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Bevezetés

Jelen PhD disszertacio azt vizsgalja, hagyermelés néhany kontingenciatényige
milyen hatast gyakorol arra, hogy a termgvallalatok milyen termelési gyakorlatokat
milyen mértékben hasznalnak és mindez milyekadési teljesitményhez (operations
performance) vezetMar rogton ez a megfogalmazas is tdbb kérdésefehmit meg
kell majd valaszolni. Hogyan tudjuk meghataroznideszertacidé targyat alkoto
alapfogalmakat: termelés, kontingenciatérdyeztermelési gyakorlat, #kodési
teljesitmény? Ezekre fokozatosan sort keritek, wog haladunk éke a
disszertaciéban. A kontingenciaténgkkel az 1. fejezetben, a tobbi alapfogalommal
(termelés, termelési gyakorlat, iktdési teljesitmény) pedig a 2. fejezetben

foglalkozom részletesen.

Témavalasztas

Amint azt a 2. fejezetben részletesebben kifej@rkontingenciatényék kutatottsaga
az operations managemenftovabbiakban: OM), ezen bellil pedig a termelési
gyakorlatok tertletén meglelisen esetleges volt mostanaig, igy a téma rendkivdl
aktualis és fontos. A bevezetésben csak néhanypdabb megallapitdsra szeretném
folhivni ezzel kapcsolatban a figyelmet. Az OM {etdn Sousa — Voss (2008)
vilagitottak ra a kontingenciatényi#evizsgalatanak megletiesten mostoha helyzetére.
Ramutatnak, hogy egyre tébb olyan tanulmany siileti elmult idben, amelyek
megkérdjelezik a termelési gyakorlatok hasznalatdnak umdles eredményét — azaz
ugyanazzal a termelési gyakorlattal eSletsetre mas eredményt érnek el az azt
alkalmazo6 vallalatok. Ezt a tanulmanyok s#em gyakorlatok kontextusfliggégével
magyarazzak. A kontingenciaténg&kel kiemelten, szervezetelméleti oldalrol
foglalkozé kontingenciaelméletet mar alkalmaztakdkbban az OM terlletén. Az
eredeti kontingenciaelméleti munkak Skinner mun&gaa keresztul kertltek be az
OM-be és vezettek a termelési stratégia kontinggacadigmajahoz, miszerint ha
megvan a termelési stratégia dontéseinekdokéks bel§ konzisztencigja, az néveli a
vallalat teljesitményét (Skinner, 1969). Ugyanakkatermelési gyakorlatokat és azok

alkalmazasat mar nem vetették ala ilyen jdllegsgalatoknak, igy logikus valasztas

! A disszertacio elkészitését a TAMOP 4.2.1.B-09MR<2010-0005 sz. BCE kutatasi projekt tamogatta.



volt, hogy kutatasom a kontingenciaelméleti szentp@n elhanyagolt termelési
gyakorlatokra essen.

A témavalasztas egyiddgg tobb kutatasi problémat is azonodigyrészt van egy
nyilvanvald kutatasi rés, hiany az OM terileténoatingenciaténydikre vonatkozéan
(Sousa — Voss, 2008). Magfklsok egymasnak ellentmondé allitassal, eredménnyel
taldlkozhatunk a kontingenciatényé&kel kapcsolatos meglévtudasban, ami felveti
bizonyos elméletek altalanosithatésaganak keérdésétEzen tulmeden jocskan
talalhatunk nem tesztelt hipotéziseket, modellek@poziciokat, koncepcidkat a
kontingenciatényeikkel foglalkozd elméleteken belil is, nem csak antdéssel
kapcsolatosan. Ezekirészletesebben az 1. fejezetben lesz sz6.

Kutatasom témaja illeszkedik azurdpai kutatdsi hagyomanybaAz OM
gondolkodasanak torténetéteen befolyasolta az USA a méasodik vilaghaboruaita,
értelemszdren kihatott az eurdpai fégiésre is. Ugyanakkor szlletett néhany olyan
Otlet Eurépaban, amely elterjedt az egész vilagamek kozé tartozott az 1960-as évek
kozepén létrejott kontingenciaelméleti iskola, amak OM-mel Woodward (1965)
révén kerilt kdzvetlen kapcsolad. tarta fel a termelésmenedzsment és a technoldgia
kontingencidinak kulonbdz ténye®it a termelési szervezetben. (Karlsson, 2009) A
kontingenciaelmélet kébbi fejlodését az un. Aston-tanulmanyok befolyasoltak
erdteljesen. (Pugh et al. 1963; Pugh et al. 1968; Rugth 1969a; Pugh et al. 1969b)
Ahogy a disszertacio kékbi részében latni fogjuk, kutatasi kérdésem mexpzillasat
alapveben kérdsives vizsgalattavégzem. Kutatasom igy az europai megkozelitéssel
inkdbb amerikai médon foglalkozik. Az amerikai kidlakdrében ugyanis népsiek a
nagy kérdives vizsgalatok egy iparagban, ahol a cél a gt szignifikancia és
megbizhatésag elérése, mikdzbetikdzutatasi kérdéseket nagy mélységben vizsgalnak
kvantitativ moédszerekkel, nagy adatbazisokon. Egzeiben Eurdépédban sok kutat6é az
ipardgban, vagy ahhoz kodzel dolgozik. Gyakoriakismintas, széles témat éatfogo,
longitudinalis vizsgalatok. A kimenet inkabb leirés hipotézisgyartd, semmint
hipotézistesztél A kérdives vizsgalatot termelési szakemberekkel készitiettjikkal

egészitettem ki, melyeket az eredmények értékedaddisznaltam.



A bevezetés tovabbi részében — még a ténylegedetirdé gyakorlati vizsgalatokat
megebzéen — felvdzolom a teljes kutatds keretét és memdjise tisztazva a
legfontosabb felmerdl kérdéseket, bemutatva a disszertacié kutatasiékétdés a

disszertacio felépitését.

Elméleti megkdzelités
Az altalam végzett kutatas nomotetikus, deduktikvestitativ lesz (Babbie, 2003):

- nomotetikus, mert kutatdsom helyzetek vagy események osztalyair
csoportjaira keres részleges magyarazatot, mirslagéigosabban, egy vagy
néhany ténye#t felhasznalva. A nomotetikus magyarazatmodell rfdzn
az idiografikussal) az oksag valosmegi megkozelitését jelenti, azaz
optimalis esetben arra vilagit ra, hogy bizonyos/ék fennallasa esetén
nagyon nagy valosziiséggel bekovetkezik valamilyen jelenség. Az oksagi
kapcsolat kritériumait Lazarsfeld hatarozta meg amaotetikus
magyarazatokra. Ezek szerint szilkségesek a kovtkez
- az ok ebzze meg az okozatot;

- két valtozé kozott empirikus 6sszefliggés legyen; és

- akeét valtozo6 kdzott megfigyelt empirikus 6sszekgigne lehessen
valamely harmadik valtoz6 hatasaval megmagyarazni.

Tobb ténye# bevonasa a nomotetikus modellbe egy bizonyos fokig

javithatja a magyarazasr de fennall a veszély, hogy egy hatar elérése uta

mar tal bonyolult és hasznalhatatlan lesz a modefiért, bar rengeteg

kontingenciatényei be lehetne vonni a kutatasba, az 1-2. fejezetekba

torekszem, hogy néhany j6l azonosithatdé, a termsiEsnara relevans

kontingenciatényde sZikitsem az elemzés korét.

- deduktiy mert az altalanostol haladok a sajatos, egydéli éeaz a feltételezett

Osszefluiggést a megfigyelések felé, melyekkel eli@mdm a vart 6sszefliggés

tényleges fennallasat (elméleti feltételezés — apenalizalas — ellgmizhet

hipotézis lancban).

- kvantitatiy mert a ké8bbi statisztikai-matematikai elemzésekhez

felhasznaland6 adataim mar a kiindulaskor szarmiszgemezhét formaval

rendelkeznek.



Tovabbi kutatési alapvetések

Kutatasomban aglemzési egységek ahogy az majd a kélsbiekben lathaté lesz — az
egyes Uzemek lesznek,papulacidopedig az ISIC 28-35 feldolgozdipari agazatokban
miikodo Uzemek dsszessege.

Az idédimenziét tekintve keresztmetszeti vizsgalatot fogok végeAnkutatas soran
szintén vizsgalni fogom a fogalmak, valtozok, ezz#d megbizhatésadgat és
ervéenyességékulonb6d szempontoknak megfetan. A valtozokoperacionalizalasa

egy késbb bemutatando késdven alapul (1. 4. fejezet).

Az irodalomfeltaras jellemzése
A kutatashoz szikséges informaciokat az emlitetidieen és interjukon tul a feltaro
irodalomkutatasbol szerzem. Ez utobbi kiemeltertdenhiszen a megfetelirodalmi
attekintés
- bemutatja a létéztudast, kritikus, igazolja az 6sszé&gptt, meglew kérdives
adatokat;
- elméleti keretet biztosit, ami alatdmasztja aat@kl bemutatasat és a tovabbi
elemzéseket;
- hianyokat, részeket azonosit a megléwdasban és ennek megfél&utatasi

tervet és kérdéseket hataroz meg. (Wake, 2010)

Kutatdsom soran néhanyidb forrdsbol indultam kia Harry Boer professzor altal adott
irodalombdl (kontingenciaelmélet, Mintzbergtwei); valamint a konzulensefit
Demeter Krisztinatdl kapott termelési gyakorlattéparodalmabdl. Ezt kovette a kozos
kutatasok és konferencialatogatasok soran 6ssgétiyes feldolgozott irodalom, majd
a relevans folyoiratok szisztematikus atnézése éScholar Google hasznalata
kulcsszavak alapjan tovabbi irodalom fellelésére.

A tervezet elkészitése utan egy még meélyebb, midsodidalomfeltarasi fazis
kovetkezett. Egy rendelkezésre allo, tagabb szakstabdl, ami az OM folydiratokat
tartalmazta, levalogattam a termeléssel kapcsalk#ds vagy ahhoz kapcsolhatokat
(ezzel kiestek az alapwetn mérnoki, logisztikai, vagy ellatasi lanc menedkest
fokuszl Ujsagok). A masodik fazisban atnézett fiobtok felsorolasat, valamint az

atnézés madjat és eredmeényét tartalmazza az Ekietl|



Kutato6i szerepvallalasom

Croom (2009) hivatkozza Eilon (1974)-et a kutaipusokrol. A kutatbnak érdemes
azonositani, hogy mely szerepekben van, mert entjsken befolyasolja a kutatasi
folyamatot, és a kutatasrol valé gondolkodast. Aszérep a kovetkéz

- Kronikéas (chronicler): elkilonult megfigyel akinek a szerepe tények és mintak
sorozatanak feljegyzése az utokor szamara,

- Dialektikus (dialectician): résztvévmedgfigyeb, aki parbeszed utjan toérekszik egy
objektiv nédpont elérésére;

- Rejtvényfejb (puzzle-solver): etdlegesen abban a szellemi tevékenységben érdekelt,
ami eqgy jol struktaralt probléma megoldasahoz fasaemben a puszta adaiggssel;

- Empiricista (empiricist): 'tudomanyos’ modellelakalmaz a gyakorlatban;

- Csoportosito (classifier): megkisérli a megdléwdas és kutatasok értelmezéseét;

- Ikonoklaszt (iconoclast): kétségbe vonja a megtedast;

- A valtozéas ugynodke (change-agent)ddleges célja a rendszer megvaltoztatasa.

Kutatasomban én kronikas, a rejtvényfejtés a csoportosito szerepiv6zom. Ezen
szerepek hasonloak abban a tekintetben, hogy nemekénterakcidba a 'rendszerrel’,
illetve a vizsgalt problématerilettel (hasonl6an i&mnoklaszthoz és szemben a
dialektikussal, az empiricistaval és a valtozasniggvel). Ha az egyes szerepeket
abbol a szempontbdl vizsgaljuk, hogy hogyan koeedk a problémahoz, a
kovetkedket mondhatjuk roluk:

- a kronikas dlitéletek nélkil probalja vizsgalni a jelenségetpassziv szerepet vesz
fel a folyamaton kivdl,

- a rejtvényfejpnek nem okoz problémat, hogy masok altal felvepettblemakkal
kezdjen foglalkozni, és jobban érdekli a problémsz#raktsaganak mértéke;

- a csoportositot az adatok rendszerbe szervesékat€gorizaldsa érdekli, nem pedig

,,,,,,

A kutatas gondolatmenete

Az 1. abra fogalmazza meg disszertaciom gondolathéen kutatasi kérdéssel egyiitt,
melyre valaszt keresek. A kutatasi kerdést kétalmufeltaré blokk vezeti fel.

Elss blokk: Melyek azok a kontingenciaténjlezamelyek az eddigi tapasztalatok

alapjan a legfontosabbak a szervezetek életében?



Ezt a kérdést valaszolja meg az 1. fejezet. Enogdngdviden attekintem azokat@b
terlleteket, amelyek hangsulyosabban foglalkoznk&rdingenciatényeikkel. Ezutan
részletesen bemutatom az azonositott kontingengiedtket két szemszogh egyrészt
a szervezetelméletek, ezen belll a kontingencidetmmasrészt pedig a stratégiai

menedzsment oldalérol (valasztasontataibben indokolom az 1. fejezetben).

Masodik blokk: Hogyan értelmezlikt és hogyan jelennek meg az azonositott
kontingenciatény@k az OM terlletén?

Ezzel a kérdéssel a 2. fejezet foglalkozik, melybegvizsgalom, hogy az azonositott
kontingenciatényeik hogyan fordithatok le az OM nyelvére mint terrselé
kontingenciaténydik, illetve ismertetem az OM irodalmat a kontingetényesdkrol,

és ezek vizsgalatanak aktualis problémait.

Kutatdsi kérdés: Befolyasoljadk-e, és ha igen, milyenddon a termelési

kontingenciatéeny@k a vallalatok termelési gyakorlatainak alkalmazaéa nikodeési
teljesitményét? Milyen kontingenciaténjsermelési  gyakorlat  konfiguraciok
azonosithatok, és ezek hogyan befolyasoljakiadesi teljesitményt?

Ezt a kérdést statisztikai elethmddszerekkel vizsgalom. A kutatasi kérdést az eésm
elott tesztelhet hipotézisekké fogalmazom at, melyeket a 3. fefgaetismertetek a

kidolgozott kutatasi modellel egyetemben.
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Végezetiul szolok a disszertacio felépitésér Az 1. fejezet ismerteti a
kontingenciatényeik alapirodalméat, alaptanulméanyait, kulonds tekielet a
kontingenciaelméleti és stratégiai menedzsment Gesikésre. Itt azonositom azokat a
kontingenciaténydiket, amelyek a feltart irodalom alapjan a legfoabimak
szamitanak.

Ezt koveti a 2. fejezetben az azonositott konticgdényedk targyalasa az OM
tertletén belll, majd a 3. fejezetben a kutatasietiaészletes felépitése a tesztetend
hipotézisekkel egyetemben, valamint az empirikusmeks eszkozeit. A 4. fejezet
mutatja be az empirikus elemzés alapjaul szolgaidkvet.

Az 5. fejezetben végzem el az adatok elemzéséthiisotézisek tesztelését, illetve az
eredmények diszkutalasat. Az ezt kdvedisszegzés foglalja 0ssze a disszertacio
legfontosabb megallapitasait, sz6l a kutatas lairtdt és a tovabbi kutatasi
lehetiségekél, irdnyokrol.

A disszertaciot az irodalomjegyzék és a melléklei@kak.

Miel6tt attérek a kontingenciatényidez elméleti irodalmanak bemutatasara, szeretnék
koszonetet nyilvanitani mindazoknak, akik nélkul &zlisszertacid nem készilhetett
volna el. Mindenekélt a témavezémet, Demeter Krisztinat emelném ki folyamatos
tamogatasaért és segitségéért, mind szakmailagl emrberileg. Nagy koészonet illeti
Harry Boer professzort a kutatas kezdeti fazisabantott segitségéért és az aalborgi
egyetemen eltoltott dbzakert, valamint Kovacs Zoltant és Vastag Gyudkik a
disszertacidm tervezetének alapos birdlatavdisegliitették a végleges valtozat
magasabb szakmai szinvonalat.

Szamtalan intézeti kolléga vette adtiés a faradsagot, hogy foglalkozzon jelen munka
elézményeivel annak kilénbézfazisaiban, a belsmihelyvitdkhoz kapcsolodoan és
azon kivll is, ezaton kdszondm a hozzdjaruldsukegjegyzéseiket és oOtleteiket.
Kilon kdszonet illeti a modszertan oldalarél az BABérdsivet l1étrehozé és gondozo
csapatot, akik nélkil ez a disszertacio ebbenmdban biztos nem készllhetett volna
el; Kovacs Erzsébetet, aki hozzajarult a statiaemkdédszertani ismereteim
elmélyitéséhez; Simon Juditot, aki kétszer is @retette a részvételt Jorg Henseler
professzor kurzusan, ezzel megalapozva a dissgsrtanddszertani megkozelitését; és
legvégil, de nem utolsésorban interjlalanyaimatagsinterjuk megszervezésében
kozremikodoket (akiket sajnos nem nevezhetek meg), hogy masgitkal sokkal
gazdagabba és érdekesebbé tették az eredményaiegdsét és diszkutalasat.
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1. A kontingenciatényesk elméleti hattere

Ebben a fejezetben legskor definialom, hogy mit értek kontingenciatérjlealatt.
Ezutan réviden bemutatom a kontingenciatétigezzsgalatanak kialakulasat, valamint
azokat a §bb tudomanyterileteket, amelyek nagyobb figyelnzenteltek ezeknek a
tényedknek. Kiemelt hangsulyt fektetek a kontingenciadétré és a stratégiai
menedzsment teriletére, amelyek kontingenciatéhyet kapcsolatos vizsgalataim
egyik alapjat fogjak jelenteni. Azonositom a legfmsabb, legbefolyasosabb téngieet,
majd bemutatom a relevans s#iet, forrasokat, irodalmat kontingenciaténymizénti
bontdsban. Ravilagitok arra, hogy (1) mennyire zioken értelmezték a kulonbéz
szerdk az egyes kontingenciatényéet, valamint (2) sok tekintetben meglelssn
hianyosak az empirikus eredmények a kontingengrat@ikkel kapcsolatban. A fejezet
legvégén pedig bemutatom az illeszkedés (fit) ésegyenvéfiség (equifinality)
altaldnos koncepciodit a kontingenciaténilae vonatkozéan, melyeket a kébiekben

a termelési kontingenciaténydae fogok értelmezni és elemzésem soran felhasiznaln

1.1. A kontingenciatényeik definidlasa
Szamos egymassal rokon értélkifejezés van jelen a szakirodalomban anélkil,yhog
valamilyen definiciot kapnank rgjuk. A teljességrge nélkil izeltinek néhany:

- kontingenciak, melyek lehetnek szervezeten belidgkiviliek (Donaldson,
2001); ezen tulmeen Donaldson (2001) mindbéssze harom
alapkontingenciara vezet vissza mindent, melyeladat bizonytalansaga, a
feladatok kdlcsonos fuggége egymastdl és a szervezet mérete.

- kontextus mint a kontingenciak 6sszessége (Bar20gil);

- szituativ vagy kontextualis tényik (Dobak, 2006; Dobak — Antal, 2010);

- kontextudlis tényeik (ezen belll intézményi és kontingenciatédygZSila,
2007);

- kulsé kornyezeti valtozok (Gonzélez-Benito, 2002);

- kontextus (kérnyezeti, szervezeti, menedzseri) (buKet al., 1999).

A tovabbiakban kovetkezetesekontingenciatényéknek nevezem a mindenkori
kornyezeti feltételeket és a véllalat szamara ladgsztavon tartds adottsagokat,
tényezket (Dobak — Antal, 2010 nyoman), és akkor is igy akalajuk, ha az eredeti

forrasban egy masik, de ezzel tartalmilag azongemaéivtakoket.
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1.2. A kontingenciatényeik vizsgalatanak kezdetei é8b irdnyzatai

A kontingenciatényeik vizsgalata egészen az 1950-es évekre nyulik ajisse ekkor
még csak elszigetelt terlleteken jelent meg.kéntingenciaelmélekialakulasa a
szociolégusok empirikus kutatasainak koszotiheakik arra jutottak, hogy a
szervezetekben megtalalhaté birokracidknak rengéaggjuk van, melyek nem
felelnek meg a weberi burokraciamodellnek. A mesatntirodalomban is az 6tvenes
evekben kezdett uralkodova valni az a nézet, hogy méteznek altalanos érvény
szervezeési alapelvek, igy a szocioldégiai munkak tadaltak a menedzsment terlletére.
(Kieser, 1995a) A kontingenciatényéz azonban csak akkor kezdtek jobban az
érdekbdés ebterébe kertlni, amikor stratégiai menedzsmembdalméban is megjelent
a kornyezet problémaja. A stratégiai menedzsmeihes lehetséges megkozelitésében
(Id. példaul Mintzberg (1998, 2005) konyveit a igkolarol) természetesen jelen van a
kornyezet, de igazdn kiemelt szerepet az un. ké&etygenvironmental) iskolaban
jatszik. Mintzberg (1998) harondlib iranyzatot sorol ide: a kontingenciaelméletet,
populaciéokoldgiai megkozelitést és az intézmdmgletef melyek kdzil az etsketis
erds bioldgiai athallasokkal, analogiakkal is rendelke Ezek mellett nem hagyhatjuk
emlités nélkil apiacelmélet (industrial organizationdertiletét sem, amely a nem
tokéletesen versen§piacok elméletével foglalkozik.

Az alabbiakban ismertetem azokat az iranyzatokaglyekre a tovabbiakban is
fokozottan tAmaszkodom (kontingenciaelmélet, sffaténenedzsment). Az érdékb
olvas6 a disszertaciom Kkdsbi része szempontjabol kevéssé fontos teriil@tekr
(piacelmélet, populacids okologiai irdnyzat, intényi megkozelités) a 2. mellékletben

olvashat egy révid dsszefoglalot.

1.2.1. A kontingenciaelméfet

A kontingenciaelmélet kordbbi elméletek (Taylory®la Weber) tovabbfejlesztésével
alakult ki. Ezek olyan ajanldsokat fogalmaztak magelyek azt a latszatot keltették,
hogy azok barmilyen koralmények kozott hatékonyankalmazhatok. A
kontingenciaelmélet ezzel szemben azt feltételdzogy eltéé helyzetben mas-mas

megoldas lehet sikeres. (Dobak-Antal, 2010). Ekintbetjiuk az elmélet egyik fontos

2 A kontingenciaelméletre szoktak mas néven is Rati, mint pl. szituaciéelmélet (Dr. Cserny, 2000)
vagy esetlegességelmélet (Andras, 2003), de kaiatamlapjan a legelterjedtebb megnevezés a
kontingenciaelmélet kifejezés.
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meglatasanak, ugyanis szakitott a minden vallal&neényes szervezési-vezetési
elvekkel, és megprébalta kimutatni, hogy kilénbé&drilmények esetén eltétipusu
szervezeti struktarak lehetnek életképesek, illexikségesek (Baranyi, 2001). Maig
tartd fontossagat jelzi az is, hogy Dobak-Antal {@Palapveien a kontingencialista
megkozelitést alkalmazza, kiegészitve a stratégiasztas lehéségével (amii
késsbb szolok majd). Magat a kontingenciaelmélet fogdlrebszor Lawrence és
Lorsch hasznalta 1967-ben, amikor kényvikben fedtiiék a szervezeti struktaraval
foglalkozé elméletek kozott. Ugyanakkor sajnos antkmenciaelmélet tényleges

megalkotasanak idejét nem lehet pontosan megatap(Donaldson, 2001)

Az elmélet az 1970-es években vézsterepet jatszott a szervezetekben. Jebgra
mukodeési feltételek (vagy mas néven kontextus, azazoatingenciatényeik
0sszessége) és a szervezeti struktira jellerkdzotti Osszefiiggések empirikus
dsszehasonlitd vizsgalata, mely megkozelitésselgdidypzza a szervezet és a
kornyezet kolcsonhatasat, a kornyezethez valé rakzkodas fontossagat.

Alapfeltevései a kovetkék:

- aformalis szervezeti struktara jelésen befolyasolja a szervezet hatékonysagat;
- nincs altalanos érvéfyhatékony szervezeti struktira; és

- a strukturak hatékonysaga empirikusan elemézhet

Ezen alapfeltevésekbkiindulva a kontingenciaelmélet alkalmazoéi azngdték, hogy

1) megmagyarazzak a szervezeti strukturak koztéréseket; 2) éke tudjak jelezni,
hogy a szituacio valtozasaval hogyan kell valtoutat szervezeti struktarat; és 3) a
szituacio ismeretében a vallalatikitheti a valaszthatdo szervezeti modellek korét.
(Dobéak-Antal, 2010)

A szervezet struktarajaval foglalkozé kontingenbiadetek (Un. strukturalis
kontingenciaelméletek) magukban foglaljak a koreye; a szervezet méretét, valamint
a tényedkhoz kell igazodnia. Természetesen vannak mas geticiatényeik is, de
az emlitett harom kiemelkédebben a megkozelitésben. A strukturélis elmélkieil

vannak mas szervezeti vonasokat kdzéppontba &btidingenciaelméletek is (pl.
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vezetés, HR, stratégiai dontés folyamata). (Domalds2001) A strukturdlis
kontingenciaelméleti irAnyzatok harobb csoportba sorolhatok:

- a szervezeti struktarak és kornyezeti feltétele&lt@zékonysag, 0sszetettséq)
dsszehangolasa;
- az alkalmazott technologia alakitd hatdsa a szetresz

- aszervezeti méret és struktara 6sszefliggese.

Ezeket nevezik egytényé&z elméleteknek, de kialakultak tobbténygzlméletek is,
melyek ketd vagy tobb tényeaz (pl. kérnyezet és méret) egylttes hatasaval magiélk

a szervezeti strukturak alakulasat, és melyekeiggv atfogd koncepcidba integraltak.
(Baranyi, 2001; Dobéak, 2006; Dobéak-Antal, 2010)

A jelenkori fontosabb kontingenciaelméleti iranydatk6zé tartoznak az alabbiak
(Donaldson, 2001):

- az illeszkedés hatasanak vizsgalata a kontingdnudéet altal ebrevetitett
teljesitményhez képest, azaz mennyiben valosul néylegesen az a
teljesitmény, amit az elmélet a vizsgélt kontingatényesdk alapjan megjosol,

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

- amikor nem-kontingenciaelméleti kutatok beleolvgdzta kontingenciaelmélet
elemeit sajat terilettikbe.

Sajat kutatdsomban a kontingenciaelmélet egyes eelenarkansan megjelennek a
kutatas folyaman, mikdzben a kontingenciaelmélétetlmezem, leforditom az OM
terlletére - igy kutatasom jdl illeszkedik a jelenkontingenciaelméleti iranyzatokhoz,

kilénosen a harmadik iranyzathoz.
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Fébb kontingenciaelméleti székzés munkassaguk
A kontingenciaelmélet altalanos ismertetése utandei bemutatom a legfontosabb
szerdket és munkaik hatterét. A konkrét eredméngkatrfejezet késbbi részeiben lesz

sz0, amikor a kontingenciatényéet kilon-kulon vizsgalom.

Az Aston-tanulmanyok a kontingenciaelmélet legfeatab alapjai k6zé tartoznak, és
toébb év kulbénbséggel jelentek meg, ahogy a kutktéoehaladtak. Az elstanulmany
(Pugh et al., 1963) a munkaszervezetet és a vikedkevizsgalta. Megirasanak
elsbdleges oka az volt, hogy az irodalombdl hianyzotkamtingenciatényéik, az
adminisztrativ rendszerek és az egyéni viselkedapcdolatanak szisztematikus
vizsgalata. Ezenkivil a mar létexizsgalatok nem voltak 6ésszehasonlithatdéak, mert a
kutatok egyedi esettanulmanyokbdl altalanositadiAkredmeényeket.

Az els tanulmany még teljesen elméleti jelliegplt, a birokraciairodalmat tekintette at
és tett javaslatot a fejlesztésre. Pugh et al. §l%xeket a javaslatokat vizsgaltak
empirikusan. A mintat a birminghami korzétlgyajtotték, 52 nagy szervezet (azaz 250
fonél tobb alkalmazottal rendelk®zkerult bele, kilonbdk iparagakbdl és tulajdonosi
hattérrel. Azt talaltak, hogy a szervezetekberefiedlt) blrokraciak nem egységesek — a
szervezetek rengetegféle modon lehetnek blroksekUEnnek megfelékn levontak a
kovetkeztetést, hogy a weberi idealis burokratikasrvezettipus mint fogalom nem
hasznalhatd tobbé. Pugh et al. (1969a) egy évv&ibkéezt az elemzést folytatjak,
melynek keretében a korabban felkeresett 52 szeteteprobaltak besorolni kilonh®z
klaszterekbe, melyek kiilonb®zipust birokracidkat képviseltek. Osszesen 4atiszt
klasztert és 3 atmenetit kulonboztettek meg, égafelltak egy fefldési iranyt is a
kulonbod burokratikus megoldasok kozott. Vegul Pugh etkévetked tanulmanya
(1969b) egészitette ki a kutatast néhany korabbanasitott kontingenciatény@zel.

Woodward (1965) feldolgozdipari vallalatokat vizkgéutatasa soran. Osszesen 203
dél-essexi vallalat kerilt a mintdba, melyek 46%d8@0 embernél kevesebbet
foglalkoztatott, 24%-uk 100-2506fk6zo6tt, mig a maradék 30%-nak ennél is tobb
alkalmazottja volt. Ezek kozul végul 100 vallalattvrészt a kutatdsban kéides

megkeresés formajaban, melynek soran a szerveiinbségeket elemezték tébb
dimenzié mentén. A kutatas alapkérdése az volty tmgyan és miért kilonb6znek a
termebszervezetek (industrial organization) struktUraiklEs miért inik Ugy, hogy

bizonyos struktirak nagyobb sikert eredményezneteavezetek szamara, mint masok?
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Lawrence — Lorsch (1967) hat szervezetet hasotaitdissze, amelyek ugyanabban az
iparagi kornyezetben tkddtek. Kiindulépontjuk szerint az egész szervdéabb nagy
alrendszer8l all, ezekre vizsgaltak az integraciét és a meghiibztetést. Az
integraciot olyan folyamatkeént definialtak, amellgekilénbds alrendszerek képesek
egyesiteni difeszitéseiket a szervezet feladatanak teljesitéséhenegkilonboztetés
mutatta a szegmentacio mértékét, azaz hogy a sstrvaennyire kulonult el
alrendszerekké.

Az empirikus vizsgalat a vegyi feldolgozoiparbanéat. Az iparagat viszonylag gyors
technologiai valtozas, termékmaoddositdsok és inndvgellemezte. A vallalatok
versenye az Uj és javitott termékek és folyamatiddjlésztésére iranyult, ez volt a
versenyeainy alapja. A kutatok azért ezt az iparagat valasdtpmert tgyint, hogy a
kornyezeti feltételek magas fokua integraciot és kiaginboztetést koveteltek
egyidejileg a szervezetelt Az eredmények alatdmasztottak azt a hipotéasgy az
er6sen megkllonboztetett alrendszerek nehezebben ktudtarni magas foku
integraciot, mint a kevésbé megkulonboztetett dlsearek. Sikerilt kapcsolatot
talalniuk az alrendszerek, az alkdrnyezetek és eavezet teljesitménye kozott (ez
utébbit a profitvaltozassal, arbevétel-véltozaséal a kifejlesztett Uj termékekkel
mérték). E vizsgalatok alapjan a magas teljesitinégyjtd szervezetek alrendszerei
jelentsen eltértek egymastol, ami konzisztensebb vottilairnyezetek altal tamasztott
kovetelményekkel, mint a kevésbé hatékonydikdnd szervezetek esetében. Ezenkivl
a hatékony szervezetitikodés azt is megkivanta, hogy az alrendszerekrént&ganak
szintje megfeleljen a teljes kérnyezet altal tant@selvardsoknak.

Perrow (1967) a technologiat mint kontingenciatetiydette vizsgalata targyava, €s
négy alapfeltevesih indult ki a kutatasaban:

- a szervezetek meghatarozo jelléjpza technoldgia;

- atechnoldgia fuggetlen valtozo, aéhid szervezet fligg;

- az egész szervezetet igyekezett vizsgalni;

- a technolégia alapjan lehet a legjobban Osszelitmn egymassal a
szervezeteket.
Ezek alapjan tobb kdvetkeztetést is levont, melykkebb ismertetek, de empirikusan

nem tamasztotta ala elképzeléseit.

17



Thompson (1967) szerint a komplex szervezetek kitzpogprobléméaja a
bizonytalansaggal vald megbirk6zas. A szervezetek (gy oldjak meg, hogy a
szervezet bizonyos részeinek kifejezetten aztkesieladatava, hogy megbirkdzzanak
a bizonytalansaggal, igy mas részek kiszamithaiy kézel kiszamithatd kornyezetben
mukddhetnek. A bizonytalansag két forrasa a technalég a kornyezet, és az ezekben
levé eltérések a szervezetekben is eltéréseket okoAnagy Perrow (1967) esetében,

itt sem talalhaté semmilyen empirikus alatdmaszaaseimondottaknak.

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

Duncan (1972) hivta fel a figyelmet arra, hogy ank@zet koncepcidjat, annak
Osszetedit és relevans dimenzidit nem hataroztdk meg melgish a korabbi
irodalomban. Erre tett kisérletet harom teiimés harom K+F szervezet 6sszesen 22

dontéshoz6 egységében, a szervezeti tagok ésréeldapozva.

Az alabbi, 1. tablazat témoren 0Osszefoglalja aéblekekben ismertetett széiz
munkassagat, valamint tovabbi szempontokka&itbazt. Az 'X’ jel az egyes cellakban
azt jelzi, hogy az illét foglalkozott az adott fogalommal, témaval kutatédeaan. A
konkrét eredményeket a fejezet #élsi részében mutatom be, azonban néhany fontos
kovetkeztetést mar most is levonhatunk. Egyéfieimlatszik, hogy alapvé&tn harom
kontingenciaténye# vizsgaltak leginkabb: a méretet, a technologgteodrnyezetet.
Erdemes felfigyelni arra is, hogy vannak eltéréaekelemzés egységében: a sierz
tobbsége az egész szervezetet vizsgalta, az Astaintanyok és Child azonban egy
kisebb egységre, a munkaszervezetre 0Osszpontositegyedil az Aston
tanulmanyokban jelentek meg expliciten a méretirtetgia, kbrnyezet harmason tul
egyéb kontingenciatény&z A szervezet természetesen majd mindegyik kuiatas
felbukkan, hiszen a szervezet a ftigyaltozdé, amire hatast gyakorolnak a
kontingenciatényeik. Erdemes megemliteni azt is, hogy a hivatkozzoérak felénél
egyaltalan nem taldlunk empirikus vizsgalatot ataldk elmondottakra, azaz az
empirikus igazolas még a klasszikus kontingenciathmunkaknal sem volt altalanos
jelenség. Ez noveli minden olyan kutatas (t6bbekokiba sajatom) értékét, mely az
elméletalkotason, hipotézisalkotason tul empirikuggdbbalja meg igazolni feltevéseit.
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Elemzési| Méret | Technologia| Koérnyezet Egyéb Szervezet| Empiria
egység kontingencia-
ténye#ik
Aston munka- X X X X X
tanulmanyok | szervezet
Woodward vallalat X X X X
Lawrence — | szervezef X X X
Lorsch
Perrow szervezet] X X
Thompson | szervezet  (X) X X
Child munka- X X X X
szervezet]
Duncan dontési X X
egyseg

1. tAblazat: A kontingenciaelmélet alapszéiizek 6sszefoglalasa

A kontingenciaelmélet biralata

A kontingenciaelméletet az g folyaman szamos birélat érte, amelyek mellett nem

mehetlink el sz6 nélkil. Ezeket a kritikdkat Kigd&95a) foglalja dssze.

A kritikakat két nagyobb csoportba sorolja. Endogékritika, ha az egy megkdzelités

maodszertani hianyossagaira mutat ra, de nem vastgegbe altalaban a megkozelités

érvényességét. Az exogen kritika viszont magukatiazelveket kértjelezi meg.

A kontingenciaelméletet ért endogén kritikak éeser (1995a) szerint a kbvetkdz

(1)
(2)

)
(4)

(5)

fontos U] szituativ és strukturalis jelleéket nem vesz figyelembe;

az alkalmazott mércék nem érvényesek, nem megbathas kilénbdz

struktirak esetén nem dsszehasonlithatéak;

az alkalmazott statisztikai eljarasok nem megéele]

a mintavételes vizsgalatok nem reprezentativalegshmasonlithatok

0ssze;

az empirikusan alatamasztott eredmeények informaitaima csekély.
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Az exogén kritikak érvei az alabbiak:

(1)
(2)

3)

a szituacié nem determinalja a szervezeti struktura

a szituacio és a szervezeti struktura kozotti kalptsan talalhato
szabalyszdiségek kulturankeént eliéek. (Ez az érv szerintem nem allja
meg igy a helyét, hiszen nem csinal mast, mint @ kultGrat mint
kontingenciatényéit, ravilagitva annak fontossagéara — és igy inkabb a
endogén kritikak (1) pontja ala sorolhato).

egyéb, alapvéen szervezetelméleti kritikdk (pl. nem foglalkozik
hatalom kérdésével, az érintettek percepciéjavam ntud hatast
gyakorolni a kdrnyezetére). Ezek kozott is tobb élwan meglatasom
szerint, mint az ébbi kultirara vonatkoz6. Behoz egy Ujabb valtozot,
vagy mas megkozelitéslbtekint ra a szervezetre (hasonloan a stratégiai

menedzsment sok kilonféle iskolajara).

Dobak (2006) eltér felsorolast mutat be. Ez alapjan a kontingenciatdtrhianyossagai

kozé tartoznak az alabbiak:

mechanikusan fogja fel a befolyasolo térfezés a struktira kozotti

kapcsolatot, figyelmen kivil hagyja a szervezet@#ksztasi lehéségeit;

altalaban nincs elég hangsuly a valtozas folyamatai

nem kezeli megfeléken a szervezeten bellli érdek- és hatalmi viszoatyok

konfliktusokat;

nem vizsgalja a szervezeti akciokat és folyamatasat

a szervezeti jellenték meérési modja, az oksagi kapcsolatoknak csak mségiy

modszerekkel torténvizsgalata.

Erdekes, hogy Kieser (1995a) a kritikak bemutatagan nem foglalkozik a

kontingenciaelmélet partoloi altal a kritikakra #dealaszokkal, pl. Donaldsont csak

megemliti egy hivatkozas erejéig. A struktUratipgdmsm valé gondolkodast sem tartja

célravezainek (pl. mintzbergi tipusok, lasd Mintzberg (1979))sszességében lgy

tinik, hogy nem kuléndsebben szimpatizal a kontingesimélettel.

Milyen valaszok szilettek ezekre az észrevételelagyészt a kontingenciaelméleti

szerdk tobbsége elfogadta a determinisztikus kontingeimeélet felulvizsgalatanak

szikségességét. A determinisztikus felfogas ugyaemm engedte meg azt, hogy a
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szervezet hosszu tavon eltérjen az adott korilmekyeott egyedil helyes szervezeti
formatdl és azonos kontingenciaténglez esetén tagadta kulonkibzszervezeti
megoldasok lehéségét. A tovabbfejlesztett kontingenciaelmélet iszeazonban a
kontingenciaténydik hosszu tavon valtoznak, illetve valtoztathatokyédlalatokat a
szervezeti kontextus nem determinalja, hanem temdéeat jelol ki szamukra. Az a
feltevés viszont megmaradt, hogy a kontingencia#ky kilonboz tipusai nem
ugyanolyan mértékben valtoztathatok. (Baranyi, 3001

Mindenképpen meg kell emlékezni a kontingenciaetinegyik legelhivatottabb
képvisebjének, Lex Donaldsonnak a munkassagarél. Donald94d®985) a
kontingenciaelméletet kivanja megvédeni a tamadadazemben, részletes valaszokat
adva az egyes kritikakra. A konyv legveégén felvazey dontési fat a
kontingenciaténydikrol, ami a tevékenysegi teriletek valtozatossagaliadklva a
termékvalasztékon, a termékek kozoétti kapcsolatoksraz innovacio iranti igényen
keresztlil eljut a valasztandd szervezeti strukiiirdazaz teljes mértékben
determinisztikus felfogast képvisel). Donaldson9@Rismét nagyon ésen sikra szall

a pozitivista szervezetelmélet, és ezen belll arnenista kontingenciaelmélet mellett.
Ennek megfelélen mereven elutasitja a stratégiai valasztas ken@jép gyakorlatilag
azzal érvelve, hogy végeredményben valamilyen rkiget¢ minden a
kontingenciaténydik hatasara vezetlietissza, még a menedzser egyedi személyisége
vagy karriertorténete is. Szintén élesen elvetilléi6z konfiguracios elméleteket és
tipologiakat is (pl. Mintzberg, 1979; Mintzberg, 98, mert szerinte ezek nem fedik le
a lehetséges esetek nagy részét. Nagyobb terjdoeterfoglalkozik a szervezet
méretével is.

Megitélésem szerint Donaldsontiiveiben jol és jogosan ramutat bizonyos kritikak
gyenge pontjaira, ugyanakkor az altala képvisaitssgégesen determinista felfogas pl.
a stratégiai valasztas leiségének teljes elutasitdsaval tobb szempontbdteélissa
teszi érveit, és nehezen befogadhatova bizonyosojmimeneteit. Kutatasom soran
nem vetem el sem a stratégiai valasztas, sem pexbgyos konfiguraciok létezéséenek

lehetségét, ezek igazolasara keresek alatamasztastmaldmzés soran.
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1.2.2. Stratégiai menedzsment

Ahogy azt a fejezet elején emlitettem, a kontingegayesdk, féleg a kornyezet
vizsgalata a stratégiai menedzsment tertleténggamanépszér terilet lett, kiléndsen
az 1970-es, 1980-as években. Erdemesnek tartok ®yyd kitekintést a
kontingenciaelméleti alapszékzbemutatasa utan erre a teriletre is, hasonléafbzy
alfejezethez — azaz a konkrét kontingenciatésikrezvonatkoz6 megéllapitasokat nem
itt, hanem a fejezet tovabbi, megfélekszeiben ismertetem, itt csak az iranyvonalat
vazolom fel.

Miles et al. (1978) az adaptiv folyamat altalanasisiljét egy ciklussal szemlélteti, ami
konzisztens a stratégiai valasztas (Child, 1972ykideelitésével. Harom kilénbdz
problématipust azonositanak a szervezet életében.

(1) Vallalkozoi probléma: a vallalkozoi otletet konkegtini kell egy
specifikus termék vagy szolgaltatas, és egy célpagy célszegmens
formajaban.

(2) Mérnoki probléma: olyan rendszert kell kialakitangmivel a
menedzsment képes megoldani a vallalkozoi probléazzz |étre tudja
hozni a terméket vagy szolgaltatast és azt nyljiadia a megcélzott
fogyasztoknak).

(3) Adminisztrativ probléma: a szervezeti rendszerdilibkizonytalansag
csokkentésének probléméja. Ezt Ggy tudjuk elérogyha vallalaton
belll racionalizéljuk és stabilizaljuk azokat a ékenységeket, melyek
sikeresen megoldottak a vallalkoz6i és mérnokisfdizisoran felmerdlt
problémakat

A haromféle probléma kezelésére a szervezetek kibrstratégiakat alakithatnak ki:
a vedeked, az elemé, az ebretekint) és a reagald stratégiat. Ezek kozll ad &btio
kevésbé dinamikus kornyezetben alkalmazhat6, mint eéiretekiny, és ennek
megfeleb valaszokat adnak a harom problémara. Az utolsagaié stratégia egy
maradvanystratégia, és arra utal, hogy a szerdagmably problémakkal kiszkodik,
akar a stratégia kialakitasdban és artikulalasaked@r a kornyezethez valo
alkalmazkodasban.

Mintzberg (1979) szamos kontingenciatériitemevesit: a szervezet kora, mérete, a
technikai rendszer szabalyozéasa, kifinomultsaga&yrayezet stabilitdsa, komplexitasa,
valtozékonysaga, ellenségessége, a tulajdonviskoisgervezeti tagok sziksegletei es

a divat. Megemliti, hogy nagy vita van az irodal@mbarrdl, hogy melyik
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kontingenciatényeinek van a legésebb hatasad(személy szerint a méretet, a
technoldgiat és a kdrnyezetet nevesiti ezek kozil).

A stratégiai menedzsment irodalmabatsebr Bourgeois (1980) vezetett be egy harmas
osztalyozast a koérnyezet leirasara. A stratégianedesmentben ezutan szamos
publikicié sziletett a kornyezeti tény&rsl, de maguk a tényék megleheisen
valtozatosak voltak, fuggn az adott szesanegkozelitését.

1.3. A legfontosabb kontingenciaténygzeés jellemzésik

Az eldbb attekintett irdnyzatok (kiulondsen a kontingeeloigglet és a stratégiai

menedzsment) alapjan elég vildgosan kirajzolédrmakr@dalomban legfontosabbnak

szamitd kontingenciatény@z a kornyezet, a méret és a technoldgia. Ezek Ikézi

rovid tadvon legkevésbeé valtoztathato tértyez kbrnyezet. A méret és a technoldgia
rovid tAvon szintén nagyon korlatozott mértékbelozéathatéak, kbzéptdvon azonban
mar alakithatbak (Dobak, 2006; Dobak-Antal, 2010) tévabbiakban ezeket a

kontingenciaténydiket mutatom be részletesen, haladva kétidefele, azaz kezdem a

kornyezettel, majd a mérettel és a technologiasigtdtom.

1.3.1. A kornyezet
A kornyezet mint kontingenciaténygza kontingenciaelméletbenégkdr Lawrence-
Lorsch (1967) irasaban jelenik meg. A sdk&rza kornyezetet nem egységesnek
tekintették, hanem tobb alkérnyezetre bontottakacipa, technikai-gazdasagira és
tudomanyosra. Mindegyik alkérnyezetet lehet értékelgy skalan, ami az &en
dinamikustol a kilénosen stabilig terjed. A skalabelyzetet harom mutaté hatarozza
meg:

(1) a feltételek valtozasi sebessége ébéah;

(2) a feltetelekdl rendelkezésre allo informaciok megbizhatéosaga adgtt

idében; (3) az alkdrnyezet visszajelzési sebességalemydszer viselkedésének

eredmeényére.

Thompson (1967) a kornyezetet a szervezet altablrakkzott technoldogiakkal
kapcsolatban vizsgélja. A szervezetek arra torelezehogy un. magtechnologiaikat
(vagy technoldgiai magjaikat) amennyire lehetségelszigeteljék a kornyezet
hatésaitol, mert akkor tudnak megfélh mikddni. Ha ez az elszigetelés nem sikerdl,

23



akkor a kornyezet rendkivil @&eljesen befolyasolnd a technologiai magot. A
leghasznosabb kornyezetet leird dimenzioknak a henitast és a stabilitast tartja.

Child (1972) harom kdrnyezeti feltételnek tulajddaémelt jelenéséget:

(1) Valtozékonysag: azon kornyezeti tevékenységek zad@nak mértéke,
melyek fontosak a szervezet tkddése szempontjabol. Ezt harom
jellemzivel lehet megragadni: a valtozasok gyakorisagawsdrtekével,
valamint a ,valtozas valtozékonysagaval’, azaz dtogas A&ltalanos
mintajaban  megfigyelhét szabdlytalansdgok  mértékével.  Minél
valtozékonyabb a kdrnyezet, annal adaptivabbndKkekaiie a szervezetnek.

(2) Komplexitas: azon kornyezeti tevékenységek hetenit@ga és terjedelme,
melyek fontosak a szervezetikbdése szempontjabal.

(3) Veszélyesség (illiberality): a fenyegetés mértélamivel a szervezet
dontéshozdi szembestilnek a célok elérése soran,kélsd verseny, akar
ellenségesség, akar k6zombosség revén.

Fontos kiemelni, hogy a legtobb szervezet szamaemennyire lehetséges a kdrnyezet
megvalasztasa, amibeniikddni akarnak, illetve a legtdbb nagy szervezetekép
bizonyos fokig manipulalni a kornyezetét. Megjelemaéala a stratégiai valasztas
fogalma is, amivel cafolja a kdrnyezet determinke® voltat.

A szervezet és a kdrnyezet kapcsolatardl kijeldrtgy egy szervezet kdrnyezete nem
hatédrozhat6 meg kielégan a szervezet 'hatdékorére’ (domain) valé utald&kiméA
hatékdr a szervezet altal eléréndélokat és a célok elérése érdekében elvégzett
tevékenységeket jelenti. Ennek kdvetkeztében ayedetet kilonbdz szegmensekre
lehet osztani annak fliggvenyében, hogy mennyirgditenil érintik a szervezet céljait
és tevékenyseégeit, valamint a szervezet és a kiwhymatarai nem egyérteliek, azok

flggnek a céloktdl és a tevekenységkid.

Duncan (1972) két meghataroz6 dimenzido mentén @teela kdrnyezetet: egysher
komplex és statikus — dinamikus.

1) A dontéshozo egység kornyezete egyszea csak kevés fontos kérnyezeti tériyez
lehet talélni, és ezek egyébként egymashoz komehlkdlagy hasonldéak. A komplex
koérnyezet nagyszamu komolyan befolyasolo kornydgetyesdre utal. Ennek mérésére

Duncan dsszedjtotte a szOba johétkornyezeti tényaiket €s egy képlet segitségével
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hatérozta meg a kdrnyezet komplexitdsat a reletémn@ bk szdma és azok egymashoz
valo hasonlésaga alapjan.

2) A statikus-dinamikus dimenzio arra utal, hoggdntéshozo egység bélgs kil$
kornyezetének tényéz mennyire maradnak ugyanazok azé idnulasaval vagy
mennyire valtoznak meg. Ezt két aldimenzidra bdatdEgyrészt arra, hogy a szervezeti
tagok altal relevansnak ntigitett kornyezeti tényék mennyire stabilak igben,
masreészt pedig arra, hogy a szervezeti tagok miyakran vizsgaljak felll a korabban
relevansnak missitett tényeéket és vesznek figyelembe Ujabbakat. Ezen aldind&nzi
méréseére is tett javaslatot.

Ezen tulmefien kialakitott egy észlelt bizonytalansagi sk&atéis ennek négy szintjét
alakitotta ki a két kdrnyezeti dimenzié figyelembételével. Az egyszér statikus
kornyezetben észlelt bizonytalansag alacsony, majdonytalansag meérteke ndvekszik
a komplex-statikus és egystiatinamikus kornyezeteken at a komplex-dinamikus
kornyezetig, ahol az észlelt bizonytalansdg a legwabb. Ezt a hipotézisét
empirikusan is tesztelte, és ennek eredménye addtdotta azt, hogy az észlelt
bizonytalansag az egys#estatikus kérnyezetben a legalacsonyabb és a komple
dinamikusban a legmagasabb. A kozldeket kornyezettipusban viszont az észlelt
bizonytalansag mértékének kulonbsége nem volt Bikgns.

Miles — Snow (1978) a Child (1972) altal irtakajtif&i sokkal részletesebben, és
emellett attekintik a korabbi irodalmat is abb&zempontbdl, hogy hogyan f&jott a
kornyezet konceptualizélasa:
(1) A legel$ széles korben elismert tipoldgia négy kilortbddrnyezetet
hatarozott meg az 6sszekapcsoltsag foka €s a aaltogrtéke alapjan, €s ehhez
kulonbo® szervezeti struktarakat javasoltak
(2) Megjelent az &ltalanos és specifikus kornydogalma. Ebbbi minden
szervezetet érint, utébbi csak a fokuszszervezetet.
(3) A valtozas sebessége és a bizonytalansag éazem megjosolhatd valtozas)
kozotti kilénbséget nem mindig ismerték fel.
(4) A heterogén és homogén kdrnyezet megjelenésmyvdbbra is vannak
fogalmi tisztdzatlansdgok ezzel a parositassaldaatban.

(5) Felismerik a kérnyezet manipulalasanak képetsegzervezeteknél.
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Mintzberg (1979) fontosnak tartja, hogy a kornyeredz irodalom jellenten a
tulajdonsagain keresztll ragadja meg, nem pedigmiglen definiciét prébalnak adni
neki a szer@k. Ezen tulajdonsagok kozll a kovetkket emeli ki és az alabbi skalakat
rendeli hozza:

(i) stabilitas: stabil — dinamikus;

(i) komplexitas: egyszér— komplex;

(i) piac sokszifisége: integralt — diverzifikalt;

(iv) ellenségesség: békes — ellenséges.

Bourgeois (1980) vezetett bestdr egy harmas osztalyozast a kornyezet leirdBdra.
alapjan bemutathatjuk a piaci kornyezetet (1) tanggt vagy kulcsszerefivel, (2)
tulajdonsagaival és (3) a kdrnyezetre vonatkozéeksekkel. A kérnyezet targyai vagy
kulcsszeredi tobbek kdzott a fogyasztok, a beszallitok, a kimgzati szervek. Bar ez
a megkozelités rendkivil hasznos tud lenni, mélgkdetést igényel az egyes vallalatok
kordlményeibe. A disszertaciom szempontjabol ea@ntasodik és harmadik kategoria a
fontosabb. Bourgeois szerint a kornyezet két tUlajdonsaggal rendelkezik,
komplexitassal és dinamizmussal. A komplexitas atstervezetre hat6d kialsenyesk
szamara €s valtozatossagara, a dinamizmus pedigoads mértékét mutatja ezekben a
tényedkben. Ezekhez a mértékekhez hasonldkat alkalma&aeatbban (még az 1950-
es években) az uzleti politika (business policygdaimaban, ahol a koérnyezetet
kulonféle trendek, ék, aranyok és mas aggregatumok vizsgalataval igyeke
megragadni.

Az empirikus tanulmanyokban jelle@en menedzseri észleléseket hasznaltak a
kornyezeti bizonytalansag leirdsara (Bourgeois,01L98z észleléselaz embereken,
erzeseiken és gondolkodasmodjukon keresztll mktétgaa kornyezetet. Bourgeois
legnagyobb érdeme az objektiv és szubjektiv, ésaléltozok kozoétti vilagos
kilonbségtétel, és annak bemutatasa, hogy az démmpikutatasok dofttdbbsége
valgjdban az utébbiakra tamaszkodott; a szubje&tatok gerincét a menedzserek
észleléese jelentette a koérnyezet bizonytalansaga(Bburgeois, 1980). E
megkulonbdztetés nyoman sikerllt azt a feltevésiagamasztani, miszerint a vallalat
teljesitménye magasabb, ha a menedzseri észlebds geszhangban van a valés
kornyezeti bizonytalansaggal (Bourgeois, 1985). Kilim (1988) tovabb ésitette ezt
a kulonbséget. Empirikusan kimutattak, hogy barugatésok jellem&en homogén

kornyezetet feltételeztek egy adott iparagon belalgjaban tobb észlelt kérnyezet
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|étezett parhuzamosan az iparagban, amikor a kbetgeszubjektiv valtozékkal irtak
le.

A stratégiai menedzsment teriiletén a kornyéketizutdn szamos publikacid
szlletett. Harom tényéz ki lehet emelni a sokasagbol, melyek rendszeresen
megjelennek a kulonbéz szerdknél: a komplexitast, a dinamikat és a
versenyefsséget. A komplexitds ebben az értelemben Aaltal@defolyassal bird
kornyezeti tényedk szamat jelenti, a dinamizmus pedig a kornyezdtoxasanak
sebességét és mertekét. Sharfman — Dean, Jr. (£26kKkel kapcsolatban azt talaltak,
hogy az dlbbi tényedket objektiv mutatokkal mérve d&ebb verseny esetén a
menedzserek nehezebbnek tartjdk az elvart prdftéebi elérését, dinamikusabb
kornyezetben a piacukat instabilabbnak érzik, kemplkérnyezetben pedig
bizonytalanabbnak vélik meghozott déntéseiket.

A kornyezet mérésének problémas voltat egyéftemalatdmasztotta Buchko (1994),
aki Ujratesztelte a Miles-Snow-féle észlelt korretez bizonytalansdg skalat.
Kbvetkeztetése szerint a bizonytalansagra vonatkeztelések velejardja az instabilitas
a kornyezet komplexitasa és dinamikaja miatt, iglkeletesen pontos leirast sem

kaphatunk a kérnyezélraz észlelések révén.

