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Osszefoglalas

A tanulmany a Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutatd Kdzpontja altal 2009-ben
elvégzett vallalati felmérés mintajanak alapjan vizsgalja bizonyos kontingenciatényezék hatésat a
vallalati termelési gyakorlatok alkalmazésara és a vallalatok mikodési teljesitményére. Néhany
kontingenciatényez0 szignifikans hatasat sikerUlt kimutatni, ugyanakkor a termelési gyakorlatok és a
mikodési teljesitmény kozott nem talaltak Osszefuggést a szerzék. A tanulmany vége a
kontingenciatényezok és termelési gyakorlatok konfiguracioinak vizsgélataval zarul.

Kulcsszavak: kontingenciatényezok, termelési gyakorlatok, mikodési teljesitmény

Abstract

The effect of contingency factors on the relationship of manufacturing practices and operations
performance of companies, with an emphasis on the role of the crisis

The paper describes the effects of certain contingencies on the manufacturing practices and
operations performance of the firms based on a survey carried out by the Competitiveness Research
Center of Corvinus University of Budapest in 2009. Some contingencies proved to be significant, though
there were no relationships among the manufacturing practices and operations performance. The final

part of the paper examines potential configurations of contingencies and manufacturing practices.

Keywords: contingency factors, manufacturing practices, operations performance



Bevezetés

Jelen tanulmany a termelés kontingenciatényez6inek hatasat kivanja vizsgalni a termelési
gyakorlatokra és a termelés miikodési teljesitményére. Mar rogton ez a megfogalmazas is tobb
kérdést felvet, amit meg kell majd vélaszolni. Hogyan tudjuk definiélni a tervezet targyat alkotd
alapfogalmakat: termelés, kontingenciatényez6, termelési gyakorlatok, a termelés mikodési
teliesitménye? Ezekre fokozatosan sort keritiink, ahogyan haladunk el6ére a tanulményban. A
kontingenciatényezOkkel az 1. fejezetben, a tobbi alapfogalommal (termelés, termelési gyakorlatok,

mUikodési teljesitmény) pedig a 2. fejezetben foglalkozunk részletesen

A kontingenciatényezék kutatottsaga az operations management (tovabbiakban: OM) terlletén
meglehetésen esetleges volt mostanaig, igy a téma rendkivil aktualis és fontos. A bevezetésben csak
néhany fontosabb megallapitasra szeretnénk folhivni ezzel kapcsolatban a figyelmet. Az OM teriiletén
Sousa - Voss (2008) vilagitottak réa a kontingenciatényezék vizsgalatanak meglehetésen mostoha
helyzetére. Ramutatnak, hogy egyre tobb olyan tanulmény sziletett az elmult id6ben, amik
megkérdbjelezték a termelési gyakorlatok hasznélatanak univerzalis eredményét — azaz ugyanaz a
termelési gyakorlattal esetrl-esetre mas eredményt értek el az azt alkalmazé vallalatok. Ezt a
tanulmanyok szerz6i a gyakorlatok  kontextusfuggdségével javasoltdk magyarazni. A
kontingenciatényezdkkel kiemelten, szervezetelméleti oldalrdl foglalkozd kontingenciaelméletet mér
alkalmaztak korabban az OM teriletén. Az eredeti kontingenciaelméleti munkak Skinner munkassagan
keresztul kertltek be az OM-be és vezettek a termelési stratégia kontingenciaparadigmajahoz, miszerint
ha megvan a termelési stratégia dontéseinek kilsé és belsé konzisztenciaja, az noveli a vallalat
teljesitményét (Skinner, 1969). Ugyanakkor a termelési gyakorlatokat és azok alkalmazasat mar nem
vetették ala ilyen jellegl vizsgalatoknak.

A témavalasztas egyidejlleg tobb kutatasi problémat is azonosit. Egyrészt van egy nyilvanvalé kutatasi
rés, hiany az OM tertletén a kontingenciatényezdkre vonatkozdéan (Sousa — Voss, 2008). Masfeldl sok
egymasnak ellentmondé allitassal, eredménnyel talalkozhatunk a kontingenciatényezékkel kapcsolatos
meglevé tudasban, ami felveti bizonyos elméletek altalanosithatésaganak kérdését is. Ezen tulmenden
jocskan talalhatunk nem tesztelt hipotéziseket, modelleket, propoziciékat, koncepciokat a

kontingenciatényezOkkel foglalkozd elméleteken bellil is, nem csak a termeléssel kapcsolatosan.

Végezetll szélunk a tanulmany felépitésérél. Az 1. fejezet tdmoren ismerteti a kontingenciatényezdkre
vonatkozé fontos irodalmat, tanulmanyokat, kilonos tekintettel a kontingenciaelméleti megkozelitésre.



Itt azonositjuk azokat a kontingenciatényezbket, melyek a feltart irodalom alapjan a legfontosabbnak
szamitanak.

Ezt koveti a 2. fejezetben az azonositott kontingenciatényezék targyaldsa az OM tertletén belil, majd a
3. fejezetben a kutatasi modell részletes felépitése a tesztelendd fébb hipotézisekkel egyetemben. A 4.
fejezet mutatja be az empirikus elemzés alapjaul szolgald Versenyképesség Kutatas kérddivét. Az 5.
fejezet targyalja az elvégzett elemzés menetét és eredményeit. A tanulmanyt az irodalomjegyzék és a

kérd6iv felnasznalt kérdéseit tartalmazd melléklet zarjak.



1. A kontingenciatényez6k elméleti hattere

Ebben a fejezetben el6szor definidljuk azt, hogy mit értlink kontingenciatényezok alatt. Ezutan roviden
bemutatiuk a kontingenciatényezOk vizsgélatanak kialakulasat, valamint azokat a fébb
tudomanyteruleteket, melyek nagyobb figyelmet szenteltek ezeknek a tényezbknek. Kiemelt hangsulyt
fektetink a kontingenciaelméletre, és azonositjuk a legfontosabb tényezdket, bemutatva a relevans
forrasokat.

1.1. A kontingenciatényez6k definialasa

Szamos egymassal rokon értelm(i kifejezés van jelen a szakirodalomban anélkil, hogy valamilyen
definiciot kapnank rajuk. A teljesség igénye nélkul izelitbnek néhany:
- kontingenciak, melyek lehetnek szervezeten beliliek és kiviliek (Donaldson, 2001); ezen
tulmenden Donaldson (2001) minddssze harom alapkontingenciara vezet vissza mindent,
melyek a feladat bizonytalansédga, a feladatok kdlcsonds fliggésége egymastol és a
szervezet mérete.
- kontextus mint a kontingenciak dsszessége (Baranyi, 2001);
- szituativ vagy kontextualis tényezék (Dobak, 2006; Dobak — Antal, 2010);
- kontextudlis tényezdk (ezen belll intézményi és kontingenciatényezdk) (Sila, 2007);
- kilsd kdérnyezeti valtozok (Gonzalez-Benito, 2002);
- kontextus (kornyezeti, szervezeti, menedzseri) (McKone et al., 1999).
A tovabbiakban kovetkezetesen kontingenciatényez6knek nevezzik a mindenkori kérnyezeti
feltételeket és a vallalat szamara hosszabb tavon tartos adottsagokat, tényezéket (Dobak — Antal, 2010
nyoman), és akkor is igy utalunk rajuk, ha az eredeti forrasban egy masik, de ezzel tartalmilag azonos
néven hivtak dket.

1.2. A kontingenciatényez6k vizsgalatanak kezdetei és f6bb iranyzatai

A kontingenciatényezok vizsgalata egészen az 1950-es évekre nyulik vissza, de ekkor még csak
elszigetelt tertleteken jelent meg. A kontingenciaelmélet kialakuldsa a szociologusok empirikus
kutatdsainak koszonhetd, akik arra jutottak, hogy a szervezetekben megtalalhatd blrokraciaknak



rengeteg fajtdjuk van, melyek nem felelnek meg a weberi blrokraciamodellnek. A
menedzsmentirodalomban is az otvenes években kezdett uralkodéva vélni az a nézet, hogy nem
léteznek altalanos érvényl szervezési alapelvek, igy a szociologiai munkak utat talaltak a
menedzsment teriletére. (Kieser, 1995) A kontingenciatényez6k azonban csak akkor kezdtek jobban az
érdekl6dés elbterébe kerilni, amikor a stratégiai menedzsment irodalmaban is megjelent a kdrnyezet
probléméaja. A stratégiai menedzsment szamos lehetséges megkdzelitésében (I. példaul Mintzberg,
1998 és 2005 a tiz iskolardl) természetesen jelen van a kornyezet, de igazan kiemelt szerepet az un.
kornyezeti (environmental) iskolaban jatszik. Mintzberg (1998) harom fébb iranyzatot sorol ide: a
kontingenciaelméletet, a populaciébkologiai megkoézelitést és az intézmenyi elméletet, melyek kozil az
elso kettd erds biologiai athallasokkal, analogiakkal is rendelkezik. Ezek mellett nem hagyhatjuk emlités
nélkll a piacelmélet (industrial organization) terlletét sem, mely a nem tokéletesen versenyz6 piacok
elméletével foglalkozik.

Az alabbiakban a terjedelmi korlatok miatt csak a kontingenciaelméletre tériink ki bdvebben. Az
érdekl6dd olvasd szamara a piacelmélethez kiindulasképpen ajanljuk Porter (1981) miivét, a populacios
okologiai irdnyzathoz Hannan — Freeman (1977, 1984) és Dobak (2006) irasait, az intézményi
megkozelitéshez Mintzberg (1998) kdnyvét, a stratégiai menedzsmenthez pedig szamos tovabbi forrast
(pl. Miles et al., 1978; Mintzberg, 1979; Bourgeois, 1980).

1.2.1. A kontingenciaelmélet

A kontingenciaelmélet korabbi elméletek (Taylor, Fayol, Weber) tovabbfejlesztésével alakult ki. Ezek
olyan ajanlasokat fogalmaztak meg, amelyek azt a latszatot keltették, hogy azok barmilyen korilmények
kozott hatékonyan alkalmazhatok. A kontingenciaelmélet ezzel szemben azt feltételezte, hogy eltéré
helyzetben més-mas megoldas lehet sikeres. (Dobak-Antal, 2010) Ezt tekinthetjik az elmélet egyik
fontos meglatasanak, ugyanis szakitott a minden véllalatra érvényes szervezési-vezetési elvekkel, és
megprobalta kimutatni, hogy kulonb6zé korulmények esetén eltérd tipusu szervezeti strukturék lehetnek
életképesek, illetve szikségesek. (Baranyi, 2001) Maig tarto fontossagat jelzi az is, hogy Dobak-Antal
(2010) alapvetéen a kontingencialista megkdzelitést alkalmazza, kiegészitve a stratégiai valasztas
lehet6ségével. Magat a kontingenciaelmélet fogalmat elészdér Lawrence és Lorsch hasznalta 1967-ben,
amikor konyvilkben feltlintették a szervezeti struktiraval foglalkozd elméletek kozott. Ugyanakkor
sajnos a kontingenciaelmélet tényleges megalkotasanak idejét nem lehet pontosan megaéllapitani.
(Donaldson, 2001)



Az elmélet az 1970-es években vezetd szerepet jatszott a szervezetekben. Jellemzéje a miikddési
feltételek (vagy mas néven kontextus, azaz a kontingenciatényezék 0sszessége) é€s a szervezeti
struktara jellemzéi kozotti dsszefliggések empirikus dsszehasonlité vizsgalata, mellyel hangsulyozza a
szervezet és a kornyezet kolcsonhatdsat, a kornyezethez val6 alkalmazkodas fontossagat.

Alapfeltevései a kovetkezdk:

- aformalis szervezeti struktura jelentbsen befolyasolja a szervezet hatékonysagat;
- nincs altaldnos érvényi hatékony szervezeti struktura; és

- astrukturak hatékonysaga empirikusan elemezhet6.

Ezen alapfeltevésekbdl kiindulva a kontingenciaelmélet alkalmazéi azt remélték, hogy 1)
megmagyarazzak a szervezeti struktirak kozotti eltéréseket; 2) elére tudjak jelezni, hogy a szituacio
valtozasaval hogyan kell valtoztatni a szervezeti strukturat; és 3) a szituacio ismeretében a vallalat

szikitheti a valaszthat6 szervezeti modellek korét. (Dobak-Antal, 2010)

A szervezet strukturajaval foglalkozd kontingenciaelméletek (Un. strukturalis kontingenciaelméletek)
kontingenciatényezOket. A szervezeti struktUranak ezekhez a tényezékhdz kell igazodniuk.
Természetesen vannak mas kontingenciatényezok is, de az emlitett harom kiemelkedé ebben a
megkozelitésben. A strukturalis elméleten kivil vannak méas szervezeti vonasokat kdzéppontba allitd
kontingenciaelméletek is (pl. vezetés, HR, stratégiai dontés folyamata). (Donaldson, 2001) A strukturalis

kontingenciaelméleti iranyzatok harom fébb csoportba sorolhatdk:

- aszervezeti strukturak és kornyezeti feltételek (valtozékonysag, 6sszetettség) dsszehangolasa;
- az alkalmazott technoldgia alakitd hatasa a szervezetre;

- aszervezeti méret és struktura 0sszefuggése.

Ezeket nevezik egytényez6s elméleteknek, de kialakultak tobbtényezés elméletek is, melyek kettd vagy
tobb tenyezd (pl. kornyezet és méret) egyittes hatédsaval magyarazték a szervezeti struktirak
alakulasét, és melyeket a végén atfogd koncepcioba integraltak. (Baranyi, 2001; Dobéak, 2006; Dobéak-
Antal, 2010)

A jelenkori fontosabb kontingenciaelméleti iranyzatok k6zé tartoznak az alabbiak (Donaldson, 2001):



- az illeszkedés hatasanak vizsgalata a kontingenciaelmélet altal el6revetitett teljesitményhez
képest, azaz mennyiben valdsul meg ténylegesen az a teljesitmény, amit az elmélet a vizsgalt
kontingenciatényezdk alapjan megjésol;

- annak vizsgalata, hogy milyen kontingenciatényezék milyen szervezeti elemet befolyasolnak;
és

- amikor nem-kontingenciaelméleti kutaték beleolvasztjak a kontingenciaelmélet elemeit sajat
tertletikbe.

Kutatasunkban a kontingenciaelmélet egyes elemei markansan megjelennek a kutatas folyaman,
mikdzben a kontingenciaelméletet értelmezzik, forditjuk le az OM terlletére - igy kutatasunk jol
illeszkedik a jelenkori kontingenciaelméleti iranyzatokhoz, kiilondsen a harmadikhoz passzol.

1.2.2. F6bb kontingenciaelméleti szerzék és munkassaguk

A kontingenciaelmélet altalanos ismertetése utan roviden bemutatjuk a legfontosabb szerzéket és
munkaik hatteret.

Az Aston-tanulmanyok a kontingenciaelmélet legfontosabb alapjai kdzé tartoznak, és tobb év
kilonbséggel jelentek meg, ahogy a kutatasok el6rehaladtak. Az elsé tanulmany (Pugh et al., 1963) a
munkaszervezetet és a viselkedést vizsgalta. Megirasanak elsdleges oka az volt, hogy az irodalombdl
hianyzott a kontingenciatényezék, az adminisztrativ rendszerek és az egyéni viselkedés kapcsolatanak
szisztematikus vizsgalata. Ezenkiviil a mér létezd vizsgalatok nem voltak dsszehasonlithatdéak, mert a
kutatok egyedi esettanulmanyokbdl ltalanositottak az eredményeket.

