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BEVEZETES

Napjainkban egyre inkabb beigazolodni latszik, Hérakleitosz igazsaga, miszerint ,,semmi sem
alland6, csak a valtozas maga”, hiszen a szervezetek olyan kornyezeti hatdsokkal
szembesiilnek, amelyekben soha nem latott mértékii volatilitds, bizonytalansag, komplexitas és
tobbértelmiiség uralkodik (BENNETT-LEMOINE, 2014; MILLAR et al., 2018). A kutatok
altal "VUCA-vilagként" definialt miikodési kornyezet nagyon komoly kihivasok elé allitja a
Kis- és kozépvallalkozasokat az eréforrasok korlatozottsaga, a névekvé verseny, valamint az
agilitas és az innovacid sziikségessége vagy ¢épp kényszere miatt. A kis- és
kozépvallalkozasoknak gyorsan kell alkalmazkodniuk, kiilsé kapcsolatokat kell kiépiteniiik és
innovalniuk ahhoz, hogy ebben a dinamikus kérnyezetben boldogulni tudjanak. Az agilités, a
stratégiai partnerségek és az innovacios kultGra alapvetdé fontossaguak a Kis- és
kozépvallalkozasok szdmara, hogy a gyors valtozasok és zavarok kozepette eligazodjanak a

bizonytalansagok kozott és versenyképesek maradjanak (TROISE et al., 2022).

Felmertil a kérdés, hogy ha a meglévo stabil vallalkozasoknak is folyamatos krizishelyzetben
kell sikerességiiket meg6rizni, mit varhatunk azoktol a vallalkozoktol, akik épp ebben a
kornyezetben szeretnének 11j szereploként belépni a piacra. Hogyan tud megfelelni a turbulens
kornyezeti, illetve vevoi elvarasoknak és a sokszor elére nem lathato gazdasagi hatasoknak ugy
hogy kézben szembe kell néznie a csupan a novekedésébdl is eredd valtozasoknak. Egyaltalan
felismeri-e a valtozasokat, megvan-e hozza a szervezeti készsége és képessége, hiszen a pontos

diagndzis nélkiil a gydgymod is biztosan ismeretlen lesz.

Szamos kutato foglalkozott és irta le a szervezetek életciklusait, jellemezte egyes szakaszait és
hivta fel a figyelmet a vallalkozasok novekedésével egyiitt jard ,,haldlos” krizis id6északokra. A
modellek kulcsa igy az egyes életut szakaszok azonositasaban van. Amennyiben a
vallalkozasok életszakaszai nyomon kovethetdvé vélnak, normal miikddési koriilmények
mellett hozzarendelhetdk olyan tényezdk, amelyek révén hamarabb tud reagalni a valtozasra,
be tud avatkozni, amelynek révén elkertilhet6 a vallalkozas mortalitasa (TURZAI-HORANYI,
2020). Masik fontos érv a nyomon kovethetdség mellett, hogy ezéltal az egyes novekedési
ciklusokhoz konkrét valtozasi jellemzdk rendelhetk, amelyek maguk is egy egységes rendszer
részét képezik. Igy az azonos életpalyaciklusban 1évé, de egyéni jellemzOkkel bird
vallalkozasok 0Osszehasonlithatokkd valnak, ami lehetové teszi, hogy a ndvekedési
¢letpalyamodell, mint elemzési eszkdz egy sokkal Osszetettebb vizsgalati alapot nyujtson

(HORVATH, 2017).



Az értekezés a fentiek kovetkeztében olyan, a tudomanyos elvarasoknak megfelelé feltard
elemzésként szolgalhat, mely az indul6 és start-up véllalkozasok szdmadra, valamint a téma
szakért6i kezébe egy részére a napi tevékenységiik végzése soran is alkalmazhato eszkozt ad,
amivel ,,diagnosztizalhatja” szervezetét ezaltal meghatarozva fejlesztendé teriileteit és fejlodési
iranyait. A vizsgalat elméleti jelentéségét egyrészt a feldolgozott szakirodalmak feltart
modellek megkozelitése és Osszekapcsoldsa biztositja, amelyet szakmai szempontbdl a
valaszadd induldé mikrovallalkozasok altal megfogalmazottak statisztikai feldolgozasa ¢és

bizonyitasa tesz hitelessé.



1. TEMAFELVETES ES CELKITUZES

Napjainkban, a gazdasagban igen jelentds strukturalis és szerkezeti valtozasok mennek végbe,
melyeket elsOsorban kiils6 kornyezeti tényezok valtozasa indukal. A legjobb példa erre, a
kozelmultban bekovetkezett COVID-19 okozta gazdasagi- és tarsadalmi valsag, amely
nemcsak tobb jelentds gazdasagi szektort sulyos helyzetbe taszitott, szadmos, az ellatasi lancok
végén allo tékeszegény mikro vallalkozasokat dontétt romba (JOHN-EKE—BAYO, 2021).
Amennyiben a valsagot, egy rendkiviili kornyezeti tényezének tekintjiik, azok a gazdasagi
szereplOk tudtak hatdsosan védekezni, amelyek hosszu tavu stratégiaval, és vallalati szinten
jelentds valsagkezelési potenciallal rendelkeztek, melynek segitségével gyorsan visszatalaltak
a ,.helyes” utra (VARGO — SEVILLE, 2011, GHAZI, 2017). A vallalatok, és foként a kis- és
kozépvallalkozasok nem igazan tudjdk befolyasolni vagy megvaltoztatni a kornyezetiiket, de
azt eldonthetik, hogy hogyan viszonyulnak hozzia (SALAMONNE, 2008). A hosszi tava
gondolkodas és a stratégia mellett a legfontosabb attitlidok és képességek kozé sorolhatjuk a
vallalkozasokat tekintve a vallalkozoszellemet, a kockazatvallalast, az 0j dolgokra vald
nyitottsagot, a kreativitast, valamint valsagallo képességet, a rezilienciat (VINOGRADOQV,
2020). Sajnalatos moédon azonban, Magyarorszag KKV szektoranak gazdasagi szerepldire csak

igen kismértékben jellemzoek a fenti feltételek.

Ezzel egyiitt hazankban évrél-évre folyamatosan novekedett a vallalkozasok, valamint az
egyéni vallalkozasok szama. Ezen beliil kiilondsen az egyszerisitett vallalkozasi adot valasztok
aranya nétt meg az elmult években, melyek hatterében egészen a 2022 év augusztusdig a
kedvezd szabalyozasi kornyezet allt. Az akkori jogszabalyi valtozasok okan a 2016 ota tartd
novekedés megtdrt, amit az 6nallo vallalkozok, azon beliil is elsd sorban az egyéni vallalkozok
szamanak csokkenése idézett eld (KSH, 2023), igy az egyébként is igen nagymértékii
vallalkoz6i mortalitas jelentésen romlott. Altaldnos jelenség, hogy éves szinten mintegy
100.000 0j vallalkozasbol még haromnegyediik sem ¢éli til az elsd két évet, mig az 6tddik évet
csupan a szervezetek 6tode éri el. Ez a trend, azonban nemcsak Magyarorszagon, hanem
eurdpai viszonylatban is meglévé jelenség (KP1). A fenti jelenséget els6 kutatasi problémaként
azonositva értekezésemben egyik részében arra keresem a valaszt, hogy mi lehet ennek az oka;
esetleg az tizleti kornyezet nem megfeleldsége, versenyképességi problémak vagy esetleg
menedzsment képességek, ezen belill a stratégiai gondolkodas hidnya pecsételi meg az indulo

vallalkozasok sorsat.

Az azonositott problémara épiilé kutatasi kérdéseket és a célokat az 1. abra szemlélteti. Az

értekezésem f6 kutatasi kérdése a kovetkez6: Létezik-e egy olyan menedzsmemt eszkdz vagy
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onértékelési modell, amely egyfajta ,korlapként” alkalmazhatdo az indulo vallalkozasok

crer
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1. abra A kutatas kérdéseinek és célkitiizéseinek rendszere

Forras: sajat osszeallitas, 2023

A kutatési probléma mentén az aldbbi 8§ kutatasi kérdést fogalmaztam meg:
K1. Milyen szerepet toltenek be a mikrovallalkozasok hazank gazdasagaban?
K2. Melyek a legf6bb okai a hazai vallalkozasok magas megsziinési aranyanak?

K3. Alkalmasak-e egy induld vallalkozas pontos helyzetének felmérésére a

szervezeti életciklus modellek?

K4. Létezik-e olyan menedzsment Kkeretrendszer, amelynek segitségével
beazonosithatd, hogy egy vallalkozas a szervezeti életciklusa mely szakaszaban

tart?

K5. Az EFQM 2020 modell kritériumrendszere alkalmazhato-e egy indulo

mikrovallalkozas értékelésére?

K6. A kutatdsban szerepld induld véllalkozdsok hogyan értékelik sajat

teljesitményiiket az EFQM alapt egyszerusitett vizsgalati modellben?

K7. Van-e 0sszefliiggés a DARTS modell kritériumrendszere és Adizes PAEI

menedzsment szerepei kozott?

K8.Alkalmazhato-e a DARTS modell egyfajta ,korlapként” az életciklusaban

betoltott pozicidja felismerésére?



A Doktori Iskola gyakorlatanak megfelel6en a kutatasi kérdések utan, ebben a fejezetben
szerepeltetem kutatasi célokat, mig a hipotéziseket valaminta konkrét statisztikai modszereket
is tartalmazo kutatasi modellt a Szakirodalmi feldolgozas fejezet végén helyezem el. A
vizsgalati Iépéseket tartalmazo folyamat grafikus megjelenitést az Anyag és modszer fejezetben
helyezem el. A kutatasi kérdések alapjan a disszertacid célkitlizéseit a kovetkez6képpen

fogalmaztam meg:

C1. Az indul6 mikrovéllalkozasok helyzetének és gazdasagban betoltott szerepének
¢s miikddési kornyezetének feltarasa

C2. Az indul6é mikrovallalkozasokra adaptalhato onértékelési modellek valamint a
szervezeti ¢életciklus modellek feltarasa

C3.Az EFQM 2020 modell kritériumrendszerének ¢és megallapitasainak induld
vallalkozasokra torténd validalasa

C4. A régioban vallalkozési tamogatdsban részesiild induld vallalkozdsok
szervezeti jellemzdinek felmérése

C5. A DARTS modell és Adizes PAEI menedzsment szerepei Osszefiiggéseinek,

kapcsolatanak feltarasa

A kovetkez6 fejezetben a kutatéasi célokhoz kapcsolodo szakirodalmi elemzéssel folytatom a
munkdmat, melynek keretében arra voltam kivancsi, milyen helyzetben vannak a hazai kis- és
kozépvallalkozéasok az eurdpai- és foként a V4-ek orszagaihoz képest. Majd kisérletet teszek
arra, hogy feltarjam a leggyakrabban alkalmazott szervezeti életciklus modelleket, valamint
azokat a menedzsment modelleket és mddszereket melyek alkalmasak lehetnek arra, hogy
pontosan meghatarozhato legyen a szervezet annak életciklusaban betoltott pozicidja. Ezt
kovetden mutatom be kutatdsom anyagat illetve modszereit. Az értekezésem 4. fejezetében a
kutatdsom eredményeit, ezen beliil az elsé primer vizsgalatot melynek révén megismerhettem
az elsd szintl érintettek kifejezetten az induld vallalkozdsok véleményét az EFQM 2020
modellel kapcsolatban. Az itt allokalt informéciokra épitve felépitésre kertiilt egy egyedi EFQM
2020 alapu onértékeld vizsgalati modell kifejezetten az induld véllalkozasok jellemzdinek és
adottsagainak figyelembe vétele mellett. A kutatds eredményeként 1étrejott egyszeriisitett
vizsgalati modell alkalmazhatdsagat statisztikai modszerek segitségével erdsitem meg. Végiil
egy szakértdi csoport segitségével dsszekapcsolom a kialakitott vizsgalati modell allitasait az
Adizes PAEI menedzsment szerepeivel és az eredményeket szintén statisztikai modszerekkel

elemezve tesztelem a kutatasi hipotéziseimet.



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A fejezet célja a vizsgalt témahoz kapcsolddo szakirodalom elemzése, valamint az azokbol
levont kovetkeztetések bemutatdasa. A szakirodalmi attekintés harom f6 teriiletet targyal,
melynek elsé fejezetében arra voltam kivancsi, milyen helyzetben vannak a hazai kis- és
kozépvallalkozasok eurdpai- és foként a V4-ek orszagainak hasonld gazdasagi szerepldihez
képest, kirivo-e az a mortalitds mellyel szembe kell nézniiik és mik lehetnek a kivalté okai. A
fejezet masodik részében kifejezetten az indulo vallalkozasok jellemzéit illetve a novekedéshez
¢s fejlodéshez sziikséges feltételrendszert vizsgalom a szervezeti é€letciklus modelleken
keresztiil. A szakirodalom elemzés harmadik részében megprobalom feltarni 1étezik-e esetleg
egy olyan objektiv menedzsment eszkdz, mely alkalmazhaté egy szervezet jellemzdinek
pontosabb objektiv értékelésére, amelynek segitségével pontosan beazonosithatd, hogy egy

vallalkozas a szervezeti €letciklusa mely szakaszaban tart.

2.1. Az indul6 vallalkozasok és a startupok kiilonbsége

Fontos leszogezni, hogy az induldé vallalkozasok és a startup vallalkozasok, bar az angol
elnevezésben jelentésiik azonos, gazdasagtudomanyi és f0ként menedzsment megkdzelitésben
alapvetd kiillonbséget mutatnak. A kdzbeszédben sokszor minden uj vallalkozast startupként
azonositanak, még akkor is, ha nem felel meg a startup-okoszisztéma altal altalanosan elvart
jellemzéknek, mint példaul a fiatal vallalkozdsokra jellemzd tulajdonsagok, a jelentds
novekedési lehetdségek, az innovacidval, technoldgiai fejlesztésekkel valod kapcsolat, és a
magas kockazatossag (CSAKNE et al.. 2020). Altalanossagban elmondhaté, hogy a gazdasagi
novekedés ¢€s a technologiai valtozasok eldsegitése terén betoltott kiemelt szerepiiknek
koszonhetden egyre ndvekvd jelentdséget tulajdonitanak a kutatdsi és gazdasagpolitikai
szempontbol a fiatal, innovativ, dinamikusan névekvé vallalkozasoknak (SZERB et al.. 2018).
Ezzel szemben a vallalkozoi tevékenységet gyakran ugy értelmezik, mint 1j, sajat vallalkozas
inditasat és iranyitdsat, ami az Onfoglalkoztatas €s az fiizleti tulajdon lényegét tiikrozi
(MWATSIKA, 2021). A startup vallalkozas természetesen szintén megfelel ez utdbbi
értelmezésnek azonban fontos kiilonbség, hogy alapvetden csak a globalis piacon is
értelmezhetd innovaciora épiild és kiilsd befektetésre szoruld tevékenységgel valamint nagy
novekedési potencillal rendelkez6é mikro- és kisvallalkozasokat nevezhetjiik igy (DIGITALIS
JOLET PROGRAM, 2016).

A kutatasom témajat tekintve fontosabb a startupok, valamint az tjonnan 1étrejovo
vallalkozasok vezetési- vagy menedzsment szemponti kiilonbozésége, mivel ezek jelentds

hatast gyakorolhatnak a teljesitményiikre és sikeriikre. A startupok és 1j vallalkozasok
6



Osszevetéséhez kulcsfontossagl tobbféle tényezot mérlegelni, mint példaul az alapitas indokait,
a tulajdonosok tulajdonségait, az belsé szervezeti strukturakat és azokat az ipardgakat, ahol
tevékenykednek (BLACKBURN et al., 2013). A finanszirozasi szempontbdl a startup
vallalkozasok befektetdinek ajanlott a vallalkozast magat helyezni eldtérbe a vezetési csapat
helyett, kiemelve az iizleti modell és a lehetdségek jelentdségét, nem csupan a csapat
készségeire tamaszkodva (NOFSINGER — WANG, 2011). A startup vallalkozasok esetében
gyakori az innovacid6 és a gyorsan valtozd piaci kornyezet, ellentétben a kis- és
kozépvallalkozasokkal, amelyek tobbnyire konzervativ iizleti modelleket kovetnek €s nem
alkalmaznak forradalmi technologiakat (HASANI — O'REILLY, 2020). A startup vallalkozasok
menedzsmentje magaban foglalja a kutatas-fejlesztést (K+F) a jovobeli bevételek novelése
céljabol (BLAZENKO et al., 2012), mig ez a mar miikodé KKV-ra nem feltétleniil jellemzo.
Egy vallalkozas alapitasat olyan tényezdk befolydsoljak, mint az iskolai végzettség, a vezetdi

tapasztalat, a tOkeigény és az iparagi kockazatok (PARKER — PRAAG, 2012).

A fentieket 6sszefoglalva, jelen disszertacioban a ,.konzervativ” iizleti modelleket alkalmazo,
méretiiket tekintve jellemzéen az egyéni vallalkozasokat is magaban foglald mikro- ¢és
kisvallalkozasok elemzésre torekszem, azzal egyiitt, hogy a szakirodalom feldolgozasa soran

sziikség szerint kitérek a startup vallalkozasok kiilonbozdségére is.

2.2. Egyéni vallalkozék és mikrovallalkozasok szerepe és jelentésége

Az egyéni és mikrovallalkozasok elsdsorban a rendszervaltast kovetden alakulhattak ki
hazankban, ami olyan lendiiletesen sikeriilt, hogy 4 év alatt meghaladta az egymillios 1étszamot.
Ennek elsdsorban a novekvéd munkanélkiiliség valamint a véllalkozési szabadsadg kecsegtetd
lehetdsége volt a meghatarozé oka, azaz mindenekeldtt a megélhetés megteremtése jatszott f6

szerepet (SALAMONNE, 2008).

2-9 fos
mikrovallalkozasok
| 20,98%

Tarsas
vallalkozas
28,72%
Kisvallalkozasok

e 3,74%
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mikrovallalkozasok \
73.96% | Nem KKV krbe tartozo
- szervezetek

0,73%

2. abra: A hazai vallalkozasok megoszlasa létszamkategoria szerint

Forras: KSH 2023



A 2. abra mutatja, hogy 2022. év végére ez a szam csaknem megduplazodott, hiszen mintegy
1,84 milli6 db regisztralt vallalkozas tartanak nyilvdan Magyarorszagon, melynek tobb mint

71%-az 6nall6 vallalkozo6 (KSH, 2023a, Heti monitor)

A 2. dbra szegmenseit tovabb bontva lathat6, hogy a miik6dd véllalkozasok tobb mint 99%-a
Kis- és kozépvallalkozasok szegmensét gyarapitja, mig a nagyvallalatok nem teszik ki a
vallalkozasok 1%-at. A Magyarorszagon mikodé 897.167 db (KKV Stratégia, 2023)
vallalkozasnak is mintegy 95%-a mikrovallalkozds, melybdl csaknem 74% 1 {0s
mikrovallalkozasként tevékenykedik. Ahogyan azt a 3. dbra mutatja, a gazdasagi teljesitmény
valtozatlanul foként a nagyvallalatoknal koncentralodik, az altaluk termelt hozzaadott érték
39%-o0s volt, mig a bruttd targyieszkdz-beruhazasok tekintetében 43%-os részesedést értek el
2022-ben. A 10249 f6s kis- és kozépvallalkozasok, amelyek az Osszes vallalkozas 3,7%-at

teszik ki, részesedése 30 és 40% kozott mozgott a vizsgalt mutatdk tekintetében.

Arbevétel

Brutto hozzaadott érték

Brutto targyieszkoz-beruhazas

Foglalkoztatottak szama

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Mikrovallalkozasok  mKisvallalkozasok Kozépvallalkozasok ~ mNagyvallalatok

3. abra: A vallalkozasok f6bb mutatéinak megoszlasa 1étszam-kategoriak szerint

Forras: KSH (2023)

A hozzéaadott értéket tekintve az Osszes vallalkozas mintegy 38 ezer Mrd forinttal jarul hozzé a
gazdasag teljesitményéhez hazankban, melynek mintegy 55%-at a KKV szektor termel meg.
Ezen beliil a kisvallalkozasok e teljesitménybdl 17,4%-ban, mig a mikrovallalkozasok a 21,1%-
ban vették ki a résziiket 2022. évben (KSH, 2023) mely cseppet sem elhanyagolhaté modon a
valamivel tobb, mint 8 ezer Mrd forintot tett ki.

A tertileti elhelyezkedést tekintve hagyomanyosan Budapesten koncentralodik a vallalkozasok
kozel egyotode, ami kiilondsen igaz az 6tnél tobb alkalmazottal rendelkezd cégekre, ahol a

fovarosi elony még kifejezettebb (4. abra). A Kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) bruttd
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hozzaadott értékének eloszlasa szerint a budapesti és Pest megyei vallalkozasok jarulnak hozza

legjelentésebben a bruttd hozzaadott értékhez (30,8—42,2%), mig az észak-magyarorszagi és

dél-dunantali régiokban miikodé KKV-k a nyujtjak legalacsonyabb hozzajarulast (5,6-7,2% és

4,2-7,0%). A bruttd hozzdadott érték legnagyobb részéhez Budapesten a kozépvallalkozasok,

Pest megyében ¢és a Dél-Dunantilon a legkisebb, 0-1 alkalmazottal rendelkezd

mikrovallalkozéasok, mig a tobbi régidban a 2-9 alkalmazottal biré mikrovallalkozasok jarulnak

hozz4 a leginkabb. Ezek a vallalkozasok szamossagukban is kiemelkednek, ami arra utal, hogy

ezek a vallalatok kiilondsen hatékonyak lehetnek. Tekintettel a vallalkozasok foldrajzi

eloszlasara, Budapesten a kis- és kozépvallalkozasok szama orszagosan kiemelkedik (a KKV-

k Osszes szamanak 27%-at teszik ki), és a bruttdé hozzdadott értékhez vald atlagos

hozzajarulasuk magasabb (36,4%), ami magasabb hatékonysagot jelent. Pest megyei KKV-k

esetében az atlagos hozzajarulas ardnyos a vallalkozasok szamaval (15,3%). A tobbi régioban

a vallalkozasok aranytalanul alacsonyabb mértékben jarulnak hozza a bruttdé hozziadott

értékhez, a legnagyobb kiilonbséget a dél-dunantuli, dél-alfoldi az észak-magyarorszagi és nem
utols6 sorban az észak-alfoldi régidkban figyelhetjiik meg.
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0,0

mmmm 01 f6s mikrovallalkozasok mmmm 2—9 f6s mikrovaéllalkozasok Kisvéllalkozdsok
Kozépvallalkozasok = Kkv-k teriileti megoszldsa
4, abra A magyar KKV-k létszamkategoria és brutté hozzaadott érték szerinti teriileti

megoszlasa

Forras: KKV Stratégia, 2023

A Kkis- és kozépvallalkozasok (kkv-k) 2022-ben dsszesen 2,35 millié embert foglalkoztatnak,
amelynek csaknem 60%-at mintegy 1,2 milli6 munkavallalot mikro- és kisvallalkozasok

foglalkoztatnak. Konkrétan a négy legkevésbé fejlett régioban (Eszak-Alfold, Eszak-
9



Magyarorszag, Dél-Alf6ld, Dél-Dunantal) a mikro- €s kisvallalkozasok mintegy 700 ezer {6t
foglalkoztatnak. Ez az adat kiemeli a kkv-k jelentds szerepét a gazdasagilag elmaradott
teriileteken  beliili munkahelyteremtésben, kiemelve jelentdségiiket a regionalis
gazdasagfejlesztési stratégiakban (KKV Stratégia, 2023).

De mit jelent ez a teljesitmény Osszehasonlitva a magyar KKV-k teljesitményét az EU
orszagainak illetve a V4-ek hasonld méretii szervezeteinek teljesitményével? Az SME Fact
Sheet (2023) szerint a kis- és kdzépvallalkozasok EU-s atlaga 162 ezer eurd, Lengyelorszag (75
ezer eurd) ebben a kategoriaban vezet, mig Csehorszag (68,7 ezer eur6) masodik a KKV-i
eredménye alapjan a Visegradi orszagok koziil. Magyarorszag 65,2 ezer euros atlaga, ami alig
éri el az EU-s atlag 40%-at. Ennél még joval alacsonyabb a szlovak kis- és kdzépvallalkozasok
(48,7 ezer eurd) teljesitménye.

2022-ben az Eurdpai Uni6é mikrovéllalkozéasai atlagosan 62,4 ezer eurd hozzaadott értéket
allitottak eld vallalatonként. Ebben a kategoridban Magyarorszag 25,4 ezer eurds atlagéval
jelentésen megeldzte Szlovakiat és éppen nem érte el Csehorszag (26 ezer eurd) és atlagat.
Ebben a csoportban Lengyelorszag all az élen, 29,7 ezer eurdval. (SME fact sheet 2023)
Hasonlo kovetkeztetés olvashatd a feliilvizsgalt KKV Stratégiaban (2023), amely szerint a
magyar KKV-k nominalis termelékenysége minddssze 3,1 szazalékkal nétt 2022-ben. Ez a
harmadik legalacsonyabb érték az EU27 tagorszagok kozott, és 3,6 szazalék-ponttal marad el
az EU-atlagtol. A helyzetet tovabb rontja, hogy 2022-ben az EU-t emelkedett mértékii inflacios
kornyezet jellemezte, ami jelentdsen hatott a KKV-k teljesitményére az Unié minden
orszagaban, kiilondsen Magyarorszdgon. Ennek kovetkeztében a magyar KKV-k redl
termelékenysége 2022-ben 10,6 szazalékkal csokkent, ez az EU tagorszagok kozott a
legrosszabb adat.

A fentiekbdl alapjan a kdzgazdaszok nagy tobbségével egyetértve jol lathato, hogy kiemelkedd
fontossagll a Kis- és kozepes vallalkozasok (kkv-k) versenyképességének erdsitése a régiok,
nemzetgazdasagok ¢és az Eurdpai Unid versenyképessége szempontjabol. A  kkv-k
versenyképessége pozitiv hatast gyakorolhat a foglalkoztatasra, a munkahelyteremtésre €s a

jolétre, emellett egyértelmiien nem megkeriilhetd tényez6 a gazdasagi teljesitmény tekintetében
is (VAIDA--MAGDA, 2020)

2.2.1. Egyéni vallalkozok és mikrovallalkozdsok versenyképessége és villalkozoi kirnyezete

A versenyképességhez elengedhetetlen, hogy a szektor vallalatai kihasznaljdk a méretiikbol
adodd rugalmassagot, és képesek legyenek alkalmazkodni a vallalaton beliili és kiviili
véltozasokhoz, valamint kiakndzni a kornyezet altal kinalt versenyelénydket. Ennek
eredményeként javithatjdk hazai és/vagy nemzetkozi piaci pozicidjukat, €s biztosithatjadk a
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tulajdonosok szamara a nyereséget (NEMETH, 2010.)

Az Eurdpai Unio is elismeri a kisvallalkozasok fontossagat, ami a 2000-ben elfogadott Europai
Kisvallalati Chartdban (EC, 2004) is megnyilvanul, amely szerint a gazdasidg alapjat a
kisvallalatok adjak (VAJDA--MAGDA, 2020). 2008-ban az Eurdpai Bizottsag jovahagyta az
Europai Kisvallalkozoi Torvényt (Small Business Act, roviden SBA), amelynek {6 célja az volt,
hogy a kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) a dontéshozatali folyamatok kdzéppontjaba
keriiljenek az Eurépai Unidban és a nemzeti szinteken (BERESNE, 2017).

Ennek eléréséhez tiz alapelvet hataroztak meg, amelyek a nemzeti szintii politikak kialakitasat
¢és megvalositasat hivatottak tdmogatni, mindig a ,,Gondolkozz el6bb kicsiben!”
szemléletmddot szem el6tt tartva (EB, 2008).

Az SBA az EU kiemelt kezdeményezése a kis- és kozépvallalkozasok tdmogatasara. Tobb
politikai intézkedést tartalmaz, melyek a vallalkozoi szellemre ¢és nemzetkozivé valdsra
Osszpontositanak (HOLICZA, 2016).

A 2008-ban az Eurdpai Bizottsag altal elfogadott Eurdpai Kisvallalkoz6i Torvény (Small
Business Act, SBA) az a célja, hogy a kis- és kozépvallalkozdsok szamara stratégiai
keretrendszert nyujtson versenyképességiik és innovacios képességiik fejlesztés¢hez. Az éves
jelentések, amelyek tiz kiilonboz6 mutatot vesznek figyelembe - beleértve a vallalkozoi
lelkiiletet, a cs6dot mondott vallalkozdsok ujrakezdésének lehetOségét, a kozigazgatasi €s
adminisztrativ reformokat, a finanszirozashoz valdé hozzaférés Ilehetéségeit, a kkv-k
kozbeszerzési folyamatokban vald részvételét, a képesség- és innovaciofejlesztést, a
kornyezetvédelmi intézkedéseket és a nemzetkoziesedést - alapjan késziilnek (GYORI-
CZAKO, 2019). A kis- és kozépvallalkozasok tobbsége nem végez exporttevékenységet, bar
ezen a fronton az elmult évek soran fejlédés tapasztalhatd. Az arutermeld szektorok, mint a
mezdgazdasag és az épitdipar, jelentdsége a vallalatok méretének ndvekedésével aranyosan
emelkedik. A kozépvallalkozasok korében koriilbelil minden masodik mar foglalkozik
arutermeléssel (DUPCSAK — MARSELEK, 2015).

A magyarorszagi 2015-ben illetve 2019-ben megjelent SBA profiljat vizsgalva jol lathato, hogy
még a 2015 évi eredményeiket tekintve még nagyobb lemaradasba keriilt az EU-s atlagtol (5.
abra). Kiilondsen szembedtld a valtozas hogy 2019-re csupan a finanszirozashoz és az egységes
piaci hozzaféréshez valdo kapcsolddas éri el az unids 4atlagot. Ezzel szemben a
kornyezetvédelem, a nemzetkdziesedés €s leginkabb a képességek és innovacio teriiletén egyre

nagyobb lemaradas figyelheté meg (SBA, 2019).
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5. abra A Magyarorszag SBA profilja 2015-ben (bal oldali diagram), illetve 2019-ben
(Jobb oldali diagram)

Forras: SBA Fact Sheet 2015. és 2019.

A magyarorszagi kisvallalkozasokkal kapcsolatos helyzetelemzésében javulast figyeltek meg a
finanszirozasi lehet6ségek terén, valamint a "masodik esély" elve terén, noha az unids atlag
alatt helyezkedik el, Magyarorszag 1épéseket tett elore, kiillondsen egy 1j torvény elfogadasaval
2017-ben, amely elésegiti a kkv-kat egy 0j, timogatasi eljaras bevezetésével. (VERTESY,
2019). Ezzel egyiitt kijelentheté, hogy az Unio altal kijelolt, kifejezetten a kis- ¢és
kozépvallalkozdsok szamara létrehozott keretrendszer valamennyi pontjdban hazanknak
fejlddnie sziikséges. Masik oldalrol kozelitve a magyar kis- és kozépvallalkozasnak szdmolnia
kell azzal, hogy joval szerényebb tamogatissal és segitdé intézkedéssel kell vallalkozasat

létrehoznia €s miikodtetnie egyarant.

2.2.2. Egyéni villalkozasok és mikrovallalkozasok mortalitasa

Magyarorszagon 2022-ben a vallalkozasalapitas iranti érdekl6dés visszaesett, és a megsziinések

szama is jelentdsen emelkedett az elmult évekhez viszonyitva (6. dbra).

Azokban az 4gazatokban, ahol tobb vallalkozas miikddik, csupan az épitdiparban, az
ingatlaniigyletek és az egyéb szolgéltatdsok terén ndtt a vallalkozasok szama. A 10 fonél
kevesebb alkalmazottat foglalkoztatd egyéni vallalkozasok esetében a legnagyobb mértékdi,
64%-0s novekedést mutattdk a megsziintetések, foként a kisaddzo vallalkozasok tételes

adojanak (KATA) valtozasai miatt (KSH, 2023).

12



Ezer darab

140
— N -
1o mx Bu BN I
ol |
60 37,9 36,9 46,5
40 i 15,9
20 6,4
0
-20  _
- 10,9 -18,1
b L
0 N = = L
~100 ]
-120
=
-160
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Uj bejegyzésd 6nallo vallalkozés B Uj bejegyzési tarsas vallalkozas
Megsziint 6nallé vallalkozas I Megsziint tarsas véllalkozas

=== Regisztralt vallalkozasok szamanak valtozasa az el6z6 évhez képest
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Forras: KSH, 2023

Altalanos jelenség, hogy éves szinten mintegy 100.000 1ij vallalkozasbol még haromnegyediik

sem ¢li tul az els6 két évet, mig az 6todik évet csupan a szervezetek 6tode éri el (7. abra).
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7. abra A valédi aj vallalkozasok tulélési rataja, iizleti gazdasag, 2022 (%)
Forras: KSH, 2022
Ez a trend, azonban nemcsak Magyarorszagon, hanem europai viszonylatban is meglévo

jelenség. Hazankban a véllalkozasok haroméves talélése 2020-ban 4,1 szazalékponttal haladta

meg az lzleti szektorban az EU27 2020 atlagat (59%). A Visegradi orszagok kozott csak
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Csehorszagban volt magasabb ez az arany, 64%-kal, mig Szlovékiaban és Lengyelorszagban a

fennmaradasi esélyek 2,2, illetve 9,6 szazalékponttal alacsonyabbak voltak (KSH, 2023).

A valodi 1uj véllalkozasok talélési ratajat tekintve jol lathatd, hogy az Ujonnan létrejott
vallalkozéasok tobb mint 40%-a megsziinik négy éven beliil. (A valodi 0 vallalkozas az a
miikodo vallalkozas, amely a vonatkozasi évet megel6zd két évben nem szamitott mitkodonek,
¢s nem rendelkezett miikodé jogeldddel sem.) Mig a 2017-ben alapitott vallalatok évente
atlagosan 13%-0s megsziinési aranyt mutatnak, mig a 2020-ban inditott vallalkozasok esetében
ez az arany majdnem 20%-ra emelkedett. Az egyéni vallalkozok szamanak alakuldsa
szempontjabol a 2022. év kiemelkedd volt, hiszen a jogszabalyi valtozasok hatasara csaknem

60 ezer ilyen vallalkozas sz{int meg (8. abra).

Nem Katas egyéni vallalkozok Katas egyéni vallalkozok
2019
2020
2021
2022
60 40 20 0 0 20 40 60
ezer ezer

8. abra A megsziint egyéni vallalkozasok szama addzasi forma szerint

Forras: KSH, 2023

A Magyarorszag minden évben részt vesz az OECD GEM (Globalis Vallalkozasi Monitor)
felmérésben, ami kifejezetten a fiatal vallalkozasok korében, orszagspecifikusan méri fel,
mennyire inkluziv vallalkozobarat politika valosul meg. A kutatas keretében egy reprezentativ
kérdoives felmérésre keriilt sor, amelyben a 18-64 éves korosztalybol 2014 {6 vett részt,
valamint 36 valasztott szakért6t is megkérdezésre kertiilt. E felmérés szerint hazankban mintegy
488 000 korai fazisban 1év6 un. teljes korai szakaszban 1év6 vallalkozo (TEA) van. A TEA, az
uj vallalkozast indit6 vagy irdnyit6 42 honapnal fiatalabb vallalkozok népességhez viszonyitott

aranyat jelenti.

Az 1. tablazatban lathato, hogy a korai fazisu vallalkozoi tevékenységet folytato fiatalok aranya
a 2016-20-as id6szakban az unios atlag felett volt (9% vs. 7%), mig a ndk (5%) és az idésebbek

(4%) ugyanolyan aktivak voltak, mint az unios atlag (5% vs. 4%) (1. tablazat).
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1. tablazat: A vallalkozoi 1ét feltételei Magyarorszagon

O bolepa (o6) | IEPOK AIEVE | 1o o) Salkoéghl indut  Novekedes O"f"g'a'k;f?trzt o
(%) TEA(%) orientalt TEA (%) glalkoztato
Aranya (%)  aranya (%)
Ev 2020 2020 2016-2020 2016-2020 2016-2020 2021 2021
Magyarorszag (%) "nv 8 V¥ 8 ® 20V 20 A 12 A BV
EU étlag (%) 9w 7W 6W 18V 10 ¥ 13V 2 A

Megjegyzés: M = novekedés, W = csokkenés, @ = stagnalds, TEA = Teljes korai szakaszban lévé

vallalkozo (<42 honap),
Forras: GEM, 2023

Azonban a vallalkozasi tevékenységek mintegy 20%-a sziikségbdl indult, szemben az unios
18%-kal. A sziikségszerliség aranya az iddsebbek (48% vs. 23%) €s a ndk (22% vs. 21%)
esetében magasabb volt az unios atlagnal (OECD, 2023).

Az onfoglalkoztatédsi rata az elmult években enyhén emelkedett, de az elmult évtizedben az

unids atlag alatt maradt (12%, szemben a 2021-es 13%-kal).

a. Azoknak az embereknek az aranya, akik b. Azon emberek aranya, akik azt allitjak, hogy
szerint a "kudarctdl valé félelem" akadalyozza rendelkeznek a vallalkozas inditasahoz
a vallalkozasalapitast. sziikséges készségekkel.
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9. abra A vallalkozova valas akadalyai, 2016-20

Forras: GEM, 2023.

Ahogyan azt a 9. abra mutatja, a potencialis vallalkozok Magyarorszagon nagyobb
valosziniiséggel jelzik, hogy a "kudarctol valo félelem" a vallalkozésalapitas akadalya, mint az
EU éatlagaban (50% vs. 44%). A kudarctol valo félelem kiilonosen a nék (54%) és az idésebbek
(54%) korében jelent gatat, akik nagyobb valdszinliséggel szamolnak be errdl az akadalyrol,
mint az unios atlag (45%, illetve 44%). A potencialis vallalkozok az unids atlagnal nagyobb

valoszinliséggel szamolnak be arrél is, hogy nem rendelkeznek a vallalkozés 1étrehozasdhoz

15



sziikséges vallalkozoi készségekkel és ismeretekkel (38% vs. 44%), kiilonosen a nék (30% vs.

38%) és a fiatalok (29% vs. 38%) korében.

A szabalyozasi kornyezet javitasara és egyszertsitésére tett kisérletek ellenére a szabélyozasi
kornyezet tovabbra is instabil, mivel a szabalyozasok gyakran kiszamithatatlanul és ad hoc
modon valtoznak, hianyzik az érdekelt felek bevonasanak atlathaté kerete, és nem teszik k6zz¢
a szabalyozasi hatasvizsgalatokat (GEM, 2023). Ami igazan azért aggaszto, mert az elmult két
évtized soran a kis- és kozépvallalkozasokat (KKV-k) érint6 szabalyozo6i kornyezet instabilitasa
jelentdsen novelte a vallalkozasok alkalmazkodasi koltségeit és folyamatos bizonytalansagban

tartotta 6ket (KALLAY, 2012).

Ezzel egyiitt a vallalkozas inditasa, mint karrier lehet6ség foként a fiatalabb generaciok kozott
tovabbra is népszerd, ahol a valaszadok 70,5%-a gondolja igy. Ez a tendencia az id6sebb
generacioknal is észlelhetd, bar csokkend aranyban (62,4% és 58,2%) még mindig jelentds. Az
Osszes korcsoportban hasonléan magas szazalékban tartjdk magas presztizsiinek a vallalkozo6i
¢letmddot. Hasonldan magas ardnyban vannak jelen mindharom korcsoportban, akik magas

statuszt parositanak a vallalkozoi 1éthez (CSAKNE FILEP et al., 2022).

A fejezetet Osszefoglalva vilagosan latszik, hogy a Kis- és kozepes vallalkozasok léte és
jelentdsége mind hazank és mind az Eurdpai Unid szdmara rendkiviil fontos, hiszen bar nem
ok allitjak elé a legnagyobb értéket és nem 6k hajtjak végre a legnagyobb beruhazasokat, a
foglalkoztatasban betoltott szereplik megkérddjelezhetetlen. Ezzel egyiitt hazankban kkv-k
mortalitisa még tovabb erdsodott, amelyet persze a kozelmultban lezajlott gazdasagi
eseményeknek és jogszabaly valtozasok tovabb erdsitettek, de a fenti kutatasok adatai szerint
ezek mogott igen erdsen megjelenik az instabil vallalkozoi kornyezet €s versenyképesség
hidnya, amelyet a rugalmassag elvesztésére és a vezetoi képességek hianyara is visszavezetnek.
Természetesen ezen indokok a vallalkozas novekedésébol adodd okokra is visszavezethetd,

melyet a szervezeti életciklus modellek kivaloan reprezentalnak.

2.3. Nemzetkozi és a hazai szervezeti életciklus-modellek koncepcidja

A szervezeti ¢életciklusmodell koncepcidja a szervezeti fejlodés kovetkezetes €s eldre lathato
mintazatat mutatja be, amelyet kiilonb6z6 szakaszok jellemeznek (HATANE etal., 2019). Ezek
a szakaszok strukturalt megkozelitést nyujtanak a szervezetek fejléddésének megértéséhez
(MITSAKIS, 2014). Amennyiben a vallalkozasok fejlédési utja kovethetdvé valik, lehetséges
lesz az, hogy az egyes egységesitett novekedési ciklusokra jellemz6 valtozo jellegzetességeket
rendeljiink, amelyek énmagukban is egy egységes rendszer részeit képezik. Igy azonos

¢letpalya ciklusban talalhato, de egyedi modon miikodo vallalkozasokat lehet 6sszehasonlitani,

16



ami a novekedési é€letciklus modellt, mint elemzd eszkdzt, egy sokkal Osszetettebb kutatési
alapként hatirozza meg (HORVATH, 2017). Mas a szervezeti életciklusokkal foglalkozd
szakirodalom megkérddjelezi a linearis szakaszolds szemléletet, és azt javasolja, hogy a
stratégiafejlesztés a stratégiai gondolkodas ciklusanak kiilonboz6 szakaszaihoz kellene,

igazodjon (DUFOUR et al., 2018).

Ezzel egyiitt az életciklus-modellek legnagyobb része szerint a véllalkozasok 1étrejottének
kezdeti gondolatatdl kezdve azon keresztiil vezet, hogy milyen életszakaszokat jarhat be a
vallalat egészen a megsziinésig. "Ahogyan l1étezik termék- €s iparagi életgorbe, amely abrazolja
az ¢letciklus alakulasat az id6 mulasaval, hasonldan készithetd abrazolas a vallalatok életatjarol
is." (ZSUPANEKNE, 2007). A termék- (vagy iparagi) életgdrbe az eladasok novekedését
abrazolja az 1d6 fuggvényében (KOTTLER, 2002). A modellben a termékeladasok volumenét
gyakran fazisokra bontjdk, lehetdvé téve ezzel a termékek ¢€letciklusanak négy szakaszardl valo

beszédet: 1. bevezetés, 2. novekedés, 3. érettség és 4. hanyatlas (CHIKAN, 2007).

Az életciklus-modellekben kétféle novekedési értelmezéssel talalkozhatunk (10. abra). Az
egyik megkdzelités szerint a vallalati novekedés szakasza megegyezik a vallalati életciklus

teljes pozitiv meredekségli ivével, mig a masik értelmezés szerint ez a fazis csak részlegesen

illeszkedik az életciklus pozitiv meredekségii szakaszahoz (ZSUPANEKNE, 2007).

>

Novekedés 1.

Vallalati méret

Vallalati

Novekedés I1. .
~ . életkor

>

10. abra A vallalati életciklus-gorbe és a novekedés szakaszanak értelmezése

Forrds: ZSUPANEKNE,2007.

A fenti abrazolast hivjuk a vallalat életutjanak, amit a legtobb ismert modell tovabb bont két £6
részre: a novekedés és a hanyatlds szakaszaira. Ezeknek a szakaszoknak a teoretikus és
gyakorlati vizsgalata mar régota folyik, és az eredmények alapjan a kutatok ezeket a

szakaszokat két kiilon tudomanyteriiletként kezelik az életpdlya menedzsmenten beliil. A
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novekedési szakasz menedzsmentje a vallalatok pozitiv fejlddési 1épéseit elemzi, mig a
hanyatlasi szakasz a véllalatok negativ iranyu fejlodésével, azaz leépiilésiikkel €s kihaldsukkal
foglalkozik részletesebben. Fontos megjegyezni, hogy néhdny modell, mint példaul az Adizes
modell, kifejezetten a vallalatok teljes életatjat veszi alapul, mig masok, mint a Greiner modell,
csak a novekedési szakaszokra dsszpontositanak (HORVATH — PAPP, 2015).

A vallalkozasok fejlodése egyedi belsd és kiilsé jellemzdik alapjan véltozoéan alakulhat ki.
Szamos tanulmany, tobbek kozott ZSUPANEKNE (2007) munkai is alatdmasztjak, hogy a
vallalatok tobbsége meghatarozhato életciklus-szakaszokon megy keresztiil. A kihivas abban
rejlik, hogy a szakértdk eltérd nézeteket vallanak ezeknek a szakaszoknak a hatarair6l, ezért
jelenleg nem all rendelkezésre egyetemesen elfogadott modellrendszer, amely lehetévé tenné
az Osszes vallalatra azonos feltételek melletti kovetkeztetések levonésat. Bar az egyes
modelleket kiilon-kiilon széles korben hasznaljak, a tapasztalatok azt mutatjak, hogy a
gyakorlati elemzések soran célszerl tobb modellt is értékelni egy adott vallalaton, hogy a lehetd
legatfogobb képet kapjuk a vallalat fejlesztési lehetdségeirdl. A modellek kozotti metodoldgiai
hasonlosdgoknak koszonhetden a tobb modell egyiittes alkalmazdsa nagyobb pontossagot

eredményezhet (HORVATH, 2017).

A vallalati életpalyamodellek alapjait Timmons alapozta meg (11. abra), 6t f6 szakaszra osztva

a vallalati novekedési életciklust, bar modelljében a hanyatlds szakaszait nem részletezte.

ERTEKESITES
bevétele

11. 4bra Timmons modellje

Forrds: VECSENYI, 2003; TURZAI-HORANYI 2020 alapjdn sajdt ésszedlitds

A modell szerint a vallalatok életciklusanak kezd6 szakasza a kutatasi és fejlesztési szakasz,

amely a vallalkozas hivatalos megnyitasa eldtti 1-3 éves iddszakot dleli fel. Ezt az alapitasi
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szakasz koveti, amely a kezdettdl szamitott elsé 1-3 évre terjed ki. A kdvetkezd szakasz a korai
novekedés, ami a vallalat 4. évétdl a 10. évéig tart. A vallalati életat negyedik szakasza az
érettségi szakasz, amely a 11-15. éves perioddust foglalja magaban (KATITS et al., 2018). A
gyors novekedésti vallalatokat elemezve a termékélet-gérbe novekedési szakaszat bontotta
tovabbi 6t fejlesztési fazisra. Minden egyes fazishoz iddtartamokat is hozzarendelt, am ezeknek
a magyarorszagi relevanciagjat még nem igazoltak, csak becsiilt értékekként kezelik

(VECSENY], 2003, TURZAI-HORANYT, 2020).

A vallalkozova valas folyamataban Timmons-modellje egy jol ismert keretrendszer, amely
hangstlyozza a vallalkozd kritikus szerepét az iizleti vallalkozas sikerében (GHEE, 2018). Ez
a modell kiemeli, hogy az lizleti siker kulcsa a vallalkozoban és annak képességében rejlik,

hogy hatékonyan felismerje és kihasznalja a lehetéségeket (SHEN et al., 2020).

Ezt kovetden Hirsch és Michael tovabb tagoltadk Timmons modelljének elsé kutatas-fejlesztési
szakaszat, melyet tovabbi 6t szakaszra bontottak: az ,,6tlet fazisa”, a ,,termékelképzelés” illetve
a ,.termékfejlesztési” fazis, majd a ,,probagyartas” és végiil az ,,elézetes piaci kiprobalas” fazisat

hataroztak meg (ZSUPANEKNE, 2011).

GREINER eredeti modellie (1972.) : Kiegészités (1998.)

2. fazis O 3. fazis

1. fazis

IRANYITAS
A

KREATIVITAS

VALLALKOZAS MERETE
KULSO MEGOLDASOK

KOORDINACIO
KOLLABORACIO

12. abra Greiner kiegészitett modellje

Forrds: GABRIEL ES MISKOLCZI, (2012) alapjan sajatosszedllitds

A szervezeti ndvekedés modellje, vagy Greiner modellje, amely az evolucios és revolucios
szakaszok valtakozasat veszi alapul, szintén elterjedt (12. abra). Jelentds kiilonbsége abban
rejlik, hogy az életszakaszok hasonldsagai helyett az evolucios ndovekedésre és a forradalmi

krizispontokra Osszpontosit (LAWTON — MACAULAY, 2017). A modell felvdzolja a
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kiilonbozo fazisokat €s az egyes fazisoknak megfeleld vezetéi intézkedéseket, segitve a
szervezeti fejlédés és a lehetséges kihivasok megértését (MACHIN, 2019). Az OLC-modell
hangsulyozza, hogy minden egyes fazisra hatassal van az el6z0 fazis, lehetdévé téve a vezetés
szamara, hogy eldre lassa és felkésziiljon a kozelgd fejlodési valsagokra (GREINER, 1997). Az
eredeti modell utols6 fazisa az egylittmiikodés, amelynek végén felmeriil6 krizist Greiner nem
tudta azonositani. 1998-ban azonban, korabbi kutatasok alapjan, bdvitette a modellt egy hatodik

fazissal, amely az 6todik, kimeriilési valsag megoldasat kovetéen jon (ZSUPANEKNE 2008).

Az attorést Ichak Adizes hozta meg, aki ellentétben a korabbi modellekkel, a vallalkozasok
teljes €életgorbéjét, beleértve a novekedési mellett hanyatlasi ciklusokat is megalkotta. Még ma
is ez a modell nyujthatja a legtobb konkrét tamogatast a vallalatok életatjanak elemzésében,
szdmos vélemény szerint azért, mert a vallalatok fejlédési 1épéseit az emberi életut jelentds

allomasaihoz hasonlitja, ezzel is valamelyest személyesitve a vallalatokat (HORVATH, 2017).

Megéllapodottsag/Osz
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.-~ "“oregedés
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13. abra Adizes életciklusa

Forras: ADIZES (1992, 2004a) alapjan sajat osszedllitds

Adizes tiz fejlodési szakaszbol all6 modellt javasolt, amelyet az egyik legdsszetettebb
modellnek tartanak ezen a teriileten (AMIN et al. 2021). Ez a modell megmagyarazza, hogyan
fejlodnek és valtoznak a szervezetek az id6 muldsaval, ami hatdssal van a viselkedésiikre és a
teljesitményiikre (CAN, 2020). Az Adizes modell az eredeti verzid bemutatdsa utdn
évtizedekkel késobb modosult (ADIZES, 2004a). A 13. abran lathatdo modellben a korabban

Megallapodottsagként (,,Stable™) ismert szakasz 0j neve ,,The Fall”, azaz ,,Osz” lett, ami
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hatékonyabban tiikrozi a szakasz kedvezétlen valtozasait és a hanyatlas kezdetét, mig a ,,Korai

biirokracia” szakasz ij megnevezése ,,Recrimination”, vagyis ,,Vadaskodas” lett.