Dobak (2006) a koérnyezetet négy nagyobb részre jaomgiaci koérnyezetre,
tudomanyos-technikai kornyezetre, szervezetkozicsalptrendszerre és kulturalis
kornyezetre. Utobbi hdrom vizsgalata tulnyulik dessacidom keretein, igy csak a piaci
kornyezetet ismertetem részletesebben, melyneaifentmsabb dimenzidi az aldbbiak:

- Véltozékonysag: a partnerek valtozasanak gyakaisag valtozasok
intenzitasanak mértéke, azok szabalytalan jelldgigben a dimenzidban a
kornyezet lehet statikus vagy dinamikus.

- Komplexitas: mekkora a szervezetre vonatkozéd déktémeghozatalanal
figyelembe veendl kil tényedk szama, mennyire kilonbéek ezek a
tényedk, hogyan oszlanak meg a kulonbokornyezeti szegmensek. A piaci
kornyezet ez alapjan lehet egyszeds Osszetett. A valtozékonysag és a
komplexitas egyutt jelenti a bizonytalansagot avezeet szamara.

- A piac korldtoz6 hatdsa: lehet adminisztrativ gille(pl. &llami korlatozo
intézkedések) vagy piaci d@fiszonyokon alapulé (pl. a partnerek
monopolhelyzete, a kereslet és kinalat egyensukyhigaya). (Antal-Mokos et
al., 2000)
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tbmoren a n¥éretl mint

Az alabbi, 2. tablazat foglalja 0Ossze
megallapitasait, ami j6l mutatja a

kontingenciatényeikrol ird6 szerdk legfontosabb

kornyezet kezelésének sokdmageét.

(Al)kornyezetek Dimenzi6k Mutat6szamok Egyéb
1. Véltozasi
1. Piaci sebesség
Lawrence-Lorsch 2. Technikai- . . . 2. Informécidk
) Dinamikus - stabil
(1967) gazdasagi megbizhatésaga

3. Tudomanyos 3. Visszajelzési

sebesség
1. Homogenitas Magtechnolégiak
Thompson (1967) o ) 3
2. Stabilitas elszigetelése a kornyezgtt
Valtozasok .
1. Valtozékonysag - Koérnyezet manipuléalasa
. o gyakorisaga, o .
Child (1972) 2. Komplexitas o Stratégiai valasztas
mértéke és
3. Veszélyesség o 3 Szervezet hatokore
véltozékonysaga
1. Képletek a | . i
) . | Azészlelt bizonytalansag
1. Bel$ 1. Egyszeli — komplex | dimenziok mérésérg .
Duncan (1972) . . . 3 meértéke eltér a kilonboa
2. Kiilss 2. Statikus - dinamikus 2. Eszlelt ;
) ) koérnyezettipusokban
bizonytalansag
o 1. Osszekapcsoltsag foka
. 1. Altalanos o Kornyezet
Miles-Snow (1978) 2. Véltozas mértéke o 3 )
2. Specialis i i manipulalasanak képessége
3. Heterogén- homogén
1. Stabilitas A kornyezetet nem
) 2. Komplexitas definialjak, hanem
Mintzberg (1979) . | . i
3. Piac soksziisége tulajdonsagokon kereszti
4. Ellenségesség ragadjak meg
) 1. Befolyassal biré
Bourgeois (1980) | L |
) ) Tobb észlelt » kornyezeti tényeaik Targyak vagy
Kim — Lim (1988) 1. Komplexitas )
kornyezet ) ) szdma kulcsszeregk
Sharfman — Dean, i 2. Dinamizmus o . i
parhuzamosan egy ) 2. Véltozas Tulajdonsagok
Jr. (1991) o 3. Versenysdisség o . )
iparagban sebessége és Eszlelések
Buchko (1994) o
meértéke
1. Piaci Partnervéltozas
2. Tudomanyos- 1. Valtozékonysag gyakorisaga,
) technikai 2. Komplexitas intenzitas mértéke;
Dobék (2006) ) ) o |
3. Szervezetkozi 3. A piac korlatozo kilss tényesk
kapcsolatrendszer hatasa szama,
4, Kulturalis kulénbodsége; stb.

2. tablazat: A kérnyezet mint kontingenciaténygez
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1.3.2. A méret

Az Aston-tanulmanyoknal Pugh et al. (1963) a mun&asezet méretét két dimenzid
mentén ragadtak meg: az alkalmazottak szama é$zsrék oldalarol. Az elemzések
alapjan kiderult, hogy a szervezeti struktUraratidus hatast gyakorolé6 néhany
kontingenciatényey kozul az egyik a méret. Azt azonban mindenképpey tkell
jegyezni, hogy a méret fogalma az operacionalizedddn némileg médosult: a méretet
végil a szervezet és az anyaszervezet meretéviekygem csak a szervezetével (Pugh
et al., 1969b)

Woodward (1965) kutatasaban a vizsgalt vallaladnsezetileg kevés k6zds vonassal
rendelkeztek. A méret kevésbé gyakorolt befolyagik; mint azt éizetesen vartak.
Sem a parancshierarchia hossza, sem a vallalatgipkapcsolatainak mésége nem
volt kapcsolatban a vallalat méretével. Ezen tulkeena méret szerint nem volt
szignifikans kulonbség a vallalatok kozott az atkarott technologiaban (a méret
szerint kialakitott csoportok a kévetkézvoltak: 100-250 ¢, 251-1000 é és 1000 4
felett).

Thompson (1967) megitélése szerint a meéret 6nmagalean all kapcsolatban a
szervezet komplexitdsaval, és a szamos kontingéngiedvel szembendy
szervezetek sokkal @&ebb kontrollt gyakorolnak azon valtozok felett, edysket
képesek iranyitani. Ismét fontos megjegyezni, hoflgompson nem tesztelte

empirikusan allitasait.

Child (1972) a méretet szintén nem tartja detersaiikusnak, és azzal érvel, hogy a

noévekw méret nagyobb szerkezeti tagoltsaghoz vezet.

Miles-Snow (1978) azt taléltdk, hogy a szervezetreteé sokszor ésebb
meghatarozgjanakinik a struktaranak, mint a technoldégia. Ugyanak&dechnologia
€s a méret egydutt jellerdan csak kis hanyadat magyarazzak meg a szervézadilsa

varianciajanak, igy vannak mas befolyasolo tétkes.

Donaldson (1996) részletesen foglalkozik a méreblgmajaval. A méretet korabban
tébb kulonbdd modszerrel probaltdk megragadni, pl. az alkalnmiakoszamaval, az

arbevétellel vagy az eszkozertékkel. Kérdéskérddiletfel, hogy ezek a mészamok
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vajon ugyanazt mérik-e, azaz a méret mint dsszetdtoz6 unidimenziondlis-e és
felcserélhetk-e az egyes mérési megoldasok. Végeredménybera &daetkeztetésre
jut, hogy a meéret kilénbdz megnyilvanulasai egyitt mozognak empirikusan, a
kapcsolat k6zottik nem tokéletesen azonos, deearpozitiv. Az érveihez statisztikai

alatamasztast is ad, amikkel meg lehet vizsgakdvatkeztetését mas mintakon is.

Dobak (2006) a szervezet méretének (nagysaganakgsaré a kovetkéz harom,

legelterjedtebb lehéséget irja: Iétszam, eszkdzérték, arbevétel.

Az alabbi, 3. tdblazat foglalja 6ssze tomoren aetn@rmint kontingenciatényeikrol
ir6 szerdk legfontosabb megallapitasait. Ezek mellett adathatd, hogy a méret

jellemz mérési lehéiségeit a létszam, az eszkodzerték es az arbevétghlitatja.

Létszam Eszkozérték |  Arbevétel Egyéb

Aston-tanulmanyok X X Szervezet és anyaszervezet egyiitt

Kis hatas a szervezetre és a
Woodward (1965) X

technologiara

Nem all kapcsolatban a szervezet
Thompson (1967)

komplexitasaval a méret

A méretet nem tartja

Child (1972) N
determinisztikusnak
Miles — Snow Erédsebb meghatérozdja a
(1978) struktaranak, mint a technolégia
A méret unidimenzionalis
valtozo, kilonboé
Donaldson (1996) X X X o
megnyilvanulasai kzott ésen
pozitiv a kapcsolat
Dobak (2006) X X X

3. tablazat: A méret mint kontingenciaténygz
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1.3.3. A technolégia
A technolégia kérdésével mar az Aston-tanulmanyokoglalkoztak, és kezdetben a
kovetkedképpen definialtdk: a munkaaramlasi (workflow) tesdységek soran
alkalmazott technikak, amik kdzvetlentl részt veszm termékek és szolgaltatasok
nyujtadsaban. (Pugh et al., 1963) Az elemzések alagjderilt, hogy a szervezeti
struktarara kritikus hatast gyakorol6 néhany kaydimciatényez kozil az egyik a
technolégia. Ahogy korabban a méretnél, itt is rkelh jegyezni, hogy a technoldgia
fogalma az operacionalizalas soran némileg modosalttechnologiat végil a
munkaaramlas integracidjaval és a munéla@itséggel mérték. (Pugh et al., 1969b)
Woodward (1965) kutatasa a vallalatokat technolétapjan tobbféle szempont alapjan
osztalyozta:
- a vallalatok egyedi vagy standardizalt termékep@irtanak, és ezen belll

-- az egyedi termékek mennyire komplexek és niagiletve

-- a standardizalt termékek esetében mennyirefolyiimatos a termelés

és mekkora volt a termékvalaszték

- a vallalatok folyamatiparbaniiktdnek vagy diszkrét termékeket allitanak el

Osszesen 92 véllalatot osztottak be 11 kiloakdd#egoriaba. Az 1-VII kategoriaban
voltak a diszkrét termékeket gyartdo vallalatok, alllAX kategéridban a
folyamatiparban ritk6do vallalatok, a X-XI kategoriaban pedig a vegyedalatok. Az
I-1X kategoriak emellett egy skalat is alkottakeahlinologia komplexitasa alapjan.
Méret szerint nem volt szignifikdns kulonbség alatatok kozétt az alkalmazott
technologiaban (a méret szerint kialakitott csapod kdvetkeék voltak: 100-250 4,
251-1000 & és 1000 § felett). Ennek magyarazata lehet az, hogy a Woadaital
elemzett vallalatok viszonylag kicsik voltak maiesamel nézve, és a kisebb
szervezetek minden része kozelebb van a technolbgghoz. (Dawson — Wedderburn,
1980)
Erdekes eredmény volt, hogy a hasonlé termelégismmrel rendelkéz vallalatok
hasonlo szervezeti struktarat mutattak, de ez Weaodvgzerint sem jelenti azt, hogy
csak a technolOgia az egyetlen fontos tetyezszervezeti struktira kialakitasaban. A
kovetked szervezeti jellemik voltak kodzvetlen kapcsolatban a technolégiai
fejlettséggel: a parancslanc hossza, a éfelsety iranyitasanak terjedelme, a
munkabérek aranya az arbevételhez, a menedzserekaaa teljes személyzethez, az

irodai és adminisztrativ dolgozék aranya a fizikaunkasokhoz, a kozvetlen és
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kozvetett munka aranya, a diplomas és nem-diplof@léigyebk aranya a termelési
részlegeknél.

Ezen tulmefien a technoldgiai skala két vége tobb tekintetsemasonlitott egymasra.
A két szélén ley vallalatok inkabb organikusak voltak, mig a kozepewk

mechanisztikusak (Burns — Stalker, 1961 felfogashba

Perrow (1967) a technoldgiat mint kontingenciatefiyeette vizsgalata targyava. A
technoldgiat két dimenzié alapjan ragadta meg:

1) a munka soran tapasztalt rendkivili esetek sfdfaesony-magas), illetve

2) az egyén altal alkalmazott keresési folyamahészete, amikor egy kivételes

eset felmeril (elemezhiehem elemezhéj.
A két dimenzio alapjan egy 2x2-es matrixban helyedta kilonféle iparagakat, pl. a
kézmives rendszereket kevés kivételes eset és nem diethgroblémak jellemzik,
mig a nehézgépgyartast a gyakori, de elemézhketételek. A technolégia és a
feladatstruktira mentén negy ettérszervezettipust is meghatarozott, ezek a
decentralizalt szervezet, a formalis centralizatrgezet, a rugalmas centralizalt
szervezet és a rugalmas tobbkdzpontu szervezetkvdtodelljét a kbvetkdy 2. abra

mutatja:

Szocialis
3 o Feladatstruktira , .
Technologia - strulktira Célok

b
L 4
L 4

2. abra: Perrow modellje

Perrow elméleti modellje alapjan a kovetketlitasokat tette:

1) Ha nem tudjuk, hogy két szervezet hasonlé techimléy rendelkezik, akkor
nem varhatjuk, hogy az egyik szervezetben fellskzéfliggést megtaléljuk a
masikban is.

2) A szervezetek nemcsak a tipusok kozoétt lesznekéeke hanem az egyes
tipusokon beldl is.

3) Nem érdemes semmilyen kontingenciatéyémtasat tesztelni, hacsak nem
kontrollaljuk a technolégia hatasat.
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4) Bizonyos szervezeti struktlirdkat csak bizonyos neldyiafajtakkal lehet
megvaldsitani.
Fontos azonban megjegyezni, hogy Perrow semmilyapiri&kus vizsgalatot nem

végzett a modellje, illetve az allitasai tesztelésé

Thompson (1967) meglatasa szerint a technologiakéy) nem készilt eléggé altalanos
tipoldgia, hogy lefedje a komplex szervezetekbédihiatd technoldgiak széles skalgjat,
de hivatkozza a termelés terllélérWoodward (1965)-ot. Osszesen harom
technolégiavaltozatot mutat be, amit ad@sekben hasznal:
(1) hosszan csatolt (long-linked) technoldgia, ahotevékenységek szigoru
sorrendben kovetik egymast. llyen pl. a futoszaagonegtermelés.
(2) kozvetit (mediating) technologia: Ugyfelek vagy fogyasztok
O0sszekapcsolasat veégzi, pl. telefontarsasdg a Hg0 hivott Ugyfelet,
standardizalt és extenziv médon.
(3) intenziv technoldgia: ebben az esetben egygsezehnikat, megoldast
alkalmaznak azért, hogy valamilyen valtozast etéle egy meghatarozott
targyon, mikdzben ezek kivalasztasat, kombindldsd alkalmazasat
meghatarozza a targytol érkezsszajelzés, mint pl. egy korhaz esetén.
A szervezetek arra torekszenek, hogy ezeket az niagtechnologidkat (vagy
technolégiai magot) amennyire lehetséges, elsdjgkta kdornyezet hatasaitél, és igy
megfeleb hatékonysaggal tikddhessenek. Ha ez nem sikerlilne, akkor a kérnyezet
rendkivil ebteljesen befolyasolna a madikddését.

Dalton — Lawrence (1970) irnak arrél, hogy hogyanet a technolégiat meérni, mivel
Woodward (1965) mddszere hagyott kérdéseket ma@a Weét kidolgozott mutatot
emlitenek meg, amivel kapcsolatban torténtek viasgl:

1) A termékvalaszték valtozékonysaganak mértéke: atatjp meg, hogy mely
termékvonalakat viszik at egyik ér a masikra. Kiszamitasa a
kovetkedkeppen torténik: a mindkét egymast kdveévben gyartott
termékek szdma osztva a két év alatt gyartott ésemenék szamaval. A
mutatd értéke 0 és 1 kozott lehet. Az empirikusgétatok 0,1 és 0,8 kozotti
ertékeket talaltak, és az eliér értékek jelleméen eltéé

menedzsmentfeladatokkal jartak az egyes cégeknél.
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2) Az alkatrészek felcseréltistegének foka. Kiszamitasa a kovethesppen
torténik: a kulénbdE komponensek tényleges hasznalata a vallalat
termékeiben osztva az elméletileg lehetséges alkalsok szamaval
ugyanezen termékekben. Ertéke szintén 0 és 1 Kighit, ahol 1 jelenti az
alkatrészek teljes felcserélfiségét a termékek kdzott, 0 pedig azt, hogy egy
alkatrész csak egy termékben fordd. el

Emellett bemutatnak egy harmadik kidolgozott mutaso a termék komplexitdsanak
fokat, ami nem mas, mint az dsszeszetépések szama a termelési folyamatban, a

nyersanyagtol a késztermékig.

Child (1972) szintén vizsgalta a technoldgiat, mgghkboztetve Woodward (1965) és
Perrow (1967) értelmezését. Child technoldgiafelfay némileg eltér ezekdl, 6
emberieéforras- szempontokat is behoz, és nem tartja déteymikusnak a
technoldgia szerepét. Visszautal Thompson (196 Mkdgara a szervezet technoldgiai

magjaval kapcsolatosan, és kiemeli a szervezekeéeyseégi korének fontossagat.

Miles et al. (1978) szerint a termelési funkciowal harom korabban bemutatott
probléma (vallalkoz6i, mérndki, adminisztrativ) Kbz mérnoki probléma hozhatd
0sszefliggésbe, amire a stratégiak a kévétkalmszokat adjak.
- Védeked: hogyan termeljiink és osszunk el termékeket/sitalggdokat olyan
hatékonyan, ahogy csak lehetséges (ami edsearkoltséghatékony egymagu
technoldgiat jelent). Ez 8k termékpiacot és mechanisztikus szervezetet kbvete
a masik két probléma szempontjabdl.
- Elem#: hogyan érjunk el és 6vjuk meg az egyensulyt arteldgiai
rugalmassag és technoldgiai stabiliths irant j&ksit egymassal Utkdz
keresletek kdzott. Ez amiatt van, mert a szerviEdgamatosan 0j termékek és
piacok kiaknazéasara torekszik, mikdzben igyekszegtartani a hagyomanyos
termékeit és fogyasztoit is. Ehhez egy matrixszaaiekialakitasa lesz
megfeleb.
- Eléretekinty: hogyan keruljik el a hosszu tava elkotelezettiséggetlen fajta
technoldgiai folyamat felé. llyenkor a szervezelydmatosan Uj termék- és

piaclehebségek utan kutat, és organikus szervezetet alakit k
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Miles-Snow (1978) megallapitasai alapjan a techyial@em kdzvetlentil befolyasolja a
szervezeti struktarat, hanem a kulonboranyitdsi és koordinalasi eszkdzokon
keresztil, amikkel menedzselik a technoldgiat. Hettelfelsorolnak tobb létéz
problémat az irodalomban, amik a technologidhohedok:
- a technolégia és struktira definidlasa és mémmm konzisztens, ami
0sszehasonlithatdésagi problémékhoz vezet;
- az iparadgak kozotti hatasokat nem veszik figyélempedig lehet, hogy ez
okozza a strukturalis eltérést, nem a technoldgia;
- egy szervezet tObbfajta technolégidt is alkalmagdzhigy nehéz
megbizonyosodni a dominans technolégia hatasardl,
- a szervezet mérete sokszobsabb meghatarozojanaknik a strukturanak,
mint a technoldgia;
- jellemzden a technoldgia és a méret egyltt csak kis hahyaaligyarazzak meg
a szervezeti struktdra varianciajanak, igy vannak befolyasol6 tényék is;
- az sem mindig egyértelin hogy tényleg a technologia hatarozza meg a
struktarat vagy forditva. Nagyon kevesen nézték amgs, hogy a technoldgia

az eltéé vizsgalati szinteken mennyire elidratast fejt ki.

Dobak (2006) alapfolyamati és informaciétechnologi@ilonboztet meg és a
technoldgiat ugy definidlja, mint a feladatok melfda sordn alkalmazott eszkdzok
(technika), eljarasok és ismeretek 0sszességét.emnetéssel az alapfolyamati
technolégia all szoros kapcsolatban, ami nem mast anszervezet profilja szerinti
alaptevekenység teruletén alkalmazott eszktzolrasipk, ismeretek 0sszessége. Két
értelmezési szintje van:
- A szervezet mint rendszer egészének feladatvégzEsnpontjabdl értelmezett
technolégia: technikai eszkdzok fejlettsége, autar@lisagi foka,
tevékenységek folyamatossaga vagy megszakitottdéigaegszdiseg foka,
ellendrzés gyakorisadga és modszere, a folyamat bizomgadm, innovativitas
mértéke, felhasznalt anyagok é&adlitott késztermékek jellensk
- Az egyeén szintjén értelmezett technoldgia hatasairutinizaltabb feladat
végrehajtasanal kevésbé vonjak be a dolgozékat atéstiozatalba. 2.
bonyolultabb feladat esetében magasabb a dolgondlo6aga, csokken a
szélességi tagoltsag. 3. ha a technoldgiai folyamdputja bizonytalanabb,
akkor tobb az informalis kapcsolat és keveseblésbéli szabalyozas.
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Az alabbi, 4. tablazat foglalla 0ssze toméren a hretdgiardl mint
kontingenciaténydikrol ir6 szerdk legfontosabb megallapitasait. Egyeértéém
kitiinik a dimenzidkbol és a mérési javaslatokbdl, hagyidézett szetik mennyire
eltéls modon kozelitették meg a technoldgia kérdését. etldig vizsgalt harom
kontingenciaténydt nézve messze itt vannak a legnagyobb eltérések, reem

Zrr

koénnyiti meg a k&sbbi elemzéseket sem.

Dimenziék Mérés Egyéb

1. Munkaaramlas integracidja |  ritikus hatast gyakorol a

2. Munkaeékoltség struktdrara

Aston-tanulmanyok

1. Egyedi vagy standardizalt Komplexitas, méret (egyedi

termék termékek)

Hasonl6 termelési

rendszerrel rendelkéz
Woodward (1965)

2. Folyamatipar vagy diszkrét| Folyamatossag, termékvalaszték Vallalatok hasonlé szervezet

termék (standardizalt termékek) struktdrat mutatnak
1. Rendkiviili esetek szama Technologiatol és
Perrow (1967) feladatstruktiratol fugg

2. Keresési folyamat természete eltérs szervezettipusok

1. Hosszan csatolt

i Magtechnologiak
Thompson (1967) 2. Kozvetit . 3
elszigetelése a kornyezgtt
3. Intenziv
1. Termékvélaszték
véaltozékonysaga
Dalton-Lawrence (1970) 2. Alkatrészek
felcserélheiségének foka
3. Termék komplexitasanak foka
Nem determinisztikus a
technoldgia szerepe
Child (1972)
Emberietforras-
szempontok behozatala
Miles et. al (1978) Korabbi irodalomban nem Mémoki probléma

konzisztens a technol6gia

Miles — Snow (1978) definialasa és mérése Eltérs stratégiai valaszok
3 Alapfolyamati és Eltéré a szervezet és az egyén
Dobék (2006) . i - -
informécidtechnoldgia szintjén

4. tablazat: A technologia mint kontingenciaténygez
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A legfontosabb kontingenciatény#ze vonatkozé alapirodalom bemutatdsa utan
attérek a kovetkézelméleti részre, az illeszkedés (fit) és az egggiseg (equifinality)
koncepciojara. Ezeket ebben a fejezetben altalagbss mutatom be, majd a 2.

fejezetdl kezdve fokozatosan atiltetesket az OM teriletére.

1.4. Az illeszkedés (fit) és az egyeniggy (equifinality) koncepcioja

Mar Mintzberg (1979) felhivja a figyelmet néhanyoplemara, illetve lehéségre a
kontingenciaténydik elemzésével kapcsolatban. llyen példaul az, leolggpcsolatok a
kontingenciaténydk  kozoétt  jobban  magyardzhaték, ha nem  egyedi
kontingenciaténydiket vizsgalunk, hanem kontingenciaténjlezcsoportjait. Ez a
gondolat a ké&bbiekben megjelenik Drazin és Van de Ven (1985)iseMintzberg
(1979) kiemeli azt is, hogy a legtobb empirikussgalat a kontingenciatényiez és a
szervezeti paraméterek kozott keresztmetszeti \édt, korrelaciokkal elemezték a
kapcsolatok meglétét. Ez azt is jelenti, hogy azméagk iranya nem vizsgalhato.
Ugyanakkor a struktdrat konnyebbnek tinik  megvaltoztatni, mint a
kontingenciatényé# (pl. decentralizalni a szervezetet szemben awngrkiiktatasaval),
ezért a kutatdk feltételezték az oksag irdnyat mtikgenciatényeik felsl a struktura
felé. Mintzberg (1979) szintén elfogadja ezt aéfiellezést.

Tovabbi modszertani problémat vethet fel tobb kuygnciatényez kezelése
egyidejileg, a kapcsolat fajtdja a kontingenciatériyés a fiigg valtozé kozott (nem
biztos, hogy lineéaris), illetve az, hogy a menedzsin észlelése a

kontingenciatényel torzithatja a valésagot.

Bar azilleszkedés(fit) fogalma mar joval korabban megjelent az almmban, Drazin —
Van de Ven (1985) vezették besstor az illeszkedés értelmezésének harom szintjét
(ezeket vizudlisan a 3. 4bra mutatja be):

(1) szelekcios megkozelités kontingenciatényét gy kapcsoljak a szervezet
struktarajahoz, hogy nem vizsgaljak a kontigenciggés €s a struktura
kapcsolatanak hatasat a teljesitményre;

(2) interakciés megkozelités az illeszkedés nem més, mint a
kontingenciaténydmek és a struktiranak az interakcios hatasa aeszdrv
teljesitményére — azaz a szervezet teljesitménigéhingenciatényedzés a

struktara egyutt hatarozza meg;
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(3) rendszermegkdzelitéshangsulyozza, hogy tobbvaltozés elemzést kell

végrehajtani

ahhoz,

hogy vizsgalhassuk a konzisztenintdkat a

kontingenciaténydik, a struktira és a teljesitmény dimenzioi koz&i.

alapjan a struktiranak és a folyamatoknak olyamvezeti mintajat kell

kivalasztani, ami illik a kontingenciatény#zolyan csoportjahoz, amikkel a

vallalat

szembesll,

valamint

béleg konzisztens strukturakat és

folyamatokat kell kifejleszteni. Azaz ebben az bsatkontingenciatényék

és strukturatényék csoportjait és a teljesitményre gyakorolt hatasuk

vizsgaljuk.

Szelekcids megkozelités

Kontingenciatényez6

Strukturalis
valtozo

Interakcios megkozelités

Kontingenciatényez6

> Teljesitmény

Strukturalis
valtozo

Rendszerszint(i
megkozelités

Kontingenciatényezék

csoportja
- =
PR
- Telje-
sitmény
- o -

Strukturalis valtozok
csoportja

3. abra: Az illeszkedés értelmezésének szintjeaddr — Van de Ven, 1985)

Az elemzés egysegell a munkaegységet (work-undpxtpttak, ami nem mas, mint a

legkisebb kollektiv csoport a szervezetben. Egyggebbil és abbol a személyzéib

all, amely ennek a felugyek jelent. Ez alapjan @krjesztettek egy propoziciét: a

magasan teljegit egységek a feladatok bonyolultsaganak és valtogdéamanak

megfeleben eltéé6 modokon fogjak fejleszteni a struktirajukat éydohataikat. Ennek

a propozicionak az igazolasara kiwes vizsgalattal 60 kaliforniai és wisconsini

iroddban 629 egységet vizsgaltak meg 1975-78 koAt eredmények a harom

megkdzelités kozul az élsés a harmadikat tAmasztotték ala.

Lattuk mar koradbban, hogy a kontingenciaelméletatak nem egységesek a kérnyezet

determinisztikus voltaval kapcsolatban. Noha marldCH1972)-nél megjelent a
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stratégiai valasztas fogalma, ezt nem mindenki dizgael (pl. Donaldson, lasd
korabban), vannak, akiknél az illeszkedés is eggrdenisztikus folyamat: bizonyos
kiindulo feltételek megléte esetén csak egyféleképpehet elérni meghatarozott
eredményt. Ezzel szemben alleagyenvédiség(equifinality) fogalma, melyet Gresov —
Drazin (1997) elemez: az egyenu8§g egy olyan stabil &llapot, amit kulonboz
kezdeti feltételekdl, kilonbdd maddokon is el lehet érni. A szervezet (egdlapota
vagy teljesitménye tobb kiulonb®bzzervezeti struktaran keresztil is eléshenég
akkor is, ha a szervezetek ugyanazokkal a kontciggmyedkkel szembesullnek.
Ebbsl kovetkezik, hogy a szervezet tergerk van stratégiai valasztasuk, illetve
rugalmassaguk a magas teljesitmény elérése érdekdbd&ornyezet meghatarozza
ugyan a szervezet azon funkcioit, amiket el ketheznie, de nem hatarozza meg az

ehhez sziikséges struktarakat.

A két fogalmat a kovetkéképpen definidltak. Afunkcié az az ut, ahogyan egy
alrendszer ¢sszet@e hozzajarul a rendszer fenntartdsahoz és ahh@pesséegehez,
hogy képes legyen alkalmazkodni a kornyezet vadi@izéz. Astruktiraaz egyének

kozotti kapcsolatok mintaja, ami informéaciot éska targyakat tovabbit és modosit.

Az egyenvefség allapota akkor lép fel, amikor szervezetekragyajaban kildonbay
strukturdlis alternativdk ugyanahhoz a funkcionahiatashoz vezetnelKiulonboz
tipusai vannak az egyenviéggnek, melynek teszteléséhez a kutatdénak igaziodtia
hogy a szervezetek egy mintajaban kulobémmintak azonos szititteljesitményt
nyujtanak. Ennek megfeli@n a megfelé kiertékelési szempont kivalasztasa kritikus
fontossagu. A szebk szamara elemzési egységként a szervezet minddje sszoba
johet (beagyazott munkaegységek, osztalyok, dikjzidnallo szervezetek). Ez a
gondolat méar megjelent az OM irodalomban is (ply@étaPisano (1994)-nél, akik
szerint az MRP és a JIT rendszerek is képesek lad@pességeket kiépiteni a

szervezetekben és a szervezeteket ugyanahhozdméerghez vezetni).

A kontingenciatényeik elméleti hatterének, az illeszkedés és egydisény
koncepcidinak bemutatdsa utan tovabbhaladok az éiletére, és megnézem, hogyan
ertelmezhetk az ebbb elmondottak erre a specialisabb terlletre.6lEgz0l a

kovetked, 2. fejezet.
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2. Kontingenciatényesk az OM teruletén, kapcsolatuk a

termelési gyakorlatokkal és a nikddési teljesitménnyel

Az eloz6 fejezetben attekintettem a kontingenciatéiez vonatkozd fontosabb
iskoldkat és irodalmat, melynek soran azonositottam legfontosabb
kontingenciaténydiket is. Ezen a gondolatmeneten tovabb haladva jEmzetben
megvizsgalom, hogy az OM terlletén, és azon beléiraelésben hogyan jelentek meg
ezek a kontingenciatény@z Bemutatom az eltérést a kontingenciaelméleaz©©M
tertletén alkalmazott kontingenciamodell-felfoga&dko6tt, majd utdbbi keretei k6zott
folytatva a kutatast feltarom a legfontosabb aziotis kontingenciatéenyékre
vonatkoz6 OM irodalmat. Ezt koveti a termelési gydktok és a termelési
kontingenciatényeik Osszefliggéseinek feltdrasa. A fejezetet az etmémdell
harmadik elemének, a itkddési teljesitménynek a vizsgalata zarja, a daasiol
kezdve a termelési kontingenciatényidzel és termelési gyakorlatokkal vald

kapcsolataig.

2.1. Kontingenciatényeik az OM teriletén

Az OM terlletének kétdfrészét képezi a termelés és a szolgaltatas. Teirraben az
OM teruletének egyik részével, a termeléssel fagledm mélyebben. A termelést
megfogalmazhatjuk Ugy, mint ,a rendelkezésre all@foerdsok egy részének
felhasznalasa arra, hogy masferrasokon tartds valtozasokat végrehajtva (] javak
hozzunk Iétre”. (Chikan, 2008, 411.0.) A tervezeiwvabbi részeiben termelési
kontingenciatényeikrol, termelési gyakorlatokrol, termelési teljesitméihystb. fogok
beszélni akkor is, ha az eredeti forrds az OM &#égt hasznélta. Az OM megnevezeést
a késbbiekben is kizarélag a sajat tudomanyteriletemneegzésére alkalmazom. Ez
hasonlo Tiwari et al. (2007) megkozelitéséhez, akik OM kifejezést a termil
iparagak kontextusara ldgdtve hasznaltak.

A termelési kontingenciatényélz kutatasa esetén az alapcikk Sousa — Voss (2008),
akik pontosan a kontingenciaténykzvizsgalatanak hianyara hivtak fel a figyelmet.
Ramutatnak, hogy egyre tdbb olyan tanulmany sziilete elmult idben, amik arra
utaltak, hogy a termelési gyakorlatok hasznalata hez univerzalis eredményt. Ezt a
tanulméanyok szetit a gyakorlatok kontextusfuggégével javasoltdk magyarazni. A
kontingenciaelméletet mar alkalmaztdk az OM teéilefelédlegesen a termelési
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stratégiaval kapcsolatban), de a termelési gyatkodriaesetében nem. Az eredeti
kontingenciaelméleti munkak Skinner munkéassagaresz¢iil kertltek be az OM
terlletére és vezettek a termelési stratégia kgemiciaparadigmajahoz, miszerint ha
megvan a termelési stratégia dontéseinekokéks bel§ konzisztencigja, az néveli a
véllalat teljesitményét. (Skinner, 1969)
Sousa — Voss (2008) alapjan a termelési gyakomatokonatkozé teljes
kontingenciaelmélet harom valtozécsoportbdl all:

(1) termelési gyakorlatok hasznalata;

(2) kontingenciatényeik;

(3) teljesitmény.

A kovetked, 4. abra mutatja egysfsitve a hagyomanyos kontingenciaelméleti és az

OM kontingenciaelméleti felfogas kozotti kilonbseége

Termelési
gyakorlatok
hasznalata
Kontingencia- g, ~ Szervezefi Kontingencia-
tenyez ok struktura tényezék

Teljesitmény

4. abra: A hagyomanyos és az OM kontingenciaelmdidfogas

A hagyomanyos kontingenciaelméleti modell a kul@&ibdontingenciatényeik
szervezeti struktarara gyakorolt hatasat elemzigghn ez az 1. fejezetben is lathato
volt a kontingenciaelmélet bemutatasa soran. Enbdellt kiegészitheti a teljesitmény
vizsgalata is, ami az eltérszervezeti struktarak kulonbségémdodik, de ez nem
szikségszér Az OM terlletén a kontingenciaelméleti modell iém eltében néz ki.

Itt az alapvet kapcsolat a termelési gyakorlatok és @ékauési teljesitméeny kdzott all
fenn, amit valamilyen médon befolyasolnak a tersigk@ntingenciatényéik. Ennek a
befolyasolasnak a pontos maédja tobbféle is lehekomtingenciatényeik lehetnek

vezerbk (driver), kozvetibk (mediald tényeik) vagy moderalhatjak is a gyakorlatok és
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a teljesitmény kozotti kapcsolatot. Ennek a konkréegfogalmazasa kutatasi
modellenként eltér lehet, fliggen a kutatd megkozelitéskt és az empirikus
eredmények dontik el a kutatasi modell érvényedséggy eérvénytelenségeéet. A
kontingenciatéenydik  kulonb6sd  kapcsolodasi  lehéségeil a  termelési

gyakorlatokhoz és a teljesitményhez lasd az al&blibrat.

a) Kontingencia- — Termelesi mmm)  Teljesitmény

tényezé gyakorlat

(=)

) Termelési gy, Kontingencia- gl Teljesitmény

gyakorlat tenyezé

Termelesl  pody  Teljesitmény

gyakorlat
c) ﬁ

Kontingencia-
tenyezd

5. abra: A kontingenciatényezmint (a) vezew, (b) mediator, és (c) moderator

A disszertacid kovetkéz 3. fejezetében latszik majd, hogy az altalampiéddt és
elemzett kutatasi modell pontosan milyen formabamlenjti meg a
kontingenciaténydiket a termelési gyakorlatok és a tkodési teljesitmény

kapcsolataban.

Sousa — Voss (2008) attekintettek azokat a tanutolat is, amik kozvetlendl
vizsgalnak kontingenciatény@zet, hogy vajon befolyasoljak-e a termelési gyakiok
alkalmazasat. Ezeket a kontingenciatéiiter négy nagyobb csoportba osztottak,
ahogy azt az alabbi, 5. tAblazat mutatja (a felsd@®tanulmany 6sszesen 35 kilondoz
cikket takar, igy egy tanulmany tobb csoportba iskdoilhetett, ha tdbb
kontingenciatényei vizsgalt):
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Leggyakoribb )
. . Tanul- o Leggyakoribb o ) o
Kontingencia- i valtozé a o o Teljesitmény- A kontingenciaténye®
3 manyok . . vizsgalt termelési o i i
tényed 3 kontingencia- véltozok jelenléte hatésa a gyakorlatra
szama | o gyakorlat
ténye® mérésére
o i Minéség-
Nemzeti Mikodési orszag o )
| menedzsment (6) ) Egy kivétellel mindenhol
kontextus és 12 (6 tanulméanyban)| ) 1 tanulmanyban ) )
i i Altalanos legjobb kimutattak
kultara Anyaorszag (4)
gyakorlatok (4)
Alkalmazottak o o .
3 Mindéseg- 3 A vizsgalt termelési
Vallalatméret 9 szama (8) 2 tanulméanyban i
. | menedzsment (5) gyakorlattol fiigg
Uzemmeéret (1)
Termelési
rendszerrel o
Mindéseg- L )
Stratégiai kapcsolatba 3 Ket kivétellel mindenhol
14 o menedzsment (6)| 7 tanulmanyban ) )
kontextus hozhaté véltozok kimutattak
i 3 JIT / lean (4)
sokféle formaban
(6)
) Minéség- . o
Egyéb 7 Iparag (3) Nincsenek Mindegyik kimutatta
menedzsment (2)

5. tAblazat: Kontingenciatényékkel foglalkoz6 OM tanulmanyok

(Sousa — Voss, 2008 alapjan, sajat szerkesztés)

A tanulmanyokat osztalyoztak abbdl a szemponthdhagy milyen tipusu kutatdsokat
végeztek bennlik, ezeket harom nagyobb csoportbiaar

(1) Aggregalt kutatasok: ezek nem egyedi, hanem aglgreginten nézik a
kulonbséget a gyakorlatok hasznalata k6zott, azaallhipotézis ugy szal,
hogy egy termelésigyakorlat-csoport hasznalatan@ktékében eltérések
vannak a kulénbdz kontextusokban. Osszesen 6 tanulmanyt soroltalaide
vizsgalt 35-161.
(2) Részletezett kutatasok: ezek az egyedi termeléskaghatokat vizsgaljak,
azaz a nullhipotézis ugy szol, hogy X gyakorlatagyobb mértékben
hasznaljak Y kontextusban, mint Z kontextusban.z€ssn 18 tanulmanyt
soroltak ide a vizsgalt 356b
(3) Feltar6-0sszehasonlito kutatasok: ezek a tanulnkamegprobaltak feltarni
bizonyos termelési gyakorlatok hasznalata kozdtéréseket kulonbde
kontextusokban, de nincsenek bennik precizen melghegott, tesztelt
vagy tesztelhéthipotézisek. Osszesen 11 tanulmanyt soroltak idesamalt

35-3l.
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V4

fejezetben) a szelekcios, interakcios és rendszgkizelitéessl, a kovetke#t lathatjuk
a tanulmanyok esetében. A tanulmanyok legnagyobberé szelekcios megkozelitést
hasznalta (24 tanulmany), az interakcios megkdztlimar Iényegesen kevesebb (7
tanulmény). A rendszermegkodzelités 4 tanulmanybamuft eb, ketnél teljes
rendszerben, kéihél részlegesen (azaz a gyakorlatokat kotegekbesgditak, de a
kontingenciaténydiket egyesével). Az egyenvégeg (equifinality) vizsgalata teljesen
hianyzott ezektl a tanulmanyokbdl is. Ezeket 6sszesitve jol ld@thabgy a termelési
gyakorlatok teriletén még szamos elemzési terletlehetség all a kutatdk
rendelkezésére, hogy feltarjdk a kontingenciatétlyeszerepét a termelési gyakorlatok

és a nikodeési teljesitmény kapcsolataban.

Mindezek alapjan Sousa — Voss (2008) szamos kufatésslatot fogalmaznak meg az
OM kutatok szamara a jéleen, melyek a kovetkék:

- 1. Ki kell alakitani a kontingenciatényiztaxonomiajat.

- 2. Meg kell talalni a legfontosabb kontingencia&zbket, amik a
teljesitmény varianciajanak legnagyobb részét ma@gyak meg,
valamint célszdér megvizsgalni, hogy mely kontingenciatén§lez
korrelalhatnak egymassal ésen és azokat ©sszevonni egy kozos
tényedbe.

- 3. Torekedni kell a kuldnbézmegkozelitések kombinalasara, mivel ezek
nem zarjak ki egyméast. A szelekcios megkozelitéslalas a fontos
kapcsolatok feltérképezésére az egyes kontingémgiebk és a
termelési gyakorlatok k6zott. Az interakciés megiiiés hasznalhat6 a
legkritikusabb kontingenciatény@&@termelési gyakorlat kapcsolatok
azonositasara, mig a rendszermegkdzelités erednifssyevethét az
interakciés megkozelités eredményeivel, képes aanésgsal Utkod
hatasu  kontingenciatényide feltardsara és az egyeniggg
(equifinality) vizsgalatara.

- 4. Novelni kell a rendszermegkozelités hasznélatathez tébb eszkozt
is javasolnak, pl. konfiguracios kutatasi eszkozdkéeyer et al., 1993)
vagy a profildeviaciot (Venkatraman, 1989; Venkata:m — Prescott,

1990). Ezekél a modszerekil részletesebben I. a 3. fejezetet.
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- 5. A teljesitménymeéréssel kapcsolatban nagyobleliggt kell szentelni
a hagyomanyos tikddési teljesitménydimenzidknak, mert ezeket eddig
nem vizsgaltak kel melységben ilyen szempontbol. Kilondsen érdekes
lehet az a Kkeérdés, hogy a termelési gyakorlatok @&s
kontingenciatényeik kozotti kapcsolat vajon flgg-e a tkodeési
teljesitmény azon dimenzigjatol, amit el akar gpli a kapcsolat mas
lesz koltségfokusznal és mas rugalmassagfokusznal).

- 6. Novelni kell az elméletépités iranyaba hatdo méd=k hasznalatat (pl.

case research).

Visszaemlékezve az 1. fejezetben leirtakra, lagmat@l elktlontlnek bizonyos
kontingenciatéenydik a tobbitl. A leginkabb vizsgalt, legfontosabbnak tartott
kontingenciatényeik a kdrnyezet, a méret €s a technoldgia voltak.ddgigkor az OM
teriletén nem lehet megfeledkezni a vézelntések fontossagardl sem. Az Uzleti
stratégia kifizott céljait a termelési stratégia forditja le artelés nyelvezetére, és a
termelési stratégia prioritdsai varhatéan befoljako a kilonbdd termelési
gyakorlatok alkalmazasdnak mértékét is. Emiatt ezek prioritasokat (stratégiai
fokuszoknak is nevezhetjikéket) a termelési gyakorlatok szempontjabdl
kontingenciaténydiknek lehet tekinteni. Ahogyan azt a 2.1.4. alfejleddatni fogjuk,
ezeket a prioritasokat jellerdien a kilénbd& versenyeinyforrasokkal (competitive
prirorities) kozelitették meg.

Az 1. fejezetben és a 2. fejezetben eddig elmoakatapjankutatasi modellemben
négy kontingenciatényeének (a kdrnyezetnek, a méretnek, a technologianak és a
stratégiai fokusznakp hatasat elemzem a termelési gyakorlatok alkalmasara és a
miikodési teljesitményre A fejezet hatralev részében feltarom a megtewodalmat
ezen kontingenciatényéznek a termelési gyakorlatok alkalmazésara ékdonési
teljesitményre gyakorolt hatdsarodl, valamint a tdési gyakorlatok és a itkGdési
teljesitmény kapcsolatarol. Az egyes kontingenongebk targyalasan beldl
idérendben haladok és bemutatom a kutatas téemaj&tekeres empirikus jellemzését
is (ha van empirikus része). Vannak olyan tanulrmény amelyek tébb
kontingenciatényewel is foglalkoznak. Ezeket ebben az esetben minderatkozo
kontingenciaténydmél megemlitem, de csak a ledgelalkalommal részletezem a
kutatast magat. Minden kontingenciatéryréf szolo részt dsszefoglald tablazat zar,

melyek témoren tartalmazzéak a kordbban elmonddttaka
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2.1.1. A kdrnyezet mint termelési kontingenciatéhye

Swamidass — Newell (1987) modellje a kdrnyezetbbyzalansag hatasat vizsgalta a
termelési stratégia rugalmassag dimenziojara éakahatasat az Uzleti teljesitményre.
A bizonytalansag méréseére perceptualis valtozolazialnak, ami elterjedt megoldas,
mert a szervezet szamara a kornyezeti bizonytadamsamenedzseri észleléseken
keresztll valik ismertté. A bizonytalansdg operaalizalasa tobbek kozott Duncan
(1972) munkdjan alapul. A késtves felmérésben 35 valaszadd cég vett részt a
gépiparbdl és a szerszamké$ziparagbdl (machinery, machine tools). Elemzési
eszkbznek az Utelemzést valasztottdk. A sikerpozitiv kapcsolatot talaltak a
kornyezeti bizonytalansdg mértéke és a termelé@atégfia rugalmassagi dimenzidja
kozott, azaz 1) a megnovekedett kdrnyezeti bizdaysag kezelésének egyik modja a

rugalmassag novelése; illetve 2) két kontingenois® kozotti kapcsolatot vizsgaltak.

Sitkin et al. (1994) a Total Quality Management MQeriletén vizsgaltdk a kérnyezet
hatasat. Feltételezték, hogy a TQM-hez kapcsolhpattalmak és 0Osztok

alkalmazhatoséaga fiigg a bizonytalansag mérékde a TQM irodalma nem forditott
erre a kérdésre kulondsebb figyelmet. Ezért megialkoegy kontingenciamodellt a
TQM hatékonysaganak vizsgalatara. Megfogalmazasukblaatékonysag a kulonkibz
bizonytalansagfajtaknak (feladat, termék/folyamseervezeti) és a TQM elvek és
gyakorlatok illeszkedésének a fluggvénye. A modaltonban nem tesztelik

empirikusan.

Dean — Snell (1996) vizsgalja, hogy az iparagi emysintenzitasa moderalja-e a
kapcsolatot az integralt termelés (azaz a fejletinelési technoldgiak [AMT], a

teljeskoti minéségmenedzsment [TQM] és a just-in-time [JIT] eggaitlkalmazéasa) és
a teljesitmény kozott? Az AMT-teljesitmény kapcsodgdsebb volt koncentraltabb
ipardgakban, de csak éppen 5% szignifikanciassetea. A JIT-teljesitmény kapcsolat
pedig a kisebb nodvekedes iparagakban volt ésebb, de csak 10%-0s
szignifikanciaszinten, azaz viszonylag gyenge kaladskat sikerdlt kimutatni. A

kérdsives felmérés a SIC 33-37 iparagakban, 92 vallaatemikodésével zajlott. A

kérdést hierarchikus tébbvaltozds regresszidvagaitak.

Reed et al. (1996) modellje szerint a kdrnyezetbbytalansag harom osszeigy a

dinamizmus, a komplexitas és a versenyintenzitasfficence). Ezek kdzil elsketts
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konzisztens a klasszikus kontingenciaelmélettgl Bgrns — Stalker (1961), Thompson
(1967) és Lawrence — Lorsch (1967) munkaival. $riki a vallalati teljesitményt
egyrészt a kornyezeti bizonytalansag, masrészt el €Q a vallalati orientacié (vév
vagy tevekenysegorientalt) illeszkedése (fitymatoh)arozza meg. A bizonytalansag
operacionalizalasara tdbb megoldast is javasolnak:
1) Kozvetlen méfszamokat, pl. a termékek és folyamatok technoldgiai
valtozasanak mertéke, dinamizmus az arbevételndesken és volatilitasban
kifejezve, vagy komplexitas iparagi koncentraciokdejezve.
2) Proxi vagy kozvetett mészamokat, mint pl. az észlelt kornyezeti
bizonytalansag.
Modelljuket Sitkin et al. (1994)-hez hasonlGinsem tesztelik.

Jonsson (2000) azt vizsgélta, hogy dinamikus kéreteen (ahol a rugalmassag
egyébként fontos versenyképesség) a vallalatokajmhhvesztalnak fejlett termelési
technolégiakba (AMT), mint a stabil kérnyezetbertikddé vallalatok. A kérdives
felmérésben 324 vallalat vett részt a SIC 33-37raigakbol. A koérnyezeti
bizonytalansagot két valtozdval mérte: a piaci psldikai bizonytalansaggal.

A vallalatokat klaszterelemzéssel csoportositotteajd ANOVA-val nézte meg a
klaszterek kozti kilénbségeket. Harom klaszter kiilbel (AMT-be ebésen, kbzepesen,
€s gyengén befekti). A kdrnyezeti bizonytalansagban nem volt eltéaddaszterek

kozott.

Ward — Duray (2000) hasonlban Swamidass — NewelP8{}hez két
kontingenciaténydz kapcsolatat vizsgaltak. Tesztelt modelljiukben arnkézet
kozvetlenil és kozvetetten (a versenystratégiansizéiil) hat a termelési stratégiara, a
két fajta stratégia pedig a teljesitményre. A kémetet a dinamikdjaval mérték, a
kovetked valtozokkal: termék/szolgaltatas avulasanak ségessnnovacié sebessége,
fogyasztoi izlés valtozasanak sebessége. Askéed felmérésben 101 vallalat vett részt
harom iparagbol: fémfeldolgozasi termékek, elekiain eszkdzok és elektronikai
szabalyoz6k. Az utelemzés soran nem kaptak miefiést arra nézve, hogy a
kornyezeti dinamika kdzvetlendl hatna a termelésitégiara.

Gonzalez-Benito (2002) felvazol egy altalanos mibdeljust-in-time (JIT) beszerzés

megvalodsitasara. Ennek részét képezik olyan koatiyealtozok, mint a piacszerkezet,
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a dinamizmus, hely a termelési csatorndban, si@cehdszer és nemzetkbziesség, de
nem hasznaljak fel a modell ezen részét az empitisetelés soran.

Az empirikus kutatas keédédves felmeérésen alapult, melynek soran spanyol
autoalkatrész-gyartokat kérdeztek meg. A mintaba& 3@llalat kerdlt, melyek
mindegyike tdbb, mint 50 alkalmazottal rendelkezég az elektronikai, a imanyag

vagy az acéliparbanithodtek.

Koufteros et al. (2001) a parhuzamos fejlesztéakgslatok alkalmazasanak vizsgaltak
a hatasat a miiségre, termékinnovaciéra és a préemiumarazasrak Egyotézisik az
volt, hogy a Vvéltozékony koérnyezetbenikidds vallalatok nagyobb mértékben
alkalmaznak parhuzamos fejlesztési gyakorlatokaklyet az elemzés (SEM
modszerrel) megésitett. Az elemzésben 122 vallalat vett részt a SEL37

iparagakbdl.

Koufteros et al. (2002) és Koufteros et al. (20@&hulmanyaiban a koérnyezeti
bizonytalansag a kornyezeti komponensek valtozésaitzi. Ezeket a komponenseket
jellemzéen a valtozds meértékén keresztll operacionalizalEyik, a kornyezetre
vonatkoz0 hipotézisik: a bizonytalan kérnyezetbékads vallalatok magasabb szint
integrald termékfejlesztési gyakorlatokat fognakalthazni. A bizonytalansag faktorat
a kovetked komponensekdl raktak dssze:

1. Mi jellemzi legjobban az ipardg azon termékaitiknek a teljesitménye az elmult
két évben technoldgiai valtozas kdvetkeztébeib déiit?

2. Az iparagban mi jellemzi legjobban a terméksdtmény fejpdését az elmalt ket
évben?

3. Az iparagban milyen gyorsan szereznek az Uj ékek piaci részesedést a mar
meglewekisl?

4. Az iparagban mi jellemzi legjobban az elmult ké&tben a termékvéltozas
gyakorisagat a vallalat vagy versenytarsai rég2ér

5. Mi jellemzi legjobban az iparag azon termékariknek a mitisége az elmult két
évben technoldgiai valtozas kovetkeztéberdégijtt?

6. Mi jellemzi legjobban az ipardg azon termékaitiknek a termelési gyakorlata az
elmult két évben technoldgiai valtozas kovetkeztéllegodott?

7. Az iparagban milyen kiterjedt a tipikus termélkozas?
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Az empirikus részt megé&t6 adatgyijtéshez kérdives felmérést végeztek a SIC 34-37
iparagakban. 244 hasznélhaté Kdévet gyhjtottek be, a valaszadok tdbbsége az
osztalyozasukban kisvallalat volt (kevesebb, mb@d &lkalmazottal). A nagyvallalatok
500 vagy tobb alkalmazottat foglalkoztattak.

Egy SEM (structural equation modelling) modell ssggével tesztelték a fent emlitett
hipotézist. A bizonytalansag moderalé valtozokerient meg a modellben, amit a
kovetkedképpen kezeltek: kettévagtak a mintat egy alacsemyegy magas érték
csoportra az adott moderal6 valtozot (pl. bizorayiahg) illeben. Ezt jobb megoldasnak
tartottdk, mintha a bizonytalansagot direkt hataskételmezik. Az elemzés soran nem
taldltdk szignifikdnsnak az eltérést a bizonytadgnsszintjébl fuggéen, azaz a

strukturalis modell ugyanolyannalnik mindkét kérnyezetben.

Merino-Diaz De Cerio (2003) kébtves felmérésben, 965 feldolgozdipari spanyol
véallalat mintajan vizsgélta, hogy azisebb versennyel szembasuhllalatok magasabb
szinten hasznaljak-e a négsegmenedzsment technikakat. A @sédgmenedzsment
gyakorlatokat tagan értelmezte: részét képezte rméidejlesztéssel, a termelési
folyamattal, a beszallito- és wikapcsolattal, valamint az emberi 6fnras-
menedzsmenttel kapcsolatos gyakorlatok is. Elemeégkdzként probit modellt és
klaszterelemzést hasznalt. Harom klasztert aldkiiof gyakorlatok alkalmazasanak
mértéke alapjan (magas/atlagos/alacsony). Nent ta@ptsolatot a versenysseg és a

minéségmenedzsment gyakorlatok alkalmazasa kdzott.

Pagell — Krause (2004) a kérnyezet hatasat néztéireelési rugalmassagra (azaz ujbdl
két kontingenciatényéz kozotti kapcsolatrol van szd). A koérnyezetet objek
mutatokkal meérték harom dimenziéban: versenyintészimunificence), instabilitas és
komplexitas. A kérdives felmérésben 252 vallalat vett részt. Az Gtelsrsoran nem
talaltak kapcsolatot a rugalmassag és a kornydwednytalansag szintje kozott, igy
Swamidass — Newell (1987) eredményeit sem tudtagersiteni. Ennek egyik
lehetséges okat abban latjak, hogy a két kutatashegkérdezett vallalatok eltér

technologiakat hasznaltak az eft&brnyezeti kihivasok kezelésére.

Raymond (2005) 118 kanadai kis- és kozepvallal@ME) (20-250 & kdzott) vizsgalt
kerdsives felméréssel, mely lefedte a feldolgozoiparagsepidipart. Modelljének a

disszertaciom témajahoz kapcsolodé elemei a kométkevoltak: a kornyezet
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bizonytalansaga hat a fejlett termelési technologi@dvanced manufacturing
technologies, AMT) asszimilaciojara, az asszimdadioka pedig a itkodési
teljesitmeényre. Bbbi hipotézis nem nyert bizonyitast, az utébbin&bpcsolat viszont
erésen szignifikans volt (a legégsebb az egész modellben).

A kornyezet bizonytalansagat 5 pontos Likert-skatérte, ahol a valaszaddénak meg
kellett mondania a valtozds mértékét és kiszansitlaaisagat a vallalat piacainal,
versenytarsainal és termelési technologidjaban. Akoeési teljesitményt a
termelékenység, miseg es koltségek dimenzidiban mérte (6sszesertczgahl).

Az elemzéshez SEM modellezést hasznalt, azon Ipaldig a legkisebb négyzetek
mobdszerét (partial least squares, PLS).

