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1. Bevezetés, szakdolgozat {6 célkitlizései

1.1. A kutatas hattere, indokoltsaga

A szervezetek manapsag egyre gyorsabban valtozo kornyezettel szembesiilnek. A globalizacio,
a technoldgiai fejlodés, a fenntarthatdé gazdasag, a piaci verseny fokozodéasa és a vevdi,
felhasznaloi igények valtozdsa mind olyan kihivast jelentenek, amelyekhez a szervezeteknek
alkalmazkodniuk kell ahhoz, hogy sikeresek maradhassanak.

Az alkalmazkodashoz egy lehetséges megoldas lehet az {izleti kivaloésagi modellek
alkalmazasa. Az iizleti kivalosagi modellek olyan szisztematikus strukturalt keretrendszerek,
amelyeknek segitségével elérhetd egy fokuszalt és egységesebb miikddeés, és a teljesitmény
javulasa. (Akaa & Fikri, 2021)

Az EFQM Modell (European Foundation for Quality Management, a tovabbiakban: EFQM)
egy olyan iizleti kivalosagi modell, amelynek célja a szervezetek teljesitményének javitasa és a
valtozo6 kornyezethez valo sikeres alkalmazkodas eldsegitése. A Modell szerint a legsikeresebb
cégek nem a legnagyobbak, hanem amelyek legjobban tudnak alkalmazkodni a véltozo
koriilményekhez, ebben nytjt segitséget az EFQM Modell és eszkozei. (EFQM, 2019)
Szamos tanulmany kimutatta az EFQM Modell bevezetésének pozitiv hatasait, kiemelten a
folyamatos fejlodés, a szervezeti kultura és fenntarthatosag teriiletein. Azonban tovabbi
kutatasok sziikségesek, amelyek mélyebben feltarjdk a Modell alkalmazéasanak pontos hatésat,
megtériilését, €s azokat a tényezdket, amelyek befolyéasoljak a sikeres bevezetést.

Munkam részeként a ZalaZONE oOkoszisztémaban az EFQM Modell alkalmazasanak
implementaléasaval is foglalkozom, ezért is relevans szamomra ez a téma.

A Zalaegerszegen talalhaté dinamikusan fejlodé ZalaZONE okoszisztéma 2019 ota
foglalkozik az EFQM Modellel ¢és annak bevezetésével. 2019-ben a ZalaZONE
Okoszisztémaban talalhatdé hdrom szervezet kezdte el bevezetni az EFQM Modellt: a
Zalaegerszegi Dualis Agazati Képzokozpont, a Pannon Fejlesztési Alapitvany, és a Széchenyi
Istvan Egyetem Jarmiipari Képzokozpont ZalaZONE. Ezen folyamatok kapcsan
megtapasztalhattam a Modell eldnyeit, végigkisérhettem tobb bevezetési folyamatot ¢és

beletanulhattam az iizleti kivalosagi modellek vilagaba.

A munkavégzésem soran szerzett ismeretek, a ZalaZONE altal elért eredmények és egyetemi

tanulmanyaim inspiraltak a téma valasztdsahoz.



A szakdolgozatom kdzéppontjdban az iizleti kivalosagi modellek, kiemelten az EFQM Modell
alkalmazasba fektetett erdforrasok megtériilésének vizsgalata all, tovabba a pénziigyi

megtériilés fogalma, témakore, és annak modszerei keriilnek bemutatésra.

Szakdolgozatom elsd felében ismertetem a fobb fogalmakat, majd szakirodalmi kutatas keretei
kozott az EFQM Modell alkalmazasat mutatom be. Ezutdn a megtériilés vizsgalata is kiemelt
helyet kap, részletezve az altalanosan alkalmazott mutatészdmokat és a kapcsolodo vizsgalati
modszereket.

A kovetkezd részben a kutatdsi modszerek keriilnek bemutatasra. Kvantitativ és kvalitativ
kutatasi modszereket alkalmazok: a kvantitativ modszerként pénziigyi szempontbdl az EFQM
Modell bevezetését, kiilon figyelmet forditva a magyar, majd kiilfoldi szervezetekre.

A kvalitativ kutatasi modszerem egy kérddives kutatas, melyben a magyarorszagi szervezeteket
kérdezem az EFQM alkalmazassal kapcsolatos tapasztalataikrol, véleménytiikrdl, kiemelve a
pénziigyi szempontokat.

A kutatds eredménye alapjan valaszolom meg a kutatdsi kérdéseim, majd konkluziot vonok és

javaslattételt teszek a leszlirt eredmények alapjan.

1.2. Fo célkituzések

1.2.1. A kutatas targya, célja

A kutatas f6 célja az EFQM Modell bevezetéséhez, alkalmazasahoz kapcsolodd hatasok
vizsgalata a szervezet hatékonysagara és a szervezet pénziigyi mutatoira, ezen kiviil a pénziigyi
mutatok valtozasanak mérése is cél az EFQM Modell bevezetése elott és utan. Szamokkal

kimutathat6 eredményeket keresek, amelyek mutatjak a fejlodés és novekedés valosagtartalmat.

A Modell alkalmazasa szdmos teriileten hozhat fejlodést egy szervezet szamara. E téma
kapcsan azonban szdmos kérdés felmeriilhet. Hogyan is mérheté az EFQM Modellbe vald
befektetés megtériilése? Az EFQM Modell alkalmazasa hatékonyabba teheti a szervezetet. A
valtozas a pénziigyi mutatokban, az eredménykimutatasban, mérlegben is mutatkoznak-e?
Hogyan mérheté az EFQM Modellbe val6 befektetés megtériilése? Milyen valtozast lathatunk

a pénziigyi eredményekben, mutatokban a Modell bevezetése el6tt €s a bevezetés utan?

Kiemelt célkitiizések:

— Az EFQM Modell bevezetésének hatasainak vizsgalata a szervezet hatékonysagara,
a szervezet pénziigyi mutatdira.

— A pénziigyl mutatok valtozasdnak mérése az EFQM Modell bevezetése elott €s utan.
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1.2.2. Kutatasi kérdeés

A szakdolgozat fokuszat az alabbi kutatasi kérdés és kapcsolddo hipotézis hatdrozza meg:

Kutatasi kérdés: Erzékelheté-e hatas az EFQM Modell bevezetése utdn a szervezet

teljesitményében, amely a pénziigyi eredményekben is kimutathat6?

Hipotézis: Az EFQM Modell bevezetése hatdssal van a szervezet teljesitményére, amely
kimutathato pénziigyi modszerek segitségével. A szervezet teljesitményében pozitiv valtozas
figyelhetd meg az EFQM Modell bevezetése utan. A miikkodés eredményesebb, fenntarthatobb

¢és alapvetden hatékonyabb, amelyeket szamszerii adatokkal lehet alatdmasztani.

1.3. Alkalmazott kutatasi modszerek

A kutatas két részbol tevddik Ossze, kvantitativ €s kvalitativ elemeket is magaban foglalo
vegyes modszertannal késziil. A f6 fokusz a kvantitativ elemzésen van, amely a pénziigyi
adatok elemzésére Osszpontosit, mig a kvalitativ elemzés a szervezetek tapasztalatainak és

véleményeinek feltarasara.

A kvalitativ kutatas mélyrehatd, kisebb mintaszdmu vizsgélat, amelynek célja a jelenségek
keriilnek rogzitésre, és az elemzés soran a kutatd a megfigyelések, interjuk vagy
dokumentumok alapjan von le kovetkeztetéseket. Mivel a minta altalaban nem reprezentativ,

az eredmények nem feltétleniil altalanosithatok a teljes populéciora.

Ezzel szemben a kvantitativ kutatas szamszerli adatokon alapulo, leiro jellegli nagy 1étszamu
vizsgalat, amelynek célja dltalanosithat6 kdvetkeztetések levondsa. Az adatokat szamszerusitik

¢s statisztikai modszerekkel elemzik. (Rekettye, et al., 2016)

A kutatds elsd része, amelyben adatgytijtéssel kutatom a hipotézisek helyességét.
Magyarorszagi ¢és kiilfoldi szervezeteket vizsgalok pénziigyi szempontbdl, az EFQM Modell
bevezetésének idépontja eldtti és utdna 1évé iddszakban vetem Ossze a pénziigyi

teljesitménytiket, 0sszefiiggések utan kutatva.

Rovid tavon azt szeretném meghatarozni, hogy a Modell bevezetése milyen gyors és milyen
mértékii valtozasokat eredményez a szervezet pénziigyi mutatdiban. Ez segit azonositani azokat

a gyors hatdsokat, amelyek a Modell bevezetésével kozvetleniil 0sszefiigghetnek.

Hosszu tdvon pedig azt vizsgalom, hogy a valtozasok tartdsak-e, és hogyan alakul a szervezet

pénziigyi teljesitménye hosszabb tavon. Ez lehetdvé teszi, hogy értékeljem a Modell hosszi



tavll hatasait és azonositsam azokat a tényezoket, amelyek befolyasoljak a fenntarthatd
fejlodést. A két idétava elemzés kombinalasaval egy sokkal teljesebb képet kaphatunk az

EFQM Modell hatasairol €s annak hossza tavu fenntarthatosagarol.

A kutatds masik, kisebb részében egy kérddivet kiildok ki a Szovetség a Kivalosagért Egyesiilet
hirlevelén keresztiil. Az Egyesiilet az EFQM magyarorszagi kizarolagos partnerszervezete. A
kérddiv célja felmérni a magyarorszagi szervezetek véleményét az EFQM alkalmazas

elényeirdl, pénziigyi hatdsarol és tapasztalataikrol.

Az 1. abra szemlélteti a primer kutatés felépitését.

1. abra: A primer kutatas felépitése

Primer kutatas

Kvantitativ Kwvalitativ

Online kérddiv Péncziigyvi mutaték

Magyar vallalatok Kiilfoldi vallalatok

Forras: sajat szerkesztés

1. tablazat: A kvantitativ kutatas

Kvantitativ technika

Célcsoport: magyarorszagi szervezetek képvisel6i, amelyek alkalmazzak EFQM
Modellt
Mintavétel modja: online kérddiv



Minta nagysaga: 16 kitdltés
Celtertiilet: Magyarorszag
Mintavetel 2024.10.15-11.15.
idotartama:

Forras: sajat szerkesztés

2. tablazat: A kvalitativ kutatas

Kvalitativ technika

Célcsoport: magyarorszagi és nemzetkozi (féként eurdpai) szervezetek
Mintavetel modja: pénziigyi adatok gytijtése

Minta nagysdga; 5 magyar és 5 nemzetkozi szervezet - EFQM alkalmazok
Célteriilet: globalis

Vizsgalt idoszak: 2014-2023 kozotti adatok feldolgozasa

Forras: sajat szerkesztés

1.4. Alapvetd fogalmak tisztdzasa

Uzleti kivalésagi modellek

Az iizleti kivalésagi modellek vilagszerte elterjedt eszk6zok a vallalatok szamara, hogy
fenntarthato sikereket érjenck el. Ezek a modellek kozos alapelveken nyugszanak: a
teljesitmény folyamatos javitasatcélozzak meg. A nemzeti gazdasagok is felismerték értékiiket,
és a dijprogramok alapjaul hasznaljak éket. Vilagszerte nagyjabol nyolcvan tizleti kivalosagi

modell 1étezik. (New Zealand Business Excellence Foundation, 2024)
Uzleti kivalésag

Az tizleti kivalosag azt a kivalosagot jeldli, amely az iizleti stratégiaban, iizleti gyakorlatokban,
¢s az érdekelt felekkel kapcsolatos teljesitményben jelenik meg. Ezek az elemek validaltak
értékelésen keresztiil, és olyan bevalt iizleti kivaloésagi modelleken alapulnak, amelyek
vilagszinvonalt és hosszatava teljesitményt érnek el. (New Zealand Business Excellence
Foundation, 2024)

EFQM Modell

Az EFQM Modell, egy olyan vilagszerte elismert keretrendszer, amely segiti a vallalatokat a
valtozaskezelésben és a teljesitménynovelésben. Az évek sordn szamos fejlesztési cikluson

ment keresztlil, amely eredményeként megdrizte az érvényességét, illetve tovabbra is
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irdnymutatést biztosit barmely szervezet szamara, amely hosszl tdva és fenntarthatd jovot

képzel el. (EFQM, 2019)

A Modell egy atfogo keretrendszert biztosit a szervezetek szamara, amelynek segitségével
értékelhetik teljesitményliket, azonosithatjak a fejlesztési teriileteket, és bevezethetnek olyan

folyamatokat, amelyek a kivalésaghoz vezetnek.
Az EFQM Modell bevezetése szamos eldnnyel jarhat a szervezetek szamara, tobbek kozott:

e Hatékonysag novekedése

e Vevoi elégedettség javulasa

e Innovacio6 0sztonzése

¢ A munkavallalok motivéacidjanak novelése
e Kockazatok csokkentése

e Fenntarthato fejlodés elosegitése
Befektetés és beruhazas

A befektetés olyan tevékenység, amely sordn a befektetd altaldban valamilyen anyagi eszko6z
megszerzése érdekében pénzt hasznal fel. A befektetd a jelenben lemond a pénz szabad
felhasznalasardl azzal a céllal, hogy a jovOben nagyobb értékli vagyont szerezzen. Ez torténhet
anyagi eszk0zok megvasarlasaval, vagy olyan értékpapirokba torténd befektetésekkel, amelyek

a vallalatok nyereségébdl vagy az allam kamataibdl szarmazo jovedelmet igérnek. (Zéman &

Béhm, 2019)

A befektetés és a beruhazas kifejezések gyakran egymads szinonimdjaként hasznalatosak,
azonban kiilonbségek vannak kozottiik. A befektetés tagabb fogalom, amely pénz behelyezését
jelenti kiillonbozd eszkozokbe, példaul kotvényekbe vagy részvényekbe. A befektetés a

pénziigyi vilagban szdmos tevékenységet magaba foglal, a megtakaritastol a spekuléacioig.

A beruhazas szlikebb fogalom, amely féként a vallalatok tevékenységével kapcsolatos. Ez azt
jelenti, hogy pénzalapokat tobb iddszakon at tartosan lekotik eszkdzokben, példaul gépekben,
épiiletekben vagy szellemi termékekben. A cél az, hogy ezek az eszk6zok a jovoben nagyobb

értéket teremtsenek, és igy noveljék a vallalat profitjat.

