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EZÜSTLAKODALOM VAGY VÁLÁS: HOGY ÁLL A BALANCED SCORECARD 
ÉS A MEGÚJULT EFQM 2020 MODELL KAPCSOLATA

Több évtizede már annak, hogy menedzsmentkutatások egyértelmű sziner-
gikus kapcsolatot mutattak ki az EFQM-modell korábbi verziója és a Balanced 
Scorecard (BSC) között, különösen a stratégiai menedzsment, a teljesítmény-
menedzsment és az eredményességmérés területein. Az EFQM 2020-as fris-
sítése azonban jelentős változásokat hozott a modell struktúrájában és hang-
súlyában, amelyek potenciálisan tovább mélyíthetik ezeket a kapcsolatokat. 
Feltételezésünk szerint az EFQM 2020 modell új elemei – mint például a meg-
növekedett hangsúly a fenntarthatóságon és a stakeholderek szélesebb köré-
nek bevonásán – erősíthetik a BSC által szintén képviselt stratégiai menedzs-
ment funkciókat és teljesítményértékelési dimenziókat. Ennek igazolására 
szisztematikus irodalomáttekintést végzünk, amely során összehasonlítjuk az 
EFQM 2020 modell és a BSC közötti összefüggéseket a korábbi modellekben 
fellelt kapcsolatokkal. A jelen tanulmány célja, hogy feltárja és megerősítse a 
kapcsolatot az Európai Minőségügyi Alapítvány (EFQM) 2020-as modellje és a 
Balanced Scorecard (BSC) között. Eredményei felvázolhatják, hogy az EFQM-
modell módosításai milyen új lehetőségeket és kihívásokat jelentenek a szerve-
zetek számára a BSC-vel való összehangolás terén. Az eredmények – azon túl, 
hogy hozzájárulhatnak a menedzsmentelméleti ismeretek bővítéséhez, – gya-
korlati útmutatást nyújthatnak a szervezetek számára, hogy hogyan alkalmaz-
zák hatékonyan a két modellt stratégiai és operatív céljaik elérésére. A kutatás 
végén szintetizáljuk a fő tanulságokat, és javaslatokat fogalmazunk meg a to-
vábbi kutatások irányaira, valamint a menedzsment gyakorlat fejlesztésére.

Bevezetés

Drucker (1989) szerint „a legnagyobb veszély turbulens időkben nem maga a turbulencia, hanem 
az, ha a tegnap logikájával cselekszünk”. Miközben tehát a kísértés az, hogy a vezetés régebbi, li-
neárisabb modelljei szerint cselekedjünk, és inkább strukturális megoldásokat keressünk, való-
jában holisztikus megközelítésre van szükség, amely azt sugallja, hogy a szervezet kevésbé gép, 
inkább egy élő organizmus, amely folyamatosan újrateremti önmagát (Aird, 1996). Emellett az 
idézet rávilágít arra, hogy a modern gazdasági környezetben a változásokra való gyors reagálás és 
az alkalmazkodás kulcsfontosságú. A változások nagyságára tekintettel „közel 100 cégtulajdonos, 
menedzser és HR-vezető körében végzett kutatásból az is kiderült, hogy az általuk érintett szer-
vezetekben gyakrabban jellemző a „kis léptékű” (finomhangolás-típusú és inkrementális alkal-
mazkodás), mint „nagy léptékű” (moduláris és szervezeti átalakítás) a változási folyamatokban” 
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(Ujhelyi et al., 2015 p. 1197). A szervezeteknek folyamatosan újra kell gondolniuk stratégiáikat, 
hogy lépést tartsanak a gyorsan változó piaci környezettel és a technológiai fejlődéssel.

Napjaink igencsak turbulensen változó környezetének egyik „eredménye” az EFQM 2020-as fris-
sítése, amely jelentős változásokat hozott mind a modell struktúrájában, mind hangsúlyában. 
A szervezetek komplexitása és dinamikus környezete megköveteli, hogy ne csak reagáljanak a vál-
tozásokra, hanem proaktívan alakítsák is azokat. A menedzsmentkutatások egyre inkább hang-
súlyozzák a rendszerszintű gondolkodás és az adaptív vezetés fontosságát, ahol a szervezetek fo-
lyamatosan tanulnak és alkalmazkodnak a külső és belső kihívásokhoz (Castillo, & Trinh, 2019). 
Az EFQM 2020 modell ezen kihívásokra válaszul alakult át, integrálva a fenntarthatóság, az inno-
váció és a stakeholder-központúság kritikus aspektusait, amelyeket a mai gazdasági környezet-
ben alapvetőnek tekintenek. A frissített modell továbbá a rugalmasság és az agilitás fontosságát 
is hangsúlyozza, amelyek kulcsfontosságúak a turbulens időkben történő hatékony működéshez.

A menedzsmentkutatások már évtizedekkel ezelőtt rávilágítottak az EFQM-modell korábbi ver-
ziója és a Balanced Scorecard (BSC) közötti szinergiákra, különösen a stratégiai menedzsment, 
a teljesítménymenedzsment és az eredményességmérés területein. Az EFQM 2020-as frissítése 
azonban jelentős változásokat eredményezett mind a modell struktúrájában, mind a prioritásai-
ban, amelyek várhatóan tovább erősítik ezeket a kapcsolódási pontokat. Ezek a változások arra 
utalnak, hogy a hagyományos menedzsmenteszközök –mint a BSC, – csak akkor képesek maximá-
lisan támogatni a szervezeteket, ha dinamikusan illeszkednek a fejlődő modellekhez, mint például 
az EFQM 2020. Az új EFQM-elemek – mint a fenntarthatóság és az ökoszisztémában való gondolko-
dás – új perspektívákat kínálnak a stratégiai menedzsment és a teljesítményértékelés számára. Ez 
különösen igaz akkor, ha figyelembe vesszük, hogy a mai szervezeti környezetben egyre nagyobb 
az igény az átláthatóságra, az etikus működésre és a hosszú távú értékteremtésre. Kutatásunk azt 
feltételezi, hogy az EFQM 2020 új elemei – például a fenntarthatóság hangsúlyosabb szerepe és az 
érintettek szélesebb körének bevonása – képesek még inkább támogatni a BSC által képviselt stra-
tégiai menedzsment funkciókat és teljesítményértékelési dimenziókat. 