Ketokivi (2006) rugalmassagi stratégiakat vizsgd#it. kornyezet komplexitasat és
dinamizmusat fontos vallalaton kivili kontingenéiagedknek tartja, amik részben
meghatarozzak a specifikus rugalmassagi stratégié@ivaldsithatésagat. Felfogasa
szerint ez az eértelmezés konzisztens a piacelnm®&@®P (structure — conduct —
performance) hipotézisével, miszerint a vallalalavalasztott stratégia tikrozi a
kornyezetet (. 2. melléklet). A komplexitdst a neékvonal szélességével és a
személyreszabas mértékével operacionalizalta, migdirmamizmust a kereslet
valtozékonysagaval és bizonytalansagaval.

A kérdést kérdives esettanulmannyal vizsgalta, 14 Uzemet eleneggtt vallalaton
belil. Az eredmények arra utalnak, hogy a rugaldgisstratégia valasztasa nem
teljiesen meghatarozott a kornyezet altal, a tedyiml és a stratégia is fontos

kontingenciaténydiknek tinnek.

Hung (2007) egy tajvani alaplapgyartdo cég eset@sgdlja, hogy hogyan tud egy
véllalat teljeskdit minéségmenedzsment (TQM) gyakorlatokat hasznalni @seigbeli

€s innovacios teljesitmény javitasa érdekében.slEt@aalapjan az dldleges hatas a
minéségjavitaseé, a masodlagos pedig az innovaciositetiényé. Vizsgalja az Uzleti
kornyezet hatasat is erre a kapcsolatrendszerrgléisa szerint stabil kbrnyezetben a
TQM gyakorlatoknak kdzvetlen hatasuk van adeégre. Az innovacios teljesitményre
gyakorolt masodlagos hatas azonban csak kornyeaktizasok utan jelentkezik, azaz
az Uzleti kdrnyezet medialja a hatast a TQM gyaltoK és az innovacids teljesitmény

kozott. Az Uzleti kérnyezetet nem definialta reszdebben.
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Hutchinson — Das (2007) esettanulméanyos formabasgéinak egy Ujraszervezett
véllalatot. A véllalat harom termelrészlege kozul a diszkrét termékekért fedel
részleggel foglalkoznak, amely sok terméket kisunmdnben gyart sorozatgyartasban.
Vokurka — O’Leary-Kelly (2000) modelljét nézték mepben a konkrét esetben, ez
alapjan fogalmaztak meg a kdvetkgmropoziciokat:

- kevésbé ellenséges, versenyintenziv (munificencéjnylezetben 1ikddd
vallalatoknal a munkaér tapasztalatanak szintje befolyasolja a termelési
rugalmassagot, €s ezaltal a vallalat teljesitmeriigive

- dinamikusabb, bizonytalanabb és nem tul ellenségestsenyintenziv
(munificence) kornyezetben (ikods véllalatokndl a megfelél termelési
technolégia beszerzése megféléérmelési rugalmassagot biztosit, és ezaltal
noveli a vallalat teljesitmenyét.

A teljesitményt a koltség, miség, és megbizhatdésag (delivery) dimenzidival rkérté
Ezek azonban egy esétllevont kdvetkeztetések, nem voltak nagyobb minédatelve.

Matyusz — Demeter (2008) két kérnyezeti kontingatgriyesd, a piacdinamika és a
versenyefsség hatdsat vizsgalta a termelési gyakorlatokeandd&odési teljesitményre.
A kutatas az IMSS (International Manufacturing Sayjvnegyedik forduléjan alapul,
melynek soran 2005-ben 711 vallalatot kérdeztek B8grszagbdl. A vallalatok mind
a feldolgozéiparban, azon belil az ISIC 28-35 igakdban nikddtek. A piacdinamika
hatdséat jeleisebbnek taléltak, mert ebben az esetben voltak etigrv kapcsolatok
bizonyos termelési gyakorlatok (folyamatszervezéss) a nikodési teljesitmény
bizonyos dimenzi6i felé (méség, id), mig a versenyésség esetében atkvdési
teljesitményre nem fedeztek fel kozvetlen hatastk dizonyos termelési gyakorlatok
(technoldgiai és termékfejlesztési) esetén. A tbigtban bemutatando két kutatas

szintén ugyanezen a kéiden alapul, igy ennek a részleteit nem ismétlerg.me

Matyusz et al. (2009) a méret és a foldrajzi fOkinsgasat vizsgaltak a termelési
gyakorlatokra és az Uzleti teljesitményre. A digswdd szempontjabol relevans rész a
foldrajzi fokusz és a termelési gyakorlatok kapatmlahol az eredmények azt mutattak,
hogy a nemzetkozi fokusszal rendelkezallalatok nagyobb mértékben hasznélnak

termelési gyakorlatokat, mint a hazai piacra teénvéllalatok.
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Matyusz et al. (2010) azt nézte meg, hogy a vdtlklenikddési terjedelme (az, hogy a
vallalat a termelést globalisan vagy az anyaordz@g&égzi-e) moderdlja-e a termelési
gyakorlatok és a tkddési teljesitmény kozotti kapcsolatot. Az elemeésa hipotézist

nem tamasztotta ala.

Demeter — Matyusz (2010) az IMSS (International Maanturing Survey) legujabb,
otodik forduléjan alapul, annak is még egyzeltes adatbazisan. Ez 561 megfigyelést
tartalmazott 17 orszagbdl, melyeket 2009-befjtgytek 6ssze. A vallalatok mind a
feldolgozoiparban, azon belil az ISIC 28-35 ipakéga ntikodtek. Az iparagi termék-
és folyamattechnol6gia valtozasi sebességének dtataizsgaltak a termelési
gyakorlatokra és a vallalat atfutasi idejére. Aaltak, hogy a folyamattechnologia
magasabb valtozasi sebessége jobban 6sztonzi dat@iat a termelési gyakorlatok
nagyobb szirit hasznalatara, mint a terméktechnolégia magasalbtzadi sebessége.
A vizsgalt véllalatok tobbsége olyan kdrnyezetbdikadott, ahol mindkét technologia

valtozasi sebessége magas volt.

A kovetked, 6. tablazat tartalmazza azleh elmondottak tomor dsszefoglalasat: a
forras megnevezését; a vizsgélt kontingenciatétyezkontingenciatényézajtajat (V

= vezérd; ME = medial6; MO = moderdf}j a kapcsolatot, amire hat és annak
szignifikancigjat; az empirikus modszert; a vizsgghragakat; a mintaelemszamot; és
végil az elemzési eszkozt.

Medialé hatast csak egy esetben vizsgaltak (Hu§72 mig moderdlot tizszer,
vezerbt pedig 11 esetben. Nagyjabol azonos szamban vshtanifikansak és nem
szignifikansak ezek a hatasok. Lathatd, hogy agaitskontingenciatényék kore
meglehefisen valtozatos volt, mddszertanilag ugyanakkor gtolb kérdives
felmérésen alapult, és a regresszios elemzési asizkltak talsulyban. A kilonbdz
kérdsiveken alapul6é vizsgalatok azonban jelléerz mas és mas iparagakat vettek

gorcs ala.

® A medialé és moderalé kapcsolatok esetén a 6azabl,Mire hat?” elnevezésoszlopaban ,és”
valasztja el azokat a valtozokat, amik kdzott adidlé vagy moderal6 hatést feltételezik.
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Empirikus
Kontingenciaténye Fajtaja Mire hat? Szignifikans? p Iparagak N Elemzési eszkdz
modszer
Swamidass — Newell o 3 ) | o ) 3 3
(1987) Koérnyezeti bizonytalansag \% Rugalmasséag lgen Bierd Geépipar, szerszam 35 Utelemzés
o . i TQM elvek, gyakorlatok és
Sitkin et al. (1994) Bizonytalansag MO i ) - - - - -
hatékonyséag
. » . i o Részlegesen és
Verseny intenzitasa (koncentracio, Integralt termelés és o »
Dean — Snell (1996) . | MO o nagyon Kérdsiv SIC 33-37 92 Regresszié
iparagi ndvekedés) teljesitmény i
gyengén
. i . . TQM, vallalati orientacio és
Bizonytalansag (dinamizmus, i ) )
Reed et al. (1996) » 3 MO arbevételndvekedés, - - - - -
komplexitas, versenyésseg) ) i
koltségcsokkentés
Dinamizmus, kérnyezeti 3 o . Klaszterelemzés,
Jonsson (2000) . . \% AMT-be valé beruhazas Nem Kéig SIC 33-37 324
bizonytalansag ANOVA
Fémfeldolgozasi
. . . . 3 termékek, elektronikai 3 i
Ward — Duray (2000) Dinamizmus \% Termelési stratégia Nem Keind ) 101 Utelemzés
eszkdzok és
szabalyozok
Piacszerkezet, dinamizmus, hely|a Termékjellemak és JIT .
i} ) o 3 o . o Elektronika, niianyag,
Gonzalez-Benito (2002) | termelési csatornaban, szocidlis MO beszerzési gyakorlatok - Kérdsiv " 397 -
acé
rendszer, nemzetkoziesség alkalmazasi szintje
o i Parhuzamos fejlesztési L
Koufteros et al. (2001) Valtozékonysag MO Igen Kérdiv SIC 34-37 122 SEM
gyakorlatok
Koufteros et al. (2002, . ) o Integréld termékfejlesztési o
Bizonytalansag (valtozas mértéke) MO Nem Kéradiv SIC 34-37 244 SEM
2005) gyakorlatok
Merino-Diaz De Cerio i o . B Klaszterelemzés,
Versenye#sseg \Y Midségmenedzsment Nem Kéhd Feldolgozoipar 965 .
(2003) probit modell
. » A vélaszaddk tobbsége
Kdrnyezet (versenyintenzitas, . 3 . . i
Pagell — Krause (2004) . " » \% Termelési rugalmasséag Nem Kéhd 6 kulonbosd 252 Utelemzés
instabilitas, komplexitas) T
feldolgozéipari 4gbol
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Empirikus

Kontingenciaténye Fajtaja Mire hat? Szignifikans? ) Iparagak N Elemzési eszkdz
modszer
Bizonytalansag (valtozas mértéke o ) Feldolgozdipar,
Raymond (2005) o i \Y AMT asszimilacio Nem Kérgiv o 118 SEM PLS
és kiszamithatatlansaga) epibipar
Ketokivi (2006) Komplexitas, dinamizmus \% Rugalmasséag Gyenge Hudttaginy Fémgyartas 14 -
MO TQM és mirség lgen
Hung (2007) Uzleti kérnyezet stabilitasa ME TQM és innovécios lgen Esettanulméany Alaplapgyartas 1 -
teljesitmény
Versenyintenzitas MO ) i o o
) Munkaet; és rugalmassag 3 Elektronikai, optikai
Hutchinson — Das (2007) - Esettanulmény ) 1 -
) ) ) ) termékek
Versenyintenzitas, dinamizmus, o i
. | Technoldgia és rugalmassag
bizonytalansag MO
o . Folyamatszervezés lgen
Matyusz — Demeter Piacdinamika, \% . o . |
i Technologia, Igen Kérdsiv ISIC 28-35 711 Utelemzés
(2008) Versenyet$sség \% o 3 |
termékfejlesztés, miiség
Matyusz et al. (2009) Foldrajzi fokusz \% Termelési gyakorlatok lgen Kéind ISIC 28-35 683 ANOVA
. Termelési gyakorlatok és o
Matyusz et al. (2010) Miikddési terjedelem MO L Nem Kérdiv ISIC 28-35 251 SEM
miikddési teljesitmény
Demeter — Matyusz Termék- és folyamattechnolégia Termelési gyakorlatok i o
\% Részlegesen Kéddl ISIC 28-35 561 ANOVA

(2010)

valtozasi sebessége

alkalmazasa

6. tablazat: A kérnyezet mint termelési kontingeat@nyed
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2.1.2. A méret mint termelési kontingenciatédyez

White (1993) egy hatalmas kéigles felmérést végzett a just-in-time-ot (JIT) beaig
véllalatok utan kutatva. A mintdban végul 1035 riyéllalat maradt benn. A vallalat
méretét az alkalmazottak szdmaval mérte, és afa aliasgalt méretkategoéridk a
kovetkedk voltak: 250-nél kevesebl®,f 250-499 6, 500-999 6, 1000 Hnél tobb
alkalmazott. Tobb iparagat is vizsgalt, melyek kgyobb része elektronikai iparag
volt. Eredményei alapjan a nagyobb vallalatokraynal) méertékben volt jellenéza JIT
gyakorlatok bevezetése és alkalmazasa.

Ghobadian — Gallear (1996) és Ghobadian — Gallaé&97) osztalyozasaban a
mikrovallalatok 10 §nél kevesebbel, a kisvallalatok 10-38/dl, a kdzepes vallalatok
100-499 ével, a nagyvallalatok 50®hél tobbel rendelkeznek. Négy esettanulméanybdl
allo kutatasuk nem fedte le a mikrovallalatokat, éft sziikségesnek tartjak a tovabbi
munkat. A TQM (total quality management) koncepé&idényesseget vizsgaltak a kis-
és kozeépvallalatok koérében esettanulmanyos formdbesedmeényeik alapjan a méret
szerepe bizonyos TQM jellediz esetén fontosnakiint, mas esetben nem talaltak

erdemi eltérést a vizsgalt 2-2 kisebb és nagyoliblatikozott.

Cagliano (1998) a mérettel kapcsolatosan azt #aldbgy a nagyobb véllalatok
jellemzoen intenzivebben hasznaltdk a termelési gyakowétokz altala végzett
elemzés szép példaja a szelekciés megkdzelitegggkkontingencia — egy gyakorlat
kapcsolatanak a vizsgalata, melynek a teljesitngégyakorolt hatasa nincs benne az
elemzésben). A méretet az alkalmazotti létszammalzéarbevétellel operacionalizélta.
Létszam alapjan a kovetkehatarokat hizta meg: mikrovallalat 2D4dlatt, kisvallalat
20-200 6 kozott, kozepes véllalat 200-500K6z6tt, nagyvallalat 50®ffelett.

Swamidass — Kotha (1998) kéides vizsgalatdban 160 céget elemzett (SIC 34-39
iparagakbdl) regresszid segitségével. Az elemzgségg a stratégiai Uzleti egység volt
(SBU). Egyik hipotézisiik szerint a fejlett termeltechnolégiak (AMT) hasznalatanak
mértéke B az SBU méretének novekedésével (a méretet aznakalti létszam
logaritmusaval mérték). Ezt a hipotézist legtobb AMsetében elfogadtak. Masik
feltevésiik szerint a méret moderdlja az AMT has#nék a teljesitmény kozotti
kapcsolatot. Erre vonatkoz6an azonban csak nagyengg hatast talaltak. Az AMT
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hasznalatdnak mértékét otfokozatu Likert-skalantékehasonléan a teljesitményhez,
melyek donten pénzigyi jellefy teljesitményvaltozokat tartalmazott, de akadt ezek

kozott a nikddési teljesitményre vonatkozo is.

Voss et al. (1998) és Cagliano et al. (2001) 285 &6 kozépvallalatot (SME) vizsgalt
hét orszagban (Olaszorszag, Egyesult Kirdlysag,gi®l, Dania, Németorszag,
Svédorszag, Irorszag), 21 kuldnBdparagban (a legfontosabbak a minta kétharmadat
adjak: fémfeldolgozasi termék gyartasa, ipari gépek berendezések gyartasa,
elektronikaipar, élelmiszeripar, nyomdaipar). A l&kdtott méretkategoriak a
kovetkedk voltak: mikrovallalat 5-20 & kozott; kisvallalat 21-50 of kozott;
kozépvallalat 51-2006fkdz6tt.
Kutatasi kérdéseik kozul a témamhoz kapcsolodoatabiak voltak:
- Milyen a vilagszinvonalu (world class) gyakorlatalkalmazasanak szintje az
SME-knél? Homogén vagy cégenként valtozik? Ugy Iteta hogy az
alkalmazas szintje nagyon valtoz6. Az SME szektobahil a gyakorlatok
alkalmazasanak szintje jobban eltért a mikro-, lés-kozépvallalatok kdzott,
mint amikor az SME és nagyvallalatokat hasonlitotigsze.
- Az SME-k teljesitménye eléri a vildgszinvonal&Zintén valtoz6 eredményt
kaptak, de a méret hatasa szignifikans volt (aza®eet novekedésével javul a

teljesitmeny).

Jayaram et al. (1999) propozicidja szerint pozkapcsolatok vannak az egyedi
emberieéforras-gyakorlatok (HR gyakorlatok) és a termeliédjesitmény kozott. A
szakirodalmi @lzményeket feltarva azt talaltdk, hogy a HR gyakoHRaszignifikans
HR gyakorlatokat jellemiEen egyedil, nem pedig kétegekben (bundle) vizdgaha
termelési teljesitményt négy mutatoval meérték: déijcsokkentés, miségjavitas,
rugalmassag, titsokkentés. A méretnek egy esetben volt szignifkéamgyarazo
hatasa, mégpedig a nisegbeli teljesitmény esetén, arra utalva, hogy sebk
véllalatok magasabb teljesitményt érnek el adswg terén. A kékidves felmérésben
57 észak-amerikai autbipari beszallitdé cég szttt adatot, az elemzési egység a
stratégiai Uzleti egység volt (SBU).
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McKone et al. (1999) kulonbézkontingenciatényeékbsl all6 kontextusok hatasat
vizsgélta a teljeskdrtermelékenység fenntartas (TPM — total produathnzntenance)
gyakorlatokra. Harom kontextust kilonboztettek meg:

1) Kérnyezeti kontextus: ide tartozott a szarmazasz&g €s az iparag.

2) Szervezeti kontextus: ide tartozott a hasznélt fubseés kora, a berendezés
tipusa (azaz a standardizdlt berendezés aranya sazes) berendezés
szazalékaban), a vallalatméret (az alkalmazottainazaz arbevétel helyett,
hogy a kulonbd& valutdk atvaltasabdl, arfolyamabol adodoé nehézsige
elkerlljék), az Uzem kora, és a szakszervezejddtesege.

3) Menedzseri kontextus: a dolgozok bevonasanak nme&rgékust-in-time (JIT) és
a total quality management (TQM) alkalmazasanakjelitsége.

Hipotézistk az volt, hogy mindegyik kontextusfagtagnifikans részt magyaraz a TPM
gyakorlatok hasznalatdnak szingebA WCM (World Class Manufacturing) kutatas
keretében kélves vizsgalattal dyjtottek adatokat. Osszesen 107 uzgnszereztek
valaszokat harom orszagbol (Japan, USA, Olaszoyszr elektronikai (SIC32),
gépipari (SIC33) és autoipari (SIC32) agazatokld.adatokat regresszidanalizissel
elemezték, de azt talaltak, hogy a szervezeti t#ikyeigy a vallalatméret is, csak

minimalisan voltak hatassal az alkalmazott TPM gykdtok szintjére.

Jonsson (2000) klaszterelemzése azt mutatta, hdgyledt termelési technologidkba
(AMT) jobban invesztalo vallalatok nagyobbak létsbé@n, mint a masik két klaszter

vallalatai, akik kevesebbet koltottek erre a célra.

Cua et al. (2001) egyutt vizsgaliak a just-in-tim@IT), a teljeskdi
minéségmenedzsment (TQM) és a teljeskiirmelékenyseég fenntartas (TPM) hatasat a
termelési teljesitményre. Elemzeésik egyik kontdidugaltozéja a méret volt (az
alkalmazottak szamaval operacionalizélva). Nagytdjesitményt vartak a nagyobb
Uzemekdl, de a méretnek nem volt szignifikans hatasa. Aldkgen alapuld elemzés a
World Class Manufacturing (WCM) kutatas adatainpalg 163 vallalattol allt
rendelkezésre adat harom iparagbdl (elektronikpipgé, autdipar). Az elemzési eszkoz

a diszkriminanciaelemzés volt.

Spencer — Loomba (2001) kéfden alapulé elemzésiikben azt talaltak, hogy abkise
termebvallalatok a nagyokhoz hasonl6 sikerrel tudnak hetré teljeskoi
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minéségmenedzsment (TQM) programokat, melyek utanatfeleebnydkhoz vezetnek
a készletek, atfutasi dd munkakdltségek ésitkodési koltségek terén. 123 amerikai cég
szolgéltatott adatokat a feldolgozdéiparbdl, @bB9 volt kisvallalat (azaz 3506hél

kevesebb alkalmazottal rendelkez szerék felosztasaban).

Gonzélez-Benito (2002) mar emlitett &ltalanos migeedk a just-in-time (JIT)
beszerzés megvaldsitasara vannak szervezeti viakiogpallitéi és vesi oldalon is,
ilyen a szervezet mérete, de nem hasznaljak felodethezen részét az empirikus

tesztelés soran.

Koufteros et al. (2002) és Koufteros et al. (20053talyozasaban kisvallalatok voltak
azok, akik kevesebb, mint 500 alkalmazottal renelgkk és nagyvallalatok azok, akik
500 vagy tobb alkalmazottat foglalkoztattak, de @&reh hatdsat egyébként nem
vizsgéltak a modelljukben.

McKone — Schroeder (2002) tobbek kozott a vallagaeh és az Gzemméret hatasat
vizsgéltak bizonyos technologiai gyakorlatok alkawéséra (folyamattechnologiaval,
illetve terméktechnoldgia-fejlesztéssel kapcsalak)d. Az lizemméret gyengén hatott a
terméktechnoldgia-fejlesztéssel kapcsolatos gyatakia, de a folyamattechnoldgiai
gyakorlatokra nem. A kéédven alapul6 elemzés a World Class Manufacturing Xy

kutatds adatain alapult, 163 vallalattol allt rdkdeésre adat harom iparagbol

(elektronika, gépipar, autdipar). Az elemzési egzhi@rarchikus regresszié volt.

Merino-Diaz De Cerio (2003) azt talalta, hogy a ywgp vallalatok magasabb szinten

hasznaljak a misségmenedzsment technikakat.

Shah — Ward (2003) vallalatméret alapjan a koveétkezoportokat kulonitik el:
kisvallalat 250 & alatt, kozepes vallalat 250-998 k6zott, nagyvallalat 100 ffelett.
Szignifikans kapcsolatot talaltak a méret és adlelgtalkalmazott lean gyakorlat k6zott
(6sszesen 20 esetben a vizsgalt @Q-bEszerint minél nagyobb a vallalat, annal
hajlamosabb ezeket a lean gyakorlatokat alkalmaxnszerdk kérddives felmérést
végeztek a feldolgozoipar bizonyos szektoraibanC28tSIC39), dsszesen 1757

vallalattal. Az elemzéshez szamos statisztikai @tzkasznaltak fel, mint pl. Spearman-
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féle rangkorrelacié, faktoranalizis, khi-négyzet O vagy hierarchikus

regresszidanalizis.

Ketokivi — Schroeder (2004) modellje szerint har@myebcsoport hathat a szervezetre
és az alkalmazott termelési gyakorlatok rendszer@rstratégiai célok, a kornyezeti
kontingenciatényeik €s az intézmeényi hatasok. Ezek kozil az eds az utolso
moderalja a gyakorlatok és a teljesitméeny kdzddpdsolatot is, a masodik azonban
nem. Ebzetes elemzésikben csak a kozvetlen, gyakorlatoiémayuld hatasokat
vizsgéljak. A méret szignifikans hatast gyakorolt gyartdsra tervezésre, az
alkalmazottak keresztképzésére (cross trainingpa §sst-in-time (JIT) gyakorlatok
alkalmazasara az egyik elemzési megkdzelitesbanegy masik megkozelités alapjan
szignifikans volt a kapcsolat a gyartasra tervedéssa funkciok kozotti
egyuttmikodéssel és a JIT gyakorlatok alkalmazasaval.

Az elbzetes elemzéshez 164 kdzepes és nagyvallalatajaltak (melyek 100 dnél
tébbet foglalkoztatnak) harom iparagban (autbéaliszty gépgyartas, elektronika) a
World Class Manufacturing (WCM) kutatds masodik éaian 1994-1997 kozott, 5
orszagban (Németorszag, Olaszorszag, Japan, Egiésilysag, USA). Tobbvaltozés

altalanos linearis modellt hasznéltak az elemzéshez

Koh — Simpson (2005) kutatasa az ERP-rendszereknblat vizsgalta kis- és
kozépvéllalatoknal ANOVA-val. A kékidves felméréssel tortént adatigigs utan 64
angol vallalat maradt a mintaban, gyakorlatilag eheigyik feldolgozoipari agazatbol.
Ertelmezésik szerint a mikrovéllalatok 16t fvagy kevesebbet foglalkoztatnak, a
kisvallalatok 10-494 kozott, a kbzepesek 50-250Kozo6tt.

Raymond (2005) mér emlitett kutatasa 118 kanadaids kozépvallalatot (SME) (20-
250 6 kozott) vizsgalt kérdives felméréssel.

Zhang et al. (2006) a fejlett termelési technolkgiAMT) és a termelési fejlesztési
gyakorlatok hatasat vizsgalta a rugalmassagra. lokées felmérés 273 vallalatrol
szolgaltatott értékelhét adatot a SIC 34-38 ipardgakbol. Az elemzés egyik
kontrollvaltozéja a méret volt (alkalmazotti |etezalapjan kulonbdz kategoriak), de

ennek hatdsa nem volt szignifikdns a regresszi@smoran.
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Crowe — Brennan (2007) az International ManufantyriStrategy Survey (IMSS)
kérdsives felmérés harmadik forduldja alapjan végezidtatidasukat 558 vallalat adatai
alapjan. A vallalatok mind a feldolgozoiparban, maelul az ISIC 28-35 iparagakban
muikodtek. A méretet az arbevétellel és az alkalmakazamaval hataroztak meg, de
nem kezelték kontingenciatényéznt, hanem Kkorrelacidanalizissel nézték a

kapcsolatat kornyezetvédelemhez kapcsolhato vddkato

Sila (2007) kutatasanak kozéppontjat az képeztegy ha kontingenciatényék
mennyire befolyasoljak a miségmenedzsment gyakorlatok (TQM) alkalmazasat vagy
azok mennyire tekinthék univerzalisnak. Az eredeti miségguruk (Crosby, Juran,
Deming) az univerzalitas mellett érveltek, a mostarakértk azonban inkabb a
kontextusfliiggiseég mellett. Sila (2007) megkllonboztet intézmémgmyedket és
kontingenciaténydiket, utdbbiakhoz sorolja a vallalat méretét. Ezt allzalmazotti
létszammal mérte: a kisvallalatok 10thél kevesebb alkalmazottat foglalkoztattak, a
kozepes vallalatok 101-500 k6z6tt, mig a nagyvallalatok 500 felett.
Végeredményben nem talalt Iényeges kilénbségetM alRalmazasaban a kulonkibz
mérefi vallalatok kozott. Az adatokat kdives felméréssel @jtotte Ossze (286
vallalattél termed- és szolgaltatdszektorokbdl [SIC 28, 34-38, 5044.,87 iparagak]),

amiket utana SEM (structural equation modellingJsrerrel elemzett.

Small (2007) a fejlett termelési technolégia (AMMhasznélatat és a teljesitményt
vizsgalta 82 amerikai vallalat kéfidvel 6sszegljtott adatai alapjan a SIC 35-37
iparagakbdl. Az elemzési eszk6zok MANOVA és tobtm#ds regresszid voltak.
Kontrollvaltozoként a méretet hasznalta, és eregwiéalapjan a nagyobb létszamu

vallalatok komplexebb technologiaval rendelkeznek.

Bayo-Moriones et al. (2008) az uzemmeéret (a murk&zamanak logaritmusa) mint
szervezeti tényézhatasat vizsgaltak a just-in-time (JIT) gyakotkatdkalmazasara. A
kérdsives felmeérés adataibdl 203 spanyol vallalatot akrite az elemzésbe minden
feldolgozoipari 4gazatbdl. Az elemzéseket regréssilizissel végezték. Nem talaltak
kapcsolatot az tzemméret és a JIT gyakorlatokralkeasa kozott.

Demeter — Matyusz (2008) a vallalat méret hatagggaltak a termelési gyakorlatokra.

Kis- és kozépvallalatként (SME) kezelték a 250l kevesebb embert foglalkoztaté
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véllalatokat, mig nagyvallalatként az ennél tobkedelkedket. Az elemzés soran
talaltak szignifikans eltéréseket az alkalmazotntdési gyakorlatok hasznélata és a
teljesitmeény kodzotti kapcsolat tekintetében a ketfaallalatcsoport tagjai kozott. Az
SME-k esetében a mieégre szignifikansan hatottak a termékfejlesztési é
folyamatszabalyozasi gyakorlatok. A nagyvallalatalkia mirbségre a technoldgiai
gyakorlatok hatasa volt szignifikans, valamint ayaimassagra a termékfejlesztési

gyakorlatok hatasa.

Jayaram et al. (2010) a vallalatméret hatdsat &lgd@g a teljeskdr
minéségmenedzsment (TQM) alkalmazasara. Kordbbi kutatéttéts eredmeényeket
hoztak, pl. Sila (2007) nem talalt kapcsolatot, [ISkaWard (2003) igen, mégpedig
eréset, csakugy, mint ez a tanulmany. A kdves felmérés utan 394 vdllalat adatait
elemezték (SIC 20-39 iparagak) tébbcsoportos (nguitup) SEM LISREL mddszerrel.
A vallalatokat 250 ¢ vagy kevesebb esetén kisvéllalatnak, afelett rafphatnak

nevezték.

A kovetked, 7. tablazat tartalmazza azleh elmondottak tomor dsszefoglalasat: a
forras megnevezését; a méretkategdridkat, a mérgingenciaténydy fajtajat (V =
vezérb; MO = moderéld); a kapcsolatot, amire hat és annak szignifikdatiéz
empirikus modszert; a vizsgalt iparagakat; a mistaszamot; és vegil az elemzési
eszkozt.

Lathatd, hogy gyakorlatilag ahany kutatas, anngifélilonbds méretkategorizalassal
talalkozunk. Ez nyilvanvaléan megneheziti az eredrak 0sszehasonlithatosagat,
hiszen pl. csak a kisvallalati kdrre mintegy 10 &6z meghatarozast gjottem
0ssze, és ezekben az esetekben nincsenek is Gssaevddzepes vallalatokkal. Azaz
egyaltaldn nem lehet egyértdlem valaszolni arra a kérdésre, hogy a ,kisvall&iatd
mi jellemz, mert nagyon flgg az éppen aktudlis kategorizélladtannak olyan
kutatasok is (*-gal jel6lve), ahol a méretet vaglyfonos valtozoként kezelték és nem
alakitottak ki kategorizalast, vagy volt kategoldsa de nem volt hozzarendelve
méretcimke. Az arbevétel mint méretkialakito téibyezak nagyon kevés helyen jelent,
meg, a csoportositaé maddja a létszam figyelembe vétele.

* A moderal6 kapcsolatok esetén a 7. tablazat ,Ma®” elnevezdsoszlopaban ,és” véalasztja el azokat
a véltozokat, amik kdzott a moderald hatést feketk.
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Moderald hatast csak néhany esetben vizsgaltakriiepedig sokkal tébbszor. Inkabb
az volt a jellemé&, hogy a méret hatdsat szignifikAnsnak talaltékg iné ez a hatas
gyenge is volt néhany esetben. Mddszertanilag tmeabs a kérdives felmérés

dominancigjat lathatjuk, és a koérnyezeti kontingatiényeskhdz hasonléan a
kilonbod kérdsiveken alapul6 vizsgalatok a méret esetében isnetlen mas és mas
ipardgakat vettek gorésala. A regresszios és ANOVA elemzési eszkdzokakol

legnépszdibbek a tanulmanyokban. A kulon@xeérdsiveken alapuld vizsgalatok

azonban ebben az esetben is jellé@mzmas €s mas iparagakat vettek goeda.
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Empirikus

Mikro Kicsi Kdzepes Nagy Fajta Mire hat? Szignifikans? ) Iparagak N Elemzési eszkdz
modszer
) (250- ) . Megoszlasok
White (1993)* (-249) (500-999) (1000-) \% JIT gyakorlatok lgen Kérd Elektronika 1035 "
499) O0sszehasonlitasa
Ghobadian — Gallear (1996, 1997 -9 10-99 100-499 500- \Y, TQM gyakorlatok Részben tiaselmany Vegyes 4 -
Cagliano (1998) -19 20-200 200-500 500- \Y Termelési gyakorlatok nige Kérdsiv ISIC 381-385 522 ANOVA
\% AMT hasznalat Igen
Swamidass — Kotha (1998)* Kérdsiv SIC 34-39 160 Regresszié
MO AMT hasznalat és teljesitmény Nagyon gyenge
Voss et al. (1998) \Y Gyakorlatok alkalmazésa Tobb kilonbos
5-20 21-50 51-200 201- lgen Kérdiv 21 kulénboa 285 .
Cagliano et al. (2001) \Y Teljesitmény eszkoz
Jayaram et al. (1999)* \% Teljesitmény Részben K éiet Autéipar 57 Regresszio
McKone et al. (1999)* \Y TPM gyakorlatok Nagyon gyeng Kérd SIC 32-33 107 Regresszié
Kerdt SIC 3337 324 Klaszterelemzés,
érddiv -
Jonsson (2000)* \% AMT lgen ANOVA
o i Elektronika, gépipar, Diszkriminancia-
Cua et al. (2001)* Y Teljesitmény Nem Kétiv B 163 i
autoipar elemzés
i 3 Atlagok
Spencer — Loomba (2001) -349 350- \Y, TQM gyakorlatok Nem Kéi Feldolgozoipar 123 .
Osszehasonlitasg
) . . Elektronika, nfianyag,
Gonzalez-Benito (2002)* \% JIT beszerzési gyakorlatok - Kérd " - -
acé
Koufteros et al. (2002, 2005) -499 500- - - - Kérdiv SIC 34-37 244 SEM
\% Terméktechnoldgia-fejlesztés Gyenge o Elektronika, gépipar, 3
McKone — Schroeder (2002)* Kérdsiv » 163 Regresszié
\Y Folyamattechnolégia Nem autoipar
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Empirikus
Mikro Kicsi Kdzepes Nagy Fajta Mire hat? Szignifikans? p Iparagak N Elemzési eszkdz
modszer
L B Klaszterelemzés,
Merino-Diaz De Cerio (2003)* \Y; Mindségmenedzsment Igen Kerdsiv Feldolgozoipar 965 probit model
Shah — Ward (2003) -249 250-999 1000- \% Lean gyakorlatok lgen Kévd SIC 20-39 1757 Regresszié
) ) Tobbvaltozés
o o ) B Autéipar, gépipar, o .
Ketokivi — Schroeder (2004) 100- \% Termelési gyakorlatok Részben Kivd . 164 altalanos lineéaris
elektronika
modell
Koh — Simpson (2005) -10 11-49 50-250 251- - - - Késtl Feldolgozoipar 64 ANOVA
Raymond (2005) 20-250 - - - Kérdiv Feldolgozdipar, épitpar 118 SEM PLS
(100- AMT, termelési fejlesztési o »
Zhang et al. (2006)* (-99) (500-999) (1000-) \ Nem Kérdsiv SIC 34-38 273 Regresszi6o
499) gyakorlatok
Crowe — Brennan (2007)* \% Kornyezetvédelmi valtozok Nem K et ISIC 28-35 558 Regresszié
) } SIC 28, 34-38, 50-51, 73
Sila (2007) -99 101-500 501- MO TQM gyakorlatok Nem Kéhd g7 286 SEM
. » MANOVA,
Small (2007)* (-199) (200-) \'% Technol6gia komplexitasa lgen (i3 SIC 35-37 82 N
regresszio
Bayo-Moriones et al. (2008)* Y JIT gyakorlatok Nem Kéfidv Feldolgozoipar 203 Regresszid
Demeter — Matyusz (2008) -249 250- \Y, Termelési gyakorlatok Részben i6érd ISIC 28-35 704 Utelemzés
Jayaram et al. (2010) -250 251- MO TQM alkalmazasa Igen Kéind SIC 20-39 394 SEM

* A csillaggal jel6lt tanulmanyokban nem mikro-kik§zepes-nagy viszonylatban hataroztdk meg a keiegtdridkat, hanem vagy a jelzett intervallumaist, vagy pedig

folytonos valtozoként, igy ezek esetében a miksi-kdzepes-nagy felosztds nem értelmézhet

7. tAblazat: A méret mint termelési kontingenciaté&®w
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2.1.3. A technoldgia mint termelési kontingencigé&dh

Ahogyan azt az alfejezet tovabbi részében lathagukchnol6giat sokan sokféleképpen
probaltak megragadni. A technoldégiamenedzsmentetérii Iétezik olyan definicid,
amibsl ki lehet indulni. Eszerint a technoldgia arra athozo6 vallalati tudas, hogy mit
hogyan kell megcsinalni, elvégezni. Ez termékekberlamint eljarasi hardverek és
modszerek formajaban 6lthet testet. Azaz a teclgielé terméket is magaban foglalja,
igy megklulénboztethetiink terméktechnolégiat és tggéechnologiat  (vagy
folyamattechnoldgiat). (Pataki, 1995) Ez a kulométel fontos, mert jelzi, hogy a
technoldgiat nem csak a folyamat oldalarol leheyérdemes megkozeliteni.

Az OM terlletén alapvétkoncepcionak szamit az un. termek-folyamat matnely
rendkivil hosszu multra tekint vissza. Eformajaban Hayes — Wheelwright (1979)
fogalmazta meg, amikor kozvetlen kapcsolatba #iéiko a termék életciklusanak
szakaszait és a folyamat életciklusanak szakagxd#rmék esetében a szakaszokat a
termelt mennyiség és a termékfajtak szama jellen@atzdve a kis mennyiségben
termelt egyedi termékelt a nagy mennyiségben termelt sztenderdizalt
tomegtermékekig), mig a folyamat esetében #heatyrendszeil (job shop) a
folyamatos aramlasig terjed a skala. Minden terdef&i&lushoz parosithaté egy
megfeleb folyamatszakasz, amely a leghatékonyabban képgsaiisitani a az adott
termék gyartasat. Ez vizualisan azt jelenti, hogymegfeleb termék-folyamat
kombinaciok a matrix atlgjdban helyezkednek el. Atmmnak az idk folyamén
tobbféle valtozata is kialakult, melyek a két dirniénértelmezésében térnek el némileg
egymastol. Pl. Demeter et al. (2008) esetébenyaritt eletciklusszakasza helyett azon
van a hangsuly, hogy az alkalmazand6 folyamattipnkabb a termék vagy a
technolégia kivanalmai befolyasoljak-e 6&ljesebben. Kemppainen et al. (2008)
gyijtotték 0ssze azokat a tanulmanyokat, melyek ekysen is tesztelték a termék-
folyamat matrixot. Ezek a vizsgalatok 6sszesség&kgges eredményekkel zarultak —
egyrészt megésitettek a matrix alkalmazhatosagat bizonyos k&t mellett,

ugyanakkor tobb hianyossagra, tovabbfejlesztésitdehgre is felhivtak a figyelmet.
Lawler (1987) allaspontja alapjan a technoldgid@ka®szben vezérlik a szervezet altal

nyujtott termékek és szolgaltatasok, azaz van namgalmassag a szervezet altal

alkalmazott technolégidban. Ezenfellil a technolaggen teljesen hatarozza meg a
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szervezetben végzett munkak természetét. A techiaok@t aspektusat tartja kiilondsen
fontosnak:
1) az egymasra utaltsag mértekét (azaz mennyiré &el egyéneknek
egyuttmikddnitk a sikeres termelés érdekében), és
2) a komplexitds mértékét, azaz mennyire repeffiitoszalagon végezhit

vagy mennyire komplex tudasalapu a munka.

White (1993) a termelési folyamat tipusa szerintagozta a vallalatokat. A kritérium
az volt, hogy az arbevétel legalabb 70%-a jojjoyfata folyamatbdl az alabbiak kdzUl:
miihelyrendszer (job shop), sorozatgyartas (batclpetitév gyartas, folyamatipar. Az
eredmények arra utalnak, hogy a repetitiv gyastagy folyamatipart védgr vallalatok
nagyobb aranyban hasznaltak just-in-time (JIT) gylakokat, mint a
miihelyrendszerben dolgozo vallalatok.

Hobbs (1994) a just-in-time (JIT) termelési filomofalkalmazhatosagat vizsgalta
kétfajta termelési kornyezetben: repetitivben éshetyrendszdiben (job shop).

Véleménye szerint a JIT-ra altalanosan ugy tekekemmint amelyik a legjobban
repetitiv. termelési kérnyezetben alkalmazhatdé,nbaa sok JIT gyakorlat sikeresen

atlltethed miihelyrendszdr kérnyezetbe is.

Funk (1995) cikkében azt feltételezi, hogy a justine (JIT) termelés alkalmazdsanak
fontossdga a termék logisztikai komplexitdsanak gfiégye. Ezt a logisztikai
komplexitast a termelési |épések szamaként vagyyarbgn kezelt kulonbéz
alkatrészek szamaként hatarozza meg. A logisziasigyszdr termék kevés reséb
vagy kevés |épésb all, noha technoldgiailag lehet komplex (pl. fafgatipar). A
logisztikailag komplex termékek nagy szamu résamagy termelési lépésb allnak
dssze (pl. diszkrét termékek).
Osszehasonlitotta az iparagakat is logisztikai Kerigasuk alapjan:

- Folyamatipar — alacsony komplexitasu,

- Nemfémek gyartadsa és dsszeszerelése — kdzepedekddsU,

- High-tech termékek — magas komplexitasu,

- Fémgyartas és dsszeszerelés — magas komplexitasu.
A szerd feltételezi, hogy a JIT termeléshez leginkabb relegf forma szintén fligg a

termék logisztikai komplexitasatél. Hipotézise saerminél nagyobb a termék
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logisztikai komplexitasa, annal nagyobb a JIT tdémealkalmazasanak fontossaga.

Ugyanakkor a hipotézisnek nincs empirikus alatatdasz

Hendry (1998) a rendelésre gyartdo iparagakat (nedarder, MTO) vizsgalta,
melyekben nagy valtozékonysagu termékeket allitanelk viszonylag kis
mennyiségben. Csak olyan vallalatokat sorolt ideike&kezdetél fogva MTO-k voltak,
nem késébb lettek azza fejldésileg. Az iparagon belil a vilagszinvonalu gya(taorld
class manufacturing, WCM) koncepciojanak alkalm&zbeagarol ertekezett, de nem

végzett empirikus aladtamasztast.

McKone et al. (1999) mar emlitett kutatasa kulordb&ontingenciatényeikbol allo
kontextusok hatasat vizsgalta a teljeskdermelékenyséeg fenntartas (TPM — total
productive maintenance) gyakorlatokra. A szerveketitextus ala soroltak a hasznalt
berendezések tipusat, amit kovetkegppen operacionalizltak: a standardizalt
berendezés aranya az 0sszes berendezés szazalekdAbtalaltak, hogy a szervezeti
tényedk, igy a berendezés tipusa is, csak minimalisatakdiatassal az alkalmazott

TPM gyakorlatok szintjére.

Cua et al. (2001), ahogy mar emlitettem, egylttsgajiak just-in-time (JIT), a
teljeskoti minéségmenedzsment (TQM) és a teljeskdermelékenység fenntartas
(TPM) hatasat a termelési teljesitményre. Egyikmelett kontextualis valtozojuk a
termelési folyamat tipusa volt. A székz nagyobb teljesitményt vartak a
folyamatorientaltabb Uzeme#t Ezt az elemzés alatamasztotta, a folyamattipusna
szignifikans hatasa volt a teljesitménydimenzidkikéa mennyiségi rugalmassagra,

illetve kisebb mértékben a termékrdgggre €s a teljesités pontossagara.

Das — Narasimhan (2001) a folyamatkdrnyezeih@hyrendszer, futdszalagos gyartas)
és a fejlett termelési technolégiak (AMT) illeszksdt vizsgalja, valamint ennek az
illeszkedésnek a hataséat aikiidési teljesitményre. A kéftl SIC 34-38 iparagbeli
vallalatokrél tartalmazott adatokat, 226 vallalatminva be a végleges elemzésbe. A
mikodési teljesitményt a négy hagyomanyos dimenzioyabltség, miség,
rugalmassag, megbizhatosag), valamint az innovatafiesitménnyel (Uj termék

bevezetésének ideje) mérték. Eredményeik alapjamiréség fontos futdszalagos
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kornyezetben, a koltségcsokkentés pedig mindkétyeretben. Az elemzési eszkzok
konfirmatdrikus faktoranalizis (CFA), profildeviéciés regresszio voltak.

Gonzalez-Benito (2002) tbbbszér emlitett altalanosdelliében a just-in-time (JIT)
beszerzés megvaldsitasara vannak szervezeti vidloozzallitéi és vedi oldalon
egyarant. llyen a technoldgia is, de nem haszndgbla modell ezen részét sem az
empirikus tesztelés soran. Ezen tuléem azonban kiemelt helyen foglalkoznak a
termeékjellemakkel, melyek a kdvetkeik:

- Mennyiség: ez kdzvetlenil kapcsolatban all aléstwz szikséges hellyel, a

karbantartasi és szallitasi koltségekkel,

- Specifikussag: egy termék specifikus, ha egy kéinkasarlo kovetelményei

szerint tervezik meg és gyartjak le. Ez gyakodatid sztenderdizacio ellentéte;

- Technologiai komplexitas: a technoldgiai tudast&@sasztalat mértéke, ami

szilkséges ilyen alkatrész tervezéséhez és gyéamasah

- SzlUkségesseéq: egy alkatrész szukséges, ha résaggnteljesen meg kell

allitani a termelési folyamatot az alkatrész hiaegetén;

- Torékenység: a torékenység foka befolyasolja ktarazasi koltségeket

(specialis tarolasi igények révén);

- Véltozékonysag: milyen mértekben kell megvaltortaz alkatrészt, amikor

kulonbo® végtermékbe szerelik be; és

- Gazdasagi érték: a termék értéke pénzeértékbejekife.
Az elemzés soran csak a termékjellékzhatdsat vizsgalta, a tobbi kornyezeti,
szervezeti valtozot nem. Rangkorrelacioval mérickajatot a termékjellentk és a JIT
beszerzés jellensk kozott. A termékjellemik k6zil a mennyiség és a valtozékonysag
egyaltalan nem volt szignifikans kapcsolatban a l#§zerzés egyik elemével sem, a

tobbi azonban igen a JIT beszerzés kulodmemeinek tobbségével.

McKone — Schroeder (2002) tébbek kozott a folyaipast hatasat vizsgaltak bizonyos
technoldgiai gyakorlatok alkalmazaséra (folyamédmtextogiaval, illetve
terméktechnoldgia-fejlesztéssel kapcsolatosak), as folyamat tipusa mindkét
gyakorlattipus alkalmazasaval pozitiv szignifikéisszefliggésben volt.
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Youssef — Al-Ahmady (2002) azt vizsgalta, hogy @almas termelési rendszerek
(FMS) hasznalata hogyan befolyasolja a daégmenedzsment gyakorlatok
alkalmazasat a ternteliallalatoknal. Az eredmények alapjan az FMS-t hakk és
nem hasznalok kozott szignifikans a kilénbség aésgigmenedzsment gyakorlatok
alkalmazasaban. Az FMS-t hasznalok szintén nagyanigsulyt fektetnek a miség
emberi oldalara emberigforras-gyakorlatok alkalmazasaval. A kénees felmérés utan
102 amerikai vallalatot elemeztek 6t iparaghbdl (tégépgyartas, elektronika, ipari és

mezgazdasagi berendezések, fémtermékek, autdipar) ANGY.

Merino-Diaz De Cerio (2003) eredményei alapjan agasaautomatizaltsagu gyarak
magas szinten alkalmaznak &@gmenedzsment gyakorlatokat, valamint az elmult
evekben a legnagyobb technolégiai valtozason atraeemek vezették be a legtbbb
minéségmenedzsment gyakorlatot. Ugyanakkor nem lattzongitottnak azt a
hipotézist, hogy minél folyamatosabb a termelédydmat aramlasa, annél tobb

minéségmenedzsment gyakorlatot vezettek be a vallalatok

Koh — Simpson (2005) hipotézise alapjan a késedeltedesités bekdvetkeztét
szignifikansan befolyasolja a kulonkioz termelési  kornyezetekben meglev
bizonytalansag. A vizsgalt termelési kérnyezetdkeetkedk voltak: készletre gyartas
(MTS), rendelésre gyartas (MTO), kevert gyartasxgdimode, MM). Az eredmények
alapjan a kevesebb, mint 5000 alkatrésszel dolg@ialatokat jobban érintették a
bizonytalansagot éidézs tényedk, mint az ennél tobb alkatrésszel dolgozokat.nlye
tényedk pl. a mirbségproblémak miatti visszautasitas, a beszalléoyais, hibas vagy
késedelmes teljesitése, varatlan Kkeresletvaltozastikdnyzé termékek az
anyagjegyzekdl, valtoztatasok a veéyv oldalardl (atfutasi id, mennyiség, misseg),

készletbizonytalansagok.

Raymond — St-Pierre (2005) kérdes felmérés utan 248 kanadai vallalatot eleniZett
kilonbo® iparagbhol SEM PLS mdédszerrel. A fejlett termelémndszerek (advanced
manufacturing systems, AMS) kifinomultsdganak (es#acio és integracio, ez kozel
all a technolégia komplexitdsdhoz, 1. Small (20@/bb) okait és kdvetkezményeit
vizsgalja. Elemzésik szerint az AMS kifinomultsapéfolyasolja a termelés tipusa:

minél tobbet termel kis sorozatban a vallalat, Anmegasabb az AMS kifinomultsaga.
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Ketokivi (2006) korabban ismertetett kutatdsanai&derényei arra utalnak, hogy a
rugalmassagi stratégia valasztasat nem teljesearozaa meg a kornyezet, a

technoldgia is fontos kontingenciaténgeek tinik.

Zhang et al. (2006) a fejlett termelési technolkgiAMT) és a termelési fejlesztési
gyakorlatok hatdséat vizsgalta a rugalmassagra. kEggntroll valtozojuk a termék
tipusa volt (négy kategoériaban, kezdve az egyéaltsany sztenderdizalasutol a magas

sztenderdizalasu tomegtermekig), de ennek hatdsa/ok szignifikans.

Small (2007) irodalomfeltardsa utan arra a kovdttésre jut, hogy komplexitasban
(kifinomultsagban) lehet kulonbséget tenni a valigk altal alkalmazott fejlett
termelési technolégiak (AMT) portfélidi kozott. Rrozicioja szerint a komplexebb
technoldgiat elsajatitdé vallalatok magasabb $§zirdr6feszitéseket tesznek az
alkalmazasra, mint a kevésbé komplex technoldgigeatielkedk. Az alkalmazast
illetéen tobb kulonbdk tevékenységet nézett, melyeket tébb csoportbdtstewezeési,
emberi-eéforrasbeli (HR), technoldgiai, beruhazasi. A HR éschnoldgiai
tevékenységekre nem tudta igazolni feltevését. Budsik propozicido szerint a
komplexebb technoldgiat elsajatitd vallalatok ndgyteljesitményndvekedést érnek el,
mint a kevésbé komplex technolégiaval rendelkezEz azonban csak bizonyos
teljesitményelemekre volt igaz: a kiszallitasi &tfi idbre, a készletforgasra, és a

mennyiségi rugalmassagra.

Swink — Nair (2007) a tervezési-termelési tevékégyhatasat vizsgaljak a fejlett
termelési folyamat technoldgigja és a termelégsgmény kozott (koltséghatékonysag,
minéség, megbizhatdsag, Uj termék rugalmassag és fatyagalmassag), moderalo
hatést feltételezve. Egyik kontrollvaltozéjuk a ymatorientaciéo volt (rendelésre
tervezés (ETO), rendelésre dsszeszerelés (ATOJekesre gyartas (MTO), készletre
gyartas (MTS)) A kérédives felmérés utan 224 észak-amerikai vallalateinekztek a
SIC 25-26, 32-39 iparagakbdl hierarchikus modeggtesszioval. Eredménylk alapjan
az Uj termék rugalmassagot ilen a folyamatorientacioban van kilonbség a
véllalatoknal, az ETO kdrnyezetek rugalmasabbaibhinél.
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Miltenburg (2008) a termelési rendszerek, a termidi@yamattipusok és a gyartasi
folyamattipusok fogalméat szinonimaként kezeli, &sm kategoriara osztja:
1) kézmives termelés (craft production): ide tartozik aihelyrendszdr
termelés (job shop) és a sorozatgyartas (batch);
2) tomegtermelés: ide tartozik a folyamatrendszerz€b vagy gép altal
Utemezett) és a folyamatipar;
3) lean termelés: ide tartozik a just-in-time (JE€E)a rugalmas gyartas.
Ezek a folyamatipusok harom fontos téren kilonbkagymastol:
) a termékmixben (termékfajtak szama, gyartott ny&seg);
II) a lIétesitményberendezésben és anyagaramlasdamint
ll) a gyartasi outputokban (szalliths, koltség, néseg, teljesitmeény,
rugalmassag, innovativitas).
Egy termelési rendszer sem alkalmas arra, hogy enirmlitput esetében a legjobban
teljesitsen egyszerre. A szérgzerint a termelési rendszer meghatérozza a f&3k&s
tevékenységeket és az alkalmazott termelési gyatédt, azaz a vallalatok olyan
termelési gyakorlatcsoportokat alkalmaznak, amifelegaz éppen meglévtermelési

rendszer igényeinek.

Demeter — Matyusz (2011) azt vizsgalta, hogyanozéita lean és nem lean vallalatok
készletezési teljesitménye egymashoz képest, malydieszletforgasi sebességgel
mértek. Ehhez a mar tbbbszoér emlitett Internatidvlahufacturing Strategy Survey
(IMSS) negyedik fordul6jat hasznaltak fel. Az eléwzsoran tobb, a technoldgiahoz
kapcsolhato kontingenciatényiis figyelembe vettek, melyek a kdvetk&asoltak:
1) termelési rendszer (thelyrendszer, cellas gyartas, futészalagos gyartas)
2) vewi igeny tipusa (rendelésre tervezés (engineerde+rQiETO), rendelésre
gyartas (make-to-order, MTO), rendelésre dsszeemefassemble-to-order,
ATO) és készletre gyartas (make-to-stock, MTS)
3) termék tipusa (egyedi, sorozattermék vagy tomegtkym
Viszonylag kevés szignifikans kapcsolatot talalegen kontingenciatény&z és a
véllalatok kulonboé készleteinek szintjei kozott. A termelési rendekeesetében a
miihelyrendszdr vallalatok magasabb félkésztermékszinttel renddite mint a
futészalagos gyartast megvaldsitok, mig a cell&atgst folytatok valahol kdzottik
helyezkedtek el. A véi igény tipusa szempontjabol szignifikans kapcsolalt a
véllalatok nyersanyagkészletének szintje, illetveeadelésre gyartds és rendelésre
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0sszeszerelés mérteke kozottkeli esetében pozitiv, utdbbi esetében negativ)az az
azok a vallalatok, akik tdbbet gyartanak rendelésrllemzien tobb
nyersanyagkészlettel rendelkeznek, mig a rendelésszeszerék kevesebbel. A
készletre gyartok esetében pedig a késztermékkezsne volt szignifikdnsan
magasabb. A termék tipusa és a készletszintek tkkdmin talaltak szignifikans
kapcsolatot.

A kovetked, 8. tablazat tartalmazza azleh elmondottak tomor dsszefoglalasat: a
forrAs megnevezését; a kontingenciatéfiydtermék, folyamat) megnevezését; a
kontingenciatényerfajtajat (V = vezél; MO = moderald); a kapcsolatot, amire hat és
annak szignifikanciajat; az empirikus maodszert; dzsgalt iparagakat;, a
mintaelemszamot; és végul az elemzési eszkozt.

Lathatd, hogy a technolOgiai tényézis valtozatosak, széles skaldn mozognak. Az
azonos elnevezés sokszor dltéperacionalizlast takar, mint pl. az ETO, MTO,\T
MTS Swink — Nair (2007) vagy Demeter — Matyusz (POé&setében, vagy az azonos
elnevezés folyamattipusok esetében is mashol voltak az abzid vonalak az egyes
kategoridk kozott.

Moderalé hatas vizsgalatat a technoldgia kapcsdn tadaltam, csak vezérlhatast
elemz tanulmanyokat. A technolOgiai kontingenciatér§lezhatasai kis szamu
kivételtdl eltekintve szignifikansak voltak. Mddszertanilagvabbra is a kéfidves
felmérés dominanciajat lathatjuk, és nem meglepddon a vizsgélt ipardgak ujfent
nagyon heterogének voltak. A regresszidalapu és YWA@lemzési eszkdzok voltak

ennél a kontingenciatény@zl is a leggyakrabban hasznaltak.