Az Adizes altal 1étrehozott modell (13. abra), a legbonyolultabb, amely a legaprélékosabban
abrazolja a kiilonboz6 szakaszokat, beleértve a ndvekedés €s a hanyatléas periodusait is. Adizes
kiemelte és elemezte az egyes fazisok kritikus pontjait és azok okait, de ellentétben Greinerrel,
kizarolag a belsé faktorokra koncentralt, a kiils0 kornyezeti hatasokat mellozve
(SALAMONNE, 2006). A két kutatd kozti egy masik eltérés abban rejlik, hogy mig Greiner a
vallalat életutjat a szervezet életkora és mérete alapjan hatdrozta meg, Adizes szerint a
kulcsfontossagu tényezOk a rugalmassag és az iranyithatosdg, amelyek mentén a fazisok
felvaltjak egymast (TURZAI-HORANYI, 2020). A modell hangsilyozza a rugalmassag
fontossagat, és kiemeli, hogy a szervezeti hanyatlas gyakran a rugalmassag csokkenésébdl és a
biirokracia talhangstulyozasabol ered (ANGELES et al., 2022). Fiatalon a szervezetek
rugalmasak, de kevésbé iranyithatoak, iddsebb korukban pedig bar iranyithatobba valnak,
rugalmassaguk csokken. Greiner modellje - ellentétben Adizes-szel - nem csak a belsé, hanem
a kiils6é kornyezeti tényezdket is figyelembe veszi a vallalkozdsok életitjanak elemzésekor
(SALAMONNE, 2006), mégis a gyakorlati alkalmazas sordn az életszakaszok azonositisa
kevésbé konnyli. A modell gyakorlati alkalmazhatosaganak egyik f6 problémaja és
hianyossaga, hogy az egyes fazisok bemutatdsa nem elég részletes (TURZAI-HORANYI,
2020). GOBLOS ES GOMORI (2004) tanulmanyukban azt hangsulyoztak, hogy a modell
képes segiteni a vallalati bels6 reakciok megértésében, ezaltal novelve a vallalatvezetés
szintjét a versenytarsakkal Osszehasonlitva, valamint az életkorhoz kapcsolodo kiilonféle
kihivasokat. Adizes modelljét szamos tanulmanyban felhasznaltdk a szervezeti fejlddés
megértéséhez. BULL ES MUNKATARSAI (2008) példaul az Adizes altal javasolt
keretrendszert hasznaltak annak vizsgalatara, hogyan fejlodnek a kis- és kozépvallalkozasok,
mig BAHRAMI ES MUNKATARSAI (2016) az intellektuélis toke jelentéségét vizsgaltik a
vallalatok Adizes 4ltal meghatarozott életszakaszaiban, mint kulcsfontossdgu vallalati
erOforrast és annak fontossagat. Emellett jelentdségét hangsulyoztak, mivel Strukturalt
megkozelitése miatt, minden egyes szakasz kiilonalld és hozzajarul a szervezet altalanos

fejlédéséhez (PRIMC — CATER, 2015).

Magyarorszagon JAVOR (1993) és SZERB (2000) munkai a vallalkozasok alapitasa el6tti
iddszakokat is bevonjak az életpalyagorbe vizsgalataba. Mig Javor 12 szakaszra osztott
modellje kiemelkedik a differencialtsagaval és soksziniiségével, Szerb a vallalat é€letutjat

Osszességében 6 szakaszbol allo harom egységre bontotta. Az elsé kettét szakaszt 6sszefoglalva
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bevezetd szakasznak, mig a harmadik 6todikig tartd részt novekedési szakasznak nevezte. A

szakaszok a kovetkezdképpen alakulnak:

- A vallalat alapitasa, az els6 év, ,,kezdés”

- A vallalkozas elinditasa, a harmadik évig tart, ,,beinditas”

- A ,kezdeti novekedési’ szakaszban a vallalatot a kereslet, az arbevétel és a profit
novekedése jellemzik,

- Az ,expanzié” szakaszdban a piaci verseny fokozodik, ami sziikségessé teszi a
marketingstratégia és a finanszirozas ujragondolasat,

- Az ,érettségi” szakasz, amely utdn a vallalat elétt két at all: ,jinnovacié vagy

hanyatlas™.

SZERB (2000) szerint ezekben a szakaszokban barmikor megtérténhet a tovabbi fejlédés, a
visszaesés vagy akar a stabilizalodés is. A hazai szakirodalom megalapozoéi koziil, kutatasom
szempontjabol Salamonné modellje kiilondsen fontos, mert egyrészt hibrid életpalyaciklusokat
hoz létre az Adizes és Greiner modellekbdl, masrészt empirikus adatokra tdmaszkodva
kifejezetten a kkv-k sajatossagait figyelembe véve alkotta meg, igy gyakorlati segitséget
nytjtva a vallalatok életpalya analizis¢éhez. A SALAMONNE (2006) tanulmanyanak célja az
volt, hogy megvizsgalja, a magyar kis- és kozépvallalkozdsok életpalydja megtalalhato-e a
nyugati piacgazdasagok vallalatainal megfigyelt életciklusokban. A kutatas soran 300 Kis- és
kozépvallalkozast vizsgalt, amelyek a rendszervaltaskor, azaz 1989 és 1994 kozott jottek 1étre,

tobbségiik 1991 és 1992 folyaman inditotta el miikodését.

Megallapodottsag
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14. abra Salamonné szintetizalt KKV iranyitasi modellje

Forrds: SALAMONNE, 2008
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A kutatas legfontosabb megallapitasa, hogy a részt vevd vallalatok egyike sem kovette végig
az elején bemutatott elméleti életutat. Néhany cég egy adott szakasznal rekedt meg, mig masok
szakaszokat ugrottak at. A tanulmany arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a magyar kkv-k
¢letutja, hasonloan a kiilfoldihez, leginkabb egy S-alaktl vonallal irhato le, valsagpontokkal
szegélyezve, amelyek Osszhangban vannak az Adizes altal azonositott valsagpontokkal.
Vannak specifikus jellemzok, amelyek a nyugati modellektdl eltérden, magyar sajatossagokat
reprezentalnak, igy a modell ennek megfeleld szakaszokat kiilonit el (14. abra): kezd6 szakasz,
ellendrizetlen novekedés, formalizalt keretek kozotti ndvekedés, stabilizacio — egylittmiikodés
(HORVATH — PAPP, 2015). A kutatasok soran az egyes modellek tanulmanyozasa felvetett
né¢hany egyezd és néhany ellentmondd nézetet a kutatok sajat megkozelitései alapjan. A
legfontosabb eltérések az életciklus-szakaszok kozotti atmenetek megkozelitésében, valamint
az ¢életpalyak iddbeli kontinuitasaban jelentkeztek. Egyes kutatok ugy vélik, hogy az életpalya
szakaszainak egy meghatarozott sorrendben kell egymast kovetniiik, tehat nem lehetséges egy
szakaszt atugorva egy masikra 1épni. Mas vélemények szerint viszont lehetséges bizonyos

szakaszok 4tugrasa, ami novelheti a modellek alkalmazkodoképességét (HORVATH, 2017).

SALAMONNE (2011) példaul kutatiséban arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a vallalkozasok
fejlodésében akar egyes életszakaszok el IS maradhatnak. Nyugati piacgazdasagokban ez
gyakran felvasarlasok eredményeképpen torténik, mig Magyarorszagon ezt gyakran a vezetoi
tapasztalat hidnyanak tulajdonitotta, ami kovetkeztében a kreativitds hidnyozhat a vallalati

életutbol.

Otletelési fazis

Csecsemdkori

Delegdlasi fézis

fazis

Gyerink-
gyerink korszak

Korrekciés
fazis

Megdllapodott
szervezet

Irdnyitési fazis Kreativ fazis

15. abra Horvath-féle malomkerék modell

Forras: Horvath, 2017
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A tapasztalat mellett, ahogy a szervezetek elére haladnak a vezet6i tudas is egyre fontosabba

valik, az életcikluson keresztiil, a dontéshozatal pedig kiilondsen a talélési szakaszban valik

1étfontossaguva (ALBUQUERQUE et al., 2016).

Az utdbbi évek legjelentdsebb hazai szervezeti életciklus modelljeinek feltarasakor nem szabad
figyelmen kiviil hagyni HORVATH (2017) ,,malomkerék” életciklus modelljét, amivel korabbi
modellek rugalmatlansagat igyekezett feloldani. A modell kialakitasakor egy folyamatorientalt
megkdzelitést alkalmazott, a ,,hagyomanyos” vertikalis struktara helyett, mivel a fiiggéleges
elrendezésti modellek rugalmatlansaga és a gyakorlati alkalmazasukhoz sziikséges sziik sziirok
korlatokat szabnak. Ehelyett olyan megkozelitést alkalmazott, amelyben a modell képes
alkalmazkodni a vallalat életitjanak valtozasaihoz. Ebbdl a szemléletbdl sziiletett meg a 15.
abran lathat6 folyamatorientalt malomkerék modell, amely széleskori rugalmassagot biztosit a
vallalati életat kiilonbozd aspektusainak bemutatdsiaban. Ennek a modellnek a lényege a
szakaszok sorrendjének rugalmasabb kezelése, a ,visszafiatalitds”, az egyes szakaszok
elhagyasanak lehetOsége, valamint a krizisek és az ismétlodd életszakaszok bemutatdsa. A
modellben a malomkerék kiilldi hét kiilonbozd életszakaszt reprezentalnak (Otletelési,
Csecsemdkori fazisok, Gyeriink-gyeriink korszak, Kreativ fazis, Iranyitasi fazis, Megallapodott
szervezet és a Delegalasi fazis), a nyolcadik szakasz, a Korrekcid, pedig a kerék tengelyében
helyezkedik el, lehetové téve a szakaszok kozotti szabad mozgast. A Korrekcid szakasza a
kiilonboz6 életszakaszok kozotti atmeneti idészakok kezelésére szolgal (TURZAI-HORANYI
— DUNAY, 2017).

,»Ez a modell igazdbdl a Salamonné-féle modell ,kétpetéjli ikertestvére” lehetne, ugyanis két
beiktatott szakasz kivételével ugyanazon ¢letpalyaciklus elemekbdl all, csak sajatos

elrendezésben.” (HORVATH, 2017: 91p)

Az elméleti megkdzelitések gyakorlati tapasztalatokkal és kutatdsokkal valé megerdsitése
lehetdvé teszi a vallalatok rovid tava jovoképének tervezését a modellek segitségével. Ezaltal
eldrejelezhetdve valnak a valsagiddszakok és azok varhatdo menete, igy a ciklusok kritikus
pontjainal nem sziikséges azonnali beavatkozas, hanem eldzetesen kidolgozhatdk alternativ
stratégiak, mivel még a végleges dontés elétt van lehetdség szimulaciokra. Amennyiben a
kimenetel nem kielégitd, a paraméterek moédosithatdak, és tovabbi tesztek segitségével

megtalalhato a legoptimalisabb megoldas.

A fentiekben bemutatott eredmények arra Osztonzik az életciklus-elemzéssel foglalkozo
kutatokat, hogy megvizsgaljak, milyen szempontok alapjan lehet a vallalkozasokat az egyes
életszakaszokhoz rendelni, és hogyan segithetik az életutelemzési technikék a véllalatvezetOket

a menedzsment, az irdnyitas vagy akar a jovobeli stratégiai célok meghatarozasaban (TURZAI-
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HORANYT, 2020). Szintén a modellek mellett sz6l, azok kozotti kompatibilitas, mivel a
kiilonféle megkdzelitések alkalmazasaval tobboldalu tesztelés utan egyszeribbé valik a
legmegfeleldbb folytatasi stratégia kivalasztasa, a kiilonboz6 eredmények dsszehasonlitasanak

koszonhetéen (HORVATH, 2017.)

2. tablazat Szervezeti életpalyamodellek novekedési fazisai

Novekedési életpalya fazisok
1. fazis 2. fazis 3. fazis 4. fazis
K+F Korai .
. . Indul4 Erettsé

Timmons (1990) fazisa nawias novekedés e

-3-0 év 0-3 év 4-10 év 10-15 év
Greiner (1998) - Kreativitas Iranyitas | Delegalas | Koordinalas
Salamonné (2006) - Elindulas Kreativitas Iranyitas Delegalas
Horvath (2017) Otletelés| Csecsemdkor Gyel?.mk- Kreativitads | Irdnyitds Delegalas

gyeriink

Adizes (1992, 2004)  |Udvarlas| Csecsemékor | Gyeriink-gyeriink | Serdiilékor Feln6ttkor
PAEI-szerepek (1992) | paEi Paei PaEi pAEI PAEI

Forrds: Timmons (1990), Adizes (2004a; 2004b), Farkas (2005), Salamonné (2006) Horvath, 2017

alapjan sajat szerkesztés

Ezt mutatja az 6sszefoglald 2. tablazat melyben a leggyakoribb szervezeti életciklus modellek
szakaszai keriilnek bemutatasra. A tablazat soran kutataisom szempontjabol legrelevansabb

szakaszok, az indul6 vallalkozasok jellemz6 allomasait mutatom be.

A szakirodalom alapjan is elmondhatd, hogy az egyik legfejlettebb ¢€s legszélesebb korben
hasznalt szervezeti életpalya modell, Adizes modellje. A legtobb életpalyamodell csak a
vallalatok fejlédési szakaszaival foglalkozik, de az 6 modelljében a vallalati életciklusok a
vallalat megalakulasa eldtti idészaktol a vallalat halalaig kovetheték nyomon (HORVATH,
2017).

2.4. Adizes PAEI keretrendszere

Ahogyan a fenti fejezetbOl jol lathatd, a szervezeti életciklus modellek koziil, amelyeket
(QUINN - CAMERON. 1983) ismertetett, Adizes modellje tartalmazta a legtobb szervezeti
jellemzdt. Adizes modellje tiz fazisban irhato le, és minden egyes fazisnak egyedi PAEI-igényei
vannak. A szintén ADIZES (1992) altal kidolgozott PAEI egy mozaiksz6, mely kiillonb6z6

menedzsment szerepeket képvisel:

- Termelés (P): mindségi termelés - a vevo igényeinek kielégitése.
- Adminisztracio (A): a folyamatok, eljarasok és rendszerek helyes miikddésére

0sszpontositva.
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- Vallalkozé (E): sikeresen alkalmazkodik a valtozasokhoz, az innovacidhoz, a
kockazathoz, az 11j elképzelésekhez.

- Integralni (I): hosszu tavon hatékony szervezet, amely egy jo csapatra épiil.
A Kkeretrendszer azt mutatja be, hogy a szervezet ,,egyedfejlédése” az ugynevezett termelési (P),
vallalkoz6i (E), adminisztracios (A) és integracids (I) szerepek valtozéasainak eredményeként
kovetkezik be. Ez alapjan egy szervezet a vallalkozoi szerep (E) hangsulyozéasaval kezdi
tevékenységét, majd ezt kdvetden nagyobb jelentdséget tulajdonit a (P) szerepnek. Ezutan az
¢letciklus serdiilokoru szakaszahoz kozeledve a szervezet nagyobb jelentdséget tulajdonit az
¢s szabalyaira vald sziikségtelen hangsuly a szervezet halalat eredményezi. (ADIZES 2004b).

A 16. abra a tiz fazist és a hozzajuk kapcsolddo igényeket szemlélteti.

Emellett Adizes keretrendszerét kiilonbdzo kontextusokban is alkalmaztak, példaul a kockazati
tOkebefektetések szakaszainak elemzésére €s az emberi eréforrasgazdalkodés stratégidkhoz

iranymutatasra (VERMA — KUMAR, 2021).

Megallapodottsag
PAel

Arisztokracia

pAel

Férfikor  PAEI i

Vilas/)dé el6tti
.---® bregedés

. : Korai biirokracia

""" @ Beteljesiiletlen pA-i

Serdiil&kor pAEI

vallalkozas
. B Alapitéi o
Gyeriink-gyeriink PaEi kele;:ice Burokracia
; A-
PP _‘Csecsem:ci
Csecsemékor Paei halal |
) I A @ Szerelmi Halal
Udvarlas paEi viszony ———
NOVEKEDES : HANYATLAS

16. abra Adizes-féle életciklus modell és a menedzsment szerepek (PAEI)

Forras: Adizes (2004) alapjan sajat osszeallitas, 2022

Az Adizes-féle PAEI keretrendszer fontos szerepet jatszik a szervezeti fejlédés és a vezetési
stilusok dinamikdjanak megértésében. Strukturalt megkozelitést kinal a vezetdi hatékonysag

értékeléséhez és javitasahoz, kiilondsen Osszetett €s fejlodd kornyezetben (SMITH et al., 2005).
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Adizes modellje hangsulyozza, hogy a véllalat vezetdinek képesnek kell lenniiik felismerni a
kiilonbséget a szervezet adott életciklus-fazisanak hagyomanyos problémai ¢és azok kozott a
nem hagyomanyos és karos problémak kozott, amelyek valsaghoz vagy a vallalat teljes
bukéasahoz vezethetnek. Véleménye szerint a menedzsment alapvetd szerepe a csaladi
vallalkozas, vallalat stb. esetében négy funkcioval hatarozhaté meg. Ha egy vallalkozas ki tudja
alakitani ezeket az un. PAEI szerepeket, akkor sikeres lesz, ami rovid és hossza tava
eredményességet és hatékonysagot jelent (HORANYI — TATAR, 2016). A kiilonbozé vezetdi
személyiségek ¢s szerepek felismerésével a szervezetek javithatjdk dontéshozatali
folyamataikat és altalanos teljesitményiiket (MARIA — SHNEOR, 2010). Adizes kiemeli, hogy
a sikeres szervezeteknek sziikségiik van a munkatarsak kolcsonos tiszteletére, hogy egyensulyt
teremtsenek a rugalmassag és az ellenérzés kozott, kiemelve az egyiittmiikodés és a harmonia

jelentdségét a dontéshozatali folyamatokban (CARRASCO et al., 2016).

Ez a keretrendszer, bar alapvetden a szervezeti és vezetdi viselkedés hatékony megértését és
kezelését segiti (SHIVA — TOOZANDEHJANI, 2016), széles korben hasznaljak kiilonbozo
kontextusokban, példaul a szervezeti jellemzdk tanulmanyozédsira az életciklus kiilonb6zo
szakaszaiban, a kisvallalkozasok irdnyitdsara, a vezetési gyakorlatok értékelésére, valamint a
viselkedés és a modalitas kozotti kapcsolat megértésére (KY3bMIH et al., 2021). A PAEI-
keretrendszer fontos szerepet jatszik abban, hogy strukturalt megkdzelitést nyujtson a
szervezeti valtozasok és a szervezeti fejlédés iradnyitasahoz (SHETACH, 2010). Ez utobbi
allitast MOWLANAPOUR ¢és munkatarsai (2020) rendszerszintii dinamikai modszer
segitségével modellezték és a modell elsé harom szakaszara nézve igazoltak. Ez a modell
szisztematikus modot kinal a vezetés kihivasainak elemzésére €s kezelésére, atfogd képet nyujt

a szervezeti sikerhez sziikséges szerepekrol és funkciokrol (TAM — GRAY, 2016).

2.5. A szervezeti életitmodellek gyakorlati alkalmazhatosaga

A modellek kidolgozdi egyetértenek abban, hogy a vallalatok fejlddési iranya eldre halado, azaz
az 1d6 mentén eldre kell 1épniiik. Viszont ahogy a fejlodési szakaszok szama csokken, felmertil
a kérdés, hogy milyen Ilehetdségek vannak a "végsd szakasz" utan. Ez vezetett a
"visszafiatalitds" koncepcidjanak megalkotdsahoz, amely szerint egy vallalat fejlddése nem
csak eldre, hanem adott esetben hatrafelé is torténhet, azaz a vallalatot Ujra fiatalithatjuk,
tobbszor is megismételve bizonyos szakaszokat (PATAKI, 2004). Mindezek ellenére
altalanosan elmondhatd, hogy a kiilonb6z6 modellek 6ndlloan is alkalmazhatéak a vallalatok
értekelésére és hozzédjarulhatnak a menedzsment fejlesztéséhez kritikus idészakokban

(HORVATH — PAPP, 2015). A szervezeti életciklus-modellek a kutatok és a gyakorlati
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szakemberek érdeklodését egyarant felkeltették, és a kozelmultban késziilt tanulmanyok is
megvilagitjak gyakorlati alkalmazhatosagukat és elényeiket. Mig a 80-as években a szervezetek
kialakitasat, fejlodését ¢és viselkedését a szervezeti életciklus-modellek segitségével
,Kiszamithatonak” jellemezték (QUINN — CAMERON, 1983), 20 évvel kés6bb GRANLUND
— TAIPALEENMAKI (2005) a kiilonbdzé cégtipusok esetében eltérd alkalmazhatdsagot
mutattak, a hagyomanyos modellek az 0j alapitasu gazdasagi tarsasagok kontextusaban igen
gyenge alkalmazhatosagot mutattak ki. A legujabb kutatasok célja azonban, hogy tjra
megvizsgaljak a szervezeti jellemzOk konzisztenciajat az életciklus szakaszainak
meghatarozasiban az évek soran (AMIR — AUZAIR, 2017). SALAMONNE (2011)
kutatasaban arra jutott, hogy a vallalkozasok életutjaban egyes szakaszok kimaradhatnak.
Ezenkiviil megfigyelte, hogy a vallalati életciklusok szakaszai nem kiiloniilnek el élesen

egymastol, hanem gyakran az egyes szakaszok jellemzdi késdbb is megmaradnak.

A szervezeti életciklus-elméletek hasznosnak bizonyultak annak megértésében, hogy a
kiilonb6z6 életciklusfazisokban 1évé szervezetek hogyan viselkednek eltéréen kiilonbozo
szempontok szerint, példaul a tékeszerkezeti dontések és a piacvalasztas terén (JIRASEK —
BILEK, 2018). Kiemelték a szervezeti életciklus soran az éberség hianya kovetkezményeinek
megértésének gyakorlati kovetkezményeit, hangstlyozva az e kérdésekkel foglalkozd
stratégiak sziikségességét (SANTORA — SARROS, 2008). Tovabba az utddlas szervezeti
kontextusanak, az utddlasnak a szervezeti ¢letciklushoz viszonyitott 1ddzitésének és az
iranyitasi feliileteken végrehajtott atadas tipusanak hatasat a projektvezetdi fluktuacio és annak
a projektteljesitményre gyakorolt hatdsa szempontjabol donté tényezdként azonositottak
(PARKER — SKITMORE, 2005). A fentiekbdl is jol lathato, hogy a szervezeti életciklus
modellek alkalmazasa soran a kihivas az, hogy a kutatok eltéré nézeteket vallanak ezeknek a
fazisoknak a meghatarozasarol, igy jelenleg nem all rendelkezésre egyetemes modellrendszer,
amely egyfajta altalanosan alkalmazhaté gyakorlati "Svéjci bicska" lenne a vallalatiranyitas

terén minden véllalat szamara (HORVATH, 2017).

ILLES és munkatarsai (2012) kutatasanak f6 célja az volt, hogy feltarjak a kiilonboz6 életciklus
elméletek kozotti kiilonbségeket, és olyan hasznalhatd eszkozt fejlesszenek, amely segit a
vallalatoknak meghatarozni aktudlis életut szakaszukat és lehetséges novekedési palyajukat.
Ehhez létrehoztik a "Korlapot", amely az Adizes modell szakaszait alapul véve lehetdveé teszi,
hogy strukturéltan és statisztikailag meghatarozzak a vallalatok jelenlegi szakaszat, nem csak
szubjektiv, hanem objektiv adatok alapjan is. Az elemzés szerint a vallalatok életciklusanak
meghatarozdsa nem mindig volt pontos a koérlap segitségével, mivel az egyes fejlodési

szakaszok kozott nem mindig voltak éles hatarok. Az életciklus stadiumok kozott atmeneti
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1doszakok is megfigyelhetok voltak, mivel az el6z0 szakasz egyes jellemzdi tovabbra is
fennmaradtak az 01j szakaszban. Emiatt a vallalatok helyzetének pontos meghatarozasa kihivast
jelenthetett. HURTA és DUNAY (2013) is Adizes modelljét hasznalta, de az eredményeik
felvetik a kérdést, hogy hogyan lehet meghatarozni és besorolni a vallalkozasokat az egyes
¢letszakaszokba, valamint hogy milyen segitséget nyujthatnak az életciklus elemzési
modszerek a vallalati vezetoknek a vezetés, irdnyitas és stratégiai célok kialakitdsdban. A
legtobb életutmodell a vallalkozasok fejlodési szakaszait vizsgélva elsOsorban csak a belso,
novekedéssel 6sszefliggd problémakra dsszpontosit, mikézben figyelmen kiviil hagyja a kiils
kornyezet 4ltal gyakorolt hatasokat (TURZAI-HORANYI, 2020). A modellek kozotti
kompatibilitas szintén eldny, mivel a kiilonféle megkozelitések alkalmazasaval tobboldala
tesztelés utan egyszeriibbé valik a legmegfelelobb folytatasi stratégia kivalasztasa, a kiilonb6zo

eredmények 6sszehasonlitasanak koszonhetéen (HORVATH, 2017.)

A fejezetben bemutatott szervezeti életciklus modellek valamint a PAEI keretrendszer bar
alkalmas bizonyos foku elemzésekre azonban altaldban nem Onalldan, hanem tobb modell
egyiittes alkalmazasaval. A kutatasok szerint a vallalatok életciklusanak meghatarozasa sok
tényez6tol fiigg, ezaltal az egyes fejlédési szakaszok kozott nem mindig vannak éles hatarok.
Tovabbi hatranyuk, hogy elsdsorban csak a belsd, novekedéssel 0sszefliggd problémakra
Osszpontositanak, mikdzben figyelmen kiviil hagyjak a kiilsé kornyezet hatdsait. Ennek
megfelelden a kérdés tovabbra is fennall, vajon hogyan lehet meghatarozni objektiv adatok

crer

egy indulé vallalkozas ahhoz, hogy elkeriilje a krizispontokat?

2.6. A KKV-k szervezeti jellemzdinek és teljesitményének felmérésére leggyakrabban

alkalmazott menedzsment keretrendszerek és modellek

A fentiekbdl kovetkezden jelen fejezetben egy olyan objektiv adatokon nyugvé menedzsment
keretrendszert kerestem, mely mint egy ,,mérérendszer” képes megmutatni a szervezet helyét
egy szervezeti ¢letciklus modellben, ezaltal konkrét segitséget nyujtva az indul6 vallalkozasok
szamara. Ennek megfeleléen feltérképeztem a leggyakrabban hasznalt integralt

szervezetértékelési rendszereket és modszereket.

Egy szervezet értékelésére szamos megkozelités 1étezik, mely alapvetden valamilyen szervezeti
teljesitménynek vagy szervezeti jellemzOk 0sszességének vizsgalatat, majd annak dsszevetését
jelenti valamely kimondott vagy kimondatlan elvarasokkal (TAKACS, 2015). MARTZ (2013)
szerint a szervezeti értékelés egy szervezet strukturdjanak, folyamatainak és teljesitményének

atfogo értékelése az erdsségek, gyengeségek és a fejlesztendd teriiletek azonositasa érdekében.
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A szervezeti teljesitmény értékelése a szervezeti értékelések kulcsfontossagu eleme, mivel segit
annak megértésében, hogy a szervezet mennyire éri el céljait €és mennyire felel meg az érdekelt
felek elvarasainak (MARTZ, 2013; CHMIELEWSKA et al., 2022). Barmennyire kiilonb6zoek
is a szervezetek méretiikben, profiljukban, formajukban vagy mas jellemzdikben, szamos kdzos
ismérvet lehet felsorolni, amelyek miatt altalanosan értelmezhetd a szervezeti teljesitmény

(FULOP, 2020).

crer

eljarasok meghatarozasat, a formalis ¢és informalis hataskorok ¢és feleldsségek
megfogalmazasat, a hierarchidk felépitését, valamint a koordindcidos mechanizmusok
miikodtetését a mas szervezetekkel vald kapcsolatok fenntartasa, valamint a nagyobb
rendszerekbe és a kornyezetbe vald illeszkedés érdekében (JANSEN et al., 2005). Emellett a
formalis €és informalis koordinacids mechanizmusok, a kommunikéacié megléte dontd szerepet
jatszanak az informdciomegosztas megkonnyitésében igy befolydsoljadk a belsd- és a

szervezetko6zi koordinaciot egyarant (TAN — CROSS, 2012).

Az indul6é KKV-k visszafogott pénziigyi- és szervezeti képességeik kovetkeztében nem tudnak
vallalatiranyitasi rendszereket (ERP) bevezetni (ALSHAW!I et al., 2011), annak ellenére, hogy
az ezek a rendszerek Ilétfontossagli szerepet jatszanak a szervezeti teljesitményiik és
versenyképességiik javitasaban (ZENG et al., 2015). Emellett az eurdpai vallalkozasokra
»sulyként” nehezedd fenntarthatdsagi szempontok szintén egyre inkdbb megkovetelik a
szervezeti hatékonysagot, ami elengedhetetlen a talélésiik és versenyképességiik szempontjabol
(SINGH et al.,, 2015), igy a fenntarthatosagi menedzsmenteszk6zok bevezetése és a
fenntarthat6 fejlédési célok tizleti stratégiakba vald integraldsa kulcsfontossagli szintén
kulcsfontossaga (JIMENEZ et al., 2021). Emellett a Vildggazdasagi Forum 2022-ben végzett
friss kutatdsa szerint a Z generacid mindenkinél jobban térédik a fenntarthatosdggal
(MIKACZO — DIOSSI, 2023) ami a toborzasuk szempontjabol meghatarozé tényezé a
vallalkozasok szamara. Ezek alapjan is konnyen belathato, hogy egy vallalkozasnak is igen
szerteagazo ismeretekre ¢€piild funkciokat kell miikddtetnitik, amihez nélkiilozhetetlen a
kotelezd érvényli koriilmények és tendencidk ismerete. Ezek csoportjaba tartozik a szervezet
lényegének ismerete, a szervezeti teljesitmény Osszetevdinek, a kornyezet viszonyanak
megértése €s ismerete valamint a szervezet €s az érdekhordozok (kozottik kiemelten a

tulajdonosok) viszonyanak ismerete (FARKAS et al., 2015).

Akar uj vallalkozasrol, akar egy gyors novekedésii start-uprol van sz, a szervezet megfeleld
értékelésre sziikség van hiszen, a Kis- és kozépvallalkozasok jellemzéen a nagyobb
szervezetekhez képest korlatozott erdforrasaik és képességeik miatt egyedi kihivasokkal
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szembesiilnek. A kutatasok szerint az olyan tényezOk, mint a technoldgia, a szervezet és a

kornyezet jelentésen befolyasoljak a KKV-k teljesitményét (QALATI et al., 2020).

Egy szervezeti értékelése sokkal tobbet jelent, mint pusztan pénziigyi eredmények €s mutatdk
gylijteményét, mivel magaban foglalja a tudasalapt eszk6zok hasznalatat, a munkavallalok
képességeit, valamint egy szervezet tarsadalmi megitélését is. Ezek a tényezdk joval
nehezebben szamszerisithetdk, azonban a szervezeti teljesitmény meghatarozasa soran fontos
ezeket is figyelembe venni (KUCSMA, 2021). Azonban a nem pénziigyi mutatok vizsgalata
eldnyos lehet a kisebb méretli szervezetek, példaul a KKV-k szdmara is a teljes teljesitmény

megértése szempontjabol (DAJNOKI — FILEP, 2021).

Ennek megfeleléen ma mar a kkv-k szamara is nélkiilozhetetlenck az olyan integralt
menedzsment  eszkdzok, amelynek segitségével mérhetévé valnak a  szervezeti
teljesitménymutatoi, és egyben hozzajarul folyamatok iranyitasahoz (OLIVEIRA et al., 2021).
MIKACZO (2007) szerint, azonban az integralt menedzsment rendszereket bar alkalmazzak a
vallalkozasok, de ezt nem a vallalat bels6 igénye, hanem a piac indukalja. A Kis- és
kozépvallalkozasok szamara elérhetd iranyitasi keretrendszerek kiilonféle szempontok alapjan
csoportosithatok, amely segit a vallalkozasoknak a legalkalmasabb eszk6zok és modszerek
kivéalasztasdban. A keretrendszerek egyik lehetséges csoportositdsi modja a funkcionalis
teriiletek szerinti kategorizalas, ugy, mint pénziigyi iranyitas, humaneréforras-menedzsment,
operativ iranyitas, valamint marketing és értékesités. Ezek a terililetek kifejezetten az adott
funkcionalis teriileteken tevékenykedé kkv-k specialis igényeire lettek kialakitva (KARADAG,
2015).

Léteznek tovabba ipardgspecifikus keretrendszerek is, amelyek kiilonb6zé agazatok, mint
példaul a vendéglatas, a gyartas vagy a technologiai agazat sajatos kovetelményeit elégitik ki,
figyelembe véve az egyes iparagak jellegzetes kihivasait és lehetdségeit (BOURLAKIS et al.,
2014).

A menedzsment keretrendszerek osztalyozasa tovabba torténhet a technoldgiai orientaciod
alapjan is, kiilonbséget téve a modern digitalis eszk6zok, mint az adatelemzés €s a mesterséges
intelligencia, és a hagyomanyos modszerek, mint a SWOT-elemzés és a Porter-féle 6t tényezds
modellje kozott (KRAFT et al., 2022). A kutatasom szempontjabol talan legmeghatarozobb
csoportositas a menedzsment keretrendszerek az iizleti novekedés kiillonboz6 fazisaihoz is
igazithatd csoportositdsa jelenti. Ennek megfelelden megkiilonboztethetd, az indulo
vallalkozasokat, a ndvekedési szakaszban 1évo vallalkozasokat, valamint az érett

vallalkozasokat ,,tdmogatd” modszertanok. Minden egyes fazis specifikus stratégidkat igényel
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az operativ hatékonysag novelése, a méretgazdasagossag elérése vagy a folyamatos fejlesztések

elémozditasa érdekében (VALMOHAMMADI, 2011).
2.6.1. Stratégiai és teljesitmény fokuszu menedzsment rendszerek és modellek

2.6.1.1. Balanced Scorecard modell

Az integralt szervezetértékelési rendszerek kozott a Balanced Scorecard (BSC) valt a
legelterjedtebbé, és ma is ez az egyik leggyakrabban alkalmazott komplex értékelési modszer
(FULOP, 2020). A Kaplan és Norton 4ltal kidolgozott BSC, olyan stratégiai menedzsment
eszkOz, amely a szervezet stratégiai célkitlizéseit teljesitménymutatdkra forditja le (SMITH —
KIM, 2005), ezaltal atfogd keretet biztosit a szervezetek szédmara stratégiai terveik
kommunikalasahoz és végrehajtasahoz, valamint rendszerszintii stratégiai szemléletet nyujt
(HLADCHENKO, 2015). A BSC-t széles korben alkalmazzak kiilonboz6é agazatokban, tobbek
kozott az egészségligyben, a kozszférdban, a felsdoktatisban ¢és az informatikai
infrastrukturaban (MEENA — THAKKAR, 2014; PRIMASARI — SETYOHADI, 2018). Segit
a szervezeti teljesitmény irdnyitasaban, a kezdeményezések Osszehangoldsaban az {izleti
stratégidkkal és a fenntarthatdo IT-lizleti Osszehangolas elérésében (PRIMASARI —
SETYOHADI, 2018).

Tanulméanyok kimutattdk, hogy a BSC hatékony a teljesitménymérésben és a stratégiai
iranyitasban, lehetdvé téve a stratégia és a teljesitmény értékelését kiillonb6zoé nézdpontokbol
(KETTUNEN, 2007). Emellett konkrét szervezeti igényekhez igazithato, igy alkalmazhat6 akar
a szakképzés iranyitasaban, akar egy kutatd korhazban (ADINDO, 2017; CATUOGNO et al.,
2017). BSC logikaja alapjan a meghatarozott célok mentén egészen az akciotervek- illetve a
folyamatok szintjéig szintjéig juthatunk. Ezaltal biztosithat6 a stratégiai célok és folyamatok
kapcsolata, és ezaltal egyértelmi iranyt mutat a szervezet érintettjei szamara (DARNALI, 2014).
Ezen tilmenden a kiemelt szerepet jatszik a tulajdonosok és a munkavallalok kozotti érdekek
Osszehangolasaban (BUDDE, 2007). Jol integralhaté mas menedzsment gyakorlatokkal, mint
példaul a hoshin kanri, ahol a szervezetek stratégiai illeszkedésének és dinamikus
képességeinek fokozasa érdekében (WITCHER — CHAU, 2007) alkalmaztak, vagy épp az
EFQM modellel, ahol a fejlesztés ,,vords Osvényét” jelolte ki a szevezetek szdmara
(BERNATH, 2007). Holisztikus megkézelitése ellenére a Balanced Scorecard modell nem
korlatlan, és hatékonysaga a szervezeti kontextustol fiiggden valtozhat (KHOMBA, 2012).
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2.6.1.2. Célok és kulcsfontossagu eredmények

A Célok és kulcsfontossaghi eredmények OKR (Objectives and Key Results) egy olyan
célmeghatarozasi  keretrendszer, amely kiillonb6zé iparagakban, kiilondsen agilis
szoftverfejlesztési kornyezetben egyre népszeriibb. Az OKR-ek konkrét célkitiizésekbol allnak,
amelyek mindségi célokat irnak le kulcsfontossagi eredményekbdl, amelyek egy
meghatdrozott idészakra kitlizott mennyiségi célmeghatarozasokat vazolnak fel (BERNTZEN
et al., 2023). Az olyan vallalatok, mint a Spotify, OKR-eket vezettek be, hogy bevonjak az
alkalmazottakat a szervezeten beliili koz6s célok meghatarozasaba, eldsegitve a decentralizalt
dontéshozatalt és a skalazott autonomiat (SMITE et al., 2023). Kutatasok kimutattak, hogy az
OKR-ek hozzéjarulhatnak a felhatalmazott csapatok kozos jovoképének kialakitasdhoz, a kozos

célok felé vald dsszehangolashoz (ZASA — BUGANZA, 2022).

Emellett vizsgaltdk a modszer hatékonysagat a szervezeti teljesitménymérési problémak
megoldasaban. Az OKR-eket bevezetd tanulmany célja annak megéllapitdsa volt, hogy ez a
keretrendszer hogyan képes megoldani a teljesitménymérési kihivasokat (ROMPHO, 2023).
Emellett IRIKEFE, 2021 a szervezeti teljesitményre gyakorolt hatasat vizsgalta a
vendéglatoiparban végzett kutatasdban, ami igazolta a keretrendszer relevancidjat a

szoftverfejlesztési agazaton til is.

Az OKR rendszere kivaloan integralhatdé mas teljesitménymenedzsment-rendszerekkel, példaul
mesterséges intelligencia alapu dontéshozatali rendszerekkel, az tizleti célok biztositasa
érdekében a vallalatokon beliil (GUDIGANTALA et al., 2023). A mutatérendszer autonom
jellege rugalmas alternativat kindl a hagyomanyos célmeghatarozasi megkozelitésekkel
szemben, fokozva az agilitast és a koordinacidt a nagyszabasu, elosztott agilis projektekben
(WALLS, 2021).

2.6.1.3.  Teljesitmény piramis

A Lynch és Cross altal 1991-ben bevezetett teljesitménypiramis (PMS) egy jol bevalt
keretrendszer a szervezeteken beliili teljesitmény elemzésére és javitasara. Ez a piramis
utmutatoként szolgdl a vallalati célkitlizések ¢€s a milikodési teljesitménymutatok
Osszehangoldsdhoz (TANGEN, 2004). Az els6 szinten az atfogé vallalati jovokép
meghatdrozasaval kezdddik, és a teljesitménymérés kiilonb6zd szempontjait integralja annak
érdekében, hogy a szervezeti célok hatékonyan teljesiiljenek (GARENGO et al., 2005). A
teljesitménypiramis-rendszert kiilonbozé kontextusokban alkalmaztak, példdul a kutatasi-
fejlesztési és innovacids (K+F+I) részlegek teljesitménymérési rendszereinek kialakitdsakor

olyan eszkozokkel egyiitt, mint a Balanced Scorecard, hogy hatékony PMS-eket dolgozzanak
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ki (BASSANI et al., 2010). A Teljesitménypiramis emellett a Kis- és kozépvallalkozasok
termelékenységdiagnosztikai  eszkozeinek  fejlesztéséhez is  kapcsolodik, hiszen a
tényezdtermelékenység mérésébdl (Measurement of Factor Productivity, MFP) szadrmaz6
fogalmak ¢és a teljesitménypiramis hierarchikus struktirdjanak  kombinalasaval
beavatkozasokat javasoltak a kkv-kon beliili termelékenység novelésére (JONES et al., 2023),

ami bizonyitja a teljesitménypiramis gyakorlati hasznossagat a valos tizleti kornyezetben.

2.6.1.4.  Teljesitményprizma

A Teljesitményprizma egy olyan atfogd keretrendszer, amely j megkozelitést kinal a
szervezeti teljesitmény mérésére és iranyitasara. Hangstlyozza annak fontossagat, hogy a
teljesitménymérés soran tobb nézdpontot, koztik az érdekelt feleket is figyelembe kell venni
(NEELY et al., 2001). Ezt a keretrendszert kiilonboz0 agazatokban, az iizleti szféraban és a
felsGoktatasban egyarant alkalmaztdk a mérési és jelentéstételi rendszerek atalakitasara, ami a

teljesitményértékelés javulasdhoz vezetett (HELIA et al., 2021; , NUGRAHANI et al., 2022).

A PP keretrendszer azt javasolja, hogy a teljesitménymérési rendszereket 6t kiillonbozo, de
egymassal Osszefiiggd perspektiva koré szervezzEék, holisztikus képet nyujtva a teljesitményrol
(HOUSTON et al., 2018). Az érdekelt felek hozzéjarulasdnak bevonasaval és a teljesitmény
kiilonb6z6 aspektusainak - példaul a kozgazdasagtan és a marketing - figyelembevételével a
teljesitményprizma lehetové teszi a szervezeti siker atfogobb értékelését (HELIA et al., 2021).
Osszességében a teljesitményprizma keretrendszer tobbdimenzids megkdzelitést kinal a
teljesitményméréshez, lehetdvé téve a szervezetek szdmara, hogy értékes betekintést nyerjenek
a milkodésiikbe, és megalapozott dontéseket hozzanak az altalanos teljesitmény nodvelése

érdekében.

2.6.1.5. Skandia Navigator

A Skandia kulcsfontossag teljesitménymutatok (KPI-0k) koncepcidja a szervezeti
teljesitményértékelés és -iranyitds alapvetd szempontja. A Skandia Navigator, ahogyan azt
(SOARES — MAZON, 2016) targyalja, harminc mutatot foglal magaban, amelyek hét tertiletre
vannak kategorizalva, és a vallalaton beliili pénziigyi eredményekre, ligyfelekre, emberi
er6forrasokra és folyamatokra &sszpontositanak. Ez a keretrendszer hangstlyozza a KPI-ok
stratégiai célokkal és miikodési tevékenységekkel vald Osszehangoldsanak fontossagat a
teljesitményjavitas  érdekében. a  dontéshozatali  folyamatokkal — Osszefiiggésben.
TRUKHMANOV ES MUNKATARSAI (2021) kiemelik a KPI-rendszer jelentéségét a vezetoi
dontéshozatal tamogatasdra szolgalo atfogd ¢és megbizhaté informacidk biztositasa

szempontjabol, ami hangsulyozza KPI-0k szerepét a szervezeteken beliili atlathatdsag,
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elszamoltathatosag és hatékonysag fokozasaban. DUFOUR és MUNKATARSAI (2020) a
Skandia Navigator, mint kutatasi eszkoz segitségével vizsgaltak a tudasmenedzsmentnek a
szellemi tokére gyakorolt hatasat. A tanulmany kérdéseket vet fel a Skandia Navigator
szerkezeti aspektusair6l, kiilondosen a mérészamok szdmara ¢és azok relevancidjara
példaul az egészségiligyben, a projektmenedzsmentben és az ellatasi lanc rendszerekben is
széles korben alkalmaztak illetve tanulmanyoztak (LLOYD et al., 2016). A Skandia
kulcsfontossagu teljesitménymutatok keretrendszere strukturalt megkozelitést kinal a

szervezeti teljesitmény méréséhez ¢és iranyitasahoz kiillonb6zo teriileteken.
2.6.2. Uzleti modell fokuszii menedzsment koncepcick

2.6.2.1. Business Modell Canvas

Amikor az iizleti modell vaszon (BMC) fogalmat definialjuk OSTERWALDER, PIGNEUR ES
SMITH 2010-ben publikalt munkajara sziikséges hivatkoznunk. E tanulmény szerint az lizleti
modell egy olyan koncepcionalis eszkdz, amely egy vallalat lizleti logikajat, az értékteremtés
folyamatat, az ezt leir6 elemeket, valamint ezek kozotti Gsszefiiggéseket mutatja be. A BMC
kilenc kulcsfontossagl elemét nem egyszeriien egymads utan sorolja fel, hanem egy ,,vaszonra”
helyezi, aminek koszonhet6en javul a kiilonboz6 témakorok kozotti kapcsolatok vizualis
abrazoléasa. Ez eldsegiti a felhaszndlokat 11 tizleti modellek felvazolasdban, megvitatdsaban,
tervezésében és elemzésében (CHING, Y.H. — FAUVEL, 2013). A modell értékes eszkoz a kis-
széles korben hasznaljak a jelenlegi szakirodalomban az iizleti modellek gyakorlati
szemszdgbol torténd elemzésére (MULLER, 2019). Az olyan kihivasokkal teli id6kben, mint a
COVID-19, a kkv-k hasznot huzhatnak a BMC megkozelités alkalmazasabdl az tizleti ellenalld
képesség és a tulélés biztositasa érdekében. (FITRIASARI, 2020). Emellett akar stratégiai
modellként szolgalhat a szervezetek célkitiizéseinek elérésére vonatkozé iitemterveinek
kidolgozasahoz. (FAKIEH et al., 2022). Tanulmanyok ramutattak a BMC végrehajtasanak
fontossagara a kkv-k szamara a folyamatossag ¢s a miitkodés sikerének biztositasa érdekében.
(UTARI, 2023). Szamos valtozata 1étezik, ilyen példaul a Triple Layered Business Model
Canvas (TLBMC) ami a rendszerbe integralja a kornyezeti és tarsadalmi hatasokat, sszhangba
hozva az eredeti, gazdasagorientalt megkozelitéssel (JOYCE, 2016), vagy a szolgaltatasok
logikajara kidolgozott valtozat, ami Service Logic Business Model Canvas (OJASALO —
OJASALO, 2018). Ilyen valtozat még az értékteremtés tulajdonsagainak megértésével és a

stratégiai lehetdségek csoportositasaval foglalkozé Value Proposition Canvas, amely segit a
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vallalkozasoknak hatékonyan megtervezni az értékajanlatukat, annak érdekében, hogy a

legjobban rezonaljanak az iigyfeleik igényeivel. (STANCU et al., 2020).

2.6.2.2.  Lean management elvek és a Lean start-up

A piaci verseny, valamint kornyezet kihivasai szamos kkv-t arra késztettek, hogy a
versenyképességiik novelése érdekében alkalmazzak a lean elveket. (ZHOU, 2012). A kis- és
kozépvallalkozasok lean gyakorlatdnak alkalmazhatosagaval kapcsolatos kezdeti kétségek
ellenére a tanulmanyok kimutattdk, hogy a lean gondolkodéas jelentdsen javithatja azok
mitkodési teljesitményét. (YADAYV et al., 2019). Az olyan kihivasok, mint a vezetés fejlesztése,
a pénziigyi folyamatok és a szervezeti kultira épitése soran a kkv-k hasznalhatjak a lean
eszkozoket a versenyképes elonyok megszerzésére és altalanos teljesitményiik javitasara.

(BELHADI et al., 2016).

Az Eric Ries altal bevezetett Lean Startup modszertant is a lean elvek inspiraltdk, amely soran
az erOforras-felhaszndlds optimalizdlasara torekszik, mikoézben elkeriili a veszteséget.
(MANSOORI, 2017). A kifejezetten startup vallalkozasok épitésére fejlesztett modszer az
izleti modellek agilis és iterativ validalasi folyamatat javasolja, amelynek kdzéppontjaban az
uj vallalkozasok inditdsdhoz kapcsolodd kockéazatok és koltségek csokkentése Aall.
(BORTOLINTI et al., 2018; LORTIE et al., 2021). Egy ,,épités, mérés, tanulas hurkot” foglal
magaban, ahol a vallalkozok hipotéziseket tesztelnek egy minimalisan életképes termék (MVP)
létrehozasaval, hogy megfeleljenck a valos vevoi igénynek. (TEIXEIRA et al., 2022). Ez a fajta
szisztematikus folyamat alapti megkozelités kiillonosen hasznos a bizonytalansdgok és
kockazatok mérsékléséhez egy startup vallalkozas inditasakor. (HARMS et al., 2015). A Lean
Startup modszertant tobb teriileten is alkalmazzdk, beleértve a projektmenedzsmentet, az
egészsegligyi ellatast és az oktatast, bemutatva sokoldalusagat és hatékonysagat (REIS et al.,
2022; SILVA et al., 2013; BILLINGS et al., 2022). Integraltak iizleti fejlesztési projektekbe,
felgyorsitva az innovaciot és a folyamatos fejlesztési folyamatokat (RANERI et al., 2022).
Ezenkiviil a modszertant oktatasi kornyezetben is tesztelték az oOtletek generalasanak, a
megoldasok fejlesztésének, valamint a diakok korében a digitalis és kutatasi kompetenciak

apolasanak eldmozditasara (AVALOS etal., 2019; SEPTIANI et al., 2022).

Kritikai rdmutattak a részletesebb tesztelési modszerek sziikségességére €s a mindségi kutatasi
technikak beépitésére a felhasznaldi élmény tervezésének javitasa érdekében (CARROLL —
CASSELMAN, 2019). Ennek ellenére a Lean Startup modszertan tovabbra is értékes eszkoz a

vallalkozok szamara, kiilonésen az innovacid-orientalt vallalkozasokban, mivel strukturalt
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megkozelitést biztosit az 0j termékek és szolgaltatasok fejlesztésére €s elinditasara. (SILVA et

al., 2020).
2.6.3. Projektmenedzsment fokuszi menedzsment koncepciok

2.6.3.1.  Agilis menedzsment

Az agilis projektmenedzsment egy olyan moédszertan, amely elsdsorban termékfejlesztési
folyamatokban a rugalmassagot és az alkalmazkodoképességet hangsulyozza a projekt
érdekeltjei kozotti fokozott egylittmiikodés elésegitésével (ZASA etal., 2021). A hagyomanyos
projektmenedzsment-megkozelitésekkel ellentétben, amelyek nagymértékben tamaszkodnak
az eldzetes tervezésre ¢és a szigorl valtozaskezelésre. Az agilis modszereket ugy tervezték, hogy
a projekt teljes €letciklusa soran befogadjak és hatékonyan kezeljék a valtozasokat (DIKERT
et al., 2016). Az agilis gyakorlatokra valo attérés azonban kihivast jelenthet a hierarchikus
vezetési stilushoz szokott vezetdk szamara, mivel az agilis elvek titkozhetnek a hagyomanyos
szervezeti kulturaval és strukturakkal (DENNING, 2018). Kutatasok kimutattak, hogy az agilis
menedzsment vonzhatja az ujdonsagra, a komplexitasra és az intenziv élményekre hajlamos
egyéneket, az agilis kornyezet pedig eldsegiti a pszicholdgiai felhatalmazas érzését a
munkavallalok korében (KOCH — SCHERMULY, 2020). Bar az agilis és a lean menedzsment
modszereket eredetileg a szoftveripar szadmara fejlesztették ki, azota szamos agazatban
forradalmasitottak gyakorlatait (MODRANSKY et al., 2020). Sét, olyan keretrendszereket
javasoltak, mint a Scaled Agile Framework (SAFe) az agilis gyakorlatok nagy projektekre és
vallalatokra torténd skaldazasara, kiemelve az agilis modszerek alkalmazkodoképességét és
skalazhatosagat (PUTTA et al., 2021). A szervezeti kultGraval Osszefliggésben az olyan
tényezok, mint a vezetdi ellendrzés, a csapat egyiittmikodése, a kreativitas, a piacorientaltsag
és az értekek dontd szerepet jatszanak az agilis gyakorlatok szervezeten beliili sikeres

elfogadasanak befolyasolasaban (MKOBA, 2022).

