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EZUSTLAKODALOM VAGY VALAS: HOGY ALL A BALANCED SCORECARD
ES A MEGUJULT EFQM 2020 MODELL KAPCSOLATA

Tobb évtizede mar annak, hogy menedzsmentkutatasok egyértelmii sziner-
gikus kapcsolatot mutattak ki az EFQM-modell korabbi verzidja és a Balanced
Scorecard (BSC) kozott, kiilonosen a stratégiai menedzsment, a teljesitmény-
menedzsment és az eredményességmeérés teriiletein. Az EFQM 2020-as fris-
sitése azonban jelentds valtozasokat hozott a modell struktarajaban és hang-
stilyaban, amelyek potencidlisan tovabb mélyithetik ezeket a kapcsolatokat.
Feltételezésiink szerint az EFQM 2020 modell 0j elemei - mint példaul a meg-
novekedett hangsuly a fenntarthat6sagon és a stakeholderek szélesebb koré-
nek bevonasan - erdsithetik a BSC altal szintén képviselt stratégiai menedzs-
ment funkcidkat és teljesitményértékelési dimenziokat. Ennek igazolasara
szisztematikus irodalomattekintést végziink, amely soran 6sszehasonlitjuk az
EFQM 2020 modell és a BSC kozotti osszefiiggéseket a korabbi modellekben
fellelt kapcsolatokkal. A jelen tanulmany célja, hogy feltarja és megeroésitse a
kapcsolatot az Eurépai Mindségiigyi Alapitvany (EFQM) 2020-as modellje és a
Balanced Scorecard (BSC) kozott. Eredményei felvazolhatjak, hogy az EFQM-
modell médositasai milyen 4j lehetoségeket és kihivasokat jelentenek a szerve-
zetek szamara a BSC-vel valé 6sszehangolas terén. Az eredmények - azon tul,
hogy hozzajarulhatnak a menedzsmentelméleti ismeretek bovitéséhez, - gya-
korlati utmutatast nyujthatnak a szervezetek szamara, hogy hogyan alkalmaz-
zak hatékonyan a két modellt stratégiai és operativ céljaik elérésére. A kutatas
végén szintetizaljuk a fé6 tanulsagokat, és javaslatokat fogalmazunk meg a to-
vabbi kutatasok iranyaira, valamint a menedzsment gyakorlat fejlesztésére.

Bevezetés

Drucker (1989) szerint ,a legnagyobb veszély turbulens id6kben nem maga a turbulencia, hanem
az, ha a tegnap logikajaval cseleksziink”. Mikézben tehat a kisértés az, hogy a vezetés régebbi, li-
nearisabb modelljei szerint cselekedjiink, és inkabb strukturalis megoldasokat keressiink, valo-
jaban holisztikus megkdzelitésre van sziikség, amely azt sugallja, hogy a szervezet kevésbé gép,
inkabb egy él6 organizmus, amely folyamatosan Ujrateremti 6nmagat (Aird, 1996). Emellett az
idézet ravilagit arra, hogy a modern gazdasagi kornyezetben a valtozasokra valo6 gyors reagalas és
az alkalmazkodas kulcsfontossagu. A valtozasok nagysagara tekintettel , kozel 100 cégtulajdonos,
menedzser és HR-vezetd korében végzett kutatasbdl az is kidertilt, hogy az altaluk érintett szer-
vezetekben gyakrabban jellemzé a ,kis 1épték{i” (finomhangolas-tipusu és inkrementalis alkal-
mazkodas), mint ,nagy 1épték(i” (modularis és szervezeti atalakitas) a valtozasi folyamatokban”
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(Ujhelyi et al., 2015 p. 1197). A szervezeteknek folyamatosan djra kell gondolniuk stratégiaikat,
hogy 1épést tartsanak a gyorsan valtoz6 piaci kornyezettel és a technolégiai fejlédéssel.

Napjaink igencsak turbulensen valtoz6 kdrnyezetének egyik ,eredménye” az EFQM 2020-as fris-
sitése, amely jelentds valtozdsokat hozott mind a modell struktirajaban, mind hangsulyaban.
A szervezetek komplexitasa és dinamikus kornyezete megkdveteli, hogy ne csak reagaljanak a val-
tozasokra, hanem proaktivan alakitsak is azokat. A menedzsmentkutatasok egyre inkabb hang-
sulyozzak a rendszerszintli gondolkodas és az adaptiv vezetés fontossagat, ahol a szervezetek fo-
lyamatosan tanulnak és alkalmazkodnak a kiils6 és bels6 kihivasokhoz (Castillo, & Trinh, 2019).
Az EFQM 2020 modell ezen kihivasokra valaszul alakult at, integralva a fenntarthat6sag, az inno-
vacio és a stakeholder-kozpontusag kritikus aspektusait, amelyeket a mai gazdasagi kornyezet-
ben alapvet6nek tekintenek. A frissitett modell tovabba a rugalmassag és az agilitas fontossagat
is hangsulyozza, amelyek kulcsfontossaguak a turbulens id6kben torténd hatékony miikodéshez.

A menedzsmentkutatasok mar évtizedekkel ezel6tt ravilagitottak az EFQM-modell korabbi ver-
zidja és a Balanced Scorecard (BSC) kozotti szinergidkra, kiilonosen a stratégiai menedzsment,
a teljesitménymenedzsment és az eredményességmeérés teriiletein. Az EFQM 2020-as frissitése
azonban jelentds valtozasokat eredményezett mind a modell struktirajaban, mind a prioritasai-
ban, amelyek varhatéan tovabb erdsitik ezeket a kapcsolédasi pontokat. Ezek a valtozasok arra
utalnak, hogy a hagyomanyos menedzsmenteszkozok -mint a BSC, - csak akkor képesek maxima-
lisan tAmogatni a szervezeteket, ha dinamikusan illeszkednek a fejl6d6 modellekhez, mint példaul
az EFQM 2020. Az 4j EFQM-elemek - mint a fenntarthat6sag és az 6koszisztémaban val6 gondolko-
das - Gj perspektivakat kinalnak a stratégiai menedzsment és a teljesitményértékelés szamara. Ez
kiilonosen igaz akkor, ha figyelembe vessziik, hogy a mai szervezeti kornyezetben egyre nagyobb
az igény az atlathatdsagra, az etikus miikddésre és a hosszu tavu értékteremtésre. Kutatasunk azt
feltételezi, hogy az EFQM 2020 4j elemei - példaul a fenntarthat6sag hangsulyosabb szerepe és az
érintettek szélesebb korének bevonasa - képesek még inkabb tdmogatni a BSC altal képviselt stra-
tégiai menedzsment funkciokat és teljesitményértékelési dimenzidkat.