Az els6 tanulmany még teljesen elméleti jellegii volt, a birokréciairodalmat tekintette at és tett javaslatot
a fejlesztésre. Pugh et al. (1968) ezeket a javaslatokat vizsgaltak empirikusan. A mintat a birminghami
korzetbdl gydjtotték, 52 nagy szervezet (azaz 250 fénél tobb alkalmazottal rendelkezb) keriilt bele,
kilonboz6 iparagakbdl és tulajdonosi hattérrel. Azt talaltdk, hogy a szervezetekben fellelhetd
burokraciak nem egységesek — a szervezetek rengetegféle modon lehetnek blrokratikusak. Ennek
megfeleléen levontak a kovetkeztetést, hogy a weberi idedlis burokratikus szervezettipus mint fogalom
nem hasznalhat6 tobbé. Pugh et al. (1969a) ezt az elemzést folytatja, melynek keretében a korabban
felkeresett 52 szervezetet probaltdk besorolni kulonb6z6 klaszterekbe, melyek kilonb6zd tipusu
biirokraciakat képviseltek. Osszesen 4 tiszta klasztert és 3 atmenetit killsnboztettek meg, és felvazoltak
egy fejlédési iranyt is a kilonboz6é burokratikus megoldasok kozott. Vegul Pugh et al. (1969b)
egészitette ki a kutatast néhany korabban azonositott kontingenciatényezével.

Woodward (1965) feldolgozoipari vallalatokat vizsgalt kutatasa soran. Osszesen 203 dél-essexi vallalat
kertlt a mintaba, melyek 46%-a 100 embernél kevesebbet foglalkoztatott, 24%-uk 100-250 6 kdzott,
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mig a maradék 30%-nak ennél is tobb alkalmazottja volt. Ezek kozll végul 100 véllalat vett részt a
kutatasban kérddives megkeresés formajaban, melynek sorén a szervezeti kildnbségeket elemezték
tobb dimenzié mentén. A kutatds alapkérdése az volt, hogy hogyan és miért kilénbdznek a
termelészervezetek (industrial organization) struktdraikban és miért tiinik agy, hogy bizonyos struktirak

nagyobb sikert eredményeznek a szervezetek szamara, mint masok?

Lawrence — Lorsch (1967) hat szervezetet hasonlitottak 0ssze, amik ugyanabban az iparégi
kornyezetben miikodtek. Kiindulopontjuk szerint az egész szervezet tobb nagy alrendszerbdl all, és
ezek esetében vizsgaltak az integraciot és a megkulonboztetést. Az integraciot ugy definiltak, mint a
folyamatot, amelynek révén a kilonbozé alrendszerek képesek egyesiteni erbfeszitéseiket a szervezet
feladatanak teljesitéséhez. A megkulonboztetés mutatta a szegmentacidé mertékét, azaz hogy a
szervezet mennyire kulonlt el alrendszerekke.

Az empirikus vizsgalat a vegyi feldolgozoiparban tortént hat vallalat bevonasaval, ahogy azt mar
emlitettuk. Az iparagat viszonylag gyors technoldgiai véltozas, termékmoddositasok és innovacio
jellemezte. A véllalatok versenye az Uj és javitott termékek és folyamatok kifejlesztésére iranyult, ez volt
a versenyelény alapja. A kutatok azért ezt az iparagat valasztottak, mert ugy tiint, hogy a kdrnyezeti
feltételek magas foku integréciot és megkulonboztetést kdveteltek egyidejileg a szervezetektdl. Az
eredmények alatamasztottak azt a hipotézist, hogy az er6sen megkilonbdztetett alrendszerek
nehezebben tudtak elérni magas foku integréciot, mint a kevésbé megkulonbdztetett alrendszerek.
Sikerlt kapcsolatot talalniuk az alrendszerek, az alkornyezetek és a szervezet teljesitménye kozott (ez
utobbit a profitvaltozassal, arbevétel-valtozassal és a kifejlesztett Uj termékekkel mérték). E vizsgalatok
alapjan a magas teljesitményt nyujtd szervezetek alrendszerei jelentésen eltértek egymastol, ami
konzisztensebb volt az alkdrnyezetek altal tamasztott kdvetelményekkel, mint a kevésbé hatékonyan

mikodd szervezetek esetében. Ezenkivil a hatékony szervezeti miikodés azt is megkivanta, hogy az

v

Perrow (1967) a technologiat mint kontingenciatényez6t tette vizsgalata targyava, és négy
alapfeltevésbdl indult ki a kutatasaban:

- a szervezetek meghatarozo jellemzéje a technologia;

- a technoldgia fliggetlen valtozo, amitdl a szervezet flgg;

- az egész szervezetet igyekezett vizsgaini;

- a technoldgia alapjan lehet a legjobban dsszehasonlitani egyméassal a szervezeteket.
Ezek alapjan tobb kovetkeztetést is levont, melyeket késébb ismertetek, de empirikusan nem

tamasztotta ala elképzeléseit.
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Thompson (1967) szerint a komplex szervezetek kdzponti probléméja a bizonytalanséggal val6
megbirk6zas. A szervezetek ezt ugy oldjak meg, hogy a szervezet bizonyos részeinek kifejezetten azt
teszik a feladatava, hogy megbirkdzzanak a bizonytalansaggal, igy méas részek kiszamithat6 vagy kozel
kiszamithatd kornyezetben miikddhetnek. A bizonytalansag két forrasa a technoldgia és a kornyezet, és
az ezekben levd eltérések a szervezetekben is eltéréseket okoznak. Ahogy Perrow (1967) esetében, itt
sem talalhatd semmilyen empirikus alatdmasztasa az elmondottaknak.

Child (1972) vezeti be a stratégiai valasztas fogalmat a kontingenciaelméletbe, és cikkében kritizalja
Pugh et al. (1969b) eredményeit is.

Az alabbi, 1. tAblazat tomdren 6sszefoglalja az elébbiekben ismertetett szerz6k munkassagat, valamint
tovabbi szempontokkal béviti azt. Az 'X’ jel az egyes celldkban azt jelzi, hogy az illeté foglalkozott az
adott fogalommal, témaval kutatdsa soran. Néhany fontos kovetkeztetést mar most levonhatunk.
Egyértelmiien latszik, hogy alapvetéen harom kontingenciatényezét vizsgaltak leginkabb: a méretet, a
technolégiat és a kornyezetet. Mint késébb lathatd lesz, elemzésiinkben szintén ezeket a
kontingenciatényezdket fogjuk vizsgalni, de természetesen (és sajnos) az egyes kontingenciatényez6k
tartalma nem fog megegyezni a lenti szerzék fogalmainak tartalmaval, ahogyan &k is rengeteg eltérd
definiciot, felfogast vallottak magukénak. Erdemes felfigyelni arra is, hogy vannak eltérések az elemzés
egységében: a szerzOk tobbsége az egész szervezetet vizsgélta, az Aston tanulmanyok és Child
azonban egy kisebb egységre, a munkaszervezetre 6sszpontositott. Egyedll az Aston tanulmanyokban
jelentek meg expiliciten a méret, technologia, kornyezet harmason tul egyéb kontingenciatényezok. A
szervezet természetesen mindegyik kutatasban felbukkan, hiszen a szervezet a fuggd valtozd, amire
hatést gyakorolnak a kontingenciatényezok. Erdemes megemliteni azt is, hogy a hivatkozott szerzok
felénél egyaltalan nem talalunk empirikus vizsgalatot az altaluk elmondottakra, azaz az empirikus
igazolas még a klasszikus kontingenciaelméleti munkaknal sem volt altalanos jelenség. Ez noveli
minden olyan kutatas (tobbek kozott a sajatunk) értékét, mely az elméletalkotason, hipotézisalkotason
tul empirikusan prébalja meg igazolni feltevéseit.
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Elemzési | Méret | Technolégia | Kornyezet Egyéb Szervezet | Empiria
egység kontingencia-
tényezok
Aston munka- X X X X X
tanulmanyok | szervezet
Woodward vallalat X X
Lawrence - | szervezet X
Lorsch
Perrow szervezet
Thompson | szervezet (X)
Child munka- X X
szervezet

1. tablazat: A kontingenciaelmélet alapszerzbinek 6sszefoglalasa

1.2.3. A kontingenciaelmélet biralata

A kontingenciaelméletet az id6k folyaman szdmos biralat is érte, amik mellett nem mehetiink el sz6

nélkul. Ezeket a kritikakat Kieser (1995) foglalja 6ssze jol.

A kritikakat két nagyobb csoportba sorolja. Endogén a kritika, ha az egy megkdzelités modszertani

hianyossagaira mutat ra, de nem vonja kétségbe altalaban a megkozelités érvényességét. Az exogén

kritika viszont magukat az alapelveket kérdéjelezi meg.

A kontingenciaelméletet ért endogén kritikak érvei Kieser (1995) szerint a kovetkezok:

(1)
(2)

®3)
(4)
(5)

fontos uj szituativ és strukturalis jellemzOket nem vesz figyelembe;

az alkalmazott mércék nem érvényesek, nem megbizhatoak és kilonbdzd struktirak

esetén nem 0sszehasonlithatdak;

az alkalmazott statisztikai eljarasok nem megfelel6ek;

a mintavételes vizsgalatok nem reprezentativak és nem hasonlithatdk 6ssze;

az empirikusan alatdmasztott eredmények informéaciotartalma csekély.

Az exogén kritikak érvei az alabbiak:

(1)

a szituacié nem determinalja a szervezeti strukturat;
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(2)  aszituacio és a szervezeti struktira kozétti kapcsolatban talélhatd szabalyszeriiségek
kulturanként eltéréek. Ez az érv szerintlink nem allja meg igy a helyét, hiszen nem
csinal mast, mint behozza a kulturat mint egy kontingenciatényezét, ravilagitva annak
fontosséagara — és igy inkabb az endogén kritikak (1) pontja ala sorolhaté.

(3)  egyéb, alapvetben szervezetelméleti kritikak (pl. nem foglalkozik a hatalom kérdésével,
az érintettek percepcidjaval, nem tud hatast gyakorolni a kornyezetére). Ezek kozott is
tobb érv olyan meglatasunk szerint, mint az el6bbi kultirara vonatkozo. Behoz egy
Ujabb valtozét, vagy mas megkozelitésbdl tekint ra a szervezetre (hasonldéan a
stratégiai menedzsment sok kulonféle iskolajara).

Milyen valaszok szilettek ezekre az észrevételekre? Egyrészt a kontingenciaelméleti szerz6k tobbsége
elfogadta a determinisztikus kontingenciaelmélet felulvizsgélatanak szikségességét. A determinisztikus
felfogas ugyanis nem engedte meg azt, hogy a szervezet hosszu tavon eltérjen az adott koriimények
kdzott egyedil helyes szervezeti formatél és azonos kontingenciatényezdék esetén tagadta kilonb6zd
szervezeti megoldasok lehetéségét. A tovabbfejlesztett kontingenciaelmélet szerint azonban a
kontingenciatényez6k hosszu tavon valtoznak, illetve valtoztathatok, a véllalatokat a szervezeti
kontextus nem determinalja, hanem tendenciakat jel6l ki szdmukra. Természetesen az a feltevés
viszont megmaradt, hogy a kontingenciatényez6k kilonb6zé tipusai nem ugyanolyan mértékben
valtoztathaték. (Baranyi, 2001)

Mindenképpen meg kell emlékezni a kontingenciaelmélet egyik legelhivatottabb képvisel6jének, Lex
Donaldsonnak a munkassagarol. Donaldson (1985) a kontingenciaelméletet kivanja megvédeni a
tamadasokkal szemben, részletes valaszokat adva az egyes kritikakra. A kdnyv legvégén felvazol egy
dontési fat a kontingenciatényezokrél, ami a tevékenységi teriletek valtozatossagabdl kiindulva a
termékvalasztékon, a termékek kozotti kapcsolatokon és az innovacio iranti igényen keresztil eljut a
valasztandd szervezeti strukturaig (azaz telies mértékben determinisztikus felfogast képvisel).
Donaldson (1996) ismét nagyon erfsen sikra szall a pozitivista szervezetelmélet, és ezen belul a
determinista kontingenciaelmélet mellett. Ennek megfeleléen mereven elutasitja a stratégiai valasztas
koncepcidjat, gyakorlatilag azzal érvelve, hogy végeredményben valamilyen mértékben minden a
kontingenciak hatasara vezethetd vissza, még a menedzser egyedi személyisége vagy karriertorténete
is. Szintén élesen elveti a kilonbdz6 konfiguracios elméleteket és tipologiakat is (pl. Mintzberg, 1979;
Mintzberg, 1998), mert szerinte ezek nem fedik le a lehetséges esetek nagy részét. Nagyobb

terjedelemben foglalkozik a szervezet méretével is.

14



Megitéléstink szerint Donaldson a miveiben jél és jogosan ramutat bizonyos kritikdk gyenge pontjaira,
ugyanakkor az altala képviselt széls6ségesen determinista felfogas pl. a stratégiai valasztas
lehet6ségének teljes elutasitasaval tobb szempontbdl is irredlissa teszi az érveit, és nehezen

befogadhat6véa bizonyos gondolatmeneteit.

A kontingenciatényezOk elméleti hatterének bemutatdsa utan tovabbhaladunk az OM teriiletére, és
megnézzik, hogyan értelmezhetdk az elébb elmondottak erre a specialisabb tertletre. Errdl szol a
kovetkez0 fejezet.

2. Kontingenciatényez6k az OM teriiletén, kapcsolatuk a termelési
gyakorlatokkal és a miikadési teljesitménnyel

Az el6z6 fejezetben attekintettk a kontingenciatényezbkre vonatkozé fontosabb irodalmat, melynek
soran azonositottuk a legfontosabb kontingenciatényezoket is. Ezen a gondolatmeneten tovabb haladva
jelen fejezetben megvizsgaljuk, hogy az OM teriletén, és azon belll a termelésben hogyan jelentek
meg ezek a kontingenciatényezOk. Bemutatjuk az eltérést a kontingenciaelméleti és az OM teriletén
alkalmazott kontingenciamodell-felfogasok kozott, majd utobbi keretei kozott folytatva a kutatast
feltarjuk a legfontosabb azonositott kontingenciatényez6kre vonatkoz6 OM irodalmat. Ezt koveti a
termelési gyakorlatok meghatarozésa és 0sszekapcsolasa a kontingenciatényezokkel. A fejezetet a

modell harmadik elemének, a miikodési teljesitménynek a vizsgalata zarja.