2.6.3.2.  Design thinking

A design thinking vagy tervezdi gondolkodas egy olyan médszertan, amely jelentds figyelmet
kapott kiilonb6z6 teriileteken, mivel képes komplex és tobbértelmii problémak hatékony
kezelésére. Az analitikus és az intuitiv gondolkodds kombinéaciojat foglalja magéaban
(MICHELI et al., 2018). Ezen tilmenden a tervezési gondolkodast a menedzsmentoktatasban
foként valtozaskezeld eszkozként ismerik el, amely a problémamegoldé megkozelitéseknek a
tervezés kozpontu gondolkodasmod felé vald elmozdulasat 6sztonzi (DUNNE — MARTIN,

2006). Mas oldalrdl a tervezdi gondolkodast olyan mddszertanként is szorgalmazzak, amely
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képes az innovacio és a szervezeti valtozasok eldmozditasara, amint azt Tim Brown a mddszer
kidolgozojanak munkadja is kiemeli, amely szerint a tervezési gondolkodas forradalmasithatja a
szervezeteket €s inspirdlhatja az innovaciot (GONEN, 2019). A tervezési gondolkodas
alkalmazasa vallalkozdi csapatokban hatékonynak bizonyult a komplex, un. "gonosz"
problémak kezelésében, mivel strukturalt megkdzelitést biztosit a problémamegoldashoz és az
igényfelméréshez egyarant (BENDER-SALAZAR, 2023). Emellett tanulmanyok vizsgaltak
kognitiv aspektusait, és stratégidkat javasoltak a véltozasokkal szembeni passziv ellendllds
mérséklésére, amikor 1j-, innovativ kezdeményezéseket hajtanak végre szervezeteken beliil

(OSPINA — SANCHEZ, 2022).
2.6.4. Minéség- és folyamatorientdlt menedzsment rendszerek és modellek

2.6.4.1. IS0 9001 szabvany

Szamos kutatds kimutatta, hogy az ISO 9001 szabvany bevezetése a kis- &és
kozépvallalkozdsokban szdmos elénnyel és fejlesztéssel jarhat, amellett lehetdvé teszi a
vallalkozdsok szamara a hibak csokkentését, a koltségek megtakaritasat €s az altalanos
menedzsment javitasat (TARI et al., 2012). Az ISO 9001 hatékony alkalmazasdhoz PSOMAS
és MUNKATARSALI (2010) kritikus tényezoket azonositottak a kkv-szolgaltatd cégeknél,
hangsulyozva, ezen tényezdk megértésének fontossagat. Az ISO 9001 egyértelmiien hozz4ajarul
a szolgaltatd cégek teljesitményének javitasahoz, kiilondsen az olyan teriileteken, mint a nem
megfeleldségek megeldzése, a folyamatos fejlesztés vagy az tigyfél-elégedettség. (PSOMAS et
al., 2013).

Ezeken tulmenden az ISO 9001:2015 szabvanyra val6 atallas sok kkv szamara kozponti elemmé
valtak az olyan kihivasokat, mint példaul a kockazatértékelés, a kompetencia hianya, mint a
sikeres bevezetés jelentds akadalya. (FONSECA et al., 2019). A szabvanyt alkalmazdok
motivaciojanak megértése kulcsfontossagu a kkv-k szdmara, amelyek az ISO 9001 tanusitvany
elényeit kivanjdk élvezni. (FONSECA — DOMINGUES, 2018). A belsé folyamatok
hatékonysaganak javitasa mellett az ISO 9001 alkalmazasa a kkv-k szamara a kiilsé
,hyomasok” kezelésére valamint versenyképességiik novelésére iranyuld stratégiaként is

felhasznalhatdo (SANCHEZ-LIZARRAGA et al., 2020).

Mig az ISO 9001 tanusitas eldnydkkel jarhat, szdmos teriileten okozott belsd fesziiltséget, a
megndvekedett biirokracia, a dokumentacidés és a végrehajtasi koltségek emelkedése
kovetkeztében, kiilonosen a kisebb vallalkozdsok szamdara. (RUAMCHAT et al., 2017). A

lehetséges hatranyok ellenére a szabvany tovéabbra is értékes egyrészt, mint mindségiranyitasi
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rendszer, masrészt, mint 4altalanos szervezeti hatékonysag javitasanak eszkoze.

(MELICHAROVA, 2018).

2.6.4.2. Teljeskori Mindség Menedzsment

A Teljeskorti Mindség Menedzsment (Total Quality Management, TQM) a vezetés forradalmi
¢és hatékony megkozelitéseként valt ismertté, kiilonésen a gyartasi mérnoki és {izleti
kornyezetben. (AHIRE et al., 1995). A TQM olyan menedzsment megkozelités, amelynek célja
a szervezeti teljesitmény novelése és az ligyfelek elégedettségének javitdsa a mindség
fejlesztésére és a szervezet valamennyi tagjanak részvételére 9sszpontositva (WULAN et al.,
2021). Az alapvet értékeken és elveken alapul, amelyek hangsulyozzak a folyamatos
fejlesztést, az vevOkdzpontisagot és az Osszes alkalmazott bevonasat a mindségfejlesztési
folyamatba. (LAGROSEN, 2003). A TQM sikeres végrehajtasa a szervezeti teljesitmény és a
versenyképesség javuladsdhoz vezet, kiilondsen az ipari és szolgaltatasi 4gazatokban. (MANNAI
et al., 2017). Nem szabad azonban figyelmen kiviil hagyni, hogy a TQM sikere szamos
tényezotol fiigg, beleértve a szervezeti kulturat, a felsé vezetés elkotelezettségét, a szervezet

tanuldsat és a szervezet tagjainak egyiittmiikodést. (RAD, 2006).

A menedzsment megkdzelités KKV-knal torténd alkalmazasi lehetdségét vizsgalva, szamos
tanulmany megerdsitette, hogy a teljeskorli mindségiranyitas kritikus sikertényezd lehet azon
Kis- és kozépvallalkozasok szamara, amelyek a mai dinamikus iizleti kdrnyezetben kivanjak
javitani miikodési és szervezeti teljesitményiiket. A kutatasok kovetkezetesen kimutattak, hogy
a TQM sikeres végrehajtasa pozitiv hatassal van a kkv-k teljesitményére (SALAHELDIN,
2009; DEMIRBAG ES TARSAI, 2006; VALMOHAMMADI, 2011). A TQM szervezeten
beliili adaptalasa ¢s elfogaddsa a versenyképes stratégiak révén javuld pénziigyi
teljesitményhez kapcsolddott, ami azt mutatja, hogy a TQM és a pénziigyi eredmények kozotti
jelent6s, de kozvetett kapcsolat allithaté fel (HERZALLAH et al., 2013), mig a kkv-k
termelékenységének ¢és mindségi szintjének ndvelésében torténd sikeres végrehajtas,
egyértelmiien a termelés és a termékmindség javulasahoz vezetett (TYAGI, 2014). Azonban
komoly kihivasok vannak a KKV szektor szamara a TQM bevezetésében, ami féként az
eréforras-korlatok €s a korlatozott menedzsmentképességek ,,.képében” akadalyozhatjak meg a

filozofia elényeinek teljes korti megvalositasat (MANLEY et al., 2022).

2.6.4.3.  Hosin Kanri vagy Hoshin Management

A Japanbol szarmaz6 Hoshin Kanri stratégiai menedzsment rendszert az 1960-as évek elején
fejlesztették ki, amelyet a Bridgestone Tire Company 1962-ben el6szor vezetett be és amelyet

1975-re igen széles korben ismerték el a szigetorszagben. (WILSON et al., 2023). A kis- és
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kozépvallalkozasok alkalmazasdnak mérlegelésekor szamos kulcsfontossagi szempont meriil
megszerzeését, kulcsfontossagl tényezdként azonositottak a stratégiai iranyitasi rendszer sikeres
végrehajtdsaban. (MELANDER et al., 2023). Ezen kiviil tanulmanyoztak hat4sat a lean
menedzsmentre, hangstlyozva annak szerepét a kiillonb6zo szervezeti szinteken a célok napi
osszehangolasaban, ami kiilonosen elényos lehet a kkv-k szaméara (RODRIGUEZ et al., 2022).
A kkv-k Osszefiiggésében SANTHIAPILLAI — RATNAYAKE (2023) szerzéparos szintén a
vizsgalta, bemutatva alkalmazkoddoképességét és relevancidjat kiilonbozo iparagakban. Ezen
tulmenden a megvizsgaltdk a Hoshin Kanri kisgyartd vallalatokban torténd bevezetését is, és
ravilagitottak a stratégiai menedzsment rendszer kkv-kban vald alkalmazasaval kapcsolatos

kihivasokra és lehetéségekre (LOFVING et al., 2021).

A Hoshin Kanri szerepe kiemelkedd a vallalati tirsadalmi feleldsségvallalas (CSR)
tevékenységének tadmogatidsaban a kisvallalkozasokban, jelezve annak lehetdségét, hogy a
szervezeti célokat 6sszhangba hozza a tarsadalmi és kornyezeti célokkal (HOSODA, 2018). Az
europai kkv-k folyamatfejlesztési modszereinek elterjedése a rendszer alkalmazéisanak
terjedését is jelentette, ami hozzdjarult a kisebb vallalkozasok termelékenységének és

mindségének javulasdhoz. (MCGOVERN et al., 2017).

2.6.4.4. EFQM modell

Az EFQM modell, az Minéségmenedzsment Eurdpai Alapitvanyanak Kivaloésag Modellje
(European Foundation for Quality Management Excellence Model) egy atfogod keretrendszert
biztosit a szervezeti onértékeléshez a szervezeti kivalosag eléréséhez. (DANIEL et al., 2019).
Az Eur6pai Mindségiranyitasi Alapitvany (EFQM) modelljének gazdag torténete tiikrozi a
mindségiranyitasi gyakorlatok fejlddését Europaban és azon kiviil. Az 1988-ban alapitott
EFQM-et azért hoztak 1étre, hogy ndvelje az eurdpai szervezetek versenyképességét a globalis
piacon. Egyik kezdeti kezdeményezése az Eurdpai Mindségi Dij (EQA) létrehozasa volt,
amelyet az Egyesiilt Allamokban létrehozott Malcolm Baldrige Nemzeti Mindségi Dij
(MBNQA) mintgjara hivtak életre. Mindkét modell alapjaiban a teljes korli mindségiranyitas
(TQM) elveire épit (GOMEZ ET AL., 2011; ADEBANJO, 2001; CONTI, 2007). Az EFQM-
modellt ugy tervezték, hogy keretet nydjtson a szervezetek szamara a kivalosag felé tett
elérehaladasuk értékeléséhez, mind az eldsegitékre, mind az eredményekre Osszpontositva,

amelyek a TQM kritikus 6sszetevoi (BRYDE, 2003).
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Az EFQM-modell az egyik legnépszeriibb kivalosagi modell, melyet 1991-es bevezetése ota
globalisan alkalmaznak kiilonféle iparagakban és szervezeti méretekben, segitve a valtozasok
kezelését és a teljesitmény javitasat. Az EFQM alapitvany 1989 ota biztosit képzési és
halozatépitési lehetéségeket a mindségmenedzsment szakemberei szamara, 1991-ben pedig
publikéltadk az els6 menedzsment keretrendszert az EFQM Kivalosag Modell néven. Ez
lehetdvé tette a szervezetek szamara, hogy szisztematikusan feliilvizsgaljak miikodésiiket és

osszehasonlitsak egymas gyakorlatait, igy javitva teljesitményiiket (HARY ET AL., 2020).

A modell a bevezetése ota tobbszor is atdolgozason ment keresztiil, tikkrozve az lizleti kornyezet

valtozasait, valamint a fenntarthatdsag ¢és a digitalis atalakulas egyre nagyobb hangsulyat:

1999 — Elsd jelent6s frissités: A modell els6 jelentds feliilvizsgalata 1999-ben tortént, amikor
felismerték, hogy a kiilsé partnerekkel valo egyiittmiikodés vagy a halozatépités, valamint az
innovacio €s a tanulds id6kozben a szervezeti teljesitmény szempontjabol dontd fontossagi

kihivassa valt. (ZINK — VOB, 1999).

2003 — Ujabb modositas: 2003-ban ismét frissitették a modellt, ahol finomitottdk az egyes
kritériumokat és az alkritériumokat annak érdekében, hogy a vallalatok szamara még nagyobb
rugalmassagot biztositsanak az alkalmazasaban. A frissités soran kiemelték a fejlesztési ciklust
valamint megkonnyitették a bevezetést mindenféle szervezetben, legyen az allami vagy magan,

nagy vagy kkv, vagy akar a non-profit szervezeteknél (GOMEZ et al., 2011).

2010 — Nagyobb atdolgozas: Az EFQM modell 2010-ben jelentdsebb atalakitason esett at, hogy
még jobban tiikrozze a fenntarthatdsag, az innovacio és a valtozasmenedzsment fontossagat.
Ezzel a modositassal a modell jobban alkalmazhatova valt a modern iizleti kornyezetben,
amivel az 1) modellt vezetdi szabvanyként alkalmazva komoly fejlodést érhetnek el az eurdpai

szervezetek (JUHASZ — SZABOLCSI, 2017).

2013 — Uj frissités: Az EFQM 2013-as valtozata finomhangolast kapott, amely a vezetési
gyakorlatok, az innovacio és a fenntarthatd fejlédés helyezi el6térbe, valamint bevezeti a

kivalosagi kultaraban a szervezeti tanulas fontossagat (PARA-GONZALEZ et al., 2022).

Az EFQM modell felidézésekor sokaknak a 9 szegmensbdl allo struktira jut eszébe, amely
annak eredeti kialakitasa ota kovetkezetesen ezt a format kovette (17. abra). A modell 1ényege
az, hogy a szervezeti kivalosdg a vezetés altal irdnyitott stratégia, tervezés, erdforrdsok,
partnerek és folyamatok révén érhetd el, figyelembe véve a teljesitményt, a fogyasztokat, a
dolgozokat és a tarsadalmat (EDGEMAN, 2018). A modell komplexitasa és stratégiai

szemlélete miatt széles korben alkalmazzak kiilonb6zé menedzsment teriileteken, elsoként a
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TQM megvalositasdnak eszkozeként, majd késobb az iizleti kivalosag hangsulyozasara

(UNNIKRISHNAN et al., 2019).

ADOTTSAGOK 50% 500p EREDMENYEK 50% 500p
Dolgozék Dolgozoi
B = - eredmények -
9% 90p 9% 90p Kules-
1. Vezetés ' Folyamatok I"nglfelek fontossagu
10% - Stratégia -  14%  _  cleocderreege -credmeények
100 p 8% \ 80 p 140 p 20% , 200p 15%
Kapcsolatok és Tarsadalmi 150p
-  Eréforrasok - - eredmények -
9% 90p 6% 60p

TANULAS, KREATIVITAS és INNOVACIO

17. abra Az EFQM 2013 modell felépitése

Forrds: (EFOM, 2012; (JUHASZ — SZABOLCSI, 2017) alapjén sajit osszedllitds

2020 — Teljesen ) modell: Az EFQM 2020-as frissitése egy teljesen 1j modell bevezetését
hozta magéval. Jelentés modositasokat vezettek be, tobbek kozott a ,kivalosag” kifejezés
eltavolitasat a cimébdl, valamint az ENSZ fenntarthat6 fejlodési céljainak (SDG-k) elérésére
torténd erdteljesebb dsszpontositast (DELIOU — KOEMTZI, 2023; SHAABAN — HASSAN,
2021). Az 0j modell nagyobb rugalmassagot kinal a szervezetek szamara, hogy konnyebben
alkalmazkodhassanak a folyamatos valtozasokhoz és fenntarthatdsagi elvarasokhoz. Ezek a
feliilvizsgalatok a fenntarthatosagnak az tizleti kivalosag alapvetd keretébe valo integraldsa felé
torténd elmozdulast jelzik, alkalmazkodva a szervezetek el6tt 4116 kihivasokhoz (FONSECA et
al., 2021).

Az EFQM-modell Magyarorszagon is elterjedt a Nemzeti Mindség Dij létrehozasaval, amelyet
megel6zott a TQM filozéfia AMR néven torténd meghonosodasa. Dr. Shoji Shiba professzor
vezetésével az 1980-as és 1990-es években Magyarorszagra is bevezették a japan
mindségmenedzsment modszereket, amit az Atfogd Mindségvezetési Rendszer (AMR) néven
adaptaltak (FODOR, 2018). Az ipari minisztérium tamogatasaval 1988 és 1990 kozott a Shiba-
programot a vallalkozasok szdmara 50%-ban tamogattak. E tapasztalatok alapjan hoztak létre
1996-ban a Nemzeti Mindség Dijat, amely nagy érdeklddést valtott ki az ipari és szolgéltato
szervezetek korében. 1996 és 2012 kozott a dijat évente meghirdették, de 2021-ig
sziineteltették, ami megujitotta a jogi és mikodési kereteket. Az EFQM 2020-ban 1j modellt
dolgozott ki, amely a kor kihivasaira reagéalva, 0j perspektivat kinalt a szervezeti fejlesztéshez

(HORVATH et al., 2018).
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A modell az 6nértékelés olyan szisztematikus modszere és iranyelve, amely figyelembe veszi
a szervezetek nagyfoku kiilonboz6ségét (SZUCS, 2005). BERNATH (2007) szerint az EFQM
szerinti Onértékelés napi szintli alkalmazéasaval a vezetok nemcsak a szervezetek fejlédésének
mérésére vagy valtozasmenedzselésre, hanem a részlegek szervezeti teljesitményének
Osszehasonlitasara is alkalmazhatjak. A szervezeti teljesitmény kiilonbozd aspektusait méri,
beleértve a projekt teljesitményét, az idealis stratégiat és a célokat a legmagasabb szintre
emelni. (ZHOU et al., 2022). A kritériumok a szervezeti 1ét minden fontos tényezgjét lefedik,
ezaltal az EFQM modell egy komplex menedzsment koncepciot biztosit (MATKO — SZUCS,
2012). Emellett a modell egy szervezetnek a szervezeti kivalosag felé valo haladasat méri,
keretet és moddszertant biztosit, amely segit a szervezeteknek a VUCA (Volatilitas,
Bizonytalansag, Komplexitas és Ambiguitds) kornyezetben a valtozasokkal, atalakulasokkal és
zavarokkal valo szembenézésben (VAL et al., 2020). Az EFQM 2020 modell 3 pillért, 7

kritériumot, 29 alkritériumot és ezen beliil 165 megallapitast tartalmaz a kiemelkedo

szervezetek szamara.

MIERT Iétezik a szervezet?
Milyen célt igyekszik
megvaldsitani? Miért ez a
stratégiaja?

HOGYAN szandékozik
megvaldsitani céljat és -
stratégigjat? EEVONASA

MEGVAL()SI’TAS» A
‘smm:é
ateesviny S
IRANYITASA

s FINOMITR®

MIT sikerult eddig elérnie? Mit
szeretne elérni a jov6ben?

18. abra Az EFQM 2020 modell felépitése és miikodési logikaja ,,arany kore”
Forrdas: EFOM, 2020

A modell szerkezetét és miikodési logikajat az un. ,,arany kort” mutatja a 18. abra, mely
lathatoan harom kérdés koré szervezddik. Az Iranymutatas pillér segitségével megtudhatjuk,
miért 1étezik a szervezet, azaz milyen kiildetéssel, jovoképpel és stratégiaval (1. kritérium)
valamint milyen szervezeti kulturaval és vezetéssel (2. kritérium) tAmogatja a célok teljesiilését.

A megvalositas pillér elemzése soran képet kaphatunk, hogy a szrevezet hogyan szandékozik a
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meghatarozott céljait elérni, ezen beliil hogyan vonja be érintettjeit (3. kr), hogyan teremt
fenntarthat6 értéket szamukra (4. kr) és hogyan képes sikeres maradni folyamatos ujitdsok €s
valtozasok (5. kr) mentén. Végiil pedig az Eredmények pillérben valaszt kaphatunk, hogy mit
valositott meg, azaz mit ért el a szervezet érintettjei véleménye (6. kr) €és természetesen

stratégiai és miikodési teljesitménye (7. kr) alapjan (EFQM, 2020).

Az EFQM modellt kialakulasa 6ta tobb modon alkalmaztak a kiilonboz6 menedzsment
teriileteken. Az j modell Kritériumrendszere is alkalmas akar az intellektualis toke (IC) konkrét
elemeinek jellemzésére, és Gsszekapcsolhato a jol ismert szellemitdke-mérési modellekkel is
(TOTH - JONAS, 2012). Ezenkivil az EFQM modell az onértékelésen alapuld
teljesitménymérési keretrendszerként szolgdl, ami népszerli eszkozt jelent a TQM filozofiat
alkalmazé szervezetek esetében (VUKOMANOVIC et al., 2014). A kutatasok kimutattak, hogy
az EFQM-modell szorosan kapcsolodik a TQM-keretekhez, és a TQM-elvek megvaldsitasanak
helyettesit6jeként hasznaljak (FONSECA et al., 2021). Tovabba alapot biztosit a mindségi
dijakra torekvd vallalkozasok értékelésére és értékelésére, mint példaul az Eurdpai Mindségi
Dij (EQA) és a Nemzeti Kivalosag és Mindségdijak (GASPARIK et al., 2014). Ezen talmenden
az EFQM modell kulcsfontossagu tizleti kihivasokat foglal magaban, mint példaul az agilitas
fejlesztése az iizleti életben, a vezetés elszdmoltathatosaganak és értékelésének hangsulyozasa,
valamint a vallalati tarsadalmi felelésségvallalas és a fenntarthatésag Osszpontositisa
(GORENAK, 2015). Ezenkiviil megkonnyiti a teriileti tarsadalmi felelosségvallalas és a
fenntarthatosag mérését (RIVERA et al., 2021). Az EFQM modell hasznalhato a
kiegyensulyozott eredménytablazat (BSC) végrehajtasanak sikerességének mutatojaként is
(PESIC — DAHLGAARD, 2013), amellett, hogy objektiv, rendszerszintli mérést biztosit a
szervezet erOsségeirdl €s fejlesztési teriileteirdl, ami az iizleti tervezésbe integralt cselekvési
tervek létrehozasahoz és végrehajtasahoz vezet (LLUSAR et al., 2005). Tanulmanyok
vizsgaltak az EFQM-modell hatasat a szervezet Sikerességére, ami alapjan egyes szakirodalmak
kétségbe vonjék a modell kozvetlen hatasat a vallalati teljesitményre (MARTIN-GAITERO —
TENA, 2018). Az empirikus elemzések azonban azt mutattak, hogy az EFQM-modell iddvel a
szervezeti teljesitmény javulasdhoz vezethet, kiillondsen akkor, ha valamennyi elemét egyszerre

veszik figyelembe (LLUSAR et al., 2008).

A modell egyik kritikdja, hogy alkalmazdsdhoz sziikséges egy bizonyos szervezeti méret,
melyet ESCRIG és MENEZES (2016) szerzéparos vizsgalt tanulmanyaban. Ebben a szervezeti
méret szerepét elemezve nem taldltak egyértelmii bizonyitékot arra, hogy a nagyobb vallalatok
hatékonyabban kezelik az EFQM-modell elemeit. A szerzok szerint nincs szigorti minimalis

méretkdvetelmény a szervezetek szamara az EFQM Kivalosagi Modell adaptalasahoz, azonban
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a szervezeteket arra Osztonzik, hogy a modellt méretilkh6z, eréforrasaikhoz ¢és mukodési
kovetelményeikhez igazitsak a szervezeti kivalosag hatékony eldmozditasa érdekében. Ahogy
LLUSAR és MUNKATARSAI (2008) ramutattak, az EFQM-modellt széles korben
alkalmazzak szamos szervezetben a teljes korti mindségiranyitas (TQM) bevezetésének
segédeszkozeként. Az EFQM Kivalosagi Modell holisztikus €s integrativ megkozelitése, amely
a stratégiai, vezet6i és miikodési folyamatokat 6tvozi, ARAUJO és SAMPAIO (2013) szerint
is elismert. GASPARIK és GASPARIK (2012) szerint a modellt a szervezeteken beliili
mindségi szintek javitasara tervezték és Osztonzik a vallalati tarsadalmi feleldsségvallalas
(CSR) megvalositasat is. Emellett az effektiv munkavallaléi iranyitasra, fenntarthatosagi
szempontokra és a miikodés atlathatosagara egyarant fokuszal, mint ahogyan RIO-RAMA és
MUNKATARSAI (2017) is kiemelték. Az EFQM-modellben az 6sztonzok és az eredmények
kozott egyértelmi kapcsolat mutathato ki, hiszen az 6sztonzdk fejlesztésének kiegyensulyozott

megkozelitése maximalizalhatja az eredményeket (RAWABDEH et al., 2021)

Tovabbi kutatasok soran MCCARTHY ¢s GREATBANKS (2006) az EFQM-modellt a
szervezeteken beliili vezetésfejlesztéssel hoztak osszefliggésbe, mig MARTIN-GAITERO és
TENA (2018) kiemelték, hogy a modell az érdekelt felek szamara eredményezhet

értéknovekedést.

2.6.5. A menedzsment keretrendszerek csoportositisa az indulo villalkozdsok

szervezeti értékelése szempontjabol

Az el6zOekben bemutatott menedzsment Kkeretrendszerek, eszk6zok, modszerek és
megkozelitések természetesen szdmos modon csoportosithatok akar a fokuszuk, akar
vallalkozasi méretben torténd alkalmazasuk akar a szervezet életszakaszdhoz kapcsolodoan.
Azonban szekunder kutatdsom ezen részében, egy olyan eszkozt kerestem, mely alkalmazhato
egy szervezet jellemzdinek pontosabb objektiv értékelésére, amelynek segitségével pontosan
beazonosithato, hogy egy vallalkozas a szervezeti életciklusa mely szakaszaban tart. Ehhez a
bemutatott menedzsment keretrendszereket a fenti kutatasi eredményeknek megfeleléen
csoportositottam, melyet a 3 tdblazat szemléltet. A csoportositas elsédleges szempontja volt az
adott menedzsment keretrendszer alkalmazhat6 legyen az indul6 vallalkozasok értékelésére és
atfogoan, azaz holisztikusan tudja értékelni a szervezetet. Ezen tilmenden kiemelt szempont
volt, hogy alkalmazasdval megteremthetd legyen a  vallalkozédsok  objektiv
Osszehasonlithatosaga, azaz a keretrendszer képes legyen kiilonbséget tenni a szervezetek

kozott.
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3. tablazat A feldolgozott menedzsment keretrendszerek csoportositasa az indulé KKV-

k szervezeti értékelése szempontjabol

o i életcikl L "
Feiezet Mecnevezés Specifikus mendzsment | Alkalmazasi Szervezeti Eletciklus Holisztikus | Osszehasonlit-
s zjém g megkozelités teriilet indulds|novekedés érettség| szemlélet [hatésagot biztosit
Balanced Scorecard stratégiai menedzsment, L
2.5.1. R altalanos X X X
modell teljesitménymenedzsment
2.5.2, TQM minéségmenedzsment altalanos X X X
2.5.3. EFQM modell szervezeti kivalosag altalanos X X X X X
2.5.4, OKR startégiai menedzsment 'mnovatrlv X X X
vallalkozasok
2.5.5. | Teljesitményprizma teljesitménymenedzsment altalanos X X X X
2.5.6. | Skandia Navigator teljesitménymenedzsment altalanos X X
257, | BMC Business Modell | ;)1 nodellenss startup-ok | x x
Canvas
2.5.8. 1SO 9001 mindségmenedzsment altalanos X X X
2.5.9. | Hosin Management Folyamatmenedzsment 'mnovatrlv X X X
vallalkozasok
2.5.10.| Teljesitménypiramis teljesitménymenedzsment altalanos X X
2.5.11.| Agilis menedzsment projektmenedzsment altalanos X X X
. L . innovativ
2.5.12. Design thinking projektmenedzsment vallalkozdsok X X X
. s . startup-ok,
Lean elvek és Lean mindségmendzsment, tizleti . 3
2.5.13. . L, innovativ X X
start-up médszer modell épités , i
vallalkozasok

Forras: sajat szerkesztes, 2023

Az eszkdzok koziil az EFQM modell természetesen ,,elénnyel” indult, hiszen eleve a kivald
szervezetek Onértékelé eszkozeként alakitottak Ki, raadasul ugy, hogy pontrendszerének
koszonhetden akar kiilonbozd tevékenységli és méretli szervezetek teljesitménye is
Osszehasonlithatd legyen. A tobbi rendszer fokusza is jol mutatja, hogy alkalmazéasukkal nem
feltétlentil a mitkodési kivaldsag a cél, hanem sokkal inkabb az adott fokuszteriiletnek a
kiaknazasa legyen sz0 teljesitmény-, mindség- projektmenedzsment vagy épp stratégiai

menedzsment megkdzelitésrol.

2.7. Hipotézisek fejlesztése

A szakirodalom feltarast 6sszefoglalva kideriilt, hogy a Kis- és kozepes vallalkozasok igen
jelentds szerepet jatszanak a foglalkoztatasban mind hazankban, mind az Eur6pai Unidban. Bar
nem Ok hozzék 1étre a legnagyobb értéket és nem 6k hajtjak végre a legnagyobb beruhdzasokat,
a munkaerdpiacon bet6ltott szerepiik megkérddjelezhetetlen. Azonban hazankban a KKV-k
halalozasi rataja tovabb emelkedett, amit az instabil vallalkoz6i kdrnyezet €s a versenyképesség
hidnya, valamint a vezetdi képességek hianya okoz a kutatok szerint. Az életciklus modellek,
valamint a PAEI keretrendszer, hasznosak lehetnek, de nem elegendéek 6nmagukban; tobb
modell egyiittes alkalmazasa sziikséges, hiszen ezek a modellek foként a belsd ndvekedési
problémakra koncentralnak, és kevésbé veszik figyelembe a kiilsd kornyezeti hatasokat. A

kutatas kérdése tovabbra is az, hogyan lehet objektiv adatok alapjan meghatarozni a szervezet

46



crer

krizispontok elkeriiléséhez.

A szekunder kutatds harmadik részében éppen ezért olyan eszkozt kerestem, amely pontosan
menedzsment keretrendszereket ennek megfeleléen csoportositottam, melyek koziil az EFQM
modell az, amelyet kifejezetten a kivalo szervezetek onértékeld eszkdzeként fejlesztették ki, és
lehetdvé teszi kilonbozd méreti és tevékenységli  szervezetek teljesitményének
Osszehasonlitasat. A Témafelvetés és célkitlizés fejezetben megfogalmazott kutatasi kérdésekre
valamint a célkitlizésekre alapozva a szakirodalom feltaras alapjan alakitottam ki a kutatas

hipotéziseit.

A kutatasi modell tervezésekor az elsd 1épés az elméleti alapok és a szakirodalmi hattér
attekintése €s elemzése, valamint a meglévé modellek feltardsa volt, mivel az életciklus-
elméletek igen gazdag forrasa elérhet6, mind a nemzetkozi, mind a hazai szakirodalomban, az
értelmezéstél kezdve a rendszerstrukturaig. Ezzel ellentétben a mikrovallalkozasokra
alkalmazhatd, a szervezeti jellemzok feltérképezésére és a gyakorlatban alkalmazhato
menedzsment keretmodellek szama korlatozott, ami miatt sziikségessé valt egy alaposabb
szekunder kutatas elvégzése. Ez a megkozelités segitett a kutatasi keret megteremtésében,
lehetévé téve a kutatdsi irany, célok és hipotézisek meghatdrozasat az irodalmi attekintés
alapjan, amelyek a vizsgalt témakor gyakorlati vonatkozasait is eléfeltételezik (BABBIE,

2008).

A hipotézisek a feltételezéseinkre épiild kezdeti feltételezések, amelyek egy adott helyzet vagy
Osszefliggés feltarasara irdnyulnak, amit még nem ismeriink részletesen (PERUMAL, 2009).
Kutatdsom célja az volt, hogy ezeket a feltételezéseket tobb szempontbol is bizonyitani tudjam.
Olyan kutatasi struktiirat probaltam 6sszeallitani, amely operacionalizalas révén a hipotézisek
alatamasztasaval vagy megcafolasaval a megfogalmazott célokhoz kapcsolodhat. Az egyik
elsddleges problémaként meriilt fel a megfeleld célcsoport lehatarolasa, akik amellett, hogy
relevans modon meg tudjédk valaszolni egy a szervezet jellemzodire vonatkoz6 kérdéseket,
valamelyest érdekeltek lehetnek a téma kapcsan. Masodlagos szempontként a kivitelezés
tekintetében nagyon fontos fontosnak tartottam, hogy egy jol beazonosithatd pozicidban

legyenek megtalalhatoak sajat szervezeti életpalyajukon.

H1: Nem hatarozhat6 meg pontosan az induld véllalkozas helyzete a szervezeti €letciklus
modelleken, ezaltal nem is tudja egy szervezet sajat magara megfeleltetni az egyes szakaszok
jellemz6it, igy valodi segitséget nem jelent a menedzsment szamara. (TURZAI-HORANYT,

2020). A kihivas abban rejlik, hogy a szakértdk eltérd nézeteket vallanak ezeknek a
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szakaszoknak a hatarair6l, ezért jelenleg nem all rendelkezésre egyetemesen elfogadott
modellrendszer, amely lehetévé tenné az Osszes vallalatra azonos feltételek melletti

kovetkeztetések levonasat (HORVATH, 2017).

H2: Az EFQM modellt barmilyen méretli szervezet alkalmazhatja, fliggetlentil attol, hogy kis-
¢s kozepesvallalkozasrol vagy nagyvallalatrol van sz6 (VUKOMANOVIC — RADUJKOVIC,
2013; FONSECA, 2015; ESCRIG — DE MENEZES, 2016; TURISOVA ET AL., 2020)

H3: A EFQM 2020 modell logikdjara és strukturajara alapozva, a kutatds soran kialakitott
egyszertsitett DARTS modell segitségével felmérhetok egy induld vallalkozéas szervezeti
jellemzo6i. Hiszen az EFQM 2020 modell rugalmas, skalazhato és alkalmazkodoképes, igy
konnyen testreszabhatdé a kiillonbozé szervezetek és iparagak szdmara. Ezek az eldonyok
segithetnek a szervezeteknek a versenyképesebbé valasban, a fenntarthat6 fejlodés elérésében

¢s a hosszu tavu sikeresség biztositasaban (FONSECA, 2021).

H4: Osszefiiggés mutathaté ki a DARTS modell kritériumrendszere és Adizes menedzsment
szerepei (PAEI) kozott. A DARTS modell alapjat képez6 EFQM 2020 modell a jovore valod
Osszpontositast hangsulyozza, ami lehetdvé teszi a szervezetek szamara, hogy agilisak és
reagaloképesek maradjanak a gyorsan valtozo izleti kornyezetben (FONSECA, 2021).
Hasonléan a PAEI-keretrendszer fontos szerepet jatszik abban, hogy strukturalt megkdzelitést

nyujtson a szervezeti valtozasok és a szervezeti fejlédés iranyitdsahoz (SHETACH, 2010,
MOWLANAPOUR et al., 2020)
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3. ANYAG ES MODSZER

A kutatast primer- valamint és szekunder informaciok és adatok gytjtésével és vizsgalataval
végeztem. Kutatdsomat szekunder tanulméanyok alapjan készitettem el, amelyek eredményeit
felhasznaltam a primer kutatasi stratégiam kialakitasdhoz. Szekunder adatforrasként a hazai és
nemzetkzi szakirodalomban megjelent kapcsolddd tudoméanyos eredményeket hasznaltam fel,
amelyek atfogd és részletes képet adtak a téma altalanos tudomanyos helyzetérél. Ebben az
Osszefiiggésben lehetoségem nyilt a kutatasi modell kialakitasahoz elengedhetetlen 1j
megkozelitések, kapcsolddasi pontok €s logikai keretrendszer kidolgozasara. A kutatas 1épéseit
bemutatd kutatasi folyamat grafikus megjelenitését a 19. abra szemlélteti. A szervezeti
¢letciklus és szervezeti teljesitmény kapcsolatanak vizsgalatdt primer kutatds keretében
végeztem indulo vallalkozasok korében.

Kutatési probléma

v
Fo kutatasi kérdés

|
v v v v v v v v

‘ Kl ‘ ‘ K2 ‘ ‘ K3 ‘ ‘ K4 ‘ ‘ K5 ‘ ‘ K6 H K7 ‘ ‘ K8 ‘
; Cl ? [ Cc2
v

Szakirodalmi attekintés

Cc4 C5

v
Anyag és modszer meghatarozasa
]

L Pilot Vizsgalati Indulo A vizsgalati
megkérde- modell vallalkozasok —» modell és a PAEI
zés (n=22) kialakitasa onértékelése (n=302) Gsszekapcsolasa

Gyakorlati Uj- és tjszerii Kovetkeztetések

Osszefoglalas  4— hasznosithatosag eredmények és javaslatok

19. abra A kutatas folyamata
Megjegyzés: KI-K8 = kutatasi kérdések, C1-C5 kutatdsi célkitiizések, H1-H4 hipotézisek

Forras: sajat vizsgalat, 2023
Szekunder kutatdsi eredményeim alapjan el6szor egy kislétszamu pilot keretében személyes

megkérdezés keretében vizsgaltam meg az EFQM-modell allitasait, hogy kialakithassam a
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végleges vizsgalati modellt az indul6 vallalkozéasok teljesitményjellemzdinek feltarasara. Az
egyszerisitett onértékeld modell alapjan kvantitativ kutatasmddszertan alkalmazasaval mértem
fel az induld vallalkozésok szervezeti jellemzOit és teljesitményét online kérddives
megkérdezés formdjaban. Az ezt kovetd elemzés soran a valaszok alapjan statisztikai
modszertan segitségével vizsgaltam a modell alkalmazhatdsagat valamint eredményeit. Végiil
a kialakitott egyszeriisitett vizsgalati modell allitdsait egy szakértéi team segitségével
kapcsoltam 0ssze Adizes menedzsment szerepeivel, és az eredményeket szintén statisztikai

modszertannal alakitottam ki és teszteltem a kutatasi hipotéziseimet.

4, tablazat A kutatasi modell

CELKITUZES

HIPOTEZIS

MODSZER

C1. Az induld mikrovallalkozasok
helyzetének és gazdasagban
betdltott szerepének és mikodési
kornyezetének feltarasa

C2. Az induld
mikrovallalkozasokra adaptalhato
onértékelési modellek valamint a
szervezeti életciklus modellek
feltarasa

H1: Nem hatarozhaté meg
pontosan az induld véllalkozas
helyzete a szervezeti életciklus

modelleken, ezaltal nem is tudja
egy szervezet sajat magara
megfeleltetni az egyes szakaszok
jellemzoit, igy valodi segitséget
nem jelent a menedzsment
szdmara.

Szekunder kutatas

C3: Az EFQM 2020 modell
kritériumrendszerének és
megallapitasainak induld

vallalkozasokra torténo validalasa

H2: Az EFQM modellt barmilyen
méretli szervezet alkalmazhatja,
fiiggetlentil attol, hogy kis- és
kozepesvallalkozasrol vagy
nagyvallalatrol van szo.

Primer kutatas: személyes
kérdoives megkérdezés
(n=22)

C4: A régioban vallalkozasi
tamogatasban részesiild induld
vallalkozasok szervezeti
jellemzdinek felmérése

H3: A EFQM 2020 modell
logikéjara és struktirajara
alapozva, a kutatas soran

kialakitott egyszeriisitett DARTS

modell segitségével felmérhetdk

egy induld vallalkozas szervezeti
jellemzoi.

Primer kutatas:
EFQM alapu vizsgalati
modell kialakitasa és
alkalmazasa kérdoives
felmérésben
Leiro statisztika,
Box-plot elemzés,
Cronbach o. Paros mintas
t-proba.
Tobbvaltozos linearis
regresszio
(n=302)

C5: Az EFQM 2020 alapu
egyszerlsitett vizsgalati modell és
Adizes PAEI menedzsment
szerepei Osszefiiggéseinek,
kapcsolatanak feltarasa

H4: Osszefiiggés mutathatd ki a
DARTS modell kritériumrendszere
és Adizes menedzsment szerepei
(PAEI) kozott.

Primer kutatas
Friedman-tesztes
rangkorrelacio és

Parameirikus és nem
parametrikus korrelacios
vizsgalat
(n=302)

Forras: sajat szerkesztés, 2023
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Az el6z6 fejezetben bemutatott kutatasi célkitizéseket, az azokhoz rendelt hipotéziseket,
valamint a vizsgalatukhoz alkalmazott modszertanbdl allé kutatdsi modellt a 4. tablazat
reprezentalja, mig a kutatdsi probléma mentén megfogalmazott kutatasi célkitiizésekre
alapozva megfogalmazott hipotéziseket részletesen 2.7 fejezet tartalmazza. A kutatdsom

vizsgalati modszereit, a vizsgalati minta bemutatasa utani fejezetekben mutatom be részletesen.

3.1. A vizsgalati minta bemutatasa

Munkam soran keriiltem kapcsolatba egy konzorciumban megvaldsuld projekttel, a ,,Pénz a
Jov6dhoz — Fiatalok Vallalkozova Valasa” programmal, amelynek keretében a palyazok 1j,
indul6 vallalkozasuk tdmogatasara, kaphattak tdmogatast személyenként 4,5 millié Ft vissza
nem téritendd forras formdjaban, ami lehetdséget biztositott szamomra a kutatas lefolytatasara.
Az Eszak-alfoldi régioban mitkodé GINOP-5.1.9-17-2017-00004 azonositdszamt projekt célja
az életképes tizleti otlettel rendelkezd 30 év alatti fiatalok, és 30 feletti allaskeres6k komplex
szolgaltatassal torténd és képzéssel torténd tamogatasa volt, az iizleti tervilk megvalositasa
érdekében (tanacsadas, készségfejlesztés, képzés, mentoralas). A régidoban 2.105 f6 bevonasa
¢s 2.091 vallalkozas alapitasa tortént meg, melybol 2.074 vallalkozas kezdte meg mikodését,
a Magyar Allamkincstar 4.573.800 Ft-os vissza nem téritendd tdmogatasaval. (HBMVFA.
2023). Ez a 2074 db vallalkozas adja kutatasom célcsoportjat, amelyek a 2022. évi
megkérdezés idopontjaban 1-2 éves miikodési tapasztalattal rendelkeznek. A projekt palyazati
kiirasabol adéddan a mintaban szerepel vallalkozasok alapitdi 70%-ban 30 év alatti, mig 30%-

ban 30 év feletti személyek lehettek (20. abra).

800

700 756
600

704

500
400
300

200

Vallalkozasok szama (db)

100

0
18-25év 25-30 év 30¢év felett

20. abra Vallalkozast alapitok életkor szerinti megoszlasa

Forras: sajat vizsgalat, 2022
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A Google Forms révén szerkesztett online kérddivem (1. szamu melléklet) linkjét, valamint egy
egyszerusitett szdjegyzéket tartalmazo felkérdlevelet, 2022.06.28. és 2022.08.30. kdzott zajlo
megkérdezés soran Osszesen 2.074 szervezet e-mail cimére kiildtem el, melyet az elsé kdrben

bekovetkezett alacsony kitoltési hajlanddsag okan még egyszer megismételtem.

= Fodraszat, szépségapolas (14,61%)

= Csomagkiildo, internetes
kiskereskedelem (6,70%)
= Gépjarmiijavitas, -karbantartas (3,18%)

Ettermi, mozgd vendéglatas (2,99%)

= Fizikai kozérzetet javito szolgaltatas
(2,80%)

= Uzletviteli, egyéb vezetési tanacsadas
(2,60%)

= Altalanos épiilettakaritas (2,41%)

® M.n.s. egyéb személyi szolgaltatas
(1,98%)
m Reklamiigynoki tevékenység (1,88%)

m Divat-, formatervezés (1,88%)

21. abra A tiz leggyakrabban valasztott tevékenységi kor a célcsoportban

Forras: sajat vizsgalat, 2022

Szintén a projekt specialis kritériuma volt, hogy a palyazatbol az agrartevékenységet folytatok
illetve Ostermelék a tdmogatas finanszirozésa értelmében kizarasa keriiltek, azaz nem
keriilhettek a programba. A 21. abran lathatoak a tamogatott mikrovallalkozasok altal
leggyakrabban valasztott tevékenység kordk, mely a teljes célcsoport 41,09%-4t teszi ki. A
vallalkozasok leginkabb a szolgaltatasi szektort preferaltak, ezen beliil is kiemelkedik a
fodraszat és szépségapolas (14,61%) valamint a csomagkiildd, internetes kereskedelem

(6,70%), jellemz6en webshop kialakitasa.

3.2. Az egyszeriisitett vizsgalati modell kialakitasa

A vizsgalati minta Osszeallitdsa utan a kutatdsom kovetkezd 1épésének, a szervezeti
teljesitmény értékelésének legkézenfekvobb maodja lett volna, ha egyszeriien a célcsoport 2074

db vallalkozasa elvégezné az EFQM 2020 modell szerinti 6nértékelést. Ez azonban ismerve a
52



modellt, illetve annak komplexitasat, szerkezetét illetve nyelvezetét, igen nehezen lett volna
kivitelezhetd, és nagy valosziniiséggel még a legnagyobb kitdltési hajlandosag mellett is igen
alacsony sikerességgel miikodhetett volna. Ennek megfelelen a célcsoportbol egy pilot teamet
alakitottam ki a 21. abran szereplé legnépszeriibb fétevékenységeket reprezentald
vallalkozasok meghivasaval. A pilot teambe valo felkérésemet 22 vallalkozas fogadta el,
amelyekkel személyes kérdéives megkérdezés keretében végeztem az EFQM 2020 modell
kritériumainak validalasat. A személyes megkérdezés ez esetemben modszertanilag
megalapozott volt, hiszen egyrészt joval nagyobb a kit6ltési arany, masrészt a megkérdezettek
,visszakérdezhetnek™ ¢€s kevésbe jelenik meg a ,nem tudom” vagy a ,,nincs valasz” elem
(BABBIE, 2008). A pilot kutatasi modszer, amely kifejezetten a f6 vizsgalathoz javasolt
tervezési jellemzOt vizsgalja, akar részben, akar teljes egészében (ELDRIDGE et al., 2016;
PEARSON et al., 2020). A pilot megkérdezésnek kettés célja volt, egyrész megvizsgalni
mennyire érvényesek és jellemzéek a modell allitasai egy induld mikrovallalkozasra, masrészt
kialakithato-e egy egyszerisitett modell, amely alkalmas a szervezeti teljesitmény mérésére és
OsszetevOinek feltarasara. A legtobb tarsadalomtudomany modszertani kutatd egyetért abban,
hogy az alkalmazott kutatdsi mérdeszkoznek érvényesnek, azaz validnak, és megbizhatonak
kell lennie (PRAWITZ et al., 2006,; LITWIN, 1995; BECKER, 1999, TROCHIM, 2000,
BABBIE, 2008; ROSNOW — ROSENTHAL, 2005).

BABBIE (2008) szerint a validacio egy olyan mérészamot leir6 kifejezés, amely pontosan
tiikrozi azt a fogalmat, amelyet mérni hivatott. Ezen beliil a face validity, (magyar forditasa
szerint ranézésre torténd érvényesség) egy mutatd azon tulajdonsaga, amely miatt valamilyen
valtozo6 ésszerli mérdszamanak tlinik azaz ,,rdnézésre” alkalmazhat6-e az adott jellemzd vagy
sem. Az EFQM 2020 modell kritériumrendszere szamos jellemzot és allitast vonultat fel egy
vallalkozas onértékeléséhez, azonban ahhoz, hogy a kutatdsom célcsoportjdban alkalmazhato
legyen, vizsgélni sziikséges az induld vallalkozasokra torténd érvényességét. Szamos kutatd
megallapitotta, hogy a kvalitativ kutatasok soran felvett adatok és jelenségek valamint ezek
értelmezéseinek megfeleltethetdségét és ellendrizhetdségét biztositd érvényességtipusok koziil
a legfontosabb a ranézésre torténd érvényesség, azaz a face validity (EISENHART, 2006;
BABBIE, 2008;).

MARTENSSON ES SZERZOTARSAI (2019) példaul kifejezetten professzorok kozott végzett
felmérésében, a kutatdsi folyamat mindségének validalasara alkalmazta a ranézésre torténd

érvényesitést annak érdekében, hogy modelljiiket tovabb fejlesszék.
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3.3. A vizsgalatok modszerei

A kutatdsom folyamatanak tervezése soran természetesen elsOsorban a felallitott kutatasi
céloknak megfeleld kutatismodszertani eszkozok hasznélatara kivantam alapozni, igy mind
kvalitativ, mind kvantitativ vizsgalati modszereket alkalmaztam. A kvantitativ vizsgalatok
soran a kutatok néhany fontosnak tekintett valtozot hataroznak meg, amelyek kozott
kapcsolatot valdszintisitenek, az egyének €s a szervezetek és azok cselekedetei az id6 mulasaval
valtozhatnak, ezért nem tételezhetdok fel kozaottiik torvényszertiségek, ezeket tekintik kvalitativ,
megértés-orientalt vizsgalatoknak (BABBIE, 2008). Eppen ez okbdl kifolyolag VERESNE
(2013) szerint a kvantitativ vizsgalatokat célszerti kvalitativ eljarasokkal is kiegésziteni. Nagy
elénye a kombindldsnak, hogy a kérdésekre adand6 valaszlehet6ség nem korlatozott, az
események okait és azok kronologiai sorrendjét jobban fel lehet tarni, valamint mélyebb

elemzésre €s az Osszefiiggések feltarasara ad lehetdséget.

A kutatasmoddszertannal foglalkozé kutatok kozott gyakorlatilag dllando vita targya a két
modszer érvényessége, alkalmazhatosaga a relevans tudomanyos ismeretek megszerzésében
(BONCZ, 2015). Az eclmult években az empirikus tarsadalomtudomanyi vizsgalatok
modszertana jelentdsen megvaltozott. Egyrészt a mindségi (kvantitativ) és mennyiségi
(kvantitativ) megkozelitési modok kozotti korabban jellemz6 hierarchia egyre inkabb hattérbe
szorul és a vegyes modszerli kutatdsok keriilnek eldtérbe (ZOLNAI, 2016) masrészt a
tarsadalom digitalizacidja révén egyre gyorsul a tudomany fejlédése, melyben egyértelmiien
er6sodik az adattudomany szerepe a tarsadalomtudomannyal kozos interdiszeiplinaris

egyiittmitkddésben (PARTI — SZIGETI, 2021).

A fenti pilot alapjan kidolgozott egyszeriisitett vizsgalati modell révén alakitottam ki a
kvantitativ vizsgalat lefolytatasara alkalmas online kérddivet (1. szamu melléklet). A
modszerre jellemz6 a strukturaltsag, valamint az egy idében elérhetd nagyobb minta, és az
eredmények szamszerlisithetdsége, melyek kovetkeztében lehetdvé valik a kapcsolodasi pontok
meghatarozasa az Osszegyijtott adatok kozott (BONCZ, 2015). A kérddivet céljanak az
szervezeti onértékelés eldtérbe keriilésének érdekében strukturdltam, igy vizsgalati modell
kialakitasanak megfelelden 2+7 részre osztottam fel. A 68 kérdésbdl alld kérddiv elsd részében
az azonositd informdacidkat tartalmazo6 alapinforméciok kaptak helyet, majd az ezt kovetd
részek a modell kritériumainak megfeleléen keriiltek megfogalmazasra, mig a végén két
technikai kérdés kapott helyet. A vizsgalati modell 6nértékeld 60 kérdése soran a valaszado 1-
10-ig terjedd skalan (1: egyaltalin nem igaz, 10 teljes mértékben igaz) értékelhették
vallalkozasuk teljesitményét az egyes, a kritériumokhoz illetve részkritériumokhoz kapcsolodo
megallapitasok szerint. A kérddiv kikiildése online modon valosult meg a célcsoport tagjai
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szamara, Mmig az abbodl szarmaz6 adatok feldolgozasa Microsoft Excel és SPSS programokkal

tortént.