Jelen tanulmany célja, hogy feltarjuk EFQM 2020 modell és a BSC kozotti 6sszefiiggéseket, és ezal-
tal megerdsitsiik vagy elvessiik a két modell egyiittes alkalmazasanak lehet6ségét, valamint meg-
vizsgaljuk, hogy a frissitett modell valtozasai milyen 4j lehet8ségeket és kihivasokat jelentenek a
szervezetek szamara a BSC-vel vald integraci6 szempontjabol. A fenti cél érdekében bemutatjuk az
EFQM-modell ki-, illetve atalakulasat, valamint a korabbi, illetve az Gj modell strukturajat, valto-
zasait és funkcioit. Ezt kdvetden felelevenitjiik a BSC legfontosabb jellemzéit, és feltarjuk a szak-
irodalmakban alkalmazott jellemz6 példakat a két modell integralt alkalmazasara.

Az eredmények egyrészt hozzajarulnak a menedzsmentelméleti ismeretek bévitéséhez, masrészt
gyakorlati utmutatast nydjtanak a szervezeteknek a két modell stratégiai és operativ célok elérése
érdekében torténd hatékony alkalmazasahoz. Emellett ravilagitanak, miként érhet6 el egy holisz-
tikus, stratégiai szemléletmod egy szervezet menedzsmentjében, amely a rugalmassag és az adap-
tacio kulcsfontossagu elemeire épit, ezaltal lehetdvé téve a szervezetek szamara a versenyképes-
ség megdbrzését és a hosszu tavu siker biztositasat.

Az EFQM-modell alakulasa

////////////

nyitasi dijak megjelenésével alakultak ki. E16bb a Malcolm Baldrige Nemzeti Min&ségi Dij (Lima
et al,, 2009) bevezetésével az Egyesiilt Allamokban, amelyet el6szor 1989-ben itéltek oda, amit az
EFQM Kivaldsagi Dij megjelenése kovetett 1992-ben. Késébb holisztikus szemléletet oltottek, és
nagyobb hangsulyt fektettek az iizleti eredményekre. A modelleket és dijakat ezutan tizleti kiva-
16sag néven jeldlték meg, hogy hangsulyozzak az tizleti siker tAmogatasaban betoltott szerepiiket
(Fonseca et al., 2021).
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Szamos mas modellt is kidolgoztak regionalis vagy orszagos szinten, igy a dijak szama jelenleg
meghaladja a 90-et (Koura, 2009; NIST, 2010). Az egy adott orszaghoz vagy régiéhoz kapcsol6do
dijak és modellek mellett az utobbi években akadémikusok, tandcsadé cégek és nagyvallalatok is
kidolgoztak sajat lizleti kivalosagi modelljeiket (Koura, & Talwar, 2008). Példaként kiragadhat6
néhany: Kanji's Business Excellence Model (KBEM); UBEM; The TQM Model of Conti; The Xerox
Business Excellence; The 4P Model of Toyota Production System; Ericsson Business Excellence
Model és Lynch and Cross’ Performance Pyramid. A legtébb nemzeti kivalosagi modell a Malcolm
Baldrige National Quality Award (MBNQA) vagy az EEM alapjan késziilt (Tan et al,, 2003). Ezt az
evidenciat mas tanulmanyok is megerdsitik (Cauchick, 2005; NIST, 2010).

Az egyik legnépszeriibb kival6sagi modell az EFQM-modell. 1991-es bevezetése 6ta az EFQM-
modell olyan globalis struktiraként ismert, amely barmilyen jellegti, iparagi vagy dimenzios szer-
vezeteket tdmogat a valtozasok kezelésében és a szervezeti teljesitmény javitasdban. Az EFQM
1989 6ta nyujt tanulasi, képzési és haldzatépitési lehetdségeket a mindségiigyi szakma képviseldi,
szakemberei szamara. Az alapitvany 1994-ben publikalta elsé alkalommal a szervezetek vezet6i
szamara kidolgozott iranyitasi keretrendszerét az ,EFQM kival6sag modell” cimmel. Ezzel lehet6-
vé akartak tenni tagjai szamara, hogy a modell segitségével szisztematikusan feliilvizsgalhassak
a sajat miikodésiiket, 6sszehasonlithassak egymassal munkamodszereiket és ennek segitségével
javitsak az elért eredményeket (Hary et al., 2020). Tovabba az EFQM-modell érvényes tamogatas-
nak tekinthet6 a TQM sikeres bevezetéséhez (Calvo-Mora et al., 2015), néhany 4j dimenzidval ki-
egészitve az eredeti TQM-et (Gomez et al., 2017). A kutatasi eredmények hangsulyozzak a kivalo-
sag hozzajarulasat a szervezeti teljesitmény javuladsanak eldsegitéséhez és a tartds eredmények
eléréséhez (Edgeman, 2018).

A hazai vonatkozas

Az EFQM-modell alkalmazasa hazankban is 6sszefond6dott a Nemzeti Minéség Dij megalapitasaval,
melynek népszer(iségét a TQM-filoz6fia AMR néven torténd meghonosoddasa 6sztonzott és el6zott
meg. Dr. Shoji Shiba professzor az 1980-as és 90-es években vezette a japan minéségmenedzsment
modszerek magyarorszagi bevezetését. Shiba kozvetlen irdnyitasaval az indul6 csapat kialakitot-
ta a magyar sajatossagokhoz igazitott bevezetési moédszertant, és a japan alapa TQM-rendszert
AMR-nek (Atfogé Minéségvezetési Rendszer) nevezték el (Fodor, 2018).

Magyarorszagon az ipari minisztérium vezetése nyitott volt a TQM bevezetésére, és 1988-1990
kozott a vallalkozasok szamdara 50%-ban tamogatta a Shiba programot. A hazai és nemzetkozi ta-
pasztalatokra alapozva 1996-ban a Miniszterelnok létrehozta a Nemzeti Mindségi Dijat. Az els6
években a hazai ipari és szolgaltaté szervezetek korében nagy volt az érdekl6dés a palyazat irant,
és a jelentkezdk tobbsége mar alkalmazta a TQM-mddszereket. A kormanyzat 1996 és 2012 kozott
évente meghirdette és timogatta a Nemzeti Mindségi Dijat (kés6ébb Nemzeti Kivalosag Dijat). Ezt
kovetden azonban egészen 2021-ig a dij nem kertlt meghirdetésre, ezért a jogi és miikodési kere-
tek megujitasra szorultak. 2020-ban az EFQM egy teljesen 4j modellt dolgozott ki, amely megfele-
16en reagalt a kor kihivasaira, és 1j szempontokat adott a vezetés szdmara a szervezetiik fejleszté-
séhez (Horvath et al,, 2018).