2.1. Kontingenciatényez6k az OM teriiletén

Az OM teriletének két f6 részét képezi a termelés és a szolgaltatds. Tanulmanyunkban az OM
terlletének egyik részével, a termeléssel foglalkozom mélyebben. A termelést megfogalmazhatjuk ugy,
mint ,a rendelkezésre allo eréforrasok egy részének felhasznalasa arra, hogy mas eréforrasokon tartés
valtozasokat végrehajtva Uj javakat hozzunk létre”. (Chikan, 2008, 411.0.) A tervezet tovabbi részeiben
termelési kontingenciatényezékrdl, termelési gyakorlatokrél, termelési teljesitményrdl stb. fogunk
beszélni akkor is, ha az eredeti forras az OM kifejezést hasznalta. Az OM megnevezést a kés6bbiekben
is kizarélag a sajat tudomanyteriletink megnevezésére alkalmazom. Ez hasonlo Tiwari et al. (2007)

megkozelitésehez, akik az OM kifejezést a termeld iparagak kontextusara lesz(ikitve hasznaltak.
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A termelési kontingenciatényezék kutatasa esetén az alapcikk Sousa — Voss (2008), akik pontosan a
kontingenciatényezdk vizsgalatanak hianyara hivtak fel a figyelmet. Ramutatnak, hogy egyre tébb olyan
tanulmany szilletett az elmult idében, amik arra utaltak, hogy a termelési gyakorlatok hasznalata nem
hoz univerzélis eredményt. Ezt a tanulmanyok szerzdi a gyakorlatok kontextusfliggéségével javasoltak
magyarazni. A kontingenciaelméletet mar alkalmaztdk az OM terilletén (elsédlegesen a termelési
stratégiaval kapcsolatban), de a termelési gyakorlatok esetében nem. Az eredeti kontingenciaelméleti
munkak Skinner munkassagan keresztul kerultek be az OM terliletére és vezettek a termelési stratégia
kontingenciaparadigmajahoz, miszerint ha megvan a termelési stratégia dontéseinek kulsé és belsé

konzisztenciaja, az noveli a vallalat teljesitmenyét. (Skinner, 1969)

Sousa - Voss (2008) alapjan a termelési gyakorlatokra vonatkozo teljes kontingenciaelmélet harom
valtozécsoportbdl all:

(1) termelési gyakorlatok hasznalata;

(2) kontingenciatényezok;

(3) teljesitmény.

A kovetkez6, 1. abra mutatja egyszeriisitve a hagyomanyos kontingenciaelméleti és az OM

kontingenciaelméleti felfogas kozotti kildnbséget.

Termelési
gyakorlatok
hasznalata
Kontingencia- :D Szervezeti Kontingencia-
tenyezdk struktura @ < tenyez6k

Teljesitmény

1. abra: A hagyomanyos és az OM kontingenciaelméleti felfogas

A hagyomanyos kontingenciaelméleti modell a kulonb6z6 kontingenciatényezOk szervezeti strukturara
gyakorolt hatasat elemzi, ahogyan ez az 1. fejezetben is lathato volt a kontingenciaelmélet bemutatasa
soran. Ezt a modellt kiegészitheti a teljesitmény vizsgalata is, ami az eltérd szervezeti strukturak

kllonbségébdl adddik, de ez nem szlkségszerl. Az OM terlletén a kontingenciaelméleti modell
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némileg eltéréen néz ki. Itt az alapvetd kapcsolat a termelési gyakorlatok és a mikodési teljesitmény
kozott all fenn, amit valamilyen médon befolyasolnak a termelési kontingenciatényezék. Ennek a
befolyasolasnak a pontos mddja tobbféle is lehet: a kontingenciatényezék lehetnek vezérlék (driver),
kdzvetitdk (mediald tényezbk) vagy moderalhatjak is a gyakorlatok és a teljesitmény kézotti kapcsolatot.
Ennek a konkrét megfogalmazasa kutatasi modellenként eltéré lehet, fliggéen a kutatd
megkozelitésétél, és az empirikus eredmények dontik el a kutatdsi modell érvényességét vagy
érvénytelenségét. A tanulmany kovetkez6 fejezetében latszik majd, hogy az altalunk felépitett és
elemzett kutatasi modell pontosan milyen formaban jeleniti meg a kontingenciatényeziket a termelési

gyakorlatok és a mikodesi teljesitmény kapcsolataban.

Visszaemlékezve az 1. fejezetben leirtakra, lathatoan jol elkilonGinek bizonyos kontingenciatényezdk a
tobbitdl. A leginkabb vizsgalt, legfontosabbnak tartott kontingenciatényezok a kornyezet, a méret és a
technolégia voltak. Az eddig elmondottak alapjan kutatasi modelliinkben  harom
kontingenciatényezének (a kérnyezetnek, a méretnek és a technolégianak) a hatasat elemezziik
a termelési gyakorlatok hasznalatara és a miikodési teljesitményre. A fejezet hatralevd részében
tdmadren bemutatjuk a meglevd irodalmat ezen kontingenciatényezéknek a termelési gyakorlatokra és
mikodési teljesitményre gyakorolt hatasardl, valamint a termelési gyakorlatok és a mikodési
teljesitmény kapcsolatardl. Az egyes kontingenciatényezok targyalasan belll idérendben haladunk.
Vannak olyan tanulmanyok, amelyek tobb kontingenciatényezével is foglalkoznak, ezeket ebben az

esetben minden vonatkozé kontingenciatényezénél megemlitjuk.

A 2-4. tablazatok tartalmazzdk a kornyezetre, méretre és technoldgiara mint termelési

kontingenciatényezbkre vonatkozé irodalmat tblazatos formaban.
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Milyen empirikus

Elemzett

Forras Kontingenciatényezé elnevezése moédszerrel o
iparagak
vizsgaltak?
Sitkin et al. .
Bizonytalansag - -
(1994)
Reed et al. Bizonytalansag (dinamizmus,
(1996) komplexitas, versenyerésség)
Piaci lefedettség, vevéfokusz,
Cagliano (1998) termékfokusz, foldrajzi fokusz, piac Kérddives felmérés | ISIC 381-385
fejlédése
Demeter (2001) Piaci kornyezet, bizonytalansag Kérddives felmérés | Feldolgozoipar
Piacszerkezet, dinamizmus, hely a .
Gonzalez- . . Elektronika,
termelési csatornaban, szocialis rendszer, | Kérddives felméres } )
Benito (2002) mUanyag, acél

nemzetkOziesség

Koufteros et al.
(2002, 2005)

Bizonytalansag (valtozas mértéke)

Kérddives felmérés

SIC 34-37

Raymond . ) o | Feldolgozoipar,
Bizonytalansag Kérddives felmérés o
(2005) épitbipar
Ketokivi (2006) Komplexitas, dinamizmus Esettanulmany Fémgyartas
Matyusz - e .y s »
Piacdinamika, versenyerésség Kérddives felmérés ISIC 28-35
Demeter (2008)
Matyusz et al. o o .
Foldrajzi fokusz Kérddives felmérés ISIC 28-35
(2009)
Matyusz et al. Mikodési terjedelem Kérddives felmérés ISIC 28-35
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(2010)
Piacdinamika, piac terjedelme,
Farooq et al. termékfokusz, foldrajzi fokusz, o o
o o Kérddives felmérés ISIC 28-35
(2010) versenyergsseg, piackoncentracio, piacra
lépés korlatai
Demeter - Termék- és folyamattechnologia valtozasi | o
) Kérdoives felméres ISIC 28-35
Matyusz (2010) sebessege
2. tablazat: A kbrnyezet mint termelési kontingenciatényez6
Kozepes Milyen
Mikrovallalat | Kisvallalat Nagyvallalat
vallalat empirikus Elemzett
Forras létszdma létszama L létszama . .
B B létszama B moédszerrel iparagak
(f) (fo) . (fo) -
(f6) vizsgaltak?
White (1993)* (-249) (250-499) | (500-999) (1000-) Kérddiv Elektronika
Ghobadian - Gallear Esetta-
-9 10-99 100-499 500- ) Vegyes
(1996, 1997) nulmany
Cagliano (1998) -19 20-200 200-500 500- Kérdéiv ISIC 381-385
Voss et al. (1998)
5-20 21-50 51-200 201- Kérddiv 21 kiilénboz6
Cagliano et al. (2001)
McKone et al. (1999)* Kérddiv SIC 32-33
Elektronika,
Gonzélez-Benito (2002)* Kérdéiv ; )
manyag, acél
Koufteros et al. (2002,
-499 500- Kérddiv SIC 34-37
2005)
Shah - Ward (2003) -249 250-999 1000- Kérdéiv SIC 20-39
Ketokivi — Schroeder Auto, gép,
100- Kérdéiv
(2004) elektronika
Crowe - Brennan (2005)* Kérdbiv ISIC 28-35
Feldolgoz6-
Raymond (2005) 20-250 Kérddiv o
ipar, épitlipar
SIC 28, 34-38,
Sila (2007) -99 101-500 501- Kérdéiv
50-51, 73, 87
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Demeter — Matyusz

(2008)
Matyusz et al. (2009) -249 250- Kérdiv ISIC 28-35
Demeter — Matyusz

(2010)
Farooq et al. (2010) -50 51-250 251- Kérd6iv ISIC 28-35

* A csillaggal jelélt tanulményokban nem mikro-kicsi-kbzepes-nagy viszonylatban hatérozték meg a méretkategoridkat,

hanem vagy a jelzett intervallumok szerint, vagy pedig folytonos valtozéként, igy ezek esetében a mikro-kicsi-k6zepes-nagy

felosztas nem értelmezhet6.

3. tablazat: A méret mint termelési kontingenciatényezd

Milyen
. . . . Folyamattechnoldgia empirikus Elemzett
Forras Terméktechnoldgia dimenzi6i ] ] ]
dimenzioi modszerrel iparagak
vizsgaltak?
Hayes — Wheelwright Termelt mennyiség Aramlas
(1979) Termékfajtak szama folytonossaga
Egymasrautaltsag
Lawler (1987) mértéke
Komplexitds mértéke
Mhelyrendszer,
White (1993) sorozatgyartas,
I e I3 ”wr .
repetitiv gyartas, Kérdgiv Elektronika
folyamatipar
Mhelyrendszer,
Hobbs (1994) e
repetitiv gyartas
o . Technologiai
Funk (1995) Logisztikai komplexitas ,
komplexitas
o ] L Rendelésre gyartas
Hendry (1998) Véltozékonyséag, termelt mennyiség
(MTO)
MeK tal, (1999) Standardizalt
cKone et al. 5rd6i -
berendezés aranya Kérddiv SIC 32-33
Mennyiség, specifikussag,
Gonzalez-Benito technoldgiai komplexitas,
(2002) sziilkségesség, torékenység,
valtozékonysag, gazdasagi érték
Ketokivi (2006) Technologia Esettanulméany | Fémgyartas
Miltenburg (2008) Kézmiives termelés,
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tdmeg-termelés, lean

Mhelyrendszerd,
cellas, futd-szalagos
gyartas; Kérdéiv ISIC 28-35
ETO, MTO, ATO,
MTS

Demeter — Matyusz Egyedi, sorozattermék,
(2010) tdmegtermék

ETO, MTO, ATO,

Farooq et al. (2010) - MTS Kérd6iv ISIC 28-35

4. tablazat: A technoldgia mint termelési kontingenciatényez6

Osszességében elmondhato, hogy a létezd irodalom a termelési kontingenciatényezokrdl rendkivil
heterogén fogalmakkal dolgozik, viszonylag kevés kdzOs pontra lehet tdmaszkodni. Tébb pusztan
elméleti munkaval is lehet talalkozni, mig az empirikus vizsgalatok doéntd részben kérdbives
felméréseken alapulnak. A termelési kontingenciatényezék rovid bemutatasa utan attériink a kovetkezo
blokk, a termelési gyakorlatok kérdésére.

2.2. Termelési gyakorlatok az OM tertiletén

Mér Bolden et al. (1997) is 87 kulonbozd termelési gyakorlatot azonositott a korabbi irodalom alapjén,
melyek alkalmasak a napi mikodés menedzselésére és fejlesztésére. Azt talaltak, hogy a kutatok
kozott eleg nagy zavar uralkodik ebben a kérdésben, és kutatasi teriletik jellege nagymértékben
meghatarozza az altaluk figyelembe vett termelési gyakorlatokat. A mérnoki hajlamuak jellemzéen a
technologiahoz és folyamatokhoz kothetd gyakorlatokat részesitik elényben, mig a pszicholégusok az
emberi és szervezeti gyakorlatokat favorizaljak.

Két fobb dimenzi6 mentén csoportositottak a programokat Az egyik dimenzi6 volt a gyakorlat
alkalmazasi terlete:

1) tervezés és termelés (design and production)
2) készletek (inventory and stock)
3) munkaszervezet (work organization)
4) a termelés tdgabb szervezeti kerete, kapcsoldédas mas funkciokhoz (wider organization of
manufacturing)
A masik dimenzié mentén pedig a kivant cél, hatas szerint képeztek csoportokat:
i) mindség fejlesztése

ii) kOltség csokkentése
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iii) valaszképesség javitasa (responsiveness to customers)
iv) technoldgia fejlesztése

v) alkalmazottak képzése

A tovabbiakban nehany tovabbi OM munkat szeretnénk kiemelni, hogy még jobban érzékeltessik a
gazdagsagat és attekinthetetlenségét a termelési gyakorlatok vizsgalatanak.
Voss et al. (1998) és Cagliano et al. (2001) masfajta csoportokba sorolta az egyes termelési
gyakorlatokat:
- Stratégiai orientacios gyakorlatok (minéség- és szolgaltatasi stratégia, vevorientacio, TQM
(total quality management), teljesitménymérés, termelési stratégia, integracié a vevével és
széllitbval)
- Humaneréforras-gyakorlatok (k6zos vizié az alkalmazottakkal, dolgozdk bevonasa, képzés és
oktatas)
- Termeléstervezési gyakorlatok (tervezési gyakorisag, kis sorozatnagysagok, kanban)
- Berendezések menedzselése és elhelyezése (aramlasos elhelyezés, megel6zé karbantartas,

rendtartas)

McKone et al. (1999) a hangsulyt a megel6z6 és karbantarté gyakorlatokra (TPM, total preventive
maintenance) helyezték, de megjelenik naluk a just-in-time (JIT) és a teljeskorli minGségmenedzsment
(TQM) is mint a TPM gyakorlatokra hat6 tényezOk. Eredményeik alapjan arra a kdvetkeztetésre jutottak,
hogy a TQM alkalmazasa nagyon szoros kapcsolatban all a TPM gyakorlatokkal, mig a JIT alkalmazasa

csak néhany gyakorlat esetében okozott szignifikans hatast.

Laugen et al. (2005) az IMSS (International Manufacturing Strategy Survey) harmadik fordul6janak
adatai alapjan végeztek kutatast (14 orszag 474 vallalatanak valaszait hasznaltak fel, melyek az ISIC
381-385 iparagakban miikddtek). Tébb mint tucatnyi kilonb6z6 termelési gyakorlat esetében vizsgaltak,
hogy ezek fontossdga hogyan véltozik az idében. Az elemzés alapjan az un. legjobb termelési
gyakorlatok a kdvetkezOk voltak: folyamatfékusz, hizasos termelés, berendezések termelékenysége és
a kornyezettel valé kompatibilitas, mig az infokommunikécios technoldgia és a minédségmenedzsment
méar nem szamitott annak. Ramutattak arra is, hogy ezek a legjobb gyakorlatok gyakran egyutt fordultak
elé egy adott vallalatnal.

Swink et al. (2005) kutatasaban bizonyos termelési gyakorlatok (termék-folyamat fejlesztés,
széllitbkapcsolatok menedzselése, munkaerd fejlesztése, just-in-time (JIT) aramlas, folyamatminéség
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menedzsmentje) hatasat vizsgaltdk bizonyos termelési képességekre (kdltséghatékonysag,
folyamatrugalmassag, Uj termék rugalmassag). Az irodalomfeldolgoz6 részben bemutatnak szamos
korabbi munkat a termelési gyakorlatokrél, és azt, hogy ezekben a munkakban hogyan értelmezik
ezeket a gyakorlatokat. Azt talaltdk, hogy gyakorlatilag nincs két megegyezé vélemény ezen
gyakorlatok pontos tartalmarél. Emellett a gyakorlatok alkalmazasakor bekdvetkez6 gyakorlatok kdzott
kélcsdnhatasokat sem igazan vizsgéltak az irodalomban.

