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1. Bevezetés

Napjainkban egyre nagyobb hangsulyt kap a szervezetek €letében az onértékelés és az
erre épiild folyamatos fejlesztés. Az 1992-ben bevezetett EFQM Kivalosagi Modell ma Eurdpa
legszélesebb korben hasznalt iizleti kivalosagi modellje. Az EFQM keretrendszer tiikrot tart a
szervezet szamara mukodésének, teljesitményének ¢és eredményeinek értékeléséhez.
Lehetdséget ad a folyamatok és eredmények Gsszehasonlitasara és értelmezésére, figyelembe
véve a piaci kornyezetet.

A kiilonb6z6 mindségi dijak alapjat képezd kivalosagi modellek szerint az onértékelés
az egyik leggyakrabban alkalmazott modszer a szervezetek értékelésére. Az Onértékelés
eredményeként a szervezet kijeloli fejlesztendd teriileteit, kiemelten kezeli a fejlesztési célokat,
iitemezi, hogy mikor és hogyan kivanja ezeket megvaldsitani. A kijelolt teriileteken fejlesztoi
csapatok jonnek létre, a fejlesztések projektek keretében valdsulnak meg. A szervezet
alkalmanként feliilvizsgalja az alkalmazott modszereket, finomitja és tokéletesiti azokat.

Erintettnek neveziink minden olyan személyt, csoportot vagy szervezet, akire a szervezet
tevékenysége befolyast gyakorol ra. Erintett lehet példaul a beszallito, a feliigyeld kormanyzati
szervezet, a helyi k6zosség, a munkavallalok vagy a tulajdonosok. Egy kivalosagra torekvo
szervezet felismeri €és figyelembe veszi az érintettek igényeit, elvarasait. Teljesitményét a
legfontosabb érintettek vonatkozasaban is értékeli.

A cikk f6 témdaja az EFQM 2020 modell bemutatasa ¢és alkalmazasi lehetdségeinek
felmérése a karbantartas teriiletén. A kovetkezd részben az onértékelés jelentéégét mutatjuk
be, majd részletesen ismertetjik az EFQM 2020 modellt. Mindezeket koveti a modell
alkalmazédsa a karbantartds teriiletén. A tanulmanyt vezetdi kitekintés és kovetkeztetések
zarjak.

2. Az onértékelés jelentosége

Egy szervezet miikodésének értékelése a legszélesebb korben alkalmazott modszer a
hatékony miikodés biztositasara. Itt kell megemliteni az auditokat, a vezetoi attekintést, az
onértékelést, a kontrolling teljes eszkoztarat, és olyan modszereket, mint példaul a
benchmarking, a Balanced Scorecard alkalmazasa, vagy a szervezet szellemi tokéjének
felmérése. A felsorolt tevékenységek koziil az onértékeléssel kivanunk foglalkozni, melynek
két elsddleges formajat szoktdk megkiilonboztetni. E10szor is a megfeleldségi onértékelés, ahol
a tevékenységek teljesitményének nyomon kovetése all a kézéppontban. Ezzel szemben a
fejlesztés-orientalt oOnértékelés azt jelenti, hogy a TQM irant elkotelezett szervezetek
onértékelést végeznek, ami stratégidjuk kidolgozasdhoz és megvalositdsdhoz kapcsolodik.
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Az onértékelés a TQM filozéfidhoz kapcsolddd mindségértékelési modszer, melynek
célja a teljes szervezet teljesitményének magasabb mindségi szintre emelése, stratégiai szintli
fejlesztése, a szervezeti kivalosag elérésére valo torekvés.

Az Onértékelés egy atfogod, szisztematikus €s rendszeres attekintést jelenti, amely
Osszehasonlitdsokon alapul. Az 6nértékelés eredményeként a szervezet azonositja erdsségeit,
fejlesztendd tertileteit, és kijeloli azokat a fejlesztési tevékenységeket, amelyek végrehajtasat
késdbb folyamatosan figyelemmel kiséri. Ez a meghatarozas azt is egyértelmiivé teszi, hogy az
onértékelés elsddleges célja a fejlesztés 6sztonzése és a fejlesztési tevékenységek csatorndzasa.
Ahhoz azonban, hogy mindez hatékonyan megvalosuljon, a fejlesztési tevékenységeket mas
menedzsment folyamatokhoz is illeszteni kell, elsdsorban a stratégiaalkotési ¢s iizleti tervezési
folyamatokhoz.