Osszességében mind a befektetés, mind a beruhdzas célja az érték novelése €s a pénzaramlas

generalasa. A befektetés azonban tagabb értelemben foglalja magaban a pénziigyi vilagban



végzett szdmos tevékenységet, mig a beruhdzas inkabb a vallalati szférdhoz kapcsolodik, €s a

realis eszkozokben torténd befektetéseket jelenti. (Bélyacz, et al., 2024)
Beruhazas

A 2000. évi C. szamviteli torvény szerint beruhazasnak tekintjiik a targyi eszk6zok beszerzését,
sajat gyartasat, valamint azok iizembe helyezéséhez szilikséges tevékenységeket. Ide tartozik
tovabba a meglévd eszk6zok bovitése, atalakitasa és minden olyan beavatkozas, amely az

eszkoz élettartamat vagy teljesitoképességét ndveli. (Zéman & Béhm, 2019)

Az eszkodzok értéke a jovoben remélhetd hasznok hatarozzak meg. Egy gép vagy berendezés
példaul a termelési folyamatban valo részvételével jarul hozza a vallalat bevételéhez, mig egy
részvény vagy kotvény tulajdonosa osztalékot, kamatot vagy a befektetett toke visszatéritését

varhatja. (Zéman & Béhm, 2017)
Pénziigyi mutatok

A pénziigyi mutatok széles skalajat hasznaljak a pénziigyi adatok elemzésére. Ezek kozé
tartoznak az abszolut szdmok, a statisztikdbdl ismert viszonyszamok, indexek és atlagok.
Emellett gyakran alkalmaznak specialis mutatokat, amelyek valamely alapvetd statisztikai
mutatora éplilnek. (Zéman & Béhm, 2019)



2. Az uzletikivalosagi modellek attekintése, kiemelt szerepetforditva az

EFQM Modell bemutatasanak

2.1. Az iizleti kivalosagi modellek kialakulasa

Az ellenorzés olyan folyamat, amelynek sordn a termékek, folyamatok és szolgaltatasok
mindségét biztositjdk ugy, hogy a termékek megfeleldségét mérik a meghatarozott
kovetelményekhez. Ez a gyakorlat a kozépkorban is ismert volt, amikor a céhek a mindségi

munka érdekében ellendrizték a tanulok és mesteremberek munkajat.

A gyartas korai szakaszdban az ellendrzés elsdsorban a termékek elfogadhatosaganak
megallapitasara szolgalt, €s nem volt szisztematikus. Ahogy a gyartas mértéke nétt, egyre

nyilvanvalobba valt a hatékonyabb ellendérzés sziikségessége.

Frederick Winslow Taylor a tudoméanyos menedzsment elveivel hozzajarult az ellendrzés
tudomanyos megalapozdsdhoz, hangsulyozva a szabvanyos koriilmények kozott végzett

feladatok fontossagat.

A 20. szazad elején kialakultak a kiilonallo ellendrzési osztalyok, amelyeknek célja a hibas
termékek megelozése volt. Ez a fejlodés vezetett a mindségbiztositas kialakuldsahoz. A
statisztikai modszerek alkalmazasdval a mindségbiztositds lehetdveé tette a gyartasi

folyamatokban fellépd valtozasok nyomon kovetését és a hibak korai felismerését.

Japanban az 1940-es években a mindségbiztositas kulcsfontossagli szerepet jatszott a japan ipar
versenyképességének novelésében. A japan vallalatok a nyugati szakértok tudasat felhasznalva
fejlesztették ki sajat mindségbiztositasi rendszeriiket, amelyben a mindségkordk és a

munkavallalok bevonasa kozponti szerepet jatszott.

Az 1980-as és 1990-es években a teljes mindségmenedzsment (TQM) valt a mindségbiztositas
kozponti fogalméava. A TQM a mindségbiztositast a szervezet minden teriiletére kiterjesztette,
hangstlyozva az iligyfélkozpontusagot, a folyamatos fejlesztést és minden munkavallalo
bevonasat. A TQM azonban sokszor homalyos és nehezen megfoghat6 fogalomma valt, ezért
az 1990-es évek kozepétdl kezdve az iizleti kivalosag modellek valtottak fel. Ezek a modellek
egyértelmiibb keretet biztositottak a szervezetek szamara a teljesitményiik fejlesztéséhez és a
fenntarthato siker eléréséhez. (Toma & Marinescu, 2018) A gyorsan valtozo koriilmények
kozott a vallalatok egyre gyakrabban alkalmaznak kivalosagi stratégidkat és helyezik a

mindséget az lzleti filoz6fidjuk kdzéppontjaba. A nemzetkozi és hazai szervezetek altal
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kidolgozott kivalosdgi modellek vilagos irdnymutatést és értékelési kritériumokat biztositanak.
Ezek a modellek szilard alapokon nyugszanak, és a vallalatok szamara lehetdséget nytjtanak

arra, hogy folyamatosan fejlodjenek és a legjobbak kozott legyenek. (Toma & Marinescu, 2018)

Az ellendrzés, a mindségbiztositas és a teljes mindségmenedzsment térténete egy folyamatos
fejlodés torténete, amelynek sordn a szervezetek egyre kifinomultabb modszereket dolgoztak
ki a termékek €s szolgaltatdsok mindségének biztositdsara. A mai vilagban az {izleti kivalosag
modellek segitik a szervezeteket abban, hogy a valtozé koriilményekhez alkalmazkodjanak és

versenyelényt szerezzenek. (Best Practice Improvement Resource, 2023)

A mindségbiztositas torténetébdl lathato, hogy a szervezetek folyamatosan keresik a
hatékonyabb miikodés modjait. Manapsag vallalatok szdmara mar nem elég a hagyoményos
mindség-ellendrzés, nem elég csupan a termékek hibdinak megelézése. A siker kulcsa a
vevokozpontliisadg, az innovacio, a folyamatos fejlédés és az alkalmazottak bevonasa. Ma mar
az a meghatarozo, hogy j6 iranyba megy-e a szervezet, tud-e értéket adni a vevdinek, és hogyan
fejleszt a vevdivel, beszallitdéival, munkatarsaival kdzosen. Természetesen a termelés, a
szolgaltatas megvalodsitasa is fontos, és annak a mindsége, ez viszont mar természetes, alap

elvaras, nem ezen mulik a hosszu tava iizleti siker.

2.2. Az EFQM Modell kialakulasa és valtozatai

3. tablazat: Torténelmi el6zmények

Esemény Evszam
International Organization for Standardization (ISO) megalakult 1947
megalakult a Deming Dij 1951
megalakult Malcolm Baldrige Dij 1988
megalakult az EFQM non profit szervezet Briisszelben 1989
elkésziilt EFQM Business Excellence Modell 1991
European Quality Award (Eurdpai Mindség Dij) 1992

Forras: sajat szerkesztés (Schmuck, 2020) alapjan

Az EFQM Modellt 1988-ban alapitottak azzal a céllal, hogy segitsék az eurdpai vallalatokat a
nemzetkdzi piacon valo versenyképességiik novelésében. Az alapitvany egyik elsé dontése az
eurdpai mindségi dij létrehozasa volt, az amerikai Malcolm Baldrige Dij 4s a japan Deming-djj

példajat kovetve. (Gomez, et al., 2011)
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Az EFQM Kivalosagi Modellnek tobb valtozata is késziilt, az évek soran folyamatosan fej16dott
¢s aktualizalodott. A feliilvizsgalatok f6 oka az tizleti helyzettel vald 6sszhang biztositasa, a
valtozasokhoz val6 igazodas volt. Friss verziok jottek 1étre a kovetkezd években: 1999,2003,
2013,2020. A szakdolgozat foként a 2020-as verziot dolgozza fel, hiszen ez az, amit leginkabb
alkalmaztak a szervezetek az elmult években. 2024 nyaran kihirdettek az EFQM 2025 Modellt

is, ez azonban majd az elkovetkezend6 években lesz relevans. (Gomez, et al., 2011)

A 2003-as EFQM Modell fontos kiilonbségeket mutatott az el6z6khoz képest, mivel olyan
fogalmakat épitettek be, mint az innovacio és a tudasmenedzsment, hogy nagyobb hangsulyt
fektessenek a vevdorientaciora és a folyamatmenedzsmentre, valamint kiemeljék az EFQM
Modell £6 eszkozét: a RADAR (Results, Approach, Deployment, Assessment, Review) javitasi
ciklust, €s altalaban véve megkonnyitsék az alkalmazast mindenféle szervezetben, legyen az

allami vagy magan, nagy vagy kis- és kozépvallalkozas, vagy akar nonprofit szervezet. (Gomez,

etal., 2011)

Az onértékelés a vallalat tevékenységének és eredményeinek rendszeres 6sszehasonlitasabol all
a kivalosagi modellel, és hozzajarul az erésségek vagy fejlesztési teriiletek azonositasahoz,
amelyek kovetkezésképpen segithetnek olyan fejlesztési tervek kidolgozasaban, amelyeket be

kell integralni a szervezeti stratégiai tervekbe. (Gomez, et al., 2011)

3. dabra: Az EFOM Modell szerkezeti felépitése

ERINTETTEK
BEVONASA

FENNTARTHATO |
TEKTEREMTES

/ Epre ’
RTEke g £s FINOMITAS

I STRATEGIAI ES
| _ MOKODESI
\  TEUESITMENY

Forras: (EFQM, 2019)
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Az EFQM 2013-as modellje szerint ,,A kivalo szervezetek olyan kimagaslé szintii teljesitményt
nyujtanak €s tartanak fenn, amely teljesiti vagy feliilmulja valamennyi érdekelt fél elvarasait™.
(Wierzbic & Martusewicz, 2019) A 2013-as Modell mar hangstlyozta az innovacio és a
rugalmassag fontossagat, és felhivtaa figyelmet a fenntarthatosag fontossagarais. (Fonseca, et
al., 2021)

Az EFQM Modell 2020-as verzidja jelentds mértékben eltér az el6z06 valtozatoktol, €s egy olyan
jovoorientalt keretrendszert kinal, amely segiti a szervezeteket, hogy felkésziiljenek a jovo
kihivéasaira. A Modell azonban bizonytalansagokat is hordoz magéban, péld4ul a tal altaldnos

megfogalmazasok és a gyakorlati alkalmazas soran felmeriild kérdések miatt.

Az 1) Modell a kordbbi valtozatokhoz képest jelentdsen kibdviilt és mélyebben atfogja a
szervezeti mikodés kiilonbozé aspektusait. Nem csupan egy értékelési eszkdz, hanem egy
olyan mddszertan, amely segit a szervezeteknek felmérni jelenlegi helyzetiiket, azonositani
fejlesztendd teriileteiket és meghatdrozni a jovobeni céljaikat. Az EFQM Modell 2020
kozéppontjaban az ember és a fenntarthatosag all. A Modell felismeri, hogy a sikeres
szervezeteknek nemcsak a gazdasagi, hanem a tarsadalmi és kornyezeti hatasokat is figyelembe
kell vennitik. Az Gj Modell szamos olyan elemet tartalmaz, amelyek a 21. szazadi kihivasoknak
megfelelden lettek kialakitva. llyen példaul az érdekelt felek bevonasanak fontossaga, a
kockézatkezelés, a fenntarthatd fejlddés, az innovacié és a digitalis atalakuldas. Az EFQM
Model12020 alkalmazasaval a szervezetek képesek lehetnek javitani hatékonysagukat, nvelni
versenyképességiiket €s hossz(i tavon fenntarthatdé eredményeket elérni. A modell
kialakitasakor szdmos kutatdsi eredményre €s nemzetkdzi kezdeményezésre tamaszkodtak,
példaul az ENSZ fenntarthat6 fejlddési céljaira, a 2000-s évek eleje 6ta alkalmazott Uzleti
Kivalosag Indexre, a kritikus sikertényezokre valamint az Amerikai Vevoi Megelégedettségi
Indexre. Az EFQM Modell 2020 egy olyan eszk6z, amely segit a szervezeteknek, hogy a
valtozasokat ne pusztan kezeljék, hanem azokbdl erdét meritve fejlddjenek és sikeresebbé

valjanak.

Az 4) EFQM Modell 2025, amelyet 2024. jiniusaban mutattak be Isztambulban, jelentds
valtozasokat vezetett be, nagyobb hangsulyt fektetve a fenntarthatésagra, az innovaciora és a
technologiai fejlodésre. Ezeket a valtozasokat harom kérdés logikéja alapjan elemezziik: Miért,
hogyan ¢és mit. Sziikség van arra, hogy a szervezetek jobban igazodjanak a jelen kihivasaihoz a
rugalmassag, az innovacios képességek révén egy dinamikus iizleti kornyezetben. A Modell a
teljesitménymenedzsment és az atalakulds integralt megkozelitését vezeti be, olyan ujabb
technoldgidk, mint a mesterséges intelligencia és az adatelemzés bevonasaval. A
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fenntarthatosagi célokkal valdo jobb 0Osszehangolds hosszii tavi értéket és tarsadalmi
felelosségvallalast eredményez. Az érdekelt felek Ujabb bevonasi modszerei novelik az
elégedettséget. A fejlett technologiak alkalmazasa tdmogatja az innovaciot és a mikodési
hatékonysagot, mig a jobb stratégiai és miikodési teljesitmény és kockéazatkezelés nagyobb
stabilitast és a jovébeli kihivasok eldrejelzésének képességét biztositja. (Martusewicz, et al.,
2024)

A Modell kdzéppontjaban tovabbra is a szervezeti teljesitmény folyamatos fejlesztése all,
azonban a hangsuly attevédott a hosszu tava fenntarthatosagra és az érdekeltek széles korével
valo egylittmiikodésre. Az EFQM 2025 nem csupan egy eszkdz a szervezeti hatékonysag
novelésére, hanem egy olyan utmutatd, amely segiti a vallalatokat, hogy pozitiv hatést

gyakoroljanak a tarsadalomra €s a kornyezetre.