Tiwari et al. (2007) az altaluk legnépszeriibbnek itélt hét legjobb termelési gyakorlatot vizsgaljak,
melyek a kovetkezék: 5S, TPM (total productive maintenance), TQM (total quality management), hat
szigma modszer, kanban, kaizen, BPR (business process reengineering) és a benchmarking.

A termelési gyakorlatok fajtainak attekintése utan attériink a miikodeési teljesitmény vizsgalatara.

2.3. A termelési gyakorlatok és a miikodési teljesitmény

Miltenburg (2008) mutat ra4 arra, hogy egy termelési rendszer sem alkalmas arra, hogy minden
teljesitménydimenzidban a legjobban teljesitsen egyszerre. A mikodési teljesitmény dimenzidinak
felosztasa rengeteg eltérd format mutat, amit néhany példaval illusztralunk:

- Van az Un. hagyomanyos négyes felosztas (koltség, minéség, id6/megbizhatdsag,
rugalmassag), amivel minden OM tankonyvben talélkozni szoktunk (pl. Waters, 2002;
Chase et al., 2006; Demeter, 2010), esetlegesen, de nem feltétlendl kiegészitve egy-két
tovabbi dimenzidval.

- Voss et al. (1998) és Cagliano et al. (2001) a mikddési teljesitményt a kovetkezékkel
mérték: gyors berendezéscsere, a termelés ciklusideje, elsébbségi megrendelések
gyakorisaga, folyamatképesség, belsé hibak és készletforgas. Emellett megkilonboztettek
un. kilsé teljesitménymutatékat is: szallitds megbizhatdsaga, termék megbizhatésaga és
termékkoltség.

- Crowe - Brennan (2005) a hagyomanyos négy dimenzié mellé behozzak az innovaciét is.

- Raymond (2005) a mikodési teljesitményt a termelékenység, a mingség és a koltségek
dimenzi6iban mérte (6sszesen 9 valtozéval).

- Swink et al. (2005) a koltséghatékonysagot, folyamatrugalmassagot és ujtermék-
rugalmassagot kulonboztet meg mint termelési képességeket, de tartalmilag ezek a
képességek mikodesi teljesitménydimenziok aggregalt valtozatai, csak masképp nevezték
el 6ket.
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Mibél fakadnak az eltérések? Egyrészt abbdl, hogy nincsenek altaldnosan elfogadott definiciok a
teljesitménymutatokra (Corbett — Wassenhove, 1993; Miltenburg, 2008). Mar a hagyomanyos négyes
felosztds dimenzidinak az operacionalizalasa is rengetegféleképpen valdsult meg a kilénbdzé
kutatasokban (klléndsen a rugalmassag esetében hatalmas a z(irzavar). Tovabbi problémat okoz az is,
hogy az egyes kutatok hogyan fogjak fel a teljesitménydimenziok egyméashoz val6 viszonyat (ha
egyaltalan foglalkoznak a kérdéssel). E tekintetben harom fébb allaspontot lehet megkullonbdztetni
(Miltenburg, 2008):

1) merev trade-off modell: kolcsonds atvaltas van a teljesitménydimenziok kozott, valamelyik
dimenzidban csak mas dimenziok karara érhetlink el javulast. Ez a felfogas Skinner (1969)
munkajan alapul.

2) kumulativ modell: a teljesitménydimenziok valamilyen médon egymasra épilnek, ilyen pl. az
un. homokkup modell (Ferdows — de Meyer, 1990). Ennek megitélése meglehetésen vegyes a
szakirodalomban, vannak tdmogatdi (pl. Crowe — Brennan, 2005), ellenzéi (pl. Swink et al.,
2005), és olyanok is, akik az alapelképzelést megtartva masfajta kapcsolati hiererchia mellett
érvelnek a dimenziok kozott (pl. Grossler — Griibner, 2006; Hallgren et al., 2011).

3) integrativ modell: az el6z6 két elképzelés oOtvozete. Az atvaltdsok mindig jelenlevé
technolégiai korlatok, igy ha a hatdron mozog a véllalat, csak atvaltasok révén javithat bizonyos
teliesitménydimenziékon. De amig nem érte el a technoldgiai korlatokat, addig a korlatokon

bellil van mozgastere a kumulativ mddon torténd teljesitményjavitasra. (pl. Vastag, 2000)

Mint lathat6, a helyzet egyaltalan nem egyszer( és attekinthetd. Raadasul eddig viszonylag kevés OM
kutatdsban jelent meg egyaltalan annak vizsgalata, hogy a termelési gyakorlatok milyen hatéssal
vannak a mikodési teljesitményre. Még ha ez a vizsgalat megtorténik, akkor sem biztos, hogy
hasznalhaté eredményekhez jutunk. Ha ugyanis a gyakorlat bevezetése sikeres volt, akkor is nehéz
elhatérolni a kulonb0ozé gyakorlatok miikodési teljesitményre gyakorolt hatésat (Cua et al, 2001).
Létezhetnek olyan gyakorlatok, melyek mar nem javitjak kulonosebben a teljesitményt, kilondsen a
beléjlk fektetett energiahoz mérten. Vannak olyan gyakorlatok is, melyek kifejezetten egymas
ellenében hatnak, mint pl. a TQM (total quality management) és a véllalati Ujjaszervezés (Grant et al.,
1994), és lehetnek olyan gyakorlatok, melyek méas gyakorlatok sikeres miikodésének eléfeltételei (pl.
magas mindségi szintet kell elérni a JIT (just-in-time) rendszerek bevezetése el6tt). Ezért javasolta Voss
(2005), hogy az egyedi gyakorlatok vizsgalata helyett hasznosabb lehet a gyakorlatok olyan kétegeit

venni, melyekben a gyakorlatok szorosan dsszekapcsolodnak egymassal.
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Ezen tdimenden a kontingenciatényezbk hatdsanak vizsgalata a termelési gyakorlatok és a mikodési
teljesitmény kapcsolatara még inkabb elhanyagolt terllet (Ketokivi — Schroeder, 2004), noha ezek a
kontingenciatényezOk alapvetéen befolyasolhatjak, hogy mely gyakorlatok lehetnek hatékonyak a

mUikodési teljesitmény javitdsaban (Sousa — Voss, 2002).

Az alabbiakban néhany fontosabb eredményt mutatunk be a termelési gyakorlatok és a miikddési
teljesitmény kapcsolatarol a korabbiakhoz hasonlé idérendi sorrendben.

Ghobadian — Gallear (1996) és Ghobadian — Gallear (1997) arra a kdvetkeztetésre jutottak, hogy a
TQM (total quality management) koncepcid nagy sikerrel alkalmazhato a kis- és kozépvéllalatok (SME)
korében.

Voss et al. (1998) és Cagliano et al. (2001) azt talaltak, hogy a vilagszinvonalu (world class) termelési
gyakorlatok alkalmazasénak szintje a kis- és kozépvallalatoknal nagyon véltozo. A tervezés és a
humaneréforras menedzsmentje jellemzéen gyenge, mig a mindség- és veviéfokusz népszerd. A méret
hatasa ugyanakkor szignifikdns volt a teljesitmény szintjére nézve (a nagyobb vallalatok jobb
teljesitményt nyujtottak).

Raymond (2005) modelljének a tanulmany témajaba vago elemei voltak az aldbbi feltételezések: a
kérnyezet bizonytalansaga hat a fejlett termelési technolégiak (advanced manufacturing technologies,
AMT) asszimilacibjara a vallalatnal, az asszimilacio szintje pedig a mikddési teljesitményre. EIGbbi
hipotézis nem nyert bizonyitast, az utébbi viszont er6sen szignifikans volt (a leger6sebb az egész
modellben). Ahogy korabban emlitettem, a miikddési teljesitményt a termelékenység, mindség és
kéltségek dimenzidiban mérte, dsszesen 9 valtozéval.

Swink et al. (2005) ramutat arra, hogy a termelési zemek vezetdi a vilagszinvonalu termelés (world
class manufacturing, WCM) irodalomban leirt legjobb termelési gyakorlatok alkalmazasaval torekedtek
teliesitményjavulasra, de a termelési gyakorlatok és a teljesitmény kozotti kapcsolatok megértése
tovabbra is hézagos. Meglatasa szerint Skinner és kovetbi javaslatai ellenére meglepben kevés
dokumentalt bizonyiték létezik bizonyos gyakorlatok és a teljesitmény kozotti kapcsolatokra.

Sila (2007) azt talalta, hogy mind a TQM (total quality management), mind a humaneréforras-
gyakorlatok alkalmazasanak kozvetlen és pozitiv hatasa van a szervezeti hatékonysagra.

Tiwari et al. (2007) meglatasa szerint az altalanos vélekedés a véllalatoknal az, hogy ha egy véllalatnal
be akarnak vezetni un. legjobb termelési gyakorlatokat, akkor ennek az az oka, hogy a vallalat alacsony
mikodési teljesitményt nyujt, és a gyakorlatok bevezetése és alkalmazasa egyszeri lesz. Ezzel
szemben a szerz6k szerint egy termelési gyakorlat 6nmagaban elégtelen a megfelelé mikddési

teljesitmény eléréséhez, azaz 6k is a gyakorlatok kétegei alkalmazasa mellett érvelnek.
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Boyle — Scherrer-Rathje (2009) felhivja a figyelmet arra, hogy tobb kilonb6zé kutatas eltérd iparagakbol
arra az eredményre jutott, hogy a rugalmassag fejlesztésére iranyulé eréfeszitések gyakran sikertelenek
vagy kiabranditoak. Ennek dontd részben az az oka, hogy a rugalmassag egy multidimenzionalis

koncepcid és hianyoznak a robusztus, széles kdrben elfogadott mérészamok ra.
A termelési kontingenciatényezdk, a termelési gyakorlatok és a miikodési teljesitmény irodalménak

vizsgélata utan elérkezett az id6 kutatasunk kidolgozott modelljének bemutatasahoz és hipotéziseink

megfogalmazasahoz, mellyel a 3. fejezet foglalkozik.
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3. A kidolgozott kutatasi modell és a hipotézisek

Jelen fejezet az elsé két fejezetben elmondottakra tdmaszkodva mutatja be a tanulméany kidolgozott
kutatdasi modellj¢t és a modell alapjan megfogalmazhaté hipotéziseket. Konkrét moédszertani
kérdésekkel itt még nem, csak a 4. fejezetben foglalkozunk.

A 2. dbra mutatja a kidolgozott kutatési modellt, mely harom nagyobb blokkbdl all. Az els6 blokk a
termelési gyakorlatok konfiguracioja, amely hatast gyakorol a masodik blokkra, a mikodési
teliesitményre. A harmadik blokk a kontingenciatényez6ké, melyeknek kettés szereplk van. Egyrészt
vezérldi a termelési stratégidnak, masfeldl pedig moderéljgk a termelési stratégia és a mikodési
teliesitmény  kozotti  kapcsolatot. Ahogy azt mar korabban emlitettiik, harom jelentds
kontingenciatényez6t valasztottunk ki, melyek hatasat elemezzik a modellben: a kérnyezetet, a méretet
és a technoldgiat. Mintzberg (1979)-hez hasonldan elfogadjuk azt a feltételezést, hogy az oksag iranya

a kontingenciatényezéktél halad a termelési gyakorlatok felé.

A termelési gyakorlatok
vezérb|'_| %driver‘ konfiguracioja

Kontingenciatényeik:
- kdrnyezet H2
- méret
- technoldgia H3
moderator
>
v

Miikddési teljesitmény

2. abra: A kidolgozott kutatasi modell
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Az empirikus elemzés soran a 2. abran szereplé modell vastag, fekete nyilakkal abrazolt dsszefiiggéseit
teszteljik. Ennek soran kiindulasképpen feltarjuk azt, hogy a termelési gyakorlatok és a miikddési
teljesitmény kozott milyen kapcsolatok fedezhetdk fel, ha a kontingenciatényezék hatasat nem vennénk
figyelembe. Ezt kdveti a kontingenciatényez6k egyre fokozottabb bevonasa az empirikus vizsgalatba.
Megnézzilk, hogy az egyes kontingenciatényezék mennyiben okozdi, vezérléi az egyes termelési
gyakorlatoknak, majd feltarjuk az egyes kontingenciatényezék moderal6 hatasat a termelési gyakorlatok
és a mikodési teljesitmény kozotti kapcsolatra. Ezek tesztelésére harom fébb hipotézist fogalmazunk
meg, melyeket a késbbbiekben tovabb pontositunk:

H1: a modellben vizsgalt kontingenciatényezdk szignifikans hatast gyakorolnak a vallalatok altal
hasznalt termelési gyakorlatok alkalmazasi szintjére.

H2: a modellben vizsgalt termelési gyakorlatok szignifikans hatast gyakorolnak a miikodési
teljesitményre.

H3: a modellben vizsgalt kontingenciatényez6k moderaljak a termelési gyakorlatok és a

miikodési teljesitmény kozotti kapcsolatot.
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4. A kérdoivrol

A fejezet bemutatja a kutatas soran hasznalt kérdéivet. Szo6 lesz magardl a kérdéivrél altalaban, illetve
a kérdéivbél az elemzéshez felhasznalni kivant kérdésekrél is.

Ahogy azt mar emlitettlk, az empirikus elemzés alapjaul szolgalé adatokat egy kérdGives felmérés
szolgaltatja. A kérddives felmérés modszere rendkivil elterjedt az OM terlletén, és a 2. fejezetben
lathato, hogy a termelési kontingenciatényezOk vizsgalatanal is dontden ezt az adatgy(jtési modszert
alkalmaztak (I. 2-4. tablazatokat).

A kutatds sordn a Versenyképesség Kutatds hazai felmérés legutolsé forduldjanak adatbazisat
hasznaljuk az elemzésekhez. A felmérést a Budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan
Intézetében miikddd Versenyképesség Kutaté Kozpontia végezte el. Az adatgyljtés kérdGives
felméréssel tortént 2009 majusa és novembere kozott, a TARKI munkatarsainak és a Budapesti

Corvinus Egyetem hallgatéinak kozrem(ikddésével.

A felmérés soran minden esetben négy kilon kérdéivet toltottek ki a vallalatok felsévezetdi: az elsé
szamu vezetd mellett a kereskedelmi, termelési és pénzlgyi vezetOket kerestlik meg, akiktél részben

azonos, részben eltérd kérdésekre vartunk valaszt.

