvételére iranyul. Ez ahhoz a
tendencidhoz kapcsolddik, amelynek keretében a Balanced Scorecard modell folyamatos
fejlédésen megy keresztiil kialakitasa ota.

Az eredeti felépités hiien tiikkrézi az alkotok torekvéseit, amely egy olyan atfogd és
kiegyensulyozott stratégia mutatdszamrendszer Kialakitasara iranyult, amelynek segitségével
biztosithato

o a jovOkeép ¢és a stratégia tisztazasa ¢és intézkedésekké alakitasa,

. a stratégiai célok és mutatok Osszekapcsoldsa a szervezeti egysegek és az egyének
céljaival,

o az elvarasok rogzitése a célkitlizésekhez rendelt mutatoszamokon keresztiil,

. valamint a stratégiabol levezetett intézkedések nyomon kovetése, illetve a stratégia
mukaodtetése.
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6. Balanced Scorecard alapu modellek a kommunikacid-controlling szolgélatdban

6.1. A Communications Scorecard®

Az utobbi években szamos mutatoszamrendszer latott napvilagot a Kaplan-Norton-fele
Balanced Scorecard nyoman. A Hering-Schuppener szerzéparoshoz kapcsolodik az a 2001-
ben publikalt Communications Scorecard (CSC), amely a hagyomanyos Balanced Scorecard
kidolgozasanal Gjradefinialtdk a vallalati kommunikéaciét, amely értelmezésiik szerint ,,egy
immaterialis er6forras, egy sziikségszerl aktivitds, s nem csupan egy instrumentum, amelyet a
valddi vallalati tevékenységeken tal fakultativ jelleggel vezethetnek be.” A felfogasuk szerint
a kommunikacio egyreszt alapja, méasrészt alkotoeleme minden iizleti és legfoképp stratégiai
lepésnek, igy legaldbb olyan relevans terulet, mint a HR, illetve a tuddsmenedzsment.
Schuppener szerint a kommunikéacié kozvetlen befolydssal bir az operativ értékteremtd
folyamatokra és ezen keresztlil az (zemi eredmény alakulasara is. A CSC pedig egy
megfeleld eszkoz e folyamatok nyomon kovetésére, értékelésére, menedzselésére. A
Communications Scorecard egy kommunikacios tervezési eszkoz, amely a vallalati stratégia
oldalardl ragadja meg a kommunikéaciét, és egy top-down eljaras keretében vezeti le a
kommunikacio elveit, amely a kovetkezd 1€épésekre terjed ki (Besson 2008):

1. Elokészités (vallalatdiagndzis)

A folyamat elsé 1épése egy széleskori elemzés, amely kiterjed a jovOkép, a kiildetés és a
stratégiai célok felllvizsgalatara, a marketingstratégia attekintésére, a versenyhelyzet és a
stratégiai poziciok értékelésére, tovabba a magkompetenciak, a kiilsd kornyezetbdl adodod
lehetdségek ¢és veszélyek, illetve a mikodésbol adodd erdsségek és gyengeségek
feltérképezésére. Kiilonos jelent6sége van mindemellett a vallalati célokat és teljesitményeket
tiikr6z6 eredménymutatok és teljesitményokozok definidlasanak.

2. Dedukcio (levezetés)
A masodik szakasz legfébb feladata az ok-okozati hatasmechanizmusok azonositdsa a

kommunikacios teljesitmények és a vallalati stratégiai célok k6zott, majd ennek megfeleléen
specifikus kommunikacidos mutatdszamok Kivalasztdsa, az ugynevezett kommunikativ
teljesitményokozok kijelolése, valamint az er6tér-elemzés.

3. Scoring (pontozas)
A harmadik lépés a kommunik&cié vallalati értékteremtéshez valé hozzajarulasanak becslése,

s a kivalasztott kommunikaciés mutatészamok célértékeinek rogzitése. Ebben a fazisban
torténik a kommunikaciohoz kapcsolodo sikerkritériumok tisztazasa és azoknak a stratégiai
controlling rendszerbe integralasa. Ezt koveti a kommunikacios teljesitmények méréséhez és
iranyitasahoz sziikséges kvantitativ értékelési séma kidolgozasa, tovabba a kiindulasi helyzet
definialasa, a kommunikativ értéktényezok kijeldlése, rangsorolasa, pontozasa.

4, Koncepciodalkotas (konceptualizalas)
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A negyedik szakaszban torténik a kommunikacios stratégia vezérelveinek definidlasa az
integralt kommunikacios torekvések és a brand-menedzsment kapcsan. Ezt kovetéen kertilhet
sor valamennyi kommunikacids akcio- és intézkedés egyiittes kidolgozasara, tekintetbe véve
azok funkciondlis, idébeni ¢és egyéb Osszefliggéseit, kapcsolodasi pontjait. A
koncepcidalkotasi fazis utols6 teenddje az eréforrdsok elosztdsa és a koltségkeretek
meghatarozasa egy-egy kommunikacios audit keretében.