A Modell legfontosabb valtozasai:

e Fokozott hangstly a fenntarthatésagon

e Az innovacio ¢és a digitalis atalakulés eldtérbe helyezése

e Az érdekeltek bevondsanak erdsitése

e A vezetés szerepének erdsitése: A sikeres megvalositashoz elengedhetetlen a vezetdk
elkdtelezettsége €és tamogatdsa. A vezetdknek inspirald példat kell mutatniuk, és
0sztonozniiik kell a valtozast.

e A Modell kiemeli a szervezeti kultura és az értékek szerepét a hosszu tavu siker
elérésében. Egy erds, pozitiv kultura 6sztonzi az alkalmazottakat a teljesitményre és a

folyamatos fejlodésre.
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2.3. Az iizleti kivalosagi modellek tipusai

4. tablazat: A legismertebb iizleti kivalosagi modellek

Modell neve Alkalmazas helye
Canadian Model of Business Excellence Kanada
Singapore Quality Award Model Szingapur
Deming Prize Business Excellence Model Japan

Australian Business Excellence Framework (ABEF) Ausztralia

Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) | 25 orszag, kiemelten USA, Uj-Zéland

EFQM Model of the European Foundation for Quality

Eurdpa-szerte
Management (EFQM)

Forrds: sajat szerkesztés (Bris & Urbanek, 2024)alapjdn
Canadian Model of Business Excellence

A kanadai kivalésagi modell egy atfogd kritériumrendszerrel szolgdl a pozitiv iizleti
eredmények eléréséhez, amelynek a f6 kritériumai: a vezetés, a tervezés, az ligyfélkdzpontusag,
az emberkdzpontisag, a folyamatiranyitas, a beszallitoi és partnerkézpontisag és az altalanos

tizleti teljesitmény. (P.M., et al., 2017)
Singapore Quality Award Model

1994-ben alapitottak a Szingaptri Mindségi Dijat, és azota vildgszerte ismert tizleti kival6sagi
modellként tartjak szamon. A modell atfogd képet nyujt a szervezetek szdmara arrél, hogy
hogyan iranyitsak tevékenységiiket hatékonyabban és eredményesebben. A Szingapuri
Mindségi Dij hét fo kategoria alapjan értékeli a szervezeteket, melyek: a vezetés, az
igyfélkapcsolatok, a stratégiai tervezés, az emberi erdforrdsok, a folyamatok, a
tudasmenedzsment és az elért eredmények. A modell egyik legfontosabb jellemzdje, hogy a
tanulést és az innovaciot folyamatos fejléddés motorjaként kezeli, segitve ezzel a szervezeteket
abban, hogy iizleti folyamataikat folyamatosan tokéletesitsék ¢s kiemelkedd eredményeket

érjenek el. (P.M., et al., 2017)
Deming Prize Business Excellence Model

A Deming-dijat 1951-ben alapitottak Japanban, melynek alapkoncepcioja a teljes korii
mindségiranyitas. A Deming-dij egy évente kiosztasra keriild dij, amelyet a mindségiranyitas

bevezetéséért és a kiemelkedd tizleti teljesitményért kapnak a szervezetek. A szervezetek
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értékelése tiz pilléren alapul, igymint politika, szervezet, informacio, szabvanyositas, emberi
eréforrasok, minéségbiztositas, karbantartas, fejlesztések, hatasok és jovobeli tervek. (P.M., et
al., 2017)

Australian Business Excellence Framework (ABEF)

Az ausztral lizleti kivalosagi modell (ABEF) egy atfogd keretrendszer, amely a vilag vezetd
iizleti kivalosagi modelljeinek legjobbjat 6tvozi. A rugalmas megkozelitésével lehetové teszi,
hogy a szervezetek az altalanos elveket az egyedi iizleti kornyezetiikh6z igazitsdk. A modell
hét f6 kategoriara épiil: vezetés, ligyfél- és érdekeltfél-kozpontisag, stratégia és tervezés,
emberi eréforrasok, informacid és tuddsmenedzsment, folyamatok optimalizalasa, valamint
fejlesztés, innovacio és hosszu tavl fenntarthatosag. Ez a hét dimenzid egyiittesen biztositja az

tizleti kivalosag eléréséhez sziikséges atfogo keretet. (P.M., et al., 2017)
Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)

Az MBNQA modellt 1987-ben vezették be az Egyesiilt Allamokban azzal a céllal, hogy
0sztondzzEek a szervezeteket a mindségtudatossagra, és versenyképességiik novelésére. A
modell eredetileg a mindségiranyitasi jo gyakorlatok megosztasara szolgalt, am azota
jelentdsen kiboviilt. Az MBNQA széles korben elterjedt fejlesztésimodellként, és a mai napig

az egyik legjelentGsebb iizleti kivalosagi modellnek szamit.

Az MBNQA modell hét f6 kritériumra épiil, amelyek harom nagyobb csoportba foglalnak:
vezetési tridsz, rendszerszinti alapok, és eredménytridsz. A hét kritérium tovabbi 17
alkritériumra, ,,megoldand¢ teriiletekre” oszlanak. Ez a részletes struktira lehet6vé teszi a

szervezetek szamara, hogy atfogéan elemezzék és fejlesszék miitkodésiiket. (Alanazi, 2021)
European Foundation for Quality Management (EFQM)

1994-ben alapitottdk meg az EFQM kivalosagi modellt, azzal a céllal, hogy az eurdpai
vallalatokat hozzasegitsék a siker elismerésére és eldmozditasara, valamintaz ehhez sziikséges
utmutatds nyujtasara. Azota Eurdpa €s a vilag az egyik legjobban alkalmazott {izleti modellévé

valt. (Alanazi, 2021)
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5. abra: Az iizleti kivalosagi modellek alapitasanak éve

Az uzleti kivalosagi modellek alapitasanak éve

Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) 1987
Australian Business Excellence Framework (ABEF) 1988
Japanese Quality Award Model | 1951
Singapore Quality Award Model 1994

Canadian Model of Business Excellence 1984

1950 1955 1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000

Forras: sajat szerkesztés

2.3.2. EFOM Modell alkalmazasa Magyarorszagon
Az EFQM Modellre épiilé6 magyar dijak:

Nemzeti Kivalosagi Dij
A Nemzeti Kivalosagi Dij egy olyan elismerés, amelyet a hazai vallalatok és szervezetek kivalo
teljesitményének elismeréseként adnak at. A dij célja, hogy 6sztondzze a szervezeteket a

folyamatos fejlodésre és a mindség javitasara. Az elismerés az EFQM Kivalosag Modell

alapjan értékeli a palyazatokat, amely egy vilagszerte elismert menedzsment keretrendszer.

El6sz6r Nemzeti Min6éségi Dij néven hirdették meg 1996-ban. Az évek soran tobb szervezet is
részt vett a dij szervezésében és fejlesztésében. 2020-ban a dijat Nemzeti Kivalosagi Dijra

nevezték at, és egy 1), megjult EFQM Modell alapjan értékelik a palyazatokat.

A Dij megmérettetési lehetdséget ad, elismerési lehetdséget a szervezetek szamara. Elismerd

oklevél és névre sz616 képzOdmiivészeti kisplasztika a jutalom.

Jelentkezni palyazat utjan lehet, a Nemzeti Kivalosag Dij Bizottsag felhivasa alapjan minden
évben marcius 31-ig meghirdetésre keriil a dij. A beérkezett palyadzatokat a Nemzeti Kivalosag
Dij Bizottsag biralja el, fiiggetlen, kiils6 értékeldk bevonasaval. A bizottsag minden palyazati
kategoridban egy — indokolt esetben két — dij kiaddsara tehet javaslatot. Jelenleg ez az elismerési

forma sziinetel, utoljara 2022-ben kertilt kiirdsra.
Nemzeti Kivalosagi Elismerési Rendszer

A Nemzeti Kivalosagi Elismerési Rendszer egy olyan komplex program, amely a hazai
szervezetek teljesitményének fejlesztését €s elismerését szolgdlja, tovabba lehetdséget nyljt a

szervezeteknek, hogy objektiv és megbizhato értékelést kapjanak mitkodéstikrol.
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Az elismerési rendszer tobb szinten mukodik, és a szervezetek kiilonb6zo6 fokozatokat érhetnek
el az elért eredményeik alapjan. Az elismerési szintek, €s az ehhez tartozé kovetelményrendszer
kompatibilisek az EFQM 4ltal alkalmazott elismerési rendszerrel. Az értékelés soran a
szervezetek teljesitményét szamos tényez0 alapjan vizsgaljak, példaul a stratégiai tervezés, az
tigyfélkdzpontusag, az innovacid, az emberek fejlesztése, a tarsadalmi feleldsségvallalas és a

folyamatok hatékonysaga.
Elismerési szintjei:

e bronz (1 és 2 csillag)
e czist (3 és 4 csillag)

e arany (5 és 6 csillag)

Ez az elismerés igazolast és megerdsitést adhat a szervezetek szdmara egy nemzetkozi
menedzsment keretrendszer, az EFQM Modell tiikrében, egyben jo bemutatkozasi lehetdség és
segitségarra, hogy a szervezetek megtalaljak ajo iranyt a haladashoz, és a fejlesztendo teriiletek
meghatarozasdhoz. Mérettol, agazattol, mikddési formatol fiiggetleniil barmely szervezetnek
jo lehetdséget jelenthet. Erdemes lehet bekapcsolodni ebbe mar induld cégeknek is,

megerdsitést és sikerélményt nyujthat a munkatarsak és vezetok szamara.

A Nemzeti Kivalosag Elismerési Rendszernek szakmai mentora és koordinatora a Szvetség a

Kivalosagért Egyesiilet, mint az EFQM kizardlagos hazai képviseldje.

Az EFQM Modell hivatalos dija
EFQM Global Award

Az EFQM Global Award egy jelentds nemzetkozi elismerés, amelyet évente olyan
szervezetek nyerhetnek el, amelyek az EFQM Modell alapjan folyamatosan fejlesztik

teljesitménytiket.
Az EFQM Global Award négy 6 elismerési kategoriaja:

e EFQM altal mindsitett / Qualified by EFQM
e EFQM altal elismert / Recognised by EFQM
e EFQM globalis dij / EFQM Global Award

e EFQM altal hitelesitett / Validated by EFQM
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A palyazo szervezeteket fiiggetlen EFQM értékelok vizsgaljak meg, és a Modell alapjan
értékelik a teljesitményiiket, majd személyre szabott visszajelzést adnak. EFQM Global Award
értékeldi a vildg minden t4jarol érkezd, magasan képzett szakemberekbdl allo kozosség. Az
altaluk készitett részletes jelentés egyedi visszajelzéstnytjt a szervezetek szamara, amely segit

azonositani a fejlesztési lehetdségeket és megtervezni a tovabbi 1€épéseket.

A visszajelzd jelentés altal egy egyedi véleményt kapnak a tovéabbi fejlodéshez, majd egy
fliggetlen zstiri elé terjesztik a jelentést, amely dont az egyes palyazo szervezetek elismerésének
szintjérol.

Az 4. dbran lathaté médon maximum 1000 pont szerezhetd meg a dijra palyazas sordan. A
szervezetek altaldban arra torekszenek, hogy évrél évre emeljék az elért pontszamukat azaltal,

hogy javitasi lehetdségekkel élnek €s tanulnak a mas kiemelkedd eredményeket elért

szervezetektol.

1. abra

Forrds: (EFQM, 2019)
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3. Pénzlgyi mutatdszamok attekintése

Az EFQM Modell alkalmazasba fektetett er6forrasianak megtériilése a szervezetek pénziigyi
adataiban, kimutatasiban és mutatoszamaikban keriilnek megvizsgalasra. A kovetkez6 szakasz

bemutatja a kapcsolodo pénziigyi fogalmakat, modszereket és mutatoszamokat.
A pénziigyi vizsgalat célja

A szamviteli beszamolokbol szamitott mutatészamok segitségével a vallalatok részletes képet
kaphatnak gazdalkodasukrol, és tobb szempontbol is elemezhetik azt. Ezek a mutatok a vagyoni

helyzet, a pénziigyi helyzet, a jovedelmezdség €s a hatékonysag vizsgalatat teszik lehetové.

Az elemzés egyrészt a vezetdség szamara fontos, hiszen segit a vallalati miikodés elemzésének
nyomon kovetésében és fejlesztésében, masrészt a befektetok, hitelez6k szempontjabdl is
lényeges, mivel a beszamolo kiegészitd mellékletében kotelezéen kozolni kell a hasznalt
mutatoszamokat és azok elemzését a magyar szamviteli torvény (2000. évi C. torvény) eldirasai

szerint.

A mutatészamok altalaban két adat hanyadosaként keriilnek kiszadmitasra, és egy adott
idépontra vonatkozo allapotot tiikkroznek. Az igazi értéket azonban akkor nyujtjak, ha tobb

1d6szak adatait 6sszehasonlitva vizsgaljuk a valtozasokat. (Takacs, 2021)

A pénziigyi helyzet vizsgalatanak két f6 célja van: felmérni a véllalkozés eladésodottsaganak
mértékét, mas szoval azt, hogy milyen mértékben finanszirozza tevékenységét hitelbdl, illetve

azt, hogy a vallalat mennyire képes rovid tdvon fizetni tartozasait, vagyis milyen a likviditasa.

Az eladdsodottsag vizsgalata mellett a likviditas elemzése is elengedhetetlen, hogy a pénziigyi
helyzet teljeskortien érthetd és atlathato legyen. A likviditasi mutatok segitségével az kertil
megvizsgalasra, hogy a vallalat forgdeszkdzei milyen mértékben fedezik a rovid lejarata
kotelezettségeit. Vagyis megallapithato, hogy a vallalat rendelkezik-e elegend6 készpénzzel
vagy konnyen pénzzé tehetd eszkozzel ahhoz, hogy id6ben teljesitse fizetési kotelezettségeit.