Hasonlo felmérést immar negyedik alkalommal végeztink. Korabban 1996-ban, 1999-ben és 2004-ben
kérdeztlnk meg azonos nagysagu és szerkezetii mintat. Az eddigi kutatasi eredmények megtalalhatok

a www.versenykepesseg.uni-corvinus.hu webhelyen. A mintaban szerepl6é cégek kivalasztasanal fontos

szempont volt, hogy az 6nallé jogi személyiséggel rendelkezd, 50 f6 feletti vallalkozasok lekérdezése
hangsulyosan torténjen meg, mivel ezekre a szervezetekre jellemzd, hogy szervezetileg elkulonlt
egységkent megjelennek bennlk azok a teriletek, amelyekre a kérdések vonatkoztak. A célminta
osszedllitasanal a létszam szerinti méret és a terileti reprezentativitas jatszott szerepet, vagyis az adott
vallalati koron belul rétegzett minta kialakitasara tortént kisérlet. A felmérés végére osszeéllt minta
reprezentativitdsa természetesen torzult némileg, hiszen — mint minden dénkéntes vallalati felmérés
esetén — a valaszadasi hajlandosag fliggvényében alakult az adatbazisba ker(ld vallalatok kdre. Végl
313 vallalat 1246 vezet6jétdl sikertlt informaciét gydjteni, és egy kdzel 3600 valtozét tartalmazéd

adatbazis allt 6ssze. Az adatbazis tisztitasat kdvetden a végsé adatbazisban 300 vallalat maradt bent.
Az adatbazis dsszesen 300 érvényes vallalati megfigyelést tartalmaz 6sszesen mintegy 1200 valaszad6
részvételével. Az iparagi megoszlasokat mutatja az 5. tablazat. Az 6sszvallalati minta alapjellemzéirél

és reprezentativitdsarél bévebben lasd Matyusz (2011).
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Iparag Megfigyelések
szama
Mezdgazdasag 13
Feldolgozoipar 127
Energiaszolgaltatas 8
Kozosségi szolgaltatas 2
Epitdipar 28
Kereskedelem 57
Szolgaltatas 67
Osszesen 300

5. tablazat: A megfigyelések szama a kérddiv kiilénbdzé iparagaiban

A 3. fejezetben ismertetett kutatasi modell egyes blokkjainak operacionalizélasa a Versenyképesség
Kutatas kérddivek megfeleld kérdéseivel torténhet. Az alabbiakban sorban végighaladunk az egyes
blokkokon és bemutatjuk azokat a kérdéseket, amelyek az egyes blokkokba tartoznak. A kérdésekre itt
csak a kérdbivbeli jelolésukkel utalunk, a kérdések eredeti formajukban megtalalhatéak a tanulmany
Mellékletében.

(1) Kontingenciatényezékre vonatkoz6 kérdések a kérddivben (zaréjelben a forrasul szolgaléd
blokk megnevezése)

Kornyezet: V4 — bizonytalansag (vezér), K3-K8 — piaci versenyhelyzet (kereskedelem/marketing), Z1 -
makrokornyezet, Z2 — piaci kornyezet, Z3 — tarsadalmi kdrnyezet (termelés/vezér)

Méret: A1 — alkalmazottak szama (vezér)

Technolégia: T25 - alkalmazott technolégia, T26 — technoldgia fejlédési iteme (termelés)
(2) Termelési gyakorlatokra vonatkozé kérdések a kérdivben
Belsd gyakorlatok: T8 (termelés)

Kils6 gyakorlatok: T9 (termelés)

(3) Miikodési teljesitményre vonatkozo kérdések a kérddivben
V14 (vezér)
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5. Elemzés

Az elemzés soran a modszertani kérdéseket és az elvégzendd |épéseket illetéen Tabachnick — Fidell
(2007) mavere tamaszkodtunk, ezt a tovabbiakban kulon nem jelezzik. Az elemzéseket az SPSS
statisztikai szoftvercsomag 15.0-as verzidjaval végeztuk.

5.1. Az adatok ellendrzése, az adatbazis vizsgalata

A minta szikitése

Elsé lépésben a 300 fés telies mintardl levalasztottuk a feldolgozoipari véllalatokat, hiszen a
vizsgalando termelési gyakorlatoknak alapvetéen ebben az agazatban van jelentéseguk. A 127
feldolgozdipari vallalatbdl 119 olyan volt, mely egyarant rendelkezett kitoltétt vezérigazgatoi,
termelésvezetdi és kereskedelmi kérdGivvel, igy a tovabbiakban ezzel a sz(ikitett mintaval végeztiik az

elemzéseket.

Az adatok pontossaganak vizsgalata
Az eléz0 fejezetben felsorolt, az elemzésbe bevonni kivant valtozokat megvizsgaltuk egyvaltozos leird
statisztikakkal, hogy ellenérizziik a kdvetkezOket: az adatok a megfelelé értéktartomanyban mozognak,

a mintaatlagok és szérasok hihetek, illetve a hianyz6 adatok kddolasa megfeleld volt.

Hianyzo adatok vizsgalata

Az SPSS MVA (Missing Value Analysis) funkciojat hasznalva elvégeztik a hianyzo adatok elemzését az
0sszes vizsgalni kivant valtozé esetében. Little MCAR tesztjét elvégezve a khi-négyzet értéke 3399,761
lett (df = 3413), p = 0,561 szignifikanciaszint mellett. Ez azt jelenti, hogy a hianyz6 adatok el6fordulasa
véletlenszer(l, nem kovetnek semmilyen mintézatot. Ez a lehet6 legjobb eset hianyz6 adatok esetén.
Megvizsgalva a hianyz6 adatok mennyiségét az egyes vallalatoknal, 19 esetben dontottlink az adott
vallalat torlése mellett, mert tul sok lényeges valtoz6 adata hidnyzott egyidejlileg, és az adatok pétlasa
nem lett volna megbizhato ezekben az esetekben (a vallalatok sorszamai a kovetkezok voltak: 166,
1154, 1252, 1377, 1379, 2489, 3201, 3250, 3327, 3553, 3630, 3633, 4001, 4003, 4015, 5001, 9954,
9993, 9996).

Ezutan a megmaradt 100 véllalatra ismét elvégeztik Little MCAR tesztjét, és ugyanazt az eredményt
kaptuk: a hianyz6 adatok nem mutatnak mintazatot (khi-négyzet = 2759,759; df = 2749; p = 0.439).
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A kovetkez0 lépés a hianyzd adatok pétlasa volt. A piaci versenyhelyzet értékelésére létrehoztunk egy
uj, ,Versenyerdsség” nevi valtozot, mely alapvetden a K8 valtozo6tdl figgott. Ez a valtozd arra kérdezett
ra, hogy a piac teljes forgalménak 75%-at hany vallalat realizélja. Ez alapjan harom csoportba osztottuk
a vallalatokat. Ha 4 vagy kevesebb vallalat fedte le a forgalom 75%-at, akkor a versenyerésséget
gyengének mindsitettiik (a valtozd értéke 1,00 volt). 5-9 vallalat kdzott a versenyerdsséget kdzepesnek
vettilk (a valtozd értéke 2,00 volt), mig 10 vagy tobb vallalat esetén feltételeztiik, hogy a versenyhelyzet
erés (a valtozo értéke 3,00 volt). Ugyanakkor ezt az elzetes besorolast minden vallalat esetén
o0sszevetettlk a K3-K7 kérdésekre adott valaszokkal (piaci részesedések, ki- és belépések a piacrdl), és
ennek megfelelden atsorolhattuk a véllalatokat az egyes kategoriak kozott. Ugyanigy, ha a K8 valtozo
adata hianyzott egy véllalatnal, akkor a versenyerésségi besorolast a K3-K7 valtozok értéke alapjan
becsultik meg sajat tapasztalatunkra alapozva. Ezzel jelent6sen tudtuk csokkenteni a hianyzé adatok
szamat, végul 14 vallalatnal nem volt meg a versenyerdsségi besorolas.

A Z1-Z3 kérdések bizonyos szempontbol specialisak voltak, ugyanis mind a négy blokkban
megtalalhatéak, és mindegyik felsdvezetd valaszolt rajuk. igy ha a termelési vezeté nem valaszolt
valamelyik kérdésre, akkor ezt a vezérigazgatd valaszaval poétoltuk az adott valtozok vonatkozasaban.
Ennek a megoldasnak kdszonhetden végll minddsszesen 3 vallalatnal volt 1-1 hianyzé valtozoé.

A tobbi valtozd esetében sajnos nem volt lehetéség ilyen vagy hasonlé tipust pétlasra, igy a hianyzé

értékeket regresszioval kozelitettlik a tobbi valtozd értékei alapjan.

Egyvaltozds outlierek vizsgélata

Az egyvaltozds outlierek felkutatdsahoz a bevonni kivant valtozokat sztenderdizaltuk és megnéztiik,
hogy p = 0,001 szignifikanciaszint mellett mely valtozéknal és mely vallalatoknal talalunk 3,29-nél
magasabb z értéket. Osszesen két ilyen vallalatot talltunk, mindketté az alkalmazotti létszam
vonatkozasaban volt az atlagnal (202 f6) 1ényegesen nagyobb (2950 és 5100 6). Ezért ezeket a
vallalatokat (sorszamuk 17 és 3629) toroltik a mintabdl, amelyben igy 98 vallalat maradt tovabbi
elemzésre (az alkalmazotti Iétszam atlaga pedig lecsokkent 127 fére).

A valtozok normalitasanak vizsgalata
Egyedil az alkalmazotti létszam volt problémas a csucsossag és ferdeség mutatok alapjan, ezért itt
logaritmikus transzformaciot alkalmaztunk, hogy javitsuk az eloszlas milyenségét. Ezzel a ferdeség

érteke 2,629-r6l -0,165-re csokkent, mig a csucsossagé 7,889-rél 1,009-re.

Tébbvaltozos outlierek vizsgalata
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Ezeket az outliereket a Mahalanobis tavolsag vizsgalataval kerestik. 82 valtoz6 esetén a khi-négyzet
hatarértéke 125 (p = 0.001 szignifikanciaszint mellett). A 6. tabldzat mutatja a tiz legnagyobb értéket,

melyek kdzil a maximalis érték 94,344, azaz nincs tobbvaltozds outlier a mintaban.

Eset szama Statisztika
Mahalanobis 4 52 94,344
tavolsag
2 61 92,102
3 14 92,064
4 35 91,852
5 71 91,049
6 57 90,751
7 30 90,682
8 59 90,355
9 18 89,977
10 4 89,944

6. tablazat: Tobbvaltozds outlierek vizsgalata Mahalanobis tavolsaggal

5.2. A valtozok tomoritése

A hasznalni kivant regresszios elemzés miatt ellenérizni kell a rendelkezésre &ll6 mintaelemszamot.
Osszesen 98 eset van, és a tobbvaltozoés regresszios elemzésre vonatkozd szabalyok alapjan a
mintaelemszdmnak nagyobbnak vagy egyenlének kell lennie 50+8m-nél, ahol m a fliggetlen valtozok
szama. E miatt a regresszios egyenletinkben maximalisan 6 fliggetlen valtozé lehet. Ez szikségessé
teszi az elemzésbe bevonni kivant valtozok némelyikének tomoritését faktorokba vagy komponensekbe.
A potencialis jeloltek kore a H1 hipotézis teszteléséhez a kdvetkezo:
- A1 (alkalmazotti Iétszam),
- Versenyerdsség,
- T25 (alkalmazott technoldgia)
- T26 (technologiai fejlédés iteme)
- V4 (bizonytalansag a kornyezetben)

makrokornyezet)

piaci kornyezet)

=21 (
=22 (
- Z3 (tarsadalmi kornyezet)
- T8 (belsé termelési gyakorlatok)
-T9(

klls6 termelési gyakorlatok)
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Lathatd, hogy Osszesen 8 valtozd vagy valtozocsoport all rendelkezéslinkre, de maximum 6 darabot
vonhatunk be a tobbvaltozés regresszidba. Ezért Ggy dontéttlnk, hogy az elsé korben a Z1-Z3
kérdéseket elhagyjuk, és a maradékot tartjuk meg. A késébbiekben pedig lesz lehetéség ezen kihagyott
kérdések bevonasara, ha mar kider(lt, hogy a tobbi valtozd kdzll melyik nem relevans a regresszids
modellben. A T8 és T9 valtozok fliggd valtozok lesznek a H1 hipotézisben, valamint fliggetlenek a H2
hipotézisben. Mivel a két kérdés Gsszesen 18 valtozdt tartalmaz, a H2 hipotézis teszteléséhez szintén
szikség lesz a tomoritésukre, és ezek a tomaritett valtozok lesznek a H1 hipotézis fuggd valtozdi is
majd. De el6szor a H1 hipotézis fuggetlen valtozdival foglalkozunk.

Az A1 és VersenyerGsség valtozoknal nincs lehetbség tomoritésre, csak a T25, T26 és V4 kérdések
esetén szikseges ezt elvégezni. Enhez megbizhatdsagi vizsgalatot végeztiink, mely a Cronbach alfa
értékének vizsgalataval azt mondja meg, hogy mennyire tomorithetd 0ssze az adott valtozocsoport egy
koz0s valtozoba. Az eredményeket mutatja a 7. tablazat.

. Cronbach alfa , ,
Valtozécsoport thagygtt Cronbach sztenderdizalt Valtp 2ok
valtozo alfa , , szama
valtozokkal
T25 T25 0,825 0,826 9
T26 nincsen 0,710 0,711 3
V4a, V4b,
V4 Vaf 0,784 0,784 6

7. tablazat: A megbizhatosagi vizsgalat eredménye

A Cronbach alfak mindenhol meggy6zéen magasak ahhoz, hogy megejtsilk az 6sszevonasokat. Két
valtozécsoport (125, V4) esetében azonban bizonyos egyedi valtozokat kinagytunk, mert ezzel tovabb
tudtuk ndvelni a Cronbach alfa értékét. A tomaritett Uj valtozd értékét egyszeriien az 6t alkoté egyedi

valtozok értékeinek atlagolasaval szamitottuk ki.

A termelési gyakorlatok valtozoinak tdmdritése

Ezen valtozok tomaritéséhez faktoranalizist, ezen belll pedig fékomponens elemzést hasznaltunk, mert
itt van még mozgasterink a tomoritett valtozok szadmat illetéen (a két valtozocsoport osszesen 6
tomaritett valtozot adhat maximum a regressziés szabalynak megfeleléen). A 8. tablazat mutatja a
KMO és Bartlett-probak értékeit, amik megfeleléek.
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T9
T8 csoport csoport
Kaiser-Meyer-Olkin mutato 0,795 0,908
Bartlett
goémbolyiségi Khi-négyzet 338,392 734,831
probaja
Df 15 55
Szign. 0,000 0,000

8. tablazat: KMO és Bartlett-probak értékei

A T8-as csoport a varakozasokkal ellentétben azonban nem bomlott faktorokra, ezért végil itt is
megbizhatdsagi vizsgalatot végeztink (Cronbach alfa értéke 0,936 volt), és ennek eredményeképpen a

valtozokbdl egy tomdritett uj valtozét hoztunk étre atlagolassal.

A T9-es csoportndl két faktor jott létre, melyek egylttesen a variancia 78%-at magyarazték, és
ortogonalis forgatas utdn megnéztik a kialakult faktorokat. Sajnos a T9g valtozd (kdrnyezeti hatasok
javitdsa) nem volt besorolhatd egyértelmien egyik faktorba sem, ezért elhagytuk és a maradék
valtozékra Ujrafuttattuk a fékomponenselemzést. A két faktor tovabbra is megmaradt, a
megmagyarazott variancia mértéke pedig 80,046%-ra nétt. A valtozok erds korrelaltsaga miatt oblique
forgatast hasznaltunk promax modszerrel (kappa = 4 érték mellett). Az el6allt mintazat matrixot (pattern
matrix) mutatja a 9. tablazat, ami jol jelzi a két tisztan elkulonult faktort. Az elsé faktorba tartoznak a
globalizaciéval kapcsolatos kulsé termelési gyakorlatok, a méasodikba pedig az ellatasi lanccal
kapcsolatos kulsé termelési gyakorlatok. Az Ujonnan létrehozott valtozok értéket most is az Gket alkotd
valtozok értékeinek atlagolasaval hoztuk Iétre.
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T9 valtozo elnevezése

Komponens

1

2

A termékmindség feliigyeletének novelése az ellatasi lancban
milyen er6feszitéseket tett a termelés/szolgéltatas kulsé
kapcsolatait érintd akcioprogramok terén?