5. Implementéacio
Az implementécids szakasz kapcsan sor keriilhet a kommunikacids koncepciok kreativ

fejlesztésére, tervezesere és a gondosan megtervezett kampanyok, akcidk végrehajtasara. A
kampanyok lebonyolitasa, illetve a markamenedzselés miivészete a  hivatasos
kommunikéatorok feladata, a CSC mintegy keretrendszerként, rendezéelvként funkcional a
stratégiai ¢és a kreativ szint kozotti egylittmikddésben.

6. Ertékelés
A hatodik fazis a kommunikacios hatasok és eredmenyek meérése, értékelése a korabban

rogzitett célértékek tlikrében. Az értekelési szakasz Kiterjed egyrészt valamennyi stratégiailag
relevans operativ eredmeénymutatd meghatarozasara, masrészt a tényerték-célerték, a
bazisértek-tenyeérték kozotti eltérések megallapitasara.

7. Konszolidacio
A hetedik és egyben utols6 1épés a kommunikacio vallalati érték noveléséhez vald

funkciondlis hozzajarulasanak felllvizsgalata, a tapasztalatok hasznositdsa, a sziikséges
folyamatjavitasok és a stratégiai valtoztatasok realizalasa.

6.2. A Corporate Communications Scorecard

Zerfall 2004-ben publikalta el6szor sajat, a kommunikacio-controlling tertiletén hasznosithatd
BSC adaptacigjat. Miutan a Communications Scorecard elnevezest Hering és Schuppener
védjeggyel lattdk el, igy sajat megoldasat Corporate Communications Scorecard (CCS)
elnevezéssel vezette be a kdztudatba. A Corporate Communications Scorecard egy innovativ
eszkoz, amely lehetdséget teremt a vallalati kommunikéci6 iranyitdsara és értékelésére, s
elemi részecskeként illeszkedik a vallalatok és a non-profit szervezetek kommunikacio-
controlling koncepcidjaba, a kommunikéacio-menedzselési folyamatokba, a stratégiai és az
operativ tervezési, illetve az eltérés elemzési, valamint teljesitményértékelési feladatokba.

A CCS a Balanced Scorecard koncepciojara épil, s ennek megfelelden tartalmazza a vallalati
stratégiabol és a jovoképbdl levezetett hagyomanyos négy dimenzidt (pénziigyi, vevoi,
folyamatok, tanulds és fejlddés nézdpontot), amely kiegésziil a tarsadalmi nézdponttal. A
tarsadalmi (szocialis) tényezé kezelése lehetdvé teszi a raciondlis gazdasagi céloknak a
specifikus kommunikacids torekvésekkel vald dsszekapcsolasat, 6sszehangolasat, a vallalati
stratégia tarsadalmi vonatkozasainak értekelését, mérését, a vallalat hitelességének,
szavahihet6ségének, tarsadalmi legitimacidjanak szisztematikus nyomon kovetését. A CCS
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segitségével lehetdség nyilik a globalis vallalati stratégia és a jovokép kommunikacids
tertletre valo lebontaséara és a kommunikécios céloknak a gazdasagi érdekekkel 6sszhangban
val6 koordinaléséara.

A Corporate Communications Scorecard strategiai eszkdz, amely olyan strukturalatlan dontési
szituacioknal alkalmazhatd dontéstamogatd eszkozként, ahol a dontés mogottes folyamatai, a
folyamatok kozotti sszefliggések nem tisztazottak, s a kiinduldsi helyzet sem értékelhetd
objektiven az alternativa-keresésben résztvevok oldalarol. Tlyen szituacid példaul a stratégiai
dontéshozatal, illetve a sikertényezOk kiaknazasaval kapcsolatos stratégiai 1épések
meghatarozasa. A CCS stratégiai megkozelitésben a globalis vallalati célok és a
kommunikécids akciok kozotti 6sszhang biztositasanak eszkdze, amely lehetOséget teremt a
vallalati értékteremtés nyomon kovetéséhez. A CCS operativ szinten pedig lehetévé teszi — a
kommunikacios céloknak megfeleléen — a média-mix egyes elemeinek kivitelezesét, s rogziti
a kommunikacios részleg valamennyi akcidjanak kozos plattformjat.

7. OSSZEGZES

A vallalati kommunikacié menedzselése, mérése, eértékelése, controlling-modszerekkel
torténé tamogatasa vilagszerte egyre népszeriibbé valik. A kommunikacio-controlling
megoldasok alkalmazésa — a human controlling, a kockazati controlling, a marketing-
controlling és az un. éncontrolling mellett — a gazdasagi recesszid és a tudas alapul tarsadalom
viszonyrendszerében még inkabb kényszerré valik vilagszerte, igy véleményem szerint a
hatékonysagi, gazdasagossagi szempontok érvényesitése a hazai vallalati kommunikacios
részlegeket sem kerulheti el.
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