Jelen tanulmány célja, hogy feltárjuk EFQM 2020 modell és a BSC közötti összefüggéseket, és ezál-
tal megerősítsük vagy elvessük a két modell együttes alkalmazásának lehetőségét, valamint meg-
vizsgáljuk, hogy a frissített modell változásai milyen új lehetőségeket és kihívásokat jelentenek a 
szervezetek számára a BSC-vel való integráció szempontjából. A fenti cél érdekében bemutatjuk az 
EFQM-modell ki-, illetve átalakulását, valamint a korábbi, illetve az új modell struktúráját, válto-
zásait és funkcióit. Ezt követően felelevenítjük a BSC legfontosabb jellemzőit, és feltárjuk a szak-
irodalmakban alkalmazott jellemző példákat a két modell integrált alkalmazására.

Az eredmények egyrészt hozzájárulnak a menedzsmentelméleti ismeretek bővítéséhez, másrészt 
gyakorlati útmutatást nyújtanak a szervezeteknek a két modell stratégiai és operatív célok elérése 
érdekében történő hatékony alkalmazásához. Emellett rávilágítanak, miként érhető el egy holisz-
tikus, stratégiai szemléletmód egy szervezet menedzsmentjében, amely a rugalmasság és az adap-
táció kulcsfontosságú elemeire épít, ezáltal lehetővé téve a szervezetek számára a versenyképes-
ség megőrzését és a hosszú távú siker biztosítását.

Az EFQM-modell alakulása

A kezdetben Teljes Körű Minőségirányítási, TQM-modelleknek nevezett eszközök a minőségirá-
nyítási díjak megjelenésével alakultak ki. Előbb a Malcolm Baldrige Nemzeti Minőségi Díj (Lima 
et al., 2009) bevezetésével az Egyesült Államokban, amelyet először 1989-ben ítéltek oda, amit az 
EFQM Kiválósági Díj megjelenése követett 1992-ben. Később holisztikus szemléletet öltöttek, és 
nagyobb hangsúlyt fektettek az üzleti eredményekre. A modelleket és díjakat ezután üzleti kivá-
lóság néven jelölték meg, hogy hangsúlyozzák az üzleti siker támogatásában betöltött szerepüket 
(Fonseca et al., 2021).
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Számos más modellt is kidolgoztak regionális vagy országos szinten, így a díjak száma jelenleg 
meghaladja a 90-et (Koura, 2009; NIST, 2010). Az egy adott országhoz vagy régióhoz kapcsolódó 
díjak és modellek mellett az utóbbi években akadémikusok, tanácsadó cégek és nagyvállalatok is 
kidolgozták saját üzleti kiválósági modelljeiket (Koura, & Talwar, 2008). Példaként kiragadható 
néhány: 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 legtöbb nemzeti kiválósági modell a Malcolm 
Baldrige National Quality Award (MBNQA) vagy az EEM alapján készült (Tan et al., 2003). Ezt az 
evidenciát más tanulmányok is megerősítik (Cauchick, 2005; NIST, 2010).

Az egyik legnépszerűbb kiválósági modell az EFQM-modell. 1991-es bevezetése óta az EFQM-
modell olyan globális struktúraként ismert, amely bármilyen jellegű, iparági vagy dimenziós szer-
vezeteket támogat a változások kezelésében és a szervezeti teljesítmény javításában. Az EFQM 
1989 óta nyújt tanulási, képzési és hálózatépítési lehetőségeket a minőségügyi szakma képviselői, 
szakemberei számára. Az alapítvány 1994-ben publikálta első alkalommal a szervezetek vezetői 
számára kidolgozott irányítási keretrendszerét az „EFQM kiválóság modell” címmel. Ezzel lehető-
vé akarták tenni tagjai számára, hogy a modell segítségével szisztematikusan felülvizsgálhassák 
a saját működésüket, összehasonlíthassák egymással munkamódszereiket és ennek segítségével 
javítsák az elért eredményeket (Háry et al., 2020). Továbbá az EFQM-modell érvényes támogatás-
nak tekinthető a TQM sikeres bevezetéséhez (Calvo-Mora et al., 2015), néhány új dimenzióval ki-
egészítve az eredeti TQM-et (Gómez et al., 2017). A kutatási eredmények hangsúlyozzák a kiváló-
ság hozzájárulását a szervezeti teljesítmény javulásának elősegítéséhez és a tartós eredmények 
eléréséhez (Edgeman, 2018).

A hazai vonatkozás

Az EFQM-modell alkalmazása hazánkban is összefonódott a Nemzeti Minőség Díj megalapításával, 
melynek népszerűségét a TQM-filozófia ÁMR néven történő meghonosodása ösztönzött és előzött 
meg. Dr. Shoji Shiba professzor az 1980-as és 90-es években vezette a japán minőségmenedzsment 
módszerek magyarországi bevezetését. Shiba közvetlen irányításával az induló csapat kialakítot-
ta a magyar sajátosságokhoz igazított bevezetési módszertant, és a japán alapú TQM-rendszert 
ÁMR-nek (Átfogó Minőségvezetési Rendszer) nevezték el (Fodor, 2018).