Az eredmények feldolgozasa elején a mind a pilot személyes kérddives megkérdezés, mind az
online kérdbiv adatainak feldolgozasa soran leird statisztikai elemzésekkel kezdtem, majd
attértem az Osszetettebb Osszefiiggés vizsgalatokra. A leird statisztika egyik alapvetd célja,
hogy informaciot nyujtson a vizsgalt minta jellemzdir6l, amit gyakran alapstatisztikanak vagy
egyvaltozos elemzésnek is neveznek. Ez a fajta elemzés jellemzden az adatbazisok gyakorlati
elemzésének els6 1épése, amikor az egyes ismérveket egymastol fiiggetleniil vizsgaljuk (ACS
— RAPOSA, 2014). A statisztikai 0Osszefiiggés vizsgalatok kapcsan értekezésembenn
megjelenik a box-plot elemzés (vagy dobozos abras elemzés), regresszidoszamitas,
korrelacioszamitas, szignifikancia vizsgalat valamint paros mintas t-proba és Friedman teszt is.
Ezen 0sszefliggésvizsgalatok koziil legnagyobb volument a tobbvaltozds linearis regresszio,
valamint a kiilénb6z6 korrelacios vizsgalatok jelentik értekezésem eredménykozlésekor, mivel

az adatok konnyen attekinthet6k és informativ modon foglaljak magukba az eredményeket.

A korrelaciészamitas olyan modszerként értelmezhetd, amely az egyes valtozok kozotti linearis
kapcsolat erdsségét és iranyat mutatja (SAJTOS — MITEV, 2007). A korrelacidanalizis tobb
véletlen valtozod kozotti kapesolat erdsségének elemzésében segit. A vizsgalt tématdl fiiggden
valaszthaté a Friedman féle rangkorrelacids egyiitthatd, amely nagyobb mintanal ajanlott
(TOTHNE PARAZSO, 2011). A disszerticid irasa soran a két modell, a kifejlesztett
egyszerisitett vizsgalati modell valamint az Adizes-féle PAEI keretrendszer 6sszefliggésének
fetarasahoz, parametrikus és nem parametrikus korrelaciot végeztem, annak érdekében, hogy a
vizsgalati modell kritériumai koziil kidertiljon, melyik emeli leginkabb az egyes PAEI szerepek
fontossdgat. Ehhez nélkiilozhetetlen volt az egyszeriisitett vizsgalati modell
kritériumrendszerének, valamint Adizes PAEI menedzsmentszerepeinek Osszekapcsolasa,
melyet kutatok megkérdezésével végeztem el. A felmérésben 5 f6 a menedzsmenttudomanyok
teriiletén oktatod kutatd, egy fo egyetemi tanar illetve 4 f6 egyetemi docens szerepelt. Ennek
folyaman az EFQM alapu vizsgalati modellben szereplé megallapitasokat soroltattam be az
Adizes PAEI vezetdi szerepeihez, majd a szakértdi valaszok alapjan sulyrendszert alakitottam
ki, melyeket hozzarendeltem a sajat EFQM alapt vizsgélati modell részkritériumai

megallapitasaihoz.

A szignifikanciavizsgalat eredménye azt mutatja, hogy a kapott eredmények mekkora

valoszinliséggel tekinthetdk a véletlen kovetkezményének. Ehhez kapcsolodoéan eldre
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jelenti — a tarsadalomtudomanyokban ez altalaban 5%, vagy masképpen p < 0,05. Azokat az
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eredményeket, amelyeknél ez az érték az 5%-os szintnél kisebb, adott szinten szignifikansnak
tekintik (KONTRA, 2011). A szignifikanciavizsgalatok a teljes disszertacido eredménykdozld
fejezetének szerves részét képezik, mivel alapjaiban hatdrozzdk meg az egyes dsszefiiggések
mindségeét.

Egy vizsgélati modellre és az arra épiild kérdéiv kidolgozasa soran fontos az érvényesség
biztositasa, valamint a mért értékek stabilitasanak megdrzése. Ismételt mérések alkalmaval, ha
a kortilmények, valtozatlanok maradnak, ugyanazokat az értékeket kell kapnunk, vagyis a
tesztnek megbizhatonak kell lennie. A teszt akkor megbizhato, ha az altala mutatott megfigyelt
érték €s a valos érték kozel azonos. A megbizhatosag a teszteredmények altalanos mindségét
tikrozi. A valds eredményt egy modell irja le, amelynek alapegyenlete szerint a megfigyelt
érték (x) a valodi érték (t) és a véletlen hibakomponens (e) dsszegével egyenlo, azaz: x =t + e.
A megbizhatésag mutatdja 0 és 1 kozott a legidedlisabb. A teszt megbizhatdsagat gyakran
parhuzamos tesztekkel mérik. A reliabilitds a valos és a mért értékek kozotti korrelacio négyzete
(HORNYACSEK, 2014). A Cronbach-alfa a skala mérészamaira vetitett 0sszes lehetséges
osztott-fél reliabilitds atlaga. Erre a célra a szokasos statisztikai szamitogépes szoftverek
hasznalhatok, azonban ezek alkalmazasakor ligyelni kell arra, hogy a szamitasokba minden
mérdszdmot, ¢és csak azokat a mérdszdmokat vegyék figyelembe, amelyek egy adott skalat
meghataroznak. A megfelelé mérés 6kolszabalyaként a Cronbach-alfa az alabbi osztalyzatokat

tikrozi:
0,9 vagy annal magasabb értékek kivalonak szdmitanak;
0,8-0,9 megfelelének mindsiil;

0,7-0,8 kozotti értékek marginalisak;

o o w >

0,6-0,07 stlyosan gyants;
E. 0,6-nal kevesebb teljesen elfogadhatatlan (KEMPF-LEONARD, 2005).

Fabian (2014) szerint Cronbach-alfa érték szintén 0 és 1 k6z6tt mozog, azonban véleménye
szerint 0,70-0,85 kozotti tartomanyban tekinthetd elfogadhatonak (FABIAN, 2014).

Az onértékelés eredményét a vizsgalati modell kritériumai szerint box-plot diagram (dobozos
abra) segitségével jelenitettem meg (22. abra). Ez az abrazolasi technika hatékony modja a
metrikus adatok megjelenitésének, mivel vizualisan 6sszesiti a fobb statisztikai jellemzdket. A
box-plot grafikus eszkéz a terjedelem, az interkvartilis terjedelem, a median, valamint a
legkisebb és legnagyobb értékek abrazolasara szolgal. Az interkvartilis terjedelmet egy doboz

szemlélteti, amelyben egy fliggdleges vonal jeloli a mediant, ezéltal kozponti tendencidt és az
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adatok szorodasat is lathatova teszi. A legkisebb és legnagyobb értékeket talpszerli vizszintes

vonalak mutatjdk, melyek a teljes adatkészlet sz¢élsGséges értékeit jelenitik meg (McGILL et
al., 1978).

A doboz elhelyezkedése a teljes talphoz viszonyitva, valamint a median dobozon beliili helyzete
informaciot ad az eloszlasrol, példaul arrol, hogy az adatok szimmetrikusan oszlanak-e el, vagy
van-e ferdeség az eloszlasban. Tovabba a box-plot segitségével konnyen felismerhetdk az
esetleges kiugro értékek (outlierek), amelyek fontos informacioval szolgalhatnak az

adatelemzés soran.

Maximum érték — -
| A minta felso
negyede
Q3 felso kvartilis érték =
A minta fele
o Medidn értek — Interkvartilis
2 - X tartomany
M Atlag
Q1 also kvartilis érték
A minta also
negyede
Minimum érték —
@)
Kiugro érték(ek) g

Vizsgalt tényezo
22. abra A box-plot diagram értelmezési mintaja

Forras: SAJTOS — MITEV, 2007. alapjan sajat dsszeallitds

Ezen kiviil, a box-plot dbra alkalmas tobb adatcsoport dsszehasonlitasara is, mivel egyszerre
tobb doboz is abrazolhat6é egymas mellett, igy vizualisan konnyen 0sszehasonlithatok az egyes

csoportok kozotti kiilonbségek (SAJTOS — MITEV, 2007).
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4. VIZSGALATI EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

A fejezet a kutatas struktiréja szerint négy alfejezetben mutatja be a legfontosabb eredményeket
¢s azok értekelését. Az elsé alfejezet az EFQM 2020 modell kritériumai alapjan lefolytatott
pilot megkérdezés eredményeit, valamint a validalas révén kialakitott a sajat vizsgélati modell
létrejottét mutatja be. A mintadhoz kot6dé azonositd adatok, illetve a valaszado szervezetek
altalanos miikodésével kapcsolatos valaszok a masodik alfejezetben keriilnek kiértékelésre.
Ennek jelentdsége abban rejlik, hogy a kitoltdk egyes hattérvaltozoinak (kor, iskolazottsag,
tapasztalat), valamint a valaszado szervezetek sajatossagainak (tevékenységi kor, alkalmazott
megléte, nemzetgazdasagi 4ag, szervezeti forma) vizsgalata és az ezekbdl szdrmazd
Osszehasonlitdo eredmények 1ényegesek lehetnek a tovabbi eredmények értelmezésében és
alkalmazhatosaganak megallapitasaban. Ezt kovetd harmadik alfejezetben keriilnek
Osszefoglalasra a fenti mintan, a sajat vizsgalati modell alapjan lefolytatott kérddives
onértékelés eredményei. Ennek célja feltarni, hogy a valaszadd szervezetek hogyan vélekednek
sajat teljesitményiikrdl, hogyan itélik meg az egyes kialakitott kritériumok szerinti fobb
szervezeti jellemzobiket. Végiil a negyedik alfejezetben az EFQM modell mentén kialakitott
vizsgélati modell valamint Adizes PAEI keretrendszerének 6sszekapcsolasanak bemutatasara

keriil sor, azzal a céllal, hogy feltarja lehetséges-e a kialakitott vizsgalati modell révén

crer

4.1. A pilot megkérdezés eredményei az EFQM modell alapjan

Az EFQM modell kritériumainak validalasat célzo pilot személyes megkérdezésbe bevont
vallalkozasok nagyobb része 64%-a egyéni vallalkoz6, mig 36% tarsas vallalkozas jellemzden
Kft formajaban kezdte meg miikodését. A véllalkozok TEAOR illetve OVTJ szerinti
fotevékenységét az 5. tablazat mutatja, amiben lathaté mennyire dominansan jelenik meg a
szolgaltatd szektor. A fétevékenységeket tekintve a pilot megkérdezésbe bevont vallalkozok
hasonléak a teljes mintaban szerepld vallalkozasok tevékenységeivel, de a minta nem tekinthetd

reprezentativnak.

A pilot megkérdezésbe bevont vallalkozasok tevékenységi formdjat a teljes mintaban 728
vallalkozas vélasztotta, ami az Eszak-alfoldi régioban tamogatést nyert vallalkozas 35,1%-at
teszi ki. A személyes megkérdezés demografiai mutatoit tekintve dominansan jelentek meg a
foiskolai vagy egyetemi végzettséggel rendelkezok (64%) valamint a fiatal korosztaly (Y
generacid) képviseldi, akik nagyjabol minta 77%-4t tették ki.
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5. tablazat: A pilot megkérdezésbe bevont vallalkozasok tevékenysége és aranya

i . . .. i Pilot Teljes minta

Koéd NGA TEAOR/OVTJ megnevezés — —
fo % fo %

8559 P M.n.s. egyéb oktatas 4 18,18% 28 1,35%
7022 M Uzletviteli, egyéb vezetési tanacsadas 4 | 18,18% 54 2,60%
9602 S Fodraszat, szépségapolas 4 18,18% | 303 14,61%
4520 G Gépjarmijavitas, -karbantartas 1 4,55% 66 3,18%
4791 | G | omagkild intemetes 3 | 1364% | 139 | 6,70%
5610 | Ettermi, mozg6 vendéglatas 3 13,64% 62 2,99%
8690 G Egyéb human-egészségiigyi ellatas 1 4,55% 10 0,48%
9609 S M.n.s. egyéb személyi szolgaltatas 1 4,55% 41 1,98%
8552 P Tancoktatas 1 4,55% 16 0,77%

- - Egyeb tevékenység - - 719 34,67%

- - Osszesen 22 1100,00% [ 2074 | 100,00%

Forras: sajat vizsgalat, 2023

Villalkozasuk jogi formajat tekintve a valaszadok mintegy kétharmada egyéni vallalkozast
alapitott szemben a néhany betéti tarsasaggal illetve korlatolt felelésségli tarsasaggal.
Alkalmazottal viszont nagyjabol a megkérdezettek fele rendelkezett a valaszadas idépontjaban

(6. tablazat).

6. tablazat A minta demografiai jellemz6i

M : A minta megoszlasa
egnevezés
n=22 %
féiskola vagy egyetem 14 63,6%
Iskolai gimnazium 3 13,6%
. .. |PhD 1 4,5%
vegzettseg —
szakko6zépiskola 3 13,6%
szakmunkas képzo 1 4,5%
18-30 éves 10 45,5%
Korcsoport | 31-40 éves 7 31,8%
41-50 éves 5 22, 7%
Egyéni vallalkozas 14 63,6%
Jogi forma | Bt. 2 9,1%
Kft. 6 27,3%
nincs, egyediil viszem a vallalkozast 11 50,0%
Alkalma- 0. de csak idészakosan 1 4,5%
i igen, 1 f6 alkalmazottal rendelkezik a véllalkozdsom 3 13,6%
igen, 2 f6 alkalmazottal dolgozom 2 9,1%
igen, 3-9 f6 alkalmazottal dolgozom 5 22,7%
kevesebb, mint 1 év 7 31,8%
Vallalkozoi | 1 év 6 27,3%
tapasztalat |2 gv 5 22, 7%
tobb mint 2 év 4 18,2%

Forras: sajat vizsgalat,2023
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Fontos mutatd volt még a vallalkozoi tapasztalat a megkérdezettek kozott, hiszen attél hogy

indulé vallalkozasokrol beszéliink, még rendelkezhet az alapité korabbi benyomassal és

tapasztalassal a vallalkozoi 1éttel kapcsolatosan. Az adatok alapjan az lathato, hogy a

megkérdezettek koziil csupan négyen rendelkeztek tobb mint két éves vallalkozoi tapasztalattal,

mig a tobbség 1-2 vagy épp még annal is kevesebb tapasztalattal rendelkezett.

A személyes felmérés folyaman, a face validity modszert alkalmazva a teljes, EFQM 2020

modell mind a 7 kritériuménak és 35 kritériumrészének és Osszesen 162 megallapitdsanak

érvényességét vizsgaltam annak érdekében, hogy kialakitsak egy az indulod vallalkozasok

felmérését szolgalo egyszerlsitett vizsgalati modellt ennek részletét mutatja be a 7. tablazat.

7. tablazat Az EFQM 2020 modell felépitése részlet

Kiildetés, jovokép és stratégia

100

Kiildetés és jovokép meghatarozasa

20

A kivalosag és a mitkodés eredményeségének kiemelked6 az a szervezet, amely
megerti:

e olyan kiildetést hataroz meg, amely a tevékenysége fontossagara és
értékére 0sztonzo hatassal van ugyanakkor igy jelenik meg valamennyi
érintett &l szamara is.

e meghatarozza azokat a szakteriileteken, amelyekben a szervezetnek
kiemelkedd és tartos teljesitmény kell mutatni a jovokép
megvalositasdhoz.

r

e bevonja az érintettek csoportjait a szervezet kiildetése €s jovoképe
meghatarozasaba alakitdsaba ¢s kommunikalasaba.

e kiildetését olyan ambicidzus jovOkép megteremtésére hasznalja, amelyet
az érintettek is elfogadnak és azonosulnak vele.

e megeérti annak fontossagat, hogy kiildetése az iizleti kornyezetében a
jo/javak hajtoerejeként legyen elismerve.

e

I
[N

Az érintettek sziikségleteinek meghatarozasa és megértése

20

IRANYMUTATAS

13

Az dkoszisztéma (miikodési kdrnyezet) értelmezése a sajat képességek és a
legjelent6sebb kihivasok megértése

20

14

A stratégia kialakitasa

20

15

Az iranyitasi és teljesitménymenedzsment rendszer megtervezése €s
megvalositasa

20

Szervezeti kultiara és vezetés

100

2.1

Iranyitja a szervezeti kultarat s gondozza az értékeket

25

2.2

Megteremti a valtozdsok megvalositasahoz sziikséges feltételeket

25

2.3

Er6siti a kreativitast és az innovaciot

25

24

Egységesen elkotelezett a kiildetés a jovokép €s a stratégia irant

Forras: Az EFQM 2020 modellbrossura (2020) alapjan sajat osszedllitds

25

10%
2%

2%

2%
2%

2%
10%
3%
3%
3%
3%

A modell részletesebb felépitését a pilléreit valamint a kritériumrészeit az 2. szamu melléklet

tartalmazza, mig a modell irdanymutatés pillér részét, valamint kritériumait és a kritériumrészeit
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a 8. tablazat mutatja be. A kiragadott részlet az Iranymutatas pillér Kiildetés, jovokép és
stratégia kritérium Kiildetés ¢S jovokép meghatarozasa kritériumrész Ot iranyadd

megallapitdsat mutatja be, melyre a személyes kérddives megkérdezés kérdései épiiltek.

A viélaszad6 feladata az volt, hogy ,ranézésre” valassza ki melyik megallapitas érvényes
vallalkozaséara, majd a valaszok szamanak relativ gyakorisaga adta a felmérés végeredményét.
A sajat vizsgalati modell kialakitasanal célom volt az EFQM modell ,,arany kor” logikajanak
¢s kritériumrendszerének megtartasa, igy minden egyes kritériumrészbdl a meghatarozd két
megallapitas kertilt beépitésre a modellbe. A fenti példat folytatva a valaszadok a Kiildetés és

jovokép meghatarozasa kritériumrész esetében az,

e olyan kiildetést hatiroz meg, amely a tevékenysége fontossagara és értékére Osztonzo
hatdassal van ugyanakkor igy jelenik meg valamennyi érintett fél szamdra is. (59 %)
Valamint a,

e meghatdrozza azokat a szakteriileteken, amelyekben a szervezetnek kiemelkedo és tartos
teljesitmény kell mutatni a jovékép megvalositisahoz (45%) megallapitast itélték
legérvényesebbnek sajat induld vallalkozasuk szempontjabol a kritériumrész eredi
megallapitasai koziil.

8. tablazat A vizsgalati modell kialakitasa kérdéiv részlet (n=22)

. | Kiildetés, jovokép és stratégia

Az alabbi allitasok koziil melyik érvényes az On véllalkozasara stratégidja és jovoképe
1.1 | kialakitasaval kapcsolatosan?

o olyan kiildetést hataroz meg, amely a tevékenysége fontossagara és értékére
0sztonz6 hatassal van ugyanakkor igy jelenik meg valamennyi érintett fél 59,09%
szamadra is.

e meghatirozza azokat a szakteriileteken, amelyekben a szervezetnek

. . A S L s 45,45%
kiemelkedo és tartos teljesitmény kell mutatni a jovokép megvalositasahoz.
e bevonja az érintettek csoportjait a szervezet kiildetése és jovoképe 40.91%
meghatarozasaba alakitasaba és kommunikalasaba. ’
o kiildetését olyan ambiciozus jovokép megteremtésére hasznalja, amelyet az 36.36%
érintettek is elfogadnak és azonosulnak vele. ’
e megérti annak fontossagat, hogy kiildetése az lizleti kdrnyezetében a jo/javak 31 82%
hajtoerejeként legyen elismerve. ’
e egyik sem érvényes a vallalkozasomra 0,00%

Forras: sajat vizsgalat, 2023.

Az EFQM 2020 modell sorain végig haladva a valaszadok egyértelmiien jelezték, a kiilonbozo
iranyadd megallapitasok bonyolultsagat és véleménylik szerint tilzott komplexitasat, melyet
foként a kérdések tobbszori megismétlésre vonatkozo kérésiik jelzett egyértelmiien. Emellett

megallapithatd, hogy mar az elsd kritériumrészben is szamos magyarazatra szoruld specialis
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fogalommal szembesiilt a valaszad6. Nem véletlen, hogy az EFQM ¢és a Szovetség a
Kivalosagért Egyesiilet is egy rovid szojegyzéket szerepeltet mar a modellt bemutatd
brossuraban is (EFQM, 2020). A pilot megkérdezésben szerepldé vallalkozok specialis
helyzetiikb6l fakaddéan a finanszirozo projekt (GINOP-5.1.9-17-2017-00004) keretében
teljesiteniiik kellett egy harom modulos vallalkozova valast segité képzést. Friss tudasuk
ellenére, mégis igen sok fogalmat jeldltek meg magyarazatra szoruloként. A 23. é&bra
szemlélteti, hogy a legtobbeknek a kérkords gazdasag, az atalakitas menedzsment és az
attoréses vagy diszruptiv gondolkodas kifejezésekkel gytiilt meg a bajuk, de hasonldéan sokan
jelolték meg az ENSZ Fenntarthato fejlédési célokat (SDG) vagy épp az agilitds és az
ertékajanlat kifejezéseket annak ellenére, hogy a pilot mintdban nagyobb aranyban
képviseltették magukat a fels6foku végzettséggel rendelkezok. E fogalmak nyilvanvaldan a
feliilvizsgalt EFQM 2020 modellt kialakitd szakért6k altal alkalmazott legmodernebb
gazdasagi- és menedzsment kifejezések, melyek azonban egy ,,atlagos” vallalkozonak igen
nehezen adaptalhatdak a vélemények alapjan. Ez éltal azonban egy onértékelés a gazdasagi- €s
vagy menedzsment képesitéssel rendelkezé vallalkozok szamara is nehezen kivitelezhetd
»segitség” nélkiil.

Szervezetl kontextus
Szervazeti kontextu:

~KOrkoros gazdasag.,.....

Okoszu;ztema et

Fenntarthato fejlodés . C)

# Fonntarthato fejlédés Yo,

» Integritas i 0y
Attoréses gondolhodas g,
acalmi \AL zatok kus viselkedés et z
Szervezeti kontextus alas 6. g8,
ENSZ globalls egyezmény , Or s =PI
Benchmarking, =~ rintettek T s £it%
mm"’ o g U% 4
Teljesitménycélok E rte kaJ a n l at % & % ’%
Thnovacio aa\w-ds@ S %‘ ’
e 6wnrwm \\& _? Szegmentum
‘&O Tanulasi halézatok
oy, Fenntarthato fej|0des  Usloti s iranyito erintattek 1Ko e
Ertéleajéniat
Atalakitas menedzsmeni‘ & ‘ Megatrendek O ko SZ I Szte m q Daa\\
Uzmtés:mnylm erintettek S0G célok -:ijm\gi-\rias
Géo Erté haJé n I at Szervezeli kulira s;agmeny ?
PR, o
?f@g Tarsacialmi haldzatok Attdréses gondolkodds M egat re n d e h e 4
%4 Szegmentum  Szervezeti kultdra Atalak|ta5 menedzsment

ENSZ gIoballs egyezmény

cccccccccccccc Teljesiiménycilok
Setryn,

Mo Etik

" ke Egnntarthato fejlgdés

23. abra A pilot megkérdezés soran magyarazatra szorulo kifejezések szofelhoje

Forras: sajat vizsgalat, 2023

Ennek megfelelden a vizsgalati modell kialakitasa soran kisérletet tettem a megjeldlt iranyado

megallapitasok egyszeriisitésére illetve kozérthetdségének javitdsara. Emellett megjeldlve a
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nehezebb kifejezéseket, egy szojegyzéket is kialakitottam a vallalkozok szamara, melyet a
késdbbi kvalitativ, kérddives felmérés soran a rendelkezésiikre bocsatottam a vizsgalati modell
minél konnyebb alkalmazhatosaga érdekében. Az egyszerisitett szojegyzéket az értekezés 3.

szamu melléklete tartalmazza.

Az indul6 mikrovallalkozasok felmérésére kialakitott sajat vizsgalati modell egyszerisitett
meghatdrozasait a fenti példat kovetve a mutatom be a 9. tablazatban. Az egyszerlsitett
vizsgalati modellbe kritériumrészenkét két-két megallapitast alkalmazva, Osszesen 60

meghatarozas keriilt kialakitasra.

0. tablazat: A vizsgalati modell egyszeriisitett meghatarozasainak kialakitasa részlet

# EFQM 2020 modell Sajat vizsgalati modell

I. | Kiildetés, jovokép és stratégia

1.1 | Kiildetés és jovokép meghatarozasa

e olyan kiildetést hataroz meg, amely a tevékenysége
fontossagara és értékére 6sztonzo hatassal van
ugyanakkor igy jelenik meg valamennyi érintett fél

1. Olyan kiildetést* hataroztam meg
vallalkozdsomban mely 6sztondz és nyilvanvalod
mindenki szamara.

szamara is

e meghatarozza azokat a szakteriileteket, amelyekben |2. Rendelkezik a vallalkozasom azokkal a
a szervezetnek kiemelked§ és tartos teljesitmény képességekkel, amelyek a jovokép*
kell mutatni a jovokép megvaldsitasahoz megvaldsitasahoz sziikségesek.

¢ bevonja az érintettek csoportjait a szervezet
kiildetése és jovoképe meghatarozasaba alakitasaba
és kommunikaldsaba

o kiildetését olyan ambicidzus jovokép
megteremtésére hasznalja, amelyet az érintettek is
elfogadnak és azonosulnak vele

o megérti annak fontossagat, hogy kiildetése az iizleti
kornyezetében a jo/javak hajtoerejeként legyen
elismerve.

e cgyik sem érvényes a vallalkozasomra

Forras: sajat szerkesztés, 2024

Az altalam kialakitott vizsgalati modell — amennyiben a kvantitativ kutatas megerésiti — egy
Fejlesztési, Onértékelési és Feliilvizsgalati Eszkoz lehet a Kis- és Kozépvallalkozasok szamara,
igy az angol forditasanak megfeleléen (Developmental self-Assesssment and Review Tool for
SMEs) a DARTS modell elnevezést kapta. A mozaikszé amellett, hogy grafikailag és vizualisan
IS egyértelmi metaforat kinal a KKV-k szervezeti jellemzodinek elemzésére €s a fejlesztési
lehetdségek feltarasara, jol illeszthetdé a modell céljaihoz. Egyszerlsitett diagnosztikai
eszkozként szolgalva gyors attekintést adhat a vallalkozas allapotar6l. Segitheti a KKV-kat
abban, hogy gyorsan atlassak a szervezeti teljesitményiiket és fejlodési lehetdségeiket, és ezaltal
er6forrasaikat célzottan, a legnagyobb hatasu fejlesztési teriiletekre hasznalhassak fel. A modell
szerkezete koveti az eredeti modell felépitését, azaz megtartja a kritériumok illetve

kritériumrészek rendszerét, valamint logikajat azzal a f6 kiilonbséggel, hogy a
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kritériumrészekhez csupan a fenti metodika mentén kialakitott 2-2 egyszerusitett, a kezd6 Kis-

¢s kozépvallalkozasra szabottabb megallapitas tarsul. A DARTS modell felépitését a 24. abra
mutatja be.
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24. abra A DARTS modell strukturaja
Forras: sajat dsszedllitas, 2023

Az EFQM 2020 modellhez hasonloan a DARTS modellben is hét kritérium szerepel, amely a
modell ,,szektorait” adja:

1. Kiildetés, jovokép és stratégia (KJS)

5. Teljesitmény és atalakitds iranyitasa
2. Szervezeti kultara ¢és

vezetés (TAD

(SZKV)

6. Erintettek véleményei (EV)
3. Erintettek bevonasa (EB)

7. Stratégiai és mikodési teljesitmény
4. Fenntarthato értékteremtés (FE)

(SMT)
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Az egyes szektorokban kritériumokhoz kapcsolddd  kritériumrészek egyszerisitett
megnevezései olvashatdbak. A DARTS modell 7 kritériumanak megfeleléen a
kritériumrészenként a valaszadok maximum 10 pontot adhatnak vallalkozdsuk szémara,
mellyel az onértékelés soran Gsszesen 600 pontot érhetnek el. Ahhoz, hogy megtarthassam az
eredeti modell 1000 pontos maximumat, valamint a kritériumok aranyat az a DARTS
modellben eltérd sulyszamokat kellett alkalmazni. Az alkalmazott stlyszamokat a 10. tablazat

tartalmazza.

10. tablazat A DARTS modell sulyozott pontszamitasa

Kriterium Keérdések

# Vizsgalati modell kritérium Max. pont Suly Osszesen

réesg szama
. Kiildetés, jovokép és stratégia 5 10 10 1 100
Il.  Szervezeti kultra és vezetés 4 8 10 1,25 100
[1l. Erintettek bevonasa 5 10 10 1 100
IV. Fenntarthato értékteremtés 4 8 10 2,5 200
A teljesitmény és az atalakitas
V. iranyitasa 5 10 10 1 100
VI. Erintettek véleményei 5 10 10 2 200
Stratégiai és mikodési
VII. teljesitmény - 4 10 5 200
Osszesen 60 - - 1000

Forras: sajat osszedllitas, 2023

A kovetkezd fejezet elsd részében mutatom be a fenti validdlds révén kialakitott a DARTS
modellre épiil6 kérdéives megkérdezés mintajahoz kotddoé azonositd adatokat, illetve a

valaszado szervezetek altalanos mitkodésével kapcsolatos jellemzdit.

4.2. Az EFQM alapu vizsgalati modell szerinti 6nértékelésben részt vevok demografiai

jellemzoi

Az online kérddives megkérdezés segitségével a megceélzott 2074 vallalkozéstol 303 kitdltott
kérddiv érkezett vissza, melybdl egy valaszadd a hidnyos kitoltés miatt keriilt kizardsra. A
tisztitott adatbazis tehat 302 szervezet valaszait tartalmazza, amelyek hattérvaltozok szerinti
megoszlasa a 11. tdblazatban lathat6. A minta nem reprezentativ, igy a megéllapitasok csak az

ebben a mintdban szerepld szervezetekre vonatkoznak.

A tablazat adatai alapjan, a valaszad6 302 f6 vallalkozé mintegy harmada felséfoku
végzettséggel rendelkezik, mig a kozépiskolat végzettek, azaz a szakkozépiskolat és
gimnaziumot elvégzOk ardnya adja a minta tobb mint felét 51%-at, mig az alacsonyabb
végzettséglieck mintegy 20%-al reprezentdljdk magukat. A minta kordsszetételét tekintve

kiemelkednek a fiatal vallalkozok, a harminc év alatti korosztalybdl tevédik Ossze a minta
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csaknem 39%-a, de nagyon hasonl6 szamban vannak jelen a mintaban a 30-50 éves korosztaly
képviseldi is. Koziiliik a 30-40 éves korcsoport képviseldi vannak jelen nagyobb szamban 71
fovel a valaszadok kozott. Az 50 év feletti korosztaly pedig mintegy 11%-al képviselteti magat

a mintaban.

11. tablazat A minta f6bb demografiai jellemzoi

A minta megoszlasa
Megnevezés n=302 %
altalanos iskola 7 2,3%
egyeb 11 3,6%
Iskolai végzettség fc"iiskola'l vagy egyetem 98 32,5%
gimnazium 71 23,5%
szakiskola 32 10,6%
szakkozépiskola/technikum 83 27.5%
18-24 éves 38 12,6%
25 -30 éves 109 36,1%
31-40 éves 71 23,5%
Korcsoport
41-50 éves 50 16,6%
51-60 éves 25 8,3%
60 év folott 9 3,0%
Bt (Betéti tarsasag) KATA-s 21 7,0%
. Egyéni vallalkozas (KATA-s) 255 84,4%
Jogi forma ——— -

Egyéni vallalkozas (SZJA-s) 19 6,3%
Kft (Korlatolt feleldsségii tarsasag) 7 2,3%
1 f6 alkalmazottal dolgozom 15 5,0%
2-3 {6t alkalmazok folyamatosan 12 4,0%

4 vagy tobb f6 alkalmazottal rendelkezik a
Alkalmazott Vélleﬁiozésom 5 1,7%
nincs, egyediil viszem a véllalkozast 231 76,5%
van, de csak id6szakosan 39 12,9%
kevesebb, mint 1 év 131 43,4%
Vallalkozo6i 1év 164 54,3%
tapasztalat 2 év 1 0,3%
tobb mint 2 év 6 2,0%

Forras: sajat vizsgalat, 2023

Ezek az adatok Osszhangban vannak a kozelmultban lefolytatott hazai GEM kutatés
eredményeivel, hiszen a felmérés azt mutatja, hogy a vallalkozast inditok tobbségében nem a
legfiatalabb, hanem a 25-44 éves korosztalybol keriilnek ki (CSAKNE et al., 2022). Az induld
vallalkozasok jellemzden mikrovallalkozasként, ezen beliil is foként egyéni vallalkozoként
kezdik el tevékenységiiket, igy nem meglepé modon a mintaban is tobb mint 90%-ban vannak

jelen e jogi forma képviseldi. Ezek koziil is csaknem 85%-uk vélasztotta a 2022-ig népszerii
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KATA adézési format. A tarsas vallalkozok adjak a valaszadok kisebb hanyadat igy minddssze
28 db ilyen tipusu vallalkozas toltdtte ki a kérdivet, ami a vizsgalt mintanak nem érte el a 10%-
at. Ez az arany joval meghaladja az orszagosan nagyabol 74% mikrovallalkozot adé vallalkozoi
nagysagrendet (KSH, 2023), aminek eredendden a palyazatbol adodo egyszeriibb vallalkozas

alapitasi procedura mellett a kisebb kockézatvallalas lehetett az oka.

Szintén az orszagos tendenciat joval meghalado jelenség, hogy mig a GEM felmérés szerint a
korai szakaszban 1év0 vallalkozasok fele (49,4%) alkalmazott nélkiili, egyszemélyes
véllalkozas (CSAKNE et al., 2022), addig a vizsgalt mintdban szerepld induld vallalkozasok
mintegy haromnegyede egyediil viszi a vallalkozasat és nem rendelkezik alkalmazottal.
Emellett, ha rendelkeznek is alkalmazottal inkabb az idészakos foglalkoztatast (12,9%)
részesitik elényben, szemben a minddssze 15 db vallalkozassal, akik 1 fot, és 17 db
vallalkozassal, akik 2 vagy tobb f6t foglalkoztatnak fdallasban. Az, hogy egy vallalkozas
milyen technologiai fejlettségli szektorban miikddik, j6 mutatdja lehet a hozzaadott érték
termelésének. E tekintetben a hazai vallalkozok tilnyomo tobbsége, tobb mint 90 szazaléka,

alacsony vagy nem technologiaigényes szektorokban miikddik (KKV STRATEGIA, 2023).

12. tablazat A kérddives megkérdezésbe bevont vallalkozasok tevékenysége és aranya

. . . Vizsg.. IOEEL Teljes minta
Kod |NGA TEAOR/OVTJ megnevezés minta
fo % fo %
8559 S |Fodraszat, szépségapolas 53 | 17,55% | 303 | 14,61%
9604| S |[Fizikai kozérzetet javitd szolgaltatas 15| 4,97% 58 2,80%
9602| G |Csomagkiildd, internetes kiskereskedelem | 14 | 4,64% 139 6,70%
4520 M |Uzletviteli, egyéb vezetési tanacsadas 11 | 3,64% 54 2,60%
8559| P |M.n.s. egyéb oktatas 9 2,98% 28 1,35%
69201 M Szé,mviteli’, konyvvizsgaloi, adoszakértdi 9 2.93% 31 1,49%
tevékenység
8121| N [Altalanos épiilettakarités 7 2,32% 50 2,41%
9003 R |Alkotomiivészet 7 2,32% 18 0,87%
4771 P E}iﬁgjﬁ; (jglléerf“ bolti vegyes 7| 232% | 16 | 0,77%
- - | Osszesen 302| 100,00% | 2074 |100,00%
Egyéb tevékenységek 170| 56,29% | 1379 | 66,49%

Forras: sajat vizsgalat, 2023

Nem technologiaigényes szektornak tekinthetd példaul a mezdgazdasag, az épitdipar, valamint
a lakossagi szolgaltatasok ¢és a kereskedelem tulnyomoé része is. A korai szakaszban 1évo
vallalkozok koziil a legtobben kiilonféle lakossagi szolgaltatasokat (pl. fodrasz, manikdr,
masszazs stb.) végeznek (CSAKNE et al., 2022). Nincs ez mésként a vizsgalt mintaban sem,
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hiszen a mintaban szereplé vallalkozasok 95 féle TEAOR szerinti fétevékenysége koziil
legnagyobb ardnyban a fodraszat, szépségapolas képviseltette magat, mig a képzeletbeli
dobogd masodik illetve harmadik fokat a fizikai kozérzetet javitd szolgaltatds (5%) és a
csomagkiild6, internctes kiskereskedelem (4,64%) foglalja el (12. tablazat). Az elsé 9

foteveékenyseéget végzd vallalkozas a minta csaknem 44%-4t teszi ki.

Talan egységesebb képet kapunk a vizsgélt mintarol, ha megnézziik a nemzetgazdasagi ag
szerinti felosztast, melyet a 25. 4dbra szemléltet. Az abra adatai szerint a vallalkozasok
legnagyobb része az egyéb szolgaltatas (S) dgahoz tartozik (24,5%), de sokan képviseltetik
magukat a kereskedelem, gépjarmijjavitas (G) (19,9%) teriiletérdl is. Meg kell jegyezniink,
hogy magas aranyban vannak jelen a kiilonb6z6 tanacsadasi szolgaltatast végzok a Szakmai,
tudomanyos, miiszaki tevékenység (M) valamint az Adminisztrativ és szolgaltatast tamogato

tevékenység (N) nemzetgazdasagi dgainak képviseldi tobb mint 20%-os részaranyukkal a

mintaban.
0,0% 10,0% 20,0% 30,0%
Egyéb szolgaltatas (S) 24,5%
Kereskedelem, gépjarmijavitas (G) 19,9%
Szakmai, tudomanyos, miszaki tevékenység (M) 11,9%
Adminisztrativ és szolgaltatast tam. tevékenység (N) 8,6%
Feldolgozdipar (C) 6,6%
Epitipar (F) 6,3%
Oktatas (P) 4,6%
Miivészet, szorakoztatas, szabad id6 (R) 4,3%
Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas (I) 4,0%
Szallitas, raktarozas (H) 3,6%
Informéacio, kommunikacioé (J) 3,3%
Human-egészségiigyi, szocialis ellatas (Q) 1,0%

Ingatlaniigyletek (L) 1,0%

Pénziigyi, biztositasi tevékenység (K) | 0,3%

25. abra A vizsgalt indulé vallalkozasok nemzetgazdasagi ag szerinti besorolasa

Forras: sajat vizsgalat, 2023
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A kutatds szempontjabol egyik meghatarozé demografiai jellemz6, a vallalkozoi tapasztalat,
hiszen a fent megfogalmazott kutatasi célom épp a szervezeti életciklusban, ezen belil is az
Adizes-féle szervezeti életciklus modellben betdltott pozicio szervezeti jellemzoéinek feltarasa.
Fontos tényezd, hogy a valaszadd vallalkozadsok 97,7%-a maximum 2 éves tapasztalattal
rendelkezik, ezen beliil 131 db vallalkozas még egy lezart iizleti évvel sem rendelkezik, mig

164 db koziilikk nem fejezte be masodik tlizleti évét.

4.3. A DARTS modell alapjan végzett onértékelés jellemzoi

A kovetkez6 fejezetben az online kérdéives megkérdezés legfontosabb részét, az EFQM 2020
modell alapjan kialakitott DARTS modell szerinti onértékelések eredményét mutatom be négy
féle statisztikai modszerrel. Ennek vazat, a grafikai szemléltetést is megkonnyité box-plot
elemzés alkotja, melyet kiegészitek a modell kritériumai szerinti megbizhatdsagi vizsgalattal,
majd egy paros mintas t-probaval valamint egy tobbvaltozos regresszio vizsgalattal a fejezet

masodik részében.

Egy 0j vizsgalati modell kialakitdsa minden esetben kockazatokat rejteget a kutatok szamara,
plane gy, hogy esetemben egy komoly multtal rendelkezd és rendkiviil magas tudast adaptéalo
modellbdl keriilt szarmaztatasra. Ennek tudataban még fontosabb volt szamomra az EFQM
logik4jara épitett DARTS modell érvényességének és reliabilitdsanak vizsgéalata, melyet

Cronbach Alfa illetve paros mintas t-proba segitségével mértem.

A f0bb eredményeket a modell struktarajanak mentén, annak kritériumai szerint mutatom be.
Az elsd kritérium esetében ez az érték megfeleld (Cronbach a = 0,852), ami erdsen alatdmasztja
a skala megbizhatosagat, és azt is jelzi, hogy a tovabbi szdmitasokhoz is alkalmasak a kapott
eredmények. A 26. abran lathato Kiildetés, jovékép és stratégia (KJS) kritériumon beliil a
legmagasabb atlagpontszamat Az dkoszisztéma (miikédési kornyezet) értelmezése a sajat
képességek és a legjelentdsebb kihivasok megértése kritériumrész kapta, mig a legalacsonyabb

mindsitést A stratégia kialakitasa érte el.

Az atlagpontszdmokat tekintve a legmagasabb értékektdl alig maradt el a Kiildetés és jovokeép
meghatdrozasa valamint Az érintettek sziikségletei kritériumrész. A box-plot abra kivaldan
szemlélteti, hogy a valaszadok az Erintettek sziikségleteit valamint az Okoszisztéma értelmezése
részkritériuma esetében azonos teljesitményt értek el alacsony variancia mellett. Az
eredmények 4 stratégia kialakitasa kritériumrész tekintetében mutatnak legnagyobb varianciat,
ahol az also, és felsé kvartilis kiillonbsége azaz interkvartilis terjedelem (IQR) éppen 3 pont
kiilonbséget tesz ki, amellett, hogy a kiugro értékek is alacsony szdmot mutatnak a tobbi

kritériumrész eredményéhez viszonyitva.
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Max 10 10 10 10 10
Q3 10 10 10 10 10
Median 9,5 9,5 9,5 8,5 9
f\‘tlag 8,85 8,85 8,09 8,08 8,49
Q1 8 85 8,5 7 7.5
Min 5 6,5 6,3 3 4

26. abra A DARTS modell 1. kritériumanak a Kiildetés, jovokép és stratégia eredményei
(n=302)
Megjegyzés: Max = érték maximuma, Q3 = felsé kvartilis (75%), Q1 = also kvartilis érték (25%), Min=

értékek minimum kiugro értékek nélkiil,

Forras: sajat vizsgalat, 2023

A DARTS modell 1. kritériumarél elmondhatd, hogy a megadott skalan igen magas értékek
szerepelnek, hiszen a maximum érték és a felso kvartilis értéke minden részkritérium esetében
megegyezik. Emellett a median értékek minden szempont szerint magasabbak az atlagtol,

amely azt mutatja, hogy a minta eloszlasa folfelé ferdiilt.

A 27. abran lathatd Szervezeti kultura és vezetés (SZKV) kritérium esetében a Cronbach
0=0,804, ami szintén kivald megbizhatéosdgot mutat a kritérium skalai kozott. Az atlagos
pontszamokat tekintve, még magasabb szintre értékelték vallalkozasukat a valaszadok, ami
koziil a legmagasabb atlagpontot a Szervezeti kultura iranyitasa és a meghatarozott szervezeti
értékek gondozdsa kapta, t5bb mint 9,11 pontos eredménnyel. Erdekes azonban, hogy minden
egyéb szamitott valtozod esetében azonosan értékelheté a Viltozasok megvaldsitasahoz

sziikséges feltételeinek megteremtése kritériumrésszel.

A képzeletbeli dobogd harmadik fokara a Kreativitds és innovdcio erdsitése allt fel 8,79

atlagpontos eredményével, ami kiilondsen azért érdekes, mert a felmérések épp azt bizonyitjak,

70



hogy a kornyezetvédelem, a nemzetkoziesedés és leginkabb a képességek és innovacio

teriiletén egyre nagyobb lemaradas figyelheté meg az EU atlagatol (SBA, 2019).
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Max 10 10 10 10

Q3 10 10 10 10

Mediin 9,5 O35 9 9

Atlag 9,11 9,07 8,79 8,15

a1l 8,5 8,5 8 7

Min 6,5 6.5 5 2,5

27. abra IL. kritérium: A szervezeti kultira és vezetés atlagos szintje a vizsgalt mintaban
(n=302)
Megjegyzés: Max = érték maximuma, Q3 = felsé kvartilis (75%), Q1 = also kvartilis érték (25%), Min=

ertékek minimum kiugro értékek nélkiil

Forras: sajat vizsgalat, 2023

Szintén jol lathato, hogy e kritériumrész atlagpontszama all legkozelebb a median értékéhez,
minddssze 0,21 pontos eltéréssel. Ezzel egyiitt erre, a vizsgalati modell méasodik kritériumara
is jellemz0 a folfelé ferdiilt eloszlas. A legnagyobb varianciaval a kiildetés, jovokép és stratégia
iranti egységes Elkotelezddés kritériumrész rendelkezik, hiszen az interkvartilis terjedelem

(IQR) e szempontnal a legszélesebb 3 pontos tartomanyu.

A kovetkezd, 1. kritérim mar a DARTS modell logikaja szerinti megvalositas pillérhez tartozik
¢s legfobb torekvése az dkoszisztéma szerepldinek, azaz érintetteknek a bevonasa all. Ennek
megfelelden a vevdi, munkavallaloi és partneri kapcsolatok kialakitdsa mellett az tizleti- és
iranyit6 érintettekkel valamint a tarsadalommal wvald kapcsolatukat is értekelték a

vallalkozasok.
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28. abra III. kritérium: Erintettek bevonasa kritérium eredményei (n=302)
Megjegyzes: Max = érték maximuma, Q3 = felsé kvartilis (75%), Q1 = also kvartilis érték (25%), Min=

értékek minimum kiugro értékek nelkiil

Forras: sajat vizsgalat, 2023

A 28. abran lathaté Erintettek bevondsa (EB) kritérium skaldja megbizhatosagat tekintve
szintén kivalonak mondhat6, amit Cronbach ¢=0,808 érték mutat meg szamunkra. Az
eredményekre tekintve minden érintett esetében kiemelkedd atlagpontok sziilettek, a mintaban
szerepld vallalkozasok csaknem minden kritériumrész esetében 9 pont koriil értékeltek
teljesitményiiket. Ezek koziil is kiemelkedik a fenntarthatoé vevdi kapcsolatok, valamint a
tarsadalommal, azaz a DARTS modell esetében, a vdllalkozdsok kérnyezetével, a
kornyezetében élékkel valo kolcsondsen eldnyds kapesolatok kialakitdsa 9,1 illetve 9,02 pontos
értékével. A hatdsagi kapcsolatok, azaz az iizleti és iranyito érintettek bevondsdval kapcsolatos
eredmények tekintetében 8,67 atlagos eredmény sziiletett, valamint e kategoria rendelkezik a
legkisebb minimum értékkel, valamint legmagasabb varianciaval is. A megkérdezett indulod
vallalkozasok csaknem azonosan kiemelkedd szintre értékelték a partnereikkel és
beszallitoikkal torténd bizalmi kapcsolataikat €s a munkatarsaikkal vald kapcsolatot egyarant.
Fontos megjegyezni, hogy a felmérés idépontjadban 71 induld vallalkozas foglalkoztatott
munkatarsakat, igy a 27. abraban szerepl6 atlagos pontszam az 6 valaszaik eredményét tiikrozi.
Osszességében az érintettek bevonasa kritériumrol is megallapithatd, hogy minden egyes

kategoriarész medianértékei is magasabbak az atlagértekeknél, azaz folfelé ferdiilt az eloszlas.
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A DARTS modell negyedik kritériuma a Fenntarthaté értékteremtés (FE) mely az egyik
legmeghatdrozobb rész mind az EFQM modellben, mind a vizsgéalati modellben egyarant,
emellett ez all legkozelebb egy vallalkozas, illetve egy induld vallalkozas lizleti modelljének
kialakitasa metodikajahoz. A kritérium skalaja Cronbach 0=0,829 értéket mutat, igy annak

megbizhatdsaga szintén kivalonak tekintheto.
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Q3 10 10 10 10
Median 9 9 9,5 10
Atlag 8,78 8,4 9,12 9,16
Q1 8 7,5 8,5 9
Min 5 4 6,3 7,5

29. abra IV. kritérium: A fenntarthaté értékteremtés kritérium eredményei (n=302)
Megjegyzes: Max = érték maximuma, Q3 = felsé kvartilis (75%), Q1 = also kvartilis érték (25%), Min=

ertékek minimum kiugro értékek nélkiil

Forras: sajat vizsgalat, 2023

A kritériumrészek eredményeit vizsgalva szembet{ind a minimum értékek nagysaga 29. dbran
az Ertckmegvalositas illetve az Ertéktervezés tekintetében, ami azt jelzi, hogy még azon
vallalkozok is jelentdsebb eredményt értek el, akik az egyéb kritériumokban alacsonyabb
szinten értékeltek a teljesitményiiket. Az értékmegvalositas 9,12 pontos rendkiviil magas
eredménye mellett kiemelkedd az dltaldnos tapasztalatok megvalositasa, amelyben a
vallalkozok a szolgaltatasuk személyre szabasaban valamint a vevéi visszajelzések révén
torténd folyamatfejlesztésben értek el kimagaslo eredményeket. Hasonl6an magas teljesitményt
értek el a mintdban szerepld vallalkozasok az értéktervezés és megvalositas 8,78 pontszdmos
eredményével, mig kritériumrészek koziil a legalacsonyabb atlaggal és medidnnal egyarant az

értékek (értékajanlatok) kommunikacioja és értekesitése kritériumrészt értékelték a valaszadok,
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ami a jol mutatja, az induld vallalkozasok egyik fejlesztendd teriiletét, a termék vagy
szolgaltatds marketing teriileten illetve az értékesitésében. Kifejezetten érdekes eredményt
mutat a box-plot diagram az Altaldnos tapasztalatok megosztasa kritériumrész esetében, ami a
gyakorlatban a vevOi vélemények értéktervezési folyamatba torténd visszaépitésének ¢és a
Ltestreszabott” értékajanlat kialakitasat foglalja magdban, hiszen az értékek interkvartilis
tartomanya mindossze 1 pontos, valamint az értékek medidnja is megegyezik a maximalisan
adhaté pontszammal. Osszességében 4 fenntarthaté értékteremtés kritérium vonatkozasaban is
megallapithatd, hogy a median értékek minden szempont esetében meghaladjak az

atlagértékeket, igy az eloszlas folfelé ferdiilt.

A DARTS modell megvaldsitas pillérének kovetkezd, V. kritériuma a Teljesitmény és
dtalakits iranyitasa (TAI), mely egyértelmiien a vallalkozasok teljesitményének kovetését és
a beavatkozasok, azaz a valtoztatdsok szilikségességét, mint a vallalkozas hosszu tavia
sikerességének alapjat irdnyozza eld a szervezetek szdmdra. Természetesen ide értve az

innovaciot és technologiai fejlédést valamint az adatok és informacido konzekvens

hasznositasat.
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Max 10 10 10 10 10
Qs 10 10 10 10 10
Median 9,5 g 9% 9 9,5
Atlag 8,92 8,49 8,96 8,83 9,12
Q1 85 8 85 8 9
Min 6,5 5 6,5 5 7.5

30. abra V. kritérium: A teljesitmény és az atalakitas iranyitasa kritérium eredményei
(n=302)
Megjegyzés: Max = érték maximuma, Q3 = felsé kvartilis (75%), Q1 = also kvartilis érték (25%), Min=
értekek minimum kiugro értékek nélkiil

Forras: sajat vizsgalat, 2023
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A kritérium, melynek reliabilitdsi mutatoja szintén kiemelkedé (Cronbach a = 0,862),
kritériumrészeire tekintve egy igen nehéz téma vizsgélatardl van szo, akar még beallt, jol
mikoddé vallalatok szamara is. Meglepd moddon, ennek ellenére a mintaban szerepld
vallalkozasok sajat teljesitményiliket minden kritériumrészben 85% szint folé értékelték (30.
abra), mig a kritériumrészek medianjai 9-9,5 pont értékek kozott helyezkedik el. Kiilondsen az
Eszkozok és erdforrdsok menedzselése (9,12) és az Innovdcio és technologia fejlesztés (8,96)
kapott magas pontszamot, ami nem feltétleniil kovetkezik a DARTS modell masodik
kritériumban meghatarozott innovaciot ¢és kreativitast erdsitd célkitiizések alacsonyabb

pontszamabdl.