(Zéman & Béhm, 2019)
Megtériilési mutatok
ROI (Return on Investment/Befektetésaranyos megtériilés)

A leggyakrabban hasznalt megtériilési mutatd, ami megmutatja, hogy hanyszorosan tériil meg
a beruhazasba fektetett 6sszeg a beruhazas teljes idotartaméra vonatkozdan, vagyis megmutatja,

hogy mennyi 1d0 alatt éri el az 6sszes varhato netto jovedelem az eredeti befektetés értékeét.
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Masképp fogalmazva a ROI a netto jelenérték és a beruhazasi koltség hanyadosa. A ROI-t

altalaban éves megtériilési aranyként értelmezve hasznaljak. (Budai, 2017)
NPV (Net Present Value/Netto jelenérték)

Az NPV egy olyan mutatd, aminek a segitségével meghatarozhatd egy beruhazas valodi értéke.
A mutatd a pénz idoértékét is figyelembe veszi, vagyis nemcsak a bevételek és kiadasok
Osszege kertiil 6sszehasonlitasra, hanem az is, hogy ezek mikor keletkeznek, igy a kiilonboz6

idépontokban bekovetkezd pénziigyi eseményeket egyetlen, 6sszehasonlithato értékre lehet

hozni. Képlete: NPV = ¥7_. —%_ _ ¢, (Budai, 2017)

t=1 (14t
TCO (Total Cost of (Ownership/Tulajdonlas teljes koltsége)

A TCO egy olyan mutat6, ami egy termék vagy szolgaltatas teljes élettartama alatt felmertild
Osszes koltségét mutatjameg, igy vételarat, az lizemeltetési, karbantartasi koltségeket, minden
a termék hasznalataval kapcsolatos kiadast is magéaban foglalja. A segitségével a kiilonb6z6
termékek vagy szolgaltatasok hosszu tavl koltségeit lehet 6sszehasonlitani, és igy meghozhato

a leggazdasagosabb dontés. (Budai, 2017)
A miikodés hatékonysaganak elemzése

A hatékonysag mutatoi a vallalkozds miikodésének hatékonysagat fejezik ki; az arbevétel
l1étrehozasaban kozremiikodo tényezdk hatékonysagat szemléltetik. Formai: a hatékonysagi

mutatok, a forgasi mutatok és a rugalmassagi mutatok.(Zéman & Béhm, 2019)
Jovedelmez6ség mérése

A jovedelem a vallalkozas bevételeinek és raforditasok kiillonbozete, vagyis egy adott idoszak
alatt realizalt eredmény. Ez a jovedelmezdség a vallalkozasok miikddésének szempontjabol
egyik legfontosabb tényezd, igy a jovedelmezdségi mutatok is kulcsfontossaguak, ezek altal
lathato, hogy a véllalat mennyire hatékonyan tud nyereséget termelni. Azonban a jovedelem,
(vagyis a bevételek és raforditasok kiilonbozete) 6nmagaban nem elég ahhoz, hogy

megallapithato legyen egy vallalkozas sikeressége.

A jovedelmezdségi mutatok a vallalkozas jovedelmének nagysagat mérik egy adott bazishoz
viszonyitva, €s igy keriil megallapitasra, hogy a vallalat milyen hatékonysaggal hasznalja fel

erOforrasait.
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A jovedelmezdségi mutatok alkalmazasakor két £6 kérdés mertil fel: egyrészt, hogy milyen
bazishoz keriilnek viszonyitasra, (példaul arbevétel, 6sszes eszkoz, sajat toke). masrészt milyen
eredménykategoriaval érdemes mérni a jovedelmet (példaul adozott eredmény, addzas eldtti
eredmény, lizemi eredmény) .A bazis véalasztdsatol fliggden kiilonbozé szempontok alapjan
vizsgalhato a jovedelem: az arbevételhez viszonyitott jovedelmezdség (ROS — return on sales)
azt mutatjameg, hogy az értékesitésbol szarmazo bevétel mekkora részEébdol lett profit, az 6sszes
eszk6zhoz viszonyitott jovedelmezdség (ROA — return on assets) esetében pedig az lathato,
hogy a vallalat vagyona mennyire hatékonyan termel nyereséget. A vallalat mikodésének

elemzésének a mélysége pedig attol fiigg, melyik eredménykategoria keriil kivalasztasra.

A jovedelmezdségi mutatok segitségével a vallalatok Osszehasonlithatjdk a sajat
teljesitményiiket a versenytarsakkal, illetve az el6z6 idészakokkal. Emellett a beruhazasok

értékelésében és a stratégiai dontések meghozatalaban is fontos szerepet jatszanak. (Becsky-
Nagy, 2024)
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4. Az EFQM Modell hatasanak pénzlgyi vizsgalata

Az EFQM Modell hatasanak pénziigyi vizsgalata a szakdolgozati kutatas kvantitativ elemzése,
amely a kovetkezdkkel foglalkozik:

— Nyilvéanosan elérhetd pénziigyi adatok gylijtése olyan szervezetektdl, amelyek az
EFQM Modellt alkalmazzak.

— Pénziigyi mutatok készitése, kimutatasok a Modell alkalmazasanak hatasa kapcsan.

— A pénziigyi mutatok valtozasanak vizsgalata az EFQM Modell bevezetése eldtt és

utan.

4.1. Az EFQM Modell alkalmazasanak koltsége

A Modellt lehet alkalmazni koltséghatékonyan is, ha a szervezet megfelelden megtervezi a
bevezetést ¢és kihasznalja a rendelkezésre 4ll6 ingyenes erdforrasokat. A sikeres

implementacidhoz viszont folyamatos elkdtelezettség sziikséges.

Sok szervezet rendelkezik olyan belsd szakértdvel, akik képesek a Modell alapelveit megérteni
¢s alkalmazni, ezaltal csokkenthetd a kiils6 tanacsadok bevonasanak sziikségessége. Haviszont
a szervezetnek nincs megfeleld bels6 szakértelme, akkor kiilsé tandcsado bevonasa sziikséges,

amelynek a koltsége hozzaadodik az implementacio soran felmeriilt tobbi kiadashoz.

4.1.1. A hivatalos eljarason keresztiili koltségek — EFOM és arra épiilé nemzeti dijak

Alapvetden arbevétel alapu dijszabast alkalmaz az EFQM a dijra val6 jelentkezés soran, de
ezek az arak nem publikusak, csak kapcsolatfelvétel utan elérhetéek. A képzési dijak, a tagsagi
dijak viszont tobb ezer euro koriil mozognak, ami alapjan lathatd, hogy 6sszeadodva a Modell

bevezetése jelentds koltséget jelenthet egy véllalat szamara.

4.1.2. Felmeriil6 egyéb anyagi és idobeli vonzata az implementacionak

Az EFQM Modell alkalmazas olyan befektetés, amely a szervezeti tudast emeli, ennek kapcsan

a felmertiil6 képzési koltségek terhelik az adott szervezetet.

A bevezetés soran képzésben vesz részt az, aki az adott szervezeten beliill menedzseli,

s

e

munkaval elvégzett adatgytjtést, feldolgozast kell végezni. Meg kell fogalmazni a EFQM
Modell szerinti onértékelést, és elkésziteni kapcsolodd dokumentéacidkat. Az EFQM egyik
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onértékeld eszkoze, az AssessBase bérlése is felmeriilhet kdltségként, amely jelenleg 2500

EURO éves szinten. (European Foundation of Quality Management, 2024)

A szervezet egészét athato fejlesztéseket kell megvaldsitani az elérni kivant eredmények
érdekében. Az eredmények mérésére is sziikség van erdéforrasra: vevoi, dolgozo, tarsadalmi
elégedettség mérése jelenik meg feladatként. Az eredmények kiértékelésébdl generalodik egy

ujabb tanulasi és fejlesztési kor, amely ujabb hasonl6 koltségeket vonhat magaval.

Kiilso értékelést is kell rendelni, ha fliggetlen szakértok segitségét kivanja a szervezet igénybe
venni. Ha pedig a szervezetek szeretnék megmérettetni magukat egy versenyben, akkor a dij
folyamatnak is megjelenik a koltsége. A masik oldalrdl viszont a dij ndveli a cég piaci

elismertségét, motivalja a dolgozdkat, azokat, akik részt vettek a fejlesztésekben.

Ha mar hazai, vagy nemzetkozi szinten van egy szervezet, akkor megjelenhetnek még a
benchmarking latogatasok koltsége (mas szervezeteknél torténd tanulas, illetve a sajat jo
gyakorlatok bemutatasa masoknak). Ebbdl az aktivitasbol jon egy Gjabb tanulési és fejlesztési
kor, ami noveli az tizleti, pénziigyi eredményeket. Egyik oldalon a sok apr6 kiadas, a masik
oldalon a novekvd iizleti és pénziigyi eredmények, a novekvd szervezeti érték. A szervezet
értéke novekszik a fejlesztések altal, a tobbkords tanuldsbol érheték el a hossztava

eredmények.

Az EFQM Modell alkalmazasanak (bevezetésének) eréforras- és iddigénye altalaban a

vallalatoknal, intézményeknél az alabbi teriileteken jelenik meg:

5. tablazat: Az EFOM Modell alkalmazasanak varhato erdforrds- és iddigénye
Feladat Varhato idoigény

Felsévezetok tajékoztatasa, az elkotelezettség 2X 2-3 6ra id6tartam
megalapozasa €s erdsitése
Kozépvezetok tajékoztatasa, részletesebb EFQM 2X5-6 6ra
Modell ismertetések
A Modell hasznalatanak kapcsolata az onértékeléssel, Ix 8 ora
tanfolyam 5-8 {6 részére
Felmeriilé adminisztrativ munka a Modell 1-2 6ra
alkalmazéasahoz, bevezetéshez: az egyes szakteriiletek
feleldseinek kijelolése, dokumentécio és munkaidd

biztositasa az adatgyiijtésekhez

24



Onértékelés folyamatanak lebonyolitasa 10-20 o6ra
akozépvezetok, felsdvezetok bevonasaval, onértékelési

dokumentaciok elkészitése

Forras: sajat szerkesztés, belso forras alapjan

A felmeriil6 tovabbi dijak lehetnek még:

— kiils6 tanacsadok alkalmazasanak dijai,
— kiilso értékelés, vagy dijak palyazati koltségei,
— ¢és szervezési, protokoll, marketing és utazasi koltségek a Modell alkalmazassal

kapcsolatban.

4.2. A pénziigyi hatas vizsgalatinak modszertana

4.2.1. A kivalasztott magyar €s kiilfoldi szervezeteknél feldolgozott adatok:

—  Meérlegf6osszeg

— Adozott eredmény

— Sajat toke

—  FErtékesités nettd arbevétele

- ROE

- ROS

— Eszkozlekotés jovedelmezdsége
— Targyi eszkoz hatékonysaga

— Bérhatékonysag

4.2.2. A feldolgozott adatok értékelési szempontjai

Meérlegfoosszeg/eszkdzallomany: egy vallalat teljes vagyonat testesiti meg, az dsszes olyan

vagyontargyat beleértve, amely a vallalat tulajdonaban van.

Adoézott eredmény: megmutatja, hogy a vizsgalt idészakban mennyi nyereséget vagy
veszteséget ért el a vallalat, szamitasba véve az 6sszes kiadast, bevételt, adokat is beleértve. Ez

a pénzosszeg az, ami rendelkezésére all a tovabbi miikddéshez vagy az osztalék kifizetéséhez.

Sajat toke: A tulajdonosok altal a vallalat szamara biztositott vagyonrész. A jegyzett toke, a
toketartalék, az eredménytartalék, a lekotott tartalék, az értékelési tartalék és az adozott

eredmény tartozik bele.
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Ertékesités nettd arbevétele: azt mutatja meg, hogy a vallalat milyen mértékben tudta
értékesiteni termekeit vagy szolgaltatasait egy adott idészakban Ezt az Osszeget a vallalat a
vevoktdl kapott az eladott termékekért vagy szolgaltatasokért, €s amelybdl 1evondsra kertiltek

az afa és egyéb kozvetlen levonasok.

ROE: A ROE (Return on Equity/ sajat toke hozama) mutat6 segitségével az lathatd, hogy a
mekkora hozamot termel a befektetok altal a vallalatba befektetett toke. Kiszdmitasa az adozott
eredmény és a sajat toke hanyadosaként torténik. Minél magasabb a ROE értéke, annal

hatékonyabban kertil felhasznélasra a vallalat sajat tokéje.

ROS: A ROS (Return on Sales) mutatd, vagyis a nett6 nyereségmarzs, azt mutatja meg, hogy
az eladasokbdl befoly6 arbevétel hany szdzaléka marad nyereségként a véallalatnal. A ROS-t a
nettd nyereség és az eladasok arbevételének hanyadosaként szamitjuk. Minél magasabb a ROS,

anndl jovedelmezdbb a vallalat miikodése.

Eszkozlekotés jovedelmezdsége: segitségével az 1athatd, hogy a vallalat mennyire hatékonyan
haszndlja fel a targyi eszkozeit. Minél magasabb ez a mutatd, annal hatékonyabban termel a

vallalat profitot az eszkozeivel.

Targyi eszkoz hatékonysaga: azt mutatja meg, hogy a vallalat mennyire hatékonyan hasznalja
fel a targyi eszkozeit a termelésben. Minél magasabb ez a mutatd, annal nagyobb termelési

értéket képes eldallitani a vallalat az eszkdzeivel.

Bérhatékonysag: a mutat6 altal az 1athatd, hogy a véllalat mennyire hatékonyan hasznalja fel a
munkaerdt a termelésben. Minél magasabb a bérhatékonyséag, annal nagyobb termelési értéket

képes eldallitani a vallalat egységnyi bérkoltséggel.

4.2.3. A kivalasztott EFOM alkalmazo szervezetek pénziigyi elemzésének modszertana

Az elemzéshez felhasznalt adatok, amelyek a magyar szervezetek esetében az e-beszamolo
oldalarol kertiltek OsszegyUjtésre, a kiilfoldi valasztott cégek esetében pedig az
Unternehmensregister weboldalarol, két tablazattipusban keriilnek bemutatasra. Az egyik
tablazatban forintban kimutathato értékek, a masikban pedig szazalékkal kimutathato pénziigyi
mutatok keriiltek 0sszegytijtésre és elemzésre. Az abrak vizudlis megjelenése segiti a kdnnyebb
atlathatosagot. Ezt kovetden a tablazatok és cégek pénziigyi adatai alapjan az EFQM Modell

alkalmazas id6pontjatdl fiiggden torténik a kovetkeztetések levonasa.

A kulfoldi kivalasztott szervezetek adatai az egységesség €s atlathatésag miatt a magyar

szervezeteknek megfelelden ezer forintra keriiltek atvaltasra, a Magyar Nemzeti Bank
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kozéparfolyamaval szdmolva, azon beliill az éves atlag alapjan mindig a vizsgalt évre

vonatkozoan, a minél pontosabb atvaltas végett.

4.2.4. A modszer korlatai

A pénziigyi kimutatisok és mutatdszdmok elemzése alapjan levont kovetkeztetések esetében
figyelembe kell venni szamos olyan tényezdt, ami befolyassal bir még ezekre az adatokra,
hiszen az EFQM Modell alkalmazasa mellett mas tényez6k is hatassal lehetnek a pénziigyi
teljesitményre. Az iparagban bekovetkezo valtozasok, a gazdasagi helyzet alakulésa, a vezetdi
dontések mind alakithatjak a kimutatasok eredményét. igy ez az elemzés erésen korlatolt,
hiszen nem egyértelmii, hogy a pénziigyi valtozasok valoban az EFQM Modell alkalmazdsanak
kdszonhetdk-e. Tovabba azzal is szamolni kell, hogy az EFQM Modell bevezetésének hatasai
nem mindig jelentkeznek azonnal, tobb évbe is telhet, mire azok erdsebben érzékelhetdk,
kimutathatoak. A 2014 és 2023 kozotti idoszakban vizsgalt adatok esetében eléfordulhat, hogy
egyes szervezeteknél mégnem volt elegendd id6 ahhoz, hogy az EFQM Modell hatasa teljesen
megmutatkozzon. Az ok-okozati §sszefiiggések megallapitasa ezért tobb szempontbol is nehéz,
az Osszefliggések az EFQM Modell alkalmazasa és a pénziigyi teljesitmény kozott nem

feltétleniil egyértelmiiek.