Ha az EFQM-modellt szeretnénk felidézni, sokunknak a mai napig egy 9 szegmensbdl all6 struk-
turalt modell jut esziinkbe, hiszen a modell elsé kialakitasa 6ta ezt a felépitést kovette (1. dbra).
A modell 1ényegét az EFQM akkori kiadvanya a kovetkez6képpen fogalmazta meg: ,A teljesit-
ményt, a fogyasztdkat, a dolgozokat és a tarsadalmat figyelembe vevd kivalé eredményt a vezetés
altal miikodtetett stratégian és tervezésen, a munkatarsakon, a partneri kapcsolatokon, illetve az
er6forrasokon, valamint a folyamatokon keresztiil lehet elérni” (Edgeman, 2018 p. 6). Az el6bbi
mondatbdl is kitlinik a modell komplexitasa, holisztikus nézete, valamint vevé- és folyamatorien-
talt stratégiai szemlélete, mely mind a kutatok kérében, mind a szervezetfejlesztéssel foglalkoz6
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gyakorlati szakemberek szamara is sokféle alkalmazasat tette lehet6vé. A szakirodalmak szerint
tobb moédon alkalmaztak a kiilonb6zé menedzsment-teriileteken. Els6ként a TQM megvaldsitasa-
nak egyfajta eszkozeként hasznaltak, majd kés6bb az évek soran a modell hangstlya az tizleti ki-
valosagra helyez6dott at (Unnikrishnan et al., 2019).

1. ABRA: AZ EFQM 2013 MODELL FELEPITESE

ADOTTSAGOK  50% 500p EREDMENYEK 50% 500 p
Dolgozok Dolgozdi
B ~ - eredmények -
9% 90 p 9% 90p Kulcs-
1. Vezetés ' Folyamatok ﬁgylfelek fontossagu
10% - Stratégia B e - elégedettsége - SRELENE S
0, 0,
100 p 8% | 80 p 140 p 20% \ 200p 15%
Kapcsolatok és Tarsadalmi 150p
- Eroforrasok - - eredmények -
9% 90p 6% 60p

TANULAS, KREATIVITAS és INNOVACIO

Forras: (EFQM, 2012; Juhasz, & Szabolcsi, 2017) alapjan sajat 6sszeallitas

Az Uzleti kivalosag igy népszerii kutatdasi és gyakorlati témava valt a TQM, a fenntarthatdsag, a
vallalati tarsadalmi és kornyezeti felel6sségvallalas és a tudasmenedzsment tertiletén dolgozo tu-
doésok korében (Kassem et al.,, 2016; Gomez et al., 2017). Emellett alkalmaztak akar az intellektua-
lis téke (IC) konkrét elemeinek jellemzésére, és 6sszekapcsoltak a jol ismert szellemité6ke-mérési
modellekkel is (Téth, & Jénas, 2012). Ezenkiviil az EFQM-modell az 6nértékelésen alapul teljesit-
ménymérési keretrendszerként szolgal, ami népszeri eszkozt jelent a minéségorientalt szemléle-
tet, illetve a TQM-filozoéfiat alkalmazé szervezetek esetében (Vukomanovi¢, & Radujkovi¢, 2013).

Az EFQM-modellt rendszeresen feltilvizsgaljak és kiigazitjak, hogy megdrizzék id6szeriiségét és re-
levanciajat. Az EFQM tagjainak, a korabbi dijakat elnyert szervezeteknek, EFQM partnereinek be-
vonasaval, valamint akadémikusok, oktatok és tanacsadok kozos részvételével zajlo kozos alkotasi
folyamat az EFQM 2020 modellhez vezetett. A 2. dbrdn szereplé modell magaban foglalja az ENSZ
Fenntarthat6sagi Fejlesztési Célokat (SDG-K) és az iizleti etikat tAmogato6 eurodpai értékrendet az-
altal, hogy minden alkalmaz6 szervezetétdl elvarja, hogy kovesse a nemzetkozi megatrendeket és
hosszu tavu célkitiizései kozott adaptalja az ENSZ SDG 2030 és az ENSZ Globalis Megallapodas
2000 célkitizéseket (EFQM, 2019). Az SDG-k globalis szinten az érdekelt felek igényeit fejezik ki,
egyensulyt teremtve a gazdasagi, tarsadalmi és kdrnyezeti fejlédés kozott (Fonseca, & Carvalho,
2019), és a fenntarthato fejlodés felé torténd haladast mérik (Barbier, & Burgess, 2017). Ezeken ke-
resztiil a szervezetek vilagszerte képesek a fenntarthatésagot miikodésiikbe integralni, kielégitve
az érdekelt felek jelenlegi és jovbeli igényeit, mikdzben elésegitik a tartds gazdasagi, tarsadalmi
és kornyezeti fejlédést (Fonseca, 2021).

Az 1j modell kozel egy éves alkotod folyamatot kovetGen szerkezetében is teljesen megujult, mely-
nek soran fejleszt6i ot fokusztertiletet jeloltek ki. A szervezeti kultura helye és szerepe a sikeres
és fenntarthaté miikodés szempontjabdl abban rejlik, hogy a vezetést nem csupan mint szervezeti
poziciot kell értelmezni, hanem mint egy kiildetést, amely feladatot r6 mindenkire.
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2. ABRA: AZ EFQM 2020 MODELL ES A MODELL ,ARANYKORE”

MIERT létezik a szervezet?
Milyen célt igyekszik
megvaldsitani? Miért ez a
stratégidja?
(IRANYMUTATAS)

-

HOGYAN szandékozik
megvalositani céljat és
stratégidjat?
(MEGVALOSITAS)

-

MIT sikeriilt eddig elérnie? Mit
szeretne elérni a jovében?
(EREDMENYEK)

Forras: EFQM (2019) alapjan sajat 6sszeallitas

Ez magdaban foglalja a vezetést minden szinten, valamint az emberek felhatalmazasat, fiiggetleniil
attol, hogy onalldéan, csoportokban vagy mas szervezeti egységekben végeznek projekteket. A val-
tozasok és atalakulasok kezelése a szervezetek jelenlegi miikodésében kiemelked6 fontossagy, hi-
szen az agilitas és a gyors alkalmazkodoképesség alapvet6 a fenntarthaté miikodéshez.