®> A moderal6 kapcsolatok esetén a 8. tablazat ,Mi®®” elnevezdisoszlopaban ,és” valasztja el azokat
a véltozokat, amik kdzott a moderald hatést feketk.
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Empirikus

i1

Termék Folyamat Fajta Mire hat? Szignifikans? ) Iparagak N Elemzési eszkdz
modszer
) Termelt mennyiség . i )
Hayes — Wheelwright (1979) o 3 Aramlas folytonossaga - - - - - - -
Termékfajtak szama
Egymasrautaltsag mértéke
Lawler (1987) - » o - -
Komplexitas mértéke
. Miihelyrendszer, sorozatgyartas, repetiti JIT gvakorlatok Megoszlasok
White (1993) - Artas. fol i Y o ) Igen Kérdsiv Elektronika 334 9 N
gyartas, folyamatipar alkalmazasa dsszehasonlitass
Hobbs (1994) - Mthelyrendszer, repetitiv gyartas - - - - - -
Funk (1995) Logisztikai komplexitas Technol6giai komplexitas \Y JIT - - - - -
Véltozékonyséag, termel ) o
Hendry (1998) L Rendelésre gyartas (MTO) - - - - - - -
mennyiség
M s . . Nagyon .
cKone et al. (1999) - Standardizalt berendezés aranya v TPM Kérdsiv SIC 32-33 107 Regresszi6
gyenge
Mennyiségi
rugalmassag, ; ; i ia-
Cua et al. (2001) - Folyamat tipusa \% g’ o ’g Igen Kérdsiv Elektronika, 163 Diszkriminancia
termekmirbseg, gépipar, autéipar elemzés
teljesités potossaga
CFA,
) Folyamatkdrnyezet (tihelyrendszer, \Y, AMT i 3 ) L
Das — Narasimhan (2001) - 3 .y o Részben Kérgiv SIC 34-38 226| profildeviacio,
futészalagos gyartas) \ Miikddési teljesitmény »
regresszio
Mennyiség,
specifikussag,
technoldgiai
3 ) komplexitas, JIT beszerzési
Gonzalez-Benito (2002) | i - \ - - - - -
sziikségesség, gyakorlatok
torékenység,
véltozékonysag,

gazdasagi érték

73



Empirikus

Termék Folyamat Fajta Mire hat? Szignifikans? ) Iparagak N Elemzési eszkdz
modszer
\ Folyamattechnol6gia Igen
M . . - Elektronika,
cKone — Schroeder (2002) - Folyamat tipusa \Y, Terméktechnoldgia lgen Kérdsiv 163 Regresszi6
fejlesztése gépipar, autoipar
\ Minéségmenedzsment Igen o Tobb kilonbo#
Youssef — Al-Ahmady (2002) - FMS Kérdsiv o 102 ANOVA
\ HR gyakorlatok Igen iparag
) . ) Automatizaltsag foka Y o lgen o B Klaszterelemzés
Merino-Diaz De Cerio (2003) - | Mindségmenedzsment] Kérdsiv Feldolgozdipar 965 .
Folyamat folytonossaga \ Nem probit modell
Koh — Simpson (2005) Alkatrészek szama MTO, MTS, MM \% Késedelmes telissi Igen Kérdsiv Feldolgozdipar 64 ANOVA
_ ] . 15 kilénbos
Raymond — St-Pierre (2005) - Folyamat tipusa \% AMS lgen Késtl o 248 SEM PLS
iparag
Ketokivi (2006) - Technolégia \Y Rugalmasséag Igen Esettanulmany értas 14 -
AMT, termelési
Zhang et al. (2006) Termék tipusa - \% fejlesztési gyakorlatok Nem Kérdsiv SIC 34-38 273 Regresszié
Rugalmasséag
HR gyakorlatok,
technoléaiai Nem
echnolbgiai
akorlato ‘4
gy. Részben regresszié
Teljesitmény
Swink — Nair (2007) - ETO, MTO, ATO, MTS \Y, Uj termék rugalmasséag lgen ériv SIC 25-26, 32-39 224 Regresszié
Miltenburg (2008) - Kézmives termelés, tdomegtermelés, lean Termelési giathé - - - - -
Egyedi termék, Miihelyrendszdt, cellas, futdészalagos
. s ANOVA,
Demeter — Matyusz (2011) sorozattermék, gyartas; v Készletszint Részben Kéfigr ISIC 28-35 610 o
tomegtermék ETO, MTO, ATO, MTS korrelacio

8. tablazat: A technoldgia mint termelési kontingaaténye#
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2.1.4. A stratégiai fokusz mint termelési kontirgjgtényed

Dangayach — Deshmukh (2001) attekintették a tesnedfratégiaval foglalkozo
irodalmat, 260 cikket 31 referalt folyoiratbol éemzetkdzi konferenciardl 2001
januarjaig. A 260 cikkdl 89 foglalkozott a verseny@yforrasokkal (koltseg, miség,
szallitasi sebesség, szallitasi megbizhatésag,Inmagadg), ami mutatjia ennek a
megkozelitésnek a bevett voltat az OM terlleténlammt az alapveét
hagyomanyosnak tekintlietversenyedinyforrasokat is, amik a termelés prioritasait
jelzik. A disszertaciomban ezekre a prioritasokiatratratégiai fokuszokra tekintek. A
tovabbiakban i@rendben attekintem az erre vonatkoz6 irodalmat,paéig két médon:
egyrészt bemutatok olyan tanulmanyokat, amik a e&¥sn stratégiat a
versenyalnyforrasok oldalarél ragadjak meg, és ezek valamilysztalyozaséaval
(ellemzéen klaszterlemezéssel) alakitanak ki kilérdbazsoportokat, amik eltér
termelési stratégidkat, azaz a disszertaciom éstadsében eltérstratégiai fokuszokat
képviselnek. Masrészt feltarom azokat a kutatasahmatk azt elemzik, hogy a vallalat

stratégiai fokusza mint kontingenciatényeaikre van hatassal.

Dean — Snell (1996) vizsgalta, hogy hogyan moderdj termelési stratégia a
kapcsolatot az integralt termelés (azaz a fejlettmelési technoldgiak [AMT], a
teljeskbti minéségmenedzsment [TQM], és a just-in-time [JIT] etpdének)
alkalmazasa és a teljesitmény kozo6tt. Eredményapjad a midségorientalt stratégia
erssiti az AMT-teljesitmény kapcsolatot, a koltségotédt stratégia viszont gyengiti.
Ugyanakkor meglefilve tapasztaltdk, hogy a mintaban szérelllalatok jellemaen
nem hasznaltdk az AMT - ntiségorientalt stratégia parositasat, azaz a
minéségorientacio nem jart egyutt az AMT hasznalatdnagasabb fokaval. Ennek egy
lehetséges okaként azt fogalmaztak meg, hogy alatdk az AMT-re ugy tekintenek,
mint a munkaeit megspoérolé tomegtermelési technikak kiterjeszgesé termelési
stratégiat 31 valtozoval mérték, melyek a négy bamdnyos verseny@hyforrast

(koltség, mivseg, rugalmassag, megbizhatdsag) operacionalizaltak

Cagliano (1998) részletesen vizsgélja a termeldsatégiia konfiguracidkat az
International Manufacturing Strategy Survey (IMSS¥ és masodik forduléjanak
adatai alapjan. Hat kilonb&zermelési stratégia konfiguraciot azonositott idtehzio
mentén (ar, rugalmassag, termékvalasztéek, szagsltmirbseg), amiket a kbvetkék

jellemeznek:
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1) atermelési innovéatorok (manufacturing innovatongden dimenzibban magas
értékekkel birtak, de a legmagasabb adség volt kozuluk;

2) a minimalistak (caretakers) szamara az ar a legéaib, ezt koveti a miseg;

3) a technoldgiat kiaknazok (technology exploiterskzeles termékvalasztékot
favorizaljdk alacsony arak mellett, viszont megtéken rugalmatlanok;

4) a koltségminimalizélok (cost minimizing customiderszaméara az ar a
legfontosabb a rugalmassaggal kardltve, mig a terédésztek szélessége nem
fontos szempont;

5) a magas teljesitméfiygyartdk (high performance producers) a szolgatatés
a mirbségre helyezik a hangsulyt, elhanyagolva az araa ésgalmassagot;
vegul

6) a piacorientaltak (marketeer) szamara a rugalmassagmirbség és a
szolgéltatasok egyarant a legfontosabbak voltak.

Ezek a konfiguracibk megfeleltetiéet vagy rokonithatok voltak korébbi

konfiguracioknak mas tanulmanyokbal (pl. Miller -etR, 1994).

Forza — Filippini (1998) egyik propozicidja szera#t efs minvségorientacio magasabb
szinti folyamatszabalyozashoz vezet, az alkalmazottagtaithsra batoritdsan és a
tébbfunkcios munkasokon, azaz a teljeskdnindségmenedzsment (TQM) emberi
tényedin keresztll. A kérdives felmérés utan 43 vallalatot elemeztek az edaltai

és mechanikai ipardgakbél SEM alkalmazasaval. Nelia kapcsolatot talaltak a
mindéségorienticid és a HR gyakorlatok kozott, a HR gylakok nem voltak kozvetlen
kapcsolatban a folyamatszabalyozassal, és igy assegorientacid hatasat sem

kozvetitették.

Kathuria (2000) propozicidja szerint a terfiegységeket kulonbdzcsoportokba lehet
sorolni a versenyéhyforrdsokra fektetett hangsulyuk alapjan (koltséginéség,
rugalmassag, megbizhatdsag). Ezt klaszterelemzéggsbalta a 14 kilénbdz
iparagban tevékenykédd8 vallalatnal. A kapott klaszterek a kovetkgellemzikkel
birtak: 1) alacsony értékek mind a négy dimenzi¢bkézilik a mivség a
legmagasabb; 2) miség- és koltségfokusz; 3) ndseg- €s megbizhatésagfokusz; 4)

mindegyik dimenzié fontos, kiloénésen a ¥8Rg €s a rugalmassag.
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Kathuria — Davis (2000) azt vizsgaltak, hogy milyenunkaeémenedzsment
gyakorlatok megfeléek a mihiségmenedzsmenthez. Harom csoportot kilénbodztetnek
meg a munkaémenedzsment gyakorlatokban:
1) kapcsolatorientalt gyakorlatok, pl. halézatépitésapatépités, tamogatas,
mentoralas;
2) participativ vezetési és delegalasi gyakorlatokk@hzultalas és delegalas;
3) munkaorientalt gyakorlatok, pl. tervezés, probléregoidas, ellebrzes,
informalas.
Osszesen 14 gyakorlatot vizsgaltak, melyeket T@zébol raktak 6ssze. Eredményeik
arra utalnak, hogy azok a menedzserek, akik magasysklyt tulajdonitanak a
minéségnek, azok gyakrabban alkalmaznak kapcsolatatieyytakorlatokat, mint azok,
akik kisebb midséghangsulyt észlelnek. A participativ és a mun&atalt gyakorlatok
esetén viszont nem volt ilyen kilénbség. Az eleinegyseg a termélizem volt. A
kérdbives felmérés utan 98 vallalatot elemeztek 17 Kiidah iparagbdl korrelacidval és

t-probakkal.

Kotha — Swamidass (2000) kéfdes felmérés alapjan elemzett 160 céget a SIC934-3
ipardgakbdl faktoranalizis €és regresszio segits#gévA fejlett termelési
technolégiaknak (AMT) tobb dimenziojat kilénboztetheg. Ezekkel dsszefliggésben
nem talaltak pozitiv kapcsolatot a koltségvézedtratégia €s a nagyvolunien
automatizalt technologiak hasznélata kozott, a méghozted stratégia viszont

pozitiv kapcsolatban all az AMT hasznalat tobb kdgnenzidjaval.

Sousa — Voss (2001) és Sousa (2003) harom ternsttégdgia konfiguraciot vizsgalt
esettanulmanyos formaban (6t vallalatnal) az ebeltai iparagban, nyomtatott
aramkoroket gyartd vallalatok kdzoétt. A harom kgnfiacié a kévetkdzvolt:

1) fokuszalt megkulonboztetniche differentiator),

2) megkulonboztét(broad differentiator), és

3) koltségvezéi (cost leader).

Lewis — Boyer (2002) hipotézise alapjan a jobbdjes#s vallalatok nagyobb stratégiai

hangsulyt fektetnek a hagyomanyos négy versény@rrasra, mint a gyengébben
teljesitk. Ezt a hipotézist a kébdres felmérés utan 110 vallalaton tesztelték ANOVA-
val, melyek kétharmada a SIC 34-39 iparagakbdl Ikddil Kontrollaltak a fejlett
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termelési technolégia (AMT) tipusara, ez alapjamdegyik vallalat ugyanazt a tipusu
AMT-t vezette be. A termelési teljesitményt 6t watival mérték (termékméiség,
selejt minimalizalasa, pontos kiszallitas, beregdek kihasznaltsaga, munka atfutasi
ideje), melyek megfeleltethik a hagyomanyos teljesitménydimenzidknak (koltség,
minéség, rugalmassag, megbizhatésag). Az elemzés mlapkbltségfékuszban nem
volt eltérés a vallalatoknal, a tobbi versedysforras tekintetében viszont az

eredmények alatamasztottak a hipotézist.

Ahmad et al. (2003) azt vizsgaltdk, hogy ugyanaagkst-in-time (JIT) gyakorlatok
miért novelik bizonyos gyarak versenyképességénhiést nem nikddnek més gyarak
esetében. A kétidves felmérés utan 110 vallalatot vizsgéaltak hargraragbol
(elektronika, gépipar, szallitas) tobbvaltozés esgrioval és profildeviacidval. Az
eredmények alapjan a termelési stratégia nem migaderd|T gyakorlatok és az lizem
versenyképességének kapcsolatat. A versenyképéssagemirbség, koltség,

megbizhatésag és rugalmassag dimenziodival mértek.

Christiansen et al. (2003) hat iparagbol (vegyifpamfeldolgozas, gépipar, elektronika,
telekommunikéacio, orvosi eszkdzok), legaldbb B0ef rendelkeé dan véllalatokat
(6sszesen 63-at) osztottak négy csoportba klatemezréssel, ahol a klaszterek egy-egy
termelési stratégiat képviselnek. Harom fontos kafatot azonositanak és vizsgalnak:
1) termelési stratégiai — termelési gyakorlatok; t@)melési stratégia — thodési
teljesitmény; és 3) termelési gyakorlatok #kidési teljesitmény. Irodalomfeltarasuk
alapjan egyetlen korabbi kutatas sem vizsgalta hdirmn kapcsolatot egyiddgg. Az
egyes klaszterek esetében a stratégiai fokuszakethkedk voltak: koltség, mitiség,
sebesség, illetve esztétikum/innovacio. A termelpgkorlatok kovetkez kotegeit
vizsgéltak: just-in-time (JIT), teljeskidr mindségmenedzsment (TQM), teljeskor
termelékenység fenntartas (TPM), embéfmmras-gyakorlatok (HRM). A ttkGdési
teljesitmeény dimenzidi a koltség, niseg, megbizhatdsag és sebesség voltak. Az alabbi
eredményeket kaptak:
1) Termelési stratégia — termelési gyakorlatok kamtsol a koltségfékuszu
stratégiat kovétk mindegyik gyakorlatra hangsulyt fektetnek. A G8agre
fokuszaldéknal a TPM, a sebességre fokuszaloknalTagyakorlatok voltak

meghatarozéak. Az esztétikumra/innovaciora fokudezalesetében egyik
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gyakorlat sem igazdn dominans, de ez nem méglewrt maguk a vizsgalt
termelési gyakorlatok nem ilyen jelliegk.

2) Termelési stratégia —itkddési teljesitmény kapcsolat: a koltség-, ésén-, és
sebességfokuszu stratégianal a vonatkozé teljasytlimdenzio a fontos, az

esztétikumra/innovaciora fékuszaldknal nincs ilgeminans dimenzid.

Sum et al. (2004) propozicidja alapjan a jol téljekis- €s kozépvallalatokat kilonh®z
stratégiai csoportokba lehet sorolni a verseftydbrrasaik alapjan (koltség, ndiség,
megbizhatdésag, rugalmassag). Az elemzés soran WBatat vizsgaltak (nem csak
termeb iparadgbdl) klaszterelemzéssel. Harom klaszterljiotl) a kiegyensulyozottak,
akik mindegyik versenyéhyforrds mentén alacsony értékekkel birnak; 2) tékaay
innovatorok, akik a legjobbak kdltségben, megbiasagban, és rugalmassagban; végul
3) a megkiulénbozték, akik a legjobbak mitségben, legkevésbhé fontos prioritAsuk
pedig a koltség.
Cagliano et al. (2005) a termelési stratégia kamégiokrol szolo tanulmanyokat két
nagyobb csoportba soroljak. Az &lssoport az OM terlletér eredetezteti az elméleti
alapjait, alapvéten kérdives vagy esettanulmanyos, ahol az adatokat
klaszterelemzéssel vagy faktorelemzéssel vizsgaljdddlems célja ezeknek a
tanulmanyoknak olyan vallalatcsoportok feltarasa)yek hasonlo termelési stratégiat
kovetnek. Erre példa Miller — Roth (1994).
A mésodik tipus az elscsoport tanulmanyaiban azonositott altalanos tésne
stratégiakbdl indul ki, azokat vizsgalja tovabb $=olgal Uj eredményekkel velik
kapcsolatban esettanulmanyos vagy &Brels formaban. Erre példa Cagliano (1998).
A tanulmanyok enyhén eli@&rdimenzidkat és terminoldgiat hasznalnak ugyanade
javasolt termelési stratégia konfiguraciok meglében hasonléak egymashoz,
melyeket Cagliano et al. (2005) négy nagyobb tipusbrolt (az egyes klaszterek
jellemzsihez lasd a jelen alfejezet Cagliano (1998)-ra tkoed részét):

1) piaci alapu termelési stratégia: ilyenek a piscaalt vallalatok (marketeer).

(Miller — Roth, 1994; Cagliano, 1998)

2) termékalapu termelési stratégia: ilyenek a tetdgiat kiaknazok (technology

exploiters) és a magas teljesitméngyartok (high performance producers)

(Cagliano, 1998), illetve az innovatorok (innovajofMiller — Roth, 1994).

3) képességalapu termelési stratégia: ilyenek anmeiési innovatorok

(manufacturing innovators) (Cagliano, 1998).
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4) aralapu termelési stratégia: ilyenek a minintakigcaretakers) (Miller — Roth,
1994; Cagliano, 1998) és a kdltségminimalizaléks{aminimizers) (Cagliano,
1998).

Da Silveira (2005) az IMSS ké&tves felmérés harmadik fordul6ja alapjan 183
véllalatot vizsgalt harom iparagbdl (fémfeldolgazéermék, gép, berendezés)
profildeviacioval és regresszidval. Ennek sorarerdeléselnyér kritériumok harom

csoportjat alakitotta ki: 1) szallitasi sebess¢g/edi tervezeési képesség; és 3) ar.

Oltra et al. (2005) 130 spanyol projektgyartas végallalatot kerestek meg kéiiavel.
Klaszterelemzéssel a verserdyslforrasok alapjan harom csoportot kaptak: 1) &djts
2) mindség és megbizhatdésag; valamint 3) innovacio. Aelitgyartassal foglalkozé

véllalatok kérében a kdltség és a megbizhatdg#gatkét legfontosabb tényerek.

Raymond — St-Pierre (2005) eredménye alapjan attfdgrmelési rendszerek (AMS)
kifinomultsagat pozitivan befolyasolja az agresahby stratégiai orientacio (ez az én
értelmezésemben azt jelenti, hogy tobb stratégiudz is megjelenik az adott

véllalatndl).

Hutchinson — Das (2007) egy konkrét esetre néztég Mokurka — O’Leary-Kelly
(2000) modelljét. A vizsgalt vallalat tdbb termékeédis volumenben gyart
sorozatgyartasban. Propoziciojuk alapjan a megkilziet) stratégiat (azaz nem
koltségfokuszt) kovét cégeknél a megfelél termelési technoldgia beszerzése
megfeleb termelési rugalmassagot biztosit, és ezaltal m@etillalat teljesitményeét.
Ugyanakkor megjegyzik, hogy kovetkeztetéseiket cegly esetl vontak le, nem

voltak nagyobb mintan tesztelve.

Martin-Pena — Diaz-Garrido (2008) irodalomfeltarasageésiti, hogy a termelési
stratégia négy alapuetlimenzioja a kdltség, miseg, rugalmassag és megbizhatosag.
Ok ezt kiegészitik a vészolgalattal és a kornyezetvédelemmel is. Klaskeerséssel
353 spanyol vallalatot elemeznek. Azt vizsgaljdgy a versenyéhyforrasok alapjan
tudjak-e csoportositani a vallalatokat, ahol ezeds@portok eltér termelési stratégiat
fejeznek ki. A kialakult klaszterek jellebiz a kovetkedk voltak: 1) minden

versenyainyforras egyarant fontos és magas értékekkel hafamvint vannak 2)
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minéségre és megbizhatésagra fokuszalok. Nem talaltédkségminimalizalo

vallalatokat tartalmazé klasztert.

Peng et al. (2011) kutatasi kérdése az volt, hoggrsenydinyforrasok és két képesség
(fejlédési és innovaciés) kapcsolata esetében kul@nbdleszkedési formak
figyelhetk-e meg az Gizem ik dési teljesitményével?
A versenyadnyforrasok dimenzioi a koltség, néiseg, rugalmassag, megbizhatésag és
innovacio voltak, ahogy a iRkodeési teljesitményé is. A féflési képesség
(improvement capability) szervezeti gyakorlatokdginek ereje vagy szintje abbdl a
célbdl, hogy a létéz termékeket/folyamatokat folyamatosan fejlesszeg naz
innovacios képesseég szervezeti gyakorlatok kétdgéragge vagy szintje abbdl a célbdl,
hogy Uj termékeket/folyamatokat fejlessziink Ki.
Kétfajta illeszkedést vizsgdltak regresszioval \arkman (1989) alapjan, 238
véllalaton harom iparagbdl (elektronika, gépipatpgari beszallitok):
1) a képességek medialjak a versebggforrasok és a fikbdési teljesitmény
kozotti kapcsolatot; illetve
2) a versenydinyforrasok moderaljak a képességek és a teljesitni@zotti
kapcsolatot.
A medialé kapcsolat részleges tamogatast nyert, edial® hatasok dominaljak a
kozvetlen hatasokat (hét hatads &eti szemben), és erejuk kdzepes. A szignifikans
medialé hatasok a kovetkie
1) koltségfékusz —> fejlesztési gyakorlatok —> kédolgias, termékmidség és
szallitasi teljesitmény
2) rugalmassagfokusz —> innovacidés képességek —>itazallteljesitmény és
innovacios teljesitmeény
3) innovaciéfékusz —> innovaciés képességek —> sddllitteljesitmény és
innovacios teljesitmény

A moderalo kapcsolat esetében egyaltalan nemaklattignifikans hatast.

A kovetked, 9. tablazat tartalmazza azleh elmondottak tomor dsszefoglalasat: a
forras megnevezését; a stratégiai fokusz megnedezistve a kialakitott kilonbdz

konfiguraciok szamat; a kontingenciaténydaijtajat (V = vezét; MO = moderal); a

® A moderal6 kapcsolatok esetén a 9. tablazat ,Mi®®” elnevezdisoszlopaban ,és” valasztja el azokat
a véltozokat, amik kdzott a moderald hatést feketk.
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kapcsolatot, amire hat és annak szignifikancigat;empirikus moédszert; a vizsgalt
iparagakat; a mintaelemszamot; és végul az elerezekdzt.

Moderalo hatast csak néhany esetben vizsgaltakzaérly hatas volt a meghatarozo. A
stratégiai fokuszok hatasai inkabb vegyesek voltakb példa van szignifikans, nem
szignifikans és részben alatamasztott hipotézisektédszertanilag tovabbra is a
kérdbives felmérés dominancigjat lathatjuk, és a viasdgphragak tovabbra is

valtozatosak. A regresszidalapu és klaszterelenesz&iozok voltak a legkedveltebbek.

A termelési kontingenciatényé@z irodalménak attekintése utan attérek a termelési

gyakorlatok, majd a fikodési teljesitmény vizsgalatara.
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L o ) o Empirikus ) Elemzési
Stratégiai fokusz Fajtaja Mire hat? Szignifikans? i Iparagak N
modszer eszkoz
Dangayach — Deshmukh (2001) - - - - - - - -
Minéség MO AMT és Igen o »
Dean — Snell (1996) | o Kérdsiv SIC 33-37 92 Regresszi6
Koltség MO teljesitmény lgen
Cagliano (1998) 6 konfiguracio - - - Kérdiv ISIC 381-385 565 Klaszterelemzés
) Elektronika,
Forza — Filippini (1998) Minéség \Y HR gyakorlatok lgen Késds ) 43 SEM
mechanika
Kathuria (2000) 4 konfiguracio - - - Kérdiv 14 iparag 98 Klaszterelemzes
. . o 3 . o Korrelacio, t-
Kathuria — Davis (2000) Mindség \Y HR gyakorlatok Részben Kérd 17 iparag 98 "
préba
. Kdltség AMT Nem o Faktoranalizis,
Kotha — Swamidass (2000) ) \ Keérdsiv SIC 34-39 160 B
Megkllonboztetés AMT Igen regresszio
Sousa — Voss (2001), Sousa (2003) 3 konfiguréacio - - - Esettanulméany Elektronika 5 -
. Koltség \ L Nem . Dontsen SIC
Lewis — Boyer (2002) o Teljesitmény Kérdoiv 110 ANOVA
Mas fokusz \% lgen 34-39
) Elektronika, )
Termelési JIT és o . Regresszio,
Ahmad et al. (2003) . MO 3 3 Nem Kérdiv gépipar, 110 ) o
stratégia versenyképesséqd o profildeviacié
szallitas
) Termelési
Koltség, mirbség,
o ) gyakorlatok . o -
Christiansen et al. (2003) sebesség, \ Mikisdési Dontsen igen Keérdiv 6 iparag 63 Klaszterelemzés
likodési
innovacio )
teljesitmény
) ) Termelés és
Sum et al. (2004) 3 konfiguréacio - - - Kérdiv o 43 Klaszterelemzés
szolgéltatas
Cagliano et al. (2005) 4 konfiguracio - - - - - - Klaszterelemzés
Fémfeldolgozas, »
. L o o Regresszio,
Da Silvera (2005) 3 konfiguréacio - - - Kérdiv gépipar, 183 ) L
) profildeviacio
berendezések
Oltra et al. (2005) 3 konfiguracio - - - Kérdiv Projektgyartas 130 Klaszterelemzgs
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b

L o ) o Empirikus ) Elemzési
Stratégiai fokusz Fajtaja Mire hat? Szignifikans? i Iparagak N
modszer eszkoz
. - 15 kilénb63
Raymond — St-Pierre (2005) Tobb egyuttesen \% AMS Igen Kéiy o 248 SEM PLS
iparag
Termelési
Hutchinson — Das (2007) Megkildnboztet \% rugalmassag, - Esettanulmany  Feldolgozéipaf -
teljesitmény
, , _ L i 8 kiilonbod ]
Martin-Pena — Diaz-Garrido (2008) 2 konfiguracio - - - Kérdiv o 353 Klaszterelemzés
iparag
Fejlesztési, .
4+1 Elektronika,
\% innovacios Részben ) )
Peng et al. (2011) hagyomanyos ) Kérdsiv gépipar, 238 Regresszié
] » MO gyakorlatok és Nem B
dimenzio autoipar

teljesitmény

9. tablazat: A stratégiai fokusz mint termelési korgenciatényed
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2.2. Termelési gyakorlatok az OM tertiletén
Mar Bolden et al. (1997) is 87 kulonkbrermelési gyakorlatot azonositott a korabbi
irodalom alapjan, melyek alkalmasak a napikiidés menedzselésére és fejlesztésére.
Azt talaltak, hogy a kutatok kozétt elég nagy zawealkodik ebben a kérdésben, és
kutatasi teriletik jellege nagymértékben meghat@roaz altaluk figyelembe vett
termelési gyakorlatokat. A mérnoki hajlamlak jell®en a technoldgiahoz és
folyamatokhoz kothét gyakorlatokat részesitik @lyben, mig a pszichologusok az
emberi és szervezeti gyakorlatokat favorizaljak.
Két fobb dimenzid mentén csoportositottak a programadkategyik dimenzio volt a

gyakorlat alkalmazasi terilete:

1) tervezés és termelés (design and production)

2) készletek (inventory and stock)

3) munkaszervezet (work organization)

4) a termelés tdgabb szervezeti kerete, kapcsoldds funkcidkhoz (wider

organization of manufacturing)
A masik dimenzié mentén pedig a kivant cél, hatésist képeztek csoportokat:

i) minéség fejlesztése

ii) koltség csokkentése

iii) valaszképesseég javitasa (responsivenesssioiers)

iv) technoldgia fejlesztése

v) alkalmazottak képzése

A tovabbiakban néhany tovabbi OM munkat szeretni€knklni, hogy még jobban
érzekeltessem a gazdagsagat és attekinthetetlénsegéermelési gyakorlatok

vizsgalatanak.

Miyake (1995) a just-in-time (JIT), teljes Korminéségszabalyozas (TQC) és a
teljeskon termelékenység fenntartas (TPM) egyittes alkals@aédzsgalta, hogy ezek
a gyakorlatok vajon kolcsdondsenésitik-e egymast. A kilonbéz minéségdijakat

elnyert vallalatokat elemezte. 506 vallalatbél 5ikabnazta ezen gyakorlatok

valamilyen kombinaciojat, eléb12 vallalat mind a harmat egyidég.

Voss et al. (1998) és Cagliano et al. (2001) m#sfegoportokba soroltak az egyes

termelési gyakorlatokat:
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- Stratégiai orientaciés gyakorlatok (rig€g- és szolgdltatasi stratégia,
vevoorientacié, TQM (total quality management), teljgginymérés, termelési
stratégia, integracio a véwel és szallitoval)

- Humaneéforras-gyakorlatok (k6zos vizid6 az alkalmazottakkdblgozok
bevonasa, képzés és oktatas)

- Termeléstervezési gyakorlatok (tervezési gyakgriskis sorozatnagysagok,
kanban)

- Berendezések menedzselése és elhelyezése (avamslaglyezés, medeals

karbantartas, rendtartas)

McKone et al. (1999) a hangsulyt a teljeskdermelékenység fenntartasiostgit
gyakorlatokra (TPM, total productive maintenance)ybzték, de megjelenik naluk a
just-in-time (JIT) és a teljeskibr mindségmenedzsment (TQM) is mint a TPM
gyakorlatokra hat6 tényék. Eredményeik alapjan arra a kdvetkeztetésretpkphogy

a TQM alkalmazasa nagyon szoros kapcsolatban BRM gyakorlatokkal, mig a JIT

alkalmazasa csak néhany gyakorlat esetében olsrgttifikans hatast.

Kathuriam — Davis (2000) hérom csoportot kulonbomkt meg a
munkaeémenedzsment-gyakorlatokban:
1) kapcsolatorientalt gyakorlatok, pl. halézatépitésapatépités, tamogatas,
mentoralas;
2) participativ vezetési és delegélasi gyakorlatokkghzultalas és delegélas; és
3) munkaorientalt gyakorlatok, pl. tervezés, probléregoidas, ellebrzes,
informalas.
Ezen munkaémenedzsment-gyakorlatok egyébként pozitivan és ndikignsan

korrelalnak egymassal.

Gordon - Sohal (2001) altal alkalmazott termelésyakgrlatcsoportok: 1)
minéségmenedzsment 2) dishienedzsment, 3) munkéer felhatalmazasa, 4)
munkacsapatok, 5) termék- és folyamatfejlesztésalkqlmazottak képzése, és 7)
termelési technoldgia.
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Christiansen et al. (2003) a termelési gyakorl&ibketkez kotegeit vizsgaltak: just-in-
time (JIT), teljeskdt minéségmenedzsment (TQM), a teljeskdtermelékenység
fenntartas (TPM), emberi&orras-gyakorlatok (HRM).

Dewhurst et al. (2003) az informaciétechnolégia )(ITés a teljeskdir
minéségmenedzsment (TQM) kapcsolatét, illetve azok égyanhatdsat vizsgéltak. A
teljeskoti minéségmenedzsmentet (TQM) megleéisein szélesen értelmezik, vannak

benne emberi-éforras, termeéktervezesi és folyamatszabalyozadayiatok is.

Laugen et al. (2005) az IMSS (International Mantufeang Strategy Survey) harmadik
forduléjanak adatai alapjan végeztek kutatast (iskay 474 vallalatdnak valaszait
hasznaltak fel, melyek az ISIC 381-385 iparagakimikodtek). Tébb, mint tucatnyi
kilonbd® termelési gyakorlat esetében vizsgaltdk, hogy efmakossaga hogyan
valtozik az idben. Az elemzés alapjan az un. legjobb termelésikgyatok a
kovetkedk voltak: folyamatfokusz, huzasos termelés, bere@skek termelékenysége és
a kornyezettel valdo kompatibilitas, mig az infokoomikacios technoldgia és a
minéségmenedzsment mar nem szamitottak annak. Rarkutatta is, hogy ezek a.
legjobb gyakorlatok gyakran egyutt fordultak elgy adott vallalatnal.

Swink et al. (2005) kutatasaban bizonyos termetgskorlatok (termék-folyamat
fejlesztés, szallitokapcsolatok menedzselése, nauhdejlesztése, just-in-time (JIT)
aramlas, folyamatmiség menedzsmentje) hatasat vizsgaltak bizonyos etésim
képességekre (koltséghatékonysag, folyamatrugafigasg termék rugalmassag). Az
irodalomfeldolgoz6 részben bemutatnak szamos koramioinkat a termelési
gyakorlatokrdl, és azt, hogy ezekben a munkakbagydo értelmezik ezeket a
gyakorlatokat. Azt talaltak, hogy gyakorlatilag cenkét megegyézvélemény ezen
gyakorlatok pontos tartalmardl. Emellett a gyakim#aalkalmazasakor bekdvetkez

gyakorlatok kozotti kdlcsdnhatasokat sem igazasga#tédk az irodalomban.

Tiwari et al. (2007) az altaluk legnépsigbnek itélt legjobb termelési gyakorlatokat
vizsgéljak, melyek a kdvetkék: 5S, TPM (total productive maintenance), TQM gtot
quality management), hat szigma maddszer, kanbazekaBPR (business process

reengineering) és a benchmarking.
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Bayo-Moriones et al. (2008) tobbek kozott a fejtetimelési technoldgiak (AMT) és a
minéségmenedzsment hataséat vizsgalték a just-in-tifig ¢yakorlatok alkalmazasara,

melyet pozitivhak és szignifikansnak talaltak.

Peng et al. (2011) féjtlési és innovacids képességet kulonboztetnek mdgjl@ési
képesség (improvement capability) szervezeti gyatak kétegének ereje vagy szintje
abbol a célbdl, hogy a let@zermékeket/folyamatokat folyamatosan fejlesszay az
innovacios képesseg szervezeti gyakorlatok kétdgéragge vagy szintje abbdl a célbdl,

hogy Uj termékeket/folyamatokat fejlessziink Ki.

Az elébb mar esett sz6 arrél, hogy Laugen et al. (2008)kéjaban hogyan jelennek
meg az egyes termelési gyakorlatok az Internatidmahufacturing Strategy Survey
(IMSS) alapjan. Erdemes megjegyezni, hogy a &&tmkn csoportositva szerepelnek a
termelési gyakorlatokra vonatkoz6 kérdések, a asobqedig a kéréiv kilonbod
részein fordulnak 6l Ez tovabb arnyalja a termelési gyakorlatok letgts
vizsgalatanak soksziségét. A pontos kérdésekhez lasd jelen disszertéaeltgkletét,
itt csak az egyes termelésigyakorlat-csoportokatism fel, melyek a kévetkék:

1) a vallalat termelési szervezetével és humaéfomasaval kapcsolatos

gyakorlatok;

2) folyamatszervezeéssel kapcsolatos gyakorlatok;

3) termékfejlesztéssel kapcsolatos gyakorlatok;

4) minéséggel kapcsolatos gyakorlatok; és

5) technoldgiaval kapcsolatos gyakorlatok.

A termelési gyakorlatok fajtainak attekintése utiérek a rikddési teljesitmény

vizsgélatara.
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2.3. A termelési gyakorlatok és aikodési teljesitmény

Miltenburg (2008) mutat ra arra, hogy egy termetésidszer sem alkalmas arra, hogy

minden teljesitménydimenzioban a legjobban telesit egyszerre. A iRoOdési

teljesitmény dimenzidinak felosztasa rengeteg @ltrmat mutat, amit néhany

példaval illusztralok:

Van az un. hagyomanyos négyes felosztas (koltségnéseéy,
idé/megbizhatésag, rugalmassag), amivel minden OM o@nkben
talalkozni szoktunk (pl. Waters, 2002; Chase et2006; Demeter, 2010),
esetlegesen, de nem feltétlenlll kiegészitve egydédbbi dimenzidval.
Kutatdsokbdl lehet emliteni pl. Jayaram et al. @9®cKone et al. (2001),
Ahmad et al. (2003), Pagell — Krause (2004), Hutsbin — Das (2007), Liu
et al. (2011) munkait.

Voss et al. (1998) és Cagliano et al. (2001) ikadési teljesitményt a
kovetkedkkel mérték: gyors berendezéscsere, a termelésusdaildje,
elssbbségi megrendelések gyakorisaga, folyamatképedsadgh, hibak és
készletforgas. Emellett megkilonbéztettek un. &iiljesitménymutatdkat
is: szalliths megbizhat6saga, termék megbizhat@sagamekkaltség.
Crowe — Brennan (2007) a hagyomanyos négy dimeneité behozzak az
innovaciot is, csakugy mint pl. Das — Narasimhaf0@) és Peng et al.
(2011).

Raymond (2005) a tikddési teljesitményt a termelékenység, adségy és a
koltségek dimenzidiban mérte (6sszesen 9 valtoxé@&dintén 9 valtozot
hasznalt Small (2007), és mindkét tanulmany tefjedSnyvaltozoi
besorolhatok a hagyomanyos négy dimenzioba. Ugyarggeket a
faktorokat mérik négynél tébb dimenzidval pl. LewisBoyer (2002) és
Swink — Nair (2007).

Swink et al. (2005) a kdltséghatékonysagot, folymogmlmassagot és
Ujtermeék-rugalmassagot kilénbodztet meg mint tersiek@pességeket, de
tartalmilag ezek a képesséegekikidési teljesitménydimenziok aggregalt
valtozatai, csak masképp neveztékladt.

Tovabbi problémat szokott jelenteni a rugalmasspgrarionalizalasa és
meérése. Oke (2005) a rugalmassaggal kapcsolatoadaiak problémairol

ir. llyenek lehetnek pl. eltémevek ugyanarra a fajtara, vagy a rugalmassag
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és valtozasképesség kulonbségének elmosasa (yiébbanens valtozast
jelent gyorsan és konnyen). Gerwin (2005) is hétlomnzs
rugalmassagdimenziot hataroz meg a bizonytalansagrasBnak
megfeleben, mig Larso et al. (2009) a korabbi irodalmatiafela 18
kulonbos rugalmassagdimenziot azonositanak. Ezeket a
rugalmassagdimenziokat hierarchidba is lehet remdemnnak vallalati,

Uzemi és mkodési szinten értelmezldadimenziok.

Mibél fakadnak az eltérések? Egyrészt abbdl, hogy amals altalanosan elfogadott
definiciok a teljesitménymutatokra (Corbett — Wasswe, 1993; Miltenburg, 2008).
Méar a hagyomanyos neégyes felosztas dimenzidinak operacionalizalasa is
rengetegféleképpen valosult meg a kulordbkatatdsokban (kilondsen a rugalmassag
esetében hatalmas érzavar, ahogy ezt az&lb emlitettem). Tovabbi problémét okoz
az is, hogy az egyes kutatok hogyan fogjak feljagigmenydimenziok egymashoz valo
viszonyat (ha egyaltalan foglalkoznak a kérdéssél).tekintetben harom 6bb

allaspontot lehet megkilénboztetni (Miltenburg, 00

1) merev trade-off modell: kdlcsonds atvaltas vanegesitménydimenzidk
kozott, valamelyik dimenziéban csak mas dimenziakaka érhetiink el javulast.
Ez a felfogas Skinner (1969) munkajan alapul.

2) kumulativ modell: a teljesitménydimenziok valgmn mddon egymasra
epulnek, ilyen pl. az tn. homokkup modell (Ferdewde Meyer, 1990). Ennek
megitélése meglehisten vegyes a szakirodalomban, vannak tamogatéi (pl.
Crowe — Brennan, 2005; Martin-Pena — Diaz-Garr@if)8), ellenéi (pl. Flynn

— Flynn, 2004; Swink et al., 2005), és olyanok akjk az alapelképzelést
megtartva masfajta kapcsolati hierarchia melletekek a dimenzidk kdzott (pl.
GroRler — Grubner, 2006; Hallgren et al., 2011).

3) integrativ modell: az &6 két elképzelés oOtvozete. Az atvaltdsok mindig
jelenlevs technoldgiai korlatok, igy ha a hataron mozog dlala, csak
atvaltdsok réveén javithat bizonyos teljesitménydini@kon. De amig nem érte
el a technologiai korlatokat, addig a korlatokonlibevan mozgastere a
kumulativ modon tortéh teljesitményjavitasra (pl. Vastag, 2000; Liu et al
2011).
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Mint lathatd, a helyzet egyaltaldn nem egyézes attekinthét Ahogy az raadasul a 2.
fejezet elején talalhato 5. tablazatbol kidertkzenylag kevés OM kutatasban (42
cikkbél 10-ben) jelent meg egyaltalan annak vizsgalatgyha termelési gyakorlatok
milyen hatassal vannak ailkbdési teljesitményre. Még ha ez a vizsgalat médiik,
akkor sem biztos, hogy hasznalhaté eredményekhenkuHa ugyanis a gyakorlat
bevezetése sikeres volt, akkor is nehéz elhataeokiilonbd# gyakorlatok nikédési
teljesitményre gyakorolt hatasat (Cua et al, 20QEtezhetnek olyan gyakorlatok,
melyek mar nem javitjdk kilénosebben a teljesithékiylondsen a beléjik fektetett
energidhoz mérten. Vannak olyan gyakorlatok isyelekifejezetten egymas ellenében
hatnak, mint pl. a teljes kbminéségmenedzsment (TQM) és a vallalati Ujjaszervezés
(Grant et al.,, 1994), és lehetnek olyan gyakorlatoklyek mas gyakorlatok sikeres
mukodésének éfeltételei (pl. magas misegi szintet kell elérni a JIT (just-in-time)
rendszerek bevezetésétdl Ezért javasolta Voss (2005), hogy az egyedikgylatok
vizsgalata helyett hasznosabb lehet a gyakorlatp&nokétegeit venni, melyekben a
gyakorlatok szorosan 6sszekapcsolédnak egymassal.

Ezen tulmefien a kontingenciatényék hatdsanak vizsgalata a termelési gyakorlatok és
a mikodési teljesitmény kapcsolatara még inkabb elhgoiyaterilet (Ketokivi —
Schroeder, 2004), noha ezek a kontingenciatéikyalapveten befolyasolhatjak, hogy
mely gyakorlatok lehetnek hatékonyak d@kddési teljesitmény javitdsaban (Sousa —
Voss, 2002).

Az aldbbiakban néhany fontosabb eredményt mutatok bermelési gyakorlatok és a

miikodési teljesitmény kapcsolatarol, a korabbiakhesohlo idrendi sorrendben.

Ghobadian — Gallear (1996) és Ghobadian — Gallé8®7) arra a kovetkeztetésre
jutottak, hogy a TQM (total quality management) &epocié nagy sikerrel alkalmazhat6
a kis- és kozépvallalatok (SME) kérében. A TQM lmtése novelte egy SME hosszu
tava talélésének és novekedésének valdsemét, ugyanakkor a bevezetés részletei és

maodszere eltérvolt a nagyobb vallalatokhoz képest.

Forza — Filippini (1998) eredményei alapjan a fahgdszabalyozas alkalmazasa kisebb

aranyu hibas termékhez vezet (azaz asseg nbvekedésehez).
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Swamidass — Kotha (1998) arra a kovetkeztetésmttjuhogy a fejlett termelési
technologiak (AMT) hasznéalatdnak mértéke kozvellamcs kapcsolatban aitkddési

teljesitmeénnyel.

Voss et al. (1998) és Cagliano et al. (2001) datték, hogy a vildgszinvonalla (world
class) termelési gyakorlatok alkalmazasanak szinkjis- és kdzépvallalatoknél nagyon
valtozo. A tervezés és a humatferras menedzsmentje jellefien gyenge, mig a
minéség- és veifokusz néepszér llyen feltételek mellett teljesen eléévolt az egyes
véllalatok teljesitménye is, volt, amelyik elérte@igszinvonalat, mig masok meg sem
kozelitették.

Jayaram et al. (1999) feltételezése szerint poZtpcsolatok vannak az egyedi
emberieéforras (HR) gyakorlatok és a termelési teljesitmiayott. A teljesitmeényt a
kovetked dimenziokkal mérték: koltségcsokkentés, Hsigjavitds, rugalmassag,
idécsokkentés. Egyedi szinten 22 HR gyakorlatot vitaga21-nél volt szignifikans
kapcsolat legalabb egy teljesitménydimenzidvalnébkettvel, 3-nal harommal. Az
egyedi HR gyakorlatok jellenéen azzal a teljesitménydimenzidval voltak
osszefliggésben, amellyel logikailag is kapcsol&tasdtak, pl. a koltségcsokkentésre
irAnyuld HR gyakorlatok a kéltséggel. Kotegekberzsgélva a HR gyakorlatokat

szintén megvolt a pozitiv szignifikans hatas.

Cua et al. (2001) egyltt vizsgéltdk a just-in-tim@IT), a teljeskdi
minéségmenedzsment (TQM) és a teljeskiirmelékenyseég fenntartas (TPM) hatasat a
termelési teljesitményre. Eredményeik alatamas#tditpotéziseiket, azaz 1) a jobban
teljesity vallalatok nagyobb mértékben alkalmazzak ezekptakorlatokat; 2) a jobban
teljesity vallalatok mindharom csoportbél alkalmaznak gy&ktokat, nem csak eggh

és végul 3) a gyakorlatok kulonk®konfiguracioi mas teljesitménydimenziéra hatnak,

pl. a TQM gyakorlatok szorosabb kapcsolatban alakinsséggel, mint a tébbi.

Fullerton — McWatters (2001) ké&tves felmérése utan 91 vallalatot elemzett a SIC 20
39 iparagakbdl ANOVA-val. A véllalatok kétharmad&EC 35 és SIC 38 iparagakbol
kerdlt ki. Azt talaltak, hogy azok a vallalatok, lyek a just-in-time (JIT) gyakorlatok
szeélesebb korét teszik magukéva, jobban teljeditéhenindségjavitasban, 2) ddlapu

valaszokban, 3) alkalmazotti rugalmassagban, &ssbletcsokkentésben.
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Gordon — Sohal (2001), ahogy azt agbbi pontban lattuk, hét kilénbézermelési
gyakorlatcsoportot kilonitett el (miiségmenedzsment, dohenedzsment, munkaer
felhatalmazasa, munkacsapatok, termék- és folyajtestittés, alkalmazottak képzése,
termelési technologia). Késdres felmérés utan 1299 vallalatnal nézték megetzak
gyakorlatokat, khi-négyzet probaval a megoszlasszéhasonlitdsara. Ennek soran a
termelési gyakorlatokat négy csoportba tudtak sprohelyek kozil kett segitette &l

a magasabb Uzemi teljesitményt. Ezen belll voltakagas hasznalati gyakorlatok,
melyek alapvéien a képzéshez és mgéghez kdtdnek, valamint az Gzemi
teljesitményt novél hatasuk ellenére alacsony hasznalatiak, melyebvetten a

technologiahoz és koltséghez &dek.

Koufteros et al. (2001) a parhuzamos fejlesztésikgslatok alkalmazasanak hatasat
vizsgaltak a mifiségre és a termékinnovéaciora. Ugy talaltak, hogpaehuzamos
fejlesztési gyakorlatoknak szignifikans hatasuk eatermékinnovaciéra, ugyanakkor

nincs szignifikans hatasuk a nseégre.

McKone et al. (2001) a World Class Manufacturing GM) kutatas alapjan 117
vallalatot elemeztek harom iparagbdl (elektronig@pipar, autéipar) SEM mabdszerrel
(AMOS szoftverrel). A teljesitményt a hagyomanyoégyn dimenzidval meérték.
Eredményeik alapjan nem tudtak elvetni, hogy aes&lpti termelékenység fenntartas
(TPM) pozitiv és kdzvetlen kapcsolatban van a téesigeljesitménnyel. A vallalat
rugalmassagi teljesitményére nem hatott a TPM ralkahsa, a tObbire viszont igen.
Tovabbi eredmény volt, hogy a just-in-time (JIT)aggrlatok medialjak a TPM és a
teljesitmény kozotti hatast, a teljeskdminéségmenedzsment (TQM) alkalmazéasa

viszont nem jart ilyen eredményekkel.

Sohal — Gordon (2001) késtves felmérés utan 1299 kanadai és 165 ausztrilatal
mintajan vizsgaltak a miéségmenedzsment gyakorlatok és az Uzem sikereségagtik
kapcsolatot. A sikerességet 22 valtozéval mértéklyfek egyébként besorolhatok a
hagyoméanyos dimenziok ald). A ndségmenedzsment gyakorlatok esetében 8
kilénb6z gyakorlatrdl volt szé. Egy kivétellel (elfogadaswentavetel) szignifikans

volt az alkalmazasi kilonbség a magasan és a gydatesitk kozott.
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Ahmad et al. (2003) azt vizsgaltdk, hogy ugyanaagkst-in-time (JIT) gyakorlatok
miért novelik bizonyos gyarak versenyképességéhiést nem nikddnek més gyarak
esetében. Az eredmények alapjan a JIT gyakorldtaknaazasa kapcsolatban van az
Uzem versenyképességével. A versenyképességet ayonhagyos OM
versenyeainyforrasokkal mérték (miiség, koltség, megbizhatésag, rugalmassag), és az
ezek alapjaul szolgalé 1-1 valtozobol képeztek egnpenyképességi indexet. Tovabbi
termelési (itt infrastrukturalisnak nevezett) gydatok (minsségmenedzsment,
terméktechnoldgia,  munkaintegracios  rendszer, eaeBtrras-menedzsment

politikdk) moderaljak a JIT gyakorlatok és az Uamrsenyképességének kapcsolatat.

Christiansen et al. (2003) azt talaltdk a termejgakorlatok és a fikbdési teljesitmény
kapcsolatdban, hogy az alacsony éarakra és a sgbeskikuszalok két csoportja
ugyanolyan teljesitményt tud felmutatni, de mas kimracioban alkalmaztak a termelési
gyakorlatokat. Az alacsony arakra fokuszalok szanggyarant fontos a just-in-time
(JIT), a teljeskdt minéségmenedzsment (TQM) és a teljeskdermelékenység
fenntartas (TPM), mig a sebességre fokuszaloknagvaben a JIT gyakorlatok a

meghatarozok.

Dewhurst et al. (2003) az informacidtechnoldgia )(ITes a teljeskdir
minéségmenedzsment (TQM) kapcsolatat, illetve azok égyanhatasat vizsgaltak. A
TQM-et meglehdisen szélesen értelmezik, vannak benne embfoieds-,
terméktervezési és folyamatszabalyozasi gyakorlstoBavasolt modelljik értelmében
mindkét gyakorlatcsoport kozvetlenal hat a vallalahinéségi, niikodési
teljesitmeényére, valamint az IT kdzvetetten is ddeljesitményre a TQM dimenzidin

keresztil.

Kaynak (2003) egy bonyolult modellt vizsgalt, medyrszamunkra relevans hipotézisei
a kovetke#k:

1. A termeéktervezés (mint teljeskbrminéségmenedzsment [TQM] gyakorlat)
pozitiv kapcsolatban all a folyamatmenedzsmendeli Szintén TQM gyakorlat
volt a cikk értelmezésében).

2. A terméktervezés pozitiv kapcsolatban all adaégbeli teljesitménnyel.

3. A folyamatmenedzsment pozitiv kapcsolatban all @ssegbeli teljesitménnyel.
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A kérdbives felmérés utan 382 vallalatot vizsgélt a SIG320 valamint tovabbi
szolgéltatd iparagakbdl (de a terihelallalatok voltak meghatarozéak) SEM

modszerrel (LISREL szoftverrel). Mindegyik hipoteaizignifikans volt a modellben.

Raymond (2005) modelljének a disszertacié témajdgo elemei voltak az alabbi
feltételezések: a kdrnyezet bizonytalansaga hajlettf termelési technoldgidk (AMT)
asszimilaciojara a vallalatnal, az asszimilacidtgzipedig a rikddesi teljesitményre.
El6bbi hipotézis nem nyert bizonyitast, az utobbi ergzesen szignifikans volt (a
legesebb az egész modellben). Ahogy korabban emlitetiemiikdési teljesitményt
a termelékenység, minég és koltségek dimenzidiban mérte, 6sszesericxgahl.

Raymond — St-Pierre (2005) eredménye alapjan attfeiermelési rendszer (AMS)
kifinomultsaga pozitivan befolyasolja a kis- és d&dvallalatok nikddési

teljesitményét, amit a mség, rugalmassag és koltség dimenzidival mértek.

Sila — Ebrahimpour (2005) egy rendkivil komplex mltidelemeznek a teljeskibr
minéségmenedzsment (TQM) Osszélektzott és ezek hatasat vizsgaljdk a véllalat
Uzleti teljesitményére. Ennek a modellnek van nghéelevans része a kutatas
szempontjabol:

Az egyik hipotézis szerint az emberiétnras (HR) menedzsmentje hat az Uzleti
teljesitményre. A HR menedzsment tobb Ossdéékdv allt, Ggy mint 1)
munkarendszerek, 2) alkalmazottak képzése, illgjvakalmazottak elégedettsége. Az
Uzleti teljesitmény tobb réséb tevodott 6ssze, ugy mint 1) HR eredmények
(alkalmazottak fluktuacioja, alkalmazotti hianyzaskalmazottaktdl érkeizjavaslatok
szama, alkalmazottak munkateljesitménye); 2) szetvehatékonysag (kdltség,
minéség, termelékenység, cikluld hibak szama, beszallitdk teljesitménye); 3)évev
eredmények; és 4) pénzigyi és piaci eredményeknzgélsiik soran nem talaltak
szignifikans kapcsolatot a HR menedzsment és aidieljesitmeny kozott.

Egy masik hipotézisik, miszerint a folyamatmenedzsnihat az Uzleti teljesitményre,
viszont megefsitést nyert. A folyamatmenedzsment része voltrandk/szolgéltatas
tervezése, a folyamatszabalyozas, a folyamatokéiezkiszolgaltatasok innovacidja és
folyamatos fejlesztése.

Az elemzés alapjaul szolgalé adatokat Kérdel gyijtotték Ossze, és 220 vallalatot
vizsgaltak a SIC 28, 34-38 iparagakbdl.
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Swink et al. (2005) rdmutat arra, hogy a termel&zsmek vezéi a vilagszinvonall
termelés (world class manufacturing, WCM) irodalambleirt legjobb termelési
gyakorlatok alkalmazasaval torekedtek teljesitmeénylasra, de a termelési gyakorlatok
és a teljesitmény kdzotti kapcsolatok megértésattiona is hézagos. Meglatasuk szerint
Skinner és kovét javaslatai ellenére meglépn kevés dokumentalt bizonyitéek 1étezik
bizonyos gyakorlatok és a teljesitméeny kozotti lsaertokra. A cikk a kdzéppontba a
stratégiai integracio hatasanak vizsgalatat allija stratégiai integracio annak a
mértéke, amennyire a termdgkzem egyittrikddik més szervezeten bellli egységekkel
azért, hogy céljait és termelési gyakorlatait Okamgolja kil§ és bel§
kovetelményeivel.

A modell vizsgéalja bizonyos termelési gyakorlatoterfhék-folyamat fejlesztése,
szallitokapcsolatok menedzselése, munikaeiejlesztése, just-in-time aramlas,
folyamatmirbség menedzsmentje) hatasét a termelési képességekre
(koltséghatekonysag, folyamatrugalmassag, Ujterragiimassag), majd a termelési
képességek hatasat a piacalapu teljesitményre ripielglemei a profitabilitas, piaci
részesedés, és az eladasok szdménak novekedés&)e Hupotézisik szerint a
stratégiai integracié hat valamilyen forméaban (dmtés lehet moderald, medial6é vagy
kozvetlen).