Szallito fejlesztd és mindsitd programok bevezetése milyen
eréfeszitéseket tett a termelés/szolgaltatas kilsé kapcsolatait
érint6 akcioprogramok terén?

Az ellatasi stratégia Ujragondolasa és atstrukturalasa, az
ellatasi portfolio megszervezése és menedzsmentje milyen
erbfeszitéseket tett a termelés/szolgaltatas kilso kapcsolatait
érintd akcidprogramok terén?

A termelési hal6zat globalizacios szintjének novelése milyen
eréfeszitéseket tett a termelés/szolgaltatas kilsé kapcsolatait
érint6 akcioprogramok terén?

Globalizacio szintjének novelése a terméktervezésben és az
Uj alkatrészek fejlesztésében milyen eréfeszitéseket tett a
termelés/szolgaltatas kuls6 kapcsolatait érinté
akcidprogramok terén?

Globalis beszerzés szintjenek milyen erdfeszitéseket tett a
termelés/szolgaltatas kils6 kapcsolatait érinté
akcidprogramok terén?

,926

,946

,854

1,001

817

,665

9. tdblazat: Mintazat (pattern) matrix oblique promax forgatas utan
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5.3. A miikodési teljesitmény operacionalizalasa

Mar csak a modell utolsd blokkjanak operacionalizaldsa maradt hatra. A miikddési teljesitményhez a
V14-es valtozocsoport bizonyos elemeit hasznaltuk fel. A vallalatok miikddési teljesitményét Chikan
(2006) cikkében leirt mikodoképességkent definialjuk, mely a Chikan Attila altal kidolgozott
versenyképességi index egyik alkotbeleme. A kovetkezd, 10. tablazat mutatia a mikodoképesség

értékének kiszamitasat Chikan (2006) alapjan.

KBitségfdr (my)
Folissgnaiakonysag (a) M=
Versanykdpes 3k (f)

Mindség (ms)

Termékmindssg (d) o Oamsa
Gydnasi szimeanal {m) = 3
Alapanyap-szimvonal (33)

106 (mg) |
Srllftasl hatarldd {k) iy = 5
Sedliftds pontossdga {(4)

Rugaimassdg (my)

Rupalmas magdlds fogyaseil ipdnyakee ([} o eS|
Termaldal randszer rugaimassdga (1) h 3
Logisrilkal mndszar rugaimassaga ()

Smoigéliats (mg)

Termékydiasmian (=) -
Fogvaszdl kiszolpdds szimeonala () fig=
Hosztisl csatomdk servezattesns (p)

Bikus magatanis [y)

10. tablazat: A vallalati miikodbképesseg kiszamitasa (forras: Chikan (2006), 46. oldal)

5.4. Regresszios elemzés

A valtozok megfeleld operacionalizélasa és tomaritése utan elkezdtik a hipotézisek tesztelését. A 3.
fejezetben mar ismertetett hipotéziseket most mar tudjuk pontositani a valtozok ismeretében, valamint a

szakirodalmi hattér feltarasa utan:
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H1: a modellben vizsgalt kontingenciatényez6k szignifikans hatast gyakorolnak a vallalatok altal

hasznalt termelési gyakorlatok alkalmazasi szintjére.
H1a: a véllalat alkalmazotti létszama szignifikans pozitiv hatast gyakorol a vallalatok altal
hasznélt termelési gyakorlatok alkalmazasi szintjére. A nagyobb vallalatok magasabb szinten
alkalmazzak a termelési gyakorlatokat, mint a kisebbek.
H1b: a versenyer6sség, amivel a vallalat szembesiil, szignifikans pozitiv hatast gyakorol a
vallalatok altal hasznalt termelési gyakorlatok alkalmazasi szintjére. Az erbsebb
versenyhelyzetben levé vallalatok magasabb szinten alkalmazzak a termelési gyakorlatokat,
mint a gyengébb versenyerbsséggel szembesulok.
H1c: a véllalat altal alkalmazott technoldgia szignifikans pozitiv hatast gyakorol a vallalatok altal
hasznalt termelési gyakorlatok alkalmazasi szintiére. A magasabb szinvonali technologiat
alkalmazo vaéllalatok magasabb szinten alkalmazzék a termelési gyakorlatokat, mint az
alacsonyabb szinvonalli technologiat hasznalok.
H1d: a technologiai fejlbdés (iteme szignifikans pozitiv hatast gyakorol a vallalatok altal hasznalt
termelési gyakorlatok alkalmazasi szintjére. A technologiak gyorsabb itemii fejlédésével
Szembeslilé vallalatok magasabb szinten alkalmazzak a termelési gyakorlatokat, mint a lassabb
litem(i technolégiai fejlédéssel szembesLilk.
H1e: a kbrnyezet bizonytalansaga szignifikans pozitiv hatast gyakorol a vallalatok altal hasznalt
termelési gyakorlatok alkalmazasi szintjére. A bizonytalanabb kdrnyezetben miikodé vallalatok
magasabb szinten alkalmazzak a termelési gyakorlatokat, mint a kevésbé bizonytalan

kornyezetben mikodok.

A termelési gyakorlatokat 6sszesen 3 tdmoritett valtozoval mérjik (belsd termelési gyakorlatok, kulsé
globalizaciés gyakorlatok és kulsé ellatasi lanc gyakorlatok), igy a fenti hipotéziseket mindegyik
termelésigyakorlat-valtoz6 esetében tesztelni kell, ami 6sszesen 3 regresszios modellt és 15 hipotézist
jelent (mindegyik modellben masik termelési gyakorlat csoport a fliggd valtozo6). Az eredményeket az
alabbiakban ismertetjuk.

Els6 modell: a kontingenciatényez6k és a belsé termelési gyakorlatok kapcsolata

A modell magyarazéereje (modositott R?) 0,171, azaz a regresszios modell alapjan a vizsgalt
kontingenciatényezék 17,1%-ban hatérozzdk meg a bels6 termelési gyakorlatok alkalmazasi szintjét.
Az F-préba értéke 5,014 és minden szinten szignifikans (p = 0,000). 5%-os szignifikanciaszinten a

vizsgalt 6t kontingenciatényezébél ketté gyakorol szignifikans hatést a fliggd valtozéra.

38



1) az alkalmazott technoldgia szinvonala (sztenderdizalt béta = 0,334, t-érték = 3,547, p = 0,001). Ez az
eredmény alatamasztja a H1c hipotézist.

2) versenyerdsség (sztenderdizalt béta = -0,198, t-érték = -2,041, p = 0,044). A negativ kapcsolat
érdekes, mert varakozasainkkal ellentétben arra utal, hogy a kisebb versennyel szembesiilé vallalatok
alkalmazzak magasabb szinten a belsé termelési gyakorlatokat, azaz ellentmond a H1b hipotézisnek.
10%-0s szignifikanciaszinten mar a bizonytalansag is szignifikans lesz:

3) a kornyezeti bizonytalansag mértéke (sztenderdizalt béta = 0,180, t-érték = 1,775, p = 0,079). Ez az
eredmeény gyengén alatamasztja a H1e hipotézist.

A tovabbi két hipotézist, H1a-t és H1d-t azonban el kell utasitanunk.

Mésodik modell: a kontingenciatényez06k és a kiils6 globalizacios termelési gyakorlatok kapcsolata

A modell magyarazéereje (modositott R?) 0,092, azaz a regresszios modell alapjan a vizsgalt
kontingenciatényez6k 9,2%-ban hatarozzak meg a kils6 globalizaciés termelési gyakorlatok
alkalmazasi szintjét. Az F-préba értéke 2,963 és 5%-0s szinten szignifikans (p = 0,016). 5%-0s
szignifikanciaszinten a vizsgalt 6t kontingenciatényezébél ketté gyakorol szignifikdns hatast a fliggd
valtozoéra.

1) az alkalmazott technoldgia szinvonala (sztenderdizalt béta = 0,257, t-érték = 2,605, p = 0,011). Ez az
eredmény alatamasztja a H1c hipotézist.

2) a technoldgia fejlddési Uteme (sztenderdizalt béta = 0,251, t-érték = 2,448, p = 0,016). Ez az
eredmény alatamasztja a H1d hipotézist.

A tovabbi harom hipotézist azonban el kell utasitanunk.

Harmadik modell: a kontingenciatényez0k és a kiilso ellatasi lanc termelési gyakorlatok kapcsolata

A modell magyarazéereje (modositott R?) 0,046, azaz a regresszios modell alapjan a vizsgalt
kontingenciatényezdk 4,6%-ban hatarozzak meg a kulsé ellatési lanc termelési gyakorlatok alkalmazasi
szintiet. Az F-proba értéke 1,941 és csak 10%-0s szinten szignifikans (p = 0,095). 5%-0s
szignifikanciaszinten a vizsgalt ot kontingenciatényezébél egy gyakorol szignifikans hatast a fliggd
valtozoéra.

1) az alkalmazott technoldgia szinvonala (sztenderdizalt béta = 0,229, t-érték = 2,264, p = 0,026). Ez az
eredmeny alatamasztja a H1c hipotézist.

A tovabbi négy hipotézist azonban el kell utasitanunk (és maga a modell sem all szilérd labakon).
Osszességében viszonylag kevés szignifikans hatast talaltunk. Az alkalmazott technolégia szinvonala

mindenfajta termelési gyakorlat alkalmazési szintjére szignifikans hatast gyakorolt, mig a
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versenyerdsség esetében a belsd termelési gyakorlatokkal, mig a technoldgia fejlédési teme esetén a

klls6 globalizacids termelési gyakorlatokkal talaltunk kapcsolatot.

H2: a modellben vizsgalt termelési gyakorlatok szignifikans hatast gyakorolnak a miikodési
teljesitményre.
H2a: a vallalat altal alkalmazott belsé termelési gyakorlatok szignifikans hatast gyakorolnak a
vallalat miik6d6képességére. A belsé termelési gyakorlatokat magasabb szinten alkalmazd
vallalatok miik6dbképessége magasabb.
H2b: a vallalat altal alkalmazott kiils6 globalizaciés termelési gyakorlatok szignifikans hatast
gyakorolnak a vallalat mik6d6képességére. A kiils6 globalizacios termelési gyakorlatokat
magasabb szinten alkalmazd vallalatok miikddbképessége magasabb.
H2c: a vallalat altal alkalmazott kiilsé ellatasi lanc termelési gyakorlatok szignifikans hatast
gyakorolnak a vallalat miikodbképességere. A kiilsé ellatasi lanctermelési gyakorlatokat

magasabb szinten alkalmazd vallalatok miikddbképessége magasabb.

A miikddési teljesitményt egy valtozéval (a mikoddképességgel) mérjlk, igy most csak egy modellt kell
tesztelni harom fliggetlen és egy fliggd valtozéval. A modell azonban semmilyen szok&sos szinten nem
szignifikdns. Az adatok alapjan a termelési gyakorlatok alkalmazasi szinte és a vallalat
miikodéképessége nincsenek kapcsolatban egymassal. Mindharom hipotézist el kell utasitanunk, és

ezutan természetesen a moderalasra vonatkozé H3 hipotézist sincsen értelme tesztelni.

Az, hogy a miikodGkeépesség szintje egyaltalan nem fugg a termelési gyakorlatok alkalmazasi szintjétdl,
elézetes varakozasainkhoz képest rendkivil meglepd eredmény. Egy poétlolagos elemzés utan az is
kiderult, hogy az egyedi termelési gyakorlat valtozok és a mikodokepességet felépitd egyedi valtozok
sem korrelalnak egymassal, egy-két kivétellel. Mi lehet ennek az oka? Ennek a kérdésnek a
megvalaszolasa kimeriti jelen tanulmény kereteit, igy csak néhény gondolatot fogalmazunk meg ezzel
kapcsolatban.

- Felmerdlt bennlnk, hogy a mikoddképesség valtozdit tartalmazd V14 kérdés, valamint a
termelési gyakorlat valtozokat tartalmazo T8, T9 kérdések is a 2005-2008 évek kozotti
periodusra vonatkoznak, és ez okozza a jelenséget (azaz az alkalmazas még nem futott at
id6ben a vallalaton a jobb mikodoképesség eléréséhez). Ennek ellenérzésére megnéztik a
termelési gyakorlatok alkalmazasi szintjének kapcsolatat egy masik kérdés (V15)
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valtozoival is, amik viszont a jelenlegi teljesitményre kérdeznek ra, és azokkal sincs
gyakorlatilag egyedi szinten korrelacio, igy ez a magyarazat nem tiinik valdsziniinek.

Ezek utdn megnéztik az éatlagokat. A muikodoképesség éatlaga 3,5, azaz a
versenytarsakénal némileg jobb (az Osszetevéinél pedig 3,32-3,66 kozOtt vannak az
atlagok). A termelési gyakorlatok alkalmazésa esetében faktorszinten az atlagok 2,98
(belsd); 3,06 (kilsé ellatasi lanc) és 2,16 (kllsé globalizacids). Egyedi szinten van egy 3,38-
as atlag, a tobbi atlag feletti érték legfeljebb 3,09-es értéket ér el, és béven vannak 3,00
alatti értékek is. Ez arra utal, hogy a vezérigazgato és a termelési vezeté meglehetdsen
eltérben itéli meg a dolgokat. A vezérigazgatd szerint a véllalat jobban teljesit a
versenytarsaknal miikodoképesség terén, de a termelésvezetd azt mondja, hogy
semmilyen extra eréfeszités nem volt a termelésben. Ugyanakkor a T8 és T9 kérdések
méasodik felére (a jobb hasébban szereplé kérdések, I. Melléklet) adott valaszok alapjan
legtobb esetben a valsag miatt a valaszadok szerint a termelési gyakorlatokra helyezett
hangsuly enyhén nétt! A tobbség azt mondta, hogy nem valtozott a hangsuly, de egy
termelési gyakorlat kivételével a “n6tt a hangsuly” valaszok szdma mindig meghaladta a
‘csOkkent a hangsuly” vélaszokét. Ezek a vélaszok nem tlinnek igazén konzisztensnek
egymassal. Kordbbi kutatasaink alapjan inkabb arra hajlunk, hogy a vezérigazgatok becslik
felil a vallalat mikodoképességét a valdsdgoshoz képest, mert a magyar vallalatok
nemzetkdzi dsszehasonlitdsban szignifikdnsan kevesebb hangsulyt fektetnek a termelési
gyakorlatok hasznalatdra (ehhez lasd pl. Matyusz — Demeter, 2010). Egy tovabbi
lehetséges magyarazat lehet még az, hogy a vezérigazgatok nem becslik felil a vallalat
mikodoképességét, de akkor ez azt jelenti, hogy ugy nyujtanak jobb mukodésbeli
teliesitményt a versenytarsaknal, hogy kozben semmilyen extra eréfeszitést nem tesznek a
termelési gyakorlatok szintjén. Ez pedig maga utan vonja a kérdést, hogy milyenek lehetnek
a versenytarsak?