Magyarországon az ipari minisztérium vezetése nyitott volt a TQM bevezetésére, és 1988-1990 
között a vállalkozások számára 50%-ban támogatta a Shiba programot. A hazai és nemzetközi ta-
pasztalatokra alapozva 1996-ban a Miniszterelnök létrehozta a Nemzeti Minőségi Díjat. Az első 
években a hazai ipari és szolgáltató szervezetek körében nagy volt az érdeklődés a pályázat iránt, 
és a jelentkezők többsége már alkalmazta a TQM-módszereket. A kormányzat 1996 és 2012 között 
évente meghirdette és támogatta a Nemzeti Minőségi Díjat (később Nemzeti Kiválóság Díjat). Ezt 
követően azonban egészen 2021-ig a díj nem került meghirdetésre, ezért a jogi és működési kere-
tek megújításra szorultak. 2020-ban az EFQM egy teljesen új modellt dolgozott ki, amely megfele-
lően reagált a kor kihívásaira, és új szempontokat adott a vezetés számára a szervezetük fejleszté-
séhez (Horváth et al., 2018).

Ha az EFQM-modellt szeretnénk felidézni, sokunknak a mai napig egy 9 szegmensből álló struk-
turált modell jut eszünkbe, hiszen a modell első kialakítása óta ezt a felépítést követte (1. ábra). 
A modell lényegét az EFQM akkori kiadványa a következőképpen fogalmazta meg: „A teljesít-
ményt, a fogyasztókat, a dolgozókat és a társadalmat figyelembe vevő kiváló eredményt a vezetés 
által működtetett stratégián és tervezésen, a munkatársakon, a partneri kapcsolatokon, illetve az 
erőforrásokon, valamint a folyamatokon keresztül lehet elérni” (Edgeman, 2018 p. 6). Az előbbi 
mondatból is kitűnik a modell komplexitása, holisztikus nézete, valamint vevő- és folyamatorien-
tált stratégiai szemlélete, mely mind a kutatók körében, mind a szervezetfejlesztéssel foglalkozó 
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gyakorlati szakemberek számára is sokféle alkalmazását tette lehetővé. A szakirodalmak szerint 
több módon alkalmazták a különböző menedzsment-területeken. Elsőként a TQM megvalósításá-
nak egyfajta eszközeként használták, majd később az évek során a modell hangsúlya az üzleti ki-
válóságra helyeződött át (Unnikrishnan et al., 2019).

1. ÁBRA: AZ EFQM 2013 MODELL FELÉPÍTÉSE

Forrás: (EFQM, 2012; Juhász, & Szabolcsi, 2017) alapján saját összeállítás

Az üzleti kiválóság így népszerű kutatási és gyakorlati témává vált a TQM, a fenntarthatóság, a 
vállalati társadalmi és környezeti felelősségvállalás és a tudásmenedzsment területén dolgozó tu-
dósok körében (Kassem et al., 2016; Gómez et al., 2017). Emellett alkalmazták akár az intellektuá-
lis tőke (IC) konkrét elemeinek jellemzésére, és összekapcsolták a jól ismert szellemitőke-mérési 
modellekkel is (Tóth, & Jónás, 2012). Ezenkívül az EFQM-modell az önértékelésen alapuló teljesít-
ménymérési keretrendszerként szolgál, ami népszerű eszközt jelent a minőségorientált szemléle-
tet, illetve a TQM-filozófiát alkalmazó szervezetek esetében (Vukomanović, & Radujković, 2013).

Az EFQM-modellt rendszeresen felülvizsgálják és kiigazítják, hogy megőrizzék időszerűségét és re-
levanciáját. Az EFQM tagjainak, a korábbi díjakat elnyert szervezeteknek, EFQM partnereinek be-
vonásával, valamint akadémikusok, oktatók és tanácsadók közös részvételével zajló közös alkotási 
folyamat az EFQM 2020 modellhez vezetett. A 2. ábrán szereplő modell magában foglalja az ENSZ 
Fenntarthatósági Fejlesztési Célokat (SDG-k) és az üzleti etikát támogató európai értékrendet az-
által, hogy minden alkalmazó szervezetétől elvárja, hogy kövesse a nemzetközi megatrendeket és 
hosszú távú célkitűzései között adaptálja az ENSZ SDG 2030 és az ENSZ Globális Megállapodás 
2000 célkitűzéseket (EFQM, 2019). Az SDG-k globális szinten az érdekelt felek igényeit fejezik ki, 
egyensúlyt teremtve a gazdasági, társadalmi és környezeti fejlődés között (Fonseca, & Carvalho, 
2019), és a fenntartható fejlődés felé történő haladást mérik (Barbier, & Burgess, 2017). Ezeken ke-
resztül a szervezetek világszerte képesek a fenntarthatóságot működésükbe integrálni, kielégítve 
az érdekelt felek jelenlegi és jövőbeli igényeit, miközben elősegítik a tartós gazdasági, társadalmi 
és környezeti fejlődést (Fonseca, 2021).

Az új modell közel egy éves alkotó folyamatot követően szerkezetében is teljesen megújult, mely-
nek során fejlesztői öt fókuszterületet jelöltek ki. A szervezeti kultúra helye és szerepe a sikeres 
és fenntartható működés szempontjából abban rejlik, hogy a vezetést nem csupán mint szervezeti 
pozíciót kell értelmezni, hanem mint egy küldetést, amely feladatot ró mindenkire. 
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2. ÁBRA: AZ EFQM 2020 MODELL ÉS A MODELL „ARANYKÖRE”

Forrás: EFQM (2019) alapján saját összeállítás

Ez magában foglalja a vezetést minden szinten, valamint az emberek felhatalmazását, függetlenül 
attól, hogy önállóan, csoportokban vagy más szervezeti egységekben végeznek projekteket. A vál-
tozások és átalakulások kezelése a szervezetek jelenlegi működésében kiemelkedő fontosságú, hi-
szen az agilitás és a gyors alkalmazkodóképesség alapvető a fenntartható működéshez.