Ehhez a szervezeteknek folyamatosan tisztaban kell lenniiik sajat magukkal: milyen értéket allita-
nak el8, milyen eredményeket kivannak elérni, valamint ismerniiik kell a szlikebb és tagabb kor-
nyezetiik igényeit, elvarasait, a kiils6 és belsd érintettek legfontosabb csoportjait, és egyéb kor-
nyezeti jellemzdéket. A jovéorientaltsag pedig arra épit, hogy a kiilonb6z6 forrasokbdl szarmazé
adatok és informaciok hogyan kertilnek feldolgozasra, és hogyan épiilnek be a szervezet miikodé-
sébe és tervezési folyamataiba. Fontos, hogy ezek az adatbazisok és médszerek mennyire alkalma-
sak a varhat6 jovGbeli események el6rejelzésére (EFQM, 2012). Ez ut6bbi jovéorientalt fékuszra
tekintve az Gj modell logikai felépitése alkalmazza Sinek (2009) ,arany korét” és harmas struktu-
rajahoz kapcsolva a felhasznaléknak harom f6 kérdésre kell reflektalniuk: MIERT létezik a szer-
vezet? Milyen célt igyekszik megvalédsitani? Miért ez a stratégidja (Iranymutatas pillér); HOGYAN

mit szeretne elérni a jovoben (Eredmények pillér) (EFQM, 2019).

Az ,aranykor” integraldsa az EFQM 2020 modellbe strukturalt keretet ad a szervezeteknek, hogy
0sszhangba hozzak céljaikat, stratégidikat és eredményeiket. A ,Miért” kérdésébdl kiindulva a
szervezetek szilard alapot teremthetnek tevékenységeikhez, ami noveli az érdekelt felek elkote-
lezettségét, javitja a teljesitményt és fenntarthato sikert eredményez. Az EFQM 2020 modell a 23
kritériumrész és 1 eredménykritérium, a 112 iranyadé megallapitas és a RADAR értékelési eszkoz
segitségével egy aktualizalt, integralt, holisztikus és rugalmas megkozelitést mutat be, melynek
révén, szamos hasonl6sagot mutat tobb tizleti modell koncepciéval (Fonseca, 2021). A menedzs-
ment szakirodalomban jelenleg az tizleti modell koncepciénak azonban még mindig nincs szilard
elméleti alapja, aminek kovetkeztében nincs altaldnosan elfogadott definicié és tAmogat6 logika
(Zottetal,, 2011; Wirtz et al,, 2016; Horvath et al., 2018).
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Jelen kutatasban Osterwalder és Pigneur (2010 p. 14) meghatarozasat alkalmazzuk, mely szerint
»az Uzleti modell azt mutatja be, hogyan hoz létre, nyujt és ragad meg értéket egy vallalkozas”. Ez a
harom tertilet képezi alapjat annak a kilenc elembdl all6 tizleti modell vaszonnak (Business Model
Canvas), amelyet a szerz6paros dolgozott ki, és amelyet mind a tudomanyos, mind a gyakorlati ko-
rokben elfogadtak. A Miért-Hogyan-Mit harmas felépités lehet&séget biztosit a modell felhasznaloi
szamdra, hogy f6bb stratégiai teriiletei beépiiljenek a szervezet miikddésébe.

A 3. dbra fenntarthatésag és az SDG célok mentén mutatja be hogyan jelennek meg a célok a kri-
tériumokban, illetve a modell megallapitasaiban. Az SDG-k kozvetleniil beépiilnek az 1.3. (Az dko-
szisztéma (miikodési kornyezet) értelmezése a sajat képességek és a legjelent6sebb kihivasok meg-
értése) és a 6. (Erintettek véleményei) kritériumokba. Emellett a fenntarthaté teljesitményszintek,
a fenntarthatd jovo és a fenntarthat6 értékek hangsulyosan megjelennek az 1.1, 2.1, 3.1, 3.5, 4.3, 5.1,
5.2,5.4,5.5, 6 és 7 kritériumokban is. Az EFQM 2020 modell célja az SDG-k integralasaval, hogy egy-
szerre biztositsa a teljesitményt és az atalakulast, tartos értéket teremtve a szervezet érdekelt felei
szamara, mikdzben figyelemre mélt6 és tartds eredményeket ér el (Fonseca et al., 2021).

3.ABRA: AFENNTARTHATOSAG ES AZ ENSZ SDG CELJAI AZ EFQM 2020 MODELLBEN

Fenntarthatosag és az ENSZ SDG céljai |
2
E 1.1 ... Azonositja azokat a teriileteket, amelyeken 1.3 ...Felkutatja és megérti az okoszisztémajat, beleértve a
2 kiemelkedd és fenntarthatd teljesitményszintet kell elérni a megatrendeket, és azok kdvetkezményeit az az ENSZ SDG
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szakaszaban fenntartja a kapcsolatot vevéivel... fenntartasa amely a fenntarthaté érték létrehozasét segitik elé
2 4.3 .. fenntarthato modon éllit elG értéket, a legfontosabb érintettek
% igényeinek és elvarasainak megfelelden vagy azokat tulteljesitve. ..
<
=
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Ll S
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5.1 ... teljesitmény . . e . e,
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- . vonatkozo igényeket, innovaciokat 6sztonoz, sikeresség és jov6be valo
a Stratégia, a fenntarthato . ol . s X o
s . L, figyelembe véve Kiildetését, termékeket, szolgaltatasokat befektetések kozotti
értékteremtés feladatainak és L , A . . , 8
. . Stratégiajat, a fenntarthato és megoldasokat fejleszt a fenntarthaté egyensulyt
az elért eredmények koherens o . s . o
.. o érték teremtést. fenntarthato érték teremtés alakit ki.
dsszekacsolaséara. . .
érdekében.
6. kritérium Az érdekelt felek megitélése: ...a szervezetet a kulcsfontossagu érdekelt felek megitélése szerint milyen mértékben jarul hozza
5 sikeresen az ENSZ fenntarthaté fejlédési céljai és a Globalis Megallapodas torekvései kozil egy vagy tobb cél eléréséhez. A technoldgia
% L hasznélata a szervezet éltal a fenntarthato értékteremtés elésegitésére... )
=
=)
e 3
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Forras: EFQM (2019) alapjan sajat szerkesztés
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Masok szerint az EFQM kivalésagi modell kiilonb6z6 célokra hasznalhat6 a szervezeteken beliil.
Ezek koziil els6 a szervezeti onértékelés, ahol a modell keretként szolgal a szervezeti teljesitmény
értékeléséhez és a fejlesztend? teriiletek azonositasahoz. Segit a szervezeteknek értékelni erssé-
geiket és gyengeségeiket kiilonb6z6 kritériumok alapjan, megkdnnyitve ezzel miikddési hatékony-
saguk atfogd megértését.