Ezek az utobbi feltevések ugyanakkor dsszhangban vannak méas kutatasi eredményekkel.
Demeter — Szasz (2011) a valsag hatasat vizsgalta a termelési tevékenységekre és a
termelési stratégiara, és egyik kdvetkeztetésiik a kdvetkezd volt: “Mivel a vallalatokra a
valsag kuldnbdzOképpen hat, ezért érintettséglk alapjan harom — a leginkébb, a kzepesen
és a legkevéshé érintett — csoportba soroltuk 6ket. Paradox mddon azt talaltuk, hogy a
legink&bb érintett csoport [tagjai]...kivannak a legkevésbé valtoztatni eddigi eredményes
mUkodésukon. ... A legkevésbé érintett csoportrdl ennek pontosan az ellenkezéje mondhato
el: termelési stratégiajukat és gyakorlatukat a leghangsulyosabban probéljak megvaltoztatni
a valsag kovetkeztében, mely torekvés inkabb tekinthetd tlzoltas jelleglinek, mintsem
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elézetesen megfontolt és el6készitett stratégiai valaszlépésnek.“ A magyar vallalatok

sy

semmiképp sem tekinthet biztatdo eredménynek.

Mivel az elemzés nem hozott eredményt az egyedi valtozok szintjén, a vizsgalatot kiegészitettlik
klaszterelemzéssel is, mellyel képesek lehetlink feltarni a kontingenciatényez6k és a termelési
gyakorlatok konfiguracidit. Elképzelhetd, hogy egyedi szinten nem jelentkezé mintak rajzolédnak ki a

klaszterekben. Ezzel a feltevéssel foglalkozik a kovetkezd pont.

5.5. Klaszterelemzés

A konfiguracidk felleléséhez klaszteranalizist alkalmaztunk, mely megfeleld erre a célra, és az OM
terlletén is van alkalmazasi multja, dontden a termelési stratégia teriletén (lasd pl. Miller — Roth, 1994;
Bozarth — McDermott, 1998; Cagliano, 1998; Jonsson, 2000; Kathuria, 2000; Sousa — Voss, 2001;
Christiansen et al., 2003; Sousa, 2003; Sum et al., 2004; Cagliano et al., 2005; Oltra et al., 2005; Zhao
et al., 2006; Martin-Pena — Diaz-Garrido, 2008; Dukovska-Popovska et al., 2010).

A valtozok tomoritésével mar nem kell foglalkozni, ezt a regresszioelemzéshez kapcsolddéan mar
elvégeztik.

A kovetkez6 lépés a valtozdk normalitdsanak vizsgalata. Erre azért van sziikség, mert a klaszterek
osszehasonlitasdhoz ANOVA-t fogunk hasznélni, ami az F-préba miatt igényli a normalitast, vagy
legalabbis a nem tul eltér eloszlast. Ehhez elkészitettiik a vizsgalt valtozok hisztogramjait, valamint
ellenériztik a csucsossag és ferdeség mutatoit. Utdbbiak esetében a szempont az volt, hogy ezen
mutatok abszolutértéke ne haladja meg az 1-et. Ekkor a valtozd eloszldsa nem fog tulsagosan eltérni a
normalistol.

Tovabbi el6készitd Iépésként az outlierek mar nem okoznak gondot. Mivel nem teljesen azonos az
Osszes valtozd mérési skalaja, ezért a valtozokat sztenderdizalni fogjuk, hogy az eltérd skalakbol
fakadd esetleges torzitasokat elkeriljik. Végul ellenériztik, hogy nincsen tul magas (0,9-nél nagyobb)
korrelacié a valtozok kozott.

A klaszteranalizis soran el6szor hierarchikus klaszterezést hasznaltunk, hogy feltérképezziik az
optimalis klaszterszamot. Klaszterezési mddszernek a Ward-mddszert vélasztottuk, mely a tobbi
modszerhez képest elénydsebb hierarchikus klaszterezés esetén, metrikanak pedig ebbél adéddéan a
négyzetes euklideszi tavolsagot. Az agglomeracios tablazat alapjan elkészitettik a koefficienseket
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abrazol6 grafikont az utolsé néhany dsszevonas esetében, hogy a kdnyokkritériumra tdmaszkodva

tudjunk dontést hozni az optimalis klaszterszamrol (I. 3. abra).

FO0,000 =

600,000 =

500,000 =

Koefficiens

400,000 =

300,000 =

T T T T T T T T T T T T
Q6 87 83 890 o0 91 9@ Or 94 95 9 47

Osszevonis

3. abra: Az agglomeracios tabla

Az abra alapjan lathato, hogy az optimalis klaszterszam valahol 2-4 klaszter koz6tt lehet. Ezt kdvetden
elvégeztiik a k-kdzeppontu klaszterezést 2, 3, és 4 klaszterre. Az eredmények 0sszehasonlitasa és
interpretalasa utdn a 4 klaszteres megoldast fogadtuk el. Ezt a dontést megerdsitette az is, hogy
ellenérzésképpen dsszehasonlitottuk a hierarchikus és a k-k6zéppontu eljaras soran kapott klasztereket
mind a harom esetben, azt megnézve, hogy mennyire egyezik a besorolas a klaszterekbe a kiilonb6zd
maodszerekkel. A kapcsolat er6ssége a Cramer-féle V mutaté alapjan a 4 klaszteres megoldas esetén
volt a legnagyobb. A tovabbiakban ezt a megoldast és ennek eredményeit mutatjuk be.

A végsd klaszterkozéppontokat mutatja az alabbi, 11. tablazat, valamint a klaszterelemszam szerinti

kiegyensulyozottsagot.
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Klaszter

1 2 3 4
Versenyerdsség 2,21 2,18 1,35 2,40
Létszam 1,81 1,79 2,12 2,03
Alkalmazott technologia 3,13 3,66 3,37 3,54
Technolégia fejlédési iteme 3,03 3,44 2,46 3,20
Bizonytalansag 3,11 3,24 2,46 3,25
Belsd termelési gyakorlatok 1,76 3,69 3,03 3,49
Kiilsé ellatasi lanc gyakorlatok 2,01 3,71 2,99 3,63
Kulsé globalizacios gyakorlatok 1,29 3,62 1,86 1,46
Elemszam 24 28 31 15

11. tablazat: A végleges klaszterk6zéppontok és a klaszterelemszamok

A konfiguraciok feltérképezéséhez a végleges klaszterk6zéppontokat hasonlitottuk 6ssze ANOVA-val.
Ahogy emlitettiik, az F-proba miatt ennek van egy normalitési el6feltétele, amirdl korabban igazoltuk,
hogy teljesul. Egy masik eléfeltétel a varianciahomogenitas, ami azt jelenti, hogy a fliggé véaltozénak
azonos szorassal kell bimia a fliggetlen valtozd kulonbozd szintjei mellett (ami jelen esetben a

klaszterbesorolas). Ezt a Levene-teszitel lehet ellenérizni, aminek az eredményét mutatja az alabbi, 12.

tablazat
Levene :

statisztika aft af2 Szign.
Versenyerdsség 2,352 3 94 077
Létszam ,985 3 94 ,626
Alkalmazott technoldgia 111 3 94 ,954
Technoldgia fejlédési iteme 491 3 94 ,690
Bizonytalansag ,847 3 94 471
Belsd termelési gyakorlatok 2,382 3 94 074
Kulsé ellatasi lanc gyakorlatok ,967 3 94 412
Kiilsé globalizacios gyakorlatok | 3,158 3 94 ,028

12. tablazat: A varianciahomogenitas tesztelése

A 8 valtozdbdl minddssze egy esetében nem &ll fenn a varianciahomogenitas 5%-0s
szignifikanciaszinten. Mivel az F-préba szerencsére nagyon robusztus, ez az arany varhatéan nem okoz
semmilyen problémat, és nem torzitja a préba értékét. Az F-préba alapjan mindegyik valtoz6 esetében
szignifikans a kulonbség. Ez természetesen nem azt jelenti, hogy mindegyik klaszter szignifikansan
kulonbozik az 0sszes tobbitdl. Hogy pontosan mely klaszterek kozott van szignifikans kilonbség, post-
hoc 0sszehasonlitasokat végeztunk Scheffé- és Tukey-probakkal, melyek a legmegbizhatobbak kozé

tartoznak. A két proba teliesen azonos eredményt hozott. Az alabbi, 13. tablédzat mutatja a post-hoc
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elemzés eredményét a Tukey-préba alapjan. A formatum (pl. 3: 58,29) jelentése: eldl a klaszterszam,

utana a klaszterkdzéppont értéke.

Sorrend
1 2 3 4
Versenyerdsség 2:2,18
3:1,36 1:2,21
4:2,40
Létszam 2: 1,79 4:2,03
1:1,81 3912
4:2,03 o
Alkalmazott technoldgia 1313 3:3,37
333 | 43
’ 2: 3,66
Technoldgia fejlédési iteme 1:3,03
3: 2,46 4:3,20
2:3,44
Bizonytalansag 1:3,11
3: 2,46 2:3,24
4:3,25
Belsd termelési gyakorlatok 1:1.76 3:3.03 421: ggg
Kulsé ellatasi lanc gyakorlatok 1: 2,01 3:2.99 421: g(;‘?
Kiilsé globalizacios gyakorlatok 1:1,29 4:1,46 2362
4:146 3: 1,86 s

13. tablazat: Post hoc analizis
A tablazatokat attanulmanyozva néhany fontosabb dolog rogton szemet szurhat a klaszterek
jelentésével kapcsolatban.
- A kontingenciatényezbk tekintetében a klaszterek kétfelé, mig a termelési gyakorlatok esetében
haromfele osztodnak.
- A 2. klaszterbe tartoznak azok a vallalatok, melyek minden termelési gyakorlatot az atlagosnal
magasabb szinten alkalmaztak az elmdlt idészakban. Ok erésebb versennyel szembesiilnek, méretben
kisebbek a tobbi klaszter vallalatainal. Az alkalmazott technoldgia szintje a legmagasabb, csakugy mint
az iparagi technolégiai fejlédés Uteme. Ennek fényében nem meglepd, hogy a legmagasabb
bizonytalansaggal is 6k szembesiilnek. Nevezhetjiik 6ket ,Elenjaroknak’.
- Az Elenjérok ellentéte a termelési gyakorlatok alkalmazasanak szempontjabol az 1. klaszter tagjai. Ok
tették a legkisebb erbfeszitést az dsszes termelési gyakorlat alkalmazasat illetéen. A verseny ereje itt is
magasnak mondhatd, és létszamban is hasonloak a vallalatok az Elenjarokhoz, csakugy mint az észlelt

Iy

45



szinvonala viszont gyengébb, mint az Elenjaroké, noha az iparagi atlagnal még igy is jobb. Nevezhetjiik
ket ,Inaktivaknak”.

- A 3. klaszter tagjai a termelési gyakorlatok alkalmazasa szempontjabdl teljes mértékben az Elenjarok
és az Inaktivak kozott helyezkednek el. Ok szembesiilnek a legkisebb versennyel, ugyanakkor
létszamban &6k a legnagyobbak.Az alkalmazott technoldgia szinvonala magasabb az iparagi atlagnal, de
az iparagi technolégia fejlédési iteme lassunak tekinthetd. Ezek miatt nem varatlan, hogy az dsszes
klaszter kozul itt a legalacsonyabb a bizonytalansag mértéke. Nevezhetjik 6ket ,Stabil kozépnek” (azaz
viszonylag kiszamithato kornyezetben mikodve atlagos a termelési gyakorlatok alkalmazasa).

- Végul a 4. klaszter tagjai magas eréfeszitéseket tesznek a belsé termelési gyakorlatok és az ellatési
gyakorlatok alkalmazésara, azonban a globalizacios gyakorlatokkal alig foglalkoznak. |de nagyobb
vallalatok tartoznak erfs versenykornyezetben. Az alkalmazott technoldgia szinvonala és az iparagi
technologia fejlédési Uteme is magasabb, és nem meglepé médon 6k észlelik kornyezetiket a
legbizonytalanabbnak. Nevezhetjik éket a ,Lokalisoknak”.

Mér csak az a kérdés maradt hatra, hogy mikodoképesség szempontjabdl hogyan viszonyulnak
egymashoz a klaszterek. Az ANOVA-teszt eredménye semmilyen szokasos szinten nem szignifikans
(p=0,707), azaz mind a négy klaszter tagjai ugyanolyan teljesitmény nyujtanak mikdodéképesség
szempontjabdl (az értékek klaszterenkén rendre: 1: 3,54; 2: 3,44; 3: 3,58; 4: 3,59) a véllalatvezetdk
megitélése szerint. Ez mindenképpen olyan eredmény, mely tovabbi vizsgalatot érdemel, de melynek

targyaldsa meghaladija jelen tanulmany kereteit.
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Osszefoglalas

A tanulmény a Budapesti Corvinus Egyetem Versenyképesség Kutatdé Kozpontja altal 2009-ben
elvégzett vallalati felmérés mintajanak alapjan vizsgalja bizonyos kontingenciatényezék hatésat a
vallalati termelési gyakorlatok alkalmazasara és a véllalatok miikodési teljesitményére.

Vizsgalni kivant modellink harom f6bb részbdl allt: a kontingenciatényez6kbél, a termelési
gyakorlatokbdl és a mikodesi teljesitménybdl. Hipotéziseink alapjan a kontingenciatényezdék hatnak a
vallalat altal alkalmazott termelési gyakorlatokra, a termelési gyakorlatok alkalmazasa befolyasolja a
mikodési teljesitményt, valamint kontingenciatényezOk moderaljak a termelési gyakorlatok és a
mikodési teljesitmény Kkozotti kapcsolatot. Az elméleti irodalom attekintése utan harom
kontingenciatényez6t, a kdrnyezetet, a méretet és a technoldgiat valasztottuk ki fontossaguk alapjan.

A hipotéziseket a Versenyképesség Kutatas 4. forduldjanak mintajan teszteltiik. Az el6zetes vizsgalatok
utdn dsszesen 98 véllalat képezte az elemzés targyat. A hipotézisek vizsgalatdhoz regresszios
elemzést végeztlnk, és sikertlt azonositani néhany kapcsolatot a kontingenciatényezdk és a termelési
gyakorlatok kozott. Az alkalmazott technoldgia szinvonala tiint a legerésebb kontingenciatényezének,
mivel ez az Gsszes termelésigyakorlat-csoport alkalmazasara szignifikansan hatott. A versenyerdsség,
a kornyezeti bizonytalansag és a technologia fejlédési Uteme mar csak kisebb szerepet jatszott a
termelési gyakorlatok hasznéalataban.