Ehhez a szervezeteknek folyamatosan tisztában kell lenniük saját magukkal: milyen értéket állíta-
nak elő, milyen eredményeket kívánnak elérni, valamint ismerniük kell a szűkebb és tágabb kör-
nyezetük igényeit, elvárásait, a külső és belső érintettek legfontosabb csoportjait, és egyéb kör-
nyezeti jellemzőket. A jövőorientáltság pedig arra épít, hogy a különböző forrásokból származó 
adatok és információk hogyan kerülnek feldolgozásra, és hogyan épülnek be a szervezet működé-
sébe és tervezési folyamataiba. Fontos, hogy ezek az adatbázisok és módszerek mennyire alkalma-
sak a várható jövőbeli események előrejelzésére (EFQM, 2012). Ez utóbbi jövőorientált fókuszra 
tekintve az új modell logikai felépítése alkalmazza Sinek (2009) „arany körét” és hármas struktú-
rájához kapcsolva a felhasználóknak három fő kérdésre kell reflektálniuk: MIÉRT létezik a szer-
vezet? Milyen célt igyekszik megvalósítani? Miért ez a stratégiája (Iránymutatás pillér); HOGYAN 
kívánja megvalósítani céljait és stratégiáját (Megvalósítás pillér) és MIT sikerült eddig elérnie és 
mit szeretne elérni a jövőben (Eredmények pillér) (EFQM, 2019).

Az „aranykör” integrálása az EFQM 2020 modellbe strukturált keretet ad a szervezeteknek, hogy 
összhangba hozzák céljaikat, stratégiáikat és eredményeiket. A „Miért” kérdéséből kiindulva a 
szervezetek szilárd alapot teremthetnek tevékenységeikhez, ami növeli az érdekelt felek elköte-
lezettségét, javítja a teljesítményt és fenntartható sikert eredményez. Az EFQM 2020 modell a 23 
kritériumrész és 1 eredménykritérium, a 112 irányadó megállapítás és a RADAR értékelési eszköz 
segítségével egy aktualizált, integrált, holisztikus és rugalmas megközelítést mutat be, melynek 
révén, számos hasonlóságot mutat több üzleti modell koncepcióval (Fonseca, 2021). A menedzs-
ment szakirodalomban jelenleg az üzleti modell koncepciónak azonban még mindig nincs szilárd 
elméleti alapja, aminek következtében nincs általánosan elfogadott definíció és támogató logika 
(Zott et al., 2011; Wirtz et al., 2016; Horváth et al., 2018).
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Jelen kutatásban Osterwalder és Pigneur (2010 p. 14) meghatározását alkalmazzuk, mely szerint 
„az üzleti modell azt mutatja be, hogyan hoz létre, nyújt és ragad meg értéket egy vállalkozás”. Ez a 
három terület képezi alapját annak a kilenc elemből álló üzleti modell vászonnak (Business Model 
Canvas), amelyet a szerzőpáros dolgozott ki, és amelyet mind a tudományos, mind a gyakorlati kö-
rökben elfogadtak. A Miért-Hogyan-Mit hármas felépítés lehetőséget biztosít a modell felhasználói 
számára, hogy főbb stratégiai területei beépüljenek a szervezet működésébe. 

A 3. ábra fenntarthatóság és az SDG célok mentén mutatja be hogyan jelennek meg a célok a kri-
tériumokban, illetve a modell megállapításaiban. Az SDG-k közvetlenül beépülnek az 1.3. (Az öko-
szisztéma (működési környezet) értelmezése a saját képességek és a legjelentősebb kihívások meg-
értése) és a 6. (Érintettek véleményei) kritériumokba. Emellett a fenntartható teljesítményszintek, 
a fenntartható jövő és a fenntartható értékek hangsúlyosan 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 integrálásával, hogy egy-
szerre biztosítsa a teljesítményt és az átalakulást, tartós értéket teremtve a szervezet érdekelt felei 
számára, miközben figyelemre méltó és tartós eredményeket ér el (Fonseca et al., 2021).

3. ÁBRA: A FENNTARTHATÓSÁG ÉS AZ ENSZ SDG CÉLJAI AZ EFQM 2020 MODELLBEN

Forrás: EFQM (2019) alapján saját szerkesztés
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Mások szerint az EFQM kiválósági modell különböző célokra használható a szervezeteken belül. 
Ezek közül első a szervezeti önértékelés, ahol a modell keretként szolgál a szervezeti teljesítmény 
értékeléséhez és a fejlesztendő területek azonosításához. Segít a szervezeteknek értékelni erőssé-
geiket és gyengeségeiket különböző kritériumok alapján, megkönnyítve ezzel működési hatékony-
ságuk átfogó megértését. 