A vélaszadok véleménye alapjan vallalkozasuk megfelel a teljesitménymenedzsment valamint
a kockazatkezelés csaknem legmagasabb szintjének (8,92 pont), valamint rendkiviil jol
hasznositja a kiilso partnerektol, vevoktol szarmazo adatokat és informdciokat (8,83). Talan a
kritérium valaszainak vizsgalata szempontjabol a legérdekesebb, hogy bar jorészt egy illetve
néhany {6t foglalkoztatd, induld vallalkozasokrol beszéliink, kevésbé szivesen alakitandk at
vallalkozasukat hosszu tava célok elérése érdekében. A valaszok alapjan az Eszkozok és
erdforrasok menedzselésére, teljesitményiik menedzselésére valamint az innovdciora és
technologiafejlesztésre helyezik a legnagyobb hangsulyt az indulé véllalkozasok a kritériumon
beliil. Annak ellenére, hogy ez utobbi kritériumrész esetében elsdsorban az uj technologidk és
modszerek adaptaldsat a munkafolyamatokba torténd beépitését tartalmazta a vizsgalati modell,
az eredmények mind az atlagokat mind a median értékeket tekintve meglepden magas értékeket
mutatnak. Osszességében az 5. kritérium esetében is megallapithato hogy az interkvartilis

tartomanyok nem haladjdk meg a 2 pontot, valamint az értékek eloszlasa foliilre ferdiilt.

AVI. Erintettek véleményeivel kapcsolatos kritérium az Eredmények pillér részeként a modell
logikdja mentén arra keresi a valaszt, hogy a vallalkozok hossza tava céljaik mentén
megvalositott fenntarthatd értékteremtés révén milyen eredményeket tudtak elérni (EFQM,
2020). Ennek megfeleléen onértékelés soran vizsgaltak a miikodési kornyezetiikben talalhatod
legfébb érintettek véleményével kapcsolatos eredményeket (31. abra). Els6 ranézésre is lathato,
hogy e kritériumban taldlhatéak a legnagyobb kiilonbségek a kritériumrészek atlagértékei
kozott, azzal egyiitt, hogy a Cronbach 0=0,693, ami megfelelé6 megbizhatésdgot mutat a

kritérium skalainak alkalmazasara.

Szintén megallapithatd. hogy minden érintett vizsgalatanal talalhatdéak kiugrd értékek a
mintaban, a Munkavallalok kivételével, emellett ennél a kritériumrésznél legnagyobb az
interkvartilis terjedelem, valamint itt taldlkozunk a teljes modell kritériumrészeihez viszonyitva
legkisebb 7,74 atlagpontszammal.
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31. abra VL kritérium: Erintettek véleményeivel kapcsolatos eredmények (n=302)
Megjegyzes: Max = érték maximuma, Q3 = felsé kvartilis (75%), Q1 = also kvartilis érték (25%), Min=

értékek minimum kiugro értékek nélkiil,

Forras: sajat vizsgalat, 2023

A Vevék véleményében is vannak eltérések az elért eredményeket tekintve, de az interkvartilis
tartomany ez esetben is alig haladja meg a 2 pontot, mig az atlag is magasabb a 8,3 pontos
értéknél. Nagyon érdekes ezzel egyiitt, hogy a masik hdrom érintetti kor esetében az atlagok
joval a 90%-0s szint felett helyezkednek el, emellett a median értékiik pedig megegyezik a
maximum értékkel. A teljes VI. kritériumrol ezzel egyiitt megallapithatd, hogy bar az
interkvartilis tartomanyokban nagy kiilonbség lathato az értékelt kritériumrészek kozott, a
median minden esetben meghaladja az 4tlagpontszdmokat, ezért az eloszlas szintén felfelé

ferdiilt.

A 32. abran lathaté a DARTS modell szerint az utolso, VII. kritérium, mely a Stratégiai és
miikodesi teljesitményt vizsgéalja. A kritériumban specidlisan 4 6 kérdést vizsgaltak a
valaszadok, a kiildetésiik és értékteremtesiik eredményesseget, a kitlizott arbevétel szint
elérését, mint pénziigyi teljesitményt, a vevoi elvarasok teljesitését valamit a kitiizott stratégiai
céljaik teljesitését, azaz konkrét mérhetd mutatoszdmokat értékelhettek. Ennél fogva nagyon
érdekes hogy hasonléan magas pontszamokat értek el minden kategdriaban, akar csak az el6z6
kritériumok esetében. Jol reprezentalja ezt az Osszefliggést, hogy az atlagpontok 8,41 pont

folotti értékeket mutatnak, melyek koziil is kiemelkedik a vevdi elvardsok teljesitése, melyet
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atlagosan csaknem 94%-os szintre értékeltek. A kritériumrészre adott pontok medianértéke
pedig megegyezik a felsd kvartilis valamint a maximalis pontszdm értékével, ahogyan a
stratégiai célok teljesitménye is. Bar kiugrd értékek szerepelnek mind a négy kritériumrész

eredményeiben, Osszeségében az interkvartilis tartomany nem haladja meg a 2 pontos értéket.
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Akuldetés és a fennt. A legfontosabb
értékteremtés Pénzlgyiteljesitmény | érintettek elvarasainak | Stratégiai célok elérése
eredményessége teljesitése
Max 10 10 10 10
Q3 10 10 10 10
Median 9 9 10 10
Atlag 8,71 8,41 9,37 8,83
a1l 8 8 9 g
Min 5 5 g 5

32. abra VILI. kritérium: Stratégiai és miikodési teljesitmény eredménye (n=302)

Megjegyzés: Max = érték maximuma, Q3 = fels6 kvartilis (75%), Q1 = also6 kvartilis érték (25%), Min=

értékek minimum kiugré értékek nélkiil
Forras: sajat vizsgalat, 2023

A Stratégiai és miikodési teljesitmény (SMT) kritérium esetében a Cronbach =0,831, ami
szintén kivald6 megbizhatosagot mutat a kritérium skalai kozott. Ugyancsak elmondhatd az
elemzés alapjan, hogy a median értékek meghaladjak az atlagos pontszdmokat, igy az eloszlas

szintén felfelé ferdiilt.

A teljes vizsgalati modell mind a hét kritériuma &sszehasonlitasanak eredményeit mutatja a 33.
abra, ahol természetesen visszakdszonnek a kritériumrészek magas eredményei. A kritériumok
skala megbizhatosaga ezen a szinten is kiemelkedé a Cronbach 0=0,94 értéket mutat. Ezzel
egyiitt a kritériumok mindegyikérél megallapithaté, hogy az adatok kifejezetten folfelé
tomoriilnek, interkvartilis tartoméanyuk 1,47 és 1,75 pontos szélesség kozé esik. Az atlagokat

tekintve az Erintettek bevondsaban jeleskednek legjobban az indulé véllalkozok (8,94 pont),
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mig legrosszabbul a Kiildetés, jovikép és stratégia kritériumban teljesitenek 8,65 ponttal, ami

minddssze 0,29 pontos eltérést mutat.
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Max 10 10 10 10 10 10 10
Q3 9,6 9,75 9,88 9,75 9,8 9,8 10
Median 9 9 9,38 9,25 9,2 9,1 9,25
Atlag 8,65 8,78 8,94 8,86 8,86 8,8 8,83
(o} E] 8,13 841 8,25 8,33 82 8,25
Min 5,7 6 6,125 6,125 6,3 58 5,75

33. abra Kritériumok szintjének eredményei (n=302)

Megjegyzés: Max = érték maximuma, Q3 = felsé kvartilis (75%), Q1 = alsé kvartilis érték (25%), Min=

értékek minimum kiugro ertékek nelkiil
Forras: sajat vizsgalat, 2023

A kritériumok median értékeit tekintve megallapithatd, hogy az Irdnymutatas pillér két
kritériuma az 1. és a II. kritérium esetében megegyezik, €s 9-es értekiikkel a sor végén
helyezkednek el, mig a legmagasabb kozépértékkel a IV. kritérium (9,38) rendelkezik. A
képzeletbeli masodik helyen a Fenntarthato értékteremtés valamint a Stratégiai miikédési
teljesitmény kritériumai végeztek. Ez utobbi esetében még a felsd kvartilis és a kritérium
maximum értéke meg is egyezik. A tobbi kritérium esetében a maximumoktol alacsonyabb
értéket vett fel a fels6 kvartilis értéke, a legnagyobb eltérés az 1. kritérium 0,4 pont valamint a

IL. és IV. kritérium 0,25 pont esetében mutatkozott.

A kritériumok kozott legnagyobb eltérés a minimum értékek esetében tapasztalhato, hiszen a
kiugro értékek kikiiszobolésével lathato legerdsebb érték az 1., mig a legmagasabb minimum
érték A teljesitmeény és az atalakitds iranyitasa kritérium esetében jelent meg. Hasonloan a
kritériumokhoz a teljes modellrdl is megallapithaté hogy a medidn minden egyes kritérium

esetében meghaladja az atlagot, igy az eloszlés egyértelmiien folfelé ferdiil.
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13. tablazat A kritériumok sorrendje a rangok alapjan

Kritérium Rangatlag
I. Kiildetés, jovokeép és stratégia (KJS) 3,44™
I1. Szervezeti kultura és vezetés (SZKV) 3,877
II. Erintettek bevonasa (EB) 4,34
IV. Fenntarthat6 értékteremtés (FE) 4,06""
V. A teljesitmény és az atalakitas iranyitasa (TAI) 4,03
VL. Erintettek véleményei (EV) 4,09
VII. Stratégiai és miikodési teljesitmény (SMT) 417"

Megjegyzés: N = elemszam, ~ 0,1%-on szignifikans Forrds: sajat

vizsgalat, 2023

A kritériumok kozti kiilonbség statisztikai igazolasa céljabol nemparametrikus vizsgélatot
Friedman tesztet végeztem, ugyanis az Osszesités alapjan gy tlinik, hogy nagyon kicsi az
eltérés az egyes szempontok kozott (13. tablazat). A Friedman teszt egyértelmiien elveti, hogy
ne lenne szignifikans kiilonbség a kritériumok kozott (%2 [6], N = [302] = 36,496, p < 0,001).
Ahhoz, hogy kideriiljon mekkora is ez a kiilonbség az egyes kritériumok atlagértékei kozott,

paros mintas t-probaval vetem 6ssze Oket.
14. tablazat A Kkritériumok paros mintas t-probajanak eredményei (n=302)

1. - - 1 - VILI.
Kritérium SZKV III. EB | IV.FE | V.TAI | V. EV SMT

VII. Stratégiai és miikddési
teljesitmény

. . t -2,816 | -5,253 | -3,754 | -3,951 | -2,429 | -2,770
L. Kiildetés, jovokép és stratégia
p 0,003 @ 0,000 0,000 @ 0,000 @ 0,008 | 0,003
II. Szervezeti kultira és vezetés t 3,258 | 1,772 | -1798 | 0,363 | -0.774
p 0,001 @ 0,039 | 0,037 | 0,358 @ 0,220
I1I. Erintettek bevonasa ! 1,466 1604 | 2575 1,565
p 0,072 | 0,055 @ 0,005 ' 0,059
IV. Fenntarthato6 értékteremtés ! 0022 | 1,352 | 0481 ‘
p 0,491 @ 0,089 @ 0,315
V. A teljesitmény és az atalakitas t 1,307 = 0,475 ‘
iranyitasa p 0,096 = 0,318
. e t -0,508
VL. Erintettek véleményei 0 0.306 ‘
t
p

Megjegyzes: N = 302, df=301,

Forras: sajat vizsgalat, 2023
A t-proba tulajdonképpen pontositja a Friedmann teszt eredményeit mivel a teszt robosztus
(SAJTOS-MITEV, 2007). Ebbdl kideriil, hogy a valaszadok kiilonbséget tudtak-e tenni a

kiilonb6z0 kritériumok kozott a valaszaik alapjan (14. tablazat). A t-proba eredményei alapjan
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egyértelmi szignifikans kiilonbség van a 1. €s az dsszes tobbi kritérium kozott, €s itt talalhato a

legmagasabb ponteltérés is. II. kritérium megitélése kozott 6sszehasonlitva a tobbi kritérium

eredményeivel, szignifikans kiilonbség van emellett a II1., a IV. és az V. kritérium kdzott, mig

az Eredmény pillér kritériumai kdzott ez nem all fonn.

15. tablazat A regressziés modellben alkalmazott valtozok

Tényezo
Alkalmazott
MIN szakiskola

MIN technikum
MIN gimnazium
MIN foiskola

KATA
EV vagy tarsas

NGA N

NGA_S

NGA _F
NGA_C

NGA _Q

NGA J
NGA L
NGA_G

NGA R
NGA P
NGA K

NGA M
NGA 1

NGA _H

MIN_1év
MIN_2év
MIN_3év
MIN_4év

Meghatarozas

1, ha legalabb 1 alkalmazottal rendelkezik 0 ha egyaltalan nem

1, ha minimum szakiskolai végzettséggel rendelkezik, 0, ha egyaltalan nem

1, ha minimum szakiskolai vagy technikumi végzettséggel rendelkezik, 0, ha
egyaltalan nem

1, ha minimum gimnaziumi végzettséggel rendelkezik, 0, ha egyaltalan nem

1, ha minimum f6iskolai, egyetemi végzettséggel rendelkezik, 0, ha egyaltalan
nem

1, ha KATA adézasi format valasztott. 0, ha egyaltalan nem

1, ha egyéni vallalkozd, 0, ha tarsas vallalkozasa van

1, ha az Adminisztrativ és szolgaltatast tdimogatd tevékenység nemzetgazdasagi
aghoz tartozik, 0, ha egyaltalan nem

1, ha az Egyéb szolgaltatis nemzetgazdasagi aghoz tartozik, 0, ha egyaltalan
nem

1, ha az EpitSipar nemzetgazdasagi 4ghoz tartozik, 0, ha egyaltalan nem

1, ha a Feldolgozoipar nemzetgazdasagi aghoz tartozik, 0, ha egyaltalan nem

1, ha a Human-egészségiigyi, szocialis ellatas nemzetgazdasagi aghoz tartozik, 0,
ha egyaltalan nem

1, ha az Informaci6, kommunikacié nemzetgazdasagi aghoz tartozik, 0, ha
egyaltalan nem

1, ha az Ingatlaniigyletek nemzetgazdasagi aghoz tartozik, 0, ha egyaltalan nem
1, ha a Kereskedelem, gépjarmiijavitas nemzetgazdasagi aghoz tartozik, 0, ha
egyaltalan nem

1, ha a Miivészet, szorakoztatas, szabad id6 nemzetgazdasagi aghoz tartozik, O,
ha egyaltalan nem

1, ha az Oktatas nemzetgazdasagi aghoz tartozik, 0, ha egyaltalan nem

1, ha a Pénziigyi, biztositasi tevékenység nemzetgazdasagi aghoz tartozik, 0, ha
egyaltalan nem

1, ha a Szakmai, tudomanyos, miiszaki tevékenység nemzetgazdasagi aghoz
tartozik, 0, ha egyaltalan nem

1, ha a Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas nemzetgazdasagi aghoz tartozik, O,
ha egyaltalan nem

1, ha a Szallitas, raktarozas nemzetgazdasagi aghoz tartozik, 0, ha egyaltalan
nem

1, ha minimum 1 év vallalkozasi tapasztalattal rendelkezik, 0, ha egyaltalan nem
1, ha minimum 2 év vallalkozasi tapasztalattal rendelkezik, 0, ha egyaltalan nem
1, ha minimum 3 év vallalkozasi tapasztalattal rendelkezik, 0, ha egyaltalan nem
1, ha minimum 4 év vallalkozasi tapasztalattal rendelkezik, 0, ha egyaltalan nem

Forras: sajat vizsgalat, 2023

A t-proba szintén megerdsiti, hogy a III. kritérium rendelkezik a legmagasabb szignifikans

pontkiilonbséggel, a tobbi kritériummal szemben, ami szintén megerdsiti a Friedman teszt

eredményeit. Nem szignifikans kiilonbség tapasztalhaté azonban az V. kritérium és a VII
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kritérium illetve a VI. és a VII kritérium kozott, ami azt jelenti, hogy a valaszadok nem igazan

tudnak kiilonbséget tenni a kritériumok szintjén.

16. tablazat A tobbvaltozos linearis regresszié-elemzés eredménye

Unstandardized Standardized
Valtozok Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta

Konstans 58,598 3,012 19,452 0,000
Alkalmazott 2,770 1,073 0,158 2,582 0,010
MIN szakiskola -2,648 2,471 -0,067 -1,071 0,285
MIN technikum 0,881 1,395 0,044 0,631 0,528
MIN gimnazium 1,190 1,180 0,080 1,008 0,314
MIN féiskola 1,843 1,249 0,116 1,475 0,141
KATA 6,004 1,583 0,235 3,794 0,000
EV vagy tarsas 0,386 1,448 0,016 0,267 0,790
NGA N -3,251 1,651 -0,123 -1,969 0,050
NGA _F -2,989 1,924 -0,098 -1,553 0,121
NGA_C -0,432 1,867 -0,014 -0,231 0,817
NGA _Q 3,141 4,298 0,042 0,731 0,465
NGA _J -8,289 2,449 -0,200 -3,385 0,001
NGA L -1,929 4,281 -0,026 -0,451 0,653
NGA_G -1,091 1,263 -0,059 -0,864 0,389
NGA R -4,221 2,122 -0,115 -1,990 0,048
NGA P -1,056 2,082 -0,030 -0,507 0,612
NGA K -9,445 7,039 -0,073 -1,342 0,181
NGA M -4,241 1,540 -0,185 -2,755 0,006
NGA I -4,402 2,270 -0,116 -1,939 0,054
NGA_H 0,423 2,288 0,011 0,185 0,853
MIN_2év -1,091 0,859 -0,073 -1,270 0,205
MIN_4év -10,211 3,204 -0,192 -3,187 0,002
MIN_3év -19,854 7,213 -0,154 -2,753 0,006
F 2,931

korrR? 0,129

N 302

Megjegyzés: NGA_S a mintédbol kihagyva a legnagyobb elemszam okan , B = koefficiens, Std. B =
sztenderdizalt B, F = F-proba értéke, korrR2 = korrigalt determinacios egyiitthato, N = elemszam,

Forras: sajat vizsgalat, 2023

A t-prébat kovetden tobbvaltozos linearis regresszid segitségével vizsgaltam mely véltozok
milyen hatast gyakorolnak az onértékelés 6sszpontszdmara a valaszadok szerint. A modellt a
regresszios vizsgalat soran a nem szignifikans kapcsolatban 1év0 tényezdket egyesével kizarva
alakitottam ki. A vizsgalt valtozok kozott szerepelnek a demografiai mutatok, valamint azon

nemzetgazdasadgi 4agak melyekhez a vallalkozasok gazdasagi tevékenységiik alapjan
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besorolhatok. Ez utobbiakat, ahogy a 15. tablazatban lathat6, annak betiijelével kiemeltem. A
fliggd valtozonak (Y) a vallalkozdsok oOnértékelésének Osszpontszamat alkalmaztam, az
egyszerusitett vizsgalati modell 7 kritériumanak a stilyozatlan 6sszegét annak érdekében, hogy

a regresszios modell ne torzuljon.

A tobbvaltozos linearis regresszio-elemzés eredményét a 16. tdblazat mutatja, melybol
kiindulva iteracié mentén haladva eldbb a Sig<10 % szignifikancia szinten, majd Sig<5%
szignifikancia szinten vizsgaltam a valtozok hatasat az onértékelés Gsszpontszamara. Ennek
megfelelden a kovetkezOkben csak azokat a modelleket mutatom be, amelyek a konstanson

kiviil csak legalabb 10%-on illetve 5%-on szignifikans valtozokat tartalmaznak.

A regresszios modellbdl a valos hatas nélkiili magyarazé valtozokat eltavolitva, Sig<10 %-0S

szignifikancia szint mellett a 17. tdblazatban szerepld eredmény sziiletett.

17. tablazat A regresszios vizsgalat eredménye

Unstandardized Standardized
Viltozok Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
Konstans 56,113 1,522 36,868** 0,000
Alkalmazott 2,769 1,044 0,158 2,652** 0,008
MIN féiskola 2,474 0,975 0,156 2,536** 0,012
KATAS 6,437 1,483 0,252 4,340** 0,000
NGA N -2,852 1,475 -0,108 -1,934** 0,054
NGA _F -2,936 1,733 -0,096 -1,694** 0,091
NGA J -7,427 2,332 -0,179 -3,185** 0,002
NGA R -3,794 2,003 -0,104 -1,894** 0,059
NGA M -3,764 1,371 -0,164 -2,746** 0,006
NGA I -3,745 2,129 -0,099 -1,759** 0,080
MIN_4év -9,083 3,011 -0,171 -3,017** 0,003
MIN_3év -18,425 6,927 -0,143 -2,660** 0,008
= 54
korrR? 0,139
N 302

Megjegyzés: B = koefficiens, Std. B = sztenderdizalt B, F = F-proba értéke, korrR2 = korrigalt

determinacios egyiitthatd, N = elemszam, **10%-on szignifikans
Forras: sajat vizsgalat, 2023

Az induld vallalkozasok Osszpontszamanak 10% szignifikancia szint mellett kialakitott
regresszids modelljét a 1. egyenlet irja le (a 17. tdblazat alapjan) ami az Onértékelésekbdl

szarmazd Osszpontszdmok mintegy 13,9%-4t tudta magyardzni:

82



Y dsszront10%) = 56,113 + 2,769 (Xakaimazott) + 2,474 (X fsiskota) + 6,437 (X xards) —
6,762 (Xnea N) — 2,936 (X min_F) — 7,427 (X min_3) — 3,794 (X min_R) — 3,764 (X MIN_Mm) —
3,745 (X min_1) — 9,083 (X s 46v) — 18,425 (X v 360) + &

Megallapithatd, hogy 10 %-os szignifikancia mellett, ha a vallalkozasnak alkalmazottja van,
esetleg vezetdje felséfoku végzettséggel rendelkezik, vagy KATA szerint adozik, az emeli az
Osszpontszamot, mig az egyéb tényezok negativan hatnak az 6sszeredményre. Ezek koziil a
KATAs vallalkozok emelik legnagyobb mértékben, 6,43 ponttal az dsszpontszamukat. Ezzel
ellentétben példaul a nemzetgazdasagi 4gak (NGAKk) koziil a legtobb tényezd az dsszpontszam
2,85 — 3,8 pontos csokkenését jelenti, kivéve az Informdacio, kommunikacio (NGA J)
nemzetgazdasagi ag képviseldit ahol ez az érték 7,43 pontos valtozast idéz eld. Erdekes modon
a vizsgalt mintaban vallalkozasi tapasztalat is hasonloan hat, azaz ha tobb, harom illetve négy

¢év tapasztalattal rendelkezik a vallalkozo6 kevesebb pontszamot ad sajat teljesitményére.

18. tablazat A regresszios vizsgalat eredménye

Unstandardized Standardized
Viltozok Coefficients Coefficients t Sig.
B Std. Error Beta
Konstans 57,187 1,438 39,763* 0,000
MIN_féiskola 2,134 0,969 0,135 2,203* 0,028
KATAS 5,152 1,454 0,201 3,543* 0,000
NGA J -6,762 2,351 -0,163 -2,877* 0,004
NGA M -3,062 1,362 -0,134 -2,249* 0,025
MIN_3 év -10,202 2,779 -0,207 -3,671* 0,000
F 8,544
korrR? 0,111
N 302

Megjegyzés: B = koefficiens, Std. B = sztenderdizalt B, F = F-proba értéke, korrR* = korrigalt
determinacios egyiitthato, N = elemszam, * 5%-on szignifikans.

Forras: sajat vizsgalat, 2023

A regresszios vizsgalatban kivancsi voltam hogyan hatnak a valtozok 5%-0s szignifikancia
szint mellett az onértékelés Osszpontszdmara, igy az adatokat tovabb tisztitottam, azaz a nem
valds hatasu tényezoket iterativ modon tovabb vizsgaltam. A 18. tdblazat eredményei alapjan
a vizsgalt mintaban az induld vallalkozéasok teljesitményének Osszesitett (teljes) pontszamat
5%-os szignifikanciaszinten az 1. egyenlet tudta leirni, amely modell 6sszpontszamanak

mintegy 11.1 %-at tudta megmagyarazni.

Y dsszrontw) = 57,187 + 2,134 (X sin fsiskota) + 5,152 (X kards) — 6,762 (Xnea_g) + 3,062 (X
min_M) —10,202 (X s 360) + &
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Ez alapjan 6t magyardzo valtozé hat leginkabb a vizsgélati modell szerinti Onértékelés
Osszpontszdmara. Ezek kozott talan a legmeglepdbb, hogy a felséfoku végzettséggel
rendelkezék, valamivel tobb, mint 2,1 ponttal, mig a KATAS villalkozok tobb mint 5 ponttal
adnak magasabb pontszamot sajat teljesitményiikre szemben az egyéb vallalkozasokkal. Masik
oldalrol nézve szignifikansan kimutathatdé negativ iranya hatassal van a vallalkozasok
Osszpontszdmara, ha az adott vallalkoz6 az informacidé és kommunikacio illetve szakmai,
tudomanyos, miiszaki tevékenység teriiletén végzi tevékenységét. A regresszios modell szerint
a legnagyobb negativ iranyl hatast az 6sszpontszamra a vallalkozdi tapasztalattal, ezen beliil is

tobb mint 3 éves vallalkozo6i tapasztalattal 0sszefiiggésben mutathatunk ki.
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Sulyozott pontszamok

34. abra A DARTS modell szerinti 6nértékelés silyozott pontszamai

Forras: sajat vizsgalat, 2023

A statisztikai elemzések tekintetében fontos megjegyezni, hogy nem alkalmaztam az EFQM
modell szerinti sulyozéast annak érdekében, hogy a kiilonbozd statisztikai modszerek és
modellek ne torzuljanak. Ezzel egyiitt jol lathatd, hogy az induld vallalkozasok a 10 skalan

tobbnyire magas pontszamokat adtak a kiillonb6z6 megallapitasokra.

Mivel a DARTS modell az EFQM 2020 modellhez hasonloan atlagértékeket alkalmaz, annak
sulyozasaval egy kozelitd értékhez juthatunk, ami altal dsszehasonlithatova valik az eredeti
modell pontszamaival. Az mintaban szereplé indulé vallalkozasok a DARTS modell szerinti
(10. tablazat) sulyozott pontszamait a 34. abra szemlélteti. A Pareto-diagrambol jol lathatd hogy
a vallalkozasok tobb mint 53 %-a 900 pont folé értékelte a vallalkozasat, mig nagyjabol a
valaszadok negyede szerint 800 pont folé és valamivel tobb mit 11,5%-uk 700 pont folé

pozicionalta vallalkozasat az 1000 pontos modellben. A valaszadok csaknem minden
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kritériumban kdzel maximalis pontokat adtak, aminek mentén 882 pontos sulyozott atlagpontot
értek el. Ezen a ponton logikus 6sszehasonlitani az eredményt az Eurépai Kivalosag Dij illetve
a Nemzeti Kivalosag Dij palyazatain induld szervezetek eredményeivel, a sajnos azonban az
EFQM 2020 modell szerint értékelt nyertes szervezetek pontszamair6l keveset lehet tudni, igy
az eredményeket a 2018. évi dijazott szervezetekéhez tudtam hasonlitani. Ez alapjan 2018-ban
650 ponttal Eurdpai Kivalosag Dijat lehetett nyerni (EFQM GEA, 2018), amihez viszonyitva a
DARTS modellben szerepld pontszdmokat igen magasnak tekinthetok.
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stratégia vezetes értékteremtés és az teljesitmény
atalakitas
irdnyitasa
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35. abra A DARTS modell szerinti és az EFQM 2020 alkalmazasa elsé évének

atlagpontszamainak osszehasonlitasa

Forras: sajat szerkesztés az EFOM.org, 2021 alapjan
(https://knowledgebase.digitalefgm.com/content/840-efgm-scoring-analysis)

Hasonl6 megallapitasra juthatunk, ha a DARTS modell eredményeit dsszevetjiik az EFQM
2020 értékeldk a modell els6é 12 honapja alapjan tortént értékelési alapjan adott

atlagpontszamokkal (35. abra).

Megallapithatd, hogy csaknem minden kritériumban 50-55%-kal magasabbra értékelték
vallalkozasukat a mintdban szerepld vallalkozasok, mint az EFQM értékeldk a kiemelkedd

vallalkozasokat a modell bevezetésének elsd évében.
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4.4. Adizes PAEI dontési szerepek és a vizsgalati modell 6sszekapcsolasanak eredményei

., Nekiink PAEI stilusra van sziikségiink.
Olyan személyre, aki feladatra figyel, odaado,
munkabiro: P; aki munkajat jol szervezi, sikeres,
alapos, konzervativ, A; akiszéles latokorii, kreativ
kockazatvallalo: E, azonkiviil  érzékeny és
emberkézpontu: 1 Az ilyen személy csak
tankonyvekben  létezik, és éppen ez a

bokkend... "(Adizes, 1992: 177p)

A fejezetben a fent alkalmazott egyszerlsitett vizsgalati modell a DARTS modell

kritériumrendszerét  valamint

PAEI

modelljének  Osszekapcsoldsat  kutatok

megkérdezésével végeztem el, annak érdekében, hogy segitségével azonosithato legyen az

¢letciklusban betoltott helye a szervezetben.

19. tablazat A DARTS modell megallapitasainak PAEI silyozasa (részlet)

o, P A E |
Kr. | Megallapitasok
1. Olyan kiildetést hataroztam meg vallalkozasomban mely 0 0.2 06 02
0sztondz és nyilvanvaldé mindenki szamara. ’ ' '
2. Rendelkezik a vallalkozdsom azokkal a képességekkel, 02 0 06 02
amelyek a jovokép megvaldsitasahoz sziikségesek. ' ' '
3. Tudom kik, azok szervezetek vagy személyek, akik
segithetik, és kik azok, akik hatraltathatjak a céljaim elérését, 0 0 04 06
és azzal is tisztaban vagyok kik a legfontosabbak a ' '
vallalkozasom szamara.
.8 | 4. Tisztaban vagyok vele, hogy stratégiam hatassal van
& . o 0 0 0,6 0,4
© partnereimre, vevoimre és kdrnyezetemre.
=
& | 5. Ismerem vallalkozasom képességeit, ezeket fejlesztem a 02 04 02 02
&' | céljaim és a jovOképem elérésének érdekében. ' ’ ' '
§
3% 6. Figyelem a piaci valtozasokat és sziikség esetén a céljaimat 0 0 08 02
6 | és jovoképemet is atalakitom. ' '
<
@ 7. Ha sziikséges (pl. vevoi visszajelzések vagy akar a jarvany 0 0 1 0
hataséara) azonnal véaltoztatok a hosszutavu céljaimon.
8. Rendelkezem hosszu tava (5 éven tali) tervekkel és 0 0 1 0
meghataroztam a legfontosabb céljaimat.
9. Folyamatosan nyomon-kévetem hosszu tavu céljaim 0 06 04 0
megvalosuldsat, erre 6nallé modszert alakitottam ki. ' '
10. Szamomra egyértelmii, hogy meg kell, feleljek a 0 06 02 02
kormanyzati és jogszabalyi kdrnyezetnek*. ! ’ '

Forras: sajat vizsgalat, 2023
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A felmérésben 5 f6 a menedzsmenttudomanyok teriiletén oktatd kutatd szerepelt, egy f6
egyetemi tanar illetve 4 f6 egyetemi docens. Ennek folyaman a DARTS modellben szerepld
megallapitdsokat soroltattam be az Adizes PAEI vezet6i szerepeihez. A szakértdi valaszok
alapjan stlyrendszert alakitottam ki, melyeket hozzarendeltem a DARTS modell
kritériumrészeinek megallapitasaihoz. A modszert az el6z6 fejezetekben bemutatott pédanak
megfeleléen a 19. tablazatban szerepld, I Kiildetés, jovokép és stratégia kritérium részlet

mentén mutatom be, mig a teljes tdblazat a disszertacid 2. szamu mellékletében megtalalhato.

A 19. tablazatban lathatd, hogy a valaszok dontd része az E, azaz Enterpreneur (vallalkozo
szellem) szerephez kapcsoldododan keriilt a valaszok alapjan sulyozasra, azonban a vélemények
nem voltak egyontetiick. Ennek megfeleléen az adott megallapitas esetében — ahogyan az a
PAEI keretrendszerben is szerepel — nem kizarélagos szerep keriilt hozzarendelésre, hanem
megjelenhettek egyéb szerepek is, példaul az els6 megallapitas esetében a hangsulyos E szerep

mellett, az A (adminisztracid) valamint az I (integraciod) szerepek is lathatoak.

A sulyozas alkalmazasaval Friedmann tesztes rangkorrelaciot végeztem (20. tablazat). A
Friedman teszt egyértelmtien mutatja, hogy szignifikans kiilonbség van a kiilonb6z6 szerepek
kozott (x2 ([3], N = [302] = 894,861, p < .001). A PAEI szerepek kozotti rangkorrelacios
vizsgalat eredményeként kézzelfoghatd sorrend mutathatd ki. Ennek értelmében a P szerep

domborodik ki els6ként, hiszen a legmagasabb atlagos ranggal rendelkezik.

20. tablazat A PAEI szerepek kiilonbsége

Véltozok  Atlag ~ Szérds N R
P_IMP 11,61 1,55 302 3,997°
A_IMP 9,39 1,18 302 2,997
E_IMP 7,98 1,14 302 1,977
I_IMP 7,14 0,94 302 1,030™"

Megjegyzés: N = elemszam, R=a valtozok dtlagos

rangszamai ***0,1%-on szignifikans.

Forras: sajat vizsgalat, 2023
A P szerepet érdekes modon az A, majd az E szerep koveti, mig a legalacsonyabb rangot érthetd
modon az I szerep kapta. Az eredmények alapjan a vizsgalt indulo vallalkozasok a ,,P-a-e-i”
szerepben tlindokolnek jelenleg, azonban az eltérések nagysaga a teszt alapjan nem allapithato

meg.

Az elemzésben a fenti PAEI szerepek fontossdgat valamint a mintadban szerepld induld
vallalkozasok oOnértékelése soran a DARTS modell egyes kritériumaira adott pontszamok

atlagértékeit alkalmaztam a 20. tablazatnak megfeleléen. Annak érdekében, hogy a vizsgalati
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modell kritériumai koziil kideriiljon, melyik emeli leginkdbb az egyes PAEI szerepek
fontossagat parametrikus és nem parametrikus korrelaciot végeztem a 21. tablazatban szerepld

valtozok alkalmazasaval.

21. tablazat A Kkorrelacids vizsgalatokban alkalmazott valtozok

P_IMP  P-szerep fontossaganak sulyozott atlagértéke (0-70)

A_IMP  A-szerep fontossaganak stlyozott atlagértéke (0-80)

E_IMP  E-szerep fontossdganak sulyozott atlagértéke (0-200)

I_IMP  I-szerep fontossdganak sulyozott atlagértéke (0-250)

KJS A Vizsgalati modell Kiildetés, jovokép és stratégia kritériumara adott

Osszpontszam atlagértékei (1-10)

SZKV A Vizsgalati modell Szervezeti kulttra és vezetés kritériumara adott
Osszpontszam atlagértékei (1-10)

EB A Vizsgalati modell Erintettek bevonasa kritériumara adott 3sszpontszam
atlagértékei (1-10)

FE A Vizsgalati modell Fenntarthat6 értékteremtés kritériumdara adott 6sszpontszam
atlagértékei (1-10)

FE A Vizsgalati modell A teljesitmény és az atalakitas iranyitasa kritériumara adott
Osszpontszam atlagértékei (1-10)

EV A Vizsgalati modell Erintettek véleményei kritériumara adott dsszpontszam

atlagértékei (1-10)
SMT A Vizsgalati modell Stratégiai ¢s miikddési teljesitmény Szervezeti kultura és
vezetés kritériumara adott 6sszpontszam atlagértékei (1-10)

Forras: sajat vizsgalat, 2023

A parametrikus korrelacid szerint az egyes szerepek kozott szintén szignifikans kiilonbség
mutathato ki. A vizsgalat 22. tablazatban taldlhaté eredményeire tekintve elsé ranézésre is
megallapithato, hogy a DARTS modell kritériumai kiilonb6z6 mértékben jarulnak hozza az
egyes PAEI szerepek megjelenéséhez. Az egyes szerepeket kiilon vizsgalva jol 1atszik, hogy a
P szerephez leginkabb a ,,Fenntarthato értékteremtés (FE)” kritérium jarul hozza leginkabb, ami
alapvetden Osszhangban van Adizes életciklus modelljében a ,,csecsemdkor” és a ,,gyeriink-

gyeriink” korszak menedzsmentszerepeivel.

A P szerep funkcionalis szerep, ahol elsésorban a termelés és a bevételtermelés a kdzponti
torekvés, ,,szolgaltatast kell nyujtani (P), ki kell elégitenie az ligyfelek sziikségleteit, hiszen ez
a szervezet 1étalapja, vagyis tobbletértéket kell produkalnia” (ADIZES, 1992, p. 156). A masik
modell az egyszeriisitett vizsgalati modell feldl kozelitve is egyértelmii a kapcsolat, hiszen ez
a kritérium kifejezetten a Fenntarthaté értékteremtés (FE) mikéntjérdl szol, azaz hogyan fog a

vallalkozasom az tigyfeleim részére értéket biztositani.

A rangkorrelacios vizsgalat a masodik helyen, az A szerepet jelolte meg. Ha megnézziik a

korrelacio eredményeit, elsésorban a vizsgalati modell harmadik kritériuma az Erintettek
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bevondsa emeli a szerep pontszamat, mig alig lemaradva koveti a Fenntarthazo értékteremtés

kritériuma.

22. tablazat Modellek kozotti osszefiiggés vizsgalata parametrikus eljarassal

AIMP E_IMP | IMP KIS SZKV EB FE TAI EV SMT
P_IMP 0931 0,921 096" | 0805~ 0862 0831 0928 0865~ 0876~ 0,777

A_IMP 0,934 0,949 | 0,863 0,871 0,899 0,855 0,884"° 0,814 0,728"
E_IMP 0,945 | 0,907 0,887 0,826 0,836 0,906 0,801 0,723
I_IMP 0,842 0,898 0,891"" 0,863 0,886 0,908 0,743
KJS 0,83 0,742 0,718 0,754 0,681 0,68
SZKV 0,781"" 0,783 0,800 0,731 0,632
EB 0,758 0,799 0,714 0,621"
FE 0,801 0,762 0,609
TAI 0,761 0,630™"
EV 0,655

Megjegyzés: N = 302, ** 1%-on szignifikdns.
Forras: sajat vizsgalat, 2023

Az A szerep azonban Adizes életciklus elméletében csak a Serdiilkorban jelenik meg
dominédnsan, rdadasul az E és I szerepekkel parhuzamosan, igy a szerep eldretdorése nem
igazolja vissza az elméleti modellt. Azonban nem szabad megfeledkezniink a minta specialis
jellemz6jétdl, miszerint egy palyazati timogatassal érintett induld vallalkozo6i korrdl van szd,
ahol egy atlagos indul6 vallalkozashoz képest magasabb adminisztracios elvaras jelent meg,
mind a palyazat elnyerése, mind annak dokumentalasa teriiletén. Emellett szintén nem szabad
elfelejteni, hogy ADIZES (1992) is megfogalmazza, hogy mig a P a rovidtavi fennmaradast és
a hatékonysagot szolgéalja, az A szerep a vallalkozoi rutinok elsajatitasaval a rovidtava

sikerességet teremti meg a vallalkozas szamara.

A szerepek sorrendjét a rangkorrelacio alapjan, az E szerep koveti, amit ha a korrelacid
viszonylataban vizsgalunk, annak pontszamat a vizsgéalati modell két kritériuma emeli csaknem
azonos mértékben. Minddssze egy ezred a killonbség a Fenntarthaté értékteremtés (FE)
valamint a Kiildetés, jovokép és stratégia (KJS) kritérium kozott ez utdbbi javara. Az E szerep
a szakirodalom szerint a hossz tavi gondolkodas és a célok kidolgozéasanak szerepe, igy
alapvetden helyes a két modell kapcsolata, mig a Fenntarthato értékteremtés, ahogy azt fent
emlitettem inkdbb a P szerephez illeszkedik jobban. Ez utobbi kritérium elére torését
magyarazhatja azonban az EFQM modellben is kifejezetten dominans 1) szervezeti
kovetelmény, a ,.fenntarthatosag” megjelenése. FONSECA ES MUNKATARSAI (2021)

szerint a fenntarthatésag a kozéppontban van az EFQM 2020 modellben, hiszen a
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crer

keretrendszere 6sszekapcsolja a szervezet céljat és a stratégiajat, emellett biztositja az ENSZ

Fenntarthat6 Fejlédésével valo 6sszhangot.

A negyedik szerep helyét a rangok alapjan az I szerep tolti be, mely egyértelmiien egyezik
Adizes életciklus elméletével, hiszen a szerep dominans megjelenését kifejezetten a szervezet
,,serdiilékorahoz” koti, amelyet mas néven az tjjasziiletés korszakanak is nevez (ADIZES,
1992, 2004). A parametrikus korrelacio alapjan a szerep pontszamét elsdsorban az Erintettek
véleményei (EV) kritérium emeli, mig szorosan koveti a Szervezeti kultiira és vezetés (SZKV)
kritérium (22. tablazat). Ez utobbi teljesen egyezik ADIZES (1992) elméleti modelljével,
hiszen az ,,4jjasziiletéshez” szervezésre, folyamatok- €s feleldsségi korok atalakitasara valamint
a szervezeti ,tudat” és szervezeti kultira és értékrend atalakitisara ,,kolcsonds fiiggdség”
kialakitasara van sziikség. Ez tokéletesen megfelel a DARTS modell 2. kritériuma, a Szervezeti
kultira és vezetés (SZKV) kritérium elvarasaival. Nem mondhaté ez el azonban az Erintettek
véleményei (EV) kritérium kapcsan, hiszen ez a kritérium a szakirodalom alapjan inkabb az E
szerep sajatja, kivéve talan a munkatarsak véleményét, ami egyértelmien kozelebb all az 1

szerephez.

A nem parametrikus korreldcié eredményét a 23. tablazat tartalmazza, mely Osszességében
nagyon hasonld Osszefiiggéseket mutat a paraméteres korrelacidé eredményével. A P szerepet
nézve tovabbra is a legnagyobb mértékeben a 4. Fenntarthato értékteremtés kritérium emeli

annak pontszdmat, mig az 6. Erintettek véleményei kritérium koveti szorosan.

23. tablazat Modellek kozotti osszefiiggés vizsgalata nem parametrikus eljarassal

AIM EIM I IMP IKJ 11.SZ NLEB IVFE V.TAI VLEV VIS

P P KV MT
P_IMP  0,905™ 0,907 0,955 | 0,760 0,846™" 0,782 0,89¢ 0,814 0,872 0,777"
A_IMP 0,905 0,929"" | 0,841"" 0,840 0,868 0,808 0,820™ 0,792 0,731
E_IMP 0,926™ | 0,868~ 0,852°° 0,764 0,804 0,864 0,764 0,725
I_IMP 0,803 0,879 0,853"" 0,843 0,828 0,897 0,732"
I.KJS 0,792 0,701 0,681 0,715 0,636 0,669
11.SZKV 0,748™ 0,772 0,758™ 0,714 0,629
IIL.EB 0,733"" 0,727 0,693 0,632""
IV.FE 0,741 0,735 0,608
V.TAI 0,696™ 0,634
VILEV 0,644™

Megjegyzés: N = 302, ** 1%-on szignifikans.
Forras: sajat vizsgalat, 2023

A legkisebb mértékii hatast azonban ellentétben a parametrikus eljarassal a 1. KJS kritérium éri

el. Az A szerep esetében viszont a masodik helyen tortént valtozas, hiszen a Fenntarthato
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értékteremtés (FE) helyét a Kiildetés, jovékép és stratégia (KJS) kritériuma vette at, ami joval
kozelebb all az elméleti modellhez. Ezzel egyiitt az A szerepet a nem parametrikus korrelaciod
alapjan szintén az Erintettek bevondsa (EB) kritérium emeli leginkabb, amely sszhangban van
a parametrikus eljards eredményével, azonban Adizes ¢letciklus elméletét nem igazolja
egyértelmiien vissza. A harmadik E szerep esetében gyakorlatilag nincs kiilonbség a két
korrelacio kozott. A mindossze egy ezrednyi kiilonbség most a Fenntarthaté értékteremtés (FE)
kritérium javara dolt el, szemben a Kiildetés, jovokép és stratégia (KJS) kritériummal. A két
tipusu korrelacid lefuttatasa utan az I szerep esetében sincs valtozas a ,,helyezésekben”, pusztan
az ¢értékek tolodtak el jobban egymastol, azaz egyértelmilan a 6. kritérium az érintettek
veleményei szempontja emeli leginkabb a szerep pontszamat, amelyek alapjan szintén hasonlo

kovetkeztésekre juthatunk.

91



5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Kutatasom megalapozasaként a kis- és kozépvallalkozasok, ezen beliil az indulé vallalkozasok
helyzetének ¢és jelentOségének feltarasahoz foként statisztikai elemzések szolgaltattak
informaciot, ami mellett két fo pillérként a szervezeti életciklus elméletekhez, valamint a
menedzsment keretrendszerekhez szorosan kapcsolodd tudomdnyos szakirodalmi forrasok
szolgaltattak alapot. Erre a szekunder kutatassal kialakitott alapra épitve késziilok a fejezetben
megvalaszolni az elsé négy kutatasi kérdésemet (K1-K4) valamint a kapcsolddo hipotézisemet
(H1). Ezt kdvetden tovabbi kutatasi kérdéseket (K5-K8), a primer kutatasom eredményeibdl
vald kovetkeztetés révén valaszolom meg, illetve reflektdlok a fennmaradé feltételezéseimre
(H2-H4).

A szekunder vizsgélat alapjan a kozgazdaszok nagy tobbségével egyetértve, jol 1athato, hogy
kiemelkedd fontossagu a kis- és kozepes vallalkozasok (kkv-k) versenyképességének erdsitése
a régiok, nemzetgazdasagok ¢és az Eurdpai Unid versenyképessége szempontjabol is. A kkv-k
versenyképességének javitdsa pozitiv hatast gyakorolhat a foglalkoztatisra, a
munkahelyteremtésre és a jolétre, valamint jelent0s tényezé a gazdasagi teljesitmény
tekintetében. Ezzel egyiitt kijelenthetd, hogy a magyar kis- és kozépvallalkozasoknak azzal is
szamolniuk kell, hogy sokkal szerényebb tamogatassal ¢és segitdé intézkedésekkel kell
vallalkozasaikat 1étrehozniuk és miikodtetnitik. A miikodési kornyezet annak javitasara és
egyszerisitésére tett kisérletek ellenére, tovabbra is instabil maradt, mivel a szabalyozasok
gyakran kiszamithatatlanul és ad hoc modon valtoznak és hianyzik az érdekelt felek
bevonasanak atlathatdo kerete is, ami jelentdsen noveli a vallalkozdsok alkalmazkodasi
koltségeit és folyamatos bizonytalansagban tartja 6ket. Vilagosan latszik, hogy a kis- és kdzepes
véllalkozasok létfontossagiak hazank és az Eurdpai Unid szamara, hiszen bar nem 6k allitjak
elé6 a legnagyobb értéket és nem Ok hajtjdk végre a legnagyobb beruhazasokat, a
foglalkoztatasban betdltott szerepiik megkérddjelezhetetlen (K1). Ha eltekintiink a 2022-ben
torténd a jogszabalyi valtozasbol adodo drasztikus visszaeséstdl, akkor is jol 1atszik, hogy mind
az 0 alapitast, mind a meglévd vallalkozdsok szama csokkend tendencidt mutat. A
szakirodalmi forrasok alapjan megallapithato, hogy ezek mogott az instabil volatilis kornyezet
€s a versenyképesség hianya all, amit a rugalmassag elvesztésére és a vezetdi képességek

hianyara is visszavezetnek (K2).

A KKV szektor szerepldinek, kiillondsen a mikrovallalkozasoknak egyértelmiien segitségre van
sziikségiik, ami az finanszirozasi tdmogatasokon til versenyképességiik javitasara, és ezen

beliil alkalmazkodoképességiik és ,jovobe 14t6” képességiik fejlesztése egyre inkabb
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nélkiilozhetetlen. Ez utobbi készség lehetetlensége jol mutatja annak a kihivasnak a nagysagat,
melyet az EFQM2020 modell a jelenlegi és jovébeli piaci dinamikak kovetésén illetve az iizleti
okorendszerre kiterjedd adatgyiijtések és elemzések elvarasaként fogalmaz meg (EFQM, 2020),
Ugyanezt a Vilaggazgasagi Forum a jelenlegi és jovobeli iizleti valtozdasok érzékelo
képességeként azonositotta felmérésében (WEF, 2016; GHOSH et al., 2021), és a mai kor

vallalkozoinak teljesiteniiik kellene.

A Kkkv-k miikodési kornyezetiikre kevés rahatassal birnak, ennél fogva a kutatasi eredmények
alapjan javaslom az tizleti életet iranyitd testiiletek és kormanyzat szamara, hogy az
elengedhetetlen finnanszirozasi timogatas mellett fektessenek hangsulyt az egyéb tamogatd
programokra is. A magas hozzaadott értékii termék vagy szolgaltatas -eldallitasahoz
nélkiilozhetetlen hazai kis- és kozépvallalkozasok szervezeti képességének fejlesztése, ami
képzésekkel és mentori-, versenyképesség fejlesztd programokkal tdmogathatd. Természetesen
ehhez nélkiilozhetetlen a vallalkozok mindsitése és érdekeltté tétele a programokban valo
részvételre annak érdekében, hogy minél tobb versenyképes kis- és kozépvallalkozas jojjon
1étre. Emellett kiemelten fontos kormanyzati feladat a vallalkozoi kdrnyezet stabilitasanak és
kiszdmithatosaganak fejlesztése, a vallalkozoi terhek csdkkentése valamint finnanszirozashoz
és kozbeszerzésekhez valdo hozzaférés hatékonyabb biztositdsa annak érdekében, hogy a

vallalkozasoknak kevesebb kockazattal kelljen szamolnia.

