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The purpose of this paper is twofold: on one hand, it aims to offer
additional empirical support for the relationship between operations
strategy and business performance, and on the other hand, it aims to
explore, in a dynamic perspective, how the operations strategy of firms
should be developed in time to positively contribute to business
performance. The article builds mainly on the production competence
literature. The empirical section of the paper contains the analysis of a
research sample consisting of 456 manufacturing firms. Results of
our analysis show that 1) there is a significant relationship between
operations strategy and business performance, and 2) agile operations
strategies (i.e. if companies are able to react quickly and appropriately
to changing customer preferences) lead to higher business performance.
The findings are relevant not only for theory, but also from a practical
point of view: our approach integrates a decision-making framework
(the importance-performance matrix) which can easily be applied in
practice.
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Termelõvállalatok stratégiája
 és az üzleti teljesítmény kapcsolata

dinamikus megközelítésben
SZÁSZ LEVENTE1 – DEMETER KRISZTINA2 – RÁCZ BÉLA-GERGELY3

A tanulmány fõ célja, hogy egyrészt empirikusan alátámassza a termelési
stratégia és üzleti teljesítmény kapcsolatát, másrészt pedig, dinamikus megkö-
zelítésben, azt kívánja feltárni, hogyan érdemes a termelési stratégiát idõben
javítani ahhoz, hogy ez a vállalati teljesítmény javulását vonja maga után. Cik-
künk elsõsorban a termelési kompetencia szakirodalmára épít. A kutatási cé-
lok elérése érdekében a tanulmányban egy 456 termelõvállalatot tartalmazó
nemzetközi kutatási minta elemzését végeztük el. Az eredmények azt mutat-
ják, hogy 1. a termelési stratégia és üzleti/pénzügyi eredményesség között szig-
nifikáns kapcsolat áll fenn, és 2. az agilis termelési stratégiák (azaz ha a
vállalatok idõben és megfelelõ mértékben reagálnak a vevõi igények változása-
ira) magasabb üzleti teljesítményt érnek el. Az eredmények nem csak elméleti,
hanem gyakorlati szempontból is relevánsak, hiszen az elemzések során egy
olyan döntéshozatali eszközt használunk fel (fontosság-teljesítmény mátrix),
amely a vállalati gyakorlatban is könnyen alkalmazható.

Kulcsszavak: termelési stratégia, üzleti eredményesség, agilitás, fontos-
ság-teljesítmény mátrix.

JEL kód: M11, L21.

Skinner (1969) cikke óta számos kutató foglalkozott azzal a kérdés-
sel, hogy a termelési stratégia hogyan képes az üzleti teljesítményhez
hozzájárulni (pl. Swamidass–Newell 1987; Kim–Arnold 1993; Demeter
2003; da Silveira 2005). Mindennek egyszerû, gyakorlati oka van, hiszen
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a termelési stratégia csak akkor tekinthetõ „értékesnek”, ha a vállalat üz-
leti teljesítményét is javítani tudja.

A termelési stratégia szakirodalmának egyik domináns vonulata a
termelési kompetencia koncepciója köré épül (pl. Cleveland et al. 1989;
Vickery et al. 1993; Safizadeh et al. 2000; Schmenner–Vastag 2006;
Schoenherr–Narasimhan 2012). Ezen tanulmányok egyik fõ következte-
tése, hogy a termelésnek a vállalat átfogó üzleti stratégiáját kell támogat-
nia ahhoz, hogy hozzá tudjon járulni a vállalati teljesítmény
növeléséhez.