A szerzdparos emellett kiemeli, hogy mintegy utmutatéként alkalmas mindségiranyitasi kezde-
ményezések vezetésére. Emellett segit a benchmarking tevékenységiikben a szervezeteknek a
legjobb gyakorlatok atvételében, és a folyamatok kivalésagi kritériumokhoz valé igazitasaban a
modell segitheti a szervezeteket a stratégiai tervezésben azaltal, hogy céljaikat és célkitiizéseiket
osszehangolja az EFQM keretrendszerben felvazolt kritériumokkal, biztositva a kiemelked® telje-
sitmény elérésének atfogd megkozelitését (Escrig, & de Menezes, 2016). A bemutatott funkcidkkal
az EFQM 2020 modell kapcsan Fonseca (2021) is egyetért, azonban kiegésziti a digitalis atalakulas
el6segitésével, hiszen a modell egyik célja, hogy tdmogassa a szervezeteket az Ipar 4.0-ra valé atal-
lasban. Hangsulyozza az Gj gondolkodasmad, az egytittmiikodd vezetés és az agilitas sziikségessé-
gét, amelyek elengedhetetlenek a digitalis atalakulas sikeres megvalésitasahoz. Az Gj modell emel-
lett kiemelt szerepet jatszhat az érdekelt felek bevonasanak fokozasaban, hiszen arra 6sztonzi a
szervezeteket, hogy vegyék figyelembe a kiilonb6z6, az ligyfelek, a munkavallalok és a kozosség
igényeit és elvarasait. Fonseca és munkatarsai (2021) tanulmanyukban emellett kiemelik a modell
fenntarthat6sag elémozditasaban betoltott szerepét azaltal, hogy kritériumait az ENSZ fenntart-
hato fejlédési céljainak (SDG-k) kontextusaban fogalmazza meg, hangsulyozza a fenntarthat6sag
fontossagat a szervezeti gyakorlatban. Utmutatést ad a szervezeteknek a fenntarthato fejlédés el-
veinek a miikodésiikbe és dontéshozatali folyamataikba torténd integralasahoz.

Jelen tanulmanyban a fenti funkciok koziil a stratégiai tervezésben és stratégiai teljesitményértéke-
lésben betoltott szerepét vizsgaljuk, hiszen e menedzsmentfeladatok ellatasaban az egyik leggyak-
rabban alkalmazott eszk6z a Balanced Scorecard (magyarul: kiegyensulyozott teljesitménymutatok).

A Balanced Scorecard

A szervezetek altal leggyakrabban alkalmazott stratégiai menedzsment rendszerek kiilonféle
modszereket és eszkozoket dlelnek fel, amelyek k6zos célja a teljesitmény és a stratégiai célok
0sszehangolasa. Az egyik legismertebb keretrendszer a Balanced Scorecard (BSC), amely szé-
les korben elismert a szervezeti teljesitmény stratégiai célokkal 6sszhangban torténd értékelé-
sében (Keshavarznia, & Wallace, 2023). A BSC segiti a stratégiak atalakitasat egy atfogé telje-
sitménymutato6 rendszerré, amely megkonnyiti a stratégiai teljesitmény elérését (Humphreys, &
Trotman, 2011).

A célok és a hozzajuk rendelt teljesitménymutatok eléréséhez a folyamatokat integralni kell a stra-
tégiaba. Ehhez javasolt alkalmazni a stratégiai tervezés alulrol felfelé irdnyulé modszerét, amely
soran a folyamatokat 6ssze kell hangolni a stratégiai célokkal, és figyelembe kell venni a folyama-
tok jellemzdit. Mivel minden szervezeti folyamat egy adott cél elérésére iranyul, a BSC-médszer
keretrendszert biztosit a szervezetek szamara, hogy ezeket a célokat és folyamatokat 6sszehan-
tatészamrendszerré alakitja, amely egyben egy teljesitményértékelési és vezetési keretet is nyujt.
A BSC-modszer alapelve, hogy a célokat, mutat6szamokat és stratégiai akciokat egy-egy nézépont-
hoz rendeli hozza, ezaltal elkertilve az egyoldali gondolkodast a célok megfogalmazasa és kove-
tése soran. A BSC lehet&séget biztosit a vallalatoknak, hogy ne csak pénziigyi eredményeiket ko-
vessék nyomon, hanem figyelemmel kisérjék a jovobeli névekedéshez sziikséges 0j képességek és
immaterialis er6forrasok kialakitasat és megszerzését is (Kaplan, & Norton, 2001). Az 5. dbrdn
lathat6é modellben ennek megfelel6en négy 1ényegi néz6pontot alakitottak ki - megadva a lehetd-
séget a bovitésre —, mégpedig a pénziligyi és szervezeti eredményesség; vevdi, ligyfél-megitélés;
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miikddési, bels6 folyamatok; valamint fejlédési, tanulasi képesség, azaz innovacié és valtozasi ak-
ciok perspektivajat (Veresné, 2006).