Az elemzés végén meglelisén vegyes eredményeket kaptak a termelési gyadioria
és teljesitmény kozotti kapcsolatrél. Ezek alapgrtermelési gyakorlatok csak a
folyamatrugalmassagra hatnak szignifikdnsan, mégmetermék-folyamat fejlesztés, a
munkaeé fejlesztése €és a just-in-time aramlas révén. A iknakeét
teljesitménydimenziora csak a stratégiai integraviegléte esetén hatnak bizonyos
gyakorlatok. Ezenfelll a szdéiz javasoljak a termelési gyakorlatok kotegeinek

azonositasat és vizsgalatat is.

Tan — Vonderembse (2006) eredményei alapjan a panmos fejlesztés hat a
termeékfejlesztési teljesitményre, az pedig a kgtegesitméenyre. Az elemzést 240
vallalaton végezték a SIC 30, 34-38 iparagakbOMIESREL modszerrel.

Zhang et al. (2006) a fejlett termelési technolkgiAMT) és a termelési fejlesztési
gyakorlatok hatasat vizsgaltak a rugalmassagraegjobban a moderalé modell lett

alatdmasztva, azaz az AMT hasznalata és a termaffaimassag kozotti kapcsolatot a
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termelési fejlesztési gyakorlatok moderaljak. Adigig modell is szignifikans volt, de
kevésbé (azaz itt az AMT hasznalat és a termedjigisktési gyakorlatok hasznalata

egyutt hatott a termelési rugalmassagra).

Sila (2007) azt taldlta, hogy mind a TQM (total lyamanagement), mind a
huménesforras-gyakorlatok alkalmazdsanak kozvetlen és tipwzhatdsa van a

szervezeti hatékonysagra.

Swink — Nair (2007) a tervezési-termelési tevékéngyhatasat vizsgaljak a fejlett
termelési folyamat technoldgidja és a termelég@sgmény kozott (koltséghatékonysag,
minéség, megbizhatdsag, Ujtermék-rugalmassag és fotyagaémassag), moderalo
hatast feltételezve. Az eredmények azt mutattagy leofejlett termelési technologiak
(AMT) hasznalata pozitiv kapcsolatban &ll az Oj@kmugalmassaggal és a
folyamatrugalmassaggal. A kapcsolat azonban negatikdltséghatékonysaggal és
pozitiv a midséggel, megbizhatésaggal és folyamatrugalmassagugator magas a

tervezési-termelési integracio (azaz a moderaléshiamutathato volt).

Tiwari et al. (2007) meglatasa szerint az altalar@dekedés a vallalatoknal az, hogy ha
egy vallalatnal be akarnak vezetni un. legjobb &dési gyakorlatokat, akkor ennek az
az oka, hogy a vallalat alacsonyikddeési teljesitményt nyujt, és a gyakorlatok
bevezetése és alkalmazésa egyskemz. Ezzel szemben a széezzerint egy termelési
gyakorlat 6nmagaban elégtelen a megéehalikodési teljesitmény eléréséhez, adgkz

is a gyakorlatok kotegei alkalmazasa mellett émieln

Boyle — Scherrer-Rathje (2009) felhivja a figyelnaeta, hogy tobb kilonbézkutatas
elté iparagakbdl arra az eredményre jutott, miszerintugalmassag fejlesztésére
irAnyul6 ebfeszitések gyakran sikertelenek vagy kiabranditBakek dond részben az
az oka, hogy a rugalmassag egy multidimenzionabac&pcio €s hianyoznak a
robusztus, széles korben elfogadott és2dmok ra. A szeék ezen tulmeden hianyt
talaltak a rugalmassag — lean kapcsolat vizsg&aatédh rugalmassag harom tipusaval
foglalkoznak részletesebben, ezeket vizsgaltakylgggbban a korabbi irodalomban és
a gyakorlati szakemberek ezeket tudjak legjobbhatétolni egymastol: ezek a termék,

a folyamat és a mennyiség rugalmassaga. Empirikermzésik nem talalt iparagi
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eltérést a rugalmassagi tipusok haszndlataban,ontisalatdmasztottdk a lean-

rugalmassag 0sszefiiggést.

Furlan et al. (2011) kutatasa a lean két kotegémeluist-in-time-nak (JIT) és a
teljeskofi minéségmenedzsmentnek (TQM) a komplementaritasat Jasgéalamint
megnézik az emberigiorras-menedzsment (HRM) szerepét is ebben a kigtbaa. A
kerdbives kutatds a High Performance Manufacturing kstatészét képezte. A
regresszios elemzés alapjaul 266 vallalat szohgathm iparagbol (elektronika, gépipar,
szallitds). Eredményeik alapjan a JIT és a TQMdsegik egymast. A JIT alkalmazésa
noveli a TQM hatékonysagat és forditva, és az egylblkalmazas magasabb
teljesitményhez vezet. Ezen tulnden a HRM koteg ébkegiti a JIT és TQM
komplementaritasat, a HRM nagyobb foku alkalmaxagasolatban allt a JIT és TQM
komplementaritasaval. A teljesitmény mérése hattoxdVal tortént, melyek
besorolhaték a hagyomanyos dimenzidk ala.

Az elébb elmondottakat tartalmazza a mar megszokott formidan a 10. tablazat. A
termelési kontingenciatény@z, a termelési gyakorlatok és atikddési teljesitmény
irodalmanak vizsgalata utan elérkezett a# kltatasom kidolgozott modelljének

bemutatasahoz és hipotéziseim megfogalmazasahtyehae3. fejezet foglalkozik.
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Empirikus

Termelési gyakorlat Teljesitménydimenzié| Szignifikas? ) Iparagak N Elemzési eszkdz
modszer
Ghobadian — Gallear (1996, 1997) TQM Tulélés és ndvekedés lgen Esettanulmany| Vegyes 4 .
o ) ) 3 o Elektronika,
Forza — Filippini (1998) Folyamatszabalyozas Mirég lgen Kérdiv ) 43 SEM
mechanika
Swamidass — Kotha (1998) AMT M iikddési teljesitmény| Nem Kérdsiv SIC 34-39 160 Regresszio
Voss et al. (1998), Cagliano et al. T i korlatok Teliesfme v Tobb kilonboa
ermelési gyakorlato eljesitmén egyes Ar s PR
(2001) gy | y gy Kérdsiv 21 kiilénbo 285 eszkisz
Jayaram et al. (1999) HR gyakorlatok Termelési teljesitmény Igen Kérdsiv Autéipar 57 Regresszi6
Elektronika, ) o )
Cua et al. (2001) JIT, TQM, TPM Termelési teljesitmén lgen Kérdsiv gépipar 163 Diszkriminancia-
B elemzés
autoipar
Fullerton — McWatters (2001) JIT 4 dimenzi6 lgen Kéxdv SIC 20-39 91 ANOVA
. SR ) ; " Khi-négyzet
Gordon — Sohal (2001) Termelési gyakorlatok Uzemi teljesitmény Részben rdéie Feldolgozdipar 1299 b
préba
i ) L Minéség, Kozvetetten o
Koufteros et al. (2001) Parhuzamos fejlesztési gyakorlatok . o Kérdsiv SIC 34-37 122 SEM
termékinnovacio lgen
Elektronika,
McKone et al. (2001) JIT, TPM Termelési teljesitmény lgen Kérd gépipar 117 SEM
autoipar
o N . ) | B Khi-négyzet
Sohal — Gordon (2001) Mindségmenedzsment Uzem sikeressége Igen dkérd | Feldolgozéipar 1464 b
préba
Elektronika, )
) 3 . . Regresszio,
Ahmad et al. (2003) JIT Versenyképesség lgen Kénd gépipar, 110 ) o
o profildeviacio
szallitas
Christiansen et al. (2003) JIT, TQM, TPM, HRM 4 dimenzié Részben Kérd 6 iparag 63 Klaszterelemzé
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Empirikus

Termelési gyakorlat Teljesitménydimenzié| Szignifikas? ) Iparagak N Elemzési eszkdz
modszer
Minéség, nfikddési i o
Dewhurst et al. (2003) IT, TQM o - Esettanulmany| 13 iparag 14 -
teljesitmény
Terméktervezés o i
Kaynak (2003) Mindség lgen Kérdiv SIC 20-39 382 SEM
Folyamatmenedzsment
o . Feldolgozoipar,
Raymond (2005) AMT M iikddési teljesitmény lgen Késty Lo 118 SEM PLS
épibipar
_ o - 15 kiilénb6a
Raymond — St-Pierre (2005) AMS Miikddeési teljesitmény lgen Késty o 248 SEM PLS
iparag
HR menedzsment L Nem
Sila — Ebrahimpour (2005) Uzleti teljesitmény Kérdsiv SIC 28, 34-38 220 SEM
Folyamatmenedzsment lgen
Swink et al. (2005) Termelési gyakorlatok Folyamatrugalmassag Részbe|
3 ) i Termékfejlesztés o
Tan — Vonderembse (2006) Parhuzamos fejlesztés Koltsé Igen Kerdiv SIC 30, 34-38 240 SEM
Oltség
Zh t al. (2006) AMT Rugal 4 I
ang et al. ugalmassa en Ardsi ; i
g Termelési fejlesztési gyakorlatok 9 9 9 Kérdsiv SIC 34-38 273 Regresszio
TQM Szervezeti _
Sila (2007) o Igen ke | D203 g SEM
HR gyakorlatok hatékonyséag 50-51. 73. 87
. . . o . - SIC 25-26, 32- o
Swink — Nair (2007) AMT 5 dimenzio Doénden igen Kérdiv 39 224 Regresszié
Tiwari et al. (2007) - - - - - - -
NAICS 314,
Boyle — Scherrer-Rathje (2009) Lean Rugalmassag lgen Kénd 316, 326, 327, 168 MANOVA
332, 333, 337
Elektronika,
Furlan et al. (2011) JIT, TQM, HRM 6 valtozé lgen Kéfidv gépipar, 266 Regresszié
szallitas

10. tablazat: A termelési gyakorlatok és aitkddési teljesitmény 6sszefliggései
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3. A kidolgozott kutatasi modell és a hipotézisek

Jelen fejezet az dikét fejezetben elmondottakra tdmaszkodva mutatja thisszertacio

kidolgozott kutatasi modelljét és a modell alapjegfogalmazhatd hipotéziseket.
Ezeket a hipotéziseket 6sszek6tom az OM terlldiatinaazhatd elemzeési eszkdzokkel
és megkdzelitésekkel, hogy jobban lehessen latripatézisek egymassal vald
osszefliggéseit.

A 6. abra mutatja a kidolgozott kutatasi modellglyrharom nagyobb blokkbal all. Az
elss blokk a a termelési gyakorlatok konfiguracioja,edynhatést gyakorol a masodik
blokkra, a nfikddési teljesitményre. A harmadik blokk a kontingjatényeske,
melyeknek ketis szereplk van. Egyrészt vedérla termelési gyakorlatok
alkalmazasanak, maséélpedig moderaljak a termelési gyakorlatok és @k@aési
teljesitmény kozoétti kapcsolatot. Ahogy azt marédbdran emlitettem, négy jelést
kontingenciatényei#t valasztottam ki, melyek hatdsat elemzem a moeeilba
kornyezetet, a méretet, a technoldgiat és a steatékuszt. Mintzberg (1979)-hez
hasonloban elfogadom azt a feltételezést, hogy azsagk iranya a

kontingenciatényeiktol halad a termelési gyakorlatok felé.

Termelési gyakorlatok
H2 konfiguracioja
vezérlo (driver

Kontingenciatényezok:
- kérmyezet H1

- meret

- technologia H3

- stratégiai fokusz S >

______ +- HS
Mikddesi teljesitmeny

6. abra: A kidolgozott kutatasi modell
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A modell a kezelhéség érdekében egysibb az elméletileg lehetségesnél, és emiatt
tobb dologgal nem foglalkozik. Kimaradt szdmos kugenciatényef amiket még be
lehetne vonni a modellbe (pl. kulttra, a vallalayaorszaga, iparag).

A kultira mint kontingenciatényéz esetében viszonylag egysiea helyzet —
onmagaban a kutatads alapjaul szolgalé IMSS (Intema Manufacturing Strategy
Survey) kérdiv és annak adatbazisa nem alkalmas a kultur&iésbla megragadasara.
Az orszaghatasok bizonyosan jelen vannak az IMS®éfésben. Tobbek kdzott
Matyusz — Demeter (2011a) is fontos kuldnbségekdefett fel az IMSS legujabb
adatbazisanak adatai alapjan a magyar és a nemizetdtalatok kozott. Ugyanakkor
ahogy az a 4. fejezetben lathato lesz, a mintaehe§sen egyenetlen az orszagonkénti
vallalatszamokat illéen, és részben emiatt is az orszaghatasok megfiedzielése
olyan feladatokkal jarna, ami meghaladja jelenzigscio lehdiségeit.

Az iparagi kulonbségek elemzését az irodalomfedtéapasztalatai alapjan nem éreztem
szikségesnek a kutatas jelenlegi fazisaban, miegtébb ezzel is foglalkoz6 kutatas
nem talalt szignifikans hatasokat, mint pl. Swamgda Kotha (1998) a SIC 34-39
iparagak esetén, McKone — Schroeder (2002) és Mekaral. (1999) az elektronika,
gépipari és autogyartasi iparagaknal, Jonsson [20@0C 33-37 iparagakban, Kathuria
(2000) 14 kuldénbdz iparag kapcsan, Koh — Simpson (2005) a feldolgmadian, Boyle
— Scherrer-Rathje (2009) a NAICS 314, 316, 326,, 332, 333, 337 iparagakban.
Ennek tobb oka is lehet: Swamidass — Kotha (200@pjegyzik a SIC 34-39
ipardgakkal kapcsolatban, hogy 1) ezek az ipardgakznéljak azbéket érdekd
technolégiakat a legnagyobb mértékben; 2) ezekparagak alkotjdk a gerincét a
feldolgozoiparnak pl. arbevétel szempontjabol; eeZek a diszkrét termékeket gyarto
vallalatok viszonylag homogének a termeléstikberigssen eltdiek a folyamatipari
vallalatoktol. McKone — Schroeder (2002) és McKateaal. (1999) ramutatnak, hogy
mar korabban is volt mar olyan eredmény, miszeantipardgon bellli variancia
lényegesen nagyobb, mint az ipardgak kozotti, valaar altaluk a vizsgalt ipardgak
nem olyan eltérek egymastdl a vizsgalt gyakorlatok tekintetébegy Korabbi, az
IMSS negyedik fordulojan alapuld kutatas is kimi#athogy az iparagi hatasok
lényegesen alatta maradnak az orszaghatdsoknale(Breet al., 2011).

Szintén nem elemzem aiikbdési és Uzleti teljesitmény kdzotti kapcsolata.elobb
emlitett tényedk tulmutatnak jelen disszertacid keretein és szjtieséndl fellazitanak a
fokuszat, de természetesen tovabbi kutatasi térha&éké$bbiek soran érdemes

foglalkozni vellk.
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A modell tesztelése soran interakcids és rendsm¢isnegkozelitést is (Drazin — Van
de Ven, 1985) alkalmazok, melyek két kilon szinj@entik a vizsgalatoknak. Az
interakciés megkozelités soran egyedi termeléskayatok €s kontingenciaténytz
kapcsolatat vizsgalom, valamint hatasukatigkdadési teljesitményre. A rendszerst#int
megkdzelitésnél a kontingenciaténglezés a termelési gyakorlatok konfiguracioit
elemzem, és ezen konfiguraciok hatasat nézem mek@dési teljesitményre. A széba

johet elemzési eszkdzOk bemutatasat részletesebberetkkidkben ismertetem.

Az interakcios megkozelitésseh 6. dbran szeréplmodell vastag, fekete nyilakkal
abrazolt 6sszeflggeéseit tesztelem. Ennek soranutasképpen feltarom azt, hogy a
termelési gyakorlatok és afikbdesi teljesitmeny k6zott milyen kapcsolatok fdubdik

fel, ha a kontingenciatény@z hatdsat nem vennénk figyelembe. Ezt koveti a
kontingenciatényeik egyre fokozottabb bevondsa az empirikus vizspalat
Megnézem, hogy az egyes kontingenciatélyenennyiben okozoi, vezéilaz egyes
termelési gyakorlatoknak, majd feltarom az egyestikgenciatényeik moderald
hatdsat a termelési gyakorlatok és akdauési teljesitmény kozotti kapcsolatra. Ezek
tesztelésére haronmidb hipotézist fogalmazok meg:

H1: a modellben vizsgalt termelési gyakorlatok suftkans hatast gyakorolnak a
miikddési teljesitményre.

H2: a modellben vizsgélt kontingenciatényi szignifikans hatast gyakorolnak a
vallalatok altal hasznalt termelési gyakorlatok @knazasi szintjére.

H3: a modellben vizsgalt kontingenciatény&zmoderaljak a termelési gyakorlatok és

a migkodeési teljesitmeény kdzotti kapcsolatot.

A H1-H3 hipotéziseket SEM (structural equation modeling) mdédszerrel,nebelll
pedig a PLS (partial least squares, legkisebb retgky megkozelitéssel tesztelem,
mely soran regresszios egyenletek felhasznalagadaim elfogadni vagy elvetni a
hipotéziseket. A PLS mddszernek tdbb olyatngé is van, amely jél jon az elemzés
soran (Henseler et al., 2009):
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i) nem kivan meg semmilyen éeletes feltételt az adatok eloszlasaval
kapcsolatban;

i) kilonb6 skalakat hasznalva is robusztus;

iii) alkalmas komplex modellek kezelésére;

iv) kisebb mintaméret mellett is hasznalhat6; és

v) alapveben explorativ, feltaro jelldgkutatasokhoz megfelgl mint amilyen

az enyem is.

A rendszerszinti megkozelitéstobb kontingenciatényézés tobb termelési gyakorlat
egylttes vizsgélatat jelenti atkodési teljesitményre nézve, és az igy kialakult
konfiguraciokat lehetséges elemezni (H4, H5). Ezkanfiguracios nédpont a
kontingencianéfpont természetes kiterjesztése (Ahmad et al., 2083)fontossagat
jelzi, hogy mar Boyer et al. (2000) is érvelt eejabsége mellett. Ez azt is jelenti, hogy
a kutatdsom ezen része Sousa — Voss (2008) megiazgadéaban mar aggregalt lesz,
amely tipus kisebbségben van a részletezett kotdtaz képest a Iétézrodalomban,
igy novelve a kutatas szakmai hozzaadott érték&tOM irodalomban mar korabban
megjelentek a konfiguraciés kutatasi eszkozok, tezar konkrét hipotézisek
megfogalmazasa @&t bemutatom az erre vonatkoz6 legfontosabb isrelkeeét
Ugyanakkor dizetesen azt is leszOgezném, hogy a tétewdellek alapvéen a
termelési stratégia teruletére korlatozodnak. Nedalkoztam olyan munkaval az
irodalomfeltaras soran, mely a termelési gyakoki@oés a kontingenciatényikzre
alkalmazott volna konfiguraciés eszkdzoket.

Bozarth — McDermott (1998) a konfiguracios modelie&gkilonboztét jellemzjét a
tébbdimenzids profilok alkalmazasaban latja a szasti, stratégia és folyamattipusok
leirdsara. Ramutatnak arra, hogy amikor egy elmigtébbdimenzids tipusokkal irnak
le, a hagyomanyos (moderéalassal és mediadlassabaiylgnodellek teljes mértékben
hasznalhatatlanok lehetnek az azokban foglalt fitéesh feltételek és az egyszerre
vizsgalhatdo kevés valtozé miatt. A konfiguracios deleket ezen hatranyok
kikiszobolésére fejlesztették ki, és jellémm amellett érvelnek, hogy minden
helyzetben van néhany, korlatozott szamu életkéypedégia, szervezeti tipus stb.,
amelyeket a vallalatok alkalmazhatnak. Azzal, hedjgmeri, hogy tobb kulonbéz
modon lehet sikeresnek lenni egy adott kérnyezetlbekonfiguraciés megkdzelités

expliciten magaéva teszi az egyeniggg (equifinality) gondolatat. (Meyer et al., 1993)
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A konfiguraciok kilénésen hasznosak, amikor a ladiatél a szervezetek dominans
mintainak meghatarozasa, vagy amikor az egyedoz@it kozo6tti kapcsolatok rosszul
ertelmezhetek, esetleg tul komplexek a hagyomanyos modellegsasoknak.

Két fobb fajtajat kulonboztetik meg a konfiguracioknak, taxonomidkat és a
tipologiakat. Az elméletileg elképzelldekonfiguracioknak csak toredéke életképes és
megfigyelhed a valésdgban empirikusan. Ezért a cél olyan tgiald és taxondmidk

kialakitasa, melyek a megcélzott populacié nagyaelefedik.

A tipologiak elméletileg kialakitott idedltipusokat irnak lemi& szervezeti
tulajdonsagok valamilyen egyedi kombinacigjat jélenHa egy szervezet kozel van
valamelyik idedltipushoz, akkor magasabb szervezetiékonysagot ér el. A
tipolégiaknak van harom tovabbi tulajdonséaga:
1) altalanosithaté, atfogd elméletet nyujtanak dgyusokra (pl. Hill (1993)
elképzelése a folyamattipusokrol).
2) meghatarozzak azokat az unidimenziondlis faketroamik az elméleti
allitasok épitkovei. Ezek a faktorok valamilyen szamsmithet értekkel is
rendelkeznek, ami elt@@a kilonbos idealtipusok kozott.
3) empirikusan tesztelhisk.
Tipologiara példa: Hayes — Wheelwright (1979), aédetanulmanyokbdl vezették le az
altaluk megfogalmazott négy folyamattipust tfralyrendszer, sorozat, futdszalag,
folyamatos aramlas) néhany meghatarozé tédz(folyamat aramlasa, termelési
mennyiség, sztenderdizacio foka). (Bozarth — McDtn1998)
Tovabbi tipologidk a kontingenciaelmélet terilétérBurns — Stalker (1961),
Woodward (1965), Perrow (1967), Thompson (1967 ytkberg (1979), Miles — Snow
(1978). (Meyer et al., 1993)

A taxondémidka tipolégidkkal szemben nem hatadroznak meg igedtikat, hanem
megkisérlik a szervezetek osztalyozasat egymastséibdsen kizaré és kimerit
csoportokba valamilyen empirikus moédszer segitsglgéA& legfontosabb kérdés a
taxondmiak esetében az osztalyozashoz hasznatizolltebzetes kivalasztasa, igy
elkerllve az utdlagos adatbanyaszat latszatat. tA4ondmiak viszonylag érzéketlenek

az 6ket létrehoz6 technikakra, illetve mintavételi adah.
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Taxonomiara példa: Miller — Roth (1994), akik l6#neaikai gyarton végeztek

empirikus elemzést. 11 versenymyforras-tényeé alapjan vizsgaltdk, hogy mennyire
illeszkedett a termelési feladat (manufacturingktass a piaci kornyezet, és harom
stratégiatipust azonositottak: a minimalistékat ref@kers), a piacorientaltakat
(marketeers), és az innovéatorokat (innovators).

A kontingenciaelméleti munkdk kozul az Aston tanéihyok szintén a taxondmiak

kozé sorolhatdk. (Pugh et al., 1963; Pugh et 8681 Pugh et al., 1969a; Pugh et al.,
1969b).

A kétfajta megkodzelités ismertetése utan érdemeageayezni, hogy az irodalomban
megfigyelhed a fogalmi keveredés a tipoldgia és a taxonomiart@ataban, csakugy,
mint a heves vita az egyik vagy masik megkdzekiésyeirsl. Meyer et al. (1993) a
tipolégia-taxonémia megkilénboztetést sok tekirgatnesterségesen krealtnak tartjak,
mert:
1) Minden tipologianal a konfiguraciokat tobb jelizsbol alakitjak ki, és a
kialakitott tipusok empirikus tapasztalatokon alapl, illetve
2) a taxonOmidkat kvantitativ elemzési eszkozokkmizzak létre egy
adatbazisbdl, ugyanakkor minden hasznalhaté tax@nonelméletileg
megalapozott, a csoportalkotd szervezeti jeli@marz gondosan valasztjak ki a
kutatok.

Az OM terlletén vizsgalt konfiguraciok és azok detiéhatterének bemutatasa utan
megfogalmazom a negyedik hipotézisemet:
H4: leteznek egymastol el@r stabil kontingenciaténye¥ — termelési gyakorlat

konfiguraciok.

A konfiguraciés megkozelités elismeri, hogy tobhoki6z modon lehet sikeresnek
lenni egy adott kdrnyezetben, igy expliciten magaéeszi az egyenvégeg
(equifinality) gondolatat. (Meyer et al., 1993) Aorfiguraciok rendszersziit
megkozelitése a disszertacibban pedig tddésfet ad arra, hogy megvizsgaljam az
egyenve@ség fennalldsat bizonyos konfiguracidk vonatkozasabgy vizsgéljam a
kulonbo® konfiguraciok teljesitményvonatkozasait is. Enaépjan fogalmazom meg

az 6todik hipotézisemet:
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H5: kimutathatd az egyenvé®eg (equifinality) allapota, azaz léteznek olyan
egymastol eltéf, stabil kontingenciaténye — termelési gyakorlat konfiguraciok,

melyek ugyanolyan magas szihtnikddeési teljesitményhez vezetnek.

A H4 és H5 hipotéziselkeszteléséhez mér konfiguracios eszkozok alkalsdaavan
sziukség, melyeket behatébban ismertet Venkatraf@89) és Venkatraman — Prescott
(1990). Az alapveéi probléma a fent hivatkozott két cikk megirasakovalt, hogy nem
létezett igazan kidolgozott moddja az illeszkedédmédetek matematikailag
megfogalmazott tesztelésének. Az illeszkedést ugybbféleképpen fel lehet fogni,
ahogyan azt a 11. tdblazat mutatja.

Az el dimenzié, ami mentén értékelhetni lehet az illesldst, a specifikussag
mértéke. Ez azt mutatja, hogy a vizsgalt valtozi@szkedésének fliggvényét mennyire
precizen tudjuk megfogalmazni. Ez szoros 6sszefipye van a vizsgalt valtozék
szamaval, kevés valtozoval precizebben tudjuk aleszikedési flggvényt
megfogalmazni, mintha sok valtozonk lenne. Ezt sgzéfliggést mutatja a jobboldali
oszlop a valtozok szamaval.

A masik dimenzio értékei abban kulonb6znek, hogillegzkedést és annak tesztelését
hozzakotik-e valamilyen konkrét kritériumhoz (plalamilyen hatékonysag- vagy
teljesitménymutatd), vagy az illeszkedés mentabyaa jelledi kimenetelekil.

Ezzel a két dimenzidval hat kilonlibiHeszkedési megkdzelitést kapunk.

Alacsony Profildeviacio (5) Gestalt (4) Sok
A specifikussa Valtozok szama
pecit 9 Mediacio (2) Kovariancia (6) az illeszkedés
mértéke .
egyenletében
Magas Moderacio (1) Passzolas (3) Keves
Kritériumspecifikus | Kritériumfliggetlen

11. tablazat: Az illeszkedés kulonkbiormai (Venkatraman, 1989)

A tablazat kdzponti részében (1)-(6) szamokkakjtlzellakban feltlintetett illeszkedési
formak vizsgalatara mas-mas eszkozok alkalmasakderi®es mindenképpen
megjegyezni, hogy ezek a formak kdzvetlen kapcsalabzhatdk Drazin — van de Ven
(1985) osztalyozasaval az illeszkedés értelmez&ssmatjeii6|:
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1) szelekci6s megkozelités — passzolas (3);

2) interakcios megkozelités — moderacio (1), madif);

3) rendszermegkozelités — gestalt (4), profildewvids), kovariancia (6). (Sousa
—Voss, 2008)

A H4 és H5 hipotézisek tesztelésérbarom megkdzelités is széba joHgestalt,
profildeviacié és kovariancia)A kdvetkedkben ezeket mutatom be részletesebben. A

megkozelitések étt talalhatd szamok a 11. tablazatnak megielel

(4) Gestalt: ebben az esetben a lel&koherencia mértékét vizsgaljuk elméleti
tulajdonsagok egy halmazaban. Fontos, hogy ezekelnaéleti tulajdonsagokat egytitt
vizsgaljuk, mert pusztan tulajdonsagparok szintpdmsgaldédva ellentmondasokba
utkézhetiink. A modszer gyakorlatilag archetipusaklakitasat célozza meg. A
fontosabb felmeridl elemzési kérdések a kovetk&z
i) deskriptiv érvényesséq: szikséges kialakitaim#dis kritériumok egy olyan
csoportjat, amikkel értékellietr gestaltok deskriptiv érvényessége, beleértve
1) a gestaltok szamanak tesztelését,
2) a klaszterek stabilitAisanak bemutatasat, és
3) a gestaltok jellemzését azon elmélet alapjan, seyitette az input
valtozok kivalasztasat az elemzéshez. Ez utébbnielh kulonbséget a
gestaltok és a stratégiai taxonomiak kozott. Utdkidl a természetesen
eléforduld stratégiatipusokat azonositjuk empirikusés a valtozék
kivalasztasanal az a6 fszempont, hogy Kkizarélagosan lefedjék a
lehetségeket. (Zardjelben megjegyezném, hogy ez alapgkem ez
arra utal, hogy a gestaltok kialakitasaval egylfig@at hozunk létre, de
ez nincs explicit kimondva Venkatraman (1989)-reiném is vilagos a
szerd éallaspontja ezzel kapcsolatban).
i) prediktiv  érvényesség: le kell fektetni az  dhkedeés
teljesitménykdvetkezményeit, és bemutatni, hogy ezi&¢k generikus

stratégiatipusok vagy tobb olyan konfiguracid, amgyanolyan sikeres.

(5) Profildeviacié: ebben az esetben az illeszkedés egy dleds meghatarozott
profilhoz valo kbzelség mértéke, igy e tekintetbekon Van de Ven — Drazin (1985)
mintaelemzésével (pattern analysis). A modszer algestaltok modszetdét mert itt a
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profil valamilyen fliig¢ valtozéhoz van kotve. Ez lelée€ teszi a kutatd szamara
idealtipusok kialakitasat, és kulonésen hasznostmnykzet-stratégia kapcsolatok
vizsgalatara, mert a profiltél valo eltérés a wljmeny csokkenéseéhez kapcsolhatd. A
profildeviacioval kapcsolatos elemzési kérdéseksetkesdk:

1) a profil kialakitasa.

2) multidimenziondlis profil esetén a dimenzidk ée€it vagy azonos

sulyozasanak kérdése.

3) az illeszkedés vizsgalatanal a proba ereje, emnik kutatonak ki kell

alakitania egy alapmodelit.

Erre a mddszerre példa tdbbek kozott Ahmad et24l03) vagy Da Silveira

(2005).

(6) Kovariancia: ebben az illeszkedés a kovariancia vagy addadezisztencia mintaja
elméletileg 6sszefudgvaltozok halmazaban. Az alapéekiilonbség a kovariancia €s a
gestalt modszer kozott abban rejlik, hogy a gestalil klaszterelemzést, mig a
kovarianciaknal faktorelemzést végzink. A felmérélemzési kérdések a kovariancia
vizsgélatanal:
i) explorativ vagy konfirmativ-e megkozelités. Vatdaman (1989) inkdbb az
utobbit javasolja.

i) a teljesitmény hatdsanak tesztelése az illekzke.

Kutatasomban a harom maodszer kozil a gestaltosztailam, és elemzési eszkdozkent
a klaszterelemzést hasznalom, ami az OM terlletfesén bevett konfiguracios
eszkoz, alapvéen a termelési stratégia teriletén (lasd pl. MildRoth, 1994; Bozarth
— McDermott, 1998; Cagliano, 1998; Jonsson, 200&thHria, 2000; Sousa — Voss,
2001; Christiansen et al., 2003; Sousa, 2003; Suail.,e2004; Cagliano et al., 2005;
Oltra et al., 2005; Zhao et al., 2006; Martin-Peraiaz-Garrido, 2008).
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4. Az elemzés alapjaul szolgalo forrasok bemutatasa

s s s

A fejezet Bvebben bemutatja az empirikus elemzéshez haszédalbiket. Szé lesz
magardl a keréivrol altalaban, illetve a kétdvbol az elemzéshez felhasznalni kivant

kérdésekdl is, valamint a diszkussziéhoz felhasznalt interj.

Ahogy azt méar emlitettem, az empirikus elemzés jaldpszolgalé adatokat egy
kérdives felmérés szolgaltatja. A kéides felmérés modszere rendkivil elterjedt az
OM teriiletén (ennek vizsgalatara lasd pl. FilippitP97; Scudder — Hill, 1998;
Pannirselvam et al., 1999; Forza, 2002; Rungtubanatkt al., 2003), és a 2. fejezetben
lathatd, hogy a termelési kontingenciatértezvizsgalatanal is doden ezt az
adatgyijtési modszert alkalmaztak.

A kutatas soran az International Manufacturing t8gw Survey (IMSS) nemzetkdzi
felmérés adatbazisat haszndlom az elemzésekhezIM&S kutatok nemzetkdzi
hédl6zata azzal a céllal jott létre, hogy tanulmémagoa termelési stratégiat, annak
bevezetését és eredményét a termelésben és méalkaldctertleteken, mint pl. az
ellatasi lanc menedzsment és az 0j termékek kigse terén. Az IMSS-t Chris Voss
(London Business School, UK) és Per Lindberg (CleatnUniversity of Technology,
Sweden) inditotta Gtjara 1992-ben. Azéta 6t alkat@hkérdezték le a haldzat tagjai a

kérdsivet. Ennek az 6t fordulonak néhany fontos jellgj@zmutatja a 12. tablazat.

Fordulé Adatfelvétel Résztveb Megkérdezett Atlagos valaszadasi
idépontja | orszadgok szama| vallalatok szama arany

IMSS - | 1992 20 600 33%

IMSS — I 1996 20 591 21%

IMSS -1l 2001 17 558 33%

IMSS - IV 2005 23 711 13%

IMSS -V 2009 21 725 16%

12. tablazat: Az IMSS fordulok 6sszefoglalo adatai

Elemzésemben az o6todik felmérés adatait fogom dehdni. Ezeket az adatokat
nemzeti kutatocsoportok djik be egy sztenderd késts lekérdezésével, amit egy
szakérdi csoport allit 6ssze, felhasznalva a korabbi ferkiuapasztalatait. Sziukség

esetén a kéridvet a felmérésben érintett OM professzorok letgallia helyi nyelvre.
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Bar van egy ajanlott menete az adéjtsnek (6sszpontositas a jobb vallalatokra, a
vallalatok megkeresése levélben és/vagy telefomokérdiv kikildése nyomtatott
formaban egy kapcsolattartdé személynek vallalatonkéltalaban az Gzemveének
vagy a termelésmenedzsernek, a kapcsolattarté szeywmon kbvetése és segitése a
kitoltésben), a nemzeti kutatécsoportok hozhatjddgma végs dontést az eljarassal
kapcsolatban. Ugyanakkor a kutatécsoportoknak istmeiik kell a mintavételi eljaras
folyamatat a globalis halézattal. A kutatast kooélld kozpontban 68tetes
minéségelledrzést is végeznek, miit szétteritik az adatokat a résztéknek.

A kérdbiv tovabbi részleteihez lasd pl. az IMSSédisrduldjanak 6sszefoglalé konyvét
(Lindberg et al., 1998), az IMSS honlapjéiletve néhany olyan cikket, amelyek a
kérdsiv korabbi forduldinak adatait hasznaltak (pl. Gagb, 1998; Frohlich and
Westbrook, 2001; Acur et. al., 2003; Husseini ari@rian, 2004; Cagliano et al., 2005;
Crowe — Brennan, 2005; Laugen et al., 2005; Cagl&tral., 2006; Demeter — Matyusz,
2008; Matyusz — Demeter, 2008; Matyusz et al., 20D@meter — Matyusz, 2010;
Dukovska-Popvska et al., 2010; Farooq et al., 20dyusz et al., 2010).

Az IMSS o6todik fordulojanak adatbazisa dsszesenéf2&nyes megfigyelést tartalmaz
21 orszaghdl (jobbara Eurdpabdl, de Afrika kivételéminden mas kontinens is
eléfordul) 2009 masodik feléh. A felmérés az ISIC 28-35 sorszamu feldolgozaipar

szektorokra dsszpontosit. Az iparagi és orszagsmigigoszlasokat mutatja a 13. és 14.

tablazat.
Gyértasi tevékenység Megfigyelések
szama
Fémfeldolgozasi termék gyartasa 242
Gép, berendezés gyartasa 185
Iroda-, szamitdgépgyartas 12
Mashova nem sorolhato villamos gép gyartasa 92
Hiradastechnikai termék, készilék gyartasa 42
Miszergyartas 42
Kozuti jarmi gyartasa 52
Egyeéb jarnti gyartasa 34
Hidnyz6 adat 24

13. tablazat: A megfigyelések szama a kifvkilonbdz iparagaiban

" http://www.manufacturingstrategy.net
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Orszag Medfigyelések Orszag Medfigyelések Orszéag hfegyelések
Belgium 36 Kanada 19 Olaszorszéag 56
Brazilia 37 Kina 59 Portugalia 10
Dénia 18 Korea 41 Romania 31
Esztorszag 27 Magyarorszag 71 Spanyolorsza 40
Hollandia 51 Mexiko 17 Svajc 31
frorszag 6 Nagy-Britannia 30 Tajvan 31
Japéan 28 Németorszag 38 USA 48

14. tdbldzat: A megfigyelések szama a kfwkulonbdz orszagaiban

A 3. fejezetben ismertetett kutatasi modell egylskKpainak operacionalizalasa az
IMSS kérabiv megfeleb kérdéseivel torténhet. Az alabbiakban sorban \egiglok az
egyes blokkokon és bemutatom azokat a kérdésekwtlyek az egyes blokkokba
tartoznak. A kérdésekre itt csak a kiudbeli jeldlésiikkel utalok, a kérdések eredeti
Bellékletében. Az

operacionalizalas soran természetesen mar a teljeskozo kérdéseket bemutatom az

formajukban  megtalalhatbak a disszertaciotervezet

elemzéssel foglalkozo 5. fejezetben.

(1) Kontingenciaténye®kre vonatkozé kérdések a kérdivben
Kornyezet: A2, A3

Az Uzleti egység mérete: Alc (Iétszam)

Technoldgia: B2, B8, B9, PC2, T1

Stratégiai fokusz: A4

(2) Termelési gyakorlatokra vonatkozo kérdések a ké 6ivben
011 (emberi diforrassal kapcsolatos gyakorlatok)

PC4 (termelési folyamattal kapcsolatos gyakorlatok)

PD3 (termékfejlesztéssel kapcsolatos gyakorlatok)

Q2 (minsséggel kapcsolatos gyakorlatok)

T2 (technolégiaval kapcsolatos gyakorlatok)

(3) Miikddési teljesitményre vonatkozé kérdések a kéfidvben
B4 (kdltségstruktara)

B10 (operativ teljesitmény valtozasa)

B11 (jelenlegi teljesitmény)

PC3 (készletnagysag)

Q1 (mindségkoltségek)
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Az interjukra 2011. decembere — 2012. januarjadiolsin kerilt sor. A pontos datumok
megtalalhatok az Irodalomjegyzékben az ,Interjugpdddi hivatkozas alatt. Osszesen 3
vallalatnal négy emberrel készitettem interjut. &hhrendelkezésemre Aallt egy
interjuvazlat, ami alapjan keretet kapott az intede etdl el lehetett térni. A cél nem az
volt, hogy a modellemben vizsgalt hipotéziseketszteljem” az interjualanyokon
keresztll, hanem hogy némi Utmutatds mellett méggsdam a véleményiket
bizonyos, a kutatas szempontjabdl kulcstétigkzaninssiilé dologrol. Kivancsi voltam,
hogy bizonyos fogalmakrol nekik mi jut esziikbe, yag ragadjak meg, jellemziket,

és megfeld kérdésekkel igyekeztetiket orientalni, ha szilkséges volt. Osszességében
nagyon értékes meglatasokkal gazdagitottdk az éltirethogy ez majd az 5. fejezetben
is latszani fog.

Interjhalanyaim kivétel nélkil anonimitast kértek rendkivil szigoru vallalati policy
ugyanis nem teszi leh®té, hogy hosszadalmaséebtes egyeztetés nélkil névvel
nyilatkozzanak. Amit ennek a kérésnek a tiszteletletasaval el lehet mondani roluk,
az a kovetkez mindannyian multinacionalis cégek magyarorszégnivallalatainal
dolgoznak. A cégek a feldolgozdiparban, azon belkérdiv altal is vizsgalt ISIC 28-
35 agazatokban ikodnek, és jo teljesitményt nyljtanak a hazai \atlbk korében.
A" és ,Cl” interjualanyom kozépvezét beosztasban dolgozik a termelésben. ,B”
interjialanyom a leanyvallalat magyarorszagideézetéséhez tartozik, hasonléan ,C2”
interjialanyomhoz. Kiléndsen érdekes volt az egyazgnél dolgozo6 ,C1” és ,C2”
interjalanyok meghallgatdsa és latasmodjuk, vétsmi& Osszevetése. Mindezen
kiegészib informaciokat igyekeztem minél hasznosabban vesdziaés felhasznalni a

diszkusszid soran.
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5. Elemzés és diszkusszio

A korabbiakban felvazolt hipotézisek vizsgélatéibt killonbod statisztikai modszert
hasznalok, melynek soran etiémodszertani szakirodalmi forrasokra tamaszkodtam.
Ezekre a megfelél helyen hivatkozom. A statisztikai elemzéseket SPES0
szoftverrel, a PLS modszert a SmartPLS 2.0 szofil/éRingle et al., 2005) végeztem.
Az alabbi, 15. tablazat a jobb attekinthsdg kedvéért tomoren 6sszefoglalja az elemzés

fébb lepéseit.

5.1. Az adatbazis tisztitasa Tisztitds, hianyz6 adatok és outlierek vizsgélata

Kontingenciatényeiket, termelési gyakorlatokat
5.2. Valtozdk létrehozasa a PLS modellhez o o
és teljesitményt méwaltozok

5.3. A kidolgozott PLS modell H1-H3 hipotézisek tesztelése

Latens valtozOk betskonzisztenciaja

o o Manifeszt valtozok megbizhatésaga
5.3.1. Mérési modellek ertékelese L i
Konvergenciaérvenyesseg

Diszkriminanciaérvényesség

Endogén latens valtozok magyarazoéereje
5.3.2. Strukturdlis modell érvényessége Utegyiitthatok elemzése

Hatas ereje

) o Kontingenciatényagmkent és termelési
5.3.3. Az eredmények értékelése .
gyakorlatonként

5.4. Kontingenciaténye# — termelési gyakorlat i o
o Klaszterelemzes (H4 hipotezis)
konfiguraciok vizsgalata

5.5. Egyenvégség vizsgalata ANOVA (H5 hipotézis)

15. tAblazat: Az elemzégtib l1épései

5.1. Az adatbazis tisztitasa

Az adatbazis tisztithsakor épitettem Sajtos — Mféer.); Tabachnick — Fidell (2007);
és Tsikriktsis (2005) Utmutatdsairgl6szor elledriztem az adatbézis pontossagat,
melybsl kiderult, hogy az adatbevitel alapeh megfeldlen tortént meg, nem voltak
pontatlan valtozéértekek (pl. 6-os érték az 1-5laan). A kategorikus binaris
valtozoknal fordult €, hogy csak az '1’ értékek voltak szerepeltetve)’aertékek
viszont hidnyoztak, ezért ezeket hianyz6 adatkéidindezte az SPSS szoftver. Ezt
korrigaltam. A formai vizsgalatot ezutan tartalrtérazés kovette.
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A korreléciokkal kapcsolatban sem az inflalt, serdedlalt korrelaciok nem okoznak
problémat. Inflalt korrelaciok nem jelentkeznek elemzés soran, mert egy valtozot
csak egy helyen hasznalok fel. A deflalt korrel&a@aért nem adnak okot aggodalomra,
mert a valtozék nem tomorilnek déntészt egy-két felvehétérték kortl, hanem
majdnem minden lehetséges értéket felvesznek. HHarerben (ahogy ezt majd a
késbbiekben latni lehet) a valtozok tdmoritése sorgn plusz leépéssel kitagitom a
tomoritett valtozok terét (aminek kovetkeztében 1aZ skalan mozgd valtozokbol

létrehozott tomoritett valtozok 1-100 skalan vebktfel értekeket).

Hianyzo adatok vizsgalata

Ez a lépés alapuetfontossagu a kébbiek szempontjabol. Egyrészt a tal sok hianyzo
adat problémat okoz az elemzések megbizhatéségevésyessége szempontjabdl, ha
nagymértéll potlasra lenne szikség. Masrészt a PLS moédszatt@imazasahoz
hasznalt SmartPLS 2.0 szoftver nem tudja kezelhiaayzé adatokat. A vizsgalatot
blokkonként végeztem el, &€z6r a kontingenciatényéizre, aztdn a termelési

gyakorlatokra, végul pedig a teljesitménymutatékaaatkozéan.

(1) Nézzuk alszor a kontingenciatényéet alkotd valtozékat. Egy jol alkalmazhat6
szabaly alapjan 5-10% hianyz0 adat esetén a valtlegg@al potolhatdak az adatok,
15% feletti hianyzas esetén azonban a valtozoekidobni. Erre szerencsére nem volt
szUkség. Ezutan elvégezve Little MCAR-tesztjét legttam, hogy a hianyzé adatok
teljesen véletlenszéen hianyoznak, nem kévetnek mintat, ami a l&Hegjobb eset
(Khi-négyzet = 412,595; df = 5803; szign. = 1,000).

Megnéztem azt is, hogy az adatbazisban szere@llalatoknal mekkora a hianyzo
adatok ardnya. Azokat a vallalatokat, ahol ez amyameghaladta a 15%-ot, téroltem az
adatbazisbdl (6sszesen 36 vallalatot), majd a megihhianyzé adatokat az atlagukkal

potoltam.

(2) A termelési gyakorlatokat alkotd valtozoknal snéolt az 6sszkép. A maximalis
hianyzé adat aranya 4,5% volt, azonban ezek mkisettek (Little MCAR-tesztje
alapjan khi-négyzet = 848,817; df = 764; szign.,81@). Ez alapvéen annak volt
koszonhet, hogy az adatok az egyes termelésigyakorlat-csopuak megfeléen,
tombszelien hianyoztak a vallalatoknal (azaz pl. a @#siéggel kapcsolatos

115



gyakorlatoknal vagy mindegyikre valaszoltak, vagyikre sem). Emiatt a vallalatokat
vizsgéltam meg, és a 15%-nal tdbb hidnyz6 adattadelkes vallalatot toroltem (ez
praktikusan azt is jelentette, hogy ha az 06t teésigyakorlat-csoportbdl kétél
hianyoztak adatok, akkor a vallalatot toroltem).szesen 41 vallalatot érintett ez a

lépés, a maradék hianyz6 adatot pedig az atlaggaltam.

(3) A teljesitménymutatokat alkotd valtozoknal vegyvolt a helyzet. Vagy alig volt
hianyz6 adat, vagy 14-15% korul ingadoztak, ugy&oakiem kovettek mintat (Little
MCAR-tesztje alapjan khi-négyzet = 4698,569; df 312, szign. = 0,965). Mivel a
teljesitménymutatok megléte kritikus a H5 hipotézmempontjabdl, ezért Ujbdl a
vallalatok febl kozelitettem a problémat. Osszesen 122 olyarmaladlivolt, ahol a
hianyz6 adatok aranya meghaladta a 15%-ot, ezékitam a mintabdl, és a maradék
hianyzé adatot az atlaggal pétoltam (ekkor méritklkis 14-15%-0s hianyzasi arédny a
vallalatok torlésének kovetkeztében lényegesen satg@bb, elfogadhaté szintre

csokkent).

Outlierek vizsgalata

A valtozok dond része 1-5 skalan mozog vagy szazalékos értéket fegsigy csak
kevés esetben okozhattak problémat az outlierakt; mi

- az Uzleti egység mérete az alkalmazottak szamiéfegazve (Alc)

- készletek mennyisége napban megadva (PC3a-c)

A véltozok értékének elemzése alapjan 3 vallal@dgiitem az Gzleti egység méretének

irredlis értéke miatt. Osszesen 523 vallalat maaadigleges mintaban.

5.2. Valtozok létrehozasa a PLS modellhez
A PLS modell (Henseler et al., 2009; Henseler, 20Ebachnick — Fidell, 2007pgja
tesztelni a H1-H3 hipotéziseket, és ehhedsabr szikséges a megfélevaltozok

|étrehozésa.

5.2.1. A kontingenciaténygket mes valtozok
Osszesen négy kontingenciatériyémtasat vizsgalom a modellben: kornyezet, méret,

technoldgia és stratégiai fokusz. Tobb helyen zakodsszevonasaval hoztam létre az
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0j valtozokat, melyek unidimenzionalitdsat és melghiésdgat a Cronbach alfa
mutatoval értékeltem. Ennek értéke céléearlegalabb 0,6. (Henseler, 2010)

(1) Ahogy azt az 1. fejezetben a 2. tablazatbdatihattuk, a kdrnyezet jellemzésére az
irodalomban leggyakrabban haroméblh dimenziét hasznaltak, néha eitér
megnevezéssel, de hasonld tartalommal.

i) Ezek kozul az etsa kbérnyezet dinamikajat probalta megragadni (Lawsee-
Lorsch, 1967; Thompson, 1967; Child, 1972; Dunck72; Miles — Snow, 1978;
Mintzberg, 1979; Bourgeois, 1980; Dobak, 2006), disamika mellett nevezték
stabilitdsnak, valtozékonysagnak, valtozas merekén
A dinamika operacionalizalasara a k&ikd A3-as kérdését hasznaltam (,Hogyan
jellemezhet a technoldgiai valtozas az On uzleti kdrnyezet@hermely o6tfokozatl
Likert-skalan kérdezett ra a valtozasra és annakékére (1 - lassu/alig fordul&l5 -
gyors/gyakran éfordul) a kovetke& tényesbkre:

- a logisztikai folyamatok valtozasa, az alagveermelési folyamatok valtozasa,
termékek avulasa és Uj termékek bevezetése.
A négy valtoz6 unidimenzionalis, és Cronbach alakéik 0,628, ami meghaladja az

elvart kiiszobszintet.

i) A masodik kornyezeti dimenzio a komplexitas {{@h1972; Duncan, 1972;
Mintzberg, 1979; Bourgeois, 1980; Dobék, 2006).eEvonatkozéan nem szerepelt
kérdés a kéwivben, igy Duncan (1972) alapjan készitettem egyohid elveken
nyugvo valtozot. Osszesen 11 olyan valtozé vanyekeh kornyezetre vonatkoznak
(A2-A3 kérdéesek), melyek mind otfokozatu Likert-Ekél rendelkeztek, és a valtozo
magasabb értéke minden esetben a vonatkozo6 kothpiarees efsebb voltat jelentette.
Minden vallalat esetében megszamoltam, hogy hatpada adott 4-es vagy 5-0s
értéket, majd ezt elosztottam 11-gyel és szazalékékké transzformaltam. igy kaptam
egy valtozot, melynek értéke 0-100 kdzott mozodBabz értéke, ha egy kornyezeti
valtozora sem adott 3-as érteknél magasabbat alatalllO0 az értéke, ha mind a 11
valtozo esetében 4-es vagy 5-0s értéket adotd) nésgasabb érték a kérnyezet nagyobb
foka komplexitasara utal, hiszen annal tébb @&z diatassal bird kornyezeti téngez
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iii) A harmadik meghatarozé dimenzié a versen§seége (Bourgeois, 1980),
melyet veszélyességnek (Child, 1972), ellenségasgéivintzberg, 1979) is neveznek.
A versenyefsseg operacionalizalasara az A2 kérdés harom wv@tozasznaltam, mely
kérdés otfokozatu Likert skalan kérdezett ra a Raa@bre: ,Milyennek itéli meg az
adott jellemsket?”:

- verseny intenzitdsa (A2e): 1 — gyenge, 56ser

- piaci koncentracio (A2f): 1 — néhany versenytérs,sok versenytars;

- piacra tortét belépés (A29): 1 — zart az Uj szetdpelott, 5 — nyitott az Uj szerefi
elott;

Az unidimenzionalitas vizsgalata soran a piacrgétérbelépést el kellett hagyni, igy a
versenyefsseget jellemz valtozé két részll: a verseny intenzitasabol és a piaci

koncentraciébdl all (Cronbach alfa = 0,623).

(2) A méretet az Uzleti egység alkalmazottainakrerél mérem (Alc valtozo).

(3) A technoldgiat négy dimenziéval mérem:

i) A meghatarozo tevékenység komplexitasat a Badse(,Hogyan jellemezné
a meghataroz6 tevékenység komplexitdsat?”) mutétfakozatl Likert-skaldn a
kovetke® valtozokon keresztul:
- terméktervezés (B2a): 1 — modularis, 5 — integral
- termék (B2b): 1 — egysZer legyartott részegységek, 5 — befejezett, Ossesze
termékek;
- anyagjegyzék (B2c): 1 — nagyon keveés alkatréspéalyag, egyszintes anyagjegyzeék,
5 — sok alkatrsész/alapanyag, 6sszetett anyagjkegyzé
- lépés/ntivelet (B2d): 1 — nagyon kevés lépétimlet szikséges, 5 — sok
lépés/ntivelet sziikséges.
A négy valtozébdl képzett termékkomplexitas valt@odnbach alfa értéke 0,732, azaz

megbizhaté.

i) A technoldgia fejlettségét a T1 kérdés (,Memayifejlett a meghatarozo
tevékenység magfolyamatdnak technoldgidja?”) nautétfokozatl Likert-skalan a
kovetke® valtozokon keresztul:

- gépek (Tla): 1 — tbbbnyire kézi tevékenységeki lszerszamok és/vagy keézileg
miikOdtetett altalanos céllu gépek és anyagkezelélitdzaberendezések hasznalataval,
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5 - a legtobb tevékenységet nagy mértékben autpditati gépek és
anyagkezelési/szallitasi berendezések végzik;

- integracio (T1b): 1 — jobbara kulénallé gépek; &ljesen integralt rendszerek;

- szabalyozas (T1c): 1 — a folyamatot nem felliggelelledrzi informacios rendszer, 5
— az egész folyamatot valositwen felligyeli €s szabalyozza egy erre a célralégggjett
informécios rendszer.

A harom valtozébol képzett technologiai fejlettsédtozé Cronbach alfa értéke 0,751,

azaz megbizhato.

iii) A vdllalatnal alkalmazott folyamat tipusaval B8 kérdés (,Milyen
mértékben hasznalja az alabbi folyamattipusokab$szes mennyiség szazalékaban]?”)
foglalkozik. A harom lehéség az egyedi gyartas, a sorozatgyartas €s a témegdés
volt. McKone — Schroeder (2002) alapjan sulyoztanegyes lehéségeket (legkisebb
sulyt az egyedi gyartas aranya kapta, a legnagyabliémegtermelés aranya), majd
transzformaltam az igy kapott értéket egy szazal&@i@lara. Minél kisebb a valtozo
ertéke, annal dominansabb az egyedi gyartas alataké (0-as érteknél csak egyedi
gyartas folyik), minél nagyobb az érték, annal dudnsabb a tomegtermelés (100-as
értéknél csak tomegtermelés van). Csak sorozatgy@setén a valtozé 50 pontos
ertéket vesz fel. Vegyes folyamatok esetén az édékangsulyoknak megfetel

tartomanyban mozog, és végeredményben jelzi a lésifelyamat tomegszéseget.

iv) A vevéi megrendelések tipusaval (mely hatassal van aalnaizott
technolégiara) a B9 kérdés (,A w@v megrendelések mekkora része rendelésre
tervezett/rendelésre gyartott/rendelésre 6sszdgkészletre gyartott?”) foglalkozik. A
folyamat tipusahoz hasonl6an operacionalizaltam azvaltozot is (sulyozas és
transzformalas). Csak rendelésre tervezés eseiéitazd értéke 0, csak rendelésre
gyartas esetén 33, csak rendelésre 0sszeszeretéa €6, mig csak készletre gyartas
esetén 100. A kevert vévigények esetén a tényleges értek az igények aréky

megfeleben alakul 0-100 k6zott, és jelzi a d@igények egyediségét a vallalatnal.