Ehhez adhat segitséget a kis- és kozépvallalkozasok szamara a kiszamithato kockazati tényezok
felismerésének fejlesztése, amit a szervezeti életciklus modellek jol interpretalnak ugyan,
azonban nincs egyetemes modellrendszer, amely lehetévé tenné az 6sszes vallalkozasra azonos
feltételek melletti kovetkeztetések levondsat, mivel a vallalatok nem mindig kovetik az elméleti
¢letutat. Néhany cég egy adott szakasznal megreked, mig masok szakaszokat ugranak at. A
szakirodalmak emellett sorra bizonyitjak, hogy a szervezetek és ezen beliil a magyar kkv-k
¢letutja is folyamatosan valsagpontokkal szegélyezett, és bemutatott szervezeti életciklus
modellek €és a PAEI keretrendszer bar alkalmasak bizonyos fokt elemzésekre, altalaban nem
Onalléan, hanem tobb modell egyiittes alkalmazasaval hasznalhatok (K3). A kutatasok szerint
a vallalatok életciklusanak meghatarozasa sok tényez6tdl fligg, igy az egyes fejlodési szakaszok
kozott nem mindig vannak éles hatarok. Tovabbi hatranyuk, hogy elsdsorban csak a belsd,
novekedéssel 6sszefliggd problémakra dsszpontositanak, mikdzben figyelmen kiviil hagyjdk a
kiils6 kornyezet hatasait. Ennek megfelelden tovabbra is kérdéses, hogyan lehet objektiv adatok

crer

»segitséget” kaphat egy induld véllalkozas a krizispontok elkeriiléséhez.
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H1: Nem hatdarozhato meg pontosan az indulo vallalkozds helyzete a szervezeti életciklus
modelleken, ezdltal nem is tudja egy szervezet sajat magdra megfeleltetni az egyes szakaszok
jellemzoit, igy valodi segitséget nem jelent a menedzsment szamdra. A hipotézist a

szakirodalmi szintetizalas révén igazolni tudtam igy elfogadom.

A szakirodalmak szerint az objektivitast segitheti egy mas nézépontbodl, holisztikusan kozelitd
menedzsment Keretrendszer vagy modszer megkdzelitésmodja, igy javaslom a szervezeti
¢letciklus elemzést egy objektibv menedzsment eszkdzzel kiegésziteni, melynek segitségével
pontosabb dignozis készithetd a vallalkozas szervezeti jellemzoirél ami altal pontosabban

meghatarozhat6 a szervezeti életpalyan betoltott pozicidja.

Ennek megfeleleden a kutatdsom soran egy olyan eszkdzt kerestem, amely alkalmazhat6 egy
szervezet jellemzdéinek pontosabb, objektivebb értékelésére ¢és amelynek segitségével
beazonosithatd, hogy egy véllalkozids a szervezeti életciklusa mely szakaszdban tart. A
szakirodalmak alapjan kkv-k koérében alkalmazott 13 menedzsment koncepciot mutattam be és
csoportositottam annak megfelelden, hogy az adott menedzsment megkozelités alkalmazhato
legyen az induld vallalkozésok onértékelésére, atfogoéan tudja értékelni a szervezetet és
biztositani tudja az objektiv 6sszehasonlithatosagat. Az eszkozok koziil az EFQM 2020 modell
keriilt kivalasztasra, hiszen amellett, hogy a legfrissebb a fenti mddszerek kozott, kifejezetten
a szervezetek onértékeld eszkozeként alakitottak ki, rdadasul pontrendszerének kdszonhetden
kiilonboz6 teveékenységli és méretli szervezetek teljesitményének 0Osszehasonlitasara is

crer

¢letciklus modelleken (K4).

Primer kutatasom elsé részében az EFQM 2020 modell kritériumrendszerének és
megallapitasainak validacigjat végeztem személyes kérddives megkérdezés keretében. A
modszer egyértelmiien szerencsés valasztasnak bizonyult, hiszen bar tobb id6t emésztett fel, a
pilot kutatdsba bevont induld vallalkozasok elsé kézbdl kozvetleniil jelezhettek vissza a
megkérdezés soran. A valaszadok tobbszor jelezték a kiilonb6z6é iranyadd megallapitasok
bonyolultsagat és tilzott komplexitasat, amit a kérdések tobbszori ismétlésére és magyardzatara
vonatkoz6 kérésiik egyértelmiien alatdmasztott. Emellett annak ellenére lehetdségiik volt az
EFQM ¢és a Szovetség a Kivalosagért Egyesiilet rovid szojegyzéket is hasznalni, illetve
aranyaiban tobben voltak a mintaban a fels6fokt végzettséggel rendelkezdk, sok fogalmat
jeloltek meg magyarazatra szoruloként. Ebbdl egyértelmiien arra kovetkeztetek, hogy EFQM
2020 modellben hasznalt legtijabb kutatasokon alapuld gazdasagi és menedzsment kifejezések

egy atlagos vallalkoz6 szadmara nehezen értelmezhetdk. EbbOl kovetkezéen azonban a
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segitségével torténd oOnértékelés még a gazdasagi és menedzsment tudassal rendelkezd

vallalkozok szamara is nehezen kivitelezhetd segitség nélkiil (K5).

H2: Az EFQOM modellt barmilyen méretii szervezet alkalmazhatja, fiiggetleniil attol, hogy
Kis- és kozepesvillalkozdsrol vagy nagyvillalatrol van szo. A hipotézist a primer
vizsgalatokbol nyert eredmények révén, az elemzett mintara vonatkozdéan nem tudtam igazolni.
Az eredmények azt mutatjdk tobbféle megkozelitésben, hogy a megallapitasok
megfogalmazasai nehezen érthetdek, és segitségével torténd onértékelés még a gazdasagi és
menedzsment tudéassal rendelkezé vallalkozok szadmara is nehezen kivitelezhetd segitség

nélkdil.

A kutatds alapjan javaslom, hogy az induld6 mikrovallalkozasok szamara késziiljon egy
egyszeribb, atlathatobb modell és az alkalmazott megkozelitések és megfogalmazasok
legyenek kozérthetébbek. Mindezt annak érdekében, hogy a mikrovallalkozasok szervezeti
jellemzdinek felmérése lehetdség szerint dnerdbdl segitség nélkiil kivitelezhetd legyen egy

atlagos — kevesebb menedzsment tudassal rendelkez6 — vallalkoz6 szamara is.

Ebbdl kovetkezden 1étre kellett hoznom egy az EFQM 2020 modell struktarajan és logikajan
alapuld egyszerlsitett vizsgalati modellt, a DARTS modellt az induld vallalkozasok
felmérésére. A mintaban szerepl6 valaszadok véleménye szerint a modell skalajanak reliabilitas
vizsgalata alapjan kijelenthetd, hogy a DARTS modell mind a kritériumok szintjén, mind a
kritériumrészek szintjén, a Chronbach alfa értékei alapjan megbizhatonak bizonyult. A
szervezeti jellemzdket kritériumonként vizsgalva visszakoszonnek a kritériumrészekre adott
magas pontszdmok, igy azok kozott csak igen kis kiilonbségek mutathatok ki. Az dsszesitett
eredmények alapjan a median illetve az 4tlagértékeket tekintve a legmagasabb pontszamokat
érdekes modon a DARTS modell 111, kritériuma, az Erintettek bevondsa Kapta, igaz csak
Kicsivel elozte meg a IV. Fenntarthato értékteremtés kritériumat, valamint a harmadik V.
Teljesitmény és atalakitds iranyitdsa kritériumot. Ez az eredmény Osszességében megfelel a
varakozasoknak, hiszen mindharom kritérium a Megvalositas pillérhez kapcsolodik, azaz
elsédleges a ,,Hogyan” kérdése és a produktum, az érték eldallitdsa, ami egy indulo
vallalkozédsnal egyértelmii prioritds. A kritériumok sorrendjét VII. Stratégiai és miikodési
teljesitmény és az VI. Erintettek véleményei kritérium koveti, ami szintén logikus a szervezet
nézépontjabol, hiszen az eredmények foként a vevdi eredmények és a teljesitménymutatok
kialakitasa €s kovetése megkérddjelezhetetlen fontossagu egy kezdd vallalkozas szaméra. A
kritériumok sorrendjét ezt kovetéen a I1. Szervezeti kultura és vezetés valamint a I. Jovékép,
kiildeteés es stratégia kovetik igaz nagyon kis kiillonbségek mellett. Ezt az eredményt erdsiti meg
a Friedman-teszt valamint a paros mintas t-proba is. Ezt kovet6en linearis regresszioval
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megallapitottam, hogy a felséfokt végzettséggel rendelkezdk, és a KATAS vallalkozok adnak
magasabb pontszdmot sajat teljesitményiikre szemben az egyéb vallalkozésokkal, mig
szignifikansan kimutathat6 negativ irdnyl hatassal van a véllalkozasok dsszpontszamara ha az
adott vallalkozd az informacid és kommunikacié illetve szakmai, tudoméanyos, miiszaki
tevékenység teriiletén végzi tevékenységét. A regresszios modell szerint a legnagyobb negativ
iranyu hatast a DARTS modell szerinti 6nértékelés 6sszpontszamra a vallalkozoi tapasztalattal,

ezen belil is tobb mint 3 éves vallalkozoi tapasztalattal 6sszefiiggésben mutathatunk ki.

A modell sulyozott pontszamai alapjan a fentiek mellett megallapithat6, hogy a valaszadok
csaknem minden kritériumban kozel maximalis pontokat adtak, amit Osszehasonlitva az
Eurdpai Kivalosag Dij illetve a Nemzeti Kivaloésag Dij palyazatain induld szervezetek

eredményeivel rendkiviil magasnak tekinthetok.

Az eredmények alapjan arra kovetkeztetek, hogy az egyszertsitett DARTS modell képes képet
adni egy szervezet jellemz6irél, amit statisztikai modszerek bizonyitanak. Emellett
megallapithatd, hogy mintaban szerepl6 vallalkozok onértékelési eredményei feliilértékeltek a
szakért6i értékelésekhez képest (K6), ami alapvetden harom ok kévetkezménye lehet. Az egyik
ok lehet, az indul6d véllalkozasok rendkiviili ambicioja, és Oonbizalma a vallalkozas kezdeti
stddiumdban, melynek révén magasabb pontszamokat ad véllalkozasanak, de egyértelmiien
jelezheti tapasztalat és/vagy tudas hianyat is, ami alapjan nem tudja megfeleléen értelmezni a
kritériumokat ¢€s elvardsokat. De ilyen hatdsa lehet a nem megfeleld6 mérdeszkoz
alkalmazasdnak is, hiszen a vélaszadok az értékelés soran nem az EFQM értékeldk altal
hasznalt RADAR eszkozével értékelték a megallapitasokat, hanem egyszerli skalas metodust

kovettek (azaz 1-egyatalan nem igaz, mig 10-teljes mértékben igaz).

H3: A EFQM 2020 modell logikdjara és strukturajdara alapozva, a kutatds sordn kialakitott
egyszeriisitett DARTS modell segitségével felmérhetok egy indulo viallalkozds szervezeti
jellemzdi. A hipotézist a primer vizsgalatokbol nyert eredmények révén, az elemzett mintara

vonatkozoan igazolni tudtam, igy elfogadom.

Az eredmények alapjan egyrészt javaslom a fentiekben mar részletezett menedzsment
képességek ¢és tudas fejlesztését a vallalkozok esetében, hogy redlisabban tudjak értékelni sajat
szervezetiik képességeit. Masik oldalrdl javaslom a DARTS modell szerinti kovetkezo kutatas
megvalodsitasakor egy a RADAR eszkozéhez hasonld viszonyitasi alap alkalmazéasat annak

érdekében, hogy a valaszado objektivebben tudja ,,mérni” sajat teljesitményét.

A DARTS modell eredményei valamint a PAEI keretrendszer Osszefliggéseinek vizsgalata

alapjan megallapithato, hogy ,.kézzelfoghat6” sorrend mutathaté ki menedzsment szerepek
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vonatkozasaban, azaz egyértelmiien van Osszefiiggés a két modell kozott (K7). Ennek
értelmében a P szerep domborodik ki elséként, hiszen a legmagasabb atlagos ranggal
rendelkezik. A DARTS modell kritériumai kiilonb6z6 mértékben jarulnak hozza az egyes PAEI
szerepek megjelenéséhez. Az egyes szerepeket kiilon vizsgalva jol latszik, hogy a P szerephez
leginkéabb a IV. kritérium ,,Fenntarthato értékteremtés” jarul hozza leginkdbb, ami alapvetéen
Osszhangban van Adizes életciklus modelljében a ,,csecsemdkor” és a ,,gyeriink-gyeriink”
korszak menedzsmentszerepeivel. Az A szerep azonban Adizes életciklus elméletében csak a
LwSerdiilokorban™ jelenik meg dominansan, raadéasul az E és I szerepekkel parhuzamosan, igy a
szerep eloretdrése nem igazolja vissza az elméleti modellt. Azonban szintén megéallapithato,
hogy a mintaban szerepld induld vallalkozasok palyazati tamogatasban részesiiltek, ami
természetesen magasabb adminisztracidos elvarashoz vezetett. A A szerep kifejezettebb
megjelenésének masik okat épp ADIZES (1992) fogalmazta meg, aki szerint a szerep a
vallalkozoi rutinok elsajatitdsaval a rovidtava sikerességet teremti meg a vallalkozas szdmara.
Ezzel ellentétben az E szerep a szakirodalom szerint a hosszu tavii gondolkodés és a célok
kidolgozéasanak szerepe, igy alapvetden helyes a két modell kapcsolata a I. KJS kritériummal.
A negyedik szerep helyét a rangok alapjan az I szerep tolti be, mely egyértelmiien egyezik
Adizes életciklus elméletével, hiszen a szerep dominans megjelenését kifejezetten a szervezet

,,serdillékorahoz” koti.

H4: Osszefiiggés mutathaté ki a DARTS modell kritériumrendszere és Adizes menedzsment
szerepei (PAEI) kozott. A hipotézist a primer vizsgalatok szerint erds dsszefliggés mutathatd
ki a két modell kozott melyet a parametrikus és a nem parametrikus korrelacios vizsgélat is
megerdsit az elemzett mintara vonatkozdan, igy a feltételezést elfogadom.

A PAEI keretrendszer és az egyszertsitett DARTS modell kapcsolata révén a szervezet
szerep esetében nem, az E szerep esetében csak részben, mig az I szerep esetében igazolddott.
A fentieknek megfelelden az elézetes varakozasok csak részben igazolodtak, melyet okozhatott
a fent emlitett minta specialis helyzete, a palyazati tamogatds kovetkeztében, a mérés
problémadja, de akar egyszerlien az Onértékelés nehézsége is. Ezek okan arra kovetkeztetek,
hogy az indulé vallalkozasok onalldan, segitség nélkiil nem tudjak megfeleléen alkalmazni a
modellt, ami azt jelenti, hogy bar megfeleld hasznalat esetében hasznalhaté egyfajta

,korlapként”, onértékelési eszkozként nem alkalmazhat6 (K8).

Az eredmények alapjan javaslom, a DARTS modell meghatdrozasainak feliilvizsgalatat és ha

lehetséges kozérthetdségének tovabbi javitasat annak érdekében, hogy a véllalkozok valodi
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,korlapként” tudjak alkalmazni szervezetiik jellemzdinek feltérképezéséhez ¢és ezaltal

helyzetiik diagnosztizalasahoz.

24, tablazat A kutatasom hipotéziseinek ellendrzése

Az eredmények a

A kutatas hipotézisei hipotézist,

H1: Nem hatarozhato meg pontosan az indulo
vallalkozas helyzete a szervezeti €letciklus modelleken,
ezaltal nem 1s tudja egy szervezet sajat magara 1gazoltak
megfeleltetni a legtobb életciklus modellt, igy valodi
segitséget nem jelent a menedzsment szamara.

H2: Az EFQM modellt barmilyen méretii szervezet
alkalmazhatja, fliggetleniil attol, hogy kisvallalkozasrol,
kozepes vallalatrol vagy nagyvallalatrol van szo.

nem
1gazoltak

H3: A EFQM 2020 modell logikajara és strukturajara
alapozva, a kutatas soran kialakitott egyszertsitett
DARTS modell segitségével felmérhetok egy indulod
vallalkozas szervezeti jellemzoi.

1gazoltak

H4: Osszefiiggés mutathato ki a DARTS modell
kritériumrendszere és Adizes menedzsment szerepet 1gazoltak
(PAEI) kozott.

Q0|9 O

Forras: sajat vizsgalat, 2023

A feltaro jellegli szakirodalmi és személyes valamint online kérddéives felmérésbol kutatasom
informacioi alapjan megfogalmazott hipotézisek vizsgalata céljabol, a kauzalis empirikus
kutatds eredményeit értékeltem. A statisztikai és a matematikai modszerekkel aldtdmasztott

kutatasi eredmények harom hipotézisemet igazoltak, mig egyet nem igazoltak (24. tablazat).
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6. AZ ERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASAIL, UJ ILLETVE
UJSZERU EREDMENYEI

A kutatdsom soran végzett elemzések és vizsgalatok eredményei alapjan, alabbiakban mutatom

be e legfontosabb téziseket:

1. Az EFQM 2020 modell kritériumrendszerének és megallapitasainak validacioja soran
igazoltam, hogy a modellben hasznalt gazdasagi és menedzsment kifejezések egy
atlagos vallalkozé szdmara nehezen értelmezhetok. Ebbdl kovetkezéen azonban a
segitségével torténd onértékelés még a gazdasagi és menedzsment tudassal rendelkezd

vallalkozok szamara is nehezen kivitelezhetd segitség nélkiil.

2. Az EFQM 2020 modell strukturdjan ¢és logikajan alapulva létrehoztam egy
egyszerlsitett vizsgalati modellt, a DARTS modellt, az induldo vallalkozasok
felmérésére, melynek segitségével egy szervezet jellemzdi vizsgalhatok, amit

statisztikai modszerek bizonyitanak.

3. A mintdban szerepld vallalkozok onértékelési eredményei feliilértékeltek a szakértdi
értékelésekhez képest, ami alapvetden kovetkezhet az induld vallalkozasok rendkiviili
ambiciojabol, és Onbizalmabol, tapasztalat és/vagy tudds hianyabol, de jelezheti

mérdeszkdz nem megfeleldsségét is.

4. A DARTS modell eredményei alapjan és a PAEI keretrendszer Osszefliggéseinek
vizsgalata alapjan erés korrelacié mutathatd ki az egyszerisitett onértékelési modell

kritériumai és menedzsment szerepek vonatkozasaban.
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7. AZ ERTEKEZES EREDMENYEINEK GYAKORLATI HASZNA, A
KUTATAS KORLATAI ES JOVOBELI KUTATASI IRANYOK

Az értekezés elkészitésének egyik f6 célja egy olyan tudoményos igényt kutatas megvalositasa

volt, amely gyakorlati elemz6 szakemberek valamint az indulé vallalkozasok szamara is

hasznosithato, a miikddésiik €s szervezeti jellemzdik felméréséhez adaptalhato, és a fejlesztési

folyamatok szempontjabdl értelmezhetd eredményeket biztosit. A szekunder és primer

vizsgalatokbol szarmazd eredmények gyakorlati alkalmazhatdsagat az alabbiakban ismertetem:

1.

2.

A szakirodalom alapjan megallapithato, hogy mind az 0j alapitast, mind a meglévd
vallalkozasok szama az elmult évek ndvekedése utan csokkend tendenciat mutat. A
szakirodalmi forrasok alapjan megdallapithatd, hogy ezek mogott az instabil volatilis
kornyezet és a versenyképesség hianya all, amit a rugalmassag elvesztésére és a vezetoi
képességek hianyara is visszavezetnek. Ezek alapjan oket nemcsak pénziigyileg,

szakmailag is tamogatni sziikséges.

A szervezetek életciklusanak meghatarozasa sok tényez6t6l fiigg, igy az egyes fejlodési
szakaszok kozott nem mindig vannak éles hatdrok. Elsdsorban csak a belso,
novekedéssel 0sszefliggd problémakra Osszpontositanak, mikdzben figyelmen kiviil
hagyjak a kiils¢ kornyezet hatdsait. Ennek megfelelden 6nmagaban egy vallalkozés
helyzetének feltarasara nem alkalmazhaté mely hasznos informacié mind az oktatasban,

mind a szervezetfejlesztés teriiletén dolgozd szakemberek szamara.

A szakirodalmak szerint az objektivitast segitheti egy mas nézdpontbol, holisztikusan
kozelitd megkozelitést alkalmazdé modszer, igy a kutatas sordan a KKV-k korében
leggyakrabban alkalmazott 13 menedzsment keretrendszert vizsgaltam meg ¢és
csoportositottam annak megfeleléen, hogy az adott megkozelités alkalmazhaté legyen

az induld vallalkozasok onértékelésére.

Az EFQM 2020 modell kritériumrendszerének és megallapitasainak validacidja soran
igazolodott, hogy modellben hasznalt gazdasagi és menedzsment kifejezések egy
atlagos vallalkozo szdmara nehezen értelmezhetdk. Ebbdl kdvetkezéen azonban a
segitségével torténd onértékelés még a gazdasagi és menedzsment tudassal rendelkezd
vallalkozok szamara is nehezen kivitelezhetd segitség nélkiil. Igy tovabbi hangsulyt kell
fektetni egyrészt a modellel foglalkoz6 szakértdk fejlesztésére és képzésére, valamint

hosszl tavon a vallalkozo6i készségek és tudas mélyitésében.
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5. Az EFQM 2020 modell struktarajan ¢és logikajan alapulva Iétrehoztam egy
egyszerlsitett vizsgalati modellt, a DARTS modellt, és statisztikai modszerekkel
igazoltam, hogy alkalmas egy indul6 Kis- és kozépvallalkozas szervezeti jellemzdinek
felmérésére. A DARTS modell segitséget nytjthat a szervezetfejlesztésben dolgozo
szakemberek valamint foként a mikro- és kisvallalkozasok szamara szervezetiik

diagnosztizalasara.

6. Azonban a mintaban szerepl6é vallalkozok onértékelési eredményei feliillértékeltek a
szakértoi értékelésekhez képest, igy az induld vallalkozasok ,kezét nem Ilehet
elengedni”, Onalldan, segitség nélkill nem tudjak megfeleléen alkalmazni az

egyszerusitett modellt sem, sziikséges a szakértdi timogatas.
A kutatés korlatai:

1. A kutatds korlatait tekintve a legfontosabb, a reprezentativitds hianya, hiszen
természetesen a minta nem fedte le a magyarorszagi indul6 vallalkozasok egészét, igy
eredményeim illetve kovetkeztetéseim kizarolag csak a specialis mintara

vonatkozhatnak.

2. Hasonloan fontos tényezd, a minta specidlis kialakitasa, hiszen a vizsgalt vallalkozoi
kor egy palyazaton indulva nyert tAmogatast, ami egyrészt nagyobb adminisztracios
terhet jelentett a vallalkozoknak, masrészt nem zéarhato ki, hogy tobben kizarolag csak
a tamogatasért cserébe a palyazati kvetelményben meghatarozott fenntartasi idészak

végéig szeretnének vallalkozni.

3. Harmadrészt egyértelmii limitaciot jelent, hogy épp a felmérés idépontjaban Iépett
¢életbe a KATA vallalkozdsokra vonatkozo jogszabdlyi valtozas Magyarorszagon, ami
vélhetden szintén feliilértékelésre serkentette a minta nagy részét alkotd egyszertisitett

adozokat.
A kutatas jovobeli iranyai:

1. Ezekbdl adodoan a legegyértelmiibb jovobeli kutatasi irany lehet a DARTS modell
alkalmazhatdsaganak vizsgalata egy reprezentativ mintdn melynek révén nodvelhetd

lenne altalanos elfogadhatdsaga.

2. Ez akédr a PAEI keretrendszer és a DARTS modell kapcsolata révén a szervezet

crcr

crcr

¢letciklusaban.
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3. Szintén kutatdsi irany lehet mas specialis jellemzdkkel biré célcsoporton, példaul a
start-up vallalkozasokon végzett kutatas, amely altal felmérhetd lenne, vajon mi lehet

az oka a rendkiviil alacsony szamu ilyen tipust hazai véllalkozasnak.
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OSSZEFOGLALAS

Napjainkban a szervezetek olyan kornyezeti hatdsokkal szembesiilnek, amelyekben soha nem
latott mértékli volatilitas, bizonytalansag, komplexitds és tobbértelmiiség uralkodik, ami
nagyon komoly kihivasok elé éallitja a kkv-kat az erdforrasok korlatozottsaga, a novekvod
verseny, valamint az agilitas és az innovacid sziikségessége vagy épp kényszere miatt. A
kozgazdaszok nagy tobbségével egyetértve jol lathatd, hogy ezzel egyiitt kiemelkedd
fontossagu a kis- és kozepes vallalkozasok versenyképességének erdsitése a régiok,
nemzetgazdasagok €s az Eurdpai Unid versenyképessége szempontjabol is, hiszen rendkiviil

pozitiv hatast gyakorolnak a foglalkoztatasra, a munkahelyteremtésre, és ezaltal a jolétre.

Felmeriil a kérdés, hogy ha ebbdl adodoan a meglévd stabil vallalkozasoknak is folyamatos
krizishelyzetben kell sikerességiiket megdrizni, mit varhatunk azoktdl a véllalkozoktol, akik
épp ebben a kornyezetben szeretnének 10 szereploként piacra 1épni. Hogyan tud megfelelni a
turbulens kornyezeti, illetve vevoi elvarasoknak és a sokszor elére nem lathaté gazdasagi
hatasoknak tgy, hogy kozben szembe kell néznie a csupan a ndvekedésébdl is eredd
valtozasoknak. Egyaltalan felismeri-e a valtozasokat, megvan-e hozzé a szervezeti készsége €s

képessége, hiszen a pontos diagndzis nélkiil a gydgymod is biztosan ismeretlen lesz.

Altalanos jelenség, hogy éves szinten mintegy 100.000 6j véallalkozasbol még haromnegyediik
sem ¢li tul az elsd két évet, mig az 6todik évet csupan a szervezetek 6tode éri el. Ez a trend,
azonban nemcsak Magyarorszagon, hanem eurdpai viszonylatban is meglévd jelenség.
Ertekezésemben elsdsorban arra keresem a valaszt, hogy mi lehet ennek az oka; esetleg az iizleti
kornyezet nem megfelelosége, versenyképességi problémdak vagy esetleg menedzsment
képességek, ezen beliil a stratégiai gondolkodas hidnya pecsételi meg az indul6 vallalkozasok
sorsat €s hogyan lehetne a jelenséget orvosolni. Az értekezésem f6 kutatasi kérdése, éppen ezért
az, hogy létezik-e egy olyan onértékelési modell, amely egyfajta ,,korlapként” alkalmazhato az
indulo véllalkozasok szamara azaltal, hogy megmutatja a szervezet életciklusdban betoltott
miikddési koriilmények mellett hozzéarendelheték olyan tényezdk, szervezeti jellemzok,
amelyek révén hamarabb tud reagalni a valtozasra, hamarabb be tud avatkozni, amelynek révén

elkertilheto a vallalkozas mortalitasa.

Ezt célozva értekezésemet szekunder kutatassal inditva arra voltam kivancsi, milyen helyzetben
vannak a hazai kkv-k europai- és foként a V4-ek orszagaihoz képest. A szekunder elemzés
soran vilagosan latszik, hogy a kis- és kozepes vallalkozasok 1éte és jelentdsége, mind hazank

¢s mind az Eurdpai Unid szdmadra rendkiviil fontos, hiszen bar nem 06k allitjak eld a legnagyobb
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értéket és nem Ok hajtjdk végre a legnagyobb beruhdzédsokat, a foglalkoztatasban betoltott
szerepik megkérddjelezhetetlen. Ezzel egyiitt Magyarorszdgon KKV-k mortalitdsa és
létszamuk csokkenése az elmult években még tovabb novekedett, amelyet persze a
kozelmultban lezajlott gazdasagi eseményeknek €s jogszabaly valtozasok tovabb erdsitettek. A
szakirodalom adatai szerint ezek mogott igen erdsen megjelenik az instabil vallalkozoi
kornyezet és versenyképesség hianya, amelyet a rugalmassag elvesztésére és a vezetOi

képességek hidnyara is visszavezetnek.

Természetesen ezen indokok a vallalkozas novekedésébol adodo okokra is visszavezetheto,
melyet a szervezeti €letciklus modellek kivaldan reprezentalnak. Az életciklus elméletekkel
foglalkoz6 tanulmanyok megerdsitik, hogy a vallalatok fejlédésiik soran meghatarozott
szakaszokon mennek keresztiil, e fazisoknak a hatarairol, azonban a kutatok masként
vélekednek, ezért jelenleg nem all rendelkezésre egyetemesen elfogadott feltételrendszer,
amely lehetdvé tenné az 0sszes vallalatra azonos feltételek melletti kdvetkeztetések levonasat.
A kutatasok szerint a vallalatok életciklusanak meghatarozasa sok tényez6tol fiigg, ezaltal az
egyes fejlodési szakaszok kozott nem mindig vannak éles hatarok. Emellett elsésorban csak a
belsd, novekedéssel Osszefiiggd problémakra Gsszpontositanak, mikdzben figyelmen kiviil
hagyjak a kiilsé kornyezet hatdsait. Ennek megfeleléen a kérdés tovabbra is fennall, vajon
modellben, és milyen ,,segitséget” kaphat egy induld vallalkozas ahhoz, hogy elkeriilje a
krizispontokat. A disszertaciomban bemutatott szervezeti életciklus modellek valamint a PAEI
keretrendszer bar alkalmas bizonyos foku elemzésekre azonban éltalaban 6nalléan nem képes
e funkciot ellatni. Azokat a menedzsment modelleket és modszereket melyek alkalmasak
lehetnek arra, hogy pontosan meghatarozhaté legyen a véllalkozds pozicidja a szervezet
életciklusdban. A szakirodalom elemzés harmadik részében ezért egy olyan objektiv
menedzsment eszkozt kerestem, mely alkalmazhatd egy szervezet jellemzdinek pontosabb
objektiv értékelésére, amelynek segitségével pontosan beazonosithatd, hogy egy vallalkozas a
szervezeti ¢letciklusa mely szakaszdban tart. A szakirodalom szintetizalasa révén a
menedzsment keretrendszerek koziill az EFQM 2020 modell keriilt kivalasztasra, hiszen
megfelelt a meghatarozott kivalasztasi kritériumoknak, azaz alkalmazhaté az induld
vallalkozasok értékelésére, atfogdan, azaz holisztikusan tudja értékelni a szervezetet és

alkalmazaséaval megteremthetd a vallalkozasok objektiv 6sszehasonlithatosaga.

Ezt kovetden folytattam le az elsé primer vizsgalatot melynek révén megismerhettem az els6
szintli érintettek, az indulo vallalkozasok véleményét az EFQM 2020 modellel kapcsolatban

egy pilot megkérdezés révén, Az EFQM 2020 modell sorain végig haladva a valaszadok
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egyértelmiien jelezték, a kiillonbozo iranyadd megallapitdsok bonyolultsadgat és véleményiik
szerint talzott komplexitasat, melyet foként a kérdések tobbszori megismétlésre vonatkozd
kérésiik jelzett egyértelmtien. Emellett jol lathato, hogy mar az els6 kritériumrészben is szamos
magyarazatra szoruld specialis fogalommal szembesiilt a valaszado. E fogalmak nyilvanvaldéan
a feliilvizsgalt EFQM 2020 modellt kialakitd szakérték altal felhasznalt legmodernebb
gazdasagi- és menedzsment témaju kutatasi eredményeinek kifejezései, melyek azonban egy
»atlagos” vallalkozonak igen nehezen adaptalhatok a vélemények alapjan. Ez altal azonban egy
onértékelés a gazdasagi- és vagy menedzsment képesitéssel rendelkezd vallalkozok szamara is
nehezen kivitelezhetd ,,segitség” nélkiil. A pilot megkérdezés soran allokalt informaciokra
épitve felépitésre keriilt egy egyszertisitett EFQM 2020 alapi onértékeld modell a DARTS
modell, az eredeti modell strukturajat és miikodési logikajat kovetve. A kutatas eredményeként
1étrej6tt egyszerlsitett vizsgdlati modell alkalmazhatosagat statisztikai modszerek segitségével
erdsitettem meg. A DARTS modell ezek alapjan mind a kritériumok, mind a kritériumrészek
szintjén alkalmazott skala tekintetében megbizhatonak bizonyult. A valaszaddk onértékelési
pontszamai box-plot diagramok segitségével elemeztem ¢és mutattam, be, majd a modell
szervezeti jellemzoit tartalmazo kritériumok kozotti eltérést Friedmann teszttel €s paros mintés

t-probaval erdsitettem meg 0,1% szignifikancia szint mellett.

A kutatas folyamatanak kovetkezd 1épéseként tobbvaltozos linearis regresszios modellben
vizsgaltam meg az induld véllalkozasok Onértékelési pontszamdra milyen demografiai €s
szervezeti jellemzOk hatnak leginkabb. Ezek kozott talan a legmeglepdbb, hogy a felséfoku
végzettséggel rendelkezdk, valamivel tobb, mint 2,1 ponttal, mig a KATAS vallalkozok tobb
mint 5 ponttal adnak magasabb pontszdmot sajat teljesitményiikre szemben az egyéb
vallalkozasokkal. Masik oldalrél nézve szignifikansan kimutathato negativ irdnyt hatassal van
a vallalkozasok 6sszpontszamara, ha az adott vallalkozo6 az informécio és kommunikécio illetve
szakmai, tudomanyos, miiszaki tevékenység teriiletén végzi tevékenységét. Emellett
megallapithat6, hogy mintaban szerepld vallalkozdk onértékelési eredményei feliilértékeltek a
szakertOi értékelésekhez képest, ami alapvetden harom ok kovetkezménye lehet. Az egyik ok
lehet, az induld vallalkozasok rendkiviili ambicidja, és Onbizalma a vallalkozas kezdeti
stadiuméban, melynek révén magasabb pontszdmokat ad vallalkozasanak, de egyértelmiien
jelezheti tapasztalat €s/vagy tudas hidnyat is, ami alapjan nem tudja megfelelden értelmezni a
kritériumokat ¢és elvarasokat. De ilyen hatdsa lehet a nem megfeleld mérdeszkoz
alkalmazdsanak is, hiszen a vélaszadok az értékelés soran nem az EFQM értékeldk altal
hasznalt RADAR eszkozével értékelték a megallapitdsokat, hanem egyszerli skalas metodust

kovettek (azaz 1-egyatalan nem igaz, mig 10-teljes mértékben igaz).
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A primer kutataisom utols6 1épéseként egy szakértdi csoport valaszainak mentén
Osszekapcsoltam a kialakitott DARTS modell éallitasait az Adizes PAEI menedzsment
szerepeivel annak érdekében, hogy segitségével megallapithat6 legyen a megkérdezett indulod
vallalkozasok pontos pozicidja a szervezet életciklusaiban. A DARTS modell valamit a PAEI
szerepek kozott rangkorrelacidos elemzéssel, valamint parametrikus €s nem parametrikus
korrelacios vizsgalattal szignifikans 0sszefliggést sikeriilt kimutatni. A PAEI keretrendszer ¢s
meghatarozasa az ¢életciklus gorbéjén, csak részben igazolodott, hiszen a P szerep €s az | szerep
esetében igen, az E szerep esetében csak részben, mig az A szerep esetében nem igazolddott

vissza az elméleti modell szerint vart eredmény.

A fentieknek megfelelden az eldzetes varakozasok csak részben igazolodtak, melyet okozhatott
a fent emlitett minta specidlis helyzete, a palydzati tamogatids kovetkeztében, a mérés
probléméja, de akér egyszerlien az onértékelés nehézsége is. Ezek okan arra kovetkeztetek,
hogy az indul¢ vallalkozasok ,,kezét nem lehet elengedni”, hiszen 6nalloan, segitség nélkiil nem
tudjak megfelelden alkalmazni a modellt, ami azt jelenti, hogy onértékelési eszkozként nem
alkalmazhatd. A disszertaciom feltard jellegli szakirodalmi és személyes, valamint online
kérddives felmérésbdl felépiilt kutatdsom informdacidi alapjan megfogalmazott négy 6nalld
hipotéziseimet a statisztikai és a matematikai modszerekkel aldtdmasztott kutatasi eredmények

harom izben visszaigazoltak, mig egyet nem igazoltak vissza.
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SUMMARY

Today's organisations face unprecedented volatility, uncertainty, complexity, and ambiguity,
which pose severe challenges for SMEs due to resource constraints, increasing competition,
and the need to be agile and innovative. As the vast majority of economists agree, it is clear that
strengthening the competitiveness of SMEs is paramount for the competitiveness of regions,
national economies and the European Union, as they have a very positive impact on

employment, job creation and thus on prosperity.

The question arises as to what we can expect from entrepreneurs who wish to enter the market
as new players in this environment if existing, stable businesses must continue to succeed in a
crisis. How can they meet turbulent environmental and customer expectations and often
unforeseen economic impacts while facing the changes that come with growth alone? Does it
recognise change and have the organisational skills and capacity? With an accurate diagnosis,
the cure will indeed be discovered.

It is a common phenomenon that, out of around 100,000 new businesses a year, three-quarters
do not even survive the first two years, while only one-fifth of organisations make it to the fifth
year. This trend is a phenomenon not only in Hungary but also in Europe. In my thesis, | am
primarily looking for answers to the question of what the reasons for this might be, whether it
is the inadequacy of the business environment, competitiveness problems or perhaps
management skills, including a lack of strategic thinking, that is the fate of start-ups and how
the phenomenon can be remedied. Therefore, the main research question of my thesis is whether
there is a self-assessment model that can be used as a kind of 'medical chart' for start-ups by
showing their position in the organisation’s life cycle. Suppose the life stages of enterprises can
be monitored. In that case, it is possible, under normal operating conditions, to attribute factors
and organisational characteristics that will enable it to react more quickly to change and

intervene more quickly, thus avoiding the mortality of the enterprise.

With this in mind, | started my thesis with secondary research to find out the situation of
domestic SMEs compared to that of Europe and especially V4 countries. It is clear from the
secondary analysis that the existence and importance of small and medium-sized enterprises
are essential both for our country and for the European Union. However, they do not produce
the most outstanding value and do not carry out the most significant investments; their role in
employment is unquestionable. At the same time, the mortality of SMEs in Hungary and the
decline in their numbers have increased even further in recent years, exacerbated by recent

economic events and legislative changes. According to the literature, these are strongly
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underpinned by an unstable entrepreneurial environment and a lack of competitiveness. This is

also attributed to a need for more flexibility and managerial skills.

Of course, these reasons can also be attributed to the growth of the business, which
organisational life cycle models well represent. Studies on life-cycle theory confirm that
companies go through specific stages in their development. However, researchers have different
views on the limits of these stages, and there is currently no universally accepted set of criteria
that would allow conclusions to be drawn for all companies under the same conditions.
Research has shown that the definition of a company's life cycle depends on many factors and
that there are not always clear boundaries between the different stages of development. In
addition, they focus primarily on internal problems linked to growth while ignoring the impact
of the external environment. Accordingly, the question remains how to determine, based on
objective data, the position of an organisation in the business life cycle model and what 'help’ a
start-up can get to avoid crisis points. Although capable of some degree of analysis, the
organisational life cycle models presented in my thesis and the PAEI framework generally
cannot perform this function independently. Management models and methods can be used to
accurately determine a company's position in the organisational life cycle. In the third part of
the literature analysis, I, therefore, sought to identify an objective management tool that could
be used to make a more accurate objective assessment of the characteristics of an organisation,
which would allow the precise identification of the stage in the organisational life cycle at which
an enterprise is at. Through a synthesis of the literature, the EFQM 2020 model was selected
from the management frameworks because it met the selection criteria, i.e. it applies to the
assessment of start-ups, it can assess the organisation in a comprehensive, i.e. holistic way, and

its application can create objective comparability of enterprises.

I then carried out the first primary survey to get the first-level stakeholders' and start-ups' views
on the EFQM 2020 model through a pilot survey. As | went through the EFQM 2020 model,
respondents indicated the complexity and, in their opinion, the over-complexity of the various
guiding statements, which was clearly stated by their request for multiple repetitions of
questions. In addition, it is clear that in the first part of the criteria, the respondent was already
confronted with several specific concepts that needed explanation. These concepts express the
latest economic and management research results from experts who developed the revised
EFQM 2020 model. However, adapting based on opinions is challenging for the "average"
entrepreneur. This makes it easier for entrepreneurs with economic or management
qualifications to self-assess with 'help’. Based on the information allocated during the pilot

survey, a simplified EFQM 2020-based self-assessment model, the DARTS model, was built,
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following the structure and operational logic of the original model. Statistical methods
confirmed the applicability of the resulting simplified assessment model. Based on these results,
the DARTS model was reliable regarding the criteria and the scale used at the level of the
criterion parts. The self-assessment scores of the respondents were analysed and presented
using box-plot diagrams. The difference between the criteria containing the organisational
characteristics of the model was confirmed using Friedmann's test and paired sample t-test at a

0.1% significance level.

As the next step in the research process, | used a multivariate linear regression model to examine
which demographic and organisational characteristics influence the self-evaluation score of
start-ups the most. The most striking among these is that those with tertiary education score
slightly more than 2.1 points higher on their performance compared to other entrepreneurs. In
comparison, KATAS entrepreneurs score more than 5 points higher. On the other hand, there
is a significant negative effect on the overall score of enterprises if the entrepreneur is active in
information and communication or professional, scientific and technical activities. In addition,
it can be observed that the self-assessment scores of the sampled entrepreneurs are
overestimated compared to the expert assessments, which may be due to three main reasons.
One reason may be start-ups' extreme ambition and self-confidence in the early stages of their
business, which may lead to higher scores for their business. Still, it may also clearly indicate
a lack of experience and/or knowledge, which may lead to a lack of ability to interpret criteria
and expectations correctly. However, such an effect may also be due to the use of an
inappropriate measurement tool, as respondents did not assess the findings using the RADAR
tool used by EFQM assessors but followed a simple scaling methodology (i.e. 1 to 1 is not true,

while ten is true to a full extent).

As a final step of my primary research, | linked the statements of the developed DARTS model
with the management roles of Adizes PAEI, along with the responses of a group of experts to
determine the exact position of the interviewed start-ups in the organisation's life cycle. A
significant correlation between the DARTS model and the PAEI roles was found using rank
correlation analysis and parametric and non-parametric correlation analysis. The link between
the PAEI framework and the simplified test model, which allows to accurately determine the
position of the organisation on the life cycle curve, was only partially confirmed, as the
expected results of the theoretical model were confirmed for the P role and the I role, only

partially for the E role and not confirmed for the A role.

As indicated above, the preliminary expectations were only partially confirmed, which could
be due to the specific situation of the sample mentioned above, the problem of measurement
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due to the grant aid, or simply the difficulty of self-assessment. For these reasons, I conclude
that start-ups cannot be "let go™ as they cannot correctly apply the model independently without
assistance, which means that it cannot be used as a self-assessment tool. My four independent
hypotheses, formulated based on information from my exploratory research in the literature and
in-person and online questionnaire survey, were confirmed in three cases by the research results

supported by statistical and mathematical methods, while one was not confirmed.

110



KOSZONETNYILVANYITAS

Ezaton szeretném kifejezni koszonetemet témavezetdimnek, Prof. Dr. habil. Dajnoki
Krisztindnak és Dr. habil Galyasz Jozsefnek, akik a doktori értekezésem elkészitése soran
kivételes szakmai és személyes tamogatast nyujtottak. Bar idében eltolodva, de mindkettéjitk
tamogatd hozzaallasa és példamutatdsa nemcsak jelentésen 0sztonzd volt szamomra, hanem

jelentds mértékben hozzajarult szakmai fejlédésemhez.

Emellett halas vagyok a Gazdasagtudomanyi Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet
munkatarsainak, akik egy tdmogatd munkahelyi légkor fenntartdsaval és folyamatos szakmai
Osztonzéssel segitették munkamat. Koziiliik is kiilon kiemelném Dr. habil. Kun Andrast, aki az
értekezésem modell alapi elemzéshez nyujtott modszertani tamogatast, valamint a

megvalositasdban adott hasznos tanacsokat.

Szeretném megkdszonni opponenseimnek, Prof. Dr. Szlics Editnek és Dr. Mikacz6 Andreanak,
hogy idejiiket és szakmai tuddsukat aldoztak az értekezésem véleményezésére, valamint épitd
jellegli észrevételeik és szakmai meglatasaik révén jelentds mértékben hozzajarultak a

disszertacié mindségének emeléséhez.

Halas vagyok a Gazdalkodas és Szervezéstudoméanyok Doktori Iskolanak a kiemelkedd
mindségli oktatasi és kutatasi programért, valamint Prof. Dr. habil. Nabradi Andras Doktori

Iskola vezetd timogatasaért, amely nélkiilozhetetlen volt a doktori program befejezéséhez.

Hatalmas koszonettel tartozom a csaladomnak — sziileimnek, névéremnek, és kiilonosen a
feleségemnek és gyermekeimnek — akik folyamatos tamogatasukkal, batoritasukkal és sokszor
tiirelmiikkel segitettek, hogy sikeresen befejezhessem értekezésem. Végezetiil, kiilon
koszonom Edesanyamnak, aki valdszintileg hamarabb tudta, mint én, hogy végiil teljesitem ezt
a feladatot is, mert 6 erre tanitott, €s ha olvasna e sorokat, élces hangstlyaval most is csak annyit

mondana: ,, K6szénheted is!”

111



IRODALOMJEGYZEK

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Acs P. — Raposa L.B. (2014): Adattisztitas, egyszerlibb miiveletek a primer adatokkal,
adatmanipulaci6. In: Gyakorlati adatelemzés (Szerk.: Acs P.), Pécsi Tudomanyegyetem
Egészségtudomanyi Kar., Pécs, pp.162-202.

Adebanjo, D. (2001). Tgm and business excellence: is there really a conflict?. Measuring
Business Excellence, 5(3), 37-40. https://doi.org/10.1108/13683040110403961

Adindo, A. (2017). Developing balanced scorecard model for vocational high school education.
Jurnal Akuntabilitas Manajemen Pendidikan, 5(1), 16. https://doi.org/10.21831/amp.v5i1.8358

Adizes, 1. (1992): Vallalatok életciklusai. HVG RT, ISBN 963-7525-05-X.

Adizes, 1. (2004a). Managing Corporate Lifecycles. Egyesiilt Allamok: Adizes Institute
Publications.

Adizes, 1. (2004b). Management/Mismanagement Styles: How to Identify a Style and What to Do
about It. Egyesiilt Allamok: Adizes Institute.

Ahire, S. L., Landeros, R., & Golhar, D. Y. (1995). Total quality management: a literature review
and an agenda for future research. Production and Operations Management, 4(3), 277-306.
https://doi.org/10.1111/j.1937-5956.1995.tb00057.x

Albuquerque, A. F., Filho, E. E., Nagano, M. S., & Junior, L. A. P. (2016). A change in the
importance of mortality factors throughout the life cycle stages of small businesses. Journal of
Global Entrepreneurship Research, 6, 1-18.

Alshawi, S., Missi, F., & Irani, Z. (2011). Organisational, technical and data quality factors in crm
adoption — smes perspective. Industrial Marketing Management, 40(3), 376-383.
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2010.08.006

Amin, H., Mohamed, E., & Hussain, M. (2021). Corporate governance practices and firm
performance: a configurational analysis across corporate life cycles. International Journal of
Accounting and Information Management, 29(5), 669-697. https://doi.org/10.1108/ijaim-11-2020-
0186

Amir, A. and Auzair, S. (2017). Re-examining organizational life cycles criteria: an analysis of
service organisations in growth and maturity stages. Jurnal Pengurusan, 50, 13-23.
https://doi.org/10.17576/pengurusan-2017-50-02

Angeles, A., Perez-Encinas, A., & Villanueva, C. (2022). Characterizing organizational lifecycle
through strategic and structural flexibility: insights from msmes in mexico. Global Journal of
Flexible Systems Management, 23(2), 271-290. https://doi.org/10.1007/s40171-022-00301-4

Araujo, M. and Sampaio, P. (2013). The path to excellence of the portuguese organisations
recognised by the efgm model. Total Quality Management &Amp; Business Excellence, 25(5-6),
427-438. https://doi.org/10.1080/14783363.2013.850810

Avalos, C., Pérez-Escoda, A., & Monge, L. (2019). Lean startup as a learning methodology for
developing digital and research competencies. Journal of New Approaches in Educational
Research, 8(2), 227. https://doi.org/10.7821/naer.2019.7.438

Babbie, Earl R. (2008): A tarsadalomtudomanyi kutatas gyakorlata. Balassi Kiado, 2008.
ISBN 978-963-456-000-5.

Bassani, C., Lazzarotti, V., Manzini, R., Pellegrini, L., & Santomauro, S. (2010). Measuring
performance in r&amp;npd. European Journal of Innovation Management, 13(4), 481-506.
https://doi.org/10.1108/14601061011086302

Becker, L. A. (1999). Reliability and validity, Part Il. Retrieved May 24, 2006 from http://
web.uccs.edu/Ibecker/Psy590/relval_I1.htm

112



18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.
34.

Belhadi, A., Touriki, F., & Elfezazi, S. (2016). A framework for effective implementation of lean
production in small and medium-sized enterprises. Journal of Industrial Engineering and
Management, 9(3), 786. https://doi.org/10.3926/jiem.1907

Bender-Salazar, R. (2023). Design thinking as an effective method for problem-setting and
needfinding for entrepreneurial teams addressing wicked problems. Journal of Innovation and
Entrepreneurship, 12(1). https://doi.org/10.1186/s13731-023-00291-2

Bennett, N., & Lemoine, G. J. (2014). What a difference a word makes: Understanding threats to
performance in a VUCA  world. Business  Horizons,  57(3), 311-317.
https://doi.org/10.1016/j.bushor.2014.01.001

Béresné¢, M. B. (2017). A versenyképességet befolyasolo tényezok alakulasa a visegradi
orszagokban, kiemelve a KKV-k szerepét ¢és lehetdségeit= Competitiveness factors in Visegrad
group, focus on the role and possibility of SME-s. Kéztes-Eurdpa, 9(1-2), 281-289.

Bernath L. (2007.): Gyakorlati itmutat6 a szervezeti kivalosaghoz (Qualimed Csoport 2008. 11-38
p.)
Blackburn, R., Hart, M., & Wainwright, T. (2013). Small business performance: business, strategy

and owner-manager characteristics. Journal of Small Business and Enterprise Development, 20(1),
8-27. https://doi.org/10.1108/14626001311298394

Blazenko, G., Pavlov, A. D., & Eddy-Sumeke, F. (2012). New venture start-ups and technological
innovation. International Journal of Managerial Finance, 8(1), 4-35.
https://doi.org/10.1108/17439131211201013

Boncz I. (2015): Kutatdsmodszertani alapismeretek. Pécsi Tudomanyegyetem Egészségtudomanyi
Kar
https://www.etk.pte.hu/protected/OktatasiAnyagok/%21Palyazati/sport/Kutatasmodszertan_e.pdf,
25p

Bourlakis, M., Maglaras, G., Aktas, E., Gallear, D., & Fotopoulos, C. (2014). Firm size and
sustainable performance in food supply chains: insights from greek smes. International Journal of
Production Economics, 152, 112-130. https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2013.12.029

Bryde, D. (2003). Modelling project management performance. International Journal of
Quality & Reliability Management, 20(2), 229-254,
https://doi.org/10.1108/02656710310456635

Budde, J. (2007). Performance measure congruity and the balanced scorecard. Journal of
Accounting Research, 45(3), 515-539. https://doi.org/10.1111/j.1475-679x.2007.00246.x

Bull, M., Crompton, H., & Jayawarna, D. (2008). Coming from the heart (the road is long). Social
Enterprise Journal, 4(2), 108-125. https://doi.org/10.1108/17508610810902002

Can, G. (2020). Do life cycles affect financial reporting quality? evidence from emerging market.
SSRN Electronic Journal. https://doi.org/10.2139/ssrn.3530338

Carrasco, G., Angeles, A., & Marroquin-Tovar, E. (2016). Inflexibility in organizational decision-
making. Journal of Business Economics and Management, 17(4), 564-579.
https://doi.org/10.3846/16111699.2015.1101397

Catuogno, S., Arena, C., Saggese, S., & Sarto, F. (2017). Balanced performance measurement in
research hospitals: the participative case study of a haematology department. BMC Health Services
Research, 17(1). https://doi.org/10.1186/s12913-017-2479-6

Chikan A. (2007): Vallalat-gazdasagtan. Aula Kiadd, Budapest.