A szerzőpáros emellett kiemeli, hogy mintegy útmutatóként alkalmas minőségirányítási kezde-
ményezések vezetésére. Emellett segít a benchmarking tevékenységükben a szervezeteknek a 
legjobb gyakorlatok átvételében, és a folyamatok kiválósági kritériumokhoz való igazításában a 
modell segítheti a szervezeteket a stratégiai tervezésben azáltal, hogy céljaikat és célkitűzéseiket 
összehangolja az EFQM keretrendszerben felvázolt kritériumokkal, biztosítva a kiemelkedő telje-
sítmény elérésének átfogó megközelítését (Escrig, & de Menezes, 2016). A bemutatott funkciókkal 
az EFQM 2020 modell kapcsán Fonseca (2021) is egyetért, azonban kiegészíti a digitális átalakulás 
elősegítésével, hiszen a modell egyik célja, hogy támogassa a szervezeteket az Ipar 4.0-ra való átál-
lásban. Hangsúlyozza az új gondolkodásmód, az együttműködő vezetés és az agilitás szükségessé-
gét, amelyek elengedhetetlenek a digitális átalakulás sikeres megvalósításához. Az új modell emel-
lett kiemelt szerepet játszhat az érdekelt felek bevonásának fokozásában, hiszen arra ösztönzi a 
szervezeteket, hogy vegyék figyelembe a különböző, az ügyfelek, a munkavállalók és a közösség 
igényeit és elvárásait. Fonseca és munkatársai (2021) tanulmányukban emellett kiemelik a modell 
fenntarthatóság előmozdításában betöltött szerepét azáltal, hogy kritériumait az ENSZ fenntart-
ható fejlődési céljainak (SDG-k) kontextusában fogalmazza meg, hangsúlyozza a fenntarthatóság 
fontosságát a szervezeti gyakorlatban. Útmutatást ad a szervezeteknek a fenntartható fejlődés el-
veinek a működésükbe és döntéshozatali folyamataikba történő integrálásához.

Jelen tanulmányban a fenti funkciók közül a stratégiai tervezésben és stratégiai teljesítményértéke-
lésben betöltött szerepét vizsgáljuk, hiszen e menedzsmentfeladatok ellátásában az egyik leggyak-
rabban alkalmazott eszköz a Balanced Scorecard (magyarul: kiegyensúlyozott teljesítménymutatók).

A Balanced Scorecard

A szervezetek által leggyakrabban alkalmazott stratégiai menedzsment rendszerek különféle 
módszereket és eszközöket ölelnek fel, amelyek közös célja a teljesítmény és a stratégiai célok 
összehangolása. Az egyik legismertebb keretrendszer a Balanced Scorecard (BSC), amely szé-
les körben elismert a szervezeti teljesítmény stratégiai célokkal összhangban történő értékelé-
sében (Keshavarznia, & Wallace, 2023). A BSC segíti a stratégiák átalakítását egy átfogó telje-
sítménymutató rendszerré, amely megkönnyíti a stratégiai teljesítmény elérését (Humphreys, & 
Trotman, 2011).

A célok és a hozzájuk rendelt teljesítménymutatók eléréséhez a folyamatokat integrálni kell a stra-
tégiába. Ehhez javasolt alkalmazni a stratégiai tervezés alulról felfelé irányuló módszerét, amely 
során a folyamatokat össze kell hangolni a stratégiai célokkal, és figyelembe kell venni a folyama-
tok jellemzőit. Mivel minden szervezeti folyamat egy adott cél elérésére irányul, a BSC-módszer 
keretrendszert biztosít a szervezetek számára, hogy ezeket a célokat és folyamatokat összehan-
golják (Darnai, 2014). A Balanced Scorecard a szervezet jövőképét és stratégiáját egy átfogó mu-
tatószámrendszerré alakítja, amely egyben egy teljesítményértékelési és vezetési keretet is nyújt. 
A BSC-módszer alapelve, hogy a célokat, mutatószámokat és stratégiai akciókat egy-egy nézőpont-
hoz rendeli hozzá, ezáltal elkerülve az egyoldalú gondolkodást a célok megfogalmazása és köve-
tése során. A BSC lehetőséget biztosít a vállalatoknak, hogy ne csak pénzügyi eredményeiket kö-
vessék nyomon, hanem figyelemmel kísérjék a jövőbeli növekedéshez szükséges új képességek és 
immateriális erőforrások kialakítását és megszerzését is (Kaplan, & Norton, 2001). Az 5. ábrán 
látható modellben ennek megfelelően négy lényegi nézőpontot alakítottak ki – megadva a lehető-
séget a bővítésre –, mégpedig a pénzügyi és szervezeti eredményesség; vevői, ügyfél-megítélés; 
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működési, belső folyamatok; valamint fejlődési, tanulási képesség, azaz innováció és változási ak-
ciók perspektíváját (Veresné, 2006).

A gyakorlatban tapasztaltak alapján, ha sikerül elérni az egymással ok-okozati kapcsolatban álló, 
egymást erősítő célokat, a stratégia megvalósul. A pénzügyi eredményességhez elengedhetetlen 
a vevői célok teljesítése, vagyis elégedett, visszatérő vásárlók megszerzése. A vevők kiszolgálása 
a vállalati folyamatokon keresztül valósul meg, így a front-office folyamatok hatékony működése 
növelheti a vevői elégedettséget. A folyamatok két alapvető szereplője az ember és a rendszer. Ha 
ezek a stratégiai célok szempontjából megfelelő minőségűek, biztosítják a folyamatok hatékony 
működését, és így bezárul a kör (Darnai, 2014). Ezen túlmenően a stratégiai menedzsment rend-
szerek kulcsszerepet játszanak a kommunikáció, a motiváció és a visszajelzési mechanizmusok 
javításában, hogy biztosítsák a stratégiák hatékony végrehajtását és a célok elérését (Ittner et 
al., 2003). E rendszerek elfogadása összefügg a szervezeti kultúra fejlesztésével és a folyamatok 
javításával (Lima et al., 2009), mivel az információkat arra használják, hogy pozitív változáso-
kat indítsanak el a szervezeten belül, elősegítve a stratégiai célokhoz való igazodást (Perego, & 
Hartmann, 2009). A BSC-t és más stratégiai teljesítménymérési rendszereket úgy alakították ki, 
hogy a vezetők számára pénzügyi és nem pénzügyi mutatók kombinációját biztosítsák, amelyek 
különböző szempontokat ölelnek fel, segítve ezzel a stratégia mérhető célokká történő átalakítá-
sát (Janudin, & Ismail, 2017). E rendszerek sikeres megvalósítása magában foglalja a vertikális 
összehangolást is, ahol az alkalmazottak a megállapított kulcsfontosságú teljesítménymutatók 
(KPI-k) alapján érik el a célokat (Yuliansyah, & Jermias, 2018).

