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Min den szer ve zet nél alap ve tô fon tos sá gú, hogy
mun ka tár sai tisz tá ban le gye nek a szer ve zet ál tal ki tû -
zött cé lok kal és meg fo gal ma zott ér té kek kel. Cik künk az
eh hez ve ze tô út egyik lé pé se ként a stra té gia ki dol go zá -
sá hoz kí ván se gít sé get nyúj ta ni az EFQM mo dell ad ta le -
he tô sé gek fel hasz ná lá sá val. Az EFQM mo dell egy részt
se gít a je len le gi hely zet fel mé ré sé ben, más részt se gít
ki je löl ni a ki tû zött cél ja ink irá nyá ba te en dô fej lesz té si
lé pé se ket.

Colleagues’ awareness of its mission and goals is a
principle of every organisation. The aim of this article is
to help organisations to build a pro per strategy to raise
this awareness making use of the benefits of the EFQM
model. The EFQM model helps the assessment of the
present situation and indicates the developmental steps
to take in order to reach the set goals.

Az egész ség ü gyi in téz mé nyek rôl mos ta ná ban leg in kább
a ne héz gaz da sá gi hely zet kap csán esik szó. A gaz dál ko dá -
si ada tok nál ke vés bé, de szin tén ne ga tív ké pet mu tat, ha az
egész ség ü gyi in téz mé nyek kül de té sét és jö vô ké pét, va la -
mint az el é ré sük höz meg fo gal ma zott stra té gi ai cé lo kat vizs -
gál juk. A stra té gia ki a la kí tá sá ra ren ge teg le he tô ség kí nál ko -
zik, ame lyek bôl vá lo gat ha tunk, né hány ál ta lá nos sza bályt
azon ban min den eset ben be kell tar ta nunk. Je len cik künk -
ben egy le het sé ges meg ol dást kí vá nunk is mer tet ni a tel jes -
ség igé nye nél kül, leg in kább szem pon to kat, öt le te ket ad va a
ha son ló fel a dat elôtt ál ló in téz mé nyek nek. Pél da ként min -
den eset ben mun ka he lyün ket, a Sze ge di Tu do mány e gye -
tem Szent-Györ gyi Al bert Kli ni kai Köz pon tot em lít jük.

LE HET-E STRA TÉ GI AI CÉL A TÚL É LÉS?

So kak tól hal la ni, hogy ilyen kö rül mé nyek kö zött, ennyi re
gyor san vál to zó kör nye zet ben az egyet len stra té gi ai cé lunk
a túl é lés le het. Meg gyô zô dé sünk, hogy ez alap ve tô té ve dés!
So kat em le ge tett mon dás, hogy aki nem tud ja, me lyik ki kö -
tô be igyek szik, an nak min den szél rossz irány ból fúj. Ha
nincs jö vô ké pünk és nin cse nek jól meg ha tá ro zott hosszú tá -
vú cél ja ink, fo lya ma to san a kö rül mé nyek kény sze rí tik ki na -
pi dön té se in ket és min den év vé gén döb ben ten ta pasz tal -
juk, hogy ugyan ott tar tunk, nem fej lô dött az el lá tás szín vo -
na la, ugyan o lyan elé ge det le nek mû kö dé sünk kel a be te gek
is és a dol go zó ink is mint egy év vel ko ráb ban.

Az Egész ség biz to sí tá si Fel ü gye let (EBF) 2009-es fel mé -
ré sé nek ada tai alap ján a fek vô be teg-el lá tó in téz mé nyek
86%-a ren del ke zik kül de té si nyi lat ko zat tal. Vagy is min den
he te dik in téz ményt biz tos, hogy csak a kö rül mé nye ik irá nyí -
ta nak, nem ön ma guk. A túl é lés, mint leg fôbb stra té gi ai cél

egyik leg na gyobb ve szé lye, hogy a kö rül mé nyek rom lá sá val
az egy re rosszabb pénz ü gyi hely zet re ne ga tív vá la szo kat
ad nak az in téz mé nyek, mellyel egy ne ga tív spi rál csap dá já -
ba ke rül nek, mely leg in kább az el vo ná sok ról és az el bo csá -
tá sok ról szól. 