Az onértékelési tevékenységnek a fejlesztési célok és az ezek alapjan tervezett
tevékenységek megvaldsitasaval kell zarulnia. Ezutan ezeknek a tevékenységeknek az
eredményeit Ujra at kell tekinteni, és ezek alapjan 0j terveket kell késziteni. Az onértékelés
mddszere tehat akkor lesz hatékony, ha a szervezetek nem egyszeri fejlesztési projektként
alkalmazzak, hanem rendszeresen €s 6sszehasonlithatd modon megismétlik.

Szamos bevalt onértékelési modszer terjedt el a dijmodelleken alapuldé modszerek
mellett. A kovetkezd fejezetekben az EFQM 2020 modellt mutatjuk be és alkalmazasat a
karbantartasban.

3. AzEFQM 2020 modell

Az Eurépai Mindségi Dij kovetelményrendszerét az Eurdpai Mindségiranyitasi
Alapitvany (European Foundation for Quality Management, EFQM) dolgozta ki 1991-ben az
amerikai Malcolm Baldrige Dij mintajara. Mig az amerikai modell sajatossdga, hogy mind a
szempontrendszere, mind az egyes szempontok sulya a pontrendszerben évrél évre valtozik,
addig az eurdpai modell esetében jelentds reviziora csak kb. 5 évenként keriil sor, a
visszajelzések alapjan. Az alkalmazott modell felépitése €s miikodésének logikaja 1992 és
2019 kozott viszonylag valtozatlan maradt. Az alkalmazas tapasztalatait hasznositva az EFQM
kisebb mddositasokkal (rancfelvarrasokkal) finomitotta a modell egyes elemeit, €s esetenként
a terminologiat. A kdzel harom évtizedes alkalmazas tapasztalatai megérlelték a gyokeres
valtoztatast 2019-re.

Az értékelés alapjaul szolgald dijmodellek, igy az ) EFQM 2020 modell 1s, a TQM
harom f6 elvén alapulnak. Elengedhetetlen kovetelmény a szervezet részérdl, hogy az
onértékelés a szervezeti kultura része legyen, az egész szervezet magaba foglalja az 6nértékelés
filozofigjat, és természetesen a vezetés is képes legyen az onértékelés soran megszerzett
informaciokat hatékonyan alkalmazni a stratégiaalkotas és a vezetdéi dontéshozatal
folyamataban.

Az EFQM kivalosagi modell segitségével a szervezet vezetése attekinti egyrészt a
mikodés hatékonysagat, az alkalmazott modszerek, eljarasok (méas néven megkozelitések)
eredményességét. Ez utobbi annak vizsgalatat jelenti, hogy a szervezet milyen sikeresen
miikodik, vagy az érdekelt felek, koztiik a vevok, a munkatarsak és a tdrsadalmi kornyezetet
alkot6 elemek mennyire elégedettek, az eredményeket mennyire tudatosan és szisztematikusan
alkalmazott mddszerekkel éri el a szervezet. Az eredmények fliggnek attol, hogy a vezetés
hogyan vonja be munkatarsait a miikodés folyamatos fejlesztésébe, a célok kijelolésébe és az
eléréshez vezetd ut meghatarozasdba, a szervezet hogyan menedzseli a folyamatokat, a
rendelkezésére allo eréforrasokat (a human eréforrasokat, a partnerkapcsolatokat, a pénziigyi,
targyi €s technologiai er6forrdsokat, az informéciot €s tudést), valamint vevoi és tarsadalmi
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kapcsolatait. Az elért eredményeket két szempontbol sziikséges értékelni: egyrészt abbol a
szempontbol, hogy a szervezet a sajat maga altal kitlizott célokat milyen mértékben valositotta
meg, masrészt pedig, hogy az alkalmazott modszerek és megkozelitések milyen ok-okozati
kapcsolatban allnak az eredményekkel.