A fent bemutatott kutatások egyértelműen rávilágítanak, hogy a stratégiai menedzsment, a telje-
sítménymenedzsment és az eredményességmérés területein a BSC, valamint az EFQM-modell ko-
rábbi verziója közös fókuszterülettel rendelkezik, ezáltal a modellek összekapcsolhatók. A követ-
kező fejezetben bemutatjuk, hogy a kutatók, illetve a vállalati szakemberek hogyan is tették ezt 
meg, milyen formában alkalmazták.

A BSC és az EFQM-modell összefüggései és kapcsolata

Számos tanulmány foglalkozott a BSC és a korábbi EFQM kiválósági modellek közötti kapcsolattal, 
melyeket jelen fejezetben veszünk górcső alá. Ezek közül talán a legkézenfekvőbb az EFQM-modell 
önértékelési funkciójának helyzetfelmérésként történő alkalmazása, mely rengeteg információt 
szolgáltat egy szervezet környezetdiagnosztikájának elvégzéséhez (4. ábra). 

4. ÁBRA: AZ EFQM ALKALMAZÁSI LOGIKÁJA KÖRNYZETDIAGNOSZIKÁHOZ

Forrás: Szegedi (2003).
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A kiválóság modell szerinti önértékelés során a modell 9 kritériuma alapján szisztematikusan lehet 
feltárni a klasszikus SWOT külső és belső tényezőit, amely minden stratégia elkészítésének szükség-
szerű alapja. A nem-anyagi javak kiváló menedzselése meghatározó fontosságúvá vált egy szervezet 
versenyelőnyének megszerzéséhez, illetve megtartásához. Ez a felismerés mindkét modellben egy-
értelműsített, sőt a BSC alapkoncepcióját adja, így a két modell közös alkalmazása támogatja egy-
mást (Szegedi, 2003). Pesic és Dahlgaard (2013) célja az volt, hogy feltárja a két modell elemei közötti 
összefüggéseket és azok erősségét. A kutatásuk eredménye azt mutatta, hogy a BSC nézőpontjai és 
az EFQM kiválósági modell kritériumai között szoros pozitív kapcsolat áll fenn, amit a regressziós 
együtthatók szignifikanciája és magas pozitív értékei jeleznek. Ilyen összefüggést tártak fel (Szintay, 
& Veresné, 2002; Veresné, 2006) munkájukban, amikor integrált vezetési modellt dolgoztak ki. Ennek 
megfelelően a BSC négy lényegi nézőpontjára kettős megközelítést alkalmazva: a pénzügyi és szer-
vezeti, valamint a vevői nézőpontját eredménykategóriának; míg a működési folyamatok, valamint 
a tanulás-fejlődés nézőpontját a belső képességek és azok működtetése kategóriának tekinthetjük, 
ami megfeleltethető az EFQM két fő részének, az adottságoknak és az eredményeknek.

5. ÁBRA: A BSC STRUKTÚRÁJA ÉS KAPCSOLATA AZ EFQM-MODELLEL

Forrás: Veressné (2006) alapján saját összeállítás

Más tanulmányok rávilágítottak, hogy mind a BSC, mind az EFQM-modell a szervezeti stratégiát 
átfogó teljesítménymutatókra fordítja le (Pesic, & Dahlgaard, 2013; Writz et al., 2016). Emellett 
mások is vizsgálták a két modell közötti hasonlóságokat és különbségeket, kiemelve, hogy mind-
két modell számos közös elemmel rendelkezik (Writz et al., 2016). Az olyan teljesítménymérési 
modellek, mint az EFQM kiválósági modell és a Balanced Scorecard, holisztikus képet nyújtanak 
az üzleti menedzsmentről, és segítenek a stratégiák kidolgozásában és azok gyakorlati intézkedé-
sekké történő átalakításában (Vukomanović, & Radujković, 2013). Az EFQM-modell inkább a teljes 
körű minőségirányítási (TQM) filozófiára helyezi a hangsúlyt, míg a Balanced Scorecard a stra-
tégia szervezeti szintű alkalmazására és összehangolására összpontosít (Alfaro-Saiz et al., 2011). 
Ezt az összefüggést kihasználva Szintay és Veressné (2002) egy általánosított BSC és az EFQM-
modelljét integrálta a rendőrség számára, adaptálható formában (6 ábra). A szerzőpáros szám-
talan irodalmi és gyakorlati megoldást, elméleti ajánlást áttekintve szintén megállapította, hogy 
lehetőség van az EFQM-modell és a BSC többszintű és többlépéses összekapcsolására, és össze-
függést tapasztalt a két modell felépítése és logikája mentén. A modellek közös alkalmazásával 
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megteremthető a stratégiai és operatív irányítás kapcsolata, összemérhetővé válnak különböző 
szervezeti egységek. Létrehozható a szervezeti tanulás és a személyzetfejlesztés kapcsolata, mely-
nek révén a humán erőforrást és a minőség fejlesztést együttesen priorizáló megoldás születhet. 
Segítségükkel felépíthetők a szervezetben zajló különböző fejlesztési akciók és összességében 
megteremthetők a normatív összemérhetőség feltételei (Szintay, & Veressné, 2002).