Ching, Y.H. & Fauvel, C. (2013). Criticisms, variations and experiences with business model
canvas prof. Hong Y ching. European Journal of Agriculture and Forestry Research, 1(2), 26-37.

113


https://doi.org/10.1016/j.bushor.2014.01.001

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

Chmielewska, M., Stokwiszewski, J., Markowska, J., & Hermanowski, T. (2022). Evaluating
organizational performance of public hospitals using the mckinsey 7-s framework. BMC Health
Services Research, 22(1). https://doi.org/10.1186/s12913-021-07402-3

Conti, T. (2007). A history and review of the european quality award model. The TQM
Journal, 19(2), 112-128. https://doi.org/10.1108/09544780710729962

Csakné Filep, J. C., Gosztonyi, M., Radacsi, L., Szennay, R., & Timar, G. (2022). Vallalkozasi
kornyezet és attitidok Magyarorszagon. https://doi.org/10.29180/978-615-6342-24-9

Csakné Filep, J., Radacsi, L., & Timar, G. (2020). A magyar startup-vallalkozasok talélését és
novekedését befolyasold tényezok — szakértdi interjuk tapasztalatai. Vezetéstudomany / Budapest
Management Review, 51(1), 16-31. https://doi.org/10.14267/veztud.2020.01.02

Dajnoki, K. — Filep, R. (2020): A teljesitménymérés modszerei a KKV szektorban. Jelenkori
Tarsadalmi és Gazdasagi Folyamatok, 15(3—4), 55-64. https://doi.org/10.14232/JTGF.2020.3-
4.55-64

Daniel, J., Naderpour, M., & Lin, C. (2019). A fuzzy multilayer assessment method for efgm. leee
Transactions on Fuzzy Systems, 27(6), 1252-1262. https://doi.org/10.1109/tfuzz.2018.2874019

Darnai, B. (2014). Setting up the operation of a Science Centre using process management tools.
Acta Agraria Debreceniensis, 58, 47-55. https://doi.org/10.34101/actaagrar/58/1971

Deliou, C. and Koemtzi, M. (2023). The 2020 efqm model digital transformation: vew
features and assessors' view. International Conference on Business and Economics -
Hellenic Open University, 1(1). https://doi.org/10.12681/icbe-hou.5300

Demirbag, M., Tatoglu, E., Tekinkus, M., & Zaim, S. (2006). An analysis of the relationship
between tgm implementation and organizational performance. Journal of Manufacturing
Technology Management, 17(6), 829-847. https://doi.org/10.1108/17410380610678828

Denning, S. (2018). Ten agile axioms that make conventional managers anxious. Strategy and
Leadership, 46(5), 10-16. https://doi.org/10.1108/s1-06-2018-0061

Digitalis Jolét Program (2016, 2019. augusztus 21.). Magyarorszag Digitalis Startup-Stratégiaja,
Elérheto:
https://www.kormany.hu/download/d/8c/e0000/Magyarorszag%20Digitalis%20Startup%20Straté
giaja.pdf

Dikert, K., Paasivaara, M., & Lassenius, C. (2016). Challenges and success factors for large-scale
agile transformations: a systematic literature review. Journal of Systems and Software, 119, 87-
108. https://doi.org/10.1016/j.jss.2016.06.013

Dufour, C., Draghici, A., & Paraschiva, A. (2020). The impact of knowledge management on
intellectual capital. a research approach using skandia navigators., 431-444.
https://doi.org/10.1007/978-3-030-44711-3 32

Dunne, D. and Martin, R. (2006). Design thinking and how it will change management education:
an interview and discussion. Academy of Management Learning and Education, 5(4), 512-523.
https://doi.org/10.5465/amle.2006.23473212

Dupcsak Zs. — Marselek S. (2015): A KKV-k beruhazasi és foglalkoztatasi szerepe a régiokban.
Gazdalkodasi és menedzsment tudomanyos konferencia. Kecskeméti Foiskola Kecskemét, 43-47.

Pp
EB (2008): A Bizottsag kdzleménye a Tanacsnak, az Europai Parlamentnek, az Europai Gazdasagi
¢s Szocidlis Bizottsagnak és a Régiok Bizottsaganak ,,Gondolkozz elébb kicsiben!” eurdpai

kisvallalkozo6i intézkedéscsomag: ,,Small Business Act”. Briisszel. 25.6.2008. http://eurlex.
europa.eu/legal-content/EN/T XT/?uri=CELEX:52008DC0394

114



51.

52.
53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

Edgeman, R. (2018). Excellence models as complex management systems: An examination
of the shingo operational excellence model. Business Process Management Journal, 24(6),
1321-1338. https://doi.org/10.1108/BPMJ-02-2018-0049

EFQM (2003.): The Fundamental Concepts for Excellence, ISBN 90-5236-077-4

EFQM (2010.): EFQM uj modell vagy szabvany?, Szovetség a kivalosagért, Magyar Mindség
Magazin, 2009. oktober

EFQM (2020): The EFQM Model brochure, EFQM.org, https://efqgm.org/news/818-the-efqm-
model-brochure

Eisenhart, M. (2006): Representing qualitative data. In J. Green, G. Camilli, & P. Elmore (Eds.)
Complementary methods for research in education. American Educational Research Association,
Washington, DC 567-581. www.terd.unideb.hu/doc/modszertan/kvalitativ_adat
elemzes_modszere.pdf (2011.01.03.)

Eke, J., Ebere-Kalu, J. (2020): STRATEGIC PLANNING AND CRISIS MANAGEMENT
STYLES IN ORGANIZATIONS: A REVIEW OF RELATED LITERATURE. Journal of Strategic
Management. 5. 36-46. 10.47672/jsm.501.

Eldridge, S. M., Lancaster, G. A., Campbell, M. J., Thabane, L., Hopewell, S., Coleman, C. L., &
Bond, C. M. (2016): Defining Feasibility and Pilot Studies in Preparation for Randomised
Controlled Trials: Development of a Conceptual Framework. PLOS ONE, 11(3), €0150205.
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0150205

Escrig, A. B., & de Menezes, L. M. (2016): What is the effect of size on the use of the EFQM
excellence model? International Journal of Operations & Production Management, 36(12), 1800—
1820. https://doi.org/10.1108/ijopm-11-2014-0557

Fabian G. (2014): Alkalmazott kutatdas modszertan
https://regi.tankonyvtar.hu/hu/tartalom/tamop412A/2010_0020_alkalmazott_magyar/8_sklk_relia
bilits_s_megbzhatsg.html

Fodor T. J. (2018): Egyre jobban kis- és kozépvallalatok tizleti folyamatmenedzsmentjével,
Fodor Tamas Janos, ISBN 978-963-12-7851-4

Fonseca, L. (2015): Relationship between ISO 9001 certification maturity and EFQM business
excellence model results. Quality innovation prosperity, 19, 85-102.

Fonseca, L. (2021): The EFQM 2020 model. A theoretical and critical review. Total Quality
Management & Business Excellence, 33(9-10), 1011-1038.
https://doi.org/10.1080/14783363.2021.1915121

Fonseca, L. and Domingues, P. (2018). Empirical research of the iso 9001:2015 transition process
in portugal: motivations, benefits, and success factors. Quality Innovation Prosperity, 22(2), 16.
https://doi.org/10.12776/qip.v22i2.1099

Fonseca, L., Amaral, A., & Oliveira, J. (2021). Quality 4.0: The EFQM 2020 Model and Industry
4.0 Relationships and Implications. Sustainability, 13(6), 3107.
https://doi.org/10.3390/su13063107

Fonseca, L., Domingues, P., Baylina, P., & Harder, D. (2019). Iso 9001:2015 adoption: a multi-
country empirical research. Journal of Industrial Engineering and Management, 12(1), 27.
https://doi.org/10.3926/jiem.2745

Fiilop, K. (2018). A szervezeti teljesitmény értékelése. Bu-dapest: Nemzeti K&zszolgalati
Egyetem, Kozigazgata-si Tovabbképzési Intézet. https://nkerepo.uni-
nke.hu/xmlui/bitstream/handle/123456789/16278/A%?20szervezeti%?20teljesitmeny%20ertekelese
.pdf?sequence=1

115



67.

68.

69.

70.

71.

72,

73.

74,

75.

76.

77,

78.

79.
80.

81.

82.

83.

Gabriel, M., & Miskolczi, M. (2012). A synthetized model of development of logistics organization
and company lifecycle. SMEs’ Management in the 2Ist Century, 41-53.
https://doi.org/10.18515/dbem.m2012.n01.ch03

Garengo, P., Biazzo, S., & Bititci, U. (2005). Performance measurement systems in smes: a review
for a research agenda. International Journal of Management Reviews, 7(1), 25-47.
https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2005.00105.x

Gasparik, J. and Gasparik, M. (2012). Automated quality excellence evaluation. Gerontechnology,
11(2). https://doi.org/10.4017/gt.2012.11.02.260.00

Ghee, W. Y. (2018). An application of timmons model in the mini entrepreneurial logistics project.
Advances in Social Sciences Research Journal, 5(10). https://doi.org/10.14738/assrj.510.5541

Ghosh, S., Hughes, M., Hodgkinson, I., & Hughes, P. (2021): Digital transformation of industrial
businesses: A dynamic  capability = approach.  Technovation, 113, 102414.
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2021.102414

Goémez Gomez, J., Martinez Costa, M., & Martinez Lorente, A. R. (2011). A critical
evaluation of the EFQM model. International Journal of Quality & Reliability
Management, 28(5), 484-502.

Goémez, J., Costa, M., & Lorente, A. (2011). A critical evaluation of the efqm model.
International Journal of Quality & Reliability Management, 28(5), 484-502.
https://doi.org/10.1108/02656711111132544

Gonen, E. (2019). Tim brown, change by design: how design thinking transforms organizations
and inspires innovation (2009). Markets Globalization & Development Review, 04(02).
https://doi.org/10.23860/mgdr-2019-04-02-08

Goblss A. — Goméri K. (2004): A vallalati ¢életciklus modellrdl. Vezetéstudomany, 35, 10,41-50.
0.

Granlund, M. and Taipaleenmiki, J. (2005). Management control and controllership in new
economy firms—a life cycle perspective. Management Accounting Research, 16(1), 21-57.
https://doi.org/10.1016/j.mar.2004.09.003

Greiner, L. E. (1997, December). Evolution and Revolution as Organizations Grow. Family
Business Review, 10(4), 397-409. https://doi.org/10.1111/j.1741-6248.1997.00397.X

Gyori, G., & Czako, G. (2019). ,,Figyelni kell a piacot, ez a kulcsa az egésznek. . .” : Szociografia
a magyar Kis- és kozepes vallalkozasok helyzetérél, 2017. Socio.Hu, 2019(1), 48-79.
https://doi.org/10.18030/s0cio.hu.2019.1.48

Hary, A. és mtsai., 2020. Az uj EFQM Modell 2020, Zalaegerszeg: MM 2020/3

Hasani, T. and O’Reilly, N. (2020). Analyzing antecedents affecting the organizational
performance of start-up businesses. Journal of Entrepreneurship in Emerging Economies, 13(1),
107-130. https://doi.org/10.1108/jeee-08-2019-0116

HBMVFA (2023): Hajdu-Bihar Megyei Vallalkozasfejlesztési Alapitvany Beszamolo,
LXXXVIIl.  Kuratoriumi ~ Ulés,  2023. marcius  23.,  https://hbmo.hu/portal/wp-
content/uploads/2023/05/09_6_szakmai-munka.pdf

Helia, V., Sutrisno, W., Zaputra, A., & Qurtubi, Q. (2021). Performance measurement system using
performance prism approach in batik company: a case study. Jurnal Sistem Dan Manajemen
Industri, 5(1), 43-52. https://doi.org/10.30656/jsmi.v5i1.3099

Herzallah, A., Gutiérrez, L., & Rosas, J. (2013). Total quality management practices, competitive
strategies and financial performance: the case of the palestinian industrial smes. Total Quality
Management & Business Excellence, 25(5-6), 635-649.
https://doi.org/10.1080/14783363.2013.824714

116



84.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

98.

99.

Hladchenko, M. (2015). Balanced scorecard — a strategic management system of the higher
education institution. International Journal of Educational Management, 29(2), 167-176.
https://doi.org/10.1108/ijem-11-2013-0164

Holicza P. (2016): A magyar KKV szektor helyzete nemzeti és nemzetkozi szinten,
Vallalkozasfejlesztés a XXI. szazadban VI. : tanulmanykoétet, Budapest, 472 p. pp. 147-162.

Horanyi, B., & Tatar, E. (2016). Developmental Cycles of a Family Business in the Catering
Industry. Analecta. https://doi.org/10.14232/analecta.2016.2.16-22

Hornyacsek J. (2014): A tudomanyos kutatas elmélete és modszertana, Budapest: Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem, 2014. 89 p., ISBN:978-615-5491-36-8.

Horvath A. (2016): Mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok kvalitativ megkozelitésti életpalya ciklus
modelljei. Széchenyi Istvan Egyetem Regionalis- és Gazdasagtudomanyi Doktori Iskola, Gy®dr.

Horvath, A. (2017): Mikro-, Kis- és kozépvallalkozasok ndvekedési életpalya-menedzsment
vizsgéalata. In: Vilmanyi, M. — kazar, k. (szerk.) Menedzsment innovaciok az iizleti és a non-
business szférakban. SZTE Gazdasagtudomanyi kar, Szeged, pp. 80-94.

Horvath, D., Moéricz, P. & Szabd, Z. R. (2018) Uzletimodell-innovécié. Vezetéstudomany
- Budapest Management Review, 49 (6). pp. 2-12.
https://doi.org/10.14267/\VEZTUD.2018.06.01

Hosoda, M. (2018). Management control systems and corporate social responsibility: perspectives
from a japanese small company. Corporate Governance, 18(1), 68-80. https://doi.org/10.1108/cg-
05-2017-0105

Houston, K., Peli, E., Goldstein, R., & Bowers, A. (2018). Driving with hemianopia vi: peripheral
prisms and perceptual-motor training improve detection in a driving simulator. Translational Vision
Science & Technology, 7(1), 5. https://doi.org/10.1167/tvst.7.1.5

Jansen, J., Bosch, F., & Volberda, H. (2005). Managing potential and realized absorptive capacity:
how do organizational antecedents matter?. Academy of Management Journal, 48(6), 999-1015.
https://doi.org/10.5465/amj.2005.19573106

Jiménez, E., Gonzalez, M. d. 1. C., & Boronat-Navarro, M. (2021). How small and medium-sized
enterprises can uptake the sustainable development goals through a cluster management
organization: a case study. Sustainability, 13(11), 5939. https://doi.org/10.3390/su13115939

Jirasek, M. and Bilek, J. (2018). The organizational life cycle: review and future agenda. Quality
Innovation Prosperity, 22(3), 01. https://doi.org/10.12776/qip.v22i3.1177

John-eke EC, Bayo PL (2021) Crisis management and corporate resilience in hotel presidential: the
theoretical perspective. Int J Econom Bus Manag 7(3):21-34

Jones, O., Devins, D., & Barnes, G. (2023). Developing sme performance management practices:
interventions for improving productivity. International Journal of Productivity and Performance
Management, 73(1), 327-360. https://doi.org/10.1108/ijppm-03-2022-0157

Joyce, A. (2016). The triple layered business model canvas: a tool to design more sustainable
business models. Journal of Cleaner Production, 135, 1474-1486.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2016.06.067

Juhasz, Cs., & Szabolcsi, S. (2017). A vezetdi stilus vizsgéalatanak egy lehetséges
modszere. Taylor, 9(1), 55-61

100.Kaplan R.S.— Norton D.P. (1999) Balanced Scorecard, kiegyenstlyozott stratégiai mutatdszam

rendszer, KJK, Budapest

101.Karadag, H. (2015). Financial management challenges in small and medium-sized enterprises: a

strategic management approach. Emaj Emerging Markets Journal, 5(1), 26-40.
https://doi.org/10.5195/emaj.2015.67

117



102.Kempf-Leonard, K. (2005). Encyclopedia of Social Measurement. Elsevier 1st Edition
https://www.sciencedirect.com/referencework/9780123693983/encyclopedia-of-social-
measurement#book-description

103.Kettunen, J. (2007). The strategic evaluation of academic libraries. Library Hi Tech, 25(3), 409-
421. https://doi.org/10.1108/07378830710820989

104.Khomba, J. (2012). Relevance of the balanced scorecard model in africa: shareholder-centred or
stakeholder-centred?. African Journal of Business Management, 6(17).
https://doi.org/10.5897/ajbm12.042

105.KKYV Stratégia (2023): A magyar mikro-, kis- és kozépvallalkozasok megerdsitésének stratégiaja
20192030, Budapest, 2023. december,
https://cdn.kormany.hu/uploads/document/a/ae/ae6/ae6ddf3889f14153a81dbe7b089d7a60e3ff631
2.pdf

106.Koch, J. and Schermuly, C. (2020). Who is attracted and why? how agile project management
influences employee's attraction and commitment. International Journal of Managing Projects in
Business, 14(3), 699-720. https://doi.org/10.1108/ijmpb-02-2020-0063

107.Kontra J. (2011): A pedagogiai kutatisok modszertana. egyetemi jegyzet. Kaposvari egyetem,
ISBN 978-963-9821-46-0

108.Kottler P. (2002): Marketing management. K6zgazdasagi és Jogi Kiadd, Budapest

109.Kraft, C., Lindeque, J., & Peter, M. (2022). The digital transformation of swiss small and medium-
sized enterprises: insights from digital tool adoption. Journal of Strategy and Management, 15(3),
468-494. https://doi.org/10.1108/jsma-02-2021-0063

110.KSH (2022): Magyarorszag,2022 kiadvéany, Vallalkozasok Vilaga fejezet.

111.KSH (2023): Magyarorszag szamokban, 2023
https://iwww.ksh.hu/docs/hun/xftp/idoszaki/mosz/mosz_2022.pdf

112.KSH (2023a): Heti monitor, https://www.ksh.hu/ksh-monitor/vallalkozasok.html

113.Kucsma, D. (2021). Egészségiigyi szervezetek teljesitménymenedzsmentjének alapjai. Eszak-
Magyarorszagi Stratégiai Fiizetek, 18 (Kiilonszam), 61-70.
https://doi.org/10.32976/stratfuz.2021.5

114.Lagrosen, S. (2003). Exploring the impact of culture on quality management. International Journal
of Quality &Amp; Reliability Management, 20(4), 473-487.
https://doi.org/10.1108/02656710310468632

115.Lawton, A., & Macaulay, M. (2017, January 12). From Birth to Death: The Life of the Standards
Board for England. Public Administration Review, 77(5), 720-729.
https://doi.org/10.1111/puar.12712

116.Litwin, M. S. (1995). How to measure survey reliability and validity. Thousand Oaks, CA: Sage.

117.Lloyd, G., Singh, S., Barclay, P., Goh, S., & Bajorek, B. (2016). Hospital pharmacists’ perspectives
on the role of key performance indicators in australian pharmacy practice. Journal of Pharmacy
Practice and Research, 47(2), 87-95. https://doi.org/10.1002/jppr.1156

118.Llusar, J. C. B., Tena, A. B. E., Roca-Puig, V., & Martin, I. B. (2008). An empirical assessment of
the efgm excellence model: evaluation as a tqm framework relative to the mbnga model. Journal of
Operations Management, 27(1), 1-22. https://doi.org/10.1016/j.jom.2008.04.001

119.Lofving, M., Melander, A., Elgh, F., & Andersson, D. (2021). Implementing hoshin kanri in small
manufacturing companies. Journal of Manufacturing Technology Management, 32(9), 304-322.
https://doi.org/10.1108/jmtm-08-2020-0313

120.Machin, D. (2019, August). The Organisational Evolution of Contemporary International Schools.
Journal of Research in International Education, 18(2), 109-124.
https://doi.org/10.1177/1475240919865033

118



121.Manley, S., Williams, R., & Hair, J. (2022). Enhancing tqm’s effect on small business performance:
a pls-sem exploratory study of tgm applied with a comprehensive strategic approach. The TQM
Journal. https://doi.org/10.1108/tqgm-10-2021-0299

122.Mannai, B. A., Suliman, S., & Alawai, Y. A. (2017). Tgm implementation effect on bahrain
industrial performance. International Journal of Industrial Engineering Research and Development,
8(1). https://doi.org/10.34218/ijierd.8.1.2017.003

123.Maria, N. and Shneor, R. (2010). On congruence between brand and human personalities. Journal
of Product & Brand Management, 19(1), 44-53. https://doi.org/10.1108/10610421011018383

124 Martensson, P., Fors, U., Froberg, E., Zander, U., & Nilsson, G. H. (2019): Quality of Research
Practice — An interdisciplinary face validity evaluation of a quality model. PLOS ONE, 14(2),
€0211636. https://doi.org/10.1371/journal.pone.0211636

125.Martin-Gaitero, J. P. and Tena, A. B. E. (2018). The relationship between efqm levels of excellence
and csr development. International Journal of Quality &Amp; Reliability Management, 35(6),
1158-1176. https://doi.org/10.1108/ijqrm-11-2016-0190

126.Martz, W. (2013). Evaluating organizational performance. American Journal of Evaluation, 34(3),
385-401. https://doi.org/10.1177/1098214013479151

127.Matkd, A., & Sziics, E. (2012). The Strategic Management Tools and their Relation to
Competitiveness in Higher Education [Electronic version]. Annals of the Oradea University.
Fascicle of Management and Technological Engineering., Vol. XXI (XI)(2), 1-7. DOI:
10.15660/AUOFMTE.2012-2.2664.

128.McCarthy, G. and Greatbanks, R. (2006). Impact of efgm excellence model on leadership in german
and uk organisations. International Journal of Quality &Amp; Reliability Management, 23(9),
1068-1091. https://doi.org/10.1108/02656710610704221

129.McGill, R., - Tukey, J. W. — Larsen, W. A. (1978) Variations of box plots. The American
Statistician 32, p. 12-16

130.McGovern, T., Small, A., & Hicks, C. (2017). Diffusion of process improvement methods in
european smes. International Journal of Operations & Production Management, 37(5), 607-629.
https://doi.org/10.1108/ijopm-11-2015-0694

131.Meena, K. and Thakkar, J. (2014). Development of balanced scorecard for healthcare using
interpretive structural modeling and analytic network process. Journal of Advances in Management
Research, 11(3), 232-256. https://doi.org/10.1108/jamr-12-2012-0051

132.Melander, A., Brunninge, O., Andersson, D., Elgh, F., & Lofving, M. (2023). Management
innovation in smes — taking psychological ownership of hoshin kanri. Production Planning &
Control, 1-19. https://doi.org/10.1080/09537287.2023.2214517

133.Melicharova, A. (2018). Standard iso 9001:2015, most important changes and their impact on
supplier complaints management.. https://doi.org/10.22616/erdev2018.17.n448

134.Mikaczo, A. (2007). A mindségmenedzsment a hazai baromfi-feldolgozasban. GAZDALKODAS:
Scientific Journal on Agricultural Economics, 51(2), 32-38.

135.Mikaczo, A., & Diossi, K. (2023). The Response of Higher Educational Institutions to
Sustainability Challenges in Hungary. Gazdasiag Es Tarsadalom, 34(3), 5-16.
https://doi.org/10.21637/gt.2023.3.01

136.Millar, C. C. J. M., Groth, O., & Mahon, J. F. (2018). Management innovation in a VUCA world:
Challenges and recommendations. California Management Review, Vol. 61(1) 5-14.
doi.org/10.1177/0008125618805111.

137.Mkoba, E. (2022). Organisational culture attributes influencing the adoption of agile practices: a
systematic literature review. Journal of Information Systems Engineering & Management, 7(1).
https://doi.org/10.55267/iadt11690

119



138.Modransky, R., Jakabova, S., Hanak, M., & Olah, A. (2020). Lean and agile project management
and the challenges for its implementation in smes in czech republic. Technium Social Sciences
Journal, 9, 413-440. https://doi.org/10.47577/tssj.v9i1.1145

139.Mowlanapour, R., Farjami, Y., & Saghafi, F. (2020, November 19). Investigating organizational
characteristics during the first three lifecycle stages using the PAEI framework and the system
dynamics  approach.  Computational and  Mathematical ~ Organization  Theory.
https://doi.org/10.1007/s10588-020-09319-4

140.Mwatsika, C. (2021). Reflecting on perceived failure of entrepreneurship development initiatives
to help ignite economic development in malawi. Journal of Innovation and Entrepreneurship, 10(1).
https://doi.org/10.1186/s13731-021-00184-2

141.Neely, A., Adams, C., & Crowe, P. (2001). The performance prism in practice. Measuring Business
Excellence, 5(2), 6-13. https://doi.org/10.1108/13683040110385142

142 Németh, A. G. (2010). A kiss-és kozépvallalatok versenyképessége--egy lehetséges elemzési
keretrendszer. Kozgazdasagi Szemle/Economic Review, 57.

143.Nofsinger, J. R. and Wang, W. (2011). Determinants of start-up firm external financing worldwide.
Journal of Banking &Amp; Finance, 35(9), 2282-2294.
https://doi.org/10.1016/j.jbankfin.2011.01.024

144 Nugrahani, T., Sari, R., Ardiyanto, F., & Umam, M. (2022). Prism: a way to measure the
performance of higher education institutions. Kne Social Sciences.
https://doi.org/10.18502/kss.v7i14.12036

145.0jasalo, J. and Ojasalo, K. (2018). Service logic business model canvas. Journal of Research in
Marketing and Entrepreneurship, 20(1), 70-98. https://doi.org/10.1108/jrme-06-2016-0015

146.0liveira, C., Marques, C. P., & Pinho, A. G. d. (2021). Existing differences between smes that
apply bsc and those that do not. Journal of Information and Organizational Sciences, 45(2), 375-
397. https://doi.org/10.31341/ji0s.45.2.2

147.0spina, J. and Sanchez, D. (2022). Design thinking traits and cognitive passive resistance:
mediating effect of linear thinking. Management Research Review, 45(9), 1155-1184.
https://doi.org/10.1108/mrr-11-2021-0803

148.0sterwalder, A., & Pigneur, Y. (2010). Business model generation: a handbook for visionaries,
game changers, and challengers (Vol. 1). John Wiley & Sons.

149.Para-Gonzalez, L., Jiménez-Jiménez, D., & Martinez-Lorente, A. R. (2022). Does EFQM
enhance learning and innovation?. Total Quality Management & Business Excellence,
33(7-8), 727-751.

150.Parker, S. and Skitmore, M. (2005). Project management turnover: causes and effects on project
performance. International Journal of Project Management, 23(3), 205-214.
https://doi.org/10.1016/j.ijproman.2004.10.004

151.Parker, S. C. and Praag, C. M. v. (2012). The entrepreneur's mode of entry: business takeover or
new venture start?. Journal of Business Venturing, 27(1), 31-46.
https://doi.org/10.1016/j.jbusvent.2010.08.002

152.Parti, K., & Szigeti, K. (2021, January 1). Innovacio a szocioldgiaban : A tarsadalomtudomany és
az adattudomany metszetében elhelyezkedd, innovativ kutatasi modszerekre iranyuld kutatoi
attitlidok vizsgalata. Socio.hu. https://doi.org/10.18030/socio.hu.2021.1.147

153.Pearson, N., Naylor, P. J., Ashe, M. C., Fernandez, M. E., Yoong, S. L., & Wolfenden, L. (2020,
October 31). Guidance for conducting feasibility and pilot studies for implementation trials. Pilot
and Feasibility Studies. https://doi.org/10.1186/s40814-020-00634-w

154.Perumal T. (2009): Research methods in competitive intelligence. - Open University Malaysia
(OUM), p. 97. ,,Assumption based on curiosity or a hunch is a hypothesis or an idea about a
situation, phenomenon or relationship that we do not know.”

120



155.Prawitz, A. D., Garman, E. T., Sorhaindo, B., O’Neill, B., Kim, J., & Drentea, P. (2006): InCharge
Financial Distress/Financial Well-Being Scale. PsycTESTS Dataset.
https://doi.org/10.1037/t60365-000

156.Primasari, C. and Setyohadi, D. (2018). Improvement of information technology infrastructure in
higher education using it balanced scorecard. Proceeding of the Electrical Engineering Computer
Science and Informatics, 5(1). https://doi.org/10.11591/eecsi.v5.1590

157.Primc, K. and Cater, T. (2015). Environmental proactivity and firm performance: a fuzzy-set
analysis. Management Decision, 53(3), 648-667. https://doi.org/10.1108/md-05-2014-0288

158.Psomas, E., Fotopoulos, C., & Kafetzopoulos, D. (2010). Critical factors for effective
implementation of iso 9001 in sme service companies. Managing Service Quality, 20(5), 440-457.
https://doi.org/10.1108/09604521011073731

159.Psomas, E., Pantouvakis, A., & Kafetzopoulos, D. (2013). The impact of iso 9001 effectiveness on
the performance of service companies. Managing Service Quality, 23(2), 149-164.
https://doi.org/10.1108/09604521311303426

160.Putta, A., Uludag, O., Paasivaara, M., & Hong, S. (2021). Benefits and challenges of adopting safe
- an empirical survey., 172-187. https://doi.org/10.1007/978-3-030-78098-2_11

161.Qalati, S. A., Li, W., Ahmed, N., Mirani, M. A., & Khan, A. (2020). Examining the factors affecting
sme performance: the mediating role of social media adoption. Sustainability, 13(1), 75.
https://doi.org/10.3390/su13010075

162.Quinn, R. and Cameron, K. (1983). Organizational life cycles and shifting criteria of effectiveness:
some preliminary evidence. Management Science, 29(1), 33-51.
https://doi.org/10.1287/mnsc.29.1.33

163.Rad, A. M. M. (2006). The impact of organizational culture on the successful implementation of
total quality management. The TQM Magazine, 18(6), 606-625.
https://doi.org/10.1108/09544780610707101

164.Rawabdeh, I. A., Arafeh, M., & Mustafa, M. M. (2021). Analysis of the interrelationships between
enablers and results in king abdullah ii award for excellence model. Benchmarking: An
International Journal, 29(3), 931-962. https://doi.org/10.1108/bij-09-2020-0475

165.Rio-Rama, M. d. 1. C. d., Alvarez-Garcia, J., & Coca-Pérez, J. L. (2017). Quality practices,
corporate social responsibility and the “society results” criterion of the efqm model. Review of
Business Management, 19(64), 307-328. https://doi.org/10.7819/rbgn.v0i0.3026

166.Rodriguez, R., Gutierrez, L., & Fuentes, M. (2022). Impact of hoshin kanri on lean management: a
case study in the food retail industry. International Journal of Quality & Reliability Management,
40(4), 942-964. https://doi.org/10.1108/ijgrm-01-2022-0019

167.Rosnow, R. L., - Rosenthal, R. (2005): Beginning behavioral research: A conceptual primer (5th
ed). Upper Saddle River, NJ: Pearson PrenticeHall

168.Ruamchat, K., Thawesaengskulthai, N., & Pongpanich, C. (2017). Development of quality
management system under iso 9001:2015 and joint inspection group (jig) for aviation fuelling
service. Management  and Production Engineering Review, 8(3), 50-59.
https://doi.org/10.1515/mper-2017-0028

169.Sajtos, L. — Mitev, A. (2007): SPSS Kutatasi és Adatelemzési Kézikonyv. Budapest: Alinea Kiado.

170.Salaheldin, S. (2009). Critical success factors for tgm implementation and their impact on
performance of smes. International Journal of Productivity and Performance Management, 58(3),
215-237. https://doi.org/10.1108/17410400910938832

171. Salamonné H. A. (2006): Magyarorszagi kis- és kozépvallalkozasok életutjanak modellezése.
Competitio, 5, 1, 51-68. o.

121



172.Salamonné H. A. (2008): Fejlodési ciklusok és stratégidk a magyarorszagi kis- és
kozépvallalkozasok gyakorlataban. XXI.szazad. Tudomanyos Kozlemények, 19. szam. pp. 19-44.

173.Salamonné H. A. (2011). A pénziigyi-gazdasagi valsdg hatdsa a magyarorszagi Kis-és
kozépvallalkozasok életpalyajara, rovidtavu és stratégiai dontéseire. Competitio, 10(1), 29-43.

174.Sanchez-Lizarraga, M., Limon-Romero, J., Tlapa, D., Baez-Lopez, Y., Puente, C., Puerta-Sierra,
L., ... & Ontiveros, S. (2020). Iso 9001 standard: developing and validating a survey instrument.
leee Access, 8, 190677-190688. https://doi.org/10.1109/access.2020.3029744

175.Santhiapillai, F. and Ratnayake, R. (2023). Lean thinking and strategy deployment: adapting hoshin
kanri and a3-based project prioritization in police services. The TQM Journal, 35(8), 2503-2525.
https://doi.org/10.1108/tqm-05-2022-0177

176.Santora, J. and Sarros, J. (2008). Founders, leaders, and organizational life cycles: the
choice is easy — learn or faill. Development in Learning Organizations an International
Journal, 22(3), 12-15. https://doi.org/10.1108/14777280810861767

177.SBA  (2015): SBA  Fact Sheet 2015, Country Profiles:  Hungary,
https://ec.europa.eu/docsroom/documents/16344/attachments/15/translations/en/rendition
s/pdf

178.SBA  (2019): SBA  Fact Sheet 2019, Country Profiles:  Hungary,
https://ec.europa.eu/docsroom/documents/38662/attachments/14/translations/en/rendition
s/native

179.Septiani, N., Bist, A., Bangun, C., & Dolan, E. (2022). Digital business student development for
entrepreneurs with software. Startupreneur Business Digital (Sabda Journal), 1(1), 33-43.
https://doi.org/10.34306/sabda.v1il.74

180.Shaaban, S. and Hassan, M. (2021). The european foundation for quality management
(efgm) model scale: a quantitative instrument. Journal of Management and Science, 11(3),
61-65. https://doi.org/10.26524/jms.11.27

181.Shen, J., Sha, Z., & Wu, Y. J. (2020). Enterprise adaptive marketing capabilities and sustainable
innovation performance: an opportunity—resource integration perspective. Sustainability, 12(2),
469. https://doi.org/10.3390/su12020469

182.Shetach, A. (2010). Obstacles to successful management of projects and decision and tips for
coping  with  them. Team Performance Management, 16(7/8), 329-342.
https://doi.org/10.1108/13527591011090628

183.Shiva, H. and Toozandehjani, H. (2016). Study of conflict between adizes's leadership styles and
glasser’s  five  basic  needs.  Mediterranean  Journal  of  Social  Sciences.
https://doi.org/10.5901/mjss.2016.v7n3s3p89

184.Singh, S., Olugu, E. U, Musa, S. N., & Mahat, A. B. (2015). Fuzzy-based sustainability evaluation
method for manufacturing smes using balanced scorecard framework. Journal of Intelligent
Manufacturing, 29(1), 1-18. https://doi.org/10.1007/s10845-015-1081-1

185.Smith, C., Jennings, C., & Castro, N. (2005). Model for assessing adaptive effectiveness
development. Journal of Contingencies and Crisis Management, 13(3), 129-137.
https://doi.org/10.1111/j.1468-5973.2005.00467.x

186.Smith, H. and Kim, I. (2005). Balanced scorecard at summa health system. Journal of Corporate
Accounting & Finance, 16(5), 65-72. https://doi.org/10.1002/jcaf.20137

187.Soares, T. and Mazon, G. (2016). Autoavaliagdo e seus drivers de mudanga institucional baseado
na capacidade absortiva. Revista Ibero-Americana De Estratégia, 15(04), 77-90.
https://doi.org/10.5585/riae.v15i4.2419

122


https://doi.org/10.1108/14777280810861767

188.Stancu, A., Filip, A., Rosca, M., Tonita, D., Caplescu, R., Canda, A., ... & Rosca, L. (2020). Value
creation attributes—clustering strategic options for romanian smes. Sustainability, 12(17), 7007.
https://doi.org/10.3390/su12177007

189.Szerb, L., Voros, Z., Pager, B., Acs, Z. I., & Komlési, E. (2018). Case Study on the Hungarian new
tech  entrepreneurial  ecosystem. Letoltheto: http://www. projectfires. eu/wp-
content/uploads/2018/01/D5-8-Case-Study-Complete. pdf (letdltve: 2023. oktdber 31.).

190.Szlics E. (2005). Mindségmenedzsment, Campus Kiado 2005, ISBN 963 864249 1. 135 p

191.Tam, S. and Gray, D. (2016). What can we learn from the organizational life cycle theory? a
conceptualization for the practice of workplace learning. Journal of Management Research, 8(2),
18. https://doi.org/10.5296/jmr.v8i2.9093

192.Tan, K. and Cross, J. (2012). Influence of resource-based capability and inter-organizational
coordination on scm. Industrial Management & Data Systems, 112(6), 929-945.
https://doi.org/10.1108/02635571211238527

193.Tangen, S. (2004). Performance measurement: from philosophy to practice. International Journal
of Productivity and Performance Management, 53(8), 726-737.
https://doi.org/10.1108/17410400410569134

194.Tari, J., Molina-Azorin, J., & Heras, 1. (2012). Benefits of the iso 9001 and iso 14001 standards: a
literature  review. Journal of Industrial Engineering and Management, 5(2).
https://doi.org/10.3926/jiem.488

195.Timmons, J. (1990): New Venture Creation: Entrepreneurship in the 1990s. Irwin, ISBN 978-
0078029103.

196.Toth, Z. & Joénas, T. (2012). Measuring intellectual capital in the light of the efqgm excellence
model: evidence from hungary. International Journal of Quality and Service Sciences, 4(4), 316-
331. https://doi.org/10.1108/17566691211288313

197.To6thné Parazsé L. (2011): A kutatdismodszertan matematikai alapjai. Eszterhazy Karoly Féiskola,
Eger, 146 p.

198.Trochim, W. (2000): The research methods knowledge base (2nd ed). Cincinnati, OH: Atomic Dog
Publishing.

199.Troise, C., Corvello, V., Ghobadian, A., & O’Regan, N. (2022). How can SMEs successfully
navigate VUCA environment: The role of agility in the digital transformation era. Technological
Forecasting & Social Change/Technological Forecasting and Social Change, 174, 121227.
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2021.121227

200.Trukhmanov, V., Pervushkina, E., Statuev, A., Belov, V., & Volodin, A. (2021). System of key
performance indicators as a method for executive decision-making. E3s Web of Conferences, 296,
02003. https://doi.org/10.1051/e3sconf/202129602003

201.Turisova, R., Sinay, J., Pacaiova, H., Kotianova, Z., & Glatz, J. (2020). Application of the EFQM
Model to Assess the Readiness and Sustainability of the Implementation of 14.0 in Slovakian
Companies. Sustainability, 12(14), 5591. https://doi.org/10.3390/su12145591

202.Turzai-Horanyi, B. (2020). 2.5 A nemzetkozi és a hazai életatmodellek bemutatasa és értékelése
137-150. https://doi.org/10.18515/dBEM.M2020.n01.ch10

203.Turzai-Horényi, B., & Dunay, A. (2017). A magyarorszagi egymarkas autokereskedések
életciklusainak Osszehasonlitd vizsgalata. Gazdasag Es Tarsadalom, 9(3-4), 122-141.
https://doi.org/10.21637/gt.2017.3-4.07

204.Tyagi, M. (2014). Implementation of tgm components to improve the productivity in smes. losr
Journal of Business and Management, 16(4), 01-07. https://doi.org/10.9790/487x-16440107

123



205.Unnikrishnan, P. M., Tikoria, J., & Agariya, A. K. (2019). TQM to business excellence: a
research journey (1985-2018). International Journal of Business Excellence, 19(3), 323-
363.

206.Vajda, A., & Magda, R. (2020). A kkv-k szerepe a versenyképességben, a magyar kkv-k
Osszehasonlitasa az EU vallalkozasaival. Logisztika Trendek és legjobb gyakorlatok kiadvany,
6(2), 50-54.

207.Val, P., Regaliza, J., & Maraiia, P. (2020). Quality in organizations: its capacity for transformation
to create sustainable value. Economics and Business Letters, 9(4), 306-316.
https://doi.org/10.17811/ebl.9.4.2020.306-316

208.Valmohammadi, C. (2011). The impact of tgm implementation on the organizational performance
of iranian manufacturing smes. The TQM Journal, 23(5), 496-509.
https://doi.org/10.1108/17542731111157608

209.Veresné, S. M. (2013): Teljesitményalapu szervezetatalakitas elmélete és modszertana. Miskolci
Egyetemi Kiadé.Vértesy, L. (2019). Minimalbér 2020: Gondolatok a nagysagarél és
valtoztatasarol.

210.Verma, P. and Kumar, V. (2021): The analysis of olc stages and the venture capital investors from
adizes life cycle theory. International Journal of Organizational Analysis, 30(6), 1819-1843.
https://doi.org/10.1108/ijoa-01-2021-2592

211.Vinogradov, Sz. (2020): A nemzeti versenyképesség puha tényezoi, a tarsadalmi versenyképesség.
In: Csath, M. (szerk.): Versenyképesség: 1j elméleti és modszertani kdzelitések. Dialog Campus
Kiad6, Budapest.

212.Vukomanovic, M., & Radujkovic, M. (2013): The balanced scorecard and EFQM working together
in a performance management framework in construction industry. Journal of Civil Engineering
and Management, 19(5), 683-695.

213.Vukomanovi¢, M., Radujkovi¢, M., & Nahod, M. (2014): Efgm excellence model as the
tgm model of the construction industry of southeastern europe. Journal of Civil
Engineering and Management, 20(2), 70-81.
https://doi.org/10.3846/13923730.2013.843582

214 WEF (2016): World Economic Forum White Paper. Digital Transformation of Industries:
In collaboration with Accenture. In In: World Economic Forum. URL:
http://reports.weforum.org/digital-transformation/wp-
content/blogs.dir/94/mp/files/pages/files/dti-digital-enterprise-white-paper.pdf

215.Wilson, R., Cudney, E., & Marley, R. (2023): Current status of hoshin kanri. The TQM Journal,
36(2), 460-477. https://doi.org/10.1108/tgm-07-2022-0216

216.Witcher, B. and Chau, V. (2007): Balanced scorecard and hoshin kanri: dynamic capabilities for
managing strategic fit. Management Decision, 45(3), 518-538.
https://doi.org/10.1108/00251740710745115

217.Wulan, S. S., Firdaus, F. R., & Azizah, F. (2021): Relationship between quality control and
customer  satisfaction. Journal of Islamic Economic  Scholar, 2(1), 34-42.
https://doi.org/10.14421/jies.2021.2.1.34-42

218.Yadav, V., Jain, R., Mittal, M., Panwar, A., & Lyons, A. (2019): The impact of lean practices on
the operational performance of smes in india. Industrial Management & Data Systems, 119(2), 317-
330. https://doi.org/10.1108/imds-02-2018-0088

219.Zasa, F., Patrucco, A., & Pellizzoni, E. (2021): Managing the hybrid organization: how can agile
and traditional project management coexist?. Research-Technology Management, 64(1), 54-63.
https://doi.org/10.1080/08956308.2021.1843331

124



220.Zeng, Y., Wang, L., & Xu, X. (2015): An integrated model to select an erp system for chinese
small- and medium-sized enterprise under uncertainty. Technological and Economic Development
of Economy, 23(1), 38-58. https://doi.org/10.3846/20294913.2015.1072748

221.Zhou, B. (2012): Lean principles, practices, and impacts: a study on small and medium-sized
enterprises (smes). Annals  of  Operations Research, 241(1-2), 457-474,
https://doi.org/10.1007/s10479-012-1177-3

222.Zhou, C., Zheng, H., Hu, P., & Yan, H. (2022): Empirical research on the critical success factors
of construction program. Computational Intelligence and Neuroscience, 2022, 1-8.
https://doi.org/10.1155/2022/9701963

223.Zink, K., & Vob, W. (1999): The new EFQM excellence model and its impact on higher
education institutions. In Proceedings of the TQM for Higher Education Institutions
Conference: Higher Education Institutions and the Issue of Total Quality, Verona (Vol. 30,
No. 31, pp. 241-55

224.7Zolnai, E. (2016): Kvalitativ modszerek alkalmazasi lehetdségei a szakdolgozat megirasa soran. In:
Kutatasmoddszertani kézikonyv, Szerk: Fabian G. — Fonai M. Debreceni Egyetemi Kiadd, ISBN
978-963-318-586-5

225.Zsupanekné Palanyi 1. (2007): A vallalati novekedés a vallalati életciklus-modellek tiikrében.
Budapesti Gazdasagi Foiskola, Magyar Tudomany Napja.

226.Kyspmin, O., Yurynets, O., & IIpokonenko, 1. (2021): Organizational changes in the activity of
enterprises in the context of urgent crisis management. Economics Entrepreneurship Management,
8(1), 116-126. https://doi.org/10.23939/eem2021.01.116

125



SAJAT PUBLIKACIOK JEGYZEKE

DEBRECENI EGYETEM

EGYETEMI ES NEMZETI KONYVTAR

H-4002 Debrecen, Egyetem tér 1, Pf.: 400

Tel.: 52/410-443, e-mail: publikaciok@lib.unideb.hu

Jelolt: Darnai Balazs

Nyilvantartasi szam:  DEENK/585/2024.PL
Targy: PhD Publikacios Lista

Doktori Iskola: Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola

MTMT azonosit6: 10081670

A PhD értekezés alapjaul szolgal6 kozlemények

Folyoiratcikkek, tanulmanyok (7)

1. Darnai, B., Kotsis, A., Dajnoki, K.: Ezlstlakodalom vagy valas: hogy all a Balanced Scorecard és

a megujult EFQM 2020 modell kapcsolata.

Uj Munkaiigyi Szemle. Kézlésre elfogadva (-), [1-27], 2025. EISSN: 2677-1306.

2. Gélyasz, J., Darnai, B.: CANVAS (zleti modell alkalmazasa egy inkubacids szervezet

kialakitasaban az egyetemi szektorban.

Régiokutatas szemle. 3 (2), 1-10, 2023. EISSN: 2559-9941.

DOI: http://dx.doi.org/10.30716/RSZ/2018/2/1

3. Gélyasz, J., Darnai, B., Antal, J.: A nyilt innovacié modelljének alkalmazasa a beszallitoi

programokban.

International Journal of Engineering and Management Sciences. 2 (4), 155-167, 2017.

EISSN: 2498-700X.

DOI: http://dx.doi.org/10.21791/IJEMS.2017.4.13.

4. Darnai, B., Galyasz, J.: Modelling and analysing an innovative cooperation to support operation of

a science centre.

Apstract. 9 (3), 5-11, 2015. ISSN: 1789-221X.

DOI: http://dx.doi.org/10.19041/APSTRACT/2015/3/1

5. Darnai, B.: A tudomanyos élménycentrumok 6sszehasonlité modellezése.
Taylor. 6 (1-2), 423-429, 2014. ISSN: 2064-4361.

6. Darnai, B.: Egy Science Centre miikddésének kialakitasa folyamatmenedzsment esz/ozokﬁgl‘
Agrartudomanyi kézlemények = Acta agraria Debreceniensis. 58, 47-55, 207 N: 1587-

1282.

7. Galyasz, J., Darnai, B.: A technopolisz programok folyamatalapu strukturalasa. \2
A Virtualis Intézet K6zép-Eurépa Kutatasara Kézleményei. 4 (10), 2012. ISS ’2063 6 10

126

AT 3

<€
)
4
*
L

=

Nf?‘/' -t \



DEBRECENI EGYETEM
EGYETEMI ES NEMZETI KONYVTAR
H-4002 Debrecen, Egyetem tér 1, Pf.: 400
Tel.: 52/410-443, e-mail: publikaciok@lib.unideb.hu

Tovabbi kozlemények

Folyoiratcikkek, tanulmanyok (2)
8. Kotsis, A., Horvath, A., Darnai, B.: Do they have really no opinion? - The evaluation of student
partnership using Kano-model.
Analele Universitatii din Oradea. Stiinte economice = Annals of University of Oradea.
Economic science. 32 (1), 717-727, 2023. ISSN: 1222-569X.

9. Kotsis, A., Darnai, B.: A fels6oktatasi hallgatoék munkaval szembeni elvarasainak elemzése Kano-
modell segitségével.
Marketing & Menedzsment. 56 (3), 43-53, 2022. ISSN: 1219-0349.
DOI: http://dx.doi.org/10.15170/MM.2022.56.03.04.