Az iparagtdl, a mérettdl, a struktaratol €és az érettségtdl fliggben a szervezeteknek
megfeleld menedzsment rendszert kell kidolgozniuk, amely sikeressé teszi 6ket. Az EFQM
kivalosagi modell egy praktikus, nem eldirasos keretrendszer, amely lehetdvé teszi a
szervezetek szamdra, hogy azonositsak, hol tartanak a kivalosag (a TQM vezetési filozofianak
megfeleld szervezeti kultira) felé vezetd uton, és ennek alkalmazasdval megértsék, mik az
alapvetd erdsségeik, és figyelembe vegyék megfogalmazott vizidjukat és kiildetésiiket,
figyelembe véve, hogy hol taldlhatok eltérések. Ez egy olyan kozds nyelvet és
gondolkodasmodot testesit meg a szervezetek mitkodését illetden, mely lehetové teszi az
otletek és elképzelések hatékony kommunikacidjat a szervezeten beliil és kiviil. Igy integralja
a meglévd és tervezett kezdeményezéseket, megsziinteti a redundancidkat, és azonositja a
,réseket” az elképzelt allapotok €s a valdsag kozott.

A kivald szervezetek olyan egyedi teljesitményt érhetnek el, amely kielégiti és
meghaladja az 6sszes érdekelt fél elvarasait. Az EFQM modell harom integralt eszkozt bocsat
a szervezetek rendelkezésre: a kivaldsagi alapelveket, az EFQM kivalosagi modellt és a
RADAR logikat. A RADAR logika (amely lényegében egy, a modellre alkalmazott PDCA elv)
alkalmazasaval a szervezet meghatarozhatja, hol tart a kivalosag felé vezetd tton, ezzel
kiindulopontot képezve a fejlesztési projektek menedzseléséhez. Egyben ez az EFQM
Kivalosagi Dij pontozasi mechanizmusanak is az alapja.

Az Snértékelés soran a belsé kapcsolatok feltarasa is hangsulyt kap. Ertékelni kell az
iranymutatds, a megvalositas és az eredmények kozotti Osszefliggéseket. Ez azt jelenti, hogy
az ¢értékelés kozponti része annak felmérése, hogy az alkalmazott mddszerek milyen
eredmények eléréséhez jarulnak hozza. A rendszeres onértékelés megvaldsitasa lehetdvé teszi
a szervezet szamara, hogy a fenti 6sszefiiggések figyelembevételével (a PDCA szellemében)
folyamatosan mérje és értékelje az elinditott fejlesztési tevékenységek eredményességét. Az
eredmények redlis értékelése, pontos kép kialakitasa érdekében a szervezetnek dssze kell vetnie
azokat a korabbi években elért eredményekkel, a kitlizott és érvényes célokkal, illetve mas
szervezetek hasonlo eredményeivel.

Az EFQM szervezete 2019 év végén kiadta a széleskorii szakértéi vélemények
figyelembe vételévet dsszedllitott 0j modelljét. Alapvetd valtozas, hogy az EFQM modellek
eddigi két f6 (adottsdgok ¢és eredmények) részre tagozdddsa megvaltozott és harom
komponensbe csoportositottak a kritériumokat. Masik fontos valtozas, hogy a kritériumok
szdma 9-r6l 7-re csokkent. A modell tagozddasa: I. Iranymutatds II. Megvalositas III.
Eredmények. Az 1. abra a modell kritériumait mutatja be.

Az iranymutatas szekcio f6 kérdései, hogy miért Iétezik ez a szervezet, milyen célt tolt
be, és miért ez a stratégidja. Ezt kdvetden a megvalositasi rész azt vizsgalja, hogy a szervezet

crey

vizsgaljuk, hogy a szervezet mit ért el és mit kivan elérni a jovében (EFQM, 2020).
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1. abra: Az EFQM 2020 modell