6. ÁBRA: ÁLTALÁNOSÍTOTT BSC ÉS AZ EFQM-MODELL INTEGRÁLÁSA

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

Hasonló összefüggésre világított rá Bernáth (2007) is, aki szerint az EFQM-modell vörös ösvény-
ként utat képes mutatni a szervezet küldetése alapján meghatározott BSC nézőpontja mentén a 
szervezet számára (7. ábra). 

7. ÁBRA: ÁLTALÁNOSÍTOTT BSC ÉS AZ EFQM-MODELL INTEGRÁLÁSA

Forrás: Bernáth (2007) alapján saját összeállítás



12

EZÜSTLAKODALOM VAGY VÁLÁS: HOGY ÁLL A BALANCED SCORECARD ÉS A MEGÚJULT...

A két modell e gyakorlatban is alkalmazott formában egymásra épül, és abból az egyszerű logiká-
ból ered, hogy a vezetés kidolgozza a stratégiát, amiben meghatározza az elérendő célokat, bizto-
sítja az elérésükhöz szükséges folyamatokat, értékeli az eredményeket, majd végül felülvizsgálja 
az alkalmazott megközelítéseket. A stratégia és az operatív intézkedések összehangolása alapve-
tő fontosságú a szervezeti siker érdekében. Ahogyan Kaplan és Norton (2001) kiemelték, a BSC-t 
széles körben alkalmazzák a teljesítménymérésben és a stratégiai menedzsmentben, különösen 
a stratégia gyakorlati megvalósításának támogatására. Bár a hangsúlyok különböznek, mindkét 
modell hasonló elemeket és struktúrát tartalmaz, ami különösen értékes eszközzé teszi őket a ki-
válóságra törekvő szervezetek számára (Alfaro-Saiz et al., 2011). 

A Balanced Scorecardot és az EFQM kiválósági modellt integráltan arra használják, hogy a szer-
vezet stratégiáját átfogó teljesítménymérési rendszerré alakítsák (Robinson et al., 2005). A stra-
tégiai célok összehangolása az EFQM-modell kritériumaival és a Balanced Scorecard perspektí-
váival lehetővé teszi a szervezetek számára, hogy értékeljék az egyes célok és kritériumok közötti 
kapcsolatokat, ezzel elősegítve a teljesítménymenedzsment integráltabb megközelítését (Zavareh, 
2021). A teljesítménymérés kapcsán a Balanced Scorecard hangsúlyozza a hosszú és rövid távú 
célok, a belső és külső érintettek, a pénzügyi és nem pénzügyi intézkedések, valamint a jövőre vo-
natkozó és visszatekintő mutatók közötti egyensúlyt (Rezaei, 2014).

Eredmények

A feltárt szakirodalmak alapján a Balanced Scorecard és a korábbi EFQM-modellt alapvetően há-
rom funkcióban alkalmazták közösen. Az egyik ilyen funkció szerint az EFQM-modell holisztikus 
szemlélete alkalmassá teszi környezetdiagnosztikai elemzések információs adatbázisként való al-
kalmazására. 

Mivel az EFQM 2020 modell fejlődésével alapfunkciója, a szervezeti önértékelés nem változott, az 
új modell is képes a stratégia kialakításához valamint a stratégiai célok és célmutatók meghatá-
rozásához nélkülözhetetlen környezetelemzés input információit biztosítani. Ennél jóval össze-
tettebb funkciót lát el a két modell a stratégia kialakítása, valamint a stratégiai menedzsment te-
rületén, hiszen struktúrájuk és szervezési logikájuk összeegyeztethető, amit a gyakorlati példán 
alapuló 1. táblázat mutat be. A táblázat alapösszefüggését a jövőkép, a BSC nézőpontjai és az EFQM 
korábbi kiválósági modell kritériumai közötti kapcsolatok adják, melyet Olve és Wetter (1999) és 
Wongrassamee és munkatársai (2003) publikáltak. 

Az EFQM korábbi modellje és az EFQM 2020 kritériumait hozzárendelve kialakítottuk a végleges 
leíró táblázatot, melyben egyértelműen láthatók a BSC és az EFQM 2020 modell összefüggései is. 
Az új modell – amellett, hogy kritériumai egyértelműen hozzárendelhetők a BSC nézőpontjaihoz, – 
megtartja vezérfonalát is, ami által jóval rugalmasabb integrált megközelítést tesz lehetővé a mo-
dellek közös alkalmazására. Az EFQM 2020 modell stratégiai (hosszú távú) dimenzióban készült, 
hogy támogassa a tartós értékteremtést célzó szervezeti átalakulásokat. Az Iránymutatás pillér 
releváns stratégiai dimenzióval egészíti ki a 2020-as modellt, amely az ENSZ fenntartható fejlődési 
céljait és az üzleti etikát támogató európai értékeket is magában foglalja.
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1. TÁBLÁZAT A BALANCED SCORECARD ÉS AZ EFQM-MODELL KRITÉRIUMAINAK KAPCSOLATA