A gyakorlatban tapasztaltak alapjan, ha sikertl elérni az egymassal ok-okozati kapcsolatban allo,
egymast erdsit6 célokat, a stratégia megvalodsul. A pénziigyi eredményességhez elengedhetetlen
a vevdi célok teljesitése, vagyis elégedett, visszatér$ vasarlok megszerzése. A vevik kiszolgalasa
a vallalati folyamatokon keresztiil valésul meg, igy a front-office folyamatok hatékony miikodése
novelheti a vevéi elégedettséget. A folyamatok két alapvetd szerepldje az ember és a rendszer. Ha
ezek a stratégiai célok szempontjabol megfelel6 mindségiiek, biztositjak a folyamatok hatékony
miikodését, és igy bezarul a kor (Darnai, 2014). Ezen tilmenden a stratégiai menedzsment rend-
szerek kulcsszerepet jatszanak a kommunikacio, a motivacid és a visszajelzési mechanizmusok
javitasaban, hogy biztositsak a stratégidk hatékony végrehajtasat és a célok elérését (Ittner et
al,, 2003). E rendszerek elfogadasa 6sszefiigg a szervezeti kultura fejlesztésével és a folyamatok
javitasaval (Lima et al., 2009), mivel az informaciokat arra hasznaljak, hogy pozitiv valtozaso-
kat inditsanak el a szervezeten belill, el6segitve a stratégiai célokhoz valé igazodast (Perego, &
Hartmann, 2009). A BSC-t és mas stratégiai teljesitménymeérési rendszereket ugy alakitottak ki,
kiilonb6z6 szempontokat olelnek fel, segitve ezzel a stratégia mérhetd célokka torténd atalakita-
sat (Janudin, & Ismail, 2017). E rendszerek sikeres megvaldsitdsa magaban foglalja a vertikalis
0sszehangolast is, ahol az alkalmazottak a megallapitott kulcsfontossagu teljesitménymutaték
(KPI-k) alapjan érik el a célokat (Yuliansyah, & Jermias, 2018).

A fent bemutatott kutatasok egyértelmiien ravilagitanak, hogy a stratégiai menedzsment, a telje-
sitménymenedzsment és az eredményességmérés teriiletein a BSC, valamint az EFQM-modell ko-
rabbi verzidja kozos fokusztertilettel rendelkezik, ezaltal a modellek dsszekapcsolhatok. A kovet-
kez6 fejezetben bemutatjuk, hogy a kutatok, illetve a vallalati szakemberek hogyan is tették ezt
meg, milyen formaban alkalmaztak.

A BSC és az EFQM-modell 6sszefiiggései és kapcsolata

Szamos tanulmany foglalkozott a BSC és a korabbi EFQM kival6sagi modellek ko6zotti kapcsolattal,
melyeket jelen fejezetben vesziink gorcsé ala. Ezek koziil talan a legkézenfekvobb az EFQM-modell
onértékelési funkcidjanak helyzetfelmérésként torténé alkalmazasa, mely rengeteg informaciot
szolgaltat egy szervezet kornyezetdiagnosztikajanak elvégzéséhez (4. dbra).

4.ABRA: AZ EFQM ALKALMAZASI LOGIKAJA KORNYZETDIAGNOSZIKAHOZ

EROSSEGEK | GYENGESEGEK
LEHETOSEGEK | VESZELYEK

1 1

Kornyezetelemzés: STEP, Porter-féle iparagi versenytényezok, BCG, stb.

LISE=0E

Forras: Szegedi (2003).
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A kivalésag modell szerinti 6nértékelés soran a modell 9 kritériuma alapjan szisztematikusan lehet
feltarni a klasszikus SWOT kiils és belsd tényezdit, amely minden stratégia elkészitésének sziikség-
szerl alapja. A nem-anyagi javak kivalé menedzselése meghatarozo fontossaguva valt egy szervezet
versenyel6nyének megszerzéséhez, illetve megtartasahoz. Ez a felismerés mindkét modellben egy-
értelmisitett, s6t a BSC alapkoncepcidjat adja, igy a két modell k6zos alkalmazasa tdmogatja egy-
mast (Szegedi, 2003). Pesic és Dahlgaard (2013) célja az volt, hogy feltarja a két modell elemei kozotti
Osszefliggéseket és azok erdsségét. A kutatasuk eredménye azt mutatta, hogy a BSC néz6pontjai és
az EFQM kivalésagi modell kritériumai kozott szoros pozitiv kapcsolat all fenn, amit a regresszids
egyutthatok szignifikancidja és magas pozitiv értékei jeleznek. llyen 6sszefiiggést tartak fel (Szintay,
& Veresné, 2002; Veresné, 2006) munkajukban, amikor integralt vezetési modellt dolgoztak ki. Ennek
megfelel6en a BSC négy 1ényegi nézépontjara kettds megkozelitést alkalmazva: a pénziigyi és szer-
vezeti, valamint a vev6i nézépontjat eredménykategoridnak; mig a miikodési folyamatok, valamint
a tanulas-fejlodés nézépontjat a bels6 képességek és azok miikddtetése kategorianak tekinthetjiik,
ami megfeleltethetd az EFQM két f6 részének, az adottsagoknak és az eredményeknek.

5.ABRA: A BSC STRUKTURAJA ES KAPCSOLATA AZ EFQM-MODELLEL

<<,6 Pénziigyi teljesitmény
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Forras: Veressné (2006) alapjan sajat dsszeallitas

Mas tanulmanyok ravilagitottak, hogy mind a BSC, mind az EFQM-modell a szervezeti stratégiat
atfogé teljesitménymutatokra forditja le (Pesic, & Dahlgaard, 2013; Writz et al., 2016). Emellett
masok is vizsgaltak a két modell kdzotti hasonlosagokat és kiilonbségeket, kiemelve, hogy mind-
két modell szamos k6zos elemmel rendelkezik (Writz et al., 2016). Az olyan teljesitménymérési
modellek, mint az EFQM kivalosagi modell és a Balanced Scorecard, holisztikus képet nyudjtanak
az lizleti menedzsmentrdl, és segitenek a stratégiak kidolgozasaban és azok gyakorlati intézkedé-
sekké torténd atalakitasaban (Vukomanovi¢, & Radujkovi¢, 2013). Az EFQM-modell inkabb a teljes
tégia szervezeti szint{i alkalmazasara és 6sszehangolasara 6sszpontosit (Alfaro-Saiz et al.,, 2011).
Ezt az 6sszefiiggést kihaszndlva Szintay és Veressné (2002) egy altalanositott BSC és az EFQM-
modelljét integralta a renddrség szamara, adaptalhat6 formaban (6 dbra). A szerz6paros szam-
talan irodalmi és gyakorlati megoldast, elméleti ajanlast attekintve szintén megallapitotta, hogy
lehet6ség van az EFQM-modell és a BSC tobbszint(i és tobblépéses d6sszekapcsoldsara, és 0ssze-
flggést tapasztalt a két modell felépitése és logikdja mentén. A modellek k6zos alkalmazasaval
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megteremthetd a stratégiai és operativ iranyitas kapcsolata, 6sszemérhet6vé valnak kiilonb6z6
szervezeti egységek. Létrehozhaté a szervezeti tanulas és a személyzetfejlesztés kapcsolata, mely-
nek révén a human eréforrast és a mindség fejlesztést egyiittesen priorizalé megoldas sziilethet.
Segitségiikkel felépithet6k a szervezetben zajlo kiilonbozé fejlesztési akcidk és 6sszességében
megteremtheték a normativ 6sszemérhetdség feltételei (Szintay, & Veressné, 2002).