4. Alkalmazasi lehetoségek a karbantartas teriiletén

A karbantartasi folyamatok, melyek segitenek megelézni a meghibasodasokat és a
baleseteket, csokkenteni a gépledllasok és javitasok szamat, fontos folyamatok a termeld
vallalatok miikodésében. (Topar, 2012) Minden sikeres vallalat méri karbantartasi
teljesitményét, hogy versenyképes és koltséghatékony maradjon. A mérések, értékelések egyik
alapvetd célja az intézkedések, tevékenységek és az eredmények, hatdsok kozotti kapcsolat
feltarasa. A kordbbi EFQM modellt tovabb fejlesztve Nagyova és Pacaiova (2018)
megallapitottak, hogy a TPM-et fejlesztési eszkdzként hasznald vallalatok jobb eredményeket
értek el a rendelkezésre allas, a biztonsdg vagy a karbantartds hatasossaga teriiletén. A
karbantartds értékelése Osszetett kérdés, mivel a hatékonysdg mérésén tul kiterjed a
karbantartasnak az tizleti célok megvaldsuldsdhoz vald hozzajarulasanak mérésére is. Fenti
értékelés egy lehetséges, az EFQM logikdjara is épitkezd, leir6 modellt dolgozott ki Bognar és
Gaal (2011, 2013), amely modell elsdsorban a szervezeti kultira és az tizleti folyamatok
karbantartasi stratégia mixe kozotti kapcsolatok leirasara fokuszal.

A karbantartés ellendrzésére és értékelésére nyujt 1j lehetdséget az EFQM 2020 modell
alkalmazasa a karbantarté szervezetekre. A modell kérdései nem csak az egész vallalatra,
hanem annak egy részegységére (Hemsworth, 2016), példaul a karbantartdé szervezetre is
alkalmazhatok. Tehat vizsgéalhatjuk, hogy a karbantart6 szervezet mennyiben képes teljesiteni
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a vezetés altal kijelolt célokat, milyen eredményeket ér el a termelési folyamat
hatékonysaganak ¢és fejlesztésének biztositasa tekintetében. Az alabbi példadk a BME
hallgatdinak beszdmoloira épitve bemutatjak, hogy a karbantartds fejlesztése hogyan hat az
eredményekre.

5. Példak a karbantarto szervezetek miikodésének fejlesztésére

A miikddes eredményességenek kiemelkedd szintjét képes elérni az a szervezet, amely a
teljesitménynek megfeleléen és a szervezeti célokkal dsszhangban menedzseli eszkozeit és
er6forrasait, beleértve az épiiletvagyont is. (EFQM, 2020) Az épiiletkarbantart6 szervezetek
munkdajuk sordn sokféle anyagot, alkatrészt, szerszamot hasznalnak, amelyeknek mindig
rendelkezésre kell allniuk a sziikséges karbantartdsi feladatok elvégzéséhez. Az
épiiletkarbantarté szervezeteknek pontos nyilvantartast kell vezetniiilk a raktarba bekertild
anyagokrdl és berendezésekrdl. A készletnyilvantartast altaldban szdmitégépes programban
vezetik arrol, hogy milyen anyagok és berendezések allnak rendelkezésre. Rendszeres a
készletek ellendrzése, mely vizsgalja és értékeli a készletek hasznalhatdésagat, mindségét és
szavatossagi idejét.

Az épliletek mérete, a benniik 1év6 berendezések és eszkdzok sokfelesége, valamint ezen
eszkozok magas koltsége miatt gyakran el6fordul, hogy bizonyos anyagokbol vagy
alkatrészekbdl hidny keletkezik. Mig egy épiilet rendeltetésszerli lizemeltetése a tulajdonos
feleléssége, addig a tényleges igény a hasznalok (bérlok) tekintetében meriil fel, akiknél egy-
egy alkatrész hidnya akar az egész iizleti miikddést zavarhatja, veszélyeztetheti. A gazdalkodo
szervezetek nem légiires térben mitkodnek, a kornyezetiik és a gazdasagi kapcsolat megértése
kulcsfontossagu a sikeres igénykielégitéshez. A teljesitmény javitdsa mellett fontos odafigyelni
a szervezet mikodésének gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi szerepldire is. A kivalosagra
torekvé szervezet megismeri és figyelembe veszi az érintettek igényeit, elvarasait ¢és
egyensulyra torekszik a legfontosabb (kulcs) érintettek viszonylataban.

Az elmult években tapasztalt gazdasagi hatasok (alapanyag-, alkatrészhidnyok, szallitasi
problémdk és arfolyam-ingadozasok) miatt célszerli lehet a gyorsan kopd alkatrészekbdl
nagyobb raktarkészletet felhalmozni, mivel ez jelentdsen javitja a valaszkészséget,
lerdviditheti a javitasi idot.