A szakirodalomban azonban kevés olyan forrás található, amely vi-
lágos és empirikusan is alátámasztott útmutatóval szolgál a gyakorlati
szakembereknek arra, miként fejlesszék termelési stratégiájukat az üzle-
ti eredményesség javítása érdekében (da Silveira 2005). Mivel azonban
a vállalatok végsõ célja, hogy magas és fenntartható üzleti/pénzügyi tel-
jesítményt érjenek el (Porter 1985; Venkatraman–Ramanujam 1986;
Grant 1991), a termelési stratégia javítására irányuló döntések mögött is
annak kell állnia, hogy az pozitívan járuljon hozzá az üzleti teljesít-
ményhez. Következésképpen cikkünk középpontjában a termelési stra-
tégia és az üzleti teljesítmény közötti kapcsolat áll.

A termelési stratégia és üzleti teljesítmény kapcsolatát vizsgáló
tanulmányok túlnyomó többsége ugyanakkor valamilyen statikus meg-
közelítést alkalmaz (Rosenzweig–Easton 2010), azaz a két tényezõ vizs-
gálatát egy adott idõpontban elemzi. A szakirodalom így csak
érintõlegesen nyújt támpontot abban a kérdésben, hogyan kell a terme-
lési stratégiát idõben változtatni, fejleszteni ahhoz, hogy az pozitívan já-
ruljon hozzá a vállalat üzleti teljesítményéhez.

A fentiekbõl kiindulva cikkünk két célt követ: 1. a termelési
stratégia és üzleti teljesítmény kapcsolatának az alátámasztása egy új,
gyakorlatias döntéshozatali eszközzel (ezáltal empirikusan is alátá-
masztva a termelési kompetencia koncepcióját), illetve 2. annak vizsgá-
lata, hogyan változik idõben a vállalatok termelési stratégiája, és ez
hogyan kapcsolódik az üzleti teljesítményhez.
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Szakirodalmi háttér és kutatási kérdések
A termelési stratégia általános modellje
A termelési stratégia leginkább elfogadott modelljei hierarchikus

felépítésûek (Koufteros et al. 2002). E modellek rendszerint a vállalat
gazdasági környezetébõl indulnak ki (Swamidass–Newell 1987; Ward–
Duray 2000). A vállalatok a gazdasági környezet jellemzõinek megfele-
lõen alakítják ki üzleti stratégiájukat. Az is általánosan elfogadott, hogy
a termelési stratégiát a vállalat üzleti stratégiájával kell összhangba
hozni (Hill–Hill 2009).

Gyakorlati szempontból a kapcsolatot az üzleti stratégia és a terme-
lési stratégia között tulajdonképpen a versenyprioritások (a költség, mi-
nõség, rugalmasság, szállítás stb. versenytényezõi) teremtik meg
(Hayes–Wheelwright 1984; Ward et al. 1998). A versenyprioritások va-
lójában teljesítménycélokat reprezentálnak: ezen teljesítménycélok
mentén kell a vállalatoknak képességeiket fejleszteniük (Hayes–Pisano
1994) és teljesítményüket javítaniuk annak érdekében, hogy sikeresek
lehessenek a piaci versenyben (Miller–Roth 1994). A termelési stratégiát
gyakran ezeknek a prioritásoknak az egymáshoz viszonyított fontossá-
gával/súlyával jellemzik (Boyer–Lewis 2002), vagy rendeléselnyerõ és
képesítõkritérium kategóriákba sorolják aszerint, hogy melyik mennyire
fontos a vevõ számára (Hill 1993). A versenyprioritások hagyományo-
san a költség, minõség, szállítás és rugalmasság dimenzióit tartalmazzák
(Hayes–Wheelwright 1984; Fine–Hax 1985). A prioritások listáját azon-
ban egyes szerzõk további elemekkel egészítették ki, például az értékesí-
tés utáni szolgáltatásokkal (Miller–Roth 1994; Wise–Baumgartner 1999),
az innovációs képességgel (Leong et al. 1990) vagy a környezettudatos-
sággal (de Burgos–Cespedes 2001; Johansson–Winroth 2010). A felsorolt
prioritások fontosság szerinti súlyozásának tehát összhangban kell len-
nie a vállalat üzleti stratégiájával és támogatnia kell azt (Hayes–
Wheelwright 1984; Brown–Blackmon 2005).