6. ABRA: ALTALANOSITOTT BSC ES AZ EFQM-MODELL INTEGRALASA

Y . F1
. A2 Stratégia As/a Munkatarsi )
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elégedettség eredményesség
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iranyitasa | As/b elégedettség
A || Kules- E3
4 " , folyarnatok Tarsadalmi
“roforrasok o
i hatés
I;’I‘;'fé: Makadési ?;’;:::tr Ugyfsl Lakoss4gi Gazdélkodési
néz6pont nézépont néz6pont nézépont nézépont nézépont

Forras: Szintay, & Veresné (2002); Veresné (2006)

Hasonld 6sszefiiggésre vilagitott ra Bernath (2007) is, aki szerint az EFQM-modell voros 6svény-
ként utat képes mutatni a szervezet kiildetése alapjan meghatarozott BSC nézépontja mentén a
szervezet szamara (7. dbra).

7. ABRA: ALTALANOSITOTT BSC ES AZ EFQM-MODELL INTEGRALASA
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Forras: Bernath (2007) alapjan sajat 6sszeallitas
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A két modell e gyakorlatban is alkalmazott formaban egymasra épiil, és abbdl az egyszerii logika-
b6l ered, hogy a vezetés kidolgozza a stratégiat, amiben meghatarozza az elérendé célokat, bizto-
sitja az elérésiikhoz sziikséges folyamatokat, értékeli az eredményeket, majd végiil feliilvizsgalja
az alkalmazott megkozelitéseket. A stratégia és az operativ intézkedések 6sszehangolasa alapve-
t6 fontossagu a szervezeti siker érdekében. Ahogyan Kaplan és Norton (2001) kiemelték, a BSC-t
széles korben alkalmazzak a teljesitménymérésben és a stratégiai menedzsmentben, kiilondsen
a stratégia gyakorlati megvaldsitasanak tamogatasara. Bar a hangsulyok kiilonb6znek, mindkét
modell hasonl6 elemeket és strukturat tartalmaz, ami kiillonosen értékes eszkozzé teszi 6ket a ki-
valosagra torekvl szervezetek szamara (Alfaro-Saiz et al., 2011).

A Balanced Scorecardot és az EFQM kivalosagi modellt integraltan arra hasznaljak, hogy a szer-
vezet stratégiajat atfogo teljesitménymérési rendszerré alakitsak (Robinson et al., 2005). A stra-
tégiai célok 6sszehangoldsa az EFQM-modell kritériumaival és a Balanced Scorecard perspekti-
vaival lehet6vé teszi a szervezetek szamara, hogy értékeljék az egyes célok és kritériumok kozotti
kapcsolatokat, ezzel eldsegitve a teljesitménymenedzsment integraltabb megkozelitését (Zavareh,
2021). A teljesitménymérés kapcsan a Balanced Scorecard hangsulyozza a hosszu és rovid tavua
célok, a belsé és kiilso érintettek, a pénzligyi és nem pénziigyi intézkedések, valamint a jovére vo-
natkozo és visszatekinté mutatok kozotti egyensulyt (Rezaei, 2014).

Eredmények

A feltart szakirodalmak alapjan a Balanced Scorecard és a korabbi EFQM-modellt alapvet6en ha-
rom funkciéban alkalmaztak kozosen. Az egyik ilyen funkci6 szerint az EFQM-modell holisztikus
szemlélete alkalmassa teszi kornyezetdiagnosztikai elemzések informacids adatbazisként valé al-
kalmazasara.

Mivel az EFQM 2020 modell fejlédésével alapfunkcidja, a szervezeti 6nértékelés nem valtozott, az
Uj modell is képes a stratégia kialakitasahoz valamint a stratégiai célok és célmutatok meghata-
rozasahoz nélkiilozhetetlen kérnyezetelemzés input informaciéit biztositani. Ennél jéval 6ssze-
tettebb funkciét 1at el a két modell a stratégia kialakitasa, valamint a stratégiai menedzsment te-
riletén, hiszen struktarajuk és szervezési logikajuk dsszeegyeztethetd, amit a gyakorlati példan
alapulé 1. tdbldzat mutat be. A tablazat alapdsszefiiggését a jovokép, a BSC néz6pontjai és az EFQM
korabbi kivalésagi modell kritériumai kozotti kapcsolatok adjak, melyet Olve és Wetter (1999) és
Wongrassamee és munkatarsai (2003) publikaltak.

Az EFQM korabbi modellje és az EFQM 2020 kritériumait hozzarendelve kialakitottuk a végleges
leir6 tablazatot, melyben egyértelmiien lathatok a BSC és az EFQM 2020 modell 6sszefiiggései is.
Az 1j modell — amellett, hogy kritériumai egyértelmiien hozzarendelhet6k a BSC néz6pontjaihoz, -
megtartja vezérfonalat is, ami altal jéval rugalmasabb integralt megkozelitést tesz lehetévé a mo-
dellek koz6s alkalmazasara. Az EFQM 2020 modell stratégiai (hosszu tava) dimenziéban késziilt,
hogy tdmogassa a tartos értékteremtést célzé szervezeti atalakuldsokat. Az Iranymutatas pillér
relevans stratégiai dimenzi6val egésziti ki a 2020-as modellt, amely az ENSZ fenntarthato fejl6dési
céljait és az lizleti etikat tAmogatd eurdpai értékeket is magaban foglalja.
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1. TABLAZAT A BALANCED SCORECARD ES AZ EFQM-MODELL KRITERIUMAINAK KAPCSOLATA