Az Onértékelés a példaban szereplé szervezetnél feltarta készletnyilvantartés
hidnyossagait. Az 5S modszer logikdjat kovetve a raktarban 1évo anyagok és eszkozok alapos
leltdrozésa, majd csoportositasa utdn egy hatékony tarolérendszer kialakitasa tortént. A tarolés
fejlesztése egyteldl segiti a hatékony eligazodast a raktarban, masfeldl gyorsabb atfutasi idot
eredményez. Tovabba, olyan modern informatikai nyilvantartasi rendszert vezettek be, amely
lehetévé teszi a pontos készletnyilvantartdst, valamint a konnyli keresést. A folyamatos
készletellendrzés segit az eltérések iddben torténd észlelésében és kezelésében.

A készletek kezelése befolyasolja az iizleti teljesitményt, az erdforrasok hatékony
felhasznalasat és a vevoi elégedettséget. Utdbbi a szervezet kiilsd kornyezeti és tarsadalmi
megitélésére is hatassal lehet, ezt méri az EFQM modell 6. Erintettek véleményei kritériuma.

A masodik szervezet ipari létesitmények altalanos karbantartisaval foglalkozik. Az
onértékelés ravilagitott arra, hogy a karbantartdi munkakor rendszeres feladatait tl altaldinosan
hataroztdk meg. Ez a példa az EFQM 2020 modell megvaldsitasi kritériumaira irdnyitja a
figyelmet. Az érintettek bevonasa kritérium része a munkaerd vonzasa, bevonasa, fejlesztése
¢s megtartdsa (3.2 alkritérium), mely tartalmazza, hogy a munkatirsak megfelel6en
iranyitottak legyenek, tobbek kozott a munkakori leirdsokon keresztiil. A teljesitmény €s az
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atalakitas irdnyitasa kritérium része az eszk6zok és eréforrasok menedzselése (5.5 alkritérium),
mely tartalmazza az er6forrasokkal valé hatékony gazdalkodast.

Az Onértékelést megel6zden a karbantartok munkakori leirdsaiban csak altaldnos
karbantartdsi feladatok ¢és kotelezettségek fogalmazddtak meg, mint példaul az
épiiletbiztonsagi rendszerek karbantartasa, a kiadatlan tertiletek és irodahelyiségek rendszeres
ellendrzése ¢€s takaritasa, a kazanhazak tisztan tartasa stb. Emellett fontos megemliteni, hogy a
kotelezden elvégzendd, rendszeres feladatokat (pl.: fiitési, szell6zési és légkondicionalod
rendszerek javitdsa) nem csak a munkakori leirdsok, hanem a megrendeldkkel kotott egyedi
szerzddések is rogzitik.

A véllalatnal az onértékelés nyoman a rendszeres karbantartdsi feladatok ellenérzésére
egy listat alakitottak ki az elvégzendd feladatokrdl: teriiletenként pontosan meghatarozott
idépontokkal, raforditott idvel, a feladat elvégzésének ellendrizhetdségével. A rendszeres
karbantartasi feladatokat az iizemeltetdi szoftverbe integraltak, ez lehetdvé teszi ezen elvégzett
feladatok azonnali ellendrzését és a kiilonbozo feladatok elvégzésére forditott idé nyomon
kovetését is. Jobb dokumenticidoval pontosabb képet kapunk a karbantartas
eredményességérol.

Egy szinte formalis probléma feltarasa magaban rejti a lehetdséget, hogy a szervezet
innovativ megoldast dolgozzon ki és egyben javitja az értékteremtést €s a szervezet
teljesitményét. A kreativ és innovativ megoldasok feltétele az ezt 6sztonzd szervezeti kultira
¢és vezetés (melyet a 2.3-as alkritérium értékel az Irdnymutatds komponensben). Az EFQM
2020 modell hangsulyozza, hogy annak feltarasa, hogy hogyan tevékenykedik egy szervezet
¢s annak milyen eredményei, hatasai vannak, segit a fejlesztések céljanak jobb kijelolésében
és megvalositdsaban. Ebben az esetben a fejlesztés elsddleges célja a folyamatok javitasa és a
koltségek csokkentése, a hidnyos tervezésbdl adodd hibak kikiiszobolése volt, valamint
mindségi javulas a feladatellatasban.