Nagy meglepetésiinkre ezutan nem taldltunk semmilyen kapcsolatot a termelési gyakorlatok
hasznalatdnak mértéke és a vallalatok mikodési teljesitménye kozott, igy a moderald hatasok
tesztelésének sem volt értelme. A regresszios elemzest ezutan kiegészitettlk klaszterelemzéssel, hogy
megnézzik, vannak-e azonosithatd kontingenciatényezd — termelési gyakorlat konfiguraciok, amik
rendszerszinten jellemzik az elemzésbe vont vallalatokat. A klaszterelemzés eredményeképpen sikertlt
négy jol elhatarolhatd klasztert kialakitani, melyeket Elenjaroknak, Inaktivaknak, Stabil kozépnek és
Lokalisoknak neveztink el.
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Al. A wvallalar 2008. éviatlagos dallomanyi l1étszama:

V4, Jeldlje. hogy a vallalati miikadés feltételrendszerét képezd kirnvezet kitllinbazo teriiletein bekivetkezo

a)
b)

d)
&)

2]
h)
1)
1]

valtozdsok a stratégial donieshozatal szempontjabol milven fokd bizonvialansag forrdsai voliak hirom-

négy evvel ezelom, illetve milyen foka bizonytalansag forrasai napjainkban.

|=az adott teriilet nem forrdsa bizonytalansagnak

2=az adott teriilet csekély mértékben forrdsa bizonytalansagnak
3=az adott teriilet kizepes mértékben forrdsa bizonvialansdgnak
4=az adott teriilet nagy mértékben forrdsa bizonytalansdgnak

5=az adott teriilet rendkiviil nagy mértékben forrdsa bizonytalansdgnak

Kiilfoldi ériékesitési piaci kirnvezet

Belftld: ériékesitesi piaci kirnyvezet

Toke- €5 pénzplaci valtozdsok

Kiilfeldi szallitok

Belfoldi szdllitdk

Midszaki-technikai fejlodeés

Jogl szabdlyozds

Tdrsadalmi valtozasok

Hazai politikai valtozasok

Egyeb (kérjik, nevezze meg): ..icwewivuicic:
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V4
a) Milyen szinvonalat érr el a vallalar a tevékenvségét jellemzo alabbi teriileteken 20035-2008 kizbo a
legerdsebb versenvtarshoz viszonvitva?

Amennyiben a vdllalar tibb tizletaghan mikadik, keérjiik valaszait a legjelentdsebb Gizletdara
vonatkoziatva adja meg! Ha nincs hazai versenytdrsa, hasonlitsa cégét az ipardg vezetd kiilfiildi
vallalatainal jellemzonek tekinthetd szinvonalhoz!
Az Geszeveres alapja: b) o wvallalar epésze vagy O domindns lizletag

€ o belféld: versenytdars vagy o a vezetd kiillfoldi vallalatok

a) Teljesitményiink a legfobb versenytdrshoz
képest:
sokkal lénvegeben sokkal
ayengébb AZ0ON0S jobb

Led

a) Kdoliséghatékonvsag l
b) Piaci részesedés l
¢} Technoldgiai szinvonal l
d} Termeékmindseg l
e} Termékvalasziek szélessége l
f1  Versenvkeépes arak l
o) Szallitdas pontossaga l
h) Vewvoi igényvkielégités rugalmassaga l
i) Termelési rendszer rugalmassaga l
1) Loegisziikal rendszer hatékonysaga l
k) Szallitasi hataridé révidsege l
L
L
L
L
L
L
L
L
L
L
L

L Lh Lh Lk Lk

1) Rugalmas reagdlds a fogvaszidl igénvek valtozdsdra
m) Civartasi tevékenység szinvonala
n) Strategiai sziverségek a o parinerekkel
o) Wallalati image
p) Eloszidsi csatorndk szervezetisége
q) Hirelkepesség
r)  Kintleviséoek szinte
s) FizetOkeépessea
t) Fogvaszidl szolodliatdsok szinvonala
u) Lobbizas allamigazeatdsi szervekngl
v Allamnak ill. kiltségveres] szerveknek toriént
ertékesités
w) Piaci valtozasok eldrejelzésének képesseége l
%) Exportpiacokon vale megjelenés l
v LErkus magatartds L
z) Kirnyezet (Gkologial) mdatossdg l

Ped bd Bed Bed b d Ped Bl bd Bd B3 B b B B B B P B bed B B2

Led Led led Led Led lad Led Led Led Led Led Led Led Led Led Led Led Led Led Led Led

FE = I S S S S R A S S SR S SRR S S S S
L Ly b L L L L L Ly L

i L Lh L Lh L LA

Pl led Led L
oode e de
WL L Ln L

aa) Megteleld mindségli alapanyagok bevezetése
bb) Megbizhato alapamvag ellatas

cc) Kapacitdskihasznalds

dd) Alkalmazotiak képzetiseoe

ge) Innovativ eladds-Gsztinzeési modszerek alkalmazasa
ff) Szinvonalas, jol felkészilt vezetok

go) Déntési/mikédes] modszerek korszeriisge
hh) K+F raforditasck szintje

1) Uj termékek piacra vitele

ji) Szervezeti struktira hatékonysdga

kk) Integralt vallalan informdacios rendszer

Iy Vezetdi informacios rendszer szinvonala

B B B3 B B BB B R pa R b b
led led Led Lad lad led lad led led led led lad
o b e b da B da e de da de e
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i

mm)A gazddlkoddsi funkeidk integrdcidia

nn) Mingl kdzvetlenebb kapesolat a fogvasztokkal
oo} Meeofeleld szinti s valasziekn készletek

pp) JovedelmezGséo szinvonala

[odt [ 12 |2

Led Ll Led Lsd
o o

T5. a) Jelezze, milyen erofeszitéseket tett a termelés/szolgaltatas és annak belso kapesolatait
érintd akcidprogramok terén az elmult harom évben (2005-2008 kzitt)!

b) Jelidlje x-szel, hogy az adott programra helvezett hangsily a valsdg miatt miként vdltozott!

a) Erofeszites az elmalt b} Valsag miatt hangsily
3 gvben
n=m
i nagyvon sok | csdkkent valtozott ot
Adelegacio szintjienek €s a munkaerd tudasanak | 2 3 4 3 | £ B

mivelésere iranyulo akeiok bevezetése (pl.
felhatalmazas, oktatds, autonom csoportok)

Folyamatos fejlesztés: programok hasznalata l 2 3 ~ 5 B d O
rendszeres kezdemeényezések reven (pl. kaizen,
fejlesztést csapatok)

Cryartas: folyamatok €s berendezes atstrukturalasa a t Z 3 < 5 £ g 0
folvamatfokusz s aramvonalasitas érdekében (pl.

iizem az {izemben, sejtszerl elrendezés)

Programok a hazasos termelés bevezeteseére (pl. | 2 3 = 5 2 ad 0
sorozatnagysag es atallitast 1do csikkentese, kanban

rendszerek hasznalata)

Minoségjavitasi s eflendrzési programok (pl. TOM, | 2 3 4 3 ad O £

fezigma projekiek, mindwm kirik sth.)

Programok a gépek termelékenységenek fokoziasara

(pl. TPM programok) l 2 3 - 5 - - 2
Atermékfejlesziés és ezen keresztill a termelés l 2 (3 4 | 3 2| E B

eljesitmeényenek nivelése, pl. platform tervezes,
standardizicio és modulanzdcio

b2
Led
4
L
(]
[}
|

A szervezeti integracio nivelése a termekfejlesztes l
es termelés kaztt, pl. QFD, gyartasra tervezes,
dsszeszerelesre tervezes, csapatmunka,
nmunkahelycsere és kiizos ethelyezés sth.

Aktiv figyvelem a vevoknek kinalt szolgaltatascsomag | | 2 3 4 5 0 B 0
katerjesztésere (pl. 4j szolgaltatas kifejlesztésével)

Aszervezeten belili kepessegek aktiv fejlesztésea
mytitott szolgdltatas javitasa eérdekeben l 2 3 4 5 B 3 O

Atermekek es folyamatok kérnyezeti
eliesitmenyenek javitasa (pl. kdmyezet l 2 3 4 5 ) B H
menedzsment rendszer, életciklius elemzeés,
kiimyezetre tervezés (DFE), komyezetvedelmi
Ensitas)

Lh Lh Lh LAk




T9.

a} Jelezze, milyven erofeszitéseker tett a termelés/szolgdliatds killsd kapesolatait érintd akcidprogramok
wren az elmilt harom évben (2005-2008 kézbn)! Az uolso oszlopban jeldlie x-szel, ha a valsag mian
valamelv programra a korabbinal nagyobb hangsilyvt helyez(et)!

by Jeldlje x-szel, hooy az adott programra helyezett hangsily a valsag miatt miként valtozott!

a) Erofeszités az elmalt

b) Valsag miatt a hangsaly

1 évben
nEm

SR magyon sok | csfkkem valtozott nott
Atermekminogg feligyeletenek nivelese az ellatas:
Anchan (anyagok és alkatrészek mindsitése, 1 3 4 5 ul 2| d
beszalliton audit, termekintegritas az elosztashan,
sth.)
Srallitd fejlesztd és mindsitd programok bevezetése l 3 4 5 0 0 3|
Az ellatas: stratégia ujragondoldsa €s atstrukturalasa,
az ellatasi portfolio megszervezese s | 3 4 5 | | |
menedzsmentje pl. beszallitol piramison,
outsourcingon €s a beszalliton bdzis csokkentésén
keresztiil.
Atermeles halozat globalizacios szintjenek nivelése
(pl. termelési tevekenység athelyezése kiilfoidi | 3 4 5 O B B
iremekbe)
(fobalizacio szintjenck nivelése a
ermektervezesben €5 az 0j alkatreszek fejlesztéseben | 3 4 4 | | 3|
(pl. egy termek fejlesztése wibb lednyvallalat
ezyiittmikideésében)
(Fobalis besrerzes szintiének ndvelese (pl. kalfdld:
beszerzes aranyanak ndvelese, tébb leanyvallalat I 3 4 5 | £l d
fgszehangolt beszerzése)
Az anvapgok'termekek szailitasabol és a
folvamatlépések kiszervezésebol szarmazo | 3 4 £ | 2| B
kimyezeti hatasok javitasa
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T25. Az Ondknél alkalmazott “atlagos™ technologidt értékelje nemzetkdzi viszonylatban egy Gtfokozati

scalan, ahol I-ha a technelogia a leggyengeébb szinvonaloak kézon van; 5-ha a legmagasabb
szinvonald

aj Iranyitdstechnikal szempontbol . .o 1 2 3 4 5§
b Meghizhatosagl szemponthol s 1 2 3 4 5
c) A kibocsatotnt termék mindségeének egyen]eressége szempontjabol 1 2 3 4 5
d) Az energiaigény szempontdabol. .. 1 2 3 4 .5
e) A kdros emissziok szempuntjaboi 1 & 3 4 -5
£l Az epészsépi es kirnyezet kockaz&mk qzampunqabu]_ ........... 1 2 3 4 -5
o) Az anyagigényesseg szempontjabol ..o 1 2 3 4 -5
h) A munkaigenyesség szempontjabal.. oo Lo 3 4 oF
i A karbantartdsi koltiségek szempontjabal ... Py 1 72 3 &4 5
i) A miikGdreteshez igénvelt munkaerd kepzensagﬂt Lakitm e

( 1-ha csak betanitott munkaerdt igényel; 5-ha nagyon magasan

kovalifikdlt munkaerdt IZ8nvel) v i 1 2 3 4 5

T26. Kérjiik, probalja megbecsiilni a technoldgiai fejladés titemét abban az ipardgdban, amelyben az On

K4.

Ké.

K&,

villalata mikadik! Mennyire jellemzoek az alabbiak az iparagra? (1-ha nem jellemzd; 5-ha
nagyon jellemzd)

a) A termelési technologiak, eljarasok gyorsan valioznak.......coeoeeee. 1 2 3 4 5
b}  Atermekek vagy szolgdliatdsok avuldsa gyors.....coee i 1 2 3 4 5
c) Az termékek vagy szolgdliatdsok bevezetése gyakon (oo 1 2 3 4 .5

. A legfibb terméke belfdldi placdn kdrlilbell]l hdany olvan versenytirs talalhato, amelynek piaci

részesedése az 3%-ot meghaladija?
VErSEnyLars

Az elmualt 6t évben megjelent-e¢ a piacon olyan versenvtars, amelyvnek mai piaci részesedése az 5%-0t
meghaladja?
O dgen O nem

. Az elmilt 6t évben elhagyta-e a placot olvan versenytars, amelynek részesedese az 5%-ot meghaladta?

I igen U nem

Kérjiik, adja meg sajat vallalatanak piaci részesedését a vallalat legfontosabb piacan!

=
&

Wallalatunk plact rESZesedBse. o e e e

. Kerjiik, adja meg legnagyobb versenytarsanak piact részesedéset a vallalat legfontosabb placdn!
Alegnagyobb versenyiars placT resmeseaean .o it i i e e st e b b iin . Ceresa D
Hany vdllalat realizdlja a piac teljes forealmanak 75%-4t7 ceveann. villalat
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Z1. Hogyan befolvasolja jelenleg vallalata sikeresseget?
{ [-igen hatranyos, 3-semleges, 5-igen elonyis)

a) ajegybanki alapkamat mértéke......oiiiniiie
b) asavos drfolyamrendszer eltbrlése. ..o
cl az eurc bevezetésének bizonvialansaga. ...
d) a monetdris politika stabilitdsa.. .. ..o e
e) azinflicid jelenlegi merteke. ... i
f1 azallamhaztartdsi hiAny nagvsdga. oo
g} a kiilkereskedelmi hidny gyarapodasa........ooooiine
h) atdrsasdgl ado malszinge. ...

i) -a minimdlbér mai szintje (T1,5 eFr). e
i) az AFA kules esetleges emeldse. oo vrrrececee e s

T N OO T (A T A O T 8 Y O
led e Led Led bad led Led ded Led Led
d e e de e pn e e de da
Lh L Lh L L L Lh Lh La Lk

Z2. Hogyan hatott az EU csatlakozds vallalata pénziigyi, piaci helyzetére. Ertékelje a kovetkezo dllitdsokat!
il-egyaltalan nem ért egyet, 5- teljesen egyetert)

a) Csikkentek a kilfdldi piacokra vald bejutds kiliséoe. L = | 4 5
bl Anem ElU-tagorszagok vallalataival csokkent a

pazdasdgi kapesolatunk intenzitdsa. l 2 3 4 5
¢} Javultak a hitelhez jutas feltérelei. l 2 3 - 5
d) A finanszirozdshan natta devizahitelek szerepe. l 2 3 4 5
el Jelentds EU-s tamogatdsokhoz jutott vallalamnk. l 2 3 4 5
1 Az FELl tAmogatdsok kedvezditleniil befolyasolidk a

villalati szféra versenvképességét. l 2 3 4 5
2} Javult a vevik fizetési fegvelme. l 2 3 4 3
h) Kedvezdbb fizetesi felieteleket tudtunk elérni a

beszdllitdinkkal szemben. l 2 3 4 !
1) Termeékeink dra csékkent a hazal piacon. l 2 3 4 5
J)  DBeszerzesi draink cstkkentek. l 2 E R 5
k) Acsatlakozas hatdsara jelentsen atrendezddiek

beszallitol, vevi kapesolataink. l 2 3 4 3

23, Mennyiben befolyasoljak vallalata eredmenvességer a tarsadalmi krnyezetbol érkezt hardsok?
i | —igen hdtrdnvos, semleges, 3 —igen elényis)

a) A kbzpont kbzigazoatas mikodése . ..o
b} A helvi kzigazeatds mikodése.. ...
¢} A felstfolal okiatds rendszere.. .o s
d) A szekképres rendsZere. ... iiniii b e
el Afeketegardasdo jelenléle.. i
) N T o ot T

S O S
Lh Lh Lk Lh LA Lh

[0 T 5 TS S5 R N
Led bed lad lad lad Lad
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