Konferenciakézlemények (2)
10. Darnai, B., Kotsis, A.: EFQM 2020 alapu értékelési modell alkalmazasi lehetésége induld
vallalkozasoknal.
In: 3. Farkas Ferenc Nemzetk6zi Tudomanyos Konferencia: "Menedzsment forradalmak":
Absztraktkotet. Szerk.: Benke Mariann, Schmuck Roland, Riedelmayer Bernadett, Pécsi
Tudomanyegyetem Kézgazdasagtudomanyi Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet,
Pécs, 91, 2022, (VSZI kotetek, ISSN 2786-3891) ISBN: 9789634299806

11. Kotsis, A., Darnai, B.: Munkaval szembeni elvarasok vizsgalata a Kano-modell alapjan.
In: 3. Farkas Ferenc Nemzetk6zi Tudomanyos Konferencia: "Menedzsment forradalmak":
Absztraktkotet. Szerk.: Benke Mariann, Schmuck Roland, Riedelmayer Bernadett, Pécsi
Tudomanyegyetem Kézgazdasagtudomanyi Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet,
Pécs, 86, 2022, (VSZI kotetek, ISSN 2786-3891) ISBN: 9789634299806

A DEENK a Jelolt altal az iDEa Tuddstérbe feltdltétt adatok bibliografiai és tudoményrygﬁ”(ai ﬁ;g
ellenérzését a tudomanyos adatbazisok és a Journal Citation Reports Impact Factor ﬁg{a alapj ;a..'
elvégezte. \é @ 3

-
oA
2,

Debrecen, 2024.12.03. ) NRemzets &

127



TABLAZATJEGYZEK (sorszamozas nélkiil)

1. tdblazat: A vallalkozoi 1€t feltételei MagyarorSZAZON .........evveivieiiieieeiie et 15
2. tdblazat Szervezeti €életpadlyamodellek ndvekedési fAZiSai..........ceriiriiiiiiiiiiieseeee e 25
3. tablazat A feldolgozott menedzsment keretrendszerek csoportositasa az indulé KKV-k szervezeti

Ertekelése SZEMPONLIADOL..........coiviiriiieii e nre e s 46
4. tablazat A Kutatdsi MOAELL .........cooiiiiiiiiii bbb 50
5. tablazat: A pilot megkérdezésbe bevont vallalkozasok tevékenysége €s aranya...........ccocvevvvrvrnenne. 59
6. tablazat A minta demografiai JEIIEMZOT........cuccveiririeiiiiee e 59
7. tablazat Az EFQM 2020 modell felépitése réSZIEt .....uuiviiiiiiiiiiiiiieiieseese st sne e 60
8. tablazat A vizsgalati modell kialakitasa kérd6iv részlet (N=22) .......cccooeeiiiiiiiiiiiicieee e 61
9. tdblazat: A vizsgalati modell egyszeriisitett meghatarozasainak kialakitdsa részlet .............c.ccoenee 63
10. tablazat A DARTS modell stilyozott pontSZAMItASa .........ccceviveeiieiieiie e 65
11. tablazat A minta f6bb demografiai JellemzZoOi .........c.cvvvriririiiiiiiee e 66
12. tablazat A kérd6ives megkérdezésbe bevont vallalkozasok tevékenysége €s aranya............ccceeeee. 67
13. tablazat A kritériumok sorrendje a rangok alapjan..........ccocveeeririeiininie e 79
14. tablazat A kritériumok paros mintas t-probajanak eredményei (1=302) .......ccccoevvrivererieennnienieennn 79
15. tablazat A regresszios modellben alkalmazott VAItOZOK .........cccveiiiiiiiiiiiiiiee e 80
16. tablazat A tobbvaltozos linearis regresszid-elemzes eredmenye.........ocovvevieiiieiienienie e 81
17. tablazat A regresszios vizsgalat eTedmMENYE .........ccoveiiiiiiiiiiiiieie e 82
18. tablazat A regresszios vizsgalat eTedmMENYE .........cccveiiiiiiiiiiiii et 83
19. tablazat A DARTS modell megallapitasainak PAEI stilyozasa (részlet) ..........ccoovvvvninieninienienne. 86
20. tablazat A PAEI szerepek KUIONDSEEE ... ..ccvviiiiiiiiiiie e 87
21. tablazat A korrelacios vizsgalatokban alkalmazott VAItOZOK............ccvveviiiiiiiienienc e 88
22. tablazat Modellek kozotti 0sszefliggés vizsgalata parametrikus eljarassal ..........ccoccvvvveiiiiennnne. 89
23. tablazat Modellek kozotti 6sszefiiggés vizsgalata nem parametrikus eljarassal..........ccccocveiieneens 90
24. tablazat A kutatdsom hipotéziseinek ellensrzese .........ccooviiiiiiiiiii i 98

ABRAJEGYZEK (sorszamozas nélkiil)

1. abra A kutatas kérdéseinek és célkitlizéseinek rendSzere..........ccvvveviririiciininie e 4
2. abra: A hazai vallalkozasok megoszlasa 1étszamkategoria SZETiNt ..........cccveverveeeninieiisece e 7
3. abra: A vallalkozasok fobb mutatdinak megoszlasa létszam-kategoriak szerint............ccoecveiveneennn. 8
4. dbra A magyar KKV-k létszdmkategoria és bruttd hozzaadott érték szerinti teriileti megoszlasa...... 9
5. abra A Magyarorszag SBA profilja 2015-ben (bal oldali diagram), illetve 2019-ben (jobb oldali
(o[-0 T 1y 1) PSPPSR 12
6. abra A vallalkozasok szamanak valtozasa gazdalkodasi forma szerint az 01j alapitasokbdl és a
mMegszUntetESEKDOL AdOAOAN ..........viiiiiiiiiiiee e e 13
7. abra A valddi uj vallalkozasok tulélési rataja, iizleti gazdasag, 2022 (%0)....ccvveverenveneneenienennennes 13
8. abra A megsziint egyéni vallalkozasok szama adozasi forma SZerint ...........cccevevvvievviiveiesineieniens 14
9. abra A vallalkozova vélas akadalyai, 2016-20 ..........ccooovreiiiiieiire e 15
10. abra A vallalati életciklus-gorbe és a novekedés szakaszanak értelmezése ...........ccooevvirnirinenncene 17
11. dbra Timmons MOAEILJE ........ccuviiiiiiiiie e 18
12. dbra Greiner kiegeszitett MOAEIIE .......viiviiiiiiiiiec s 19
13. Abra AdizZes ClELCTKIUSA .....oiuiiiiitiiiie ettt b ettt b e b e 20
14. ébra Salamonné szintetizalt KKV iranyitasi modellje.........c.cooiriiiininiiiiiiiie e 22
15. abra Horvath-féle malomker€k modell..........ccooiiiiiiiiiiiiiiiieee s 23
16. abra Adizes-féle ¢letciklus modell és a menedzsment szerepek (PAEI) .......cccccovoviviiiiieiiiiniee, 26
17. dbra Az EFQM 2013 modell fElEPILESE ......uvivirririeirriieiie s 42
18. dbra Az EFQM 2020 modell felépitése és mitkodési logikaja ,,arany KOre” ........ccovvvvivervnnnnennn, 43
19. dbra A KutatasS TOIYAMELA .........oiiiie ettt neas 49
20. abra Vallalkozast alapitok €letkor szerinti MEZOSZIASA ........ccvvvvvieeriiiicieee s 51

128


file:///E:/Dokumentumok/1_Vezintézet/PhD_EFQM/Értekezés/di_template_phd_disszertacio_DaB_végleges.docx%23_Toc184144288

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.

abra A tiz leggyakrabban valasztott tevékenységi kor a célcsoportban ............cooveveniivenineninne, 52
abra A box-plot diagram €rtelmezEesi MINTAJA .......eevvvverieiiiieireee e 57
abra A pilot megkérdezés soran magyarazatra szorul6 kifejezések szofelhdje........oovvvvviiiinnnnnne 62
abra A DARTS modell StruKtliraja..........coooveeiiiiieiiiiee e 64
abra A vizsgalt indulo véllalkozasok nemzetgazdasagi ag szerinti besorolasa...........coevervrvrnenne. 68
abra A DARTS modell I. kritériumanak a Kiildetés, jovokép és stratégia eredményei (n=302).... 70
abra II. kritérium: A szervezeti kultlira és vezetés atlagos szintje a vizsgalt mintaban (n=302)..... 71
&bra III. kritérium: Erintettek bevonasa kritérium eredményei (=302) ..........cocrrrrrrersrernrnrenronns 72
abra IV. kritérium: A fenntarthato értékteremtés kritérium eredményei (n=302)...........cccevcvrrnenne. 73
abra V. kritérium: A teljesitmény és az atalakitas iranyitasa kritérium eredményei (n=302).......... 74
abra VL. kritérium: Erintettek véleményeivel kapcsolatos eredmények (n=302).........c..ccceerrrnrees. 76
abra VIL kritérium: Stratégiai és mitkodési teljesitmény eredménye (n=302) .........c.cveevervrvrinrnne. 77
abra Kritériumok szintjének eredményei (N=302).......cccceiireeninieiininee e 78
abra A DARTS modell szerinti onértékelés stilyozott pontSzamai ...........ccceeveerieeieenienieeniee e 84
abra A DARTS modell szerinti és az EFQM 2020 alkalmazasa els6 évének atlagpontszamainak

L TSIoV4=] 07 10 01 1 1T 85

129


file:///E:/Dokumentumok/1_Vezintézet/PhD_EFQM/Értekezés/di_template_phd_disszertacio_DaB_végleges.docx%23_Toc184144294

MELLEKLETEK

130



1.

szamu melléklet — A vizsgalati modell alapjan kidolgozott kérd

Indulé vallalkozasok énértékeld kérddiv

Kedves Kitolté!

Hazankban igen nagyszamu egyéni vallalkozé és mikrovallalkozas mukodik, amelynek
toredéke éli meg a 3-5 éves kort, és néhany szazalékuk lesz valdban sikeres. Ezen
korulményeket és lehetséges okokat sz megismerni ennek az onértékeld

kérddivnek a segitségével, amelyet kifejezetten indulé vallalkozok és
mikrovallalkozasok szamara allitottam dssze.

A kérddiv egy onértékelési modellre épiil, mely 7 szakaszra osztva, feloleli egy
vallalkozasod mikddését. Abban kérem a segitséged, hogy a kovetkezd allitasokat
értékeld 1-t61 10-ig aszerint, hogy mennyire igazak vagy fontosak az egyéni
vallalkozasodra vagy mikrovallalkozasodra.

A kérdoivben elképzelhetd, hogy talalsz nehezebb kifejezéseket Eppen ezért
készitettem egy szojegyzéket melyet szilkség esetén az alabbi linkre kattintva érhetsz
el: https:/drive google.com/file/d/1EKXaf2jvXc_YQCZ 3A-x8rG20zxfnfi8/view?
usp=sharing

A kérdéiv csillagozott szavai szerepelnek a szojegyzékben! Kérlek, amennyiben
valamelyik sz6 jelentését nem ismered jegyezd fel magadnak, mert a kérdGiv végén
kérdésként fog szerepelni!

Javaslom, hogy a kérd6iv megkezdése el6tt nyisd meg, igy barmikor megnézheted
menet kézben is!

A kitoltés kb. 15-18 percet fog igénybe venni, de kérlek gondold &t a valaszokat!
A kérddiv anonim, és kizardlag a vallalkozas mukodésére iranyul.
A kérddiv barmikor folytathatd, amig a végén el nem kildod!

A raforditott idodet és energiadat eziton is koszonom!
* Kiatelezd kérdée

Alapinformaciok

"r

Oo1v

01. Mivel foglalkozik vallalkozasa? Kérem valasszon a legordild listabol! *

A lista csak 4 szamjegyet tartalmaz, kérjik a fétevékenységnek megfeleldt jeldlje be
(UGYANUGY MINT AZ UZLETI TERVNEL!)

Soronként csak egy ovalist jeléljon be.

1032 Gyumdlcs-, zoldséglé gyartasa

1039 Egyéb gyimolcs-, zoldségfeldolgozas, -tartositas
1052 Jégkrém gyartasa

1071 Kenyér, friss pékaru gyartasa

1082 Edesség gyartasa

1083 Tea, kavé feldolgozasa

1085 Készétel gyartasa

1107 Uditéital, svanyviz gyartasa

1392 Konfekcionalt textilaru gyartasa (kivéve: ruhazat)

1395 Nem sz6tt textilia és termék gyartasa (kivéve: ruhazat)

_ 1399 Egyéb textilaru gyartasa m.n.s.

1413 Felséruhazat gyartasa (kivéve: munkaruhazat)
1419 Egyéb ruhazat, kiegészitok gyartasa

1610 Furészarugyartas

1623 Epiiletasztalos-ipari termék gyartasa

1624 Tarol6 fatermék gyartasa

1629 Egyéb fa-, parafatermék, fonottaru gyartasa
1812 Nyomas (kivéve: napilap)

1813 Nyomdai elokészits tevékenység

_ 1814 Konyvkotes, kapcsolodo szolgaltatas

2042 Testapolasi cikk gyartasa

2229 Egyéb mudanyag termék gyartasa
2341 Haztartasi keramia gyartasa

2361 Epitési betontermék gyartasa

2370 K6megmunkalas

2433 Hidegen hajlitott acélidom gyartasa
2511 Fémszerkezet gyartasa

2512 Fém épiiletelem gyartasa

2561 Fémfelilet-kezelés

2562 Fémmegmunkalas



2599 M.n.s. egyéb fémfeldolgozasi termék gyartdsa

2790 Egyéb villamos berendezés gyartasa

2829 M.n.s. egyéb altaldnos rendeltetésii gép gyartasa

2841 Fémmegmunkald szerszamgép gyartasa
3101 Irodabutor gyartdsa

3102 Konyhabltorgyartas

3109 Egyéb bitor gyartasa

3212 Ekszergyartas

3213 Divatékszer gyartdsa

3230 Sportszergyartas

3240 Jatékgyartas

3250 Orvosi eszkoz gyartasa

3299 Egyéb m.n.s feldolgozdipari tevékenység
3312 Ipari gép, berendezés javitasa

3315 Hajo, csonak javitdsa

3319 Egyéb ipari eszkoz javitdsa

3831 Haszndlt eszkoz bontdsa

4110 Epiiletépitési projekt szervezése

4120 Lako- és nem laké épllet épitése

4211 Ut, autépalya épitése

4221 Folyadék széllitdsara szolgald kozmd épitése

4222 Elektromos, hiradas-technikai céli kdzmd épitése

4299 Egyéb m.n.s. épités

4311 Bontéds

4312 Epitési teriilet elSkészitése

4321 Villanyszerelés

4322 Viz-, gaz-, fiités-, Iégkondiciondlé-szerelés
4329 Egyéb épliletgépészeti szerelés
4331 Vakolas

4332 Epiiletasztalos-szerkezet szerelése
4333 Padlé-, falburkolds

4334 Festés, ivegezés

4339 Egyéb befejezb épités m.n.s.

4391 Tetdfedés, tetGszerkezet-épités

4399 Egyéb specialis szaképités m.n.s.

4511 Személygépjarmi-, konnylgépjarmi-kereskedelem
4520 Gépjarmijavitas, -karbantartas

4531 Gépjarmialkatrész-nagykereskedelem

4532 Gépjarmualkatrész-kiskereskedelem

4540 Motorkerékpar, -alkatrész kereskedelme, javitasa
4611 MezGgazdasagi termék Gigynoki nagykereskedelme
4618 Egyéb termék Uigynoki nagykereskedelme

4631 Zoldség-, gyimdlcs-nagykereskedelem

4632 Hus-, hiskészitmény nagykereskedelme

4638 Egyéb élelmiszer nagykereskedelme

4649 Egyéb haztartasi cikk nagykereskedelme m.n.s.
4669 Egyéb m.n.s. gép, berendezés nagykereskedelme
4676 Egyéb termelési céll termék nagykereskedelme
4690 Vegyestermékkorl nagykereskedelem

4711 Elelmiszer jellegd bolti vegyes kiskereskedelem
4719 Iparcikk jellegd bolti vegyes kiskereskedelem
4721 Zoldség, gyimalcs kiskereskedelme

4722 His-, hiskészitmény kiskereskedelme

4724 Kenyér-, pékaru-, édesség-kiskereskedelem

4729 Egyéb élelmiszer-kiskereskedelem

4741 Szamitdgép, periféria, szoftver kiskereskedelme
4751 Textil-kiskereskedelem

4752 Vaséru-, festék-, (iveg-kiskereskedelem

4753 Szdnyeg, fal-, padléburkold kiskereskedelme
4759 Butor, vilagitasi eszkdz, egyéb haztartasi cikk kiskereskedelme
4762 Ujsag-, papiraru-kiskereskedelem

4763 Zene-, videofelvétel kiskereskedelme

4764 Sportszer-kiskereskedelem

4765 Jaték-kiskereskedelem

4771 Ruhéazat kiskereskedelem

4772 Labbeli-, bdraru-kiskereskedelem

4775 lllatszer-kiskereskedelem

4776 Disznovény, vetbmag, mitragya, hobbiéllat-eledel kiskereskedelme



4778 Egyéb m.n.s. j dru kiskereskedelme

4779 Hasznaltcikk bolti kiskereskedelme

4781 Elelmiszer, ital, dohanyaru piaci kiskereskedelme
4782 Textil, ruhédzat, I1dbbeli piaci kiskereskedelme
4789 Egyéb &ruk piaci kiskereskedelme

4791 Csomagkildd, internetes kiskereskedelem
4799 Egyéb nem bolti, piaci kiskereskedelem
4932 Taxis személyszallitds

4939 M.n.s. egyéb szdrazfoldi személyszallits
4941 Kozati druszallitds

4942 Koltoztetés

5221 Szérazfoldi szallitast kiegészitd szolgaltatds
5224 Rakomanykezelés

5229 Egyéb szallitdst kiegészitd szolgaltatds
5320 Egyéb postai, futdrpostai tevékenység

5520 Udiilési, egyéb atmeneti szalldshely-szolgaltatas
5530 Kempingszolgaltatds

5590 Egyéb szalldshely-szolgéltatas

5610 Ettermi, mozgd vendéglatas

5621 Rendezvényi étkeztetés

5629 Egyéb vendéglatas

5630 Italszolgéitatas

5911 Film-, video-, televizibmiisor-gyartas

5912 Film-, videogyartas, televiziés misorfelvétel utdmunkalatai
5920 Hangfelvétel készitése, kiaddsa

6020 Televiziom(sor dsszedllitdsa, szolgaltatidsa
6201 Szamitdgépes programozas

6202 Informacidé-technolégiai szaktanacsadas
6203 Szamitdgép-izemeltetés

6209 Egyéb informacié-technoldgiai szolgéltatas
6311 Adatfeldolgozas, web-hoszting szolgéltatds
6312 Vilaghalé-portél szolgaltatas

6391 Hirligynokségi tevékenység

6399 M.n.s. egyéb informacids szolgéltatds

6619 Egyéb pénzigyi kiegészitd tevékenység

6622 Biztositasi Ugynoki, brokeri tevékenység

6820 Sajat tulajdond, bérelt ingatlan bérbeadasa, lizemeltetése
6831 Ingatlaniigynoki tevékenység

6832 Ingatlankezelés

6910 Jogi tevékenység

6920 Szamviteli, konyvvizsgaloi, adoszakértli tevékenység
7021 PR, kommunikacié

7022 Uzletviteli, egyéb vezetési tandcsadas

7111 Epitészmérnoki tevékenység

7112 Mérnoki tevékenység, miszaki tandcsadas

7120 Miszaki vizsgalat, elemzés

7311 Rekldmiigyndki tevékenység

7410 Divat-, formatervezés

7420 Fényképészet

7430 Forditas, tolméacsoléds

7490 M.n.s. egyéb szakmai, tudomanyos, miiszaki tevékenység
7711 Személygépjarmi kdlcsonzése

7721 Szabadidds, sporteszkoz kolcsonzése

7729 Egyéb személyi hasznalatd, hdztartési cikk kdlcsonzése
7731 Mezbgazdasagi gép kolcsonzése

7732 Epitéipari gép kolcsonzése

7733 Irodagép kolcsénzése (beleértve: szamitogép)

7739 Egyéb gép, targyi eszkdz kolcsonzése

8010 Személybiztonsdgi tevékenység

8020 Biztonsagi rendszer szolgéltatas

8030 Nyomozas

8110 Epitményiizemeltetés

8121 Altaldnos épilettakaritas

8122 Egyéb épiilet-, ipari takaritas

8129 Egyéb takaritas

8130 Zoldteriilet-kezelés

8211 Osszetett adminisztrativ szolgéltatas

8219 Fénymasolas, egyéb irodai szolgéltatas



8230 Konferencia, kereskedelmi bemutaté szervezése
8292 Csomagolds

8299 M.n.s. egyéb kiegészitd lzleti szolgéltatas
8510 Iskolai el6készits oktatas

8520 Alapfoku oktatds

8551 Sport, szabadidds képzés

8552 Kulturdlis képzés

8553 Jarmivezetd-oktatas

8559 M.n.s. egyéb oktatas

8560 Oktatdst kiegészitd tevékenység

8623 Fogorvosi jardbeteg-ellatas

8690 Egyéb human-egészséglgyi ellatds

8891 Gyermekek napkozbeni elldtdsa

9001 El6ad6-mivészet

9002 Eldadé-mivészetet kiegészitd tevékenység
9003 Alkotomivészet

9102 Muzeumi tevékenység

9311 Sportlétesitmény mikodtetése

9313 Testedzési szolgéltatds

9319 Egyéb sporttevékenység

9321 Vidamparki, szérakoztatoparki tevékenység
9329 M.n.s. egyéb szérakoztatas, szabadidds tevékenység
9511 Szamitdgép, -periféria javitdsa

9512 Kommunikacids eszkoz javitdsa

9522 Héaztartdsi gép, haztartasi, kerti eszkoz javitdsa
9524 Butor, lakberendezési targy javitasa

9529 Egyéb személyi, haztartasi cikk javitasa

9601 Textil, sz6rme mosasa, tisztitdsa

9602 Fodraszat, szépségapolds

9604 Fizikai kozérzetet javité szolgéltatas

9609 M.n.s. egyéb személyi szolgéltatas

02. Mi a jogi formaja? *

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

Egyéni vallalkozés (SZJA-s)

Egyéni véllalkozas (KATA-s)

Kft (Korlatolt feleldsségi tarsasag)
Bt (Betéti tarsasag) KATA-s

Bt (Betéti tarsasdg)

Egyéb

03. Milyen vallalkozasi tapasztalattal rendelkezik? *

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

1 lezart Uzleti évvel (teljes naptdri év) rendelkezem
2 lezart Uzleti évvel rendelkezem
3 lezart Uizleti évvel rendelkezem

4 vagy tobb lezért Gzleti évvel rendelkezem

4. 04. Legmagasabb iskolai végzetisége? *
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

dltaldnos iskola
szakiskola
szakkozépiskola
gimndzium

fdiskola vagy egyetem

egyéb



5. 05. Melyik korcsoportba tartozik? * 8. 2. Rendelkezik a vallalkozasom azokkal a képességekkel, amelyek a *
jovOkép* megvaldsitasahoz sziikségesek.
Soronként csak egy ovalist jeloljon be. ! P 9

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.
18-24 éves

25-30 éves 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

31-40 éves Eqy: Teljes mértékben igaz

41-50 éves
51-60 éves

60 év folott . ) ) o
9. 3. Tudom kik azok szervezetek* vagy személyek akik segithetik, és kik azok *

akik hatraltathatjak a céljaim elérését, és azzal is tisztaban vagyok kik a
legfontosabbak a vallalkozasom szamara.

6. 06. El6-e még a vallalkozasa? * - .
9 Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

Jelenleg is mikadik, é16 a vallalkozasom

p O . Egy: Teljes mértékben igaz
Harom évig mukodott, jelenleg szineteltetem.
Két évig miikodott, jelenleg sziineteltetem.
Eqgy évig mikddott, jelenleg szineteltetem.
Harom évig makadtt, mar megszintettem 10. 4. Tisztaban vagyok vele, hogy stratégiam hatassal van partnereimre, *

s s 2 vevdimre és kdrmyezetemre.
Két évig mikodott, mar megszintettem

Egy évig mikodott, mar megszintettem. Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

Klildetés*, jovOkép* és stratégia® Egy: Teljes mértékben igaz

Kérjik, hogy a kovetkez4 allitdsokat értékeld 1-tGl 10-ig aszerint, hogy mennyire igazak
vagy fontosak az egyéni véllalkozdsod vagy mikrovéllalkozédsod szempontjabol.
11. 5. Ismerem vallalkozasom képességeit, ezeket fejlesztem a céligimésa *
) ) ) . i jovoképem elérésének érdekében.
7. 1. Olyan kuldetést* hataroztam meg vallalkozasomban mely 0sztonoz €s *

nyilvanvalé mindenki szamara. Soronként csak egy ovalist jeloljon be.
Soronként csak egy ovalist jeldljon be. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Egy: Teljes mértékben igaz

Egy: Teljes mértékben igaz



* 23. 17. Fontosnak tartom, hogy vevdim, partnereim megismerjék jovoképemet *

19. 13. Céljaim elérése érdekében folyamatosan fejlesztem magam és a
vallalkozasom. és stratégiamat®.
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be. Soronként csak egy ovalist jeloljon be.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Eqgy: Teljes mértékben igaz Egy: Teljes mértékben igaz
20. 14. Ha valtoztatnom kell a tevékenységemen mindig a céljaim és * 24. 18. Tudatositom legfontosabb partnereimben, hogy fontosak céljaim *
eléréséhez.

jovOképem szerint teszem.
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Soronként csak egy ovélist jelblion be.

Eqy: Teljes mértékben igaz Egy: Teljes mértékben igaz

21. 15 Vallalkozasomban szeretem és segitem az Ujitasokat*, és ha ezek kozil * Eingctiek: Devoriasa
valamelyik nem sikeriil gyorsan meglatom a hibakat, melyeket legkozelebb

igy el tudok kerdilnil

Kérjiik, hogy a kovetkezd allitdsokat értékeld 1-t6l 10-ig aszerint, hogy mennyire igazak
vagy fontosak az egyéni vallalkozdsod vagy mikrovallalkozasod szempontjabdl.

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.
*

19. Tobb modon is kommunikalok (pl. telefon, Facebook, Viber, Email stb)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 25.
vevGimmel, hogy megkénnyitsem szamukra a kapcsolatfelvételt.
Eqgy: Teljes mértékben igaz
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
. Egy: Teljes mértékben igaz

16. Folyamatosan keresem az Uj, innovativ* modszereket (terméket és

22
technoldgiat) a partnereimnél és akar a versenytarsaimnal®.

Soronként csak egy ovélist jelolion be.

Eqgy: Teljes mértékben igaz



;3 16. 10. Szamomra egyértelm(, hogy meg kell feleliek a kormanyzati és

12. 6. Figyelem a piaci valtozasokat* és sziikség esetén a céljaimat és
jovoképemet is atalakitom. jogszabalyi kornyezetnek®.
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be. Soronként csak egy ovalist jeloljon be.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Eqgy: Teljes mértékben igaz Egy: Teljes mértékben igaz
13. 7. Haszikséges (pl. vevdi visszajelzések vagy akar a jarvany hatasara) * Sapfvesell e, veselcs
azonnal valtoztatok a hossztavi céljaimon. - - L _ o . o
Kérjiik, hogy a kbvetkezd dllitdsokat értékeld 1-t61 10-ig aszerint, hogy mennyire igazak
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be. vagy fontosak az egyéni véllalkozdsod vagy mikrovéllalkozdsod szempontjébdl.
1.2 3 4 5 6 7 8 9 10
17.  11. Amit értéknek* tartok, megjelennek a vevével val6 beszélgetésekben és *
Egy: Teljes mértekben igaz a hirdetéseimben is (személyes vagy online egyarant).
Soronként csak egy ovalist jeldijon be.
14. 8. Rendelkezem hossz( tavl (5 éven tdli) tervekkel* és meghataroztama  * T 2 ek 9 M5 880
legfontosabb céljaimat. Egyé Teljes mértékben igaz
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
18. 12. Kifejezetten figyelek a kornyezetem és a természeti eréforrasok
Egy: Teljes mertekben igaz megovasara tevékenységem soran.
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.
15. 9. Folyamatosan nyomon-kdvetem hossz( tavl céljaim megvalosulasat, — * 1. 2 % 5 67 8%
Eqy: Teljes mértékben igaz

erre 6nallé médszert alakitottam ki.

Soronként csak egy ovélist jeldljon be.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Egy: Teljes mértékben igaz



;3 30. 24. Komyezetemben* élbkkel kolcsondsen eldnyos kapcsolatok

26. 20. Tisztaban vagyok azzal mely vevokorrel milyen médon kell
kommunikalnom. kialakitasara torekszem (nemcsak a vevéimmel vagy partnereimmel hanem
) T akar a szomszédaimmal is).
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Eqgy: Teljes mértékben igaz
Egy: Teljes mértékben igaz
27. 21. Kolcsdnosen eldnyds kapcsolatokra torekszem az iranyitd *
31. 25. Legfontosabb partnereimmel bizalmi kapcsolat kiépitésére torekszem. *

szervezetekkel (Onkormanyzatok, Kamarak, Hatésagok stb).
Soronként csak egy ovélist jelblion be. Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Eqy: Teljes mértékben igaz Egy: Teljes mértékben igaz

4 32. 26. Kivalasztom és megfeleléen csoportositom legfontosabb partnereimet  *

28. 22. Tudom milyen szervezetek vannak hatassal a vallalkozasomra és
ismerem elvarasaikat. €s beszallitoimat.
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Teljes mértékben igaz

Eqy: Teljes mértékben igaz Egy:
29. 23. Kérnyezetemben*® él6kkel rendszeresen kommunikalok és probléma * 33. 27a. Van-e alkalmazottja a véllalkozasaban? *
esetén gyorsan reagalok. 3 oviar s
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.
Soronként csak egy ovélist jeldljon be.
nincs, egyeddl viszem a vallalkozast Ugrds a(z) 36. kérdésre

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 van, de csak iddszakosan
Teljes mértékben igaz 1 f6 alkalmazottal dolgozom

Egy:
2-3 fot alkalmazok folyamatosan

4 vagy t6bb f6 alkalmazottal rendelkezik a vallalkozdsom



Munkatarsak

34.  28a. Munkatarsaim* (jitasaira nyitott vagyok, az esetleges problémaik
megoldasait segitem.

Soronként csak egy ovélist jel6lion be.

Eqgy: Teljes mértékben igaz

28b. Munkatarsaimmal* hossz( tavon tervezek, melyben figyelembe
veszem személyes céljaikat is.

35.

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Eqy: Teljes mértékben igaz

Fenntarthato értékteremtés*

Kérjuk, hogy a kovetkezd Allitasokat értékeld 1-t61 10-ig aszerint, hogy mennyire igazak
vagy fontosak az egyéni vallalkozdsod vagy mikrovallalkozasod szempontjabél.

36. 29. Tisztaban vagyok azzal, hogy mivel vagyok tobb (kiilénb) a
versenytarsaimnal.

Soronként csak egy ovdlist jel6ljon be.

Egy: Teljes mértékben igaz

*

30. Legfontosabb vevdim kérését meghallgatva fejlesztem a

37.
tevékenységem
Soronként csak egy ovalist jeloljon be.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Egy: Teljes mértékben igaz
38. 31. Sokszor egyedi, "testre szaboft" értékesitési médokat alkalmazok
vevoim szamara.
Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Egy: Teljes mértékben igaz
39. 32 Kilonds hangsulyt fektetek hirdetéseim, ajanlataim vonzé

megjelenésére.
Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Egy: Teljes mértékben igaz

40. 33. Atevékenységem megvaldsitasa soran kifejezetten figyelek, vom
kornyezetem.

Soronként csak egy ovalist jeloljon be.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Egy: Teljes mértékben igaz



41.  34. Mindig a lehetd leghatékonyabban* és legeredményesebben végzema * 44,
tevékenységem.
Soronként csak egy ovalist jeidljon be.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
EqQy: Teljes mértékben igaz
42. 35. Torekszem arra, hogy termékem, szolgaltatasom személyre szabott * 45.
lehessen.
Soronként csak egy ovaélist jeléljon be.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Eqgy: Teljes mértékben igaz
43.  36. Avevli visszajelzések alapjan javitom, pontositom a i 46.
munkafolyamataimat®.
Soronként csak egy ovalist jeléljon be.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Eqgy: Teljes mértékben igaz
47.

Teljesitmény iranyitasa

Kérjlk, hogy a kovetkezd allitdsokat értékeld 1-t61 10-ig aszerint, hogy mennyire igazak
vagy fontosak az egyéni vallalkozasod vagy mikrovallalkozasod szempontjabél.

37. Felmértem a vallalkozasommal kapcsolatban felmeriild kockazatokat
és azokat figyelemmel kisérem.

Soronként csak egy ovalist jeldijon be.

10

Egy: Teljes mértékben igaz

38. Vallalkozasom teljesitményét* nem csak bevételeredményeim alapjan
értékelem.

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

10

Egy: Teljes mértékben igaz

39. Amennyiben Uj piaci lehetdséget, kihivast latok sziikség esetén a
vallalkozasomat is atalakitom.

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

10

Egy: Teljes mértékben igaz

40. Az Uj kihivasoknak megfelelden atalakitom, hozzaigazitom a
vallalkozasom.

Soronként csak egy ovalist jeldijon be.

10

Egy: Teljes mértékben igaz

*

*



48. 41. Rendszeresen kovetem a szakteriileten megjelend Gjdonsagokat, 4j ~ *
technolégiakat és modszereket.

Soronként csak egy ovalist jeidljon be.

EqQy: Teljes mértékben igaz

49. 42 Alegjobb, ha olyan Ujitast tudok hasznalni ami javitja az *
eredményességem* és szervezeti miikodést is.

Soronként csak egy ovaélist jeléljon be.

Eqgy: Teljes mértékben igaz

50. 43. Figyelem a vallalkozasom eredményeit és azok varhato alakulasat és  *
ezekbdl levonom a megfeleld kovetkeztetéseket.

Soronként csak egy ovalist jeléljon be.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Eqgy: Teljes mértékben igaz

51. 44 Partnereimtdl vevoimtdl szarmazo informaciokat, Gtleteket rendszeresen *
beépitem sajat tevékenységembe.

Soronként csak egy ovélist jeldljon be.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Egy: Teljes mértékben igaz

52. 45, A megtermelt bevételem egy részét folyamatosan visszaforgatom a
vallalkozasomba.

Soronként csak egy ovalist jeldijon be.

Egy: Teljes mértékben igaz

53. 46. Folyamatosan torekszem eszkozeim, szoftvereim és vagyontargyaim
allaganak megovasara és folyamatos szinten-tartasara.

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

Egy: Teljes mértékben igaz

Erintettek véleményei

Kérjiik, hogy a kdvetkezd dllitdsokat értékeld 1-t6l 10-ig aszerint, hogy mennyire igazak
vagy fontosak az egyéni vallalkozdsod vagy mikrovallalkozasod szempontjébdl.

54. 47. Folyamatosan kérem és gy(jtom vevdim véleményét termékemmel/
szolgaltatasommal kapcsolatban.

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Egy: Teljes mértékben igaz

*

*



*

55. 48. Az alkalmazott kommunikacios csatornak (pl. Viber, Facebook, telefon,
Email stb:) eredményességét kovetem.

Soronként csak egy ovalist jeidljon be.
10

EqQy: Teljes mértékben igaz

56. 49. Munkatarsaim* csaladi- és maganéletre vonatkoz6 tamogatasommal ~ * 60.
elégedettek.
Soronként csak egy ovaélist jeléljon be.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Eqgy: Teljes mértékben igaz
61.

57. 50. A munkatarsaim* a kapott juttatasokkal elégedettek. *

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

8 9 10

Eqgy: Teljes mértékben igaz

51. Az iranyit6 hatésagok szamara szikséges dokumentumok hataridében *

és pontosan benyjtasra keriiltek.

58.

Soronként csak egy ovaélist jeléljon be.

8 9 10
Teljes mértékben igaz

Egy:

62.

59. 52. Koztartozasom és hatdsagi dij tartozasom nem volt, a tervezett
tamogatas 6sszegét 100%-ban sikertilt lehivni.

Soronként csak egy ovalist jeldijon be.

10

Egy: Teljes mértékben igaz

53. A kérnyezetemben €6k altalanosan j6 véleménnyel vannak
vallalkozasomrol.

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.
10

Egy: Teljes mértékben igaz

54. Tevékenységemre, munkamra a kornyezetembdl kizarélag pozitiv
megitélés tapasztalhato.

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

10

Egy: Teljes mértékben igaz

55. Partnereim és beszallitéim hossz( tavon szamitanak
egylttmOkodésinkre.

Soronként csak egy ovalist jeldijon be.

10

Egy: Teljes mértékben igaz



63.

56. Vallalkozasomrol altalanosan is jo véleménnyel vannak beszallitim és  *
partnereim.

Soronként csak egy ovalist jeidljon be.

EqQy: Teljes mértékben igaz

3

Stratégiai és miikodési teljesitmény

Kérjiik, hogy a kovetkezd allitdsokat értékeld 1-t61 10-ig aszerint, hogy mennyire igazak
vagy fontosak az egyéni vallalkozdsod vagy mikrovallalkozdsod szempontjabol.

64.

65.

57. Megfogalmazott kildetésem és értékteremtésem* kifejezetten
eredményes

Soronként csak egy ovélist jeldljon be.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Eqy: Teljes mértékben igaz

58. AKit(izott és elvart bevételt elértem. *

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Eqgy: Teljes mértékben igaz

66. 59. A vevdim elvarasainak 100%-ban eleget tettem. *

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Egy: Teljes mértékben igaz

67. 60. J6 Uton jarok stratégiai céljaim eléréséhez *

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

Egy: Teljes mértékben igaz

Technikai kérdések

68. 61. Melyik szakaszat vagy szakaszait tartotta a vallalkozasa szamara a
legfontosabbnak? (Tobb valasz is megjeldihetd!)

Vélassza ki az 6sszeset, amely érvényes.

Erintettek bevonasa

Szervezeti kultira® és vezetés
Stratégia*, jovokép* és kiildetés*
Erintettek véleményei

Stratégiai és mikodési teljesitmény
Fenntarthaté értékteremtés*

A teljesitmény és az dtalakitds irdnyitdsa






2. szamu melléklet - Az EFQM 2020 modell kritériumrészei

# EFQM 2020 modell kritériumrészei Pont Saly

Kiildetés, jovokép és stratégia 100 10%

2%
n 2%
<
2 2%
S 2%
=
E 2%
% (Il | szervezeti kultira és vezetes | 100 10%
é 3%
............ 3%
3%
3%
.| Erintettek bevonisa 100 10%
3.1 Vevdk fenntarthat6 kapcsolatok kialakitasa 2%
3.2 éMunkavéllal(')k a munkaerd vonzasa bevonasa, fejlesztése és megtartasa 0l 2%
3.3 Uzleti és iranyito érintettek kdre folyamatos tdmogatas biztositasa és fenntartdsa 2%
iTérsadalom a fejlesztéshez jol-léthez és gazdasagi eredményességhez valo
A %hozzéj arulas 2%
< Partnerek és beszallitok olyan kapcsolatok kiépitése és fenntartasa amely a
= fenntarthato érték létrehozasat segitik el6 ) 2%
8 Fenntarthat() értékteremtés 100 10%
j 41 Az énéktewezés és megvalésités mc’)dja sy 3%
Pl *-© 7 crickek kommunikacioja es ertekesitese 3%
8 | 7 3%
g 4.4 Az altalanos tapasztalatok meOhatérozésa és megvalositasa 3%
- 200 20%
............................................................................................................................................................................................................................................. 4%
A szervezet atalakitasa a jovore nézve 4%
5.3 Innovécio irdnyitasa és a technologia fejlesztése 4%
5.4 Adatok informacio és tudas hasznositasa 4%
5.5 ;Eszkézék ¢és eréforrasok menedzselése 4%
6. Erintettek véleményei 200 20%
6.1 ;Vevék véleményével kapcsolatos eredmények 4%
% 6.2 Munkavallalok véleményével kapcsolatos eredmenyek 4%
ol 6.3 éUzleti €s iranyito érintettek véleményével kapcsolatos eredmények 4%
E 6.4 Tarsadalmi kornyezet véleményével kapcsolatos eredmények 4%
=l 6.5 éPamlerek ¢és beszallitok véleményével kapcsolatos eredmények 4%
% stratégiai és miikodési teljesitmény (stratégiai és miikodési
% 7. teljesitménymutaték) 200 20%
Pénziigyi teljesitmény 0] 10%
A legfontosabb érintettek elvarasainak teljesitése (0)o) 10%




3. szamu melléklet — Egyszertisitett szdjegyzék az ,,Induld vallalkozdsok oOnértékeld
kérdoiv’-hez

Atlathatésag: az informacio teljes hozzaférhetéségének biztositisa az egyiittmiikodé partnerek

szdmara

Elorejelzés: annak a képessége, hogy informaciok birtokaban elére jelezziik mi fog torténni vagy
mire lesz a vallalkozasnak sziiksége.

Erintettek: minden egyén vagy szervezet, amelyre a vallalkozasunk tevékenysége hatéssal lehet
(pl. a Vevoink, Beszallitoink, a szomszédunk stb.) vagy épp az 6 tevékenységiik lehet hatassal a mi
tevékenységiinkre (pl. Hatosagok, Onkormanyzat stb.)

Ertékajanlat: a megkiilonboztetd termék vagy szolgéltatas, amelyet a szervezet kinal. Mindaz, ami
a vevo szamara értéket jelent, és amiért hajlando fizetni.

Ertékek: a szervezet alapelvei, meggy6z6dése és viselkedésrendszere a kiilvilaggal. Utmutatas az
emberek (alkalmazottak) szamara mi a j6 és mi nem az.

Ertékek (értékajanlatok) értékesitése: a vallalkozas altal kinalt termékek, szolgéltatisok
megfeleld ,.talalasi modja”

Ertékteremtés (=ért¢kmegvalositas, =érték létrehozasa): eréforrasok beszerzése, kezelése és
felhasznalasa abbol a célbdl, hogy a vevd szdmara értéket allitsunk eld

Fenntarthat6sag: a vallalkozas hosszu tavu tevékenysége, jovoje, ahogyan azt az érintettjei latjak

Folyamat (=munkafolyamat): ismétlod6 tevékenységek sorozata, amely bemeneteket (pl.
alapanyag) kimenetekké (pl. termék) és kdzben eréforrasokat (pl. pénz, id6, energia) hasznal fel.

Folyamatos javitas (=folyamatos fejlesztés): folyamatos fejlddés, amely a valtoztatasok révén
jobb teljesitmény eléréséhez vezet.

Innovacio: az uj dtletek beépitése termékekbe, szolgaltatdsokba vagy a miikodésbe, technoldgiaba,
szervezeti fejlesztésbe

Jovokép (=vizid): egy a vallalkozas szamara irdnymutatasként szolgdlo elképzelés, hogy hossza

tavon (5-6 éven beliil) hova szeretne eljutni. Annak leirasa, hogy hol latja magat (vallalkozasat) az

cres

Kornyezet: lasd 6koszisztéma

Kozosség: A ,kozosség” kifejezés jellemzéen azokra a kiilonb6zd egyénekre, csoportokra és
intézményekre vonatkozik, akik érdekeltek a vallalkozas eredményességében és sikerében és fontos
szamukra az 0koszisztémara gyakorolt hatasa.

Kultara (=szervezeti kultura): a vallalkozas szamara fontos értékek, elvek és viselkedési
elvarasok egyfajta gytijteménye. Tobbek kozott ezek hatarozzak meg a munkavallalok egymassal
vald kapcsolatat és a vallalkozas kiils6 kapcsolatait egyarant.

Kiildetés: egy olyan nyilatkozat, amely a vallalkozas 1étezésének okat fogalmazza meg. pl. mivel
foglalkozik, miért végzi a tevékenységet és hogyan éri el jovoképét.

Munkafolyamat: lasd folyamat
Munkatars: lasd munkavallald

Munkavallalé: a vallalkozas altal foglalkoztatott valamennyi személy, beleértve a vallalkozot sajat
magat is



Okoszisztéma (=kérnyezet): roviden a vallalkozas miikodési kdrnyezete és az abban 1év6
szereplok (érintettek) Osszessége. Az Okoszisztémaban a szereplok egymasra vannak utalva, ha
valtozas torténik az egyik teriileten, az hatassal lesz a gazdasagi szereplé miikodésére. Pl. egy
jogszabalyi valtozas korlatozhatja, vagy akar meggatolhatja egy szereplé miikddését, amit nem tud
a vallalkozas befolyasolni. Ezaltal kevesebb bevételt ér el egy terlileten, ami miatt nem tudja
kielégiteni iigyfele igényét. Ezaltal kevesebbet rendel a beszallitojatol, ami kevesebb addbevételt
jelenthet mind az 6nkorményzatnak, mind az 4llamnak, aki emiatt kevesebb forrasbol tud majd
gazdalkodni.

Osszehasonlitas: kiilonbozok vallalkozasok (szervezetek) teljesitményeinek, modszereinek és
folyamatainak dsszehasonlitasat lehetové tevo adatok, mérészamok

Partner: olyan személy, vagy szervezet, amelyekkel kdlcsonds elényok érdekében a vallalkozas
egyiittmiikodik.

Piaci trend: az armozgasok altalanos iranya egy adott id6szakban. Minden olyan piacon
el6fordulnak, ahol valtoznak az arak vagy a vasarolt és értékesitett mennyiségek.

Stratégia: olyan alaposan kidolgozott hosszl tava terv, ami leirja, hogy a vallalkozas jelenlegi
helyzetébdl hogyan fog eljutni a meghatarozott jovoképébe. Az dkoszisztéma (kornyezet) alapos
elemzésébdl szarmazik és tartalmazza a vallalkozas valos stratégiai céljait és célkitiizéseit.

Szervezeti kultara: lasd kultura

Teljesitmény: mérhetd vallalkozasi eredmény, szélesebb értelemben a szervezeti célok eléréséért
tett sikeres erofeszitéseket értjiik

Teljesitménycélok: adott teljesitményhez rendelt mérészam, altalaban valamilyen idészakhoz
rendelt teljesitményt jelent pl. egy szobafestd esetén az egy oOra alatt lefestett négyzetméter, vagy az
online marketingben a kampanyid6szak alatti kattintasok szama stb.

Termék: a vallalkozas tevékenysége révén létrejott arucikkek, megoldasok vagy szolgaltatasok.

Tudas: az a szakértelem €s képesség, amelyet a személy sajatit el a képzése és tapasztalatai soran.
Beleértjiik mind az elméletben, mind a gyakorlatban torténd elsajatitast és megértését.

Uzleti modell: a vallalkozas iizleti elképzelésének tomor leirasa: magukban foglaljak az
értékajanlatot, a kiillonbozo vevoi csoportokat, a veliik vald kapcsolatot, értékesitési csatornakat és
modokat, partnereket, a fébb pénziigyi és egyéb forrasokat és a legfontosabb folyamatokat.

Ujitas: lasd innovacio
Vélemények: az érintettek véleménye a vallalkozasrdl (szervezetrol).

Vevo: a vallalkozas altal kinalt termék vagy szolgaltatas vasarloja, felhasznaldja. A vevd mindig az
okoszisztéma egyik szerepldje, aki szamara a szervezet érték megteremtésére torekszik.

Vizié: lasd jovokép



4.

szamu melléklet — A PAEI sulyok hozzarendelése a vizsgalati modellhez

Kr.

Megallapitasok

Kiildetés, jovokép és stratégia

1. Olyan kiildetést* hataroztam meg vallalkozasomban
mely 6szt6ndz és nyilvanvaldé mindenki szamara.

2. Rendelkezik a vallalkozasom azokkal a képességekkel,
amelyek a jovokép* megvalositasahoz sziikségesek.

3. Tudom kik azok szervezetek* vagy személyek akik
segithetik, és kik azok akik hatraltathatjak a céljaim
elérését, és azzal is tisztaban vagyok kik a legfontosabbak
a vallalkozdsom szamara.

4. Tisztaban vagyok vele, hogy stratégiam hatassal van
partnereimre, vevdimre és kdrnyezetemre.

5. Ismerem vallalkozasom képességeit, ezeket fejlesztem
a céljaim és a jovOképem elérésének érdekében.

6. Figyelem a piaci valtozasokat* és sziikség esetén a
céljaimat és jovOképemet is atalakitom.

7. Ha sziikséges (pl. vevoi visszajelzések vagy akar a
jarvany hatasara) azonnal valtoztatok a hosszatava
céljaimon.

8. Rendelkezem hosszu tava (5 éven thli) tervekkel* és
meghataroztam a legfontosabb céljaimat.

9. Folyamatosan nyomon-kdvetem hossza tava céljaim
megvalosulasat, erre 6nallo modszert alakitottam ki.

10. Szamomra egyértelmi, hogy meg kell feleljek a
kormanyzati és jogszabalyi kornyezetnek*.

szervezeti kultara és vezetés

11. Amit értéknek* tartok, megjelennek a vevovel valo
beszélgetésekben és a hirdetéseimben is (személyes vagy
online egyarant).

12. Kifejezetten figyelek a kdrnyezetem €s a természeti
er6forrasok megovasara tevékenységem soran.

13. Céljaim elérése érdekében folyamatosan fejlesztem
magam ¢s a vallalkozasom.

14. Ha valtoztatnom kell a tevékenységemen mindig a
céljaim és jovOképem szerint teszem.

15 Vallalkozasomban szeretem és segitem az 0jitasokat™,
és ha ezek koziil valamelyik nem sikeriil gyorsan
meglatom a hibakat, melyeket legkdzelebb igy el tudok
kertiilni!

16. Folyamatosan keresem az 1j, innovativ* modszereket
(terméket és technologiat) a partnereimnél és akar a
versenytarsaimnal*.

17. Fontosnak tartom, hogy vevdim, partnereim
megismerjék jovoképemet €s stratégiamat*.

18. Tudatositom legfontosabb partnereimben, hogy
fontosak céljaim eléréséhez.




Erintettek bevonasa

19. Tobb modon is kommunikalok (pl. telefon, Facebook,
Viber, Email stb) vevéimmel, hogy megkonnyitsem
szamukra a kapcsolatfelvételt.

0,2

20. Tisztaban vagyok azzal mely vevokorrel milyen
mddon kell kommunikélnom.

0,2

0,2

21. Kolcsonosen eldnyds kapcesolatokra torekszem az
iranyitd szervezetekkel (Onkormanyzatok, Kamarak,
Hatosagok stb).

0,4

22. Tudom milyen szervezetek vannak hatassal a
vallalkozasomra és ismerem elvarasaikat.

0,4

23. Koérnyezetemben* élokkel rendszeresen
kommunikélok és probléma esetén gyorsan reagalok.

0,2

24. Kornyezetemben* él6kkel kolesondsen eldnyos
kapcsolatok kialakitisara torekszem (nemcsak a
vevoimmel vagy partnereimmel hanem akar a
szomszédaimmal is).

25. Legfontosabb partnereimmel bizalmi kapcsolat
kiépitésére torekszem.

26. Kivalasztom és megfeleléen csoportositom
legfontosabb partnereimet és beszallitoimat.

28a. Munkatarsaim* ujitasaira nyitott vagyok, az esetleges
problémaik megoldésait segitem.

0,2

0,2

28b. Munkatarsaimmal* hosszu tavon tervezek, melyben
figyelembe veszem személyes céljaikat is.

Fenntarthato értékteremtés

29. Tisztaban vagyok azzal, hogy mivel vagyok tobb
(kiilonb) a versenytarsaimnal.

0,2

04

30. Legfontosabb vevoim kérését meghallgatva fejlesztem
a tevékenységem

0,6

31. Sokszor egyedi, "testre szabott"* értékesitési modokat
alkalmazok vevOim szamara.

0,6

32. Kiilonds hangsulyt fektetek hirdetéseim, ajanlataim
vonzo megjelenésére.

0,2

33. A tevékenységem megvalositasa soran kifejezetten
figyelek, 6vom kornyezetem.

34. Mindig a lehetd leghatékonyabban* és
legeredményesebben végzem a tevékenységem.

35. Torekszem arra, hogy termékem, szolgaltatisom
személyre szabott lehessen.

0,2

0,2

0,6

36. A vevdi visszajelzések alapjan javitom, pontositom a
munkafolyamataimat*.

0,4

0,2

A teljesitmény és az

atalakitas iranyitasa

37. Felmértem a vallalkozasommal kapcsolatban
felmeriil6 kockazatokat és azokat figyelemmel kisérem.

0,2

38. Vallalkozasom teljesitményét* nem csak
bevételeredményeim alapjan értékelem.

0,2

39. Amennyiben j piaci lehetdséget, kihivast latok
sziikség esetén a vallalkozasomat is atalakitom.

5




40. Az Uj kihivasoknak megfeleléen atalakitom,
hozzaigazitom a vallalkozasom.

41. Rendszeresen kovetem a szakteriileten megjelend
ujdonsagokat, 0j technoldgiakat és modszereket.

42. A legjobb, ha olyan 1jitast tudok hasznalni, ami javitja
az eredményességem® s szervezeti miikddést is.

43. Figyelem a vallalkozasom eredményeit és azok
varhato6 alakulasat és ezekbdl levonom a megfeleld
kovetkeztetéseket.

44. Partnereimtol vevoimtol szarmazo informaciokat,
Otleteket rendszeresen beépitem sajat tevékenységembe.

45. A megtermelt bevételem egy részét folyamatosan
visszaforgatom a vallalkozasomba.

46. Folyamatosan torekszem eszkdzeim, szoftvereim és
vagyontargyaim allaganak megdvasara és folyamatos
szinten-tartasara.

Erintettek véleményei

47. Folyamatosan kérem és gyiijtom vevéim véleményét
termékemmel/szolgaltatasommal kapcsolatban.

48. Az alkalmazott kommunikacios csatornak (pl. Viber,
Facebook, telefon, Email stb:) eredményességét kdvetem.

49. Munkatarsaim* csaladi- és maganéletre vonatkozd
tamogatasommal elégedettek.

50. A munkatarsaim* a kapott juttatasokkal elégedettek.

51. Az iranyit6 hatosagok szamara sziikséges
dokumentumok hataridében és pontosan benyujtasra
keriiltek.

52. Koztartozasom és hatdsagi dij tartozasom nem volt, a
tervezett tAmogatas 0sszegét 100%-ban sikertilt lehivni.

53. A kornyezetemben él6k altalanosan jo véleménnyel
vannak vallalkozasomrol.

54. Tevékenységemre, munkamra a kornyezetembol
kizérdlag pozitiv megitélés tapasztalhato.

55. Partnereim és beszallitdim hossza tavon szamitanak
egylittmiikddéstinkre.

56. Vallalkozasomrol altalanosan is jo véleménnyel
vannak beszallitoim és partnereim.

Stratégiai és miikodési

teljesitmény

57. Megfogalmazott kiildetésem és értékteremtésem*
kifejezetten eredményes

58. A kitiizott és elvart bevételt elértem.

59. A vevéim elvarasainak 100%-ban eleget tettem.

60. Jo uton jarok stratégiai céljaim elérésé¢hez

Osszesen

9,40

9,00

19,60

22,00 | 60,00




NYILATKOZAT (sorszam nélkiil)