4.3. Magyar szervezetek

4.3.1. A kivalasztott szervezetek révid bemutatasa
A szervezetek kivalasztasakor fontos szempont volt, hogy olyan magyarorszagi szervezetek
keriiljenek Osszegyljtésre, amelyek jo példai a nemzeti EFQM alkalmazasnak ¢és elérhetd

pénziigyi adatokkal rendelkeznek.
Naste-Bau Epitéipari, Kereskedelmi és Szolgaltaté Kft

A NASTE Bau Kft. mar tobb mint harom évtizede van jelen az épitdiparban. A cég szakteriilete
az épitdipari kivitelezés mellett kiterjed a parképitésre, térburkolatok, koztik termésko
burkolatok épitésére, valamint csapadékviz elvezetési rendszerek kialakitasara is. Széleskori
szolgaltatasi palettajuk magaban foglalja parkok, jatszoterek, sportpalyak épitését, toépitést,
ontdzoérendszerek és egyéb kertészeti rendszerek kiépitését is, valamint gépi gyeptelepitést és
parkfenntartast. Sajat diszfaiskolajuknak koszonhetéen mindségi ndovényanyaggal latjak el
projektjeiket. Szakembereik kozott parképiték, vizépitok, térburkold szakemberek, valamint

erddmérnokok, kertészmérnokok, tajépitészek is megtalalhatok.
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Munkajuk soran kiemelt figyelmet forditanak a kornyezettudatossagra és a mindségre.
Referenciajuk kozott szerepelnek varoskozpontok, autdpalyak és gyorsforgalmi utak
kornyezetrendezési munkai Magyarorszag egész teriiletén, valamint kiilfoldi projektek is,

tobbek kozott Romanidban €s Horvatorszagban. (Kovacs, 2024)

Az EFQM Modellel 2004-ben talalkoztak elOszor, akkor még az motivalta éket, hogy
megmérettessék magukat €s egy inspirdld6 megmérettetésen vegyenek részt. 2021-ben ujra
elkezdtek az EFQM Modellel foglalkozni, ekkor mar a fejlédés egy lehetdségének tekintették.
A mindsités soran kapott értékelés nemcsak megerdsiti a véallalat eddigi eredményeit, hanem
pontos képet ad azokrol a teriiletekrdl is, ahol tovabbi fejlesztésekre van sziikség a hatékonyabb

mikodés érdekében. (Antal, 2023)
Knorr-Bremse Fékrendszerek Kft.

A Knorr-Bremse vallalatcsoport vilagszerte vezetd szerepet tolt be a kozuti haszonjarmiivek és
vasuti jarmuvek fék-, felfliggesztés- és menetdinamikai rendszereinek fejlesztésében és
gyartasaban. Tobb mint egy évszazada, innovativ megoldasaival jelentdsen hozzajarul a kozuti

¢s vasuti kozlekedés biztonsadgahoz.

A kecskeméti székhelyli Knorr-Bremse Fékrendszerek Kft. a vallalatcsoport haszonjarmii
iizletdganak egyik legfontosabb bazisa. A vallalat 1995 o6ta folytat kutatas-fejlesztési
tevékenységet. A magyarorszagi telephely nemcsak a kornyezettudatossag fontossagat
hangsulyozza, hanem kornyezetbarat termékekkel is szolgalja ligyfeleit, és a hazai miszaki

felsoktatasi és kutatasi szféraval is szorosan egytittmiikodik .(Neumann Janos Egyetem, 2023)

2021-ben az Nemzeti Kivalosag Dijat vehetett at a szervezet, amely szamukra egy elismerés
volt az egész szervezet mitkodésére, eredményeire és fentarthat6 sikerességére vonatkozoan, és

az értékelOk visszajelzése segitett a fejlesztendo teriiletek feltarasaban és a tovabbi fejlodésben.
(Barta, 2021)

Macher Gépészeti és Elektronikai Zrt.

A cég 1991 ota miikddik csaladi vallalkozasként, €s a komplex gyartasi folyamata révén nagy
hozzaadott értéki, egyedi konfekcionalt kabeleket és elektromechanikai rendszereket allit eld.
Termékeiket az orvosdiagnosztika, ipari automatizalas, a védelmi ipar és a specialis jarmiivek

terliletén széles korben alkalmazzak. (Havasi, 2021)

A vallalkozas tobb mint 20 éve ismeri és alkalmazza az EFQM Modellt, mint vezetési eszkozt,
a szervezeti onértékelés beépiilt a cég mitkddésébe. A szervezetnek rendszeresen sziiksége van
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a kiils6 visszacsatoldsra, és olyan mérfoldkdvekre, amelyek megerdsithetik a munkatarsak
elkotelezddését. Hivatalos elismerést 2021-ben kaptak a Nemzeti Kivalosadg Dijon keresztiil.

(Szabo, 2022)
MouldTech Systems Kft.

A MouldTech Systems egy olyan atfogd mérndki és gyartasi platform, amely nemcsak a
terméktervezés €s fejlesztés kiillonbozo fazisait timogatja, hanem a prototipusok elkészitésétol
a tomegtermelés bevezetéséig minden sziikséges szolgaltatast nyujt. Mindemellett a vallalat
elkotelezett a tarsadalmi felelosségvallalas mellett, és aktivan részt vesz kutatas-fejlesztési
projektekben. 2021-ben a Nemzeti Kivalosag Dij atadd tinnepségen vehette at az EFQM
kiemelkedo alkalmazasaért jard dijat. (Mouldtech Systems Kft., 2023)

B.Braun Trading Kft.

A B.Braun a vilag egyik vezetd egészségiigyi szolgaltatoja, amelynek magyarorszagi
kereskedelmi tevékenységét a B. Braun Trading Kft-¢éin keresztiil végzi. Tevékenysége soran
tobb ezret is meghaladd kiilonb6zd orvosi eszkozt juttat el a koérhazakba, egészségiigyi
intézményekbe, ¢és tizenhat féle terapias teriilet lefedve segiti a korhazi ellatas, a miitéti
beavatkozasok és az otthonapolas végzését. 2019-ben palyaztak az EFQM Modell rendszerén
keresztiil.(B. Braun, 2024)

6. tablazat :4 kivdlasztott magyar szervezetek pénziigyi elemzése

Szervezet neve EFQM dij Iparag

) elnyerésének éve :

Naste-Bau Epitoipari, Kereskedelmi és Szolgaltaté 2022 Epitdipar

Kft.

Knorr-Bremse Fékrendszerek Kft. 2021 Jarmiipar

Macher Gépészeti és Elektronikai Zrt. 2021 Jarmtipar

MouldTech Systems Kft. 2019 Jarmiiipar

B.Braun Trading Kft. 2019 Egészségiigyi
szolgaltatasok

Forras: sajat szerkesztés, (European Foundation of Quality Management, 2024) alapjan
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Naste-Bau Epitdipari, Kereskedelmi és Szolgaltato Kft.
9. abra: 4 Naste Bau Kft. pénziigyi elemzése

A Naste Bau Kft. pénziigyi helyzetének alakulasa 2014 és 2023 kozott
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Forras: sajat szerkesztés (Igazsagiigyi Minisztérium, 2024) alapjan

A pénziigyi adatok alapjan a NasteBau Kft. folyamatosan erdsodik. Az EFQM Modell

alkalmazasa ota is novekednek az eredményei, amely a 7. dbran is lathato.

A mutatoknal, mint a bérhatékonysag vagy a targyi eszkoz hatékonysaga, minimalis csokkenés
fedezhetd fel, de nem jelentds mértékli, ezek az adatok nem adnak aggddasra okot.
Osszességében a pénziigyi adatok javulasa pozitiv jel, amely 6sszhangban 41l az EFQM Modell

varhat6 hatasaval.
10. abra: Naste Bau Kft. pénziigyi elemzése mutatokkal

A Naste Bau Kft. pénziigyi helyzetének alakulasa 2014 és 2023 kozott
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Forras: sajat szerkesztés (Igazsagiigyi Minisztérium, 2024) alapjan
Knorr-Bremse Fékrendszerek Kft.
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A Knorr Bremse pénziigyi vizsgalata alapjan jelentds novekedés lathatd a mérlegféosszegnél
¢s az értékesités nettd arbevételénél, ez a vallalat boviilésére és piaci pozicidjanak er6sodésére
utalhat. Az ad6zott eredménynél nincs jelent6s eltérés, a sajat toke pedig er6sodott az elmult

két évben.
12. abra: A Knorr-Bremse Kft. pénziigyi elemzése

A Knorr Bremse Fékrendszerek Kft. pénziigyi helyzetének alakulasa 2014 és 2023
kozott
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Forras: sajat szerkesztés (Igazsagiigyi Minisztérium, 2024) alapjan

Az adozott eredmény és a ROE ingadozasa is. ellentmondéasnak tiinik, viszont a targyi eszkzok
hatékonysaganak novekedése pozitiv jel a vallalat termelékenységét illetden. A ROS
viszonylagos allandosaga azt sugallja, hogy a véllalat képes fenntartani nyeresé gmarzsat a

novekedés mellett.

14. dbra: Knorr-Bremse Kft pénziigyi elemzése mutatékkal

A Knorr Bremse Fékrendszerek Kft. pénziigyi helyzetének alakulasa 2014 és 2023

kozott
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Forras: sajat szerkesztés (Igazsagiigyi Minisztérium, 2024) alapjan
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Macher Gépészeti és Elektronikai Zrt.

A Macher Zrt esetében az EFQM alkalmazast kovetd 2022-es év pozitiv, majd 2023-ban
visszaesés volt a pénziigyi eredményekben és mutatdkban egyarant. Ez nem feltétlen utal a
Modell hasznalatara, inkabb feltételezhetd a gazdasagi valtozasok negativ hatasa, vagy

atmeneti nehézségek.

18. abra: A Macher Zrt. pénziigyi elemzése

A Macher Zrt. pénziigyi helyzetének alakulasa 2016 és 2023 kozott
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Forras: sajat szerkesztés (Igazsagiigyi Minisztérium, 2024) alapjan
16. abra: A Macher Zrt. pénziigyi elemzése mutatokkal
A Macher Zrt. pénziigyi helyzetének alakulasa 2016 és 2023 kozott
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Forras: sajat szerkesztés (Igazsagiigyi Minisztérium, 2024) alapjan

MouldTech Systems Kft.
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A 11. és 12. abran is lathatéoan a MouldTech Systems Kft. mérlegf6osszege kiemelkedden
megugrott a Modell alkalmazasa utan. A mérlegféosszeg jelentds ndvekedése pozitiv jel, amely
a vallalat boviilését, i) beruhazast is jelezheti. Az EFQM Modell bevezetése Ota tapasztalhatd
novekedés alapjan feltételezhetd, hogy a Modell segitett a vallalatnak hatékonysagat ndvenliA
bérhatékonysag kezdeti novekedése azt mutatja, hogy a vallalat sikeresen optimalizalta a

munkaerd felhasznalasat, viszont az ezt kovetd jelentds csokkenés azonban aggodalomra ad

okot.

A ROE ingadozésa alapjan tigy tlinik, hogy a vallalat sajat tkéjének jovedelmezdsége nem volt
stabil. Az EFQM Modell bevezetése utan tapasztalhatd ndvekedés pozitiv jel lehet, de a késdbbi

években a csokkenés arra utalhat, hogy a Modell hatdsa nem volt tartos vagy mas tényezok

befolyasoltak a ROE-t.

20. abra: A MouldTech Systems Kft. pénziigyi elemzése

A MouldTech Systems Kft. pénziigyi helyzetének alakulasa 2014 és 2023 kozott
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Forras: sajat szerkesztés (Igazsagiigyi Minisztérium, 2024) alapjan
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22. abra: A MouldTech Systems Kft. pénziigyi elemzése mutatokkal

A MouldTech Systems Kft. pénziigyi helyzetének alakulasa 2014 és 2023 kozott
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Forras: sajat szerkesztés (Igazsagiigyi Minisztérium, 2024) alapjan

B.Braun Trading Kft.
24. dbra: A B.Braun Trading Kfi. pénziigyi elemzése

A B.Braun Trading Kft. pénziigyi helyzetének alakulasa 2015 és 2023 kozott
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Forras: sajat szerkesztés (Igazsagiigyi Minisztérium, 2024) alapjan
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Az 13. és 14. abrén lathato adatok alapjan az EFQM Modell bevezetése pozitiv hatassal volt a
B. Braun Trading Kft. pénziigyi teljesitményére. A vallalat alapvetden novekedett, és a

jovedelmezdsége javult. Azonban a ROE enyhén csokkent.

26. abra: A B.Braun Trading Kft. pénziigyi elemzése mutatokkal

A B.Braun Trading Kft. pénziigyi helyzetének alakulasa 2015 és 2023 kozott
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Forras: sajat szerkesztés (Igazsagiigyi Minisztérium, 2024) alapjan

4.4. Kulfoldi szervezetek

A kiilfoldi vallalatok kivalasztasa soran az volt a cél, hogy a kutatasban a valtozatos teriiletek
jelenjenek meg, mint példaul az autdipar vagy a szocialis szféra A kivalasztas soran fontos volt
az is, hogy a vallalatok pénziigyi beszamoloi egységesek vagy legalabbis hasonl6 struktirajtak
legyenek, hogy az adatok Osszehasonlithatdak legyenek. Az is fontos szempont volt, hogy a
kivalasztott cégek a kijelolt idoszak alatt vezessék be az EFQM Modellt.