Vizié BSC nézépont EFQM (2013) kritériumok EFQM (2020) kritériumok
1. Kiildetés, Jov6kép és stratégia
Hums 1. Vezetés
uman Aom FET VRV
PP Tanulas fejlédés
eréforras
2. Szervezeti kulttra és vezetés
2. Stratégia 1. Kiildetés, JovOkép és stratégia
3. Emberi eréforras
4. Partnerkapcsolatok és 3. Erintettek bevonésa
eréforrasok
Erintettek Miikodd folyamatok 5. Folyamatok, termékek és L, ,
szolgaltatésok 4. Fenntarthat6 értékteremtés
5. Teljesitmény és az atalakitas
iranyitasa
Vev 6. VevGkkel kapcsolatos
evo eredmények
Vevok 7 Munkatarsaklfal “apesilaies 6. Erintettek véleményei
eredmények
Koz0sség és 8. Tarsadalmi megitélés
iparag eredmények
Pénziievi nézé t 9. Kulcsfontossagu tizleti 7. Stratégiai és mlikodési
enzugyl nezopon eredmények teljesitmény

Forras: Olve, & Wetter (1999) alapjan sajat szerkesztés, 2024

A korabbi kivaldsag modellt alapvetden dijértékelési keretként vald haszndlatra tervezték, azon-
ban tagabb, de inkabb el6iro jellegli megkozelitést alkalmazott. Az Gj modell - reflektalva e kri-
tikdra - egy joval rugalmasabb, agilis és valtozasorientalt strukturat és logikat testesit meg.
A Balanced Scorecard tovabbra is rugalmasan alkalmazhat6 a szervezet egy adott teriiletére vagy
funkcidjara, ami altal a két modell funkcionalisan kiegészitheti egymast. Mindkét keretrendszer
megkoveteli a felhasznaloktol, hogy kivalasszak a megfelel6 mérészamok készletét a megvaldsi-
tasukhoz. Az EFQM 2020 modell ,aranykor” vezérfonala, valamint a globalis megatrendek és az
ENSZ SDG céljainak hangsulya okan egyértelmiien ,elvarja” a kiemelkedd teljesitményt nyujtd
szervezetekt6l mind a stratégia kialakitasat, mind a stratégiai célok nyomon kovetését, s6t a telje-
sitménymenedzsment-rendszer miikodtetését is. Ezaltal mind a frissitett kival6sagi modell, mind
a BSC olyan konkrét kereteket biztositanak, amelyekben egy vallalat vilagos jov6képet alakithat ki
a vezetési folyamatokrol, és hosszu tavu teljesitményének javitasara 6sszpontosithat.

Osszefoglalas

A tanulmany szakirodalom alapjan feltarja és atfogd képet nytjt a megujult EFQM 2020 modell
és az egyik leggyakrabban alkalmazott stratégiai teljesitménymenedzsment eszkoz, a Balanced
Scorecard (BSC) és kozos menedzsment-alkalmazasarol. Megallapithato, hogy az EFQM 2020 mo-
dell atfogd megkozelitése kiemelten fontos napjaink tizleti kornyezetében, ahol a fenntarthat6sag,
az innovacio és a stakeholder-k6zpontiisdg mar nem csupan opciondlis, hanem alapvet6 kévetel-
mények. Az EFQM 2020 strukturaja ugy lett kialakitva, hogy integralja ezeket az elveket, mikoz-
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ben tdmogatja a szervezeti rugalmassagot és agilitast, ami nélkiil6zhetetlen a gyors valtozasok-
hoz valé alkalmazkodasban. Holisztikus és komplex megkozelitése révén egyértelmiien alapja
lehet egy kérnyezetdiagnosztikai (SWOT, PEST, PESTEL stb.) vizsgalatnak, mely altal pontos infor-
maciot szolgaltat egy BSC alapu stratégia kialakitasanak. Azonban az el6z6 fejezetben bemutatott,
a két modell kozotti kapcsolddasi pontok ennél joval tobb lehet6séget biztositanak, hogy a szer-
vezetek atfogd megkozelitést alkalmazzanak mind a stratégidjuk kialakitasa, mind a teljesitmé-
nyiik értékelése terén. Az EFQM 2020 modell rugalmassaga és adaptalhatdsaga jol kiegésziti a BSC
strukturalt mutat6szam-alapu szemléletét, lehet6vé téve, hogy a szervezetek szinergiakat teremt-

senek a stratégiai célkitlizések és a miikodési kivalosag kozott.

A megujult modell részletekbe menden leirja, hogy egy cég hogyan folytatja lizleti tevékenységét
okoszisztémajaban, elvarja, hogy a cég meghatarozza stratégiajat, azaz hol és hogyan szerezzenek
versenyeldnyt a fenntarthato értékteremtés révén. Osterwalder és Pigneur (2002, p. 3) megjegy-
zése szerint az lizleti modell ,a stratégia és az iizleti folyamatok kozotti hianyzo lancszem”, jol il-
leszkedik ebbe a megkozelitésbe.

Az EFQM 2020 modell nagy hangsulyt fektet az adaptiv vezetésre és a szervezeti agilitasra, ame-
lyet a BSC is tamogat a kiilonb6z6 nézépontok (pénziigyi, vevéi, miikodési folyamatok, tanulas és
fejlédés) 6sszehangolasaval. Ez a stratégiai fokusz kiillonosen hasznos a gyorsan valtozo tizleti kor-
nyezetekben, ahol a stratégiai rugalmassag és az alkalmazkodoéképesség kritikus tényezok. Az 4j
modell stratégiai ,vezérfonala” kovetkeztében egyrészt egyértelmiien ,elvarja” a kiemelkedd tel-
jesitményt célzo6 szervezetekt6]l mind a kiildetésiik, jovéképiik és stratégiajuk kialakitasat, mind
a stratégiai célok nyomon kovetését, s6t a teljesitménymenedzsment-rendszer miikodtetését is,
mely tovabb hangstlyozza a BSC-vel kozo6s alkalmazasat. A BSC célzott mutatészamokkal torténd
mérési rendszerét az EFQM 2020 modellben megjelend visszacsatolasi mechanizmusok és folya-
matos fejlesztési ciklusok tovabb erdsitik. Ez a kombinacid lehet6vé teszi a szervezetek szamara,
hogy folyamatosan finomhangoljak stratégidjukat és miikddésiiket, biztositva a hosszua tavua ver-
senyképességet.

Az EFQM 2020 modell és a BSC integralt alkalmazasa lehet6séget nytjt a szervezetek szamara
arra, hogy egy atfogo, rendszerszemléletli megkdzelitést valositsanak meg, amely egyszerre tamo-
gatja a stratégiai tervezést, a teljesitménymérést és az adaptaciot. Ez kiilénosen fontos egy olyan
izleti kornyezetben, ahol a versenyképesség megorzéséhez elengedhetetlen a folyamatos innova-
cid, arugalmassag és a fenntarthatosag.
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