(4) A stratégiai fokuszt a rendeléselnyéritériumokra vonatkoz6 A4 kérdés (,Fontolja
meg az alabbi jellenék fontossadgat a nagyobb vasarl6i megrendelésekerny
szempontjabol!”) valtozéival mérem, melyek értésdokozatu Likert-skalan mozogtak

(1 — nem fontos, 5 — nagyon fontos), mégpedig az @Miletén elfogadott négy
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hagyoméanyos dimenzié mentén (koltség, éaéy, rugalmassag, megbizhatésag). Az
dsszesen 12 valtozotsekor faktorelemzeéssel osztottam négy faktorba, reajdlapjan
végeztem el az unidimenzionalitas vizsgalatat. Enmeegfeleben az egyes
dimenziokba a kovetkéavaltozok kerultek:

i) koltségfékusz: alacsonyabb eladasi arak (A4a);

i) minéségfokusz: jobb terméktervezés és dairy (Adb), nagyobb megfelelés a
vewi elvarasoknak (A4c). A missegfokusz Cronbach alfa értéke minddssze 0,556. Ez
az erték alatta van a kivanatos hatarnak, de etutetdban egyéie benn hagytam az
elemzésben (kébb visszatérek a kérdésre).

iii) rugalmassagfékusz: szélesebb termékskala (Adigermékek piacra dobasa
gyakrabban (A4h), és innovativabb termékek kinglafh). Azaz ez a fokusz a termék-
€s mixrugalmassagrol szol. A rugalmassagfokusz lezcm alfa értéke 0,768. Az A4dg
(szélesebb termékskala) valtozd kihagyasaval azétEke 0,799-redne, de mivel a
harom valtoz6 esetén kapott alfa érték is degll magas, megtartottam mindegyik
valtozot.

iv) fenntarthatosagfokusz (eredetileg megbizhatékagz): pontosabb
rendelésteljesités (A4d), gyorsabb rendeléstaljesifde), nagyobb rendelési méret
rugalmassag (A4j), kornyezetbarat termékek és foatak (A4k) és elkdtelezett
tarsadalmi feléisségvallalas (A4l). A megbizhatésagfokusz Crontzdiehértéke 0,761.
Mindenképpen meg kell jegyezni, hogy ez a valtoeinncsak a megbizhatosagra
vonatkozik, hiszen benne van a rendelési méretimagsaga is (bar ez kothea
megbizhatbésaghoz), valamint a tarsadalmi dekdgvallalasi szempontok. Emiatt ez a
valtozo a késbbiekben odafigyelést igényel értelmezés szempuditj®s az elemzés

soran arrol is irok, miért lett végul fenntartha@gi®kusz a valtozé vegleges neve.

5.2.2. A termelési gyakorlatokat ndéraltozok

Osszesen 5 termelésigyakorlat-csoport hatasatatasga modellben: emberidorras-
gyakorlatok, folyamatszervezési gyakorlatok, tedbgiai gyakorlatok,
minéséggyakorlatok és termékfejlesztési gyakorlatok. Kérdés mindegyik
termelésigyakorlat-csoport esetében ugyanaz volieldlje, hogy az alabbi
akcioprogramokat az elmult harom évben milyen nkéeé alkalmaztak!” (a kétdv a
termelési gyakorlatot akcioprogramnak nevezi). Mimdermelési gyakorlat esetében a
hasznalat mértéke otfokozatu Likert-skalan mozffott semmi, 5 — magas). Az egyes

gyakorlatcsoportok a kovetkgztermelési gyakorlatokbdl alltak (az egyes termielés
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gyakorlatok tébb konkrét programot is magukban dtgittak, ezekért a példakért lasd
a teljes kérdiv vonatkozo kérdéseit a 3. mellékletben):

(1) Emberieéforras-gyakorlatok (a tovabbiakban: HR gyakorlatok)
- delegacio szintjének és a munkatrdasanak novelése (Ol1la),

- karcsusitott szervezeti modell bevezetése (0O11b),

- folyamatos fejlesztési programok hasznélata (11c

- munkaed rugalmassagi szintjének noévelése (011d), és

- a véllalat hirnevének névelése (O11e).

A HR gyakorlatok Cronbach alfa értéke 0,745.

(2) Folyamatszervezési gyakorlatok:
- folyamatfékusz kialakitasa (PC4b), és
- hizasos termelés bevezetése (PC4c).

A folyamatszervezési gyakorlatok Cronbach alfakéri@,700.

(3) Technoldgiai gyakorlatok:

- folyamatok automatizélasa (T2a),

- rugalmas termelési/6sszeszerelési rendzsergkek &@lakitasa (T2b),

- termék/részegység nyomon kovetése es jeldlesy), (@2

- informaciés és kommunikacios technologidk beweset a termelésben az
informaciomegosztas és folyamatszabalyozas tamsdyatdT2d).

A technoldgiai gyakorlatok Cronbach alfa értéke90,7

(4) Minéséggyakorlatok:

- minéségjavitas és ellérzés (Q2a),

- gépek termelékenységének fokozasa (Q2b),

- jobb mérési rendszerek hasznalata (Q2c),

- folyamatok és termékek kornyezeti teljesitmenkg§aeitasa (Q2d),

- termékmidség szabalyozasanak novelése az ellatasi lanc m@Eee), és

- partnerek tarsadalmi fetedségvallalasanak feliigyelete az ellatasi lanc mei@ef).

A minéséggyakorlatok Cronbach alfa értéke 0,860.
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(5) Termékfejlesztési gyakorlatok:

- tervezési integracié novelése a termékfejleszsém termelés kozott (PD3a),

- szervezeti integracio novelése a termékfejlesztés termelés kozott (PD3b),

- technoldgiai integracio novelése a termékfejleszs a termelés kozott (PD3c), és

- termékek kdrnyezeti hatasanak javitdsa medfedalezéssel (PD3d).

A termékfejlesztési gyakorlatok Cronbach alfa étékr90.

Lathato, hogy az egyes termelési programokbdl tkdk@sziteni 5 nagyobb csoportot,

azok egy-egy csoporton beltl unidimenzionalisak.

5.2.3. A teljesitményt m&waltozok

A teljesitménnyel kapcsolatos valtozokat ket lépésbizsgalom. Csak a B10 kérdés
(,Hogyan valtozott operativ teljesitménye az elmiildrom évben?”) valtozoit
haszndlom a PLS modellezésben, ezek o6tfokozatirtiskalan mértek a kovetkéz
értékekkel: 1 — 5%-nal tobbel romlott, 2 — ugyanamaradt (-5%/+5%), 3 — 5-15%-
kal javult, 4 - 15-25%-kal javult, 5 — 25%-nal t&bb javult. A tdbbi
teljesitményvaltozot (koltségstruktara [B4 kérdéglgyéb folyamatmutatok [Bll
kérdés], mibségkoltségek [Q1 kérdés], készletnagysag [PC3Jjkebasznalom fel a
H5 hipotézis teszteléséhez. A valtozok tomoritésehstratégiai fokuszhoz hasonléan a
mukodeési teljesitmény mérésére széles korben alkalthamgy dimenzid mentén
haladok (koltség mifs€g, rugalmassag, megbizhatésag). Ez azért isnszése mert
igy a stratégiai fokusz és a teljesitmény kapcaojabban vizsgélhatd a kozos
dimenziék miatt. Az 6sszesen 22 valtozébsebr faktorelemzéssel osztottam négy
faktorba, majd ez alapjan végeztem el az unidinmeraditds vizsgalatat. Az egyes
teljesitménydimenzidék valtoz6i, és az 0©sszevonttozdk unidimenzionalitas

vizsgalatanak az eredménye a kovetkez

(1) Koltség: gyartdsi egységkoltség (B10k), beszsrz koltségek (B1Ol),
munkatermelékenység (B100), készletforgas (BlOppakitaskihasznalas (B10q), és
termelési altalanos koltségek (B10r). A koéltségdiaié Cronbach alfa értéke 0,830.

(2) Minoéség: gyartadsi mitség (Bl0Oa), termékméség és megbizhatésag (B10b),
alkalmazottak elégedettsége (B10s), alkalmazottmidda (B10t), kdrnyezetvedelmi
teljesitmény (B10u), és tarsadalmi megitélés (B1@&fozok. A mirbsegdimenzio

Cronbach alfa értéke 0,854. Az utolsé négy valt(Bd0s-v) hozzaaddsaval az alfa
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értéke jeleriisen tt (0,789-61 0,854-re), és ezek fontos szempontokat jelenktemey
(alkalmazottak elégedettsége és tudasa, kornyedesdtué teljesitmény, tarsadalmi
megitélés), de értelemsiien ez arnyalja ennek a dimenzionak a jelentéstadtal

amire a késbbiekben figyelemmel kell majd lenni.

(3) Rugalmassag: termék testreszabasi képességc)(Birtennyiségi rugalmassag
(B10d), termék-mix rugalmassag (B10e), piacra diolé&s(B10f), termék innovativitas
(B10g), és vefszolgalat és tamogatas (B10h). A rugalmassagi dimhedronbach alfa
értéke 0,826.

(4) Megbizhatésag: rendelésteljesitésd iB10i), rendelésteljesités megbizhatosaga
(B10j), gyartas atfutasi ideje (B10m), és a besxeratfutasi ideje (B10n). A

megbizhatdésagi dimenzié Cronbach alfa értéke 0,813.

A valtozOk operacionalizalasa utan ratérek a PL8atalefinialasara.

5.3. A kidolgozott PLS modell

Az alabbi, 7. 4bra mutatja a kidolgozott modellefideler et al., 2009; Henseler, 2010
alapjan). Mint minden SEM modell, ez is két ieszlél tevodik 6ssze (a meérési és a
strukturalis modelldl), valamint manifeszt és latens valtozokbdl all. skukturalis
modell tartalmazza a latens valtozok (ellipszigs#blve, tovabbiakban LV) kodz6tti
Osszefliggéseket. A mérési modell pedig az LV-k dsozzdjuk tartozd6 manifeszt
valtozok (téglalappal jelblve) kozotti kapcsolatbk& manifeszt valtozok a mért
valtozok, melyek meghatarozzdk a mogottik meghuzdtket, amik kdzvetlentl nem
meérhebk (pl. a technoldgia komplexitasat mint latens o&Adit kozvetlendl nem tudjuk
meérni, csak a manifeszt valtozoin [B2a-d valtozdddesztil).

Minden mérési modell lehet reflektiv vagy formatReflektiv mérési modell esetén az
okség irdnya az LVét a manifeszt valtozok felé halad (ezt jelzi a akilranyitottsaga).
Emiatt a manifeszt valtozoktol azt varjuk, hogy retdljanak egymassal, hiszen k6zos
ok van mogottik. Ugyancsak emiatt egy manifesztozél elhagyasa nem valtoztatja

meg az LV jelentését. A mérési hibat a manifesitbrak szintjén vesszik figyelembe.

123



(A3a. b, Ade, IL
: }, i

{_ Komplexitas +

{e Ale
(B2a)" B2b, |,
Boc B2d |
. s

«T1a, T1b, T1c 3

#

= Folyamattipus 7

i

b i 01%a, @11b, 011e; =
— e B (011 O11e | B10K. B101. B100.
\ afidesanasasaza B10p. B10g Bior |

] _ W

Hif

. re BN . a% ...... -
\Wﬁiﬁﬁh\. — 4\’/ Bé‘?nf, glgz.‘ B10s }

-?ﬁ//

ANV \1,':? X
ALY 1""{33*

; ‘} wre )‘ i,
25 ?l LN “
YRR
ValUb 0 BVAv M
Koltségitiusz %’?“"’é““ i

~  PHREN

Bioc, B10d, B10e, |
B10f. B10g, B10h |

SEEE j
{J’-’én_ﬁi_arth atdsag—4

7. abra: A PLS modell

B10i, B10j, |
B10m, Bion |

124



Formativ mérési modellek esetén az oksag irAnyarfeszt valtozoktdl halad az LV
felé, és nem varjuk a valtozoktdl, hogy korreldjaregymassal. Emiatt egy valtozé
elhagyasa megvaltoztathatja az LV jelentéstartaimafz eddig elmondottak alapjan
az altalam vizsgalt PLS modell értelemsmer reflektiv mérési modellekkel dolgozik.
Néhany megjegyzést mindenképpen szeretrigkifa 7. abrdhoz. Egyrészt a jobb
attekinthedség kedvéert az egyes LV-khez tartoz6 manifestbx@kat tombositve, egy
téglalapban tintettem fel, nem pedig kualon-kuloglaapokban a hozzajuk ve#et
nyilakkal, mert az sokkal zavarosabba tenné az grisigomplex modellt. Ugyanezen
ok miatt a hibatagokat sem abrazoltam. Szerepedmgéblyan valtozé a modellben,
melyeket zardjelbe raktam, és megcsillagoztam: ika LV és manifeszt valtozai,
valamint az A4d, Ade, B2a és O11d manifeszt vakoEnnek az az oka, hogy ezek a
valtozok nem feleltek meg a Kdsbi elemzések soran elvégzett megbizhatésagi és
érvényességi kritériumoknak (ahogy azt a kovetkpmntban latni fogjuk), ezért a
ténylegesen tesztelt modellbe mar nem kerultek be.

A modell elkészitése utan megtortént ad élstatas (az utak sulyozasanak modszerével

és a valtozok sztenderdizalaséaval).

5.3.1. A PLS modell eredményeinek kiértékelése

Fontos megjegyezni, hogy a meggts (confirmative) SEM modellekkel (pl. LISREL)

ellentétben a feltard (explorative) PLS modellekielknleg még nem Iéteznek olyan
globalis mutatészamai, melyek tomoren mutatndk aethgdésadgat. A mérési és a
strukturalis modelleket kulon-kulon kell értékeld.strukturalis modell értékelésének
eléfeltétele az, hogy a mérési modellek megbizhat@lkéreényesek legyenek, ezért

ennek a vizsgalataval folytatom az elemzést.

5.3.1.1. A mérési modellek értékelése

A reflektiv mérési modelleket négyféleképpen elemediiik megbizhatésag és
ervényesség szempontjabol: az LV belkonzisztenciaja, a manifeszt valtozok

megbizhatbésaga, a konvergenciaérvényesség éskardisaAnsérvényesség alapjan.

(1) Az LV-k bel$ konzisztencigja
Erre két mutatészamot hasznalhatunk, Cronbach aalfés Dillon-Goldstein rho

mutatojat. Mindketi egy valtozdcsoport megbizhatésagat méri, értékigs @ kozott

125



lehet. Forrasoktdl fudgen a minimum kivanatos érték 0,6-0¢7-tegészen 0,8-0,9-ig
terjedhet, ez alapvw&tn a kutatasi fazistol fligg. (Nunnaly, 1994) Forkikinbség a két
mutaté kozoétt, hogy az alfa an. tau-ekvivalens niibdeltételez, azaz mindegyik
valtozot egyarant fontosnak gondolja és azonos sahydel hozzajuk. A rho-nal ez a
feltétel nincs meg, a sulyok eléék a valtozok megbizhatdésaganak megbelel A PLS
szintén nagyobb sulyt rendel a megbizhatobb valtoas, igy a valtozdcsoportok
tényleges megbizhatdsaga valahol alfa és rho k@atttAz alabbi, 16. tAblazat mutatja

a modell alfa és rho értékeit:

Latens valtoz6 (LV) Alfa Rho Latens valtoz6 (LV) Afa Rho
Dinamika 0,628 0,771 Fenntarthatésagfoklisz 0,76150 0,828 /0,858
Komplexitas 1 1 HR gyakorlatok 0,745/0,761 0,882848
) Folyamatszervezési
Versenyeésseg 0,632 0,845 0,700 0,870
gyakorlatok
) Technologiai
Méret 1 1 0,799 0,869
gyakorlatok
Termék komplexitdsa 0,732/0,75[ 0,835/0,8p8  dstggyakorlatok 0,860 0,895
o ) Termékfejlesztési
Technologia fejlettsége 0,751 0,857 0,790 0,864
gyakorlatok
Folyamattipus 1 1 Koltség 0,830 0,878
Vevdi rendelés 1 1 Mibség 0,854 0,891
Koltségfokusz 1 1 Rugalmassag 0,826 0,873
Minéségfokusz 0,556 0,815 Megbizhatdsag 0,813 0,877
Rugalmassagfékusz 0,768 0,866

16. tablazat: A latens valtozok bélkonzisztenciaja

Az egy manifeszt valtozohoz kapcsolt LV-k alfa &® @értéke értelemszemn 1. JOI
lathatd, hogy a rho értékek minden esetben megldéllad alfa értékeket. A korabban
észrevételezett esetben a BBagfokusz alfaja 0,556 volt, a rho érték viszoBiB, ami
mar egy efs érték. Mivel az LV tényleges megbizhatésaga emmegfeleben valahol
0,556-0,815 kozott lehet, a magas rho értékre tedted megtartottam a tovabbiakban.
Harom esetben két-két alfa és rho érték van fedtuat Ez amiatt van, mert ezen LV-
ket alkoto valtozok kézdl nem mindegyik ment at egmizhatosagi teszten (I. a (2)
pontot alabb):

- a Fenntarthatésagfokusz esetében a pontosabbléstadjesités (A4d) és a gyorsabb
rendelésteljesités (Ade);

- a Termeék komplexitasa esetében a termékterv@&2azg;(és

- a HR gyakorlatok esetében a munkagigalmassagi szintjének novelése (011d).
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Emiatt ezeket a valtozokat el kellett hagyni a niilbdé és Ujraszamolni az alfa és rho
értékeket. Fontos még megemliteni, hogy a Fenmigithgfokusz LV pont azt a két
valtozot vesztette el, ami a legszorosabban kapdetl a megbizhatosag
dimenziéjahoz. A maradék LV sokkal inkadbb egy femtitatdsaggal kapcsolatos
attitidot tikroz, igy a tovabbiakban ennek megtadal értékeljuk az LV-t, és ez

indokolta kordbban az LV ilyetén val6 elnevezését.

(2) A manifeszt valtozék megbizhatésaga

A Vvéaltoz6 megbizhatésaga jelzi azt, hogy a valtwadiancidjanak mekkora részét
magyarazza meg a hozza tartozé6 LV. Ertéke 0 és zbtkdehet, és a valtozok
sztenderdizalasnak esetén ez a valtozo sulyanakiig) a négyzete. A minimalisan
elfogadhato érték 0,4 vagy afeletti. A 4. mellékteitatja a sulyok értékének négyzetét.
Ez a kritérium nem teljesult azébbi pontban emlitett valtozok (O11d, A4d-e és B2a)

esetén, amiket ezutan elhagytunk a modellb

(3) Konvergenciaérvényesség

A konvergenciaérvényesség (convergence validityétidét az atlagosan kinyert
variancia (AVE, average variance extracted) értek@izsgaljuk. Az AVE értelmezése
hasonlatos a faktoranalizis soran kapott magyar&aotancia értékehez. Azt mutatja
meg, hogy az LV mekkora mértékben magyarazza megja manifeszt valtozoi
variancidjat (gyakorlatilag egy atlagos manifes&ltozé megbizhatésagot mutat).
Ertéke 0-1 kozott lehet, és a minimum elvart é@ék Ez alatti érték arra utal, hogy
mas LV biztosan jobban magyarazza a manifesztz@itearianciajat, mint a sajat LV-
juk. Az alabbi, 17. tabldzat mutatja a modell L\eknAVE értékeit.

Latens valtoz6 (LV) AVE Latens valtoz6 (LV) AVE
Dinamika 0,4661 Fenntarthat6sagfokusz 0,500/0,672
Komplexitas 1 HR gyakorlatok 0,502/0,583
Versenyetsség 0,731 Folyamatszervezési gyakorlatok 0,770
Méret 1 Technolbgiai gyakorlatok 0,624
Termék komplexitasa 0,563/0,671 Ngeggyakorlatok 0,588
Technolbgia fejlettsége 0,666 Termékfejlesztéskgylatok 0,614
Folyamattipus 1 Koltség 0,545
Vevdi rendelés 1 Miség 0,578
Koltségfokusz 1 Rugalmassag 0,534
Mingéségfékusz 0,689 Megbizhat6sag 0,641
Rugalmassagfokusz 0,685

17. tdblazat: A latens valtozok AVE értékei
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A tablazatbdl lathatd, hogy a Dinamika LV AVE éméR,5 alatt van, ezért elhagyjuk a
modellwl. Harom LV-nél az alfakhoz és rho-khoz hasonloast-két AVE érték
szerepel, az elsaz eredeti, a masodik az (1)-(2) pontokban ermltéitozok (011d,
Add-e, B2a) elhagyasa utan kapott érték. Jol latshibgy ezen gyenge valtozok

elhagyasa milyen mértékben javitotta az LV-k énessggét, ami indokolja a 1épést.

(4) Diszkriminansérvéenyesség
Diszkriminansérvényesseg (discriminant validitylfételt két médon lehet vizsgalni, a

Fornell-Larcker-kritériummal és a keresztsulyologs loadings) elemzésével.

- Fornell-Larcker-kritérium (Fornell — Larcker, 18 a kritérium elvarasa az, hogy egy
LV-nek jobban kell magyaraznia sajat manifesztozdtnak varianciajat, mint mas LV-
k varianciait. Ehhez az szikséges, hogy az LV AWEké magasabb legyen, mint az
LV és az dsszes tobbi LV kozotti korrelacio néggzeétz 5. melléklet mutatja ezt az
Osszefliggést. A tablazat a LV-k kozotti korrelaciéikékeit jelzi, kivéve, hogy a
korrelacios matrix atlojat (ami egyébként vegigemre) kicseréltem az AVE értékének
gyokére. A kritérium akkor teljeslil, ha minden soés oszlopra megnézve az atloé
értéke a legmagasabb. A tadblazat mar nem tartabmeakzhullott Dinamika LV-t és az

elhagyott valtozokat. Lathatd, hogy a kritériumesiil.

- Keresztsulyok: ez a feltétel azt mondja ki, hagy valtozd sajat LV-jéhez tartozo
sulyanak magasabbnak kell lennie, mint az 6sszbbi thV-hez tartozd sulyainak
ertékei. Ezt mutatja a 6. melléklet, adlitatszik, hogy ez a feltétel is teljesilt, azaz a
mérési modellek megbizhatéak és érvényesek az #drkdodositasok utan.

Ezutan ratérhetiink a strukturalis modell kiértégeté.
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5.3.1.2. A strukturalis modell értékelése

A strukturdlis modellt haromféleképpen értékelhetjil) az endogén LV-k

magyarazoéerejével; 2) az utegyitthatokkal; éstitas essségével.

(1) Az endogén LV-k magyarazéereje’(R

Endogén LV-nek azt az LV-t nevezzik, melyhez egysikmd.V-tél vezet nyil a
modellben. Amelyik LV-hez csak a manifeszt valtokapcsolédnak, azt exogén LV-
nek nevezzuk, és ezen LV-k magyarazoereje 0, hiseenhatarozzak meg mas LV-k.

Az alabbi, 18. tablazat mutatja a modell endogérnak magyarazoerejét.

Endogén LV Magyarazées (R?) Endogén LV Magyarazées (R?)
HR gyakorlatok 0,266 Kdltség 0,195
Folyamatszervezési )
0,255 Mirbség 0,300
gyakorlatok
Technolégiai
0,511 Rugalmasséag 0,194
gyakorlatok
Min&séggyakorlatok 0,454 Megbizhat6sag 0,174
Termékfejlesztési
0,363
gyakorlatok

18. tablazat: Az endogén latens valtozok magyaréeiée

Az R? értékek viszonylag széles spektrumon mozognakerfelési gyakorlat LV-k
esetében 0,255-0,511 kozotti értékeket figyelhetinely, azaz a kontingenciatén§kz
ezen LV-k varianciajanak 25,5-51,1%-at magyarazanék. Ezt a magyaraz@tr0,19-
es R értéknél gyengének, 0,33-a$ Brtéknél kozepesnek, mig 0,67-e$ &téknél
jelentbsnek mondjuk. (Chin, 1998, p. 323). A leginkabb gagzott LV a Technoldgiai
gyakorlatok alkalmazasa, ezt kdvetik a ¥Baggyakorlatok, majd a Termékfejlesztési
gyakorlatok. Ezek esetében a magyarazott varianeranyisége kdzepesnébsebbnek
mondhaté. A sort a HR gyakorlatok és a Folyamatezssi gyakorlatok zarjak,
kozepesnél némileg gyengébb magyardaddr Hogy pontosan mely
kontingenciaténydik és milyen mértékben jarulnak hozza a magyaréhder azt az
Gtegydtthatok elemzése mondja meg nekink (I. aldbb,(2) pontban). A
teljesitménymutatok esetében a megmagyarazottnesianar gyengébb. A Miéség
LV varianciajanak 30%-at magyarazzak meg bizongwmélési gyakorlatok, a tébbi

teljesitménymutatd LV-nél ez az arany 17-19%, azszonylag gyenge.
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(2)-(3) Utegyiitthatok elemzése és a hatas ereje
Az Utegyutthatdkat ugy kell értelmezni, mint a selerdizalt regresszids egyitthatokat.
Fontos az egyutthatédégele €s nagysaga, valamint az, hogy a kapcsolghifikans-e.
A multikollinearitas problémaja a diszkriminanséryésség teljestilésével jelleéen
nem okoz gondot (Henseler, 2010, p. 89).
Az utak szignifikanciajanak vizsgalata azonban mégnkorilményes. A PLS mddszer
egyik nagy d@nye az, hogy nem kovetel meg normalis eloszlastleozoktol. Ez
azonban azt vonja maga utan, hogy a normalitasitéhez kotott statisztikai probakat
sem alkalmazhatjuk (ilyenek pl. a t-probak és aardbak). Emiatt az eredeti minta
bootstrappelésével kell egy empirikus t-értéker&isitani, €s ezt 6sszevetni a t-értek
tablazattal. A bootstrappelés azt jelenti, hogy Inag@rozott szamu alkalommal
véletlenszdien, visszatevéses moddszerrel |étrehozunk Ujabb dka@htaz eredeti
mintabol, mindegyikre lefuttatjuk Gjbdél a modells &iszamitjuk az Gtegyltthatokat,
majd ezek alapjan képzink egy tapasztalati t-értéai megmondja, hogy a mintak
soran kapott atlagos utegyitthatok szignifikansak-eproba szabadsagfoka a generalt
mintak szamétdél fugg (df = m-1, ahol m a generéittdk szama). A modellt 5000
mintaval bootstrappeltem, azaz df = 4999 mell¢téaekek a kovetkeik:

- 1,65 (10%-os szignifikanciaszint mellett);

- 1,96 (5%-o0s szignifikanciaszint mellett);

- 2,58 (1%-o0s szignifikanciaszint mellett).

Az Utegyltthatd értéke 6nmagaban azonban nem meming a hatas ésségébl,
ennek vizsgalatara Cohehértékét hasznalhatjuk. Ez gyakorlatilag azt néagyhaz
éppen elemzett Gt megléte milyen mértékben valteztameg az endogén LV
magyarazoerejét. Az*falapjan az adott Gt hatadsa gyenge, hadgyobb 0,02-nél,
kdzepes, ha’fnagyobb 0,15-nél, ésé, ha f nagyobb 0,35-nél (Cohen, 1988).
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Az alabbi, 19. tablazat mutatja az 1%-o0s szintagnffikans Gtegyutthatokat, a hatas

erossegevel egyatt.

Kapcsolat Utegygtthaté Sztenderd t-érték f2
értéke hiba
Komplexitas -> HR gyakorlatok 0,2071 0,0524 4,205 ,032
Komplexitas -> Technoldgiai gyakorlatok 0,1233 0,0405 3,102| 0,016
Komplexitas -> Mirsséggyakorlatok 0,1609 0,0437 3,628 0,026
Komplexitas -> Termékfejlesztési gyakorlatok 0,1308| 0,0469 2,886 0,014
Méret -> Technolégiai gyakorlatok 0,0672 0,0247 4BF | 0,008
Termék komplexitasa -> HR gyakorlatok 0,1311 0,0432 3,0781 0,022
Termék komplexitasa -> Technolégiai gyakorlatok T4 0,0399 2,8889 0,016
Termék komplexitdsa -> Termékfejlesztési 0.1881 0.0397 4.885 0.014
gyakorlatok
Technolégiai fejlettség -> HR gyakorlatok 0,256 10 5,9324 0,067
Technoldgiai fejlettség -> Folyamatszervezési 0.2784 0,0453 6.1454 0.078
gyakorlatok
Technolégiai fejlettség -> Technoldgiai gyakorlatok  0,5501 0,0367 15,997 0,474
Technoldgiai fejlettség -> Misséggyakorlatok 0,3034 0,0362 8,3837 0,126
Technolégiai fejlettség -> Termékfejlesztés 0,2681| 0,0394 6,9538 0,083
Vevdi rendelés -> Folyamatszervezési gyakorlatok 0,1721 0,039 4,3606 0,033
Minéségfokusz -> Mitiséggyakorlatok 0,1124 0,0355 3,1963 0,020
Rugalmassagfokusz -> Termékfejlesztési gyakorlatok 0,1888 0,047 4,2842 0,034
Fenntarthatosagfokusz -> HR gyakorlatok 0,1497 T604| 3,1631 0,023
Fenntarthatosagfokusz -> Miséggyakorlatok 0,3247 0,0386 8,6139 0,189
Fenntarthatosagfokusz -> Termékfejlesztési 0.1742 0,046 3.8896 0,036
gyakorlatok
HR gyakorlatok -> Midség 0,1411 0,0459 3,0725 0,014
Folyamatszervezési gyakorlatok -> Koltség 0,177 5070 3,4694| 0,023
Folyamatszervezési gyakorlatok -> Mggg 0,1651 0,0466 3,40683 0,024
Folyamatszervezési gyakorlatok -> Rugalmass4g @,223  0,0492 4,5663 0,037
Folyamatszervezési gyakorlatok -> Megbizhatésag 9351 0,0558 3,4539 0,024
Mindséggyakorlatok -> Mifiség 0,296 0,0595 5,251} 0,058
Minéséggyakorlatok -> Megbizhatésag 0,1927 0,0624 3,0380,020
Termékfejlesztési gyakorlatok -> Rugalmassag 0,1803 0,0592 3,0208 0,020

19. tdblazat: 1%-0s szinten szignifikans kapcsokatomodellben

Lathato, 27

kontingenciaténydik birnak szignifikans hatassal

hogy 1%-0s szinten kapcsolat szigniikd A kovetkeé

ezen a szinten andési
gyakorlatokra (zarojelben a szignifikans kapcsdadmama): Komplexitas (4), Méret
(1), Termék komplexitasa (3), Technoldgia fejlegesé(5), Vewi rendelés (1),
Minéségfokusz (1), Rugalmasségfokusz (1) és Fenntédhgiokusz (3). Nem volt
szignifikans kapcsolat a Versen§sseg, a Folyamattipus és a Koltségfokusz, valamint
a termelési gyakorlatok kozoétt. A termelési gyaktokat megnézve a kovetkidz
allnak 1%-o0s szinten szignifikAns kapcsolatban malg teljesitménydimenziéval
(zardjelben a szignifikans kapcsolatok szama): i&kgrlatok (1), Folyamatszervezési
gyakorlatok (4), Mibséggyakorlatok (2) és Termékfejlesztési gyakorlgigk
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Az alabbi, 20. tablazat mutatja az 5%-0s szintagnffikans Gtegyutthatokat, a hatas

erdsségével egyuitt.

Utegyiitthato | Sztenderd

Kapcsolat . t-érték f2
érteke hiba
Komplexitas -> Folyamatszervezesi gyakorlatok g 1157 0,0515 22564 0,009
Folyamattipus -> Technoldgiai gyakorlatok 0,0832 0,0376 23003 0,010
Folyamattipus -> Miéséggyakorlatok 0,0926 0,0399 23141 0,013
Vevéi rendelés -> Technoldgiai gyakorlatok 0,067 0,0326 20559 0,008
Rugalmassagfékusz -> Folyamatszervezési

ayakorlatok 0,1175 0,0517 | 2,2813 0,012
Rugalmasséagfokusz -> Technol6giai gyakorlato 0,0813 0,0406 1,9914 0,008
Fenntarthatésagfokusz -> Technoldgiai gyakorlatok g 0g15 0,0389 20973 0,010
Minéséggyakorlatok -> Koltség 0,1621 0,0639 25921 0,015
Termékfejlesztés -> Mifség 0,1279 0,0519 24483 0,011

20. tdblazat: 5%-0s szinten szignifikans kapcsokatomodellben

5%-0s szinten mar lényegesen kevesebb, dsszesepc@adtat volt szignifikans. A
kovetked kontingenciaténydik birnak szignifikans hatassal ezen a szintenraeiési
gyakorlatokra (zaréjelben a szignifikans kapcsdatszama): Komplexitds (1),
Folyamattipus (2), Ve rendelés (1), Rugalmassagfokusz (2) és Fenntaghgfokusz
(1). A termelési gyakorlatokat megnézve a koveikezillnak 5%-0s szinten
szignifikans kapcsolatban valamely teljesitménydin@val (zardjelben a szignifikans

kapcsolatok szama): Miseggyakorlatok (1) és Termékfejlesztési gyakorldigk

A kovetked, 21. tablazat dsszefoglaléan mutatja ezeket adne¥eyeket, bemutatva
azt, hogy 1) melyik kontingenciatényezmennyi termelési gyakorlatra hat
szignifikansan, 2) a termelési gyakorlatokra menkgntingenciatényez hat, és a
gyakorlatok mennyi teljesitménydimenziora hatnakalamint 3) az egyes
teljesitménydimenzidokra mennyi termelési gyakorlaat szignifikansan. Ezzel

szamszdisitve lehet latni a meghatarozobb térdjes.
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Mennyi Mennyi Mennyi Mennyi
Kontingencia- termelési Termelési | kontingencia- | teljesitmény- | Teljesitmény- | termelési
ténye# gyakorlatra | gyakorlat ténye hat dimenziéra dimenzio gyakorlat
hat? ra? hat? hat r4?
Komplexitas 5 HR 4 1 Koltség 2
5 Folyamat- o
Versenyessseg - _ 4 4 Minéség 4
szervezeési
Méret 1 Technolégiai 8 - Rugalmasséag 2
Termek o .
» 3 Minéség 5 3 Megbizhat6sagd 2
komplexitasa

Technolégia Termék-

fejlettsége fejlesztési

Folyamattipus 2

Vevdi rendelés 2

Koltségfokusz -

Mindéségfokusz 1

Rugalmassag-

fokusz

Fenntarthatésag

fokusz

21. tablazat: Az eredmények dsszefoglalasa

5.3.1.3. Az eredmények értékelése
Nézzik sorban az eredményeket, kezdve a konting@ngiedk és a termelési

gyakorlatok kapcsolataval.

A komplexitids hatdsa a termelési gyakorlatokra

A kornyezet komplexitdsa az egyik legmeghatarozibbmtingenciatényeként finik

fel a modellben, hiszen mindegyik termelési gyaktnal szignifikAnsan hat. ROgton
meg kell azonban jegyezni, hogy az 6t eSletihiromban ez a hatas nagyon gyenge (az
f2 értéke nem haladja meg a 0,02-es értéket), ésradéiakét esetben sem sokkal
erésebb (0,032 az értéek a HR gyakorlatokkal, és 0,826ninsséggyakorlatokkal
kapcsolatban).

Emlékeztetésképpen a komplexitast énédltozét 11 egyedi valtozobdl alkottam meg,
melyek a kornyezet valamely aspektusara vonatkofibka koérnyezet dinamikaja, a
verseny afssége, a piacviszonyok). A komplexitas értéke diiggott, hogy e 11

133



valtoz6 tekintetében hanyszor vélte gy a valaszdgy azok dfs hatassal birnak (4-
es vagy 5-0s érték az 1-5 skalan). Duncan (197®)utdtta, hogy a komplex
kornyezetek bizonytalanabbak is. A komplexitastdnéltozém is esetében is fennall
egy ilyen oOsszeflggés, hiszen magas értek esetabkdarnyezet tébb kilénbéz
aspektusa is ésen hat a véllalatra, novelve a vallalatikiidés bizonytalansagat. A
diszkusszio soran ezért a kdrnyezeti bizonytalagedagglalkozé irodalmat is emlitem,
csakugy mint a kornyezeti dinamikara vonatkozo mepgéasokat. Visszautalva az
elemzeési részre, a kornyezet dinamikaja nem szierépdlld latens valtozoként a
modellben, mert nem feleltek meg az érvényességiegbizhatosagi kritériumoknak,
ugyanakkor a komplexitast niéwvaltozén keresztil megjelenhet a hatasa. Emiatt a
dinamikara vonatkozo relevans eredményeket isntitem meg.

Jonsson (2000) nem talalt 6sszefliggést a kérnybrainytalansag szintje, illetve a
fejlett termelési technoldgidkba (AMT) valé beruésak kozoétt. Raymond (2005)
szintén nem talalt kapcsolatot a bizonytalans&ag&MT asszimilacidja kozott.
Demeter — Matyusz (2010) azt talalta, hogy a termé&k a folyamattechnoldgia
valtozasi sebessége is 0sszefuggésben all tobbelésim gyakorlattal, de a
folyamattechnoldgia hatasa jeléseébb volt. A terméktechnoldgia valtozasi sebessége
inkdbb a midségmenedzsment és HR gyakorlatokkal allt Osszefibgge mig a
folyamattechnoldgia valtozasi sebessége éabétken tulméen a termékfejlesztési és
folyamatszervezeési gyakorlatokkal, valamint bizanyechnoldgiai gyakorlatokkal is.

A vizsgélt modellemben a HR gyakorlatok és a deéggyakorlatok esetében észlelt
erdsebb hatas mindenesetre arra utal, hogy a valkalatamara a komplexitas
kezelésének fontosabb eszkozei egyrészt a hum#aorrésba valo invesztalas, az
emberek képességeinek fejlesztése, valamint ads@égmenedzsmentre fektetett
nagyobb hangsuly, amivel csokkenhetnek (de legaahlkomplexebb kérnyezéib
fakadéan nem emelkednek) a felmériiminéségkoltségek. Erre vonatkozoan
interjualanyaim is tettek észrevételeket, egyikigtrielte a kompetenciaépités, valamint
a minsség alapvét fontossagat. A vallalat olyan termékeket gyart)yele akar csak
ideiglenes meghibasodasa is sok kellemetlenséget akjellemsen ipari) vewknek,

és a kivalé mifiséget minden kortlmény kozott biztositani kell (,Biterjualany,
2012). Masik interjualanyom elmondta, hogy a valalizleti kdrnyezete egyre
dinamikusabba, valtozékonyabba valt a harom eévvaloi viszonylag stabil
allapothoz képest, a kereslet kiszamithatatlan Ett nagyon éisen hat a vezéit

dontésekre, és a kezelésére tohoerasra és rugalmasabb munkaervan szikség,
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akik képesek elsajatitani a bonyolultabb eljardsd@sajobban reagalnak a felméeril
problémakra (,A” interjualany, 2011). Tovabbi fosteszempont volt az innovacio
sebessége gyorsulasanak és a termékfejleszéasividitilésének a jelensége. A vallalat
minden termékénél drasztikusan lerovidilt az dteisi Mig ez kordbban csak a
specialis termékekre volt jelledizmost mér a legnagyobb széridban gyartottaknal is
egyre inkabb ez a trend. 10-15 éve egy termék Get 5 elélt, ez mara 2-3 évre
csokkent. A gyartasszervezés alapjai ugyanazok dteka de ez a gyorsulas a
dolgozokra sok pluszfeladatot rg, ugyanazok a fladsokkal griibben jonnek és ezt
a munkaafnek kezelnie kell valamilyen hatékonysagnovekedéssge vallalat
versenykornyezete sem konnyiti meg a helyzetet: résgy a termékek a
prémiumkategoridba vannak pozicionalva, masrésztngaeteg a termék
kornyezetvédelmi teljesitményére vonatkozo egyigosabb ebirds, €és ezek miatt a

cég sajat tarsadalmi feteségvallalasa is a kbzéppontban van (,C1 inteniyala012).

A versenyefsség hatasa a termelési gyakorlatokra

Figyelemre mélté, hogy a versenyeseég Onmagaban nem hat szignifikhnsan a
termelési gyakorlatokra. A kdrnyezeti komplexitadaresztil vélhéen érvényesil a
hatdsa valamelyest, de csak a tobbi kornyezetet@ngl egyitt vizsgalva (a kérnyezeti
komplexitast m&F valtozO részben a versen§sség meéréséere hasznalt egyedi
valtozokbdl épul fel, azaz &ebb verseny esetén a kdrnyezeti komplexitas isasadup
lesz).

Merino-Diaz De Cerio (2003) kutatdsa nem talalt dempatot a versenyé&sség és a
mindségmenedzsment kozo€. a mirbségmenedzsmentet rendkiviil tagan értelmezte,
igy a modellemben szerépl 6sszes termelési gyakorlat megjelent nala a
minéségmenedzsment valamilyen Osszé&gkeént. Matyusz — Demeter (2008)
ugyanakkor tobb termelési gyakorlat (¥éeg, technoldgiai, termékfejlesztési) esetén
talalt kapcsolatot a versenysgggel. Itt viszont feltétlenil meg kell jegyezhipgy
noha ugyanazon kutatasi program (IMSS) kereténl Isiiletett ez a tanulmany is,
egyrészt a valtozok operacionalizalasa nem vgideh ugyanaz, masrészt egy korabbi
fordulé adataival dolgoztak, és az elemzési esik@zas volt.

Erdekes, hogy a feltart irodalomban viszonylag kewdyan kutatas tortént, ami
kifejezetten a versenyésség hatasat vizsgalla a termelési gyakorlatokra.
Interjdalanyaim sem emelték ki ennek a tédyek a szerepét, sokkal meghatarozébb

volt az6 tapasztalatukban a kdrnyezet komplexitasa, illetzenytalansaga.
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A méret hatdsa a termelési gyakorlatokra

A méret mindbdssze egyetlen termelési gyakorlatlial szignifikans kapcsolatban, a
technolégiai gyakorlatokkal, ami alapjan a nagyofdttialatok magasabb mértékben
hasznaltak a technoldgiaval kapcsolatos programdéatek a hatdsa azonban nagyon
gyenge volt (0,008).

A feltart irodalom alapjan a méret szerepének rneégge nem egységes. A 7. tablazat
alapjan gyakorlatilag fele-fele aranyban talalh&totyan kutatasokat, melyek esetében
szignifikansnak talaltdk a vizsgalt kilonbségekanéret alapjan és melyek esetében
nem volt kapcsolat. Még hasonlé termelési gyakoklasetén is ellentmondéasos a keép.
Pl. a mirbséggel kapcsolatban hozhaté gyakorlatok eseténc8perioomba (2001) és
Sila (2007) nem talalt mérethatast, mig Shah — Wa083) és Jayaram et al. (2010)
kifejezetten afset. McKone et al. (1999) a TPM gyakorlatok kapcsaak nagyon
gyenge mérethatast tudtak kimutatni. Sila (200Qa§sram et al. (2010) egyarant SEM
modszert hasznaltak, ugyanakkor a vizsgalt iparagsk az operacionalizalas
kulonbodek voltak, ezek is kozrejatszhattak az éltaredmeényekben. Tovabbi
nyilvanvalé probléma az eli@méretkategoriak hasznalata. igy az, hogy kutathsom
a méret és a méséggyakorlatok alkalmazasa kdzoétt nem taldltam daptot, nem
mond ellent jelenlegi ismereteinknek.

Szintén érdekes a technologiai gyakorlatok kérdkeskCagliano (1998), Swamidass —
Kotha (1998), Jonsson (2000), Demeter — Matyusp&p@aléltak kapcsolatot a méret
és a technoldgiai gyakorlatok/fejlett termelésihtamdgiak (AMT) hasznalata kozott,
mig Zhang et al. (2008) nem, ahogy jelen kutatém.sé& méret szerepe a
folyamatszervezési gyakorlatok megitélésekor snéthondasos: vannak olyanok, akik
talaltak kapcsolatot a kétkozott (pl. White, 1993; Shah — Ward, 2003), migsok
nem (pl. McKone - Schroeder, 2002; Bayo-Moriones aét 2008). Ahogy a
minéségmenedzsment gyakorlatok esetén feltételeztempp&zacionalizalads és a
méretkategorizalas kulonbségei biztosan szerefszydak ebben az esetben is.
Interjalanyaim is ellentmondasosan itéltek megéaeinszerepét. A meéret fontossagat
kiemelték az diforrasok és a tapasztalat rendelkezésre allasa, tahdl a nagyobb
véllalatok tagabb mozgastérrel rendelkeznek, jobdapesek optimalizalni a
folyamatokat (pl. a gyartocsarnok atrendezése jeveart megvan ehhez a sziikséges
ember-, tudas- és pénzmennyiség, bar a dontéshdaasabb és korilményesebb.

Egyszerre €iny és hatrany, hogy masfajta tipusi emberek vamzakltéé méreti
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cégeknél. A kisebbeknél univerzalisabbak az alkabtitiak, mig a nagyobbaknal sok a
specialista. Technolégidban azonban a kis cégnetien nem tudja felvenni a versenyt
a naggyal (,A” interjualany, 2011). A valtozasokveeetésenek nehézseget emelte ki
masik interjualanyom is a nagyobb szervezetek nalgyehetetlenségével indokolva. A
dontéshozatal, feldolgozas, megértés gyorsabbebliigallalatoknal (,B” interjaalany,
2012). A szervezeti tehetetlenséget mas is megfagdh, 6 ezt rugalmatlansagnak
nevezte. Ugyanakkor szerinte a vizvalaszto 2@0Rsrul van, ami sokkal magasabb
erték, mint az OM kutatasokban meghatarozott kaiegdékek. Nem meglépmddon

ez az interjialany nem a vallalat méretét, hanenrugalmassagat, Ujra valo
hajlandosagat tartotta a fontos tények. Termelésszervezési szempontbdl a
gyartoszegmensek eléémeérete nem okoz semmilyen eltérést a vallalatp@R’(
interjualany). Ez utébbit az ugyanazon cégnél domigegyik szegmensvedetis
megebsitette, ugyanugy térekedni kell a hatékonysagreetiié fiiggetlendl, bar azt
elismerte, hogy a leh&égek masok lehetnek mééettliiggéen (,C1” interjhalany,
2012).

A termék komplexitdsénak a hatadsa a termelési giathra

Emlékeztetésképpen a termék komplexitasat olyaye#®k adjak, mint a termék
bonyolultsdga, az anyagjegyzék 6sszetettsége, wdlammiveletek szama. A termék
komplexitasa csak a folyamatszervezeési és @segmenedzsment gyakorlatokra nem
volt hatassal. Ugyanakkor szembédilk, hogy a termék komplexitdsanak hatasa még a
szignifikans kapcsolatok esetében is gyenge. Artsgbbet a termék komplexitdsa és a
HR gyakorlatok kozott talaljuk (0,022), a masik lesetben azonban @tia szintbl is
elmarad az fértéke (0,016 a technoldgiai, és 0,014 a termédejési gyakorlatok
esetében). Mindenesetre ezek a kapcsolatok logakusimnek. Komplexebb termék
esetén szilkséges lehet a dolgozdk megfddépbzése ahhoz, hogy ezt a bonyolultabb
helyzetet kezelni tudjak. Ugyanigy sziikség lehehnelogiai fejlesztésekre is, ha
komplexebb terméket kell a vallalatnak gyartangagg értelemszéen hatassal lehet a
termeékfejlesztési gyakorlatokra is, hiszen a koxiphs kezelése nemcsak a gyartas
fazisdban r6 nagyobb terhet a dolgozdkra, hanesnvazési, fejlesztési folyamatban is
sokkal tobb tényewe kell odafigyelni. Ez pedig jobb 6sszhangot kéleneg a
termelés és a termékfejlesztés kozott. Az az eragnmdgy a termék komplexitdsa nem
all szignifikans kapcsolatban a folyamatszervezési a mibségmenedzsment

gyakorlatokkal, arra utalhat, hogy ezek a gyakoKainkabb magaval a termelési
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folyamattal allnak szorosabb kapcsolatban, és a plexitdssal kapcsolatos
kovetelmények nem kozvetlenll, hanem a terméketenegiinényben elkéséit
folyamatokon, az alkalmazott technoldgian, az aabkkemben tAmasztott elvarasokon
keresztil fejtik ki hatasukat a szervezési ésosegkerdésekre.

A korabbi irodalmat megnézve kevés cikk vizsgaltaeamék komplexitdsanak a
kérdését, kozuluk is tobb nem tartalmazott emp#ikiAtamasztast (pl. Funk (1995),
Hendry (1998), Gonzalez-Benito (2002)). Funk (199f)otézise alapjan a termék
logisztikai komplexitasa hat a JIT gyakorlatok #kazasara, minél komplexebb a
termék, annal fontosabb a JIT gyakorlatok alkalmazéHipotézisét azonban nem
teszteli empirikusan. Kutatasom nem talalt kapdebla termék komplexitasa és a
folyamatszervezési gyakorlatok kozott, igy ez neamdsztja ald Funk (1995)
elképzelését.

Interjdalanyaim tébb érdekes megallapitast tettekelea kérdéssel kapcsolatban, és
0sszességében alatdmasztjdk a modell eredményeiegpik vallalatndl a termékre
epitik fel a technologiat. Ha a megféletechnolégia nem all rendelkezésre, akkor
beruhaznak és fejlesztenek (,A” interjualany, 2018 termékek komplexebbé
valasanak hataséat a folyamatokra kiemelték egykmidtgrjuban is, ahol az interjualany
elmondta, a vallalatndl kifejezetten elvart az,yhdgemszintl adjanak javaslatokat a
folyamatok esetleges valtoztatasaira, a folyamatmbosztusabba tételére. Ezek is
mutatjadk a termék és a technolégia szoros kapdédoldflasik interjualanyom
vallalatanal a termékpaletta tébb, mint 35 ezekszmbdl all. Ezen termékek mintegy
kétharmada egyedibb, naponta csak par darab ggarsasikséges. Ez viszont
megkoveteli a dolgozoktol a szikseges kompetenbigzen a dolgozonak meg kell
értenie, hogy mit gyart, kinn kell lennie az éppeegfeleb anyagoknak igben a
gyartésoron, de csak a megfélehennyiségben. Bonyolultabb termékek esetében az
anyagok kdvethétége is csorbat szenvedhet, mert ha a soron t&hbiédan is beépll
ugyanaz az anyag, akkor ott mar szinte lehetety@mon kovetni a tényleges utjat az
egyes alkatrészeknek. Ez megint csak a dolgozoipktenciaépités iranyaba hat. A
kompetencia alatt interjialanyom a szakmai hozeaedrtette, nem pedig a gyakorlati
tudast, mivel a keft nem jar feltétlentl egyitt (,B” interjualany, 2012Harmadik
interjialanyom is ugyanigy vélte, és ezt egy hadtallaz autdévezetéssel vetette dssze:
attol meég, hogy valaki tud autét vezetni, nem éragahoz az autéhoz (,C2”
interjualany, 2012). A fontos feladat az, hogy &ddtelyre a megfelél
kompetenciaszinttel rendelkezembert allitsak be, kritikus pontokon pedig olyan
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dolgozo6 legyen, aki ért is a dologhoz ténylegefemél a cégnél egyébként Iétrehoztak
egy kulon adatbazist, ami pontosan az egyes dokgdaimpetenciaszintjének a
tarolasara szolgal, és ennek segitségével is tadp&gfelal embereket Ultetni az adott
helyekre (,B” interjialany, 2012). Osszességébemealdhatd, hogy az emberi téngkz
fontosak a termék komplexitdsanak esetében, éssszhéngban van azzal, hogy a
modell eredményei alapjan a HR gyakorlatokra gyali@ra termék komplexitasa a
legesebb hatast. Ugyanakkor a komplexitasbol fakadoyiglé sokszor nem direkten,

hanem a folyamat befolyasolasan keresztil jelenmedx a termelésben.

A technoldqgia fejlettségének hatdsa a termelédapaokra

A technoldgia fejlettségét modellemben a szerszamépek automatizaltsaga, a gépek
integraltsaga, illetve a folyamatszabalyozas fegésge jelzi. A 21. tablazatbol latszik,
hogy a kornyezeti komplexitas mellett a technolbgifejlettség az a
kontingenciatényey ahol mindegyik termelési gyakorlatra szignifikAns hatott.
Raadasul a hatasokésségei a legésebbek kozott vannak a modell egészét tekintve!
Legkevésbé még a HR gyakorlatokra hat a technal@glattség (0,067), de ez is joval

a 0,02-es gyenge hatar felett van. A folyamatszesie és termékfejlesztési
gyakorlatokra gyakorolt hatdsokéesége némileg magasabb ennél (rendre 0,078 és
0,083). Az igazan kiugré eértékekkel a mseggyakorlatok és a technoldgiai
gyakorlatok esetében talalkozunk.6Blbi hatas mar kozepesoésséginek mondhatéd
(0,126), mig a technoldgiai gyakorlatokra nagyobsdnatast gyakorol a technoldgiai
fejlettség (0,474). Ezek az eredmények véleményererid megfelelnek a
varakozasoknak. Az embericéorras felé két oldalrél is hathat a technologigetesége.
Egyrészt bizonyos egyedibb termékek gyartasa esatdrerendezések kezeléséhez
rendkivul képzett munkagne van szikség, ami indokolja az embetifarasba valo
befektetést. Masrészt a tomegterinedztenderd termékeketsdllitd vallalatoknal az
automatizalds noévekedése miatt a legtdbb dolgozdtét nem varnak el nagyon
szofisztikalt tevékenységeket a munkavegzés sdttaa. HR gyakorlatoknak alapwvet
fontossaguk van a dolgozékat énonotonitas hatranyainak csokkentésében, valamint
ezzel 6sszhangban a munkaangalmassaganak novelésében. A fejlettebb techi@olo
magasabb szifitftolyamatszervezést és termékfejlesztést teszdedet megndvekedett
technolégiai lehéiségek miatt, igy ezen hatasok szignifikans volta érshed.
Ugyanezek a lehéségek teszik elérh@té az igazan hatékony nésegmenedzsmentet

(pl. kulénb6d mérési rendszerekkel, elemzésekkel, Gpdmjavitasi, termelékenységi
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programokkal), valamint a technoldgia fejlettség@t gyakorlatban is kiaknadzo
technologiai  gyakorlatokat (pl. automatizdlas, ngom kovetés, jelblés,
informaciomegosztas, folyamatszabalyozas).

A technoldgiai fejlettséggel kapcsolatosan sin¢stok irodalom, a legtébben inkabb a
folyamattipusok és a vévigények oldalarél kdzelitették meg a technolégiatlabb).
Youssef — Al-Ahmady (2002) azt talalta, hogy a toges termelési rendszereket (FMS)
alkalmazo véllalatok nagyobb mértékben hasznalnaiésgagmenedzsment, valamint
HR gyakorlatokat. Merino-Diaz De Cerio (2003) er&srye ezt megésiti, miszerint a
magas automatizaltsagu gyarak magas szinten alkabkamirbségmenedzsment
gyakorlatokat. McKone et al. (1999) is talalt 6d8ggést az lUzemben I&v
berendezések sztenderdizaltsagi foka és a TPM ggtddo alkalmazasa kozott, igaz, ez
a kapcsolat nagyon gyenge volt. Ezzel szemben S&@0[7) nem talalt 6sszefliggést a
technoldgia kifinomultsaga és a HR gyakorlatokawght a technolédgiai gyakorlatok
kozott.

Interjhalanyaim viszonylag kevéssé érintették ekemléskort, akkor is jellenden az
emberi edforras vonatkozasokat emelték ki. Mindegyik megjatott vallalatra
jellemzs a nagyon fejlett technolégiak hasznalata. Egyiterjnalanyom elmondasa
alapjan ezek fejlesztése folyamatos, és a techiablégltozas Uteme is gyors, 5
evenkent torténik egy nagyobb ugras. Az is fontasyy csak megfelél elézetesen
megleé képességek, tapasztalat mellett érdemes fejleszteachnoldgiat, nem azért,
mert pl. egy versenytars bevezetett egy Uj megbltiigechnoldgia, gyartésor esetén a
munkavallalalék kimennek a beszallitbhoz és eggjftik fel a sort, munka melletti
tanulassal elsajatitva az ujdonsagokat. Teljeseteahjnologia eseténdslzor kicsiben
valbsitjak meg a fejlesztést, majd az eredménygigviényében terjesztik ki az egész
szervezetre. Ha a dolgozé résitéran igény a rotalasra a valtozatossag miatt, erre

megvan a lehéség (,C2” interjualany, 2012).