4.4.1. A kivalasztott szervezetek rovid bemutatasa

Lock Antriebstechnik GmbH

A céget 1844-ben alapitotta Raphael Lock Ertingenben alapitotta Németorszagban, és ma mar
az 6todik generacio, Frank Freimut Lock vezeti. A vallalat kézi ¢és elektromos meghajtasa
rendszerek fejlesztésére és gyartasara specializalodott, kiilonésen az iiveghazak,
mezdgazdasagi épliletek és ipari 1étesitmények szell6zése és arnyékoldsa teriiletén. FO
szakteriiletek a szell0ztetd és arnyékold rendszerek.2017 oOta minden madasodik évben
megmérettetik magukat az EFQM Global Award-on keresztiil, ahol kiemelked6 eredményeket
érnek el. (Lock GmbH, 2024)

H + L Baustoff GmbH
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A H + L Baustoff GmbH egy csaladi tulajdonban 1évé épitéanyag-gyartassal foglalkozo
vallalat, amelynek szé¢khelye a németorszagi Glauchauban talalhato. Az 1904-ben alapitott,
nagy multra visszatekint6 vallalat lako- €s kereskedelmi épitkezésekhez hasznalt eléregyartott

betonelemek gyartasara specializalodott. (H + L Baustoff Werke, 2024)
Schabmiiller Automobiltechnik GmbH

A Schabmiiller Automobiltechnik GmbH egy 1978-ban alapitott csaladi vallalkozas. A
németorszagi GroBmehringben taldlhatd cég nagy tapasztalattal rendelkezik az autdipari
alkatrészek preciz megmunkalasa és automatizalt tomeggyartasa teriiletén. Koriilbeliil 160

munkatéarsaval a véllalat a CNC mards, esztergalas és Osszeszerelés terén tevékenykedik.

(Schabmiiller Automobiltechnik GmbH, 2024)
ZBG Zerspanungstechnik Bruck GmbH

Az 1994. oktéber 1-jén alapitott ZBG Zerspanungstechnik Bruck GmbH egy szakosodott
vallalat, amelynek székhelye Bruck in der Oberpfalzban, Németorszagban taldlhatd. A cég
elsésorban az autod- és motorkerékpar-ipar szamara szallit rendszereket. A vallalat tobb mint
200 alkalmazottat foglalkoztat, és olyan jelentds ligyfelekkel rendelkezik, mint az AUDI, a
BMW, a Rolls-Royce. (ZBG Zersoanungstechnik Bruck GmbH, 2024)

Sozialservice Rochlitz gGmbH

A Sozialservice Rochlitz gGmbH a németorszagi Rochlitzban miikodd szocialis szolgaltato
szervezet, amely atfogd gondozasi szolgaltatasok nyujtasara Osszpontosit, kiilondsen az

idésgondozas teriiletén. (Stadt Rochlitz, 2024)

4.4.2. A kiilfoldi kivalasztott EFOM alkalmazo szervezetek pénziigyi elemzése

7. tablazat: A kivalasztott magyar szervezetek pénziigyi elemzése

Szervezet neve EFQM djj elnyerésének Iparag
éve
Lock Antriebstechnik GmbH 2017 Jarmiiipar Németorszag
H + L Baustoff GmbH 2014 EpitSipar Németorszag
Schabmiiller Automobiltechnik .
2014 Army : i
GmbH Jarmtiipar Németorszag
ZBG Zerspanungstechnik Bruck s . .
201
GmbH 019 Jarmiipar Németorszag
Sozialservice Rochlitz gGmbH 2019 Szoc,lahs, Németorszag
szolgaltatas

Forras: sajat szerkesztés (European Foundation of Quality Management, 2024) alapjan
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Lock Antriebstechnik GmbH

Az EFQM Modell bevezetése utan kozvetleniil a vallalat eredményei javultak, a ndvekedés
liteme azonban a késdbbi években mérséklddott. A sajat toke hosszl tavon jelentdsen csokkent,
ami alapjan tobb ok is feltételezhetd: lehet, hogy a Modell hossza tava hatasai nem elég erdsek,

de lehet a Modell nem megfeleld alkalmazasa is, vagy mas hatdsok érték a vallalatot.

28. abra: A Lock Antriebstechnik GmbH. pénziigyi elemzése

A Lock Antriebstechnik GmbH pénziigyi helyzetének alakulasa 2014 és 2022 kozott
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Forras: sajat szerkesztés (Bundesanzeiger Verlag, 2024) alapjdn
30. abra: A Lock Antriebstechnik GmbH. pénziigyi elemzése mutatokkal
A Lock Antriebstechnik GmbH pénziigyi helyzetének alakulasa 2014 és 2022 kozott
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Forras: sajat szerkesztés (Bundesanzeiger Verlag, 2024) alapjan
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H + L Baustoff GmbH

A Modell alkalmazasat megeldz6 idészakot nem ismerjiik, igy a megel6z6 idészakot nem lehet
Osszehasonlitani. Az eredményekben novekedés lathatd a 17. 4dbra alapjéan, a véllalat jelentds
mértékben javitotta pénziigyi helyzetét., A 18. abran lathato a targyi eszkoz hatékonysagaban
jelentds csokkenés. Hossza tidvon a ndvekedés iiteme lassult, és a tobbi mutatdban is

tapasztalhato volt bizonytalansag.
17. abra:A H + L Baustoff GmbH pénziigyi elemzése

H + L Baustoff GmbH pénziigyi helyzetének alakulasa 2014 és 2022 kozott

3500000 EFQM alkalmazésanak éve |

3000000
& 2500000 o
= e E o7k 620k (aktivak) dsszesen =
£ 2000000 Mérlegfédsszeg
g 1500000 e A dOzoft eredmeny
[=1¥]
1000000
N e St tkce
& 500000
0 Ertékesités netto arbevétele
-500000

2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Ev

Forras: sajat szerkesztés (Bundesanzeiger Verlag, 2024) alapjan

18.. dbra: A H + L Baustoff GmbH pénziigyi elemzése mutatékkal

H + L Baustoff GmbH pénziigyi helyzetének alakulasa 2014 es 2022 kozott
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Forras: sajat szerkesztés (Bundesanzeiger Verlag, 2024) alapjdn

Schabmiiller Automobiltechnik GmbH

A Modell alkalmazasat megel6z6 iddszak itt sem keriilt vizsgalatra, de az azt kovetd idészakban
lathato, hogy a pénziigyi eredmény novekszik, a rovid tdvon gyors a ndvekedés, majd lelassult,

ingadozas lathato példaul a sajat toke és az adozott eredmény.

34. abra: A Schabmiiller Automobiltechnik GmbH pénziigyi elemzése

Schabmiiller Automobiltechnik GmbH pénziigyi helyzetének alakulasa 2014 és
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Forras: sajat szerkesztés (Bundesanzeiger Verlag, 2024) alapjan

35. abra: Schabmiiller Automobiltechnik GmbH pénziigyi elemzése mutatokkal

Schabmiiller Automobiltechnik GmbH pénziigyi helyzetének alakulasa 2014 és
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Forras: sajat szerkesztés (Bundesanzeiger Verlag, 2024) alapjan
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ZBG Zerspanungstechnik Bruck GmbH

A rendelkezésre all6 adatok alapjan megéllapithato, hogy a vizsgalt iddszak elején a vallalat
stabil novekedést mutatott. Az eszkozlekotés jovedelmezdsége €s a targyi eszkdz hatékonysaga
azonban jelentdsen ingadozott. Latszolag az EFQM Modell bevezetése pozitiv hatast fejtett ki

a vallalatra, de a révid tdvon bizonyos nehézségek tiikr6z6dnek az adatokban.

Lehetséges, hogy a Modell implementalasaidéigényes folyamat volt, igy a kezdeti valtozasok
negativ hatdssal lehettek a rovid tavi eredményekre. 2021-t61 kezdve a vallalat ismét jelentds

novekedésnek indult, és a pénziigyi mutatok is javultak.

36. abra:A ZBG Zerspanungstechnik Bruck GmbH pénziigyi elemzése

ZBG Zerspanungstechnik Bruck GmbH pénziigyi helyzetének alakulasa 2014 és

2022 kozott
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Forras: sajat szerkesztés (Bundesanzeiger Verlag, 2024) alapjan
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37. abra: A ZBG Zerspanungstechnik Bruck GmbH pénziigyi elemzése mutatokkal

ZBG Zerspanungstechnik Bruck GmbH pénziigyi helyzetének alakulasa 2014 és

2022 kozott
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Forras: sajat szerkesztés (Bundesanzeiger Verlag, 2024) alapjan

Sozialservice Rochlitz gGmbH

A 23. és 24. 4bra adatai alapjan megallapithatd, hogy a Modell bevezetése eldtt a vallalat

viszonylag stabil ndvekedést mutatott.

Az EFQM Modell bevezetése utan kozvetleniil a vallalat teljesitményében jelentds javulas
kovetkezett be. Az adozott eredmény €s a ROS jelentdsen nétt, ami azt jelzi, hogy a véllalat
hatékonyabba valt. Az eszkozlekotés jovedelmezdsége is javult, ami arra utalhat, hogy a vallalat

vagyona hatékonyabban lett felhasznalva ebben az idészakban.

2021-t6l kezdve a vallalat pénziigyi eredményei romlani kezdtek. Az ad6zott eredmény és a
ROS negativ értéket vett fel, ami azt jelzi, hogy a vallalat veszteséges lett. Az eszkozlekotés
jovedelmezdsége is negativ lett, ami pedig azt mutatja, hogy a vallalat vagyona nem hozott

megfeleld megtériilést.

Ezek az eredmények azt engedik kovetkeztetni, hogy az EFQM Modell bevezetése utan a

vallalat kezdetben pozitiv valtozasokon ment keresztiil.
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Mutaté értéke %o-ban

38. dbra: A Sozialservice Rochlitz gGmbH péncziigyi elemzése

Sozialservice Rochlitz gGmbH pénziigyi helyzetének alakulasa 2014 és 2022

kozott
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Forras: sajat szerkesztés (Bundesanzeiger Verlag, 2024) alapjdn
39. dbra: A Sozialservice Rochlitz gGmbH pénziigyi elemzése mutatokkal
Sozialservice Rochlitz gGmbH pénziigyi helyzetének alakulasa 2014 és 2022 kozott

200% | EFQM alkalmazasanak éve |

Eszkozlekdtés jovedelmezdsége

Targyi eszkoz hatékonysaga
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100%

e B érhatékonysag
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Forras: sajat szerkesztés (Bundesanzeiger Verlag, 2024) alapjan

4.5. Pénziigyi elemzések kiértékelése

A vizsgalt véllalatok tobbségében az EFQM Modell bevezetése utan javult a pénziigyi

teljesitmény. A legtobb vizsgalt szervezetnél az vehetd észre, hogy a Modell alkalmazasanak

rovid tavu hatasa pozitiv, viszont a hossza tavii eredményekben mar ez nem tiikkr6zé dik vissza.

Az évek mulasaval a novekedés csokken, ingadozik, vagy negativ értékeket mutat. Ennek az

oka tobb forrasbol is eredhet, de feltételezhetd, hogy a Modell bevezetésének kezdeti lendiilete

idével alabbhagyhat, amit a szervezeteknek feliil kell vizsgalniuk a jovében.
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Az eredmények értékelésénél azt fontos kiemelni, hogy bar a Modell rovidtavua pozitiv hatasa
megfigyelhetd a vizsgalt szervezetek dontd tobbségénél, mindig figyelembe kell venni a
kutatasi modszer korlatait, igy példaul az olyan tényezoket, kiils6 egyéb hatasokat, amelyek
befolyasolhatjdk a pénziigyi teljesitményt. A Modell hatékonysdga a vallalat pénziigyi
teljesitményére nagymértékben fiigg attol is, hogy miként implementaljak a Modellt és
modszereit a szervezet kultirajaba és miikddéséi teriileteire, hogy milyen anyagi és nem anyagi

erOforrasokat forditanak a bevezetésre.

A magyarorszagi vallalatok esetében a vizsgalt cégek tobbségénél pozitiv valtozasok voltak
tapasztalhatok az EFQM Modell bevezetése utan. Altalanossagban a vizsgalt vallalatok

javitottak nyereségességiiket, hatékonyabban hasznaltak fel er6forrasaikat.

A nemzetkozi vallalatoknal hasonl6 tendencia volt megfigyelhetd, a rovid tava eredmények

tobbségében pozitivak.

A rovid tavu pozitiv hatasok arra utalnak, hogy a Modell bevezetése, alkalmazisa képes
gyorsan pozitiv eredményeket elérni. Ezeknek az eredményeknek lehetséges okai lehetnek
példaul a folyamatok optimalizalasa, a hatékonysag ndvelése, akar a koltségek csokkentése

altal.

Osszességében egyértelmii kdvetkeztetések nem levonhatdak a minta kis mérete és a nem
ismertkiilsd és belsd tényezdk végett, de a rovid tavu pozitiv valtozasok igy is kimutathatoak.
A hosszu tava eredményeknél a novekedés lassuldsa, a mutatok ingadozéasa lathatd a

kivalasztott szervezeteknél, a Modell egyszeri bevezetésének hatasa ezek alapjan nem tartos.
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5. Kérdoives felmérés

A Szovetség A Kivalosagért Egyesiilet segitségével keriilt kikiildésre egy kérddiv, mely az
Egyesiilet tagjait célozta meg: f6 cél a magyarorszagi, tapasztalt EFQM Modellt alkalmazok
véleményének kikérése az Modell alkalmazasanak megtériilésérdl, illetve a szervezetek

tapasztalatainak azonositdsa az EFQM Modell bevezetésével kapcsolatban.

A Szovetség a Kivalosagért Egyesiilet elsddleges célja az EFQM kizardlagos magyarorszagi
partnerszervezeteként eldsegiteni a magyar szervezetek kivald miikodését. Az egyesiilet
szorosan egylttmikodik az EFQM szervezetével, hogy a magyar vallalatok
bekapcsolodhassanak az eurodpai iizleti kivalosagi haldzatba és megismerhessék a legjobb
gyakorlatokat. A Szovetség a hazai és nemzetko6zi szakértékkel egylittmiikodve tamogatja mind
az lzleti, mind a nonprofit szféraban miikodo szervezeteket, meghirdeti és szervezi a mindségi
¢s kivalosagi dijakat.

A kérdéiv alanyai a Szovetség a Kivalosagért Egyesiilettel kapcsolatban allo, EFQM Modellt

ismerd, a multban és/vagy a jelenben is Modellt hasznal6 szervezetek képviseldi voltak.