A versenyprioritások fontossága alapján a vállalatok a termelésre
vonatkozóan stratégiai döntéseket hozhatnak meg (Ward et al. 2007;
Rosenzweig–Easton 2010). A termelés stratégiai döntéseinek és az azt
követõ akcióprogramoknak az a célja, hogy fejlesszék a vállalat terme-
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lési képességeit (Koufteros et al. 2002; Ketokivi–Schroeder 2004), ame-
lyek segítségével a vállalat a költség, minõség, rugalmasság, szállítás
stb. dimenzióiban jobb teljesítményt érhet el. A termelési képességek
és az ezzel elérhetõ magasabb teljesítmény segíti a vállalatot, hogy fel-
vegye a versenyt a piaci versenytársakkal (Rosenzweig–Easton 2010).
Végül pedig, ahogyan azt számos korábbi kutatás is alátámasztja, a ter-
melési képességek fejlesztésére és fenntartására irányuló termelési
stratégia jobb versenyképességet jelent, és pozitívan járul hozzá a vál-
lalat üzleti teljesítményéhez (Ward–Duray 2000; Flynn–Flynn 2004;
Bendoly et al. 2007).

Összefoglalva tehát, a versenyprioritások a teljesítménycélokat, míg
a termelési képességek a megvalósított teljesítményt tükrözik. A termelé-
si stratégia általános modelljének összefoglalását az 1. ábra szemlélteti.

Forrás: saját szerkesztés Ward–Duray 2000;
Koufteros et al. 2002; Bendoly et al. 2007 és

Rosenzweig–Easton 2010 alapján

1. ábra. A termelési stratégia általános modellje

Bár az 1. ábra különbözõ elemei közötti kapcsolatok empirikusan
már bizonyítottak, és a legtöbb cikk teljes mértékben igazolja a termelési
stratégia üzleti stratégiát támogató jellegét, az elemzések túlnyomó
többsége keresztmetszeti. A longitudinális empirikus vizsgálatok általá-
nos hiánya új, inkább az idõbeli fejlõdésre fókuszáló megközelítést tesz
szükségessé a termelési stratégia kutatásában (Dangayach–Desmukh
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2001; Boyer et al. 2005; Rosenzweig–Easton 2010). Cikkünkben a terme-
lési stratégiát dinamikus szemszögbõl közelítjük, azt vizsgálva, hogy a
termelési stratégia változása miként kapcsolódik a vállalat üzleti telje-
sítményéhez.

Versenyprioritások és termelési képességek összhangja –
a fontosság-teljesítmény mátrix
A termelési stratégia irodalmának egyik fontos vonulata a termelési

kompetencia fogalma köré épül, amely mélyrehatóan elemzi a termelési
képességek és a vállalatok üzleti teljesítménye közötti kapcsolatot. A
termelési kompetencia fogalmát Cleveland és társai (1989) vezették be,
akik úgy definiálták, mint „a termelés átfogó képességét arra, hogy az
üzleti stratégiát támogassa és megvalósítsa” (Cleveland et al. 1989. 658).
A tanulmány megjelenését követõen számos kutatás született a termelé-
si kompetencia fogalmának pontosítására és az üzleti teljesítményre
gyakorolt hatásának alátámasztására (Kim–Arnold 1993; Vickery et al.
1993; Vickery et al. 1994; Dröge et al. 1994; Choe et al. 1997; Narasim-
han–Jayaram 1998; Safizadeh et al. 2000; Devaraj et al. 2001; Schmen-
ner–Vastag 2006; Schoenherr–Narasimhan 2012; Szász et al. 2015).

A hivatkozott cikkek alapján a termelési kompetencia irodalma
néhány olyan következtetéssel összegezhetõ, amelyek további kutatá-
sunk alapját képezik:

•  A termelési kompetencia irodalma számos olyan tanulmányt