6. Vezetoi vonatkozasok

Az onértékelés egyik f6 célja annak vizsgalata, hogy a szervezet mennyire hasznositja az
alkalmazott moddszerekben ¢és megkdzelitésekben rejld potencidlt, és milyen mértékben
alkalmazza hatékonyan és eredményesen az egyéni tevékenység vagy a folyamatok szintjén.
Az aktualis teljesitmény adatait célszerli megvizsgalni a kitiizott célokhoz képest, és dsszevetni
az iparag legjobbjaival.

Mivel a szervezetek rendelkezésére allo er6forrasok szama korlatozott, elengedhetetlen
a fejlesztési tevékenységek fontossagi sorrendbe allitdsa, €és azon kritikus fejlesztések
azonositasa, amelyek a szervezet és az érintettek szempontjabol a legjelentdsebb javulast
igérik. Mivel minden szervezet egyedi, erre a helyzetre nincsenek altaldnosan ajanlott
megoldasok vagy eszk6zok. Mindazonaltal a prioritasi sorrend fiigg attol, hogy rendelkezésre
allnak-e a sziikséges forrasok.

A fejlesztési tevékenységek rangsorolasa utdn a kovetkezd 1épés a megvaldsitasra
iranyuld akciotervek elkészitése és végrehajtasa. Ezt koveti az akcidterv elérehaladasanak
nyomon kovetése. Sziikséges tovabba az onértékelési folyamat eredményességének mérése, és
az azonositott tanuldsi pontokat be kell épiteni a kdvetkezd dnértékelési ciklusba.

Mennyi tobbletmunkat jelent az onértékelés rendszeres végrehajtasa? A vezetés feladata
azoknak a tevékenységeknek a megtervezése és megvalositasa, amelyek eldsegitik a szervezet
hosszl tavon fenntarthatd és virdgzd miikodését. A vezetés feladata tovabba az értékelések
alapjan a kitlizott célok megvalosulasanak folyamatos figyelemmel kisérése, kovetkeztetések



Az EFQOM 2020 modell alkalmazasi lehetdségei karbantarto szervezetek fejlesztésére 83

levonasa, konkrét fejlesztési javaslatok megtétele. Tehat az EFQM modellt kdvetd szervezeti
onértékelés szerves része lehet a vezetdi munkanak.

7. Kovetkeztetések

A karbantartasi folyamatok, melyek az elmult évtizedben kulcsfontossagtiva valtak a
szervezetiranyitasban, segitenek elkeriilni a meghibasodasokat, megelézni a baleseteket,
csOkkenteni a gépjavitdsok szdmat, minimalizalni a koltségeket. A termeld szervezetek
kiilonb6z6 eszkozoket és modszereket hasznalnak a karbantartasi folyamatok értékelésére és
fejlesztésére. Szamos karbantartdsi szakember rendelkezik sajat karbantartdsi ellendrzési
kritériumokkal, ellenorzo listakkal, felmérésekkel és indikatorokkal.

Ennek a tanulménynak az volt a célja, hogy bemutassa az egyik legszélesebb kdrben
hasznalt iizleti kivalosagi modellt. Az EFQM modell rendszeresen jitdsokon megy keresztiil,
¢s megfigyelhetd, hogy egyre nagyobb hangsulyt kapnak a partneri kapcsolatok, és a vezetoi
elkotelezettség. Az EFQM 2020 modell jdonsaga, hogy ugy fokuszil a véltozasra,
atalakulasra, hogy figyelembe vesz egy tagabb szervezeti kontextust, €s az értékteremtés €s a
fenntarthatosag a modell 1ényegi eleme.

Az onértékelés kovetkezménye a folyamatos, tudatos, mérhetd, modszerek alkalmazasan
alapulo fejleszté tevékenység. A rendszeres Onértékelés megerdsitheti a folyamatos fejlesztést
a gyakorlatban. Az EFQM 2020 modell alkalmazésa jelentds hozzajarulas lehet a Total
Productive Maintenance (TPM) kultaragjanak megteremtéséhez is a karbantarto
szervezetek/szervezeti egységek miitkodésében. Mig a modell egy altalanos, mérettdl és egyéb
tényezOktdl filiggetlen keretrendszert mutat be, addig a kritériumok és alkritériumok
alkalmazasa minden szervezetnél egyedi modon valdésulhat meg.
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