A kutatas sordn alkalmazott kérdéiv 13 kérdést alkalmazott, mely zart, egyvalasztos, nyilt
tipust és egyt6l négyig terjedd Likert-skalan alapuld zart kérdésekbdl allt. Az egyéni valaszokat
igényld kérdésre adott valaszok a kvalitativ adatok gylijtésére szolgéltak, mig a Likert-skalan
alapuld kérdések segitségével a valaszadd egy eldre meghatarozott skalan értékelte egyes
részeit az EFQM Modell alkalmazasanak, ezzel kvantitativ adatokat szolgéltatva a kutatas

szamara.

A kérdoivet 6sszesen 16 f6 toltotte ki. A minta nagysaga tiikrozi a téma specifikussagat, hiszen
jelenleg a magyarorszagi szervezetek csak egy kis része alkalmazza az EFQM Modellt, és egy

kis méretli szervezeten keresztiil tortént veliik a kapcsolatfelvétel.

A kiértékelés célja a kapott adatokbol kovetkeztetések levondsa a kutatdsi kérdésre
vonatkozéan: Erzékelheté-e hatds az EFQM Modell bevezetése utan a szervezet

teljesitményében, amely a pénziigyi eredményekben is kimutathat6?

A kérddives felmérés kérdésenként keriilt kiértékelésre. Az elemzés soran nem keriiltek
megkiilonboztetésre a férfiak és nok. A kérddiv egyes eredményeinek szemléltetése
kordiagrammokkal, oszlopdiagramokkal és pontdiagrammal és tortént, melyek elkészitése

Excel tablazatkezel6 szoftverben késziilt.
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A zart kérdéseknek koszonhetden a valaszok konnyen Osszegezhetdk és statisztikailag

elemezhetdk. Az egyes kérdésekre adott valaszok gyakorisaganak és eloszlasanak vizsgalataval

atlathatd képet kaphatunk arrél, hogy az EFQM Modellt alkalmazo szervezetek milyen

tapasztalatokkal rendelkeznek.

5.1. A kérdoiv kiértékelése

40. abra: A kérddiv kitoltéinek agazati elosztisa

1. Milyen agazatban tevékenykedik a szervezet, amelynél dolgozik?

1. Milyen agazatban tevékenykedik a szervezet,

amelynél dolgozik?

Technoldgia
20%

Ipar
27%

Szolgaltatas
53%

Forras: sajat szerkesztés

B [par
Szolgaltatas

B Technoldgia

A szolgaltatd szektor a legreprezentativabb a kérddivet kitoltd, EFQM Modellt alkalmazo

szervezetek korében.
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41. abra: A kérdoiv kitoltdinek munkahelyének méret szerinti megoszlasa

2. Mekkora a szervezet mérete, amelynél dolgozik?
Nagyvallalat (250
vagy tobb f6) Kisvallalat (10-49 f6)
13% 20% m Kisvallalat (10-49 f6)

B Kozépvallalat (50-249 f6)
Mikrovallalat (2-9 f6)

B Nagyvallalat (250 vagy tobb f6)

Kozépvallalat (50-249 f6)
20%

Mikrovallalat (2-9 f6)
47%

Forras: sajat szerkesztés

2. Mekkora a szervezet mérete, amelynél dolgozik?

A Kis- és kozépvallalatok korében népszerii az EFQM Modell, ami arra utal, hogy a Modell

segithet a ndvekedésben és a skaldzhatosagban.

3. Milyen pozicioban dolgozik On?
42. abra: A kérdoiv kitolték pozicio szerinti megoszlasa
Tulajdonos Adminisztrativ

13% munkatars
13%

Szakért6

7% B Adminisztrativ munkatérs

B Fels6vezetd

B Kozépvezetd

Operativ munkatars

W Operativ munkatars
13%

B Szakérté

Tulajdonos

Felsbvezet6
47%

Kozépvezetd
7%

Forras: sajat szerkesztés
A vélaszadok tobbsége vezetdi pozicidban van, ami azt mutatja, hogy a Modell bevezetése a

felsOvezetés tdmogatasat igényli.
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4. Alkalmazza-e On munkaja soran, vagy a szervezet, amelynél dolgozik az EFQM
Modellt?

43. abra: A Modellt alkalmazok aranya a kérddiv kitoltoi kozott

Alkalmazza-e On munkaja sordn, vagy a
szervezet, amelynél dolgozik az EFQM
Modellt?

13%

M Igen

B Nem

87%

Forras: sajat szerkesztés

Mivel a célkdzonség az EFQM Modell alkalmazok volt, ezért nem meglepd a magas arany az

igennel valaszolok kozt.

5. Mikor vezették be az EFQM Modellt a szervezetben?

44. abra: Az EFQM bevezetésének ideje a kit6ltok szervezetében

5. Mikor vezették be az EFQM Modellt a szervezetben?

2023

2024
2019

2014

2009

Ev

2004

1999
1994

1989

Valaszok

Forras: sajat szerkesztés
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A beérkezett valaszok alapjan nagy a megoszlas: a Modell bevezetése 1990-t61 elmult évekig

terjed, ami azt mutatja, hogy a szervezetek folyamatosan érdekl6dnek a Modell irant.

6. Milyen kihivasokkal szembesiilt szervezetiik az EFQM Modell bevezetése soran?

45. abra: A Modell alkalmazasanak kihivasai a kérddivet kitoltok kozott

6. Milyen kihivasokkal szembesiilt szervezetiikaz
EFQM Modell bevezetése soran?

3% 3% o )
3% ld6igényesség

m Koltségesség
m Valtozassal szembeni ellenallas
= Komplexitas

6% m Vezetdi elkotelezettség hidnya

Lelkesedés

Forras: sajat szerkesztés

A legtobben az idéigényességet A Modell bevezetése iddigényes €és komplex folyamat, amely
jelentés eréforrast igényel. A szervezeti kultura megvaltoztatasa nehézkes lehet, és a
munkavallalok gyakran ellendllnak a valtozasoknak. A felsdvezetés tamogatasa

nélkiilézhetetlen a sikeres implementéacidhoz.

7. Milyen hatéssal volt a Modell az alkalmazottak motivaciojara, elkotelezettségére?

(1 - semennyire, 2 - kis mértékben, 3 - szdmottevoen, 4- kiemelkedd pozitiv hatassal)
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46. dbra: Az EFOM modell hatasa a kérddiv kitéltdinek motivaciojara és elkiotelezettségére

7. Milyen hatassalvolt a Modell az alkalmazottak
motivaciojara, elkotelezettségére?

7

Valaszol s zama
O = N W b 0O O N 0

]
] °
1 2 3 4

(1-semennyire, 2 - kis mértékben, 3 - szamottevéen, 4-
kiemelkedd pozitiv hatassal)

Forras: sajat szerkesztés

s

elkotelezettségére.

8. Mely teriileteken tapasztaltak alegnagyobb valtozast az EFQM Modell bevezetése 6ta?
47. abra: Az EFOM Modell hatasanak vizsgadlata teriiletek szerint

8. Mely terlleteken tapasztaltak a legnagyobb
valtozast az EFQM Modell bevezetése 6ta?

Pénziigyi 0
Novekedett a cégismertsége és... I 1
Stratégiai szemlélet HER 1

Termelés szervezés M 1

Valaszok

Vevlielégedettség NI /
Fenntarthatésag 3
Innovacié I 2

Szervezeti kultira I 10
0 2 4 6 8 10 12
Valaszok szama
Forras: sajat szerkesztés
A legnagyobb valtozas a szervezeti kulturaban tapasztalhatd, ami a kozos célok, értékek ¢€s
elvek kialakulasahoz vezet. A Modell bevezetése segit a vevoi igények jobb megértésében és

kielégitésében.
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9. Milyen valtozasokat tapasztaltak a szervezet miikodésében az EFQM Modell
bevezetése ota?

Definialtabb miikédés

Rendszerszemlélet

Modern vezetési modszerek alkalmazasa. Dolgozoi elkotelezettség javulasa.

tervezes tudatossaga

Nem tortént léenyeges valtozas

Kivalosagi kultura erésédése

Novekedett a cég elismertsége a EFOM Modell bevezetését kévetden, szervezettebb

mitkodéséenek koszonhetoen tizleti sikereket ért el a bevezetést koveto években.

Jovokep, ertékrend, vizio tisztazasa és stratégia megismerése.

Nott a kitartds

A RADAR alkalmazasaval javult a belsé tanulds

A projekt kapcsan felmértiik a jelenlegi folyamatainkat, ezaltal atlathatova valt
mitkodeéstink.

Az elemzések soran definialni tudtuk legfontosabb stakeholdereinket és azok igényét.
Megujult szolgaltatasi strukturank.

Kézzelfoghatova valtak a szervezeti célok.

Definialni tudtunk, olyan visszatarto eroket, melyek a megvalositast akaddlyozzak, ezaltal
sikeresebbé valhatunk.

atlathatobbak, szervezettebbek a munkafolyamatok

Tudatosabb munkavégzés

Belsos problémak megoldasara, projektek alakultak.

A beérkezett valaszok alapjan a EFQM Modell segit a szervezeteknek a folyamataikat

Osszefiiggd rendszerként kezelni, a szervezeti folyamatok atlathatobba tételében, és a modern

vezetési modszerek elterjedésében.

10. Milyen mértékben jarult hozza az EFQM Modell a szervezet pénziigyi teljesitményének
javulasahoz? (1 - semennyire, 2 - kis mértékben, 3 - szamottevo javulas, 4- kiemelkedd

pozitiv hatassal)
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48. dbra: A Modell hozzajarulasa a kitolték szervezetének pénziigyi teljesitményhez

10. Milyen mértékben jarult hozza az EFQM
Modell a szervezet pénzligyi teljesitményének

javulasahoz?
12
10
@ 10
£
S 8
7]
% 6
»
- 4 2 2
. ]
0
0
1 2 3 4

1 - semennyire, 2 - kis mértékben, 3 - szamottevd javulds, 4- kiemelked6 pozitiv
hatéssal

Forras: sajat szerkesztés
A viélaszadok tobbsége szerint a Modell pozitiv hatdssal van a szervezet pénziigyi
teljesitményére, de a konkrét mérési eredmények még nem egyértelmiiek, nincs kiemelkedd
hatas.
11. Mennyire ért egyet On az alabbi allitassal: "Az EFQM Modell alkalmazéisa javitja
szervezetek versenyképességét." (1 - semennyire, 2 - kis mértékben, 3 - szamottevien,

4 - kiemelkedden)

49. dbra: A kitéltok véleményének megosziasa az EFOQM Modell hatasarol a szervezetek
versenyképességére

11. Mennyire ért egyet On az alabbi allitassal:
"Az EFQM Modell alkalmazasa javitja
szervezetek versenyképességeét."?

8 7
g’ 6
£6
3;5
S 4 3
» 3
©
< 2
> .

0

1 2 3 4

1-semennyire, 2 - kis mértékben, 3 - szamottevéen, 4 - kiemelkedéen

Forras: sajat szerkesztés

A valaszadok talnyomé tobbsége egyetért azzal, hogy a Modell javitja a szervezetek

versenyképességét.
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12. Mennyire mérheté az On tapasztalata szerint a Modellbe vald befektetés megtériilése?

(1 - semennyire, 2 - kis mértékben, 3 - szamottevoen, 4 - kiemelkedden)

50. dbra: A kitéltok véleménye a Modellbe valo befektetés megtériilésének mérhetoségérol

12. Mennyire mérheté az On tapasztalata
szerint a Modellbe vald befektetés

megtérulése?
10 9
£ 8
©
» 6 5
4
8 4
S
~c>ts 2 1 1
0 [ [ |
1 2 3 4

1-semennyire, 2 - kis mértékben, 3 - szamottevben, 4 -
kiemelkedben

Forras: sajat szerkesztés

A Modellbe valo befektetés megtériilése nehezen mérhetd, de a valaszadok tobbsége szerint

hosszu tdvon pozitiv hatassal van a szervezetre.

13. Milyen javaslatokat tenne az EFQM Modell sikeres alkalmazasahoz mas szervezetek

szamara?

Szamos javaslat érkezett a kérdoiv utolso kérdésére:

Minél nagyobb bevondsa a szervezet munkatdrsainak

— Vezetdi elkotelezédés sziikséges

— Meg kell ismerni elészor a Modell Gondolkozas mddjat és iizeneteit a szerveetek
részére

— Ismerjék meg a modszertant és azok gyakorlatat, akik alkalmazzak

— Ne kezdjen el kisérletezni! Csak profi szakérté iranyitasaval kezdje el a projektet!

— szisztematikussag, vezetoi bevonds fontos, jo gyakorlat keresése segithet
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A modell alkalmazdsa jelentds erdforras igényt jelent egy vallalkozas szamara.
Emiatt egy szervezet nem képes tobb éven at alkalmazni a modellt, pedig csak igy
lehetne felmérni a modell szervezeti és pénziigyi elonyeit.

Egymastol valo tanulas

Az éveken at tarto, fokozatos, szisztematikus bevezetést javaslom. Elsé lépésben
ismertessiik meg az EFOM Modell-t és a RADAR modszertant a szervezeten beliil.
Majd szervezziink teameket az onértékelés csoportmunkaban térténo elvégzésere.
Adjuk at kiilso értékelo(k)nek az elkésziilt dokumentumot és kérjiik fel oket a
fiiggetlen értékelésre, a helyszini szemle lefolytatasara. A kiilsé értékelok
visszajelzése alapjan inditsunk fejlesztéseket, majd azok megvaldsitasat kévetden
ujabb, mar magasabb szinten kezdjiik ujra a folyamatot.

Legyenek nyitottak a vdltozasra és vegyék at a valtozasmenedzsment elemeit a
sikeres fenntartashoz

Rendszeresség, onallo gyakorlatok maguk kozott kitesztelése

vezetoi szemlélettel kell kezdeni (top down - modell folyamat) és a RADAR
kovetkezetes alkalmazasat erételjesen tamogatni az operativ teriileteken (bottom up
fejlesztések)

A hatékonysag érdekében a felso vezetésnek teljes mértékben elkotelezettnek kell
lennie az EFQM Modell bevezetése irant. Az EFQM Modell alapelveinek és
metodologiajanak megeértése érdekében érdemes tréningeket szervezni. A modell
hasznalata eldtt fontos, hogy a szervezet alaposan felmérje jelenlegi mitkédését. A
stratégiai kialakitas sordan szem elott kel tartani, hogy a célok, kiildetés
meghatarozasa operativ szintre is lebonthato, adaptdlhato legyen. hangsulyt kell
fektetni arra, hogy a munkatarsak elfogadjak a modell bevezetését és az ezzel jaro
feladatok. A szervezet lehetdség szerint Osszes tagjat be kell vonni valamilyen
formaban a fejlesztési folyamatba. Ha a szervezet nem rendelkezik elég
tapasztalattal, érdemes kiilso szakértoket bevonni.

Tervezzenek az idoigényességgel, de ne féljenek belevagni

Elkotelezodes és idoraforditas sziikséges a folyamatokhoz, de megtériil hosszutavon

A beérkezett javaslatok alapjan elmondhato, hogy az optimalis kimenetelhez a felsGvezetésnek

teljes mértékben tamogatnia kell a Modellt, és érdemes fokozatosan bevezetést alkalmazni,

hogy a szervezet tudjon alkalmazkodni a valtozasokhoz. Erdemes kiils6 szakértoket is bevonni

a bevezetés folyamataba, mivel a segitségiik kulcsfontossagu lehet. A munkatarsak bevonasa a
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folyamatba is elengedhetetlen a sikeres bevezetéshez. Tovabba az EFQM Modell hatasait
rendszeresen érdemes rendszeresen értékelni és a folyamatokat folyamatosan fejleszteni az

értékelések alapjan.

5.3. A kérddiv alapjan lesziirt kovetkeztetések

A kérddiv eredményei alapjan az EFQM Modell alkalmazasanak megtériilése nem egyértelmtl.
Az elmondhatd, hogy a magyarorszagi vizsgalt szervezetek képviseldi altal szamos eldny keriilt

azonositasra, de sok kihivas is megallapitasra keriilt.

A kérdbiv valaszadoinak tobbsége a szolgaltatd szektorban tevékenykedd kis- és
kozépvallalatok képviseldje, ami alapjan levonhatd, hogy a Modell a kiilonb6zd méretli és

profilt szervezetek szamara is hasznos lehet.

A beérkezett valaszok alapjan a Modell bevezetésének legnagyobb kihivasai kozé tartozik az
1dOigényesség, az Osszetettség ¢és a szervezeten beliili valtozassal szembeni ellenallas. A
szervezeti kultiira megvaltoztatasa idéigényes munka és sok eréfeszitést igényel, ehhez pedig
az is hozzajon, hogy a munkavallalok gyakran ellenallnak az 1jitdsoknak. Ugyanakkor a
valaszadok azt is hangsulyoztak, hogy a vezetdi elkotelezettség kulcsfontossagu, amit elérni is
kihivas lehet, de sziikséges, mivel a felsGvezetés tamogatasa nélkiil nehéz vagy lehetetlen elérni

a kivant véltozasokat, ezért az elkotelezddést a szervezet minden szintjén el kell érni.

Az EFQM Modell alkalmazédsanak pozitiv hatasai kozé soroltak a szervezeti kultara javulésat,
a vezetési modszerek modernizalddasat, a vevoi elégedettség ndvekedését és a versenyképesség
er0sodését is. Ezek alapjan elmondhatd, hogy a Modell segit a szervezeteknek egy kozos
értékrendet kialakitani, a folyamataikat 6sszefiiggd rendszerként kezelni és a vevoi igényekre
fokuszalni, azokat kiszolgalni. A valaszadok tobbsége szerint a Modell hozzajarul a szervezet

hosszu tava fenntarthatosagahoz is.

A megtériilés mérése azonban nem egyértelmii akitoltd szervezetek szdmara. Bar a valaszadok
tobbsége szerint a Modell pozitiv hatdssal van a pénziigyi teljesitményre, a konkrét
szamszerlsithetd eredmények bemutatasa nehézkes. Ehhez azonban figyelembe kell venni azt,
hogy alapvetéen az EFQM Modell alkalmazasa hosszu tavu befektetés, igy az eredményei nem

mindig azonnal mérhetok.

A valaszokndl az a kovetkeztetés is levonhato, hogy nem lehet megfeleld az EFQM Modell és

a hozza kapcsolddo folyamatos visszamérést megtestesitd RADAR modszertan alkalmazés a
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vizsgalt cégek korében. A cégek alaposabb felkészitése fontos lehet a jovében a Modell

hatékonyabb alkalmazasara.

Alapvetden az elmondhatd a beérkezett valaszok alapjan, hogy az EFQM Modell egy olyan
Osszetett management eszk6z, amelynek alkalmazasa jelentOs pozitiv valtozasokat hozhat a
szervezetekben, és segithet a szervezeteknek a folyamatos fejlodésben ¢és akar a
versenyképességiik novelésében is. Ez azonban nem feltétlen jelenti azt, hogy az anyagi

befektetések megtériilhetnek, és ez a kérddivben is visszatiikr6zodik.
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7. Osszefoglalas

7.1. A kvalitativ kutatds eredményeinek Osszehasonlitdsa a kvantitativ kutatés

eredményeivel

Bar a pénziigyi adatok elemzése sordn az ok-okozati 6sszefiiggések bizonyitasanehézkes, és a
vizsgalati modszer korlatait szem el6tt kell tartani, az elmondhatd, hogy a vizsgalt vallalatok
tobbségénél a Modell bevezetése utdn pozitiv valtozasok tapasztalhatok a pénziigyi
mutatokban. Ez arra utalhat, hogy az EFQM Modell alkalmazasa rovidtavon hozzajarulhat a
vallalatok nyereségességének novekedéséhez, akar a hatékonyabb erdforras-felhasznalasahoz

¢€s a piaci poziciojukat is erdsithetik ezaltal.

Azonban a rovid tava eredmények mellett fontos a hosszu tavi fenntarthatosagra torekedni.
Erdemes lehet a Modell alkalmazasat felfrissiteni, feliilvizsgalni 2-3 évente, hogy folyamatos

fejlodésben maradjon a szervezet.

A vizsgalat pénziligyi adatai mellett fontos kiemelni azt, hogy az EFQM Modell sok mas
teriileten is pozitiv valtozasokat hozhat. A kérddives felmérés alapjan a valaszadok is
megerdsitették, hogy a Modell tobb esetben segitett javitani a szervezeti kulturat, a

folyamatokat, és novelte az alkalmazottak elkotelezettségét is.

A befektetett er6forrasok, a vezetdi elkotelezettség, a dolgozok bevonasa a folyamatba is mind
olyan tényezd, amely hatdssal lehet a Modell alkalmazasdnak eredményeire. Ezen feliil a

vallalatok felkésziiltsége lehet még olyan tényez0O, ami er6sen befolyasolhatja a kimenetelt.

Osszességében a kérddives felmérés eredményeit Osszevetve a pénziigyi elemzés
eredményeivel az lathatd, hogy az EFQM Modell pozitiv hatidssal volt a szervezet
teljesitményére, tovabba segitett javitani a szervezeti kulturat, a folyamatokat és az

alkalmazottak elkotelezettségét.

7.2. Kutatasi kérdés megvalaszolasa

Kutatasi kérdés: Erzékelheté-e hatas az EFQM Modell bevezetése utdn a szervezet

teljesitményében, amely a pénziigyi eredményekben is kimutathato?

Hipotézis: Az EFQM Modell bevezetése hatdssal van a szervezet teljesitményére, amely
kimutathat6 pénziigyi modszerek segitségével. A szervezet teljesitményében pozitiv valtozas
figyelhetd meg az EFQM Modell bevezetése utdn. A miitkodés eredményesebb, fenntarthatobb

¢s alapvetden hatékonyabb, amelyeket szamszerti adatokkal lehet alatamasztani.
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A pénziigyi vizsgalat alapjan lathat6 az EFQM Modell bevezetése utdn a szervezet
teljesitményében, amely a pénziigyi eredményekben is kimutathatod, azonban a kérddives
kutatasnal ez nem volt egyértelmii a valaszadok korében. A pénziigyi mutatokban bekdvetkezo
valtozas tobb tényez6tdl is fligg. A kutatas a jelenlegi formajaban, méretében erdsen korlatos,

igy erds kovetkeztetéseket, ok-okozati osszefiiggéseket nehéz levonni.

A kétféle kutatasi moéd alapjan az EFQM Modell alkalmazasa nem egyértelmiien kimutathato
a pénziigyi adatokban és mutatokban, de mivel sok mads teriileten van pozitiv hatassal a

szervezetre, igy emiatt egy erds szervezetfejlesztési eszkdzként tarthatd szamon.

7.3. Konkluzi6 és javaslattétel

Ugyan az EFQM Modell bevezetésének koltségei jelentdsek lehetnek, hiszen a szakemberek
felfogadasa, anemzeti dijakon keresztiili, vagy az EFQM Global Awardon valo6 palyazas stilyos
koltségeket hozhat magaval, ennek ellenére a kutatas soran feltart eredmények alapjan ez egy
olyan beruhdzas lehet egy vallalat szamara, amely kifizet6do akar a teljesitmény oldalrol, akar

az elkdtelezddést és mitkddési hatékonysagot vizsgalva.

A kérddives és pénziigyi kutatas eredményei alapjan a kovetkezo javaslatokat fogalmazhatjuk
meg a jovOben a vallalatok szdmara, amelyek alkalmazzak a Modellt, vagy csak érdeklédnek

az EFQM Modell irdnt, de azoknak is, akik eddig még nem hallottak réla:

— A rovid tava eredmények mellett fontos a hossza tava fenntarthatdsagra torekedni. A
Modell hatdsai nem mindig jelentkeznek azonnal, gyakran hosszabb tavon lathatoak
csak, ezért javasolt még a témaban mélyebb elemzést késziteni a jovoben, ahol az
EFQM Modell kiilonb6zé iparagakban, kiilonb6zé méretli szervezeteknél torténd
alkalmazasa keriil 0sszehasonlité elemzése, akar nagyobb intervallumot lefedve.

— A vallalatok kell6 felkésziiltsége érdekében érdemes kiilsé szakemberek bevonasaval
¢élni. Ez segithet a legoptimalisabb kimenetelhez.

— A pénziigyi vizsgalat eredményei alapjan a vallalatok szdmdara optimalis lehet a
folyamatos fejlodéshez az, ha a Modell alkalmazisat idonként felfrissitik,
feltilvizsgaljak, ujra és Ujra visszanytlnak a Modell kinalta logikahoz és mddszerekhez,
hozzajarulva a fenntarthato fejlodéshez és valtozasmenedzsmentet eldsegitve. A
folyamatos tanulds, fejlesztés hozhat hosszi tavon eredményt. A Modell szerinti
onértékelés €s az alapjan az erdsségek ¢és fejlesztenddk meghatarozasa, megvalositasa,

ujabb onértékelés 2-3 év mulva hozzajarulhat a hossztavu sikerességhez.
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A szervezeten beliil érdemes vizsgalni az elkotelezddést, a vezetdségre fokuszalva, de
nem kihagyva a munkavallalokat. A vezet6knek 6sztondzniiik kell a valtozast, és a
munkavallalokat be kell vonni a bevezetési folyamatokba, hogy megértsék ¢és
elkotelezettek legyenek a valtozasok irant. A valtozast a tulajdonos, a fels6 vezetd donti
el, az EFQM Modell és a RADAR moddszertan csak segithet ebben. Ha jol alkalmazzuk
az EFQM Modellt és a RADAR moddszertant, akkor az segit a munkatarsak
alkalmazkodaséban.

A szervezeteknek rendszeresen nyomon kell kdvetnilik a pénziigyi mutatdikat, hogy
értékelni tudjak az EFQM Modell alkalmazédsanak hatasat hosszu és rovid tavon
egyarant, hogy a cselekvési stratégidjukat megfelelden igazitani tudjak az
eredményekhez, és a mutatok alapjan fejlesztendd teriiletek meghatarozni és fejleszteni.
Az eredmények alapjan az EFQM Modell széleskoriibb alkalmazésa ajanlott a magyar
véllalatok szamara. A Modell alkalmazasahoz azonban tiirelemre €s kitartasra van

szlikség, hiszen a valtozasok nem egyik naprdl a mésikra kovetkeznek be.
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A napjaink kihivasaihoz lehetséges megoldas, segitség lehet a szervezetek szamara egy olyan
tizleti kivalosadgi modell alkalmazésa, mint az EFQM Modell. A szakdolgozatom célja az
EFQM Modell alkalmazasanak pénziigyi hatasainak vizsgalata. A kutatas kdozéppontjaban az
all, hogy milyen mértékben jarul hozz4 az EFQM Modell alkalmazasa a vallalatok pénziigyi
teljesitményének javuldsdhoz, mennyire tériilnek meg az EFQM Modell bevezetésére forditott

erOforrasok.

A Modell pénziigyi hatdsaival kapcsolatos kutatdsok szama korlatozott, kiilondsen a
magyarorszagi vallalatok esetében, ezért gondolom ugy, hogy ez a téma aktudlis, hiszen
segithet a vallalatoknak megalapozottabb dontéseket hozni az EFQM Modell bevezetésével
kapcsolatban.

A kutatashoz kvantitativ és kvalitativ mddszereket kombindlok. Kvantitativ elemzéssel
vizsgalom a pénziigyi adatokat olyan magyarorszagi és kiilfoldi vallalatoknal, akik mar
bevezették az EFQM Modellt. A kvalitativ kutatds soran kérddives felmérést végzek a mar

EFQM Modellt alkalmazé magyarorszagi szervezetek képviseldivel. Az eredmények
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segitségével pontosabb kép kaphaté az EFQM modell pénziigyi megtériilésérdl, elényeirdl, az

alkalmazas tapasztalatair6l.

Az eredmények azt mutatjak, hogy az EFQM modell alkalmazésa rovid tadvon pozitiv hatassal
lehet a vallalatok pénziigyi teljesitményére, a hosszu tavi hatasok mar kevésbé egyértelmi €s
kimutathato6. A kérdéives felmérésbol lesziirhetd, hogy a valaszadok tobbsége szerintaz EFQM
modell pozitiv hatassal volt tobb teriileten, mint az alkalmazottak motivacidja, vagy a szervezeti

kulttra, de a pénziigyi megtériilést nem lattak egyértelmiien.

A Modell alkalmazasa szdmos elonyt jelenthet azoknak a véllalatoknak, akik szeretnének tobb
tertileten fejlddni, az tlizleti élet valtozasaival 1épést tartani, de ehhez i1dd, anyagi és human
befektetés, megfeleld eldkésziiletek és a vezetdi elkdtelezettség sziikséges. Bar az EFQM
Modell alkalmazéasa nem feltétleniil garantalja a pénziigyi sikereket, de szdmos mas teriileten

jarhat eldnnyel, ezért érdemes elindulni ezen az uton.
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