A folyamattipus és a vévrendelés tipusanak hatasa a termelési gyakorkatok

Ezeket a kontingenciatényiket dsszevontan targyalom, mert a két téfy@ézszefligg
egymassal. A folyamattipus a termelés sztendetdégdt mutatja (egyedi gyartastol a
tomegtermelésig), mig a vévrendelés tipusa a termék egyediségét (rendelésre
tervezesil a készletre gyartasig). Mindkét kontingenciatétdye2-2 termelési
gyakorlatra hatott szignifikansan. A folyamattipua technologiai és a

minéséggyakorlatokra, mig a v@v rendelés a folyamatszervezési és szintén a
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technologiai gyakorlatokra. Ugyanakkor a hatasoéssfge egy kivétellel nagyon
gyenge volt, jocskan 0,02 alatt. Az egy kivétel edv rendelések hatasa volt a
folyamatszervezeési gyakorlatokra, azaz minél inkébtenderdizaltabb igénye van a
vevonek, minél inkabb a készletre gyartott vagy rerstel®sszeszerelt termékeken van
a hangsuly, annal magasabb szinten alkalmazna&rfaiszervezési gyakorlatokat, ami
egy logikus eredmény. A tdbbi hatas gyengeségetvdl nemléte talan azzal
magyarazhatd, hogy maga a folyamattipus, illetweedi rendelés tipusa a termelés
mukodésének a kereteit fektetik le, de a ténylegegvalésitasban az alkalmazott
technolégianak illetve annak fejlettségének vant@émerepe, igy a folyamattipusbél és
a vewi rendelésbl fakadod hatéds kozvetetten jelentkezik.

Das — Narasimhan (2001) részleges kapcsolatottakl@ folyamatkdrnyezet tipusa
(mihelyrendszer, futdészalagos gyartas) és a fejlettmdakgsi technoldgiak
viszonylataban. McKone - Schroeder (2002) eredmémny&r egyértelien arra
mutatnak, hogy a folyamattipus pozitiv kapcsolattra technologiai gyakorlatokkal
(folyamattechnolégiaval és terméktechnoldgia-fefiéssel). Merino-Diaz De Cerio
(2003) alapjan a folyamat folytonossaga nem all zéggésben a
minéségmenedzsment gyakorlatok alkalmazasaval. E kutaté&telével a tobbi nem
mond ellent az eredményeimnek.

Interjhalanyaim megjegyzései is utalnak arra, hege\wi rendelés altal meghatarozott
termék gyartasa alapjaul szolgalé folyamat hatadeonkrét alkalmazott technoldgian
és megoldasokon keresztul kdzvetve jelentkeznelyikik kiemelte, hogy a ver
igény stabilitdsa, volumene rendkivil fontos. Eap@n rendelnek a vévigényhez
eréforrasokat, projekteket. Vannak a vallalatnak kafeffuttatd gyarai, és ha azok
bevaltak, akkor viszik at mashova az adott termgkrtgsat (,A” interjualany, 2011).
Masikuk elmondta, hogy a nagysorozatu termékeikkéhnyebb a folyamat
kiegyensulyozasa, mert jobban szétoszthatokieetati [épések. A volumen alapven
kapcsolatban van a termék komplexitasaval is, apkexebb termékek jellenden
kisebb mennyiségben készilnek. Ez azért jelent gpmdert ezeknek a termékeknek
nem lehet kulon-kulon gyartésort késziteni az iyabos beruhazasigény miatt még
akkor sem, ha egyébként a megfé@léihasznéltsagot tudnak is biztositani. Ennek
kovetkezményeképpen akar 5-6 kulonbdéermékfajta is osztozhat egy soron, aminél a

kiegyensulyozas sokkal nehezebb munka (,C1” ingdady).

A stratégiai fokusz hatdsa a termelési gyakorlaokr
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A négy lehetséges stratégiai fokusz kozul a kolédész nem hat szignifikdnsan egyik
termelési gyakorlatra sem, a rbgegfokusz egy gyakorlatra, a rugalmassagfokusz
harom gyakorlatra, mig a fenntarthatosagfokusz wggkorlatra is hat.

A mindéségfékusz nem meglépmodon a midséggyakorlatok alkalmazéasara fejt ki
gyenge hatast (0,020). A rugalmassagfokusz hatggati$ebben a termékfejlesztési
gyakorlatoknal jelentkezik (0,034), a technolégiaifolyamatszervezési gyakorlatokkal
csak nagyon gyengén van kapcsolatban. Ugyanaklek &zgyakorlatok 6sszhangban
vannak a rugalmassagfokusz altal képviselt valtkalbKszélesebb termékskala, U;
termékek piacra dobasa gyakrabban, innovativabmétek kindlata) és azok
innovacidés hangsulyaval. A fenntarthatésagfokusgyoa gyenge hatast fejt ki a
technolégiai gyakorlatokra (0,010), némileg¢gsbbet a HR gyakorlatokra (0,023) és a
termékfejlesztési gyakorlatokra (0,036), de igazejee a mibségmenedzsment
gyakorlatokndl jelentkezik (0,139), ami méar egy é&pes hatds. Ez a kapcsolat is jol
értelmezhet, ha az egyedi valtozok szintjére tekintink. A framthatosagfokusz harom
elemédl ketté a kornyezetbarat termékek és folyamatokkal, valaraz elkételezett
tarsadalmi feldisségvallalassal kapcsolatos. A f8aggyakorlatok kozott pedig
taldlunk a kornyezeti teljesitmény javitdsara éstassadalmi feldisségvallalas
felligyeletére vonatkozé gyakorlatokat.

A koltségfokusz nem szignifikans voltat tobb forraslatamasztja. Kotha — Swamidass
(2000) nem taldltak kapcsolatot a koltségvézetratégia €s a nagyvolunien
automatizalt technol6gidk hasznélata kdzott. LewiBoyer (2002) eredménye alapjan a
gyengébben és jobban teljésitallalatok kdzott nem volt killdnbség a koltségfgku
szintjében. Hutchinson — Das (2007) esettanulmakubatasabdl levont propozicidja
alapjan a megkulonboztet azaz nem koltségfokuszt kogetégeknél a megfelél
termelési technoldgia beszerzése noéveli a valkdesitményét a megfetelszinti
rugalmassagon keresztil. Vannak azonban éekeedmények is. Christiansen et al.
(2003) négy klasztert azonositottak. A koltségf@kusstratégiat koveét klaszter
vallalatainal mindegyik gyakorlatra egyarant nagndsulyt fektettek, igaz viszont,
hogy ennek mértéke nem volt szignifikansan kil6kbéz egyes gyakorlatoknal (azaz
nem volt egy Kkitlintetett gyakorlat, amit alkalmdgtaPeng et al. (2011) is talaltak
részleges hatast, miszerint a koltségfékusz siigméan hat a fejlesztési
gyakorlatokra, az pedig bizonyos teljesitménydinn@a.

A minoéségfokuszt vizsgald korabbi tanulmanyok tobb eredméis talaltak a

minéségfokusz szerepére. Forza — Filippini (1998) stea mirbségorientacio

142



magasabb szifitfolyamatszabalyozashoz vezet az alkalmazottakadiiesra batoritasan
és a tobbfunkciés munkésokon keresztil. Kathuiizawvis (2000) alapjan a miségre
magas hangsulyt fekteimenedzserek gyakrabban alkalmaznak kapcsolataltiefR
gyakorlatokat, de mas HR gyakorlatokra ez nem igalt. Kotha — Swamidass (2000)
szignifikans kapcsolatot talalt a megkilénbdttestratégia és a fejlett termelési
technologiak (AMT) hasznalatanak bizonyos fajtaizétd. Lewis — Boyer (2002)
eredményei alapjan a jobban teljgsiallalatok magasabb hangsulyt fektetnek a
minéségre, mint a rosszabbul telj@égit Christiansen et al. (2003) mar ismertetett
kutatasukban a mdiségfokuszu stratégiat képviskl a teljeskdii termebképesség
fenntartds (TPM) gyakorlatokat alkalmaztak legggakan.

A rugalmassagfokusz esetében is igazak azok, afdktetbb mar Kotha — Swamidass
(2000) és Lewis — Boyer (2002) kapcsan emlitettermiaéséggel kapcsolatban.
Christiansen et al. (2003) esztétikum/innovacio&ku klasztere nem alkalmazta
kilondsebb mértékben egyik termelési gyakorlatat.g6zek azonban olyanok voltak
(JIT, TQM, TPM, HRM), amik nem az innovacios tevekségre fokuszalnak. Ez
0sszhangban van a modellem eredményeivel, ahol g@almassagfokusz a
termékfejlesztéssel volt a legsebb kapcsolatban.

A fenntarthatésagfokusszal kapcsolatban nem tatéild@ vonatkozo irodalmat.
Interjdalanyaim sok mindent hasonléan lattak até&giai fokuszokkal kapcsolatban.
Egyikik a mirbség alapvét fontossagat emelte ki a rugalmassag egyre meghatira
valasaval, mikozben a koltség és a megbizhatosdlgas dimenzidk, amikben jol kell
teljesitenie a vallalatnak (,A” interjualany, 2011 minéség alapjellegét emlitette
elész6r masik interjualanyom is. Az ar/koltség megiél kétarcu. Bizonyos piacokon
rendkivul fontos, mert csak igy tudnak versenyeanimasold, rossz mbsédi
termékekkel €allé (sokszor csak rovid ideig lét®zceégekkel szemben. A kialakultabb
piacokon a minél rovidebb atfutasividz elvaras, ami egyfajta rugalmassagi elvaras a
vallalattal kapcsolatban. A kiszallitasi pontoss&gdése érdekesen alakult az elmult
idészakban. Picit hattérbe szorult a dolog, nem a@&nwelg, hogy 6 nap alatt szallitsa le
100%-0s biztonsaggal. Erdemes bevallalni a megtésidé napra akkor is, ha csak pl.
94%-0s pontossagot tud vallalni a cég, de 7-8 ndgedil 100%-ra ott lesz a vénél a
termék. Ezt ugy értelmeztem, hogy a korabbiakhqekéegy jelerisebb atfutasi id
csokkenési elvaras ment végbe adkevészébl, és ha ez nagysagrendileg teljestl,
akkor mar kis eltéréseket nem érzekelnek probléntakd” interjualany, 2012).

Harmadik interjualanyom amagas rséget szintén alapvdent emlitette, emellett cél
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az, hogy a termék magas technikai szinvonal meihetovativ legyen, biztositson
egyfajta életérzést (,C1” interjualany, 2012).

A termelési gyakorlatok hatasa dkiddési teljesitményre

Nagyon érdekes eredmény, hogy a technoldgiai glatkér kivételével mindegyik
termelési gyakorlat hat atikddési teljesitmény valamelyik dimenzidjara, ugydma a
kontingenciaténydik kozil a legtébb (8 darab) a technoldgiai gyakolea hatott
szignifikansan. Ezt a jelenséget tobb dolog is ragaghatja. Egyrészt a technoldgiai
gyakorlatok alkalmazasa esetén lehet, hogbeéd csak kébb jelentkeznek a pozitiv
hatasok. Nagyon sokszor egy Uj technol6gia bevsedtézdetben tobb problémat okoz,
mint amennyit megold, amig nincsen bejaratva, gauik és a rendszer nem szokott
hozza az Ujitashoz. Ha ez sikeresen megtortentr &kizeptavon elkezdhet jelentkezni
a technoldgia pozitiv hatasa. Egy masik magyaréaatt az, hogy a technoldgiai
gyakorlatok inkdbb tamogaté jellégk, azaz nem Onmagukban, hanem mas
gyakorlatokkal 6sszhangban, azokat segitve fejtik\uekenységiket. Erre lehet példa a
folyamatok automatizalasa, ahol ez a fejlesztés kimyiti a folyamatszervezesi
gyakorlatok magas foku alkalmazaséat és ezen kéitdsat a teljesitménydimenzidkra.
A technoldgiai gyakorlatok ambivalens megitélésemmek példa a fejlett termelési
technolégiak (AMT) kapcsolata a teljesitménnyekrebelll pedig a rugalmassaggal,
amire tobbek kozo6tt Vokurka — O’Leary-Kelly (2008)felhivta a figyelmet. Jaikumar
(1986) nagyon kevés kapcsolatot talalt az AMT hak#tnés a rugalmassag kozott az
amerikai Uzemekben. Upton (1995, 1997) egyenesanagkivetkeztetésre jutott, hogy
az AMT hasznélat névekedése cstkkenti a terméteréselésrugalmassagot. Suarez et
al. (1996) eredményei alapjan az AMT hasznalatagalmassag bizonyos dimenzidira
pozitiv, masokra pedig negativ hatassal van. Beyat. (1997) semmilyen hatasat nem
taldlta az AMT-nek a rugalmassagra. Swamidass —h&o(1998) is arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy az AMT hasznélat nkérté&zvetlentl nincs kapcsolatban
a mikodési teljesitménnyel. Raymond (2005) és Raymofd-Rierre (2005) viszont a
kanadai kis- és kozépvallalatok koérében azt tglétagy az AMT kifinomultsaga
jotékony hatassal van aikbdési teljesitményre. Swink — Nair (2007) az AMT
hasznalat és az Ujtermék-, illetve folyamatrugabégs kozott taldltak pozitiv
kapcsolatot. Zhang et al. (2006) az AMT tamogatyegzét tamasztja ala. Az AMT és a
termelési fejlesztési gyakorlatok hatasat vizsgadtaugalmassagra. A legjobb modell

az volt, amikor az AMT és a rugalmassag kozottickapatot a termelési fejlesztési
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gyakorlatok moderaltak. Swink — Nair (2007) is kaldizonyitékot az AMT tdmogato
szerepére. Az AMT haszndlat ugyanis csak a terisdselési integracio magas
szintje mellett volt (negativ) kapcsolatban a kijtsatékonysaggal, és (pozitiv)
kapcsolatban a méséggel, megbizhatésaggal és folyamatrugalmassaggal.
tisztanlatast egyebként az AMT-rugalmasség kapttsmarontja mind az AMT, mind a
rugalmassag rendkivil sokiidehetséges értelmezése és operacionalizalasa.

A HR gyakorlatok egy teljesitménydimenziéra gyakoas szignifikans hatast gyengén
(0,014), mégpedig a miségre. Ez az eredmény megfelel a varakozasoknat, ane
teljesitmény mitiségdimenzidjdnak két véltozdja is az alkalmazotiaklkdthed
(alkalmazottak elégedettsége és tudasa). Jayarain (80999) szignifikans kapcsolatot
talalt a HR gyakorlatok és atikbdési teljesitmeny kozott, mégpedig jelléma azon
gyakorlatok és teljesitménydimenzidk kozoétt, melyegikailag is kapcsolatban alltak
egymassal (pl. a koltségcsokkentésre iranyulé HRkggatok a koéltségdimenziét
befolyasoltdk). Gordon — Sohal (2001) eredményapjah a magas hasznalatl, az
alkalmazottak képzéséhez kothetgyakorlatok elsegitik a magasabb (zleti
teljesitmeényt. Sila — Ebrahimpour (2005) nem talalkapcsolatot a HR menedzsment
hatdsa és az uzleti teljesitmény kozott. Ennektletre az oka, hogy az uzleti
teljesitményt mér mutatészam rendkivil heterogén volt, a HR eredmiényellett
szerepelt benne szervezeti hatékonysagothkkey kapcsolatos dolgokat és pénzigyi,
piaci eredményeket m&rmutatd is. Ezt alatamasztja az is, hogy Sila (200@r
kozvetlen és pozitiv kapcsolatot talalt a HR gy&kok és csak a szervezeti
hatékonysag kozoétt. Furlan et al. (2011) megaldigit hogy a HR gyakorlatok
nagyobb alkalmazasa kapcsolatba all a JIT és TQNpkementaritasaval, aztéskegiti,

és igy jarul hozza a magasabb teljesitményhezzEzemimény utalhat arra, hogy a HR
gyakorlatok a technoldgiai gyakorlatokhoz hasonldakabb tamogato jellégknek
tekinthetk, amik szintén nem dnmagukban fejtik ki hatasukahhem mas gyakorlatok
eredményességétoskgitve. Ez aldtdmasztja azt is, hogy a modellemtiért csak egy
szignifikans kapcsolat volt a HR gyakorlatok églgesitménydimenzidk kdzott.

A termékfejlesztési gyakorlatok mar két teljesitydimenzioval is szignifikans
kapcsolatban allnak: egyrészt a rugalmassagga2@Q,tnasrészt a miséggel nagyon
gyengén (0,011). A rugalmasséaggal valé kapcsolat meglep, hiszen tébb olyan
valtozot is tartalmaz a rugalmassag, ami az innohée kothed (termék testreszabasi
képesség, piacra dobasigdjdtermék innovativitas). A miségdimenziéban is

megjelennek a termékfejlesztéshez kdthetlolgok (pl. termékmifiség és
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megbizhatdésag, kornyezetvédelmi teljesitmény). Angg hatdsok egyik oka ugyanaz
lehet, mint a technoldgiai és HR gyakorlatoknal @hciottak: a termékfejlesztés is
tekinthet tamogato jellef tevékenységnek a termelési folyamat szempontjabol.
Koufteros et al. (2001) és Koufteros — Marcoulid@806) a parhuzamos fejlesztési
gyakorlatok hatasat vizsgaltak a iéégre és a termékinnovéaciéra. A
termékinnovaciéval talaltak kdzvetlen szignifikékegpcsolatot, a misséggel azonban
csak kozvetettet, a termékinnovacion keresztil. zZAaamirbségre gyakorolt hatas
gyengébb és kozvetettebb volt. A terméktervezés mavségbeli teljesitméeny pozitiv
kapcsolatara talalt bizonyitékot Kaynak (2003). 18wt al. (2005) alapjan a termék-
folyamat fejlesztés szignifikAnsan hat a folyamgaétmasséagra. Tan — Vonderembse
(2006) a parhuzamos fejlesztés kozvetlen hatasaatrmuki a termékfejlesztési
teljesitmeényre (és azon keresztil a koltségtetjesiyre).

A minéséggyakorlatok alkalmazédsa a rugalmassag kivéleszignifikansan hatott a
tobbi teljesitménydimenziéra: leggyengébben a kgits (0,015), aztan a
megbizhatésagra (0,020), és légebben a mitségre (0,053). Bar ezt a modell nem
vizsgalta, és lehet, hogy csak véletlen egybeade€serdemes megfigyelni, hogy a
hatasok disségének sorrendje megegyezik a kumulativ teljésiykoncepcié hibrid
valtozataval (miiség — megbizhatdsag — koltség, I. GroRler — Grijl20€6; Hallgren

et al., 2011). A korabbi irodalom egyéebként teljegertékben alatdmasztja a
minéségmenedzsment alkalmazasa és &g vagy valamilyen masképp értelmezett
teljesitmény kozotti kapcsolatot (Ghobadian — Galld996, 1997; Cua et al. (2001);
Gordon — Sohal (2001); McKone et al. (2001); Seh&ordon (2001); Christiansen et
al. (2003); Sila (2007); Furlan et al. (2011)).

Végezetil a folyamatszervezési gyakorlatok mindeeljeditménydimenzidval
szignifikans pozitiv kapcsolatban allnak, és mindeatben 0,02 felett van a kapcsolat
ergssége. A legésebb kapcsolat a rugalmassaggal all fenn (0,03@dgp korabban
mar emlitettem, tdbb mas termelési gyakorlat hatédsad tavon kozvetetten a
folyamatszervezési megoldasokon keresztil jelehidezzért ennyire meghatarozo ez
a gyakorlat. A feltart irodalom is megsiti a folyamatszervezéshez kapcsolhaté
gyakorlatok szignifikans hataséat a teljesitménygy, Cua et al. (2001), Fullerton —
McWatters (2001), McKone et al. (2001), Ahmad ef{2003), Boyle — Scherrer-Rathje
(2009) vagy Furlan et al. (2011). Demeter et @1(b) tovabbi fél tucat kutatast emlit

a '90-es évekdll, ahol a lean pozitiv hatasat kimutattak &adési teljesitményre.
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5.3.1.4. A moderal6 hatasok feltérképezése (H3dufx)

A moderalé hatasokkal kapcsolatban viszonylag kex@dalom all rendelkezésre a
kontingenciaténydik tertletén 0Osszevetve azzal, amikor a kontingefioyedket
vezerbkent kezelik.

A moderalassal kapcsolatos legfontosabb elmélgtivatések Baron — Kenny (1986) és
Venkatraman (1989) munkéiban taladlhatok meg, a Ridilellre alkalmazva pedig
Henseler (2010) anyagaban. Roviden megfogalmazvanoderator valtozd egy
kvalitativ vagy kvantitativ valtozo, mely befolydiso egy flggetlen és egy fugg
valtoz6 kozotti kapcesolat irdnyat és/vagy erejéeriseler, 2010, p. 164). Kutatasomban
a tesztelt modell komplexitdsa szdmtalan moderatdshtesztelésére ad lefsziget,
azonban a futtatdsok nagy szamitasigénye miatt tédemy voltam szelektalni és
bizonyos hatasok elemzésére 6sszpontositani. A ndddeatas erejét az utegyutthatok
erejéhez hasonléan lehet értékelni amfitatdval. Ezért azokra a moderald hatasokra
dsszpontositottam, melyek legalabb gyendeldfalabb 0,02) hatast fejtenek ki a
modell szignifikhnsnak bizonyult termelési gyakorateljesitmény kapcsolataira, €s
ezeknek a hatasoknak a szignifikanciajat (p = 8ABten) teszteltem bootstrappeléssel,
minden esetben 1000 mintan. A moderald valtozokantriroztam, minek
kovetkeztében a ,0” képviselte a moderator atlagwékét, és a moderacids kapcsolat
Gtegyutthatéja a moderalé hatd$ssegét mutatja a moderator valtozé atlagos értéke
mellett (ez az un. ,single effect” érték). A kdverk, 22. tablazat mutatja a legeebb
szignifikansnak bizonyult moderaldé hatasok jelléihzmely tartalmazza a moderator
valtozd megnevezését, azt a termelési gyakorlaeljesttmény kapcsolatot, amit
moderal; a termelési gyakorlat — teljesitmény kafatsitegyutthatéjat a moderald hatas
nélkal (b0) és a moderald hatassal (bl); a modé@pesolat Gtegyttthatojat (b2); és

végill a moderalé hatas erejé) (f

Moderator Kapcsolat b0 bl b2 f

Fenntarthatosagfékusz Folyamatszervezési gyakorlgbltség | 0,177 0,192 0,14f 0,036

Fenntarthatosagfokusz Folyamatszervezési gyakorlsinéség | 0,165 0,178 0,134 0,034

L Folyamatszervezési gyakorlat ->
Fenntarthatosagfokusz ) 0,223| 0,238 0,125 0,028
Rugalmassag

L Folyamatszervezési gyakorlat ->
Fenntarthatosagfokusz . o 0,194| 0,212| 0,167 0,064
Megbizhat6sag

22. tblazat: A legeafsebb szignifikans moderalé hatasok
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A b0 érték jelenti a kapcsolat Utegyutthatojat aderélas nélkil. Ennek értelmezése
megegyezik a regresszids béta egyitthato értelrdegiészaz a ndvekedés a fliggetlen
valtozo értékében novekedést okoz a tiig@ltozo értékében, azaz: ha novekszik a
folyamatszervezési gyakorlatok alkalmazasanak me&rtéakkor valamennyivel
novekszik a teljesitmény (main effect). A b1l érigkmar nem ez a jelentése, hanem ez
az ugynevezett egyedi hatas (single effect). A késdés mértékét mutatja meg a ftigg
valtozoban, ha a moderator valtozo értéke nullan§idier, 2010).

Emlékeztetésképpen, a moderald valtozét centrikoatu atlaggal, azaz a ,0” érték
képviseli a moderator valtozd éatlagos értékét. dEbkbvetkedien a bl érték a
ndvekedés mértékét mutatja meg a filggltozoban a moderator atlagos értéke mellett.

A 22. tablazatot megnézve rogtén szembedtlik kdogioegyrészt a nagyon kevés
szignifikans hatas, masrészt pedig azok ,egyhamglisa— mindegyik a
fenntarthatésagfokuszhoz kothetés pozitivan hat a termelési gyakorlat —
teljesitménydimenzié kapcsolatokra, de még tovabekességekre is bukkanhatunk.
A 19-21. tablazatokat megnézve lathato, hogy atéetiatdsagfokusz nagyon jelést
kontingenciatényey négy termelési gyakorlattal is szignifikans kapatan all mint
vezérb — csak a folyamatszervezési gyakorlatokkal nemsizdiit moderald hatassal bir
a folyamatszervezési gyakorlatok és a teljesitmiémgnziok kapcsolatara, mégpedig
nem is elhanyagolhatdval, a hatasok ereje 0,02840k6z6tt mozog, ami felette van a
0,02-es hatarnak, ardit gyengének mibsithet a moderalas ereje. Hogyan
értelmezhetjik ezt az eredményt? A moderalé hde&gaa a fenntarthatésagfokusz
szintje a vallalatnal pozitiv moderalo hatast gyaka folyamatszervezeési gyakorlatok
és a kulonbdz teljesitménydimenzidk kapcsolatara, azaz a folyaneavezesi
gyakorlatokat azonos meértékben hasznalo vallal&tidil a fenntarthatosagra jobban
fokuszalé nagyobb teljesitményndvekedést fog rélliz mint a fenntarthatosagra
kevéssé 0sszpontositd tarsai. Ezt az eltérésingaftimatosagra torekveés tobbféleképpen
is elérheti, mint pl. energiahatékonyabb gépek msta (koltség), kornyezetre
tervezés, (design for environment), kevesebb sel@gbltség, mivség), a
fenntarthatésagi szempontokat megvalésité innoka¢rigalmassag), hatékonyabb
beszallitbmenedzsment és folyamatszabalyozas (ategbsag), és igy tovabb.
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A szakirodalomban, ahogy méar emlitettem, kevéstzsateltek moderald hatasokat a
kontingenciatényeik kapcsan, és azok is valtozatos eredményeketiozta

A kornyezeti kontingenciatényé&z esetében Dean — Snell (1996) csak részleges és
nagyon gyenge moderald hatasat talaltak a versemgitasnak az integralt termelés és
a teljesitmény kapcsolatara. A termékfejlesztéstogn viszont Koufteros et al. (2001)
eredményei arra utalnak, hogy a valtozékonyabb yametben vald fikodés a
vallalatokat arra sarkallia, hogy intenzivebben abtlazzanak parhuzamos
termeékfejlesztési gyakorlatokat. Koufteros et 20(42, 2005) azonban a bizonytalansag
moderalé szerepére mar nem talaltak bizonyitékotirdaegralt termeékfejlesztési
gyakorlatokkal kapcsolatban. A bizonytalansag élgzintjei mellett nem valtozott ezen
gyakorlatok alkalmazasi szintje, igy ezek az eradmak egyedre nem szolgalnak
vilagos iranymutatassal a termékfejlesztési gyaitokat illeben. Hung (2007)
esettanulmanyuk alapjan ugy véli, hogy az uzletinkézet moderdlja a teljeskir
minéségmenedzsment (TQM) és a tEAg kozotti kapcsolatot, azaz stabil Uzleti
kornyezetben a TQM gyakorlatoknak kodzvetlen hatasark a midségre. Nagymintas
tesztelése azonban nem volt ennek a felvetésnekyuia et al. (2010) a vallalat
miikodési terjedelmének nem talaltdk moderalé hatastarmelési gyakorlatok és a
miikodési teljesitmény kapcsolatéara.

A méret moderalé hatasaval kapcsolatban sem tiszéalkép. Swamidass — Kotha
(1998) a fejlett termelési technolégiak (AMT) édedjesitmeny kozott csak nagyon
gyenge moderalast talaltak. A TQM gyakorlatok atkatasa kapcsan pedig Sila (2007)
nem talalt moderal6 hatést, Jayaram et al. (205@put igen.

A stratégiai fokusz kapcsan is ellentmondasosadredmények. Dean — Snell (1996) a
minéségfokusz és a koltsegfokusz kapcsan talaltak mtilbatast az AMT alkalmazas
és a teljesitmény kapcsolatara. Ahmad et al. (2aG@)an viszont a termelési stratégia
nem moderalja a just-in-time (JIT) gyakorlatok #kazasanak és az Uzem
versenyképességének kapcsolatat. Peng et al. (22ritEn nem lelték a stratégiai
fokusz moderacios hatasat a fejlesztési, innovagyakorlatok és a teljesitmény kozott.
Mindezek alapjan ugyihik, hogy a kontingenciatény&z viszonylag stk korben
fejtenek ki moderalé hatast a termelési gyakorlétljesitmény kapcsolatra, igy a H3
hipotézis csak nagyon korlatozott tamogatéast ngzemben a H1-H2 hipotézisekkel,
amik nagyon sok kapcsolat esetében alatamasztistakka Az mindenesetre
bizonyossaggal kijelenthiet hogy a moderalé hatasok feltérképezésében reangete

tovabblépési lehéség van, ezek azonban mar meghaladjak jelen digsiekereteit.
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5.4. Kontingenciatényez — termelési gyakorlat konfiguraciok vizsgélata (H4
hipotézis)

A H4 hipotézissel az a célom, hogy azonositsak @égymmellett |étek stabil
konfiguraciokat, melyeknek a teljesitménnyel valipésolatat a H5 hipotézis elemzi.
Az elemzéseket Kovacs (2006), Sajtos — Mitev (é8s.)Tabachnick — Fidell (2007)
Utmutatasai alapjan végeztem el. A konfiguracidklelieséhez klaszterelemzést
alkalmaztam, mely megfetekerre a célra, és az OM teriiletén is van alkalmamékja,
donen a termelési stratégia tertletén, ahogy azt nodébkban emlitettem (I. 3.
fejezet).

Els6 Iépésként Ujbdl a valtozok tomaritésével kell &igbzni. A PLS modellezés soran
mar torténtek eélzetes vizsgalatok a valtozécsoportok unidimenzithedra és
megbizhatésagara nézve, de akkor még ténylegesankekett ezeket az aggregalt
valtozokat létrehozni. A SmartPLS 2.0 a manifesattozdékb6l maga szamolt és
dolgozott az LV-kkel. Itt most megteszem ezt a $¢pée tartalmilag ez semmilyen
ujdonsagot nem fog hozni.

- A komplexitds mérése mar megoldott a 0-100-as skala

- A méretet az Uzleti egyseg alkalmazottjainak szandérem.

- A tobbi kontingenciatényézesetében is megtoértént az operacionalizalas a PLS
modellhez, most viszont az SPSS-ben is létrehozéaeket az aggregalt
valtozokat. Ehhez atlagoltam az egyes kontingedéisiedket alkoto valtozokat
(pl. a versenydisség esetén ait alkotd A2e-f valtozokat), majd az igy kapott
értéket transzformaltam egy 1-100-as skalara, fogyan széthuzzam a teret és
ezéltal az értékelés finomabb legyen. igy az ossites kontingenciatényézl -
100-as skalan lett mérve, kivéve a koltségfokuasatit csak egy valtozé alkot.
Itt értelemszdren maradt az eredeti 1-5 skéla.

- A termelési gyakorlatok esetében ugyanigy jartamnghek kovetkeztében
eléallt 6t aggregalt valtozé 1-100-as skalan.

A kovetked lépés a valtozék normalitasanak vizsgalata. Exéstaran szikség, mert a
klaszterek dsszehasonlitAisdhoz ANOVA-t fogok hdegreéimi az F-proba miatt igényli

a normalitast, vagy legaldbbis a nem tul élt@loszlast. Ehhez elkészitettem a vizsgalt
valtozok hisztogramjait, valamint ellénztem a csucsossag és ferdeség mutatoit.
Utébbiak esetében a szempont az volt, hogy ezeatakutbszollt értéke ne haladja

meg az 1l-et. Ekkor a valtozo eloszlasa nem fo@dasan eltérni a normalistdl (Sajtos
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— Mitev, é.n., 95.0.). Egyedul a Mérettel volt peoha, ami borzasztéan ferde és
csucsos is volt, ezt a valtozo logaritmalasavatigaitam (Tabachnick — Fidell, 2007).

Tovabbi ebkészit Iépéskeént az outlierek mar nem okoznak gondoteMiem teljesen
azonos az 0sszes valtozd mérési skalgja, ezétadéat sztenderdizaltam, hogy az
elté skalakbdl fakadd esetleges torzitdsokat elkerlljgigil ellerdriztem, hogy
nincsen tul magas (0,9-nél nagyobb) korrelacio lloxék kézott (Sajtos — Mitev, é.n.,
289.0.).

A klaszterelemzés soran 6ekdr hierarchikus klaszterezést hasznaltam, hogy
feltérképezzem az optimalis klaszterszamot. Klasztssi modszernek a Ward-
modszert valasztottam, mely a tobbi modszerhez stépénydsebb hierarchikus
klaszterezés esetén, metrikdnak pedigeaidddan a négyzetes euklideszi tavolsagot.
Az agglomeracios tablazat alapjan elkészitetternedficienseket abrazol6 grafikont az
utols6 néhany 0sszevonas esetében, hogy a konggrkkmra tamaszkodva tudjak

dontést hozni az optimalis klaszterszamrdl (l.IBai (Sajtos — Mitev, é.n., 307.0.).
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8. dbra: Az agglomerécios tabla koefficiensének nkgdése
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Az éabra alapjan lathaté, hogy a koefficiens értéabyamatosan emelkedik. Az
dsszevonas tengelyének értéke forditottja az épiteny klasztereknek. 523 vallalat
esetén 522 ¢sszevonas utan csak egy klaszter varbPiddsszevonas utan még &ett
és igy tovabb. Az optimalis klaszterszam ott talfdh ahol a koefficiens ndvekedése
elkezd megugrani a kordbbi 6sszevonasokhoz képe&. abrardl latszik, hogy ez
valahol az 518-520. 6sszevonas korll van, azaptmalis klaszterszam 3-5 klaszter
kozott lehet. Ezt kdvéen elvégeztem a k-kdzéppontu klaszterezést 3, Akémszterre

is. Az eredmények Osszehasonlitasa €s interpratdités a 4 klaszteres megoldast
fogadtam el. Ezt a dontést meggtette az is, hogy elléreésképpen
dsszehasonlitottam a hierarchikus és a k-kozéppeljtas soran kapott klasztereket
mind a harom esetben, azt megnézve, hogy menmyyezi a besorolas a klaszterekbe
a kulonb6d modszerekkel. A kapcsolatéssége a Cramer-féle V mutatd alapjan a 4
klaszteres megoldas esetén volt a legnagyobb. &btmakban ezt a megoldast és ennek
eredményeit mutatom be.

Az alabbi, 23. tablazat mutatja a végsklaszterkbzéppontokat, valamint a

klaszterelemszam szerinti kiegyensulyozottsagot.

Klaszter
1 2 3 4

Komplexitas 43,73 37,37 58,29 29,36
Versenyebsség 76,72 71,69 83,28 66,51
Méret 2,48 2,42 2,80 2,23
Koltségfokusz 3,8 3,9 3,9 3,8

Mingéségfokusz 86,59 78,48 91,02 80,00
Rugalmassagfokusz 67,16 60,97 78,66 54,86
Fenntarthatosagfékusz 63,50 57,81 78,44 50,75
Termék komplexitasa 84,84 64,18 82,31 68,56
Technoldgia fejlettsége 55,61 60,14 76,53 44,63
Folyamattipus 24,53 68,89 64,16 30,11
Vevdi rendelés 33,03 58,94 57,79 38,92
HR gyakorlatok 67,92 62,28 75,48 45,87
Folyamatszervezési gyakorlatok 71,77 66,69 81,76 43,95
Technoldgiai gyakorlatok 51,02 52,85 73,82 34,56
Minéséggyakorlatok 60,77 57,25 78,29 42,89
Termékfejlesztési gyakorlatok 60,88 52,12 76,01 41,23
Elemszam 137 145 119 122

23. tablazat: A kialakult klaszterek jelleniiz
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A konfiguraciok feltérképezéséhez a végleges kiskarzéppontokat hasonlitottam
0ssze ANOVA-val. Ahogy emlitettem, az F-proba miatinek van egy normalitasi
elofeltétele, amiél kordbban igazoltam, hogy teljesil. Egy masiksfatéetel a
varianciahomogenitas, ami azt jelenti, hogy a fliggltozonak azonos szorassal kell
birnia a fluggetlen valtozé kulonbdz szintjei mellett (ami jelen esetben a
klaszterbesorolds). Ezt a Levene-teszttel lehatniikzni, aminek az eredményét
mutatja a 7. melléklet (Sajtos — Mitev, é.n., 173.8 16 valtozébdl csak 5 esetében
nem all fenn a varianciahomogenitas 5%-0s szigmiitiaszinten. Mivel az F-proba
szerencsére nagyon robusztus, ez az arany varha¢édarokoz semmilyen problémat,
€és nem torzitja a proba értékét. Az F-proba alagakoltsegfokusz kivételével
mindegyik valtozo esetében szignifikans a kilonb&zgtermészetesen nem azt jelenti,
hogy mindegyik klaszter szignifikansan kilonbozik @sszes tobhit. Hogy pontosan
mely klaszterek kozott van szignifikAns kilénbsémpst-hoc O6sszehasonlitdsokat
végeztem Scheffé- és Tukey-prébakkal, melyek a ézfpizhatébbak kdzé tartoznak
(Sajtos — Mitev, é.n., 176.0.).

A két proba kozel azonos eredményt hozott (a 160x@bdl 4 esetben volt nagyon
enyhe eltérés annak megitélésben, hogy két klakaitt szignifikAns-e a kulonbség
vagy nem). A kovetkey, 24. tablazat mutatja a post-hoc elemzés eredményékey-

préba alapjan. A formatum (pl. 3: 58,29) jelentés®l a klaszterszam, utana a

klaszterkdzéppont értéke.
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Sorrend
1 2 3 4
Komplexitas 3: 58,29 1: 43,73 2:37,37 4: 29,36
Versenyebsség . 1:76,72 2:71,69
3:83,28 | 571560 | 4:6651
Méret ) 1: 2,48 2:2,42
3:2,80 2:2,42 4: 2,23
Koltségfokusz 2:3,9
3:3,9
1:3,8
4:3,8
Minéségfékusz . . 4: 80,00
3:91,02 | 1:86,59 27848
Rugalmassagfékusz 3: 78,66 1. 67,16 2: 60,97 4: 54,86
Fenntarthatésagfokusz 3:78,44 1: 63,50 2:57,81 4:50,75
Termék komplexitasa 1:84,84 | 4:68,56
3:82,31 | 2:64,18
Technolégia fejlettsége . 2: 60,14 .
3:76,53 1- 5561 4: 44,63
Folyamattipus 2:68,89 | 4:30,11
3:64,16 | 1:24,53
Vevdi rendelés 2:58,94 | 4:38,92
3: 57,79 1: 33,03
HR gyakorlatok 3:75,48 | 1:67,92 | 2:62,28 | 4:45,87
Folyamatszervezési gyakorlatok 3:81,76 1. 71,77 2: 66,69 4: 43,95
Technolégiai gyakorlatok . 2:52,85 .
3:73,82 151,02 4: 34,56
Minéséggyakorlatok i 1: 60,77 .
3:78,29 2:57.25 4: 42,89
Termékfejlesztési gyakorlatok 3:76,01 1: 60,88 2:52,12 | 4:41,23

24. tdblazat: A post hoc tesztek eredménye

A tablazatot attanulmanyozva néhany fontosabb ddlgtn szemet szurhat.

- A koltségfokusz tekintetében ténylegesen nindésddnbség a klaszterek kozott, az ar
rendeléselnyér kritériumként betdltbtt szerepét mindenki az &akawal némileg
fontosabbnak itéli.

- Méasrészt a 3-as klaszter tagjai minden valtoziében az efshelyet foglaljak el,
legtobbszor egyedil. Az kdrnyezetik a legkomplexeblik szembestilnek a legesebb
versennyel. A komplexitas 58 feletti értéke arral,uhogy a komplexitast mé&rll
kornyezeti valtozébdl legalabb 6tnek a hatass elagy nagyon és (4-es vagy 5-0s
érték az 1-5 Likert-skalan), és ezek kozoétt a versBsseget mér valtozok
valoszirisitheten jelen vannak. Méretbdik a legnagyobbak, és a kéltségen kivil az
0sszes tobbi téenyék a legfontosabbnak itélik a rendeléselnyerés spetjgbol. A
termék is meglehésen komplex, a technolégiajuk fejlett, és jellélz rajuk a
tomegtermelés sztenderdizaltabb sgiggényekkel.Ok fektetik a legnagyobb hangsulyt

a kilénbos termelési gyakorlatok alkalmazasara is. A 73-8mtpg@zotti ertékek az
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egyedi termelési gyakorlat valtozék szintjén atksgo4 pont koruli értéket jelentenek
az 1-5 Likert-skalan. Ezek alapjan elnevezhetjkiét ,Nagy élenjardk™-nak.

- Ellentétik a 4-es klaszter, mely a termelési gylatok alkalmazasaban konzekvensen
az utolso helyet hozta. A termék esetikben is ibklabmplex, de a technoldgia
fejlettsége inkabb alacsony (a 44 pont koruli éaglegyedi valtozok szintjén atlagosan
2 pont korlli értéket sejtet az 1-5 Likert-skalamlapveten a mibségre és a koltségre
fokuszalnak, a masik két tényemem fontos nekik (k6zémbdsség esetén az értek 60
pont kordl lenne). A kdrnyezet komplexitasa alagsdik szembestlnek a legkisebb
versennyel. A 29 pontos komplexitds érték mindogs3ekérnyezeti valtozo és vagy
nagyon efs voltat mutatja. Méretben is a legkisebbek az tatgozo6 vallalatok. A
folyamatokat és a vévigényeket tekintve az egyedibb gyartas és a bgérebb vedi
igények jellemzikoket. A termelési gyakorlatok alkalmazasanak mértét#tag alatti
volt (34-45 pont kozo6tt, ami az egyedi valtozokngén az 1-5 Likert-skalan 2 pont
kordli atlagra utal). A tovabbiakban ,Kicsi lemaddd-nak nevezem ezt a klasztert.

- A maradék két klaszter sok tekintetben hasorginésra. Nincs nagy kulonbség
koztik méretben, az észlelt versenyssegéeben (ami az atlagosnabsetbb), a
technologia fejlettségében (ami kdzepesnek tekiéitheralamint a technoldgiai és
minéséggyakorlatok alkalmazasi szintjében (melyek négndtlag alattiak, jellenéen
elmaradnak a 60 ponttol). A tobbi termelési gyakiodz 1-es klaszter tagjai esetében
némileg nagyobb hangsulyt kap, csakldgy, mint a 6s@gre, rugalmassagra eés
fenntarthatésagra torekvés. Ez lehet annak a kéet&nye, hogy a kornyezet és a
termék is valamennyivel komplexebb a szdmukra. A &R a folyamatszervezési
gyakorlatokat alkalmazzak legnagyobb, atlag feleirtékben. Van viszont egy dént
kilonbség a két klaszter kozoétt: az 1-es klaszegjat alapveten egyedi igények
kielegitésére torekednek egyedi gyartasban, migea Rlaszter tagjai a leginkabb
sztenderdizalt tomegtermelés kdiedz 6sszes klaszter kozil. Emiatt az 1-es klaszter
tagjait nevezem ,Egyedi gyarték™nak a tovabbiakban2-es klaszter tagjait pedig
»Tomegtermebk’-nek.

- Jol lathatéan kirajzoloédik egy éles megkulonbtide a klaszterek kozoétt a
folyamattipus és a vévigények mentén. Két-két klaszter tartozik a toteegeb és az
egyedi gyartd kategoéridba. Ezen tuliden viszont az azonos kategéridkba tartozok a
tébbi szempont alapjan nem annyira hasonlitanaknagsa. Az Egyedi gyartok és a
Tomegtermelk kozott nagyon sok hasonlésadg van, a Nagy élekj@® a Kicsi

lemaradok viszont szinte tikorképei egymasnak.
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- Megéllapithatd az is, hogy a kornyezet komplesdtaegyutt mozog a stratégiai
fokuszokkal: komplexebb kérnyezetbenikiids vallalatok fontosabbnak tartjak a
minéséget, a rugalmassagot és a fenntarthatésagotdalésalnyerés szempontjabdl,
mint a kevésbé komplex koérnyezetberikddok. Ezzel fligghet dssze a bizonyos
termelési gyakorlatok kevésbé intenzivebb haszaadevésbé komplex kornyezetben
mukodok részésl.
- A korabbi kutatasokkal dsszevetve talalunk aarotkutatasokban fellelt klaszterek
kozott olyanokat, melyek a jelen kutatas klasztalgpiarhuzamba allithatok:
- a Nagy élenjar6khoz hasonlé mentalitasu klaszsélt pl. Kathuria (2000),
Christiansen et al. (2003), Zhao et al. (2006), tM&Pena — Diaz-Garrido
(2008), ahol a klaszter tagjai jelleen minden vagy a legtdbb dimenziot
fontosnak talaljak és magas értékekkel rendelkeerek dimenziokban.
- a Kicsi lemaraddknak is megvan a parja mashoKathuria (2000), Sum et al.
(2004), Zhao et al. (2006), ahol az alacsony ék@kellemzbek mindenhol.
- az ilyen szempontbol nem ,tiszta” maradék kétsktar esetében nehéz
elddnteni a korabbi példakkal val6 rokonithatosagstzen az Egyedi gyartok és
a Tomegtermék kozotti alapved kilinbség a folyamattipusban és a drev
igényekben van, ezeket a tén§leet azonban az A&ltalam feltart korabbi
irodalomban nem hasznaltak klaszterezési valtozplexért elemzésik tovabbi

gondos munkat igényel.
Osszefoglalva kijelenthé&t hogy vannak azonosithaté mintazatok a klasztétekn

kontingenciaténydik és termelési gyakorlatok esetében, ami alatajaaszt H4

hipotézist. Ugyanakkor médten van tere a tovabbi vizsgalatokak.
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5.5. Az egyenveépeg vizsgalata (H5 hipotézis)

Legvégul Osszehasonlitottam a kapott klaszterekétljasitményik szempontjabdl,
elész6r a hagyomanyos teljesitménydimenziok (kéltségnoéség, rugalmassag,
megbizhatésag), majd a kulonbBomutatészamok szerint (kdltségszerkezet, egyéb

teljesitménymutatok, méségkoltségek és készletmennyiség).

5.5.1. A klaszterek teljesitménye a hagyomanyesitehénydimenziok mentén

Az itt hasznalt teljesitménydimenziéo valtozok ebeteé is megtértént mar az

operacionalizalas a PLS modellhez, most viszor8RES-ben is létrehoztam ezeket az
aggregalt valtozokat (hasonldan a kontingenciat&iez és a termelési

gyakorlatokhoz). Ehhez atlagoltam az egyes tefj@siydimenziokat alkoto valtozokat,

majd az igy kapott értéket transzformaltam egy Q-4€ skalara, hogy jobban

széthlzzam a teret és ezaltal az értékelés finomebyen. igy az Osszes

teljesitménydimenzié 1-100-as skélan lett mérvaoAmalitasi és korrelacios feltétellel

ez esetben sem volt probléma. A kovetke25. tablazat mutatja a klaszterek

teljesitmeényét ezen dimenziok mentén.

Egyedi gyartok | Tomegtermelik Nagy élenjarok | Kicsi lemaraddk
) ) 3) (4)

Koltség 57 55 66 49
Min 6ség 62 58 70 51
Rugalmassag 65 61 71 55
Megbizhatésag 62 60 69 54

25. tAblazat: A klaszterek teljesitménye a hagyog@dimenziok mentén

A 4 Kklaszter kozll az Egyedi gyartok és a Tomegeiskngyakorlatilag ugyanolyan
operativ teljesitményndvekedést értek el az elrhditom évben minden dimenzid
mentén. A kis kilonbségek nem szignifikansak akkastzter kozoétt. A 60 pont kordli
teljesitmény az egyedi valtozok szintjén atlagogan 10%-os teljesitményjavulast
jelent az a@z6 harom évhez viszonyitva (I. a B10 kérdést a 3.lékigtben).
Egyértelntien kiugrik a Nagy élenjarok és a Kicsi lemaraddjesétménye, élbbieké
felfele, utobbiaké lefele. Az értékek a Nagy élebkaesetében az egyedi valtozok
szintjén atlagosan kb. 15%-0s teljesitményjavujésintenek az éké harom évhez
viszonyitva, mig a Kicsi lemaradoknal ez mintegy -686javulasra utal. Ezeket
rendkivil érdekes eredménynek tartom, és a kladet@llemdbivel dsszhangban
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célszeti értelmezni. Ahogy azt mar korabban emlitettem, kéh fontos elhatarold
szempont a klaszterek kozott: a folyamat tipusa =61 rendelések fajtja. Az Egyedi
gyartok és a Tomegternddl sok tekintetben nagyon hasonléak egymashoz, &iegv a
két tényedt. A teljesen eltér folyamattipus és veév igények ellenére viszont
ugyanakkora teljesitményntvekedést tudtak elérniebmult iddszakban. A Nagy
élenjarok és a Kicsi lemaraddk itt is ellentéteiyragsnak, nemcsak a termelési
gyakorlatok alkalmazasaban és a kontingenciatéhyleatasaban. Ezek az eredmények
nem mondanak ellent a H5 hipotézisnek, ahogy aztEgyedi gyartok és a
Tomegtermeik példaja jelzi, ugyanakkor azt hangsulyozni Ketlgy itt a teljesitmény
valtozasardl van szé6 az elmdlt é6gtakhoz képest, nem pedig objektiv

teljesitménymutatokrol.

5.5.2. A klaszterek teljesitménye egyéb mutatodealapjan
Négy csoportjat néztilk meg a tovabbi teljesitmértadlnak:

(1) a koltségszerkezetet (B4 kérdés:’Becsilje meg andigs jelenlegi
koltségstrukturajat!”) a kozvetlen bérek/kifizetksetermelési altalanos
koltségek, kiszekdott/szerddéses munkak és kdzvetlen anyagkoltség
tekintetében. Az egyes koltségelemekre adott éitékezege természetesen
100%-ot kellett, hogy adjon.

(2) egyeéb teljesitménymutatdkat (B11 kérdés: ,Mi antdgi teljesitménye a
kovetked dimenzibkban?”), név szerint az atbocsatasindtékonysagat, a
késett szallitast a véknek a kiszallitott megrendelés aranyaban, a sé&dejt
javitas koltségét az értékesités aranyaban és @ rektamaciok szamat a
leszallitott rendelések aranyaban,(mindet szazagkmértek).

(3) a készletszinteket (PC3 kérdés: ,Atlagosan hanyetsi napra elegefid
készletet tart a koOvetkéz készletfajtdkban?”) a nyersanyag/alkatrész
készleteknél, a termeléskodzi készleteknél és adwsek készleteknél.

(4) a mindségkoltségeket (Q1 kérdés: ,Mekkora a dsigkdltsegek
hozzaveileges aranya (0sszesen 100%)?") az éta¥si/kontroll
koltségek, a bets minéségi koltségek, a medelési koltségek és a kidls

minésegkoltségek réven.
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Az 0sszehasonlitdst ANOVA-val végeztik és a klaskteel mar ismertetett post hoc
teszteket hasznaltuk a tényleges kulonbségek ddéiméz. Viszonylag kevés
kulonbséget talaltunk a klaszterek kozott, melyékeetkesk.

i) a koltségszerkezet tekintetében az Egyedi gikaszignifikansan jobbak a Kicsi
lemaraddkndl a termelési altalanos koéltsegek t&r@m5% / 21,80%). Ez az eredmény
nem meglep a két klaszter kozotti kiuldonbségek ismeretében, gl termelési
gyakorlatok hasznalataban. Meggiti a kdltségdimenzidban fellelliekilonbséget is
kozottuk. A kozvetlen bérek/kifizetések esetébenNagy élenjarék mindenkinél
kevesebbet forditottak erre: 17,9% szemben a téddszter 22,5-24,5%-aval. Ez
egyrészt magyarazhatdé ismét a termelési gyakorlatkklmazasdban megfigyeltiet
kulonbségekben, illetve a folyamat tipusaval isszénh a sztenderdizalt termékek
gyartasa sok tekintetben nem igényel magasan katifimunkaeét, igy a dolgozok
fizetését is alacsonyabban lehet tartani. Erdekéslom a kozvetlen anyagkoltség
tekintetében a Kicsi lemaraddk szignifikansan kebbst koltenek, mint a Nagy
élenjarék és a Tomegternmikl (44,58% szemben 53,36%, illetve 52,01%-kal). Ez
magyarazhato6 talan azzal, hogy a felhasznalt akyagasseégében van eltérés, illetve a
folyamattipussal: a sztenderd termékek olcsébbayesebbe kerll hozzajuk az
alapanyag, viszont akkora volumenben készitikt, hogy ezzel mar az anyagokra
forditott kdltség meghaladja az egyedi gyartdé Kiseblumenben gyartott, de dragabb

termékeinek koltsegeét.

i) az egyeb teljesitménymutatdk tekintetében csaktfutasi id hatékonysagaban volt
szignifikans eltérés, mégpedig a Nagy élenjarok7®%) javara az Egyedi gyartokkal
(51,89%) és a Kicsi lemaraddkkal szemben (52,1980)smételten a folyamattipus
lehet egy magyarazé tényeA sztenderizalt tomegtermelést alkalmazé Naggjéték
sokkal jobban képesek a folyamatszervezési gyabkarialkalmazasaval, a pazarlasok
kikiiszobolésével ndvelni az atfutasioidhatékonysagat, mint az egyedibb terméket

gyarto vallalatok.

iil) a készletszintek esetében a késztermékszinezk mutattak szignifikans eltérést a
klaszterek kozott (13,06-16,28 nap). A nyersanykgieész készleteket megnézve a
Nagy élenjarok (22,71 nap) hatalmasngben voltak a Kicsi lemaradokhoz (35,02 nap)
képest. Itt a bizonyitottan jelenkgvteljesitménykilonbségen tulm@n szerepet

jatszhat a folyamat tipusa U(jbll: a sztenderdizéttlyamat hatékonyabb
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megszervezésével a Nagy élenjarok képesek §alent csokkenteni a szikséges
nyersanyag/alkatrész mennyiségét. A termeléskoazl&tet vizsgalva az Egyedi
gyartok (10,69 nap) sokkal jobb helyzetben vanndkmegtermdiknél (23,6 nap). Ez

a ketszeres kulonbség nagyon érdekétegf annak ismeretében, hogy az Egyedi
gyartok a nyersanyag/alkatrészek tekintetében bbgon allnak a Témegterniéhdz
képest (25,63 nap szemben 31,49 nappal)! lgazléaliség nem szignifikans, de azt is
jelenti egyben, hogy az 6sszkészletszintet nézveggedi gyartdk legalabb olyan jol

szerepelnek, mint a Nagy élenjarok, noha a folykérayezetik teljesen elier

iv) a minsségkoltségnél egyedil a be&lsnindségkoltségek tekintetében talaltam
szignifikans eltérést, mégpedig a Nagy élenjarotara (19,97%) az Egyedi gyartokkal
szemben (27,02%). Ez magyarazhatd a Nagy élenjandkgasabb szifit
folyamatszervezésével, nésegfokuszaval és miségmenedzsmentjével, valamint az
eltés folyamatkdrnyezettel, és valds#githeben a nyersanyag/alkatrész készletek
tekintetében ez rontotta az Egyedi gyartok telesityét. A tobbi miségkdltség
tekintetében nincsenek szignifikans kulonbségek &aszkerek kozott: az
ellendrzési/kontroll koltségek 33,34-37,36% kozott, a elérgsi koltségek 22,03-
26,57% kozott, mig a kilsminéségkoltségek 16,89%-19,71% kdzo6tt mozognak, és

nincsen egyértelthsorrend ezen belll klaszterek kozott.
Ezek az eredmények Osszességében alatamasztjak hapbtBzist, ugyanakkor még

tovabbi vizsgélatokat igényel a kilonkokonfiguraciok és a teljesitménydimenzidk/-

mutatok kozotti kapcsolatok mélyebb feltérképezgsmegertése.
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6. Osszefoglalas

Disszertaciomban azt vizsgéaltam, hogy a termeléamékontingenciatényége milyen
hatast gyakorol arra, hogy a terhefallalatok milyen termelési gyakorlatokat milyen
mértékben hasznalnak és mindez milyefikddési teljesitményhez vezet. Ennek
érdekében ékzor feltartam a vonatkozo szakirodalmat, mégpkéigazisban. Eiszor
visszamentem a  kontingenciatényldzel  foglkalkoz6  alapirodalomig a
kontingenciaelmélet és a stratégiai menedzsmeiitetére, hogy azonosithassam a
legjelentsebb kontingenciatényéizet, majd ezek alapjan felkutattam aperations
management(OM) terlletén mar publikélt forrdsokat az cel&zis eredményeire
alapozva és azokat szem 6tel tartva. Osszesen négy kontingenciatéhiyez
azonositottam: a kornyezetet, a méretet, a techr@lés a stratégiai fokuszt (ami az
OM teriletének specialitasa és a vallalat termedratégia orientaciojat jelzi). Szintén
utdnanéztem a termelési gyakorlatok ésikddési teljesitmény kapcsolatanak. Ezen
tudasra alapozva fogalmaztam meg kutatasi modetilémeét hipotézisemet, melyek a
kovetkedk voltak:

H1: a modellben vizsgalt termelési gyakorlatok suftkans hatast gyakorolnak a

miikddési teljesitményre.