Mi hez iga zod jon az in téz mé nyi stra té gia?

El vi leg 3 do log hoz kel le ne iga zod nunk:
• or szá gos egész ség ü gyi stra té gia
• he lyi, ill. fenn tar tói stra té gia
• in téz mény kül de té se, jö vô ké pe

Saj ná la tos mó don az el sô re még vár nunk kell, er re nem
ala poz hat juk stra té gi án kat. A mi ese tünk ben a 2007-ben
vég re haj tott egész ség ü gyi in teg rá ció sa já tos hely ze tet te -
rem tett: bár az egye tem ré sze ként el sô sor ban az SZTE stra -
té gi á já hoz kell iga zí ta ni a kli ni kai köz pon tét, de ugyan ak kor
Sze ged vá ros és tér sé ge egyetlen te rü le ti el lá tá sért fe le lôs
egész ség ü gyi el lá tó ja ként nem hagy hat juk fi gyel men kí vül a
vá ros egész ség ü gyi el lá tás sal kap cso la tos el vá rá sa it. 

A Kli ni kai Köz pont jö vô ké pe:
A Sze ge di Tu do mány e gye tem Szent-Györ gyi Al bert
Kli ni kai Köz pont a sze ge di or vos kép zés tra di ci o ná li -
san ma gas szak mai szín vo na lán ala pu ló egész ség ü -
gyi el lá tó in téz mény, mely a Sze ge di Tu do mány e -
gye tem ré sze ként a leg fris sebb tu do má nyos ered -
mé nye ket innovatív mó don fel hasz nál va a Dél-Al föl -
di ré gió ve ze tô be teg el lá tó köz pont ja ként kí ván mû -
köd ni. Kül de té sünk a la kos ság ha té kony gyó gyí tá sa,
egész sé gi ál la po tá nak meg ôr zé se, az egész ség ká -
ro so dás meg e lô zé se. Át é rez ve Sze ged vá ros és a
ré gió la kos sá gá nak egész sé gi szín vo na lá val kap -
cso la tos fe le lôs sé gün ket, szé les kö rû tá jé koz ta tás sal,
be te ge ink elégedett sé gének fo lya ma tos mé ré sé vel,
an nak nö ve lé sé vel, ma gas szin tû gyó gyí tó mun ká -
val, gon dos és hu má nus ápo lás sal kí vá nunk meg fe -
lel ni be te ge ink igé nye i nek. A leg kor sze rûbb me -
nedzs ment esz kö zök, mód sze rek al kal ma zá sá val
igyek szünk a mû kö dés ha té kony sá gát és ez zel
együtt az egész ség ü gyi el lá tás szín vo na lát ja ví ta ni a
le he tô leg na gyobb egész ség nye re ség el é ré se ér de -
ké ben.
Cé lunk, hogy olyan egész ség ü gyi köz pont tá vál junk,
amely mind szak ma i sá gát, mind pe dig az el lá tás
szín vo na lát és ha té kony sá gát te kint ve egyi ke le gyen
Eu ró pa ve ze tô egész ség ü gyi in téz mé nye i nek.

Vál to zó kö rül mé nyek – vál to zó stra té gia?
Fá bi án Zol tán, Dr. Ko vács Iván
Sze ge di Tu do mány e gye tem Szent-Györ gyi Al bert Kli ni kai Köz pont
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Fon tos szem pont to váb bá, hogy az in téz mény va la -
mennyi mun ka tár sa (a ve ze tôk és a dol go zók is) jól de fi ni ált,
egy sé ges el vek alap ján vé gez ze mun ká ját. Olyan el vek
alap ján, ame lyek el vár ha tó ak min den kol lé gá tól, ugyan ak -
kor vál lal ha tó ak min den mun ka társ ré szé rôl.

Az alap el ve ket a 3H mód szer se gít sé gé vel kí ván juk
meg va ló sí ta ni (1. áb ra).

Mi kor vizs gál juk felül a stra té gi án kat?

Cél sze rû a ki a la kí tott stra té gi át 3-5 éven te fe lül vizs gál ni,
hi szen ennyi idô alatt – mi ként azt az utób bi évek is iga zol -
ták – a kö rül mé nyek olyan je len tô sen meg vál toz tak, me lye -
ket, ha nem ve szünk fi gye lem be, a meg va ló sít ha tó sá got ve -
szé lyez tet jük, már pe dig a stra té gia min den eset ben annyit
ér, amennyit ké pe sek va gyunk meg va ló sí ta ni. Itt azért ki e -
mel nénk két spe ci á lis kö rül ményt, ame lyek nél min den eset -
ben felül kell vizs gál ni a stra té gi át: az egyik ilyen a tu laj do -
nos meg vál to zá sa, a má sik pe dig, ha je len tôs sze mé lyi vál -
to zá sok tör tén nek a szer ve zet ben: je len tô sen mó do sul a
szer ve ze ti struk tú ra, vagy le cse ré lôd nek a dön tés ho zó ve -
ze tôk. 

Ho gyan kezd jünk hoz zá?

Alap ve tô fon tos sá gú elv, hogy stra té gi át ki a la kí ta ni egy
sze mély ben nem le het, le gyen az ez zel meg bí zott sze mély
bár mi lyen kép zett szak em ber. A te am ki a la kí tá sá nál ve gyük
fi gye lem be a te a mek ha té kony mû kö dé sé nek sza bá lya it [1],
mind a te am mé re té nek, mind pe dig össze té te lé nek te kin te -
té ben. Az össze té tel lel kap cso lat ban fon tos szem pont, hogy
a ta gok meg fe le lô kom pe ten ci á val ren del kez ze nek, jól is -
mer jék a szer ve ze tet, összes sé gé ben ne le gyen is me ret len
te rü let a mû kö dés egé szé nek vo nat ko zá sá ban. Mi vel a stra -
té gi ai dön té sek rend sze rint vissza for dít ha tat lan vagy na -
gyon ne he zen és költ sé ge sen mó do sít ha tó fo lya ma to kat in -
dí ta nak el, na gyon kö rül te kin tô en kell el jár nunk, fi gye lem be
vé ve és fel hasz nál va az összes ren del ke zé sünk re ál ló in for -
má ci ót, hi szen a meg va ló sí tás sza ka szá ban a dön té sek
meg vál toz ta tá sa  egy re idô i gé nye sebb és költ sé ge sebb [2].

EFQM MO DELL: 
SE GÍT SÉG A STRA TÉ GIA KI DOL GO ZÁ SÁ NÁL

Az EFQM mo dell al kal ma zá sa ál ta lá ban a mi nô ség dí jak
kap csán ke rül szó ba, de ki vá ló mód szer nek bi zo nyul a stra -

té gia ki a la kí tá sá nak fo lya ma tá ban is. Az EFQM mo dell be é -
pí té sé vel a stra té gi a al ko tás ba a mû kö dés egé szé nek jel -
lem zô i rôl ka punk egy ál ta lá nos hely zet fel mé rést. Hi szen a
mo dell azon túl, hogy tar tal maz egy stra té gia kri té ri u mot, az
ön ér té ke lés vég re haj tá sá val gya kor la ti lag fel ál lít ja a stra té -
gi a al ko tás me ne tét is. 

Az EFQM mo dell (2. áb ra) 9 kri té ri um ból ál ló ki vá ló -
sá gi mo dell, mely je len leg szin te va la mennyi eu ró pai
mi nô ség díj pá lyá zat ér té ke lé se so rán al kal ma zott
mód szer. A 9 kri té ri u mot 2 cso port ba so rol ják, az
adott sá gok ol da lon sze rep lô kri té ri u mok a ve ze tés, a
stra té gia, a dol go zók, a part ner kap cso la tok és erô -
for rá sok, va la mint a fo lya ma tok, ter mé kek és szol -
gál ta tá sok. Az ered mé nyek ol da lon 4 kri té ri um sze -
rint je le nít jük meg ada ta in kat: a ve vôi, a dol go zói és
a tár sa dal mi ered mé nyek mel lett a szer ve zet kulcs e -
red mé nyei je len nek meg.
Az EFQM mo dell alap gon do la ta:
A ve vôi és dol go zói elé ge dett sé get, a po zi tív tár sa -
dal mi ha tást a ve ze tés megalapozott üz let po li ti ká val
és stra té gi á val, a dol go zók ra épít ve, va la mint a part -
ner kap cso la tok, az erô for rá sok és a fo lya ma tok me -
ne dzse lé sé vel éri el, amely ki vá ló ered mé nyek hez
ve zet [2].

Ho gyan is nyújt hat se gít sé get az EFQM mo dell? A stra -
té gi ai ve ze té si te vé keny ség, mint fo lya mat, elem zé si, dön té -
si és vég re haj tá si sza ka szok ra bont ha tó [4] (3. áb ra). 

A Szervezeti kiválóság rovat támogatója:

1. áb ra  
SZTE SZAKK 3H mód szer

2. áb ra 
Az EFQM mo dell

3. áb ra 
A stra té gi ai ve ze tés alap e le mei 
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Ez eset ben el sô sor ban az elem zé si, ki sebb részt a dön -
té si sza kasz ra kon cent rá lunk. A hely zet ér té ke lés nek ki kell
ter jed nie mind a bel sô, mind pe dig a kül sô hely zet re.

Er re leg ál ta lá no sab ban el ter jedt mód szer a SWOT ana -
lí zis [5]. A bel sô erôs sé gek és gyen ge sé gek meg ha tá ro zá sa
szub jek ti vi tá sát nagy mér ték ben ki kü szö böl het jük, ha az
EFQM ön ér té ke lés ered mé nye it al kal maz zuk (4. áb ra).

Bernáth La jos köny vé ben [6] el he lyez te a stra té gi ai ter -
ve zést az EFQM mo dell ben, mi pe dig meg pró bál juk el he -
lyez ni az EFQM mo dell al kal ma zá sát a stra té gi ai ter ve zés
fo lya ma tá ban. A szer ve zet erôs sé gei és gyen ge sé gei –
mos ta ná ban ez utób bi a kat sze mér me sen fej lesz ten dô te rü -
le tek nek ne vez zük, – mi alap ján ha tá roz ha tók meg? A jól ki -
vá lasz tott, meg fe le lô te am al kal ma zá sa el en ged he tet len, de
nem árt, ha ér zé se i ket, vé le mé nyü ket ob jek tív ada tok, ered -
mé nyek alap ján fo gal maz zák meg. Az EFQM mo dell ered -
mé nyek ol da lán rög zí tet tük a szer ve zet kulcs e red mé nyei
mel lett a ve vôk kel, a mun ka tár sak kal és a tár sa da lom mal
kap cso la tos tel je sít mé nyün ket. 

Eh hez az adott sá gok ol da lán hoz zá ren del jük az ered -
mé nyek el é ré se ér de ké ben al kal ma zott mód sze re ket, tech -
ni ká kat. Ez zel egyér tel mû en meg tud juk ha tá roz ni je len le gi
hely ze tün ket, pozícionálni tud juk szer ve ze tün ket. Ugyan ak -
kor a ve vôi ered mé nyek ada tai alap ján de fi ni ál ni tud juk az
irá nyunk ban tá masz tott kül sô el vá rá so kat, hi szen a – Ve vôi
ered mé nyek hez kap cso ló dó – 6.a alkritériumban a ve vô ink
köz vet len vissza jel zé sé nek ered mé nye it (vé le mé nyét, elé -
ge dett sé gét) rög zí tet tük, va la mint a – Part ner kap cso la tok és
erô for rá sok hoz kap cso ló dó – 4.a alkritériumban meg fo gal -
maz tuk a kül sô part ner kap cso la tok me ne dzse lé sé nek mód -
sze re it. Ezek se gít sé gé vel könnyen össze ál lít hat juk a kül sô
el vá rá sok és part ner kap cso la ta ink rend sze rét. Ter mé sze te -
sen ez utób bi nál nem sza bad fi gyel men kí vül hagy nunk a
8.a alkritériumban (Tár sa dal mi ered mé nyek) ren del ke zés re
ál ló ada to kat.

VÁGY ÁL MOK VAGY SZI GO RÚ 
MEG VA LÓ SÍT HA TÓ SÁG?

A stra té gi ai ter ve zés so rán ne héz egyen súlyt tar ta ni. Az
sem jó, ha ró zsa szín ál ma in kat rög zít jük stra té gi ai cél ja ink -

ként, de az is leg a lább ak ko ra hi ba, ha – az amúgy ér vé nyes
– „Min den stra té gia annyit ér, amennyit meg va ló sí ta nak be lô -
le” el vet szi go rú an szó sze rint vé ve csak olyan cé lo kat rög zí -
tünk, ame lyek nek tel je sü lé sé ben már most 100% bi zo nyos -
ság gal ren del ke zünk. Ez eset ben hi á ba ér jük el a meg fo gal -
ma zott cé lo kat, a szer ve zet fej lô dé se egy re job ban el ma rad
nem csak a leg job bak tól, de va la mennyi ver seny társ tól.

Na gyobb szer ve ze tek nél, így a  Kli ni kai Köz pont ese té ben
fon tos meg em lí te nünk még a stra té gi ák össz hang ját (5. áb -
ra). Hi szen le het bár mi lyen jól ki dol go zott stra té gi ai cél rend -
sze re a Kli ni kai Köz pont nak, ha az nem tud iga zod ni az SZTE
stra té gi á já hoz, a meg va ló sí tá sá ra vaj mi ke vés esély van.

A meg va ló sít ha tó ság nak ha son ló kép pen fel té te le, hogy
a Kli ni kai Köz pont stra té gi ai cél jai ér tel mez he tô ek, le bont ha -
tó ak le gye nek az egyes kli ni kák szint jé re. Ter mé sze te sen
az egyes szer ve ze ti egy sé gek ma guk is rög zít het nek sa ját
ma guk nak ki e melt fon tos sá gú cé lo kat. Ez eset ben is vi gyáz -
nunk kell azon ban az egyen súly ra, a túl sok ön ál ló cél lal
ren del ke zô szer ve ze ti egy ség ra kon cát lan kis csi kó ként a
szer ve zet tôl el té rô irány ba in dul na. A Kli ni kai Köz pont ese -
té ben még egy to váb bi szem pont ra is fi gyel met kell for dí ta -
nunk: a Kli ni kai Köz pont és az Ál ta lá nos Or vos tu do má nyi
Kar egy faj ta szim bi ó zis ban mû kö dik, a szi á mi ik rek hez ha -
son ló an csak egy irány ba ha lad hat. Fon tos szem pont, hogy
ne csak a hely zet e lem zés nél, de a stra té gi ai cé lok meg ha -
tá ro zá sá nál is ve gyük fi gye lem be „ver seny tár sa in kat”. (Az
egész ség ügy ese té ben úgy gon dol juk, jo gos az idé zô jel
hasz ná la ta.) A Kli ni kai Köz pont ese té ben fi gyel nünk kell
nem csak a töb bi egye te mi kli ni kát, de a mi énk hez ha son ló
mé re tû, va la mint te rü le ti leg kö ze lünk ben lé vô kór há zak
ered mé nye it és fej lesz té si irá nya it. Ugyan i lyen fon tos
ugyan ak kor az egyen súly fenn tar tá sa a szer ve zet egyes
funk ci ói kö zött, a funk ci o ná lis stra té gi ák ko or di ná lá sát ho ri -
zon tá li san és ver ti ká li san is el kell vé gez ni. En nek min den -
na pos nyo mon kö ve té sé re az utób bi idô ben sok he lyen al -
kal maz zák a Balanced Scorecard (BSC) rend szert [7].

ÖSSZEG ZÉS

Egy szer ve zet hosszú tá von csak ak kor le het ered mé -
nyes, ha ren del ke zik kül de tés sel és jö vô kép pel. A jö vô kép
el é ré sé hez meg fo gal ma zott stra té gi ai cé lo kat idô rôl idô re, a

A Szervezeti kiválóság rovat támogatója:

4. áb ra 
EFQM mo dell al kal ma zá sa a stra té gi a al ko tás fo lya ma tá ban

5. áb ra 
SZTE SZAKK stra té gi ai cél rend sze re 
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szer ve zet éle té ben je len tôs vál to zá sok al kal má val min den
eset ben felül kell vizs gál ni. Eh hez a fe lül vizs gá lat hoz nagy
se gít sé get nyújt hat az EFQM mo dell al kal ma zá sa. A stra té -

gia ki a la kí tá sa kor sok fé le szem pon tot fi gye lem be kell ven -
nünk, ezek szá mát és be fo lyá sát nagy mér ték ben be fo lyá -
sol ják a szer ve zet tu laj don sá gai. 

A Szervezeti kiválóság rovat támogatója:
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A SZERZÔK BEMUTATÁSA

Fá bi án Zol tán a Sze ge di Tu do mány e -
gye tem Szent-Györ gyi Al bert Kli ni kai
Köz pont já nak mi nô ség ü gyi osz tály ve -
ze tô je 2005 óta. Vég zett sé gét te kint ve
ve gyész-ü zem mér nök, TQM szak köz -
gaz dász. 1988 óta dol go zik a mi nô ség -
ügy ben, elô ször a TAURUS Emergé
Kft. la bo ra tó ri u má ban szak ér tô ként, ezt

kö ve tô en a Medikémia Zrt. mi nô ség ü gyi osz tály ve ze tô je,
majd a Kaposplast Kft., ké sôbb pe dig az Arge 2000 Kft. mi -
nô ség ü gyi ve ze tô je. EOQ mi nô ség ü gyi szak ér tô, EOQ
TQM me ne dzser, ön ér té ke lé si szak ér tô, va la mint QMS és

EMS Le ad Auditor mi nô sí tés sel ren del ke zik. El vé gez te az
EOQ MNB Hat Szigma Zöld ö ves tan fo lya mát. A Ma gyar
TQM Szö vet ség ala pí tó tag ja, 2005 óta el nö ke, az EOQ
MNB és az ISO 9000 Fó rum egyé ni tag ja, 2010-tôl az EOQ
MNB Ön ér té ke lé si és TQM Szak bi zott sá gá nak el nö ke. Az
ál ta la irá nyí tott mi nô ség fej lesz té si te vé keny sé gért je len le gi
mun ka he lye 2006-ban IIASA-Shiba Dí jat ka pott. Az SZTE
Gaz da ság tu do má nyi Ka rá nak (Eü. me ne dzser és Or vos-,
Gyógy sze rész Köz gaz dász kép zés) 2006-tól, SZTE Juhász
Gyu la Pe da gó gi ai Ka rá nak (Mi nô ség ta nár szak) 2008-tól
ok ta tó ja. Fel sô ok ta tá si Mi nô sé gi Díj ér té ke lô 2007 óta.

Dr. Ko vács Iván 1994-ben szer zett ál -
ta lá nos or vos dip lo mát a Szent-Györ gyi
Al bert Or vos tu do má nyi Egye te men és
1999-ben jo gi dip lo mát a Jó zsef At ti la
Tu do mány e gye te men. Az igaz ság ü gyi
or vos tan szak or vo sa, biz to sí tá si szak -
ér tôi és Quality Management System
Le ad Auditor vég zett ség gel ren del ke -

zik. Dol go zott a vál la la ti szfé rá ban gyógy szer i pa ri cég mun -
ka tár sa ként, 2002. év tôl kez dô dô en a Sze ge di Tu do mány e -
gye tem egész ség ü gyi szol gál ta tá sért fe le lôs egy sé gé nél
he lyez ke dik el, jo gi, szak- és to vább kép zé si szer ve zé si te -
vé keny sé get kö ve tô en je len leg a SZTE Szent-Györ gyi Al -
bert Kli ni kai Köz pont stra té gi ai igaz ga tó ja és El nö ki Hi va ta -
lá nak ve ze tô je, a mi nô ség i rá nyí tá si rend szer mû köd te té se
kö ré ben a ve ze tô ség meg bí zott ja.
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Vezetôi eszköztár
X. Jubileumi Kontrolling Konferencia

Idôpont: 2010. december 1. (szerda)

Helyszín: Best Western Hotel Hungaria (1074 Budapest, Rákóczi út 90.)