Vízió BSC nézőpont EFQM (2013) kritériumok  EFQM (2020) kritériumok

1. Küldetés, Jövőkép és stratégia

2. Szervezeti kultúra és vezetés

+
3. Emberi erőforrás

4. Partnerkapcsolatok és 
erőforrások

5. Folyamatok, termékek és 
szolgáltatások 4. Fenntartható értékteremtés

5. Teljesítmény és az átalakítás 
irányítása

+
Vevő 6. Vevőkkel kapcsolatos 

eredmények
7. Munkatársakkal kapcsolatos  

eredmények
Közösség és 

iparág
8. Társadalmi megítélés 

eredmények

=
Pénzügyi nézőpont 9. Kulcsfontosságú üzleti 

eredmények 
7. Stratégiai és működési 

teljesítmény

Vevők 6. Érintettek véleményei

1. Küldetés, Jövőkép és stratégia

Érintettek Működő folyamatok

3. Érintettek bevonása

Humán 
erőforrás Tanulás fejlődés

1. Vezetés

2. Stratégia

Forrás: Olve, & Wetter (1999) alapján saját szerkesztés, 2024

A korábbi kiválóság modellt alapvetően díjértékelési keretként való használatra tervezték, azon-
ban tágabb, de inkább előíró jellegű megközelítést alkalmazott. Az új modell – reflektálva e kri-
tikára – egy jóval rugalmasabb, agilis és változásorientált struktúrát és logikát testesít meg. 
A Balanced Scorecard továbbra is rugalmasan alkalmazható a szervezet egy adott területére vagy 
funkciójára, ami által a két modell funkcionálisan kiegészítheti egymást. Mindkét keretrendszer 
megköveteli a felhasználóktól, hogy kiválasszák a megfelelő mérőszámok készletét a megvalósí-
tásukhoz. Az EFQM 2020 modell „aranykör” vezérfonala, valamint a globális megatrendek és az 
ENSZ SDG céljainak hangsúlya okán egyértelműen „elvárja” a kiemelkedő teljesítményt nyújtó 
szervezetektől mind a stratégia kialakítását, mind a stratégiai célok nyomon követését, sőt a telje-
sítménymenedzsment-rendszer működtetését is. Ezáltal mind a frissített kiválósági modell, mind 
a BSC olyan konkrét kereteket biztosítanak, amelyekben egy vállalat világos jövőképet alakíthat ki 
a vezetési folyamatokról, és hosszú távú teljesítményének javítására összpontosíthat.

Összefoglalás

A tanulmány szakirodalom alapján feltárja és átfogó képet nyújt a megújult EFQM 2020 modell 
és az egyik leggyakrabban alkalmazott stratégiai teljesítménymenedzsment eszköz, a Balanced 
Scorecard (BSC) és közös menedzsment-alkalmazásáról. Megállapítható, hogy az EFQM 2020 mo-
dell átfogó megközelítése kiemelten fontos napjaink üzleti környezetében, ahol a fenntarthatóság, 
az innováció és a stakeholder-központúság már nem csupán opcionális, hanem alapvető követel-
mények. Az EFQM 2020 struktúrája úgy lett kialakítva, hogy integrálja ezeket az elveket, miköz-
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ben támogatja a szervezeti rugalmasságot és agilitást, ami nélkülözhetetlen a gyors változások-
hoz való alkalmazkodásban. Holisztikus és komplex megközelítése révén egyértelműen alapja 
lehet egy környezetdiagnosztikai (SWOT, PEST, PESTEL stb.) vizsgálatnak, mely által pontos infor-
mációt szolgáltat egy BSC alapú stratégia kialakításának. Azonban az előző fejezetben bemutatott, 
a két modell közötti kapcsolódási pontok ennél jóval több lehetőséget biztosítanak, hogy a szer-
vezetek átfogó megközelítést alkalmazzanak mind a stratégiájuk kialakítása, mind a teljesítmé-
nyük értékelése terén. Az EFQM 2020 modell rugalmassága és adaptálhatósága jól kiegészíti a BSC 
strukturált mutatószám-alapú szemléletét, lehetővé téve, hogy a szervezetek szinergiákat teremt-
senek a stratégiai célkitűzések és a működési kiválóság között.

A megújult modell részletekbe menően leírja, hogy egy cég hogyan folytatja üzleti tevékenységét 
ökoszisztémájában, elvárja, hogy a cég meghatározza stratégiáját, azaz hol és hogyan szerezzenek 
versenyelőnyt a fenntartható értékteremtés révén. Osterwalder és Pigneur (2002, p. 3) megjegy-
zése szerint az üzleti modell „a stratégia és az üzleti folyamatok közötti hiányzó láncszem”, jól il-
leszkedik ebbe a megközelítésbe.

Az EFQM 2020 modell nagy hangsúlyt fektet az adaptív vezetésre és a szervezeti agilitásra, ame-
lyet a BSC is támogat a különböző nézőpontok (pénzügyi, vevői, működési folyamatok, tanulás és 
fejlődés) összehangolásával. Ez a stratégiai fókusz különösen hasznos a gyorsan változó üzleti kör-
nyezetekben, ahol a stratégiai rugalmasság és az alkalmazkodóképesség kritikus tényezők. Az új 
modell stratégiai „vezérfonala” következtében egyrészt egyértelműen „elvárja” a kiemelkedő tel-
jesítményt célzó szervezetektől mind a küldetésük, jövőképük és stratégiájuk kialakítását, mind 
a stratégiai célok nyomon követését, sőt a teljesítménymenedzsment-rendszer működtetését is, 
mely tovább hangsúlyozza a BSC-vel közös alkalmazását. A BSC célzott mutatószámokkal történő 
mérési rendszerét az EFQM 2020 modellben megjelenő visszacsatolási mechanizmusok és folya-
matos fejlesztési ciklusok tovább erősítik. Ez a kombináció lehetővé teszi a szervezetek számára, 
hogy folyamatosan finomhangolják stratégiájukat és működésüket, biztosítva a hosszú távú ver-
senyképességet.

Az EFQM 2020 modell és a BSC integrált alkalmazása lehetőséget nyújt a szervezetek számára 
arra, hogy egy átfogó, rendszerszemléletű megközelítést valósítsanak meg, amely egyszerre támo-
gatja a stratégiai tervezést, a teljesítménymérést és az adaptációt. Ez különösen fontos egy olyan 
üzleti környezetben, ahol a versenyképesség megőrzéséhez elengedhetetlen a folyamatos innová-
ció, a rugalmasság és a fenntarthatóság.
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