H2: a modellben vizsgalt kontingenciatény#z szignifikans hatast gyakorolnak a

véllalatok altal hasznalt termelési gyakorlatok @knazasi szintjére.

H3: a modellben vizsgélt kontingenciatény#zmoderdljak a termelési gyakorlatok és
a migkodeési teljesitmeény kdzotti kapcesolatot.

H4: leteznek egymastol elt@r stabil kontingenciaténye¥ — termelési gyakorlat

konfiguraciok.

H5: kimutathatd az egyenvé®ég (equifinality) allapota, azaz léteznek olyan
egymastol eltéf, stabil kontingenciaténye — termelési gyakorlat konfiguraciok,

melyek ugyanolyan magas szihtnikddeési teljesitményhez vezetnek.

A H1-H3 hipotéziseket regresszidalapu SEM eszkdmaéppedig a feltard jellégPLS
valtozataval teszteltem az egyedi kapcsolatokracdwinalva. A legjeledsebb
termelési gyakorlatokra hatd kontingenciatérkea kornyezet komplexitasa, a termék

komplexitasa és fejlettsége, valamint a rugalmaséagenntarthatésagfokusz volt. A
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termelési gyakorlatok kozul a legnagyobb mértékbeenfolyamatszervezési és
minéséggyakorlatok hatottak a tkodési teljesitményre. Ezek az eredmények
alatamasztottak a H1-H2 hipotéziseket. A H3 hipst&izsgalatakor ugyanakkor csak
nagyon kevés szignifikdns kapcsolatot sikerult Kmini, azaz ezt a hipotézist csak
kismértekben sikerilt alatdmasztani.

A H4 hipotézist teszteleida kontingenciatényék és a termelési gyakorlatok terében
klaszterelemzéssel 4 elkllédiklasztert alakitottam ki. A Nagy élenjarok minden
dimenziéban magas értékekkel rendelkeztek 6Adkorkepik volt a Kicsi lemaradok
klasztere. A masik két klaszter (Egyedi gyartokTésnegtermeik) sok tekintetben
hasonldak voltak egymashoz, de alafieat eltértek a folyamattipusban és a diev
igények terén. A kialakult klaszterek jelleénalatamasztottak a H4 hipotézist.

Végul a kialakitott 4 klasztert megvizsgaltam kidom teljesitménymutatdk
(hagyomanyos teljesitménydimenziok, koltségszetkeze készletszint,
minéségkoltségek, egyéb mutatok) szempontjabal. A hagyyos
teljesitménydimenzidk kapcsan az Egyedi gyartok d®megtermék alatamasztottak

a H5 hipotézist, csakugy, mint a tobbi teljesitrmantatd esetében tapasztalt csekély

eltérések a klaszterek kozott.

A kutatdsnak természetesen tobb korlatja is varyrdsgt nem teljeskéen vette
figyelembe a kontingenciatényiket azert, hogy a modellt kezelbetzinten tartsa a
kutatas jelenlegi fazisdban. Az eredményekre alapdehetséges a modell tovabbi
bévitése pl. a kulturdlis, termelési szervezeti vaggzaghatasok figyelembe vételével,
bar ez mar a kéédven tulmutatd informaciok megszerzéseét is szikssageeheti.
Tovabbi korlat, hogy maga az IMSS kéid nem kifejezetten a kontingenciaténgiez
vizsgalatara lett Iétrehozva, ami bizonyos mértékaglatozta az operacionalizalasi
lehetségeket is. Erdekes lehet egy kifejezetten a kgetioiatényesk kutatasara
kialakitott kérdiv létrehozasa (a termelési gyakorlatokra és adiijpnényre vonatkozé
kérdések megtartasa mellett), ahol az 0Osszehdsadlétg és értelmezliség
szempontjat figyelembe véve korabban mar haszréloadkat lehetne beépiteni. A
disszertacid6 mélyrehatéan attekintette a kotingaénoyesk irodalmanak a modell
szempontjabol relevans részét, igy erre alapozvanyebben felépithétegy ilyen
kutatas.

Mdbdszertani szempontbdl is van €gesi lehaiség. A jelenleg alkalmazott SEM PLS
megkozelités megfelélvolt a kutatas feltaré jellege miatt, ugyanakkar elbzetes
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varakozdsok pontosabb megfogalmazasa miatt a modalszefliggéseinek
szamitasigénye meglelisen magas volt. Ennek a javitdsara lehetséges étpzisu
elemzés megtervezeése, ahobdisrben az adatok kozotti kapcsolatokat feltaraegyp
bayesi hal6zatot hozunk létre és elemziink, majeéleam eredményét felhasznalva egy
mar jobban specifikalt SEM modellt tudunk tesztelfWu, 2010). Szikséges
ugyanakkor a moderalé hatasok teljesebhilgrambavétele és mélyebb elemzése. A
disszertacié csak azokat a potencialis moderakisbiat vizsgalta, melyek szignifikans
voltuk esetén viszonylag @en moderaltak volna a termelési gyakorlat — tietjeny
kapcsolatot. Ebben a kdérben azonban csak nagydatéaott eredményeket kaptam.
Elképzelhet, hogy vannak tovabbi moderald hatasok, melyek ngyengénekiinnek,

de mégis komoly hatast fejtenek (azaz a maganakoderalé kapcsolatnak az
egyutthatéja alacsony, de az eredeti termelési apatk — teljesitmény kapcsolat
egyutthatéjat lényegesen képes befolyasolni). AzZelsetséges, hogy a moderalo
hatdsok méashol jelentkeznek. Az irodalomfeltaraarsésmertettem olyan kutatasokat,
ahol tobb kontingenciatényg@zgymasra hatasat vizsgaltak (pl. Swamidass — Newel
1987; Ward — Duray, 2000; Pagell — Krause, 2004fokiei, 2006). Ezeket a
disszertacié nem elemezte, de elképzélhmbgy ezek a hatasok is szerepet jatszanak a
valés folyamatokban, masrészt pedig bizonyos mddldnatasok jelentkezhetnek a
kontingenciaténydz — termelési gyakorlat kapcsolatokban is. Erre e@jyda: a
kornyezet komplexitasa és a termékfejlesztési gyatak kozotti kapcsolatot moderalja
a rugalmassagfokusz — azaz az ugyanolyan komplexyé&petben ritkodé vallalatok
kozil a rugalmassagra jobban fokuszalok nagyobb tékiden alkalmaznak
termékfejlesztési gyakorlatokat. llyen jeliekapcsolatokat a modell nem vizsgalt, de ez
egy lehetséges kiterjesztése.

A kontingenciatényez— termelési gyakorlat konfiguraciok feltarasabaggtett [épések
igéretesnek latszanak a tovabbi kutatas szempohtjatdl latszott a klaszterek
jellemzsit 6sszehasonlitva, hogy az egyedi kapcsolatokjénitkevésbé fontosnakro
kontingenciaténydik (pl. folyamattipus, vedM rendelési igény) milyen tiszta és
drasztikus kulonbségeket mutattak a klaszterek tko&ok leheiség van ezen a
terlleten, aminek vizsgalatdra nem volt léség (kiléndsen izgalmasnaknik az
orszaghatasok behozatala ebbe a vizsgalatba). ldasasok potencialt és munkat sejtet
az egyenvéiseg feltételének behatobb elemzése és értékelésalisgzertacio
eredményei adnak tamogatast az egyeis@g koncepcidjanak, ugyanakkor csak a

felszin megkaparasara volt lebsdg.
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Mellékletek

1. melléklet: Az atnézett folyoiratok és a keresgellemzoi

DZ

Folyoirat cime Impakt faktor (2010) Atnézett szamok Megjegyzés
Tételes atnézés (cim és
) 1998-tél kulcsszavak alapjan
Journal of Operations Management 5,093 . .
(Vol. 17-29) azonositva a potencialisan
hasznalhaté cikkeket)
A ,manufacturing” sz6ra|
) keresés 4250 talalatot
European Journal of Operations )
2,158 hozott, ebBl relevancia -
Research
alapjan az ets400-at
néztem meg
_ ) ) Teljesen operaciokutatas (OR
Manufacturing and Service Operations 2009- i o )
2,149 (2009-ben) fékuszu cikkek, amik nem
Management (Vol. 11-13)
hasznéalhatéak a kutatdsomh
International Journal of Production 1998-tél
) 1,988 Tételes atnézés
Economics (Vol. 54-135)
] ] 2009-8I
Production and Operations Management 1,851 OR foékusz
(Vol. 18-20)
International Journal of Operations angd 1998-tél
) 1,812 Tételes atnézés
Production Management (Vol. 18-32)
Computers and Industrial Engineering 1,543 2010 f@szu
A ,manufacturing” széra
International Journal of Production 1033 Nincs egyetemi keresés 6232 talalatot hozot
Research ' hozzaférés de hozzaférés hianyaban ne
tudtam megnézriket
Journal of Engineering and Technology 1998-tol ) o
0,737 Tételes atnézés
Management (Vol. 15-29)
Production Planning and Control 0,603 Nincs hoz#&fé -
International Journal of Computer . o
0,553 Nincs hozzaférés -
Integrated Manufacturing
International Journal of Technology . o
0,519 Nincs hozzaférés -
Management
A ,manufacturing” sz6ra|
keresés 931 talalatot
Total Quality Management and Businegs 0,387 hozott, ebbl relevancia -

alapjan az els200-at

néztem meg
Journal of Manufacturing Technology| 2004-8l i L,
- Tételes atnézés
Management (Vol. 15-22)
International Journal of Manufacturing 2010-tl
- OR fokuszu
Technology and Management (Vol. 20-23)
i 2008-t6! ] o
Operations Management Research - Tételes atnézés
(Vol. 1-4)
] 1996-2001 ] o
Journal of Quality Management - Tételes atnézés
(Vol. 1-6)
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2. melléklet: A piacelmélet, a populacios 6koldgiaranyzat és az

intézményi megkozelités

1. Piacelmélet (Porter, 1981)

A tradicionalis piacelmélet az 1950-es, 1960-akiBer alakult ki teljes formajaban. Az
elmélet szerint a vallalat teljesitménye a piadap\eten attdl az iparagi kornyezéit
fugg, amiben a vallalat versenyez. Ezt fejezi kiSZP-paradigma (structure-conduct-
performance), melynek lényege a kovetkeaz iparagi struktira meghatarozza a
véllalatok stratégiajat vagy viselkedését, amingkiges hatasa aztdn meghatarozza a
vallalatok egyuttes teljesitményét a piacon. A d@yma egy masik fontos
megallapitasa az volt, hogy mivel az iparagi stitktdeterminalja a vallalatok
meghatarozasdhoz elegéndsak az iparagi struktarat vizsgalni, hiszen aalei
stratégia/viselkedés nem mas, mint ennek az ipakégnyezetnek a tukorsZer
leképeddése. A leglényegesebb iparagi kérnyezeti elemekndivetke#ket tartottak:
belépési korlatok, a vallalatok szama és méretbeljoszlasa, a termékdifferencialas
mértéke és a kereslet rugalmassaga.

Ennek a hagyomanyos piacelméleti megkozelitésndk n&hany jelerits korlatja,
példaul: az elemzés egysége nem a vallalat vatemaaz iparag; az iparagi kornyezetet
statikusnak fogta fel; valamint a vallalati telfpsényt telies mértékben determinalta a
statikus iparagi kdrnyezet.

Ezeket a problémakat az 1970-es években kezdtésani a kédbbi piacelméleti
szerdk. Igy pl. az elemzés egységeként az iparag medlettallalat is megjelent;
létrejottek dinamikus iparagi fégdiési modellek, és megkeatbtt egy elmozdulas a
determinisztikus népontrél (azaz a vallalat stratégiaja mar visszatath a

kornyezetre).

2. A populacios 6kolégiai iranyzat (Hannan — Freem&977; Hannan — Freeman,

1984; Dobak, 2006)

A populaciés Okoldgiai irdnyzat rokonithatdé a kaoggnciaelméleten beldli
determinisztikus kérnyezeti iskola nézeteivel. Ariiezet és a szervezetek kapcsolatat
vizsgald megkozelitések korabban Aaltaldban a szetele kornyezethez vald

alkalmazkodasabol indultak ki, ez az iranyzat aaonka kérnyezet természetes
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szelekcigjat dllita a kozéppontba. Ezzel magyardzgyes szervezeti formak
megjelenését, fennmaradasat,imitsét. A szelekcid harom |épékball: elészor
megjelennek U] szervezeti formak, utana a kialal@dt megley szervezettipusok
szelektalédnak, és végul a sikeres valtozatok meagnak és elterjednek.

Az elemzési egység ebben a megkodzelitésben nem anagarvezet, hanem a
szervezetek populécidja. Mivel minden szervezeirgltegyiket sem érinti pontosan
ugyanugy valamilyen kidshatas, de ennek ellenére lehet azonositani oyarvezeti
csoportokat, amelyek viszonylag homogének a koetyelzszembeni sérilékenységet
tekintve. Ezeken a csoportokon belil a hasonlé tinéddlalatok rendszerint egymassal
versenyeznek, nem a naluk kisebbekkel vagy nagydiahaEz stabil kérnyezetben
ahhoz vezet, hogy jellerign a kis- és nagyvallalatok maradnak fenn, a k&adpe
pedig eltinnek a verseny miatt.

Osszefoglalva elmondhatd, hogy az irdnyzat néhamknét kontingenciatényémek
kiemelt jelenbséget tulajdonit, melyek: a koérnyezet (amit a ¢$tédbsal és a
bizonytalansaggal jellemezhetiink), a szervezet &= a szervezet kora. Ugyanakkor
nagyon hianyzik az empirikus igazolas. Ennek Ki€$605b) szerint egyik oka lehet a
fogalmi bizonytalansdg, ami végightzodik az egéamyizaton. Az elemzési egység
nem az egyedi szervezet, hanem a populacid, ennamhban nincsen egyértelen
elfogadott definicidja, igy elég esetleges és kiéilyes a szervezeti populaciok
elhatarolasa. Tovabbi fogalmak sincsenek precizdimidlva és operacionalizalva, igy
az iranyzat nem szolgal gyakorlati szempontbdlvdie megallapitasokkal. Kieser
mert a bioldgiai folyamatok nem Ultetbktat a szervezetekben, illetve a szervezetek
kozott lejatsz6dd folyamatokra. Ugyanakkor azt isegmegyzi, hogy a
populacidokoldgiai elmélet képvisel elhallgatjak, miszerint a biologiaban tébb,
egymassal versenyzvollciés elmélet is létezik, €és nem indokoljakgmmiért jobb az
altaluk valasztott. Megitélésem szerint ez utébibét&l miatt a bioldgiai evolucio
analégiajanak egyértelin elvetése nem célsZer hiszen a populaciodkologiai
megkozelités csak egy felfogas, és ez a fajta csgmbekcios nézet az
evolucidbiologiaban sem a legelismertebb elmélagy Whinik, hogy Kieser szamara
kevéshé elfogadhatéak a kdrnyezet szerepéie feangsulyt fektétiranyzatok, ahogy
azt majd kédbb is latni fogjuk a kontingenciaelmélet értékefede amit figyelembe

kell venni a kritikak értékelése soran.
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3. Az intézményi megkodzelités (Mintzberg, 1998)
Az intézményi megkozelités a kdrnyezetben kétfédoerast lat: gazdaséagit (pl. pénz,
fold, gépek) és szimbolikusat (pl. presztizs, jonév a hatékony tkodés miatt,
multbeli eredményeikért Gnnepelt vedlet A vallalat célja gazdasagi dorrasok
megszerzése és atvaltasa szimbolikusakkd és méagfgrdmindezt azért, hogy
megvédje magat a kornyezet bizonytalanségaitol. dinyezet a kulcsfontossagu
szallitok, vewk, versenytarsak, szabalyozd és egyéb kormanyzativek kozotti
kapcsolatokbdl teddik 6ssze, melyek tivel rendkivil komplex és ételjes normakat
hoznak létre, amiknek a véllalatoknak meg kell Ifel&k a siker érdekében. Ez a
megfelelés kulonbdz Un. izomorfizmusokon keresztil torténik, melyéktharmat
kilonboztet meg az intézményi megkozelités:

1) kényszerét izomorfizmus: kulonbéz sztenderdeken, szabalyokon, stb.

keresztll tortééh nyomasgyakorlas a konformista viselkedésre, pigosa

biztonsagi e@lirasoknak valé megfelelés az utasszallitd légisd@gaknal.

2) mimetikus izomorfizmus: a sikeres versenytarsaianzasan, otleteik

lemasolasan keresztil zajlik.

3) normativ izomorfizmus: a vallalati szakikt &ltal magukkal hozott

professziondlis normak, d@tasok, melyek befolydsoljgk a vallalati

dontéshozatalt (pl. a szédeskotési folyamatot athatja a jogaszi, tgyvédi

nézpont).
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3. melléklet: A kutatasba bevont kérdések az IMSSécdéivbaél
(1) A kontingenciatényaikre vonatkoz6 IMSS kérdések

Al. Mi a neve az eredetganyaorszag), méretdalkalmazottak szama) és arbevételannak az tzleti
egységnek, amelynek az On lGzeme a része?

Név Eredet (@mhbdprszaga)

Az lzleti egység alkalmazottainak szama: 6 f Az Uzleti egység 6sszes arbevétele (2008):
Ft

A2. Milyennek itéli meg az alabbi jellemaket?

Piaci dinamika Gyorsancsokke 1 2 3 4 5 Gyorsan

Piaci hatékor Néhany szegmel 1 2 3 4 5 Sok szegmens
Termékfokusz Fizikai jellemzk 1 2 3 4 5 Szolgaltatason a hangsuly
Foldrajzi fokusz Nemzet 1 2 3 4 5 Nemzetkozi

Verseny intenzitdsa Gyenge 1 2 3 4 5 Erés

Piaci koncentracié Néhany versenyta 1 2 3 4 5 Sok versenytars

Piacra tortét belépés Zart az Uj szerepk elstt 1 2 3 4 5 Nyitott az Uj szerepk elstt
A3. Hogyan jellemezhed a technoldgiai véltozas lzleti kérnyezetében?

A logisztikai folyamatok valtozasa Lasst 1 2 3 4 5 Gyors

A; alapvetb termelési folyamatok lassc 1 2 3 4 5 Gyors

valtozasa

Termékek elavulasa Aligfordulels 1 2 3 4 5 Gyakran efordul
Uj termékek bevezetése Aligfordulels 1 2 3 4 5 Gyakran efordul

B2. Hogyan jellemezné a meghatarozé tevékenyséq kplexitasat?

Moduléaris terméktervezc 1 2 3 4 5 Integrélt terméktervezés
Egyszet, legyartott részegység 1 2 3 4 5 Befejezett, 0sszeszerelt termékek
Nagyon kevés glkatrész/ala_pan) 1 2 3 4 5 Sok aI_katrés,z/aIapanyag, Osszetett
egyszintes anyagjegyz anyagjegyzék
Nagyon kevés lépésiivelet szilksége 1 2 3 4 5 Sok lépés/rivelet szilkséges

B8. Milyen mértékben hasznalja az alabbi folyamattiusokat (az 6sszes mennyiség szazalékaban)?
Egyedi gyartas Sorozatgyartas Tomegtermelés  Osszesen

% % % 100 %

B9. A vewi megrendelésekmekkora része:

Rendelésre

Ssszeszerelt Készletre gyartott Osszesen

Rendelésre terveze Rendelésre gyartot

% % % % 100 %
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PC2.Termelési megrendeléseit milyen mddon tervezi¥alasszon egy alternativat!)

O S4ik
keresztmetszetekkel
(korlatok elmélete)

[0 Nyomasos rendszerekl [0 Huzasos rendszerekkel (pl. kanban,
(pl. MRP) Ujratoltés)

T1. Mennyire fejlett a meghatarozé tevékenység maglyamatanak technolégiaja?

A legtdbb tevékenységet nagy
mértékben automatizalt gépek és
anyagkezelési/szallitasi berendezések

Tobbnyire kézi tevékenységek, kézi
szerszamok és/vagy kéziledikddtetett

altalanos célu gépek és 1 2 3 4 5 7 P A :
PO . végzik (szamitdégeppel vezérelt gépek,
anyagkezelési/szallitasi berendezések P
Al robotok, automata vezériés
hasznéalataval R
jarmivek)
Jobbara kiilonallé gépek 1 2 3 4 5 Teljesen integralt rendszerek (pl.

rugalmas termelési sejtek/rendszerek)
Az egész folyamatot valosdben

1 2 3 4 5 felugyeli és szabalyozza egy erre a
célra kifejlesztett informaciés rendszer

A folyamatot nem felligyeli és ellérei
informacios rendszer

(2) A termelési gyakorlatokra vonatkozd IMSS kérdé&s

011. Jeldlje, hogy az alabbi akcioprogramokat az elmalharom évben milyen mértékben
alkalmaztak!
Hasznalat mértéke az
elmult harom évben

Semmi Magas
A delegécio szintjének és a munkagrdasanak néveléséiranyuld 1 2 3 4 5
akciok bevezetése (pl. felhatalmazas, oktatasnamacsoportok)
A karcsusitott szervezeti modéiban organization) bevezetése (pl.
szervezeti szintek szamanak csokkentése és a kazirgjének 1 2 3 4 5
kiterjesztése)
Folyamatos fejlesztési programbksznéalata rendszeres 1 2 3 4 5

kezdeményezések révén (pl. kaizen, fejlesztésiatsip
A munkaeé rugalmassagi szintjéneldvelése az uzleti egység

részmunkaid, munkamegosztas, valtozé munkadérak)

A véllalat hirnevénekiévelése a vallalat kbzvetlen hozzajarulasa é

egyéb programok révén (pl. foglalkoztatas, biztgnsdunkafeltételek 1 2 3 4 5
tarsadalmi feldlsségvallalas, k6zosségi projektek thmogatasa)

PC4. Jeldlje, hogy az alabbi akciéprogramokat az elult harom évben milyen mértékben
alkalmaztak!
Hasznalat mértéke az elmult
harom évben

Semmi Magas
Gyartasi kapacitakiterjesztése (pl. Uj eszkdzok vasarlasa; U
emberek alkalmazasa; (j berendezések épitése)
Gyartasi folyamatok és berendezés atstrukturalasa a
folyamatfékuszs aramvonalasitas érdekében (pl. tizem az 1 2 3 4 5
Uzemben, sejtszéelrendezés)
Programok a huzasos termelisvezetésére (pl. sorozatnagysag
és atallitasi il csokkentése, kanban rendszerek hasznélata)
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PD3.Jelblje, hogy az alabbi akcidprogramokat az elmdlharom évben milyen mértékben
alkalmaztak!
Hasznalat mértéke az
elmult harom évben
Semmi Magas
A tervezési integraciadvelése a termékfejlesztés és termelés kdzott (|
platformtervezés, standardizacié és modularizderielésre tervezés, 1 2 3 45
Osszeszerelésre tervezés)
A szervezeti integracigovelése a termékfejlesztés és termelés kdzott
csapatmunka, munkahelycsere és kdzos elhelyezés)
A technolégiai integraci@dvelése a termékfejlesztés és termetadit (pl.
CAD-CAM, CAPP, CAE, termékéletciklus-menedzsment)

A termékek kornyezeti hatasanakitasa megfeléltervezéssel (pl.
Ujrafelhasznalasra tervezés)

1 2 3 45

1 2 3 45

1 2 3 45

Q2. Jeldlje, hogy az alabbi akciéprogramokat az elmulharom évben milyen mértékben
alkalmaztak!
Hasznalat mértéke az
elmult harom évben
Semmi Magas
Mindségjavitasés elledrzési programok (pl. TQM programok, 6szigme
projektek, miségi kdrok)
Programok a gépek termelékenyséqgéioikzasara (pl. Teljes kbr
termebképesség fenntartas, TPM programok)
Jobb_mérési rendszerblsznalata dnértékelési és benchmarkingcélbé 1 2 3 4 5
A folyamatok és termékek kdrnyezeti teljesitménykgagitasa (pl.
kérnyezeti menedzsmentrendszer, élet-ciklus asakbrnyezetre tervezé 1 2 3 4 5
kérnyezetvédelmi tanusitvany)
A termékmirfségszabalyozasanak ndvelése az ellatasi lanc mentén
(nyersanyagok és részegységek tanusitasa, besaalfiitalasa, 1 2 3 4 5
termékintegritas az értékesités soran stb.)

A partnerek tarsadalmi felidségvallalasanaeliigyelete az ellatasi lanc
mentén(pl. munkakoérilmények)

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

T2. Jeldlje, hogy az alabbi akcioprogramokat az eldit harom évben milyen mértékben
alkalmaztak!

Hasznalat mértéke az elmult
harom évben

Semmi Magas
Programok a gyartasi folyamatok automatizalagdeautomata
anyag beadagolas és —kirakodas, automata vezghédivek 1 2 3 4 5
(AGV), automata raktarozasi és elérési rendsze/RS8P
Programok a_rugalmas termelési/6sszeszerelésizemds— sejtek
kialakitasara (FMS/FAS/FMC)
Programok a termék/részegység nyomon kdvetésgetiésére 1 o 3 4 5
(vonalkédok, RFID)
Informaciés és kommunikaciés technoldgiak (ICT) dmntése a
termelésben az informacié-megosztés és folyamaibzatas 1 2 3 4 5
tamogatasara
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(3) A mitkodési teljesitményre vonatkozd IMSS kérdések

B4. Becsllje meg a termelés jelenlegi kdltségstrukajat (6sszesen 100%)!
Kozvetlen Termelési altalano Kiszerzdott/szerddése: Kozvetlen
bérek/fizetések koltségek munkak anyagkoltség

Osszesen

% % % % 100 %

1 A termelés altalanos koltségei tartalmazza a étervezés, a termeléstervezés, a karbantartas és a
termelésbhen dolgoz6 kdzvetett személyzet bérésemiak viszont benne az adminisztracié és az
értékesités koltségei.

2 Szergdéses minden olyan munka, amit az Uizleti eggiséginallé szervezet végez, de sziikséges és
beleépil a végtermékbe; tartalmazza az alvéllalkba&iadott termelés anyag-, munka- és altalanos
koltségeit, vagy a kiszeidott feladatok (pl. terméktervezés, karbantart@dfskegét.

B10. Hogyan valtozott operativ teljesitménye az elmult &rom évben? Jelenlegi teljesitménye
hogyan viszonyul § versenytarsaiéhoz?

Az el6z6 harom évhez viszonyitva a mutatészam A jelenlegi versenytarsakhoz
f(‘;/l‘; 'SSI Ug%:?:gtny S15%  16:25%- Zt%‘)é’t;gﬁl viszonyitva a teljesitmény
romlott  -5%/+506 Ka!Javult kal javult javult rgggf:lljb megegyed s?gﬁ%‘

1 2 3 4 5 Gyartasi mibség 1 2 3 4 5

Pz s 4 s Tmamme o, 5 4 s

1 2 3 4 5 Termék testreszabasi képes 1 2 3 4 5

1 2 S 4 © Mennyiségi rugalmassag 1 2 3 4 ©

1 2 3 4 5 Termék-mix rugalmassdg 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Piacra dobasi itl 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Termék innovativitas 1 2 3 4 5

1 2 S 4 © Vevészolgédlat és tmogata 1 2 3 4 ©

1 2 3 4 5 Rendelésteljesitésiad 1 2 3 4 5

12 a4 s Rememmete o, o 4

1 2 3 4 5 Gyartasi egységkoltség 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Beszerzési koltségek 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Gyartas atfutasi ideje 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Beszerzés atfutasi ideje 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Munkatermelékenység 1 2 3 4 5

1 2 3 4 © Készletforgas 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Kapacitas-kihasznalas 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Termelési altalanos koltsége 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Alkalmazottak elégedettség 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Alkalmazottak tudasa 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Kornyezetvédelmi teljesitmér 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5 Téarsadalmi megitélés 1 2 3 4 5

1 Azon versenytarsak atlagos teljesitményét vagyelémbe, akik kozvetlentil dsszehasonlithatéak az
uzemmel!
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B11. Mi a jelenlegi teliesitményen kdvetked dimenzidkban?
Atbocséatasi id hatékonysaga (az az diirtam, amig a terméken ténylegesen dolgoznak) a
termelési atfutasi ifl szazalékaban (az élsivelet kezdetét az utolsé nivelet végéig)
%
Késett szallitas a véinek (a kiszallitott megrendelések aranyaban) %
Selejt és a javitas koltsége (az értékesités akiam)a %
Vewi reklamaciok szama (a leszallitott rendelések gédran) %

PC3. Atlagosan hany termelési napra elegerédkészletettart a kdvetkezs készletfajtakban?
Nyersanyag/alkatrész Termeléskozi Késztermék

Q1. Mekkora a mingségkéltségekhozzavebleges aranya (6sszesen 100%)?

Ellensrzési/kontroll kdltségek (mintavétel, eltgmés, laboratériumi tesztek) %
Belss mingségi koltségek (pl. selejt, veszteségek) %
Megebzési koltségek (képzés, dokumentélas, miegetarbantartas stb.) %
Kilsé minéségkoltségek (pl. jotallasi koltségek, visszatéréib.) %
100 %
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4. melléklet: A sulyok értékének négyzete

Sulyérték Sulyérték Sulyérték
Véltoz6 ] Véltoz6 ] Véltoz6 ]

négyzete négyzete négyzete
A2e 0,724371 B10k 0,583543 Olle 0,499001
A2f 0,737366 B10I 0,536996 PC4b 0,773168
Ada 1 B10m 0,653026 PC4c 0,767201
Adb 0,774576 B10n 0,618897 PD3a 0,68013
Adc 0,602952 B10o 0,587522 PD3b 0,611055
Adg 0,51653 B10p 0,492383 PD3c 0,583085
Adh 0,811441 B10q 0,513802 PD3d 0,580339
Adi 0,726074 B10r 0,554876 Q2a 0,584766
Adj 0,439834 B10s 0,624574 Q2b 0,629008
Adk 0,790143 B10t 0,622363 Q2c 0,605595
A4l 0,78606 B10u 0,5619 Q2d 0,578512
B10a 0,48972 B10v 0,61874 Q2e 0,52664
B10b 0,550564 B2b 0,473895 Q2f 0,604195
B10c 0,4761 B2c 0,794416 Tla 0,626789
B10d 0,544201 B2d 0,744942 Tlb 0,730683
B10e 0,60918 Folyamattipus 1 Tlc 0,63984
B10f 0,464715 Komplexitas 1 T2a 0,589978
B10g 0,56355 Méret 1 T2b 0,630436
B10h 0,544349 Olla 0,6241 T2c 0,656262
B10i 0,656748 Ol1lb 0,590592 T2d 0,61811
B10j 0,636964 Ollc 0,616853 Vewi rendelés 1
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5. melléklet: A Fornell-Larcker kritérium teljesilé se

1) (2 3) )] (5) (6) )] 8 ) (10) (11) (12) (13) (14) (15) (16) 17 (18) 19 (20)
(1) 0,82
(2 0,36 | 0,88
(3) 0,35 0,13 1,00
4) 0,38 0,51 0,14 | 0,76
(5) 0,30 0,36 0,08 | 0,33 0,74
(6) 0,10 | -0,01 | 0,15 | -0,04 | -0,01 | 1,00
(7 0,28 0,31 0,11 0,33 0,31 0,08 1,00
(8) 0,19 0,35 0,02 0,31 0,70 | -0,03 | 0,28 0,80
9) 029 | 023 | 014 | 031 | 027 | -002 | 029 | 031 | 0,8
(10) 0,16 0,10 0,10 0,15 | -0,02 | -0,01 | 0,16 | -0,06 | 0,05 1,00
(11) | 027 | 040 | 009 | 043 | 068 | -002 | 032 | 066 | 032 | -005 | 0,76
(12) 0,14 0,15 0,04 0,18 0,10 | -0,04 | 0,16 0,08 0,31 0,04 0,09 0,83
(3) | o050 | 049 | 027 | 060 | 038 | 007 | 037 | 036 | 052 | 014 | 049 | 030 | 0,77
(14) | 021 | 038 | 003 | 030 | 063 | -005 | 031 | 067 | 023 | -008 | 065 | 013 | 033 | 073
(15) | 019 | 030 | 011 | 024 | 023 | -008 | 039 | 023 | 044 | 010 | 025 | 037 | 034 | 036 | 0,83
(16) | o006 | 020 | 024 | 021 | 007 | -013 | 019 | 007 | 013 | 009 | 015 | 013 | 016 | 0416 | 021 | 0,82
(A7) | o067 | 048 | 034 | 05 | 032 | 010 | 033 | 028 | 032 | 020 | 033 | 013 | 064 | 031 | 028 | 010 | 0,79
(18) | 042 | 048 | 015 | 052 | 034 | 002 | 036 | 031 | 039 | 016 | 042 | 019 | 064 | 037 | 040 | 028 | 056 | 0,78
(19) | 010 | 018 | 008 | 014 | 012 | 019 | 059 | 018 | 020 | 005 | 015 | 007 | 018 | 015 | 022 | 007 | 014 | 018 | 085
(20) | 011 | 022 | 034 | 011 | 009 | -004 | 011 | 009 | 005 | 008 | 010 | -004 | 0310 | 008 | 018 | 000 | 019 | 007 | 004 | 1,00

(1) Technoldgiai fejlettség; (2) Folyamatszervezgsikorlatok; (3) Folyamattipus; (4) HR gyakorlat@) Koltség; (6) Koltségfokusz; (7) Komplexitd8) Megbizhatdsag; (9) Fenntarthatosagfokusz; I&ret;

(11) Minéség; (12) Mibségfokusz; (13) Midséggyakorlatok; (14) Rugalmassag; (15) Rugalmaskagt; (16) Termék komplexitasa; (17) Technologigkorlatok; (18) Termékfejlesztési gyakorlatok;

(19) Versenysdisség; (20) Veti rendelés
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6. melléklet: Keresztsulyok/1

O]l @&l 6] @ O @] @ @) @) @)ae3)| @w| @] .| @) @8 (19 (20)
A2e | 0,09 | 0,16 | 0,07 | 0,12 | 0,08 | 0,24 | 0,50 | 0,11 | 0,09 | 0,08 | 0,07 | 0,06 | 0,11 | 0,09 | 0,17 | 0,09 | 0,15 | 0,15 | 0,85 | 0,07
A2f 008 | 0,14 | 0,07 | 0,11 | 0,12 | 0,10 | 0,52 | 0,20 | 0,26 | 0,00 | 0,18 | 0,06 | 0,19 | 0,6 | 0,21 | 0,03 | 0,08 | 0,16 | 0,86 | 0,00
Ada | 0,20 | -0,01 | 0,15 | -0,04 | -0,01 | 1,00 | 0,08 | -0,03 | -0,02 | -0,01 | -0,02 | -0,04 | 0,07 | -0,05 | -0,08 | -0,13 | 0,10 | 0,02 | 0,19 | -0,04
Adb | 0,15 | 0,22 | 0,10 | 0,16 | 0,09 | -0,02 | 0,16 | 0,05 | 0,23 | 0,07 | 0,09 | 0,88 | 0,27 | 0,14 | 0,36 | 0,10 | 0,15 | 0,19 | 0,07 | 0,02
Adc | 0,08 | 0,13 | -0,06 | 0,13 | 0,07 | -0,05 | 0,10 | 0,09 | 0,29 | -0,01 | 0,06 | 0,78 | 0,22 | 0,07 | 0,24 | 0,11 | 0,06 | 0,11 | 0,05 | -0,10
Ad4g | 0,08 | 0,23 | 0,02 | 0,23 | 0,49 | -0,07 | 0,25 | 0,21 | 0,33 | 004 | 0,16 | 0,21 | 0,23 | 0,27 | 0,72 | 0,12 | 0,15 | 0,28 | 0,20 | 0,11
Ad4h | 0,19 | 0,23 | 0,15 | 0,20 | 0,21 | -0,08 | 0,36 | 0,23 | 0,42 | 0,06 | 0,22 | 0,30 | 0,29 | 0,33 | 0,90 | 0,17 | 0,25 | 0,35 | 0,20 | 0,20
Adi 0,19 | 0,28 | 0,09 | 0,25 | 0,19 | -0,06 | 0,34 | 0,15 | 0,35 | 0,13 | 0,22 | 0,38 | 0,31 | 0,30 | 0,8 | 0,23 | 0,28 | 0,35 | 0,15 | 0,13
A4 0,25 | 0,17 | 0,12 | 0,16 | 0,22 | 0,04 | 0,27 | 0,26 | 0,66 | -0,03 | 0,19 | 0,18 | 0,32 | 0,48 | 0,34 | 0,00 | 0,24 | 0,21 | 0,21 | 0,04
Adk | 0,24 | 0,19 | 0,12 | 0,26 | 0,22 | 0,02 | 0,25 | 0,24 | 0,89 | 0,04 | 0,27 | 0,28 | 0,45 | 0,17 | 0,38 | 0,11 | 0,27 | 0,33 | 0,17 | 0,07
A4l 0,25 | 0,20 | 0,11 | 0,32 | 0,24 | -0,09 | 0,22 | 0,28 | 0,89 | 0,08 | 0,31 | 0,28 | 0,48 | 0,23 | 0,38 | 0,18 | 0,28 | 0,40 | 0,14 | 0,02
B10Oa| 0,23 | 0,34 | 0,09 | 0,32 | 0,49 | 0,00 | 0,25 | 0,47 | 0,14 | -0,03 | 0,70 | 0,04 | 0,31 | 0,47 | 0,18 | 0,13 | 0,28 | 0,25 | 0,16 | 0,18
B10b | 0,20 | 0,28 | 0,05 | 0,31 | 0,50 | 0,03 | 0,21 | 0,51 | 0,23 | -0,04 | 0,74 | 0,06 | 0,33 | 0,52 | 0,20 | 0,12 | 0,23 | 0,31 | 0,09 | 0,13
B10c| 0,09 | 0,18 | -0,01 | 0,24 | 0,41 | -0,07 | 0,25 | 0,45 | 0,13 | -0,06 | 0,50 | 0,07 | 0,19 | 0,69 | 0,30 | 0,08 | 0,15 | 0,22 | 0,10 | -0,02
B10d| 0,26 | 0,33 | 0,02 | 0,20 | 0,49 | -0,01 | 0,26 | 0,52 | 0,17 | -0,09 | 0,45 | 0,07 | 0,21 | 0,74 | 0,22 | 0,04 | 0,23 | 0,21 | 0,19 | 0,09
B10e| 0,18 | 0,33 | 0,00 | 0,22 | 0,54 | -0,01 | 0,24 | 0,53 | 0,17 | -0,06 | 0,48 | 0,03 | 0,22 | 0,78 | 0,28 | 0,14 | 0,26 | 0,27 | 0,13 | 0,11
B10of | 0,17 | 0,25 | 0,05 | 0,18 | 0,45 | 0,03 | 0,17 | 0,53 | 0,18 | -0,08 | 0,43 | 0,07 | 0,25 | 0,68 | 0,18 | 0,07 | 0,23 | 0,24 | 0,09 | 0,00
B10g| 0,18 | 0,28 | 0,06 | 0,27 | 0,42 | -0,07 | 0,26 | 042 | 0,17 | -003 | 0,49 | 0,20 | 0,31 | 0,75 | 0,36 | 0,19 | 0,26 | 0,36 | 0,08 | 0,07
B10Oh| 0,13 | 0,25 | 0,01 | 0,26 | 0,46 | -0,07 | 0,17 | 0,49 | 0,20 | -0,03 | 0,52 | 0,12 | 0,26 | 0,74 | 0,24 | 0,14 | 0,20 | 0,29 | 0,06 | 0,05
B10i | 0,11 | 0,26 | 0,01 | 0,18 | 0,53 | -0,01 | 0,22 | 0,81 | 0,25 | -0,10 | 0,52 | 0,05 | 0,24 | 0,59 | 0,17 | 0,06 | 0,20 | 0,22 | 0,18 | 0,05
B10j | 0,13 | 0,28 | 0,05 | 0,26 | 0,52 | -0,02 | 0,23 | 0,80 | 0,29 | -0,06 | 0,58 | 0,02 | 0,30 | 0,56 | 0,19 | 0,08 | 0,21 | 0,27 | 0,16 | 0,11

(1) Technoldgiai fejlettség; (2) Folyamatszervezgsikorlatok; (3) Folyamattipus; (4) HR gyakorlat@k) Koltség; (6) Koltségfokusz; (7) Komplexit48) Megbizhatdsag; (9) Fenntarthatésagfokusz; Ndret;

(11) Minéség; (12) Mirdségfokusz; (13) Miséggyakorlatok; (14) Rugalmassag; (15) Rugalmaskést; (16) Termék komplexitasa; (17) Technologigikorlatok; (18) Termékfejlesztési gyakorlatok;

(19) Versenyefsség; (20) Vedi rendelés
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6. melléklet: Keresztsulyok/2

WA ] @] G G O G| @ @) @1 @13 | 14| @5 @16 a7 @18 @19 (20
B10k 0,24 | 0,23 | 0,07 | 0,16 | 0,76 | 0,05 | 0,22 | 0,52 | 0,19 | -0,04 | 0,50 | 0,03 | 0,25 | 0,43 | 0,13 | 0,00 | 0,27 | 0,22 | 0,05 | 0,11
B10I 0,21 | 0,26 | 0,07 | 0,26 | 0,73 | -0,01 | 0,28 | 0,51 | 0,22 | 0,00 | 049 | 0,08 | 0,31 | 0,44 | 0,22 | 0,07 | 0,24 | 0,28 | 0,17 | 0,06
B10m 0,13 | 0,30 | -0,01 | 0,23 | 0,60 | -0,01 | 0,19 | 0,81 | 0,18 | -0,04 | 049 | 0,05 | 0,24 | 0,51 | 0,14 | 0,04 | 0,20 | 0,19 | 0,10 | 0,09
B10n 0,21 | 0,27 | 0,00 | 0,29 | 0,59 | -0,06 | 0,24 | 0,79 | 0,28 | -0,01 | 0,52 | 0,12 | 0,36 | 0,50 | 0,22 | 0,04 | 0,28 | 0,30 | 0,14 | 0,03
B10o 0,27 | 0,30 | 0,11 | 0,32 | 0,77 | 0,04 | 0,28 | 0,60 | 0,17 | -0,01 | 0,55 | 0,06 | 0,34 | 049 | 0,16 | 0,01 | 0,30 | 0,26 | 0,10 | 0,16
B10p 0,19 | 0,29 | 0,02 | 0,20 | 0,70 | -0,02 | 0,21 | 0,52 | 0,17 | 0,01 | 0,46 | 0,06 | 0,22 | 0,47 | 0,14 | 0,04 | 0,18 | 0,23 | 0,11 | 0,03
B10q 0,16 | 0,24 | 0,00 | 0,27 | 0,72 | -0,08 | 0,18 | 0,51 | 0,21 | -0,03 | 0,53 | 0,09 | 0,25 | 0,53 | 0,17 | 0,09 | 0,20 | 0,23 | -0,01 | 0,03
B10r 0,23 | 0,27 | 0,06 | 0,24 | 0,74 | -0,02 | 0,18 | 0,44 | 0,25 | -0,01 | 049 | 0,11 | 0,28 | 0,43 | 0,21 | 0,09 | 0,23 | 0,28 | 0,09 | 0,00
B10s 0,20 | 0,30 | 0,02 | 0,34 | 0,55 | -0,05 | 0,20 | 0,49 | 0,22 | -0,04| 0,79 | 0,03 | 0,36 | 0,49 | 0,45 | 0,10 | 0,21 | 0,33 | 0,06 | 0,04
B10t 0,18 | 0,36 | 0,07 | 0,36 | 0,55 | -0,03 | 0,24 | 0,57 | 0,19 | -0,09 | 0,79 | 0,07 | 0,37 | 0,54 | 0,22 | 0,10 | 0,24 | 0,36 | 0,12 | 0,08
B10u 0,25 | 0,30 | 0,214 | 0,33 | 0,51 | 0,01 | 0,27 | 0,47 | 0,35 | 0,01 | 0,75 | 0,12 | 0,48 | 0,44 | 0,20 | 0,08 | 0,34 | 0,36 | 0,11 | 0,07
B10v 0,16 | 0,26 | 0,04 | 0,30 | 0,51 | -0,07 | 0,28 | 0,50 | 0,31 | -0,03 | 0,79 | 0,10 | 0,38 | 0,52 | 0,48 | 0,16 | 0,21 | 0,31 | 0,15 | 0,00
B2b 0,06 | 0,12 | -0,14 | 0,14 | 0,00 | -0,11 | 0,13 | -0,01 | 0,05 | 0,04 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,06 | 0,18 | 0,69 | 0,01 | 0,17 | 0,07 | 0,13
B2c 001 | 0,19 | -0,13 | 0,17 | 0,07 | -0,12 | 0,16 | 0,07 | 0,11 | 0,03 | 0,24 | 0,11 | 0,23 | 0,16 | 0,22 | 0,89 | 0,08 | 0,26 | 0,06 | 0,00
B2d 008 | 0,17 | -0,10 | 0,21 | 0,08 | -0,10 | 0,17 | 0,08 | 0,24 | 0,13 | 0,16 | 0,24 | 0,18 | 0,24 | 0,14 | 0,86 | 0,12 | 0,25 | 0,06 | -0,07
Folyamat | 0,35 | 0,13 | 1,00 | 0,24 | 0,08 | 0,45 | 0,11 | 0,02 | 0,24 | 0,10 | 0,09 | 0,04 | 0,27 | 0,03 | 0,11 | -0,14 | 0,34 | 0,15 | 0,08 | 0,34
Komplexitas| 0,28 | 0,31 | 0,11 | 0,33 | 0,31 | 0,08 | 1,00 | 0,28 | 0,29 | 0,16 | 0,32 | 0,16 | 0,37 | 0,31 | 0,39 | 0,19 | 0,33 | 0,36 | 0,59 | 0,11
Meret 0,16 | 0,10 | 0,20 | 0,15 | -0,02 | -0,01 | 0,16 | -0,06 | 0,05 | 1,00 | -0,05 | 0,04 | 0,14 | -0,08 | 0,10 | 0,09 | 0,20 | 0,16 | 0,05 | 0,08
Olla 0,27 | 0,36 | 0,06 | 0,79 | 0,30 | 0,04 | 0,28 | 0,26 | 0,18 | 0,09 | 0,38 | 0,13 | 042 | 0,30 | 0,43 | 0,16 | 0,36 | 0,37 | 0,15 | 0,08
0O11b 0,24 | 0,51 | 0,09 | 0,77 | 0,23 | -005 | 0,25 | 0,21 | 0,45 | 0,0 | O,26 | 0,22 | 0,37 | 0,22 | 0,19 | 0,17 | 0,36 | 0,37 | 0,11 | 0,13
O1llc 038 | 045 | 0,19 | 0,79 | 0,26 | -0,02 | 0,24 | 0,23 | 0,23 | 0,27 | 0,29 | 0,14 | 0,50 | 0,20 | 0,21 | 0,11 | 0,46 | 0,40 | 0,07 | 0,09

Olle 0,26 0,2 0,090,71) 0,22 | 0,09 0,24 024 038 012 037 045 054 02W21)| 0,22| 0,36/ 0,43 0,09 0,0

(1) Technolégiai fejlettség; (2) Folyamatszervezgsikorlatok; (3) Folyamattipus; (4) HR gyakorlat@k) Koltség; (6) Koltségfokusz; (7) Komplexitd8) Megbizhatdsag; (9)Fenntarthatdsagfokusz; (1€)ew

(11) Minéség; (12) Mirdségfokusz; (13) Miséggyakorlatok; (14) Rugalmassag; (15) Rugalmasdkést; (16) Termék komplexitasa; (17) Technologigkorlatok; (18) Termékfejlesztési gyakorlatok;

(19) Versenyefsség; (20) Vedi rendelés
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6. melléklet: Keresztsulyok/3

O]l @&l 6] @ O @] @ @) @) @)ae3)| @w| @] .| @) @8 (19 (20)
PC4b| 0,31 | 0,88 | 0,09 | 0,45 | 0,32 | 0,03 | 0,28 | 0,30 | 0,22 | 0,12 | 0,37 | 0,16 | 043 | 0,33 | 0,26 | 0,17 | 0,41 | 0,47 | 0,13 | 0,20
PC4c| 0,32 | 0,88 | 0,13 | 0,45 | 0,31 | -0,05 | 0,26 | 0,31 | 0,18 | 0,05 | 0,34 | 0,11 | 0,43 | 0,33 | 0,26 | 0,18 | 0,43 | 0,38 | 0,18 | 0,19
pPD3a| 0,31 | 0,42 | 0,08 | 043 | 0,30 | 0,00 | 0,30 | 0,25 | 0,27 | 0,48 | 0,32 | 0,16 | 0,47 | 0,30 | 0,38 | 0,30 | 0,42 | 0,82 | 0,14 | 0,07
PD3b| 0,35 | 0,39 | 0,11 | 043 | 0,27 | 0,05 | 0,27 | 0,24 | 0,24 | 0,07 | 0,32 | 0,12 | 0,49 | 0,31 | 0,23 | 0,18 | 0,44 | 0,78 | 0,16 | 0,05
PD3c| 0,28 | 0,35 | 0,00 | 0,36 | 0,22 | -0,04 | 0,27 | 0,21 | 0,20 | 0,24 | 0,30 | 0,21 | 0,40 | 0,26 | 0,28 | 0,22 | 0,39 | 0,76 | 0,11 | -0,02
PD3d| 0,36 | 0,35 | 0,26 | 0,42 | 0,28 | 0,06 | 0,28 | 0,26 | 0,50 | 0,11 | 0,38 | 0,19 | 0,62 | 0,28 | 0,34 | 0,19 | 0,50 | 0,76 | 0,17 | 0,09
Q2a | 042 | 0,46 | 0,23 | 0,57 | 0,25 | 0,06 | 0,26 | 0,22 | 0,31 | 0,15 | 0,37 | 0,21 | 0,76 | 0,20 | 0,22 | 0,15 | 0,54 | 0,46 | 0,11 | 0,10
Q2b | 051 | 043 | 0,29 | 049 | 0,36 | 0,22 | 0,29 | 0,33 | 0,36 | 0,05 | 0,40 | 0,17 | 0,79 | 0,28 | 0,20 | 0,03 | 0,56 | 0,46 | 0,13 | 0,09
Q2c | 0,40 | 0,40 | 0,21 | 0,52 | 0,30 | -0,02 | 0,29 | 0,28 | 0,34 | 0,20 | 0,40 | 0,21 | 0,78 | 0,27 | 0,28 | 0,09 | 0,52 | 0,49 | 0,13 | 0,11
Q2d | 0,34 | 0,28 | 0,23 | 0,39 | 0,27 | 0,22 | 0,30 | 0,27 | 0,46 | 0,09 | 0,35 | 0,22 | 0,76 | 0,28 | 0,31 | 0,10 | 0,46 | 0,49 | 0,18 | 0,11
Q2e | 031|035 | 0,12 | 0,38 | 0,27 | 0,03 | 0,26 | 0,24 | 0,35 | 0,07 | 0,34 | 0,26 | 0,73 | 0,24 | 0,22 | 0,19 | 0,42 | 0,50 | 0,10 | 0,07
Q2f | 0,34 | 0,33 | 0,15 | 0,44 | 0,28 | 0,00 | 0,31 | 0,31 | 0,54 | 0,09 | 0,39 | 0,29 | 0,78 | 0,26 | 0,32 | 0,18 | 0,45 | 0,53 | 0,17 | 0,00
Tla | 0,79 | 0,18 | 0,29 | 0,21 | 0,127 | 0,14 | 0,14 | 0,21 | 0,17 | 0,43 | 0,16 | 0,07 | 0,35 | 0,08 | 0,11 | -0,07 | 0,50 | 0,25 | 0,05 | 0,04
Tib | 0,85 | 0,36 | 0,31 | 0,36 | 0,30 | 0,211 | 0,24 | 0,18 | 0,29 | 0,16 | 0,24 | 0,11 | 0,45 | 0,21 | 0,19 | 0,10 | 0,59 | 0,40 | 0,10 | 0,11
Tlc | 0,80 | 0,31 | 0,25 | 0,33 | 0,25 | -0,01 | 0,28 | 0,16 | 0,24 | 0,11 | 0,25 | 0,15 | 0,42 | 0,20 | 0,17 | 0,09 | 0,55 | 0,34 | 0,09 | 0,12
T2a | 0,59 | 0,29 | 0,34 | 0,33 | 0,49 | 0,09 | 0,23 | 0,20 | 0,26 | 0,17 | 0,23 | 0,05 | 0,48 | 0,18 | 0,21 | 0,00 | 0,77 | 0,38 | 0,11 | 0,17
T2b | 0,52 | 0,49 | 0,23 | 0,44 | 0,32 | 0,06 | 0,25 | 0,29 | 0,26 | 0,28 | 0,32 | 0,43 | 0,50 | 0,33 | 0,25 | 0,13 | 0,79 | 0,48 | 0,14 | 0,16
T2c | 0,50 | 0,31 | 0,26 | 0,39 | 0,25 | 0,12 | 0,28 | 0,19 | 0,28 | 0,24 | 0,21 | 0,14 | 0,54 | 0,21 | 0,24 | 0,03 | 0,81 | 0,46 | 0,08 | 0,14
T2d | 0,51 | 0,40 | 0,23 | 0,42 | 0,26 | 0,04 | 0,29 | 0,20 | 0,21 | 0,24 | 0,28 | 0,10 | 0,51 | 0,23 | 0,20 | 0,24 | 0,79 | 0,45 | 0,09 | 0,13
Vevo | 0,11 | 0,22 | 0,34 | 0,11 | 0,09 | -0,04 | 0,21 | 0,09 | 0,05 | 0,08 | 0,10 | -0,04 | 0,10 | 0,08 | 0,18 | 0,00 | 0,19 | 0,07 | 0,04 | 1,00

(1) Technoldgiai fejlettség; (2) Folyamatszervezgsikorlatok; (3) Folyamattipus; (4) HR gyakorlat@k) Koltség; (6) Koltségfokusz; (7) Komplexit48) Megbizhatdsag; (9) Fenntarthatésagfokusz; Ndret;

(11) Minéség; (12) Mirdségfokusz; (13) Miséggyakorlatok; (14) Rugalmassag; (15) Rugalmasdkést; (16) Termék komplexitasa; (17) Technologigkorlatok; (18) Termékfejlesztési gyakorlatok;

(19) Versenyefsség; (20) Vedi rendelés
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7. melléklet: A Levene-teszt eredménye

Levene -

statisztika dfl df2 Szign.
Komplexitas 1,628 4 518 ,166
Versenyedsség 1,321 4 518 ,261
Méret 3,303 4 518 ,011
Koltségfokusz ,869 4 518 ,483
Minoéségfokusz 6,980 4 518 ,000
Rugalmassagfokusz 1,369 4 518 244
Fenntarthatosagfokusz 1,780 4 518 ,131
Termék komplexitasa 4,265 4 518 ,002
Technoldgia fejlettsége ,393 4 518 ,814
Folyamattipus 30,654 4 518 ,000
Vevoi rendeles 8,004 4 518 ,000
HR gyakorlatok ,290 4 518 ,884
Folyamatszervezési gyakorlatq 1,400 4 518 ,233
Technologiai gyakorlatok 2,182 4 518 ,070
Minéséggyakorlatok ,389 4 518 ,817
Termékfejlesztési gyakorlatok 1,411 4 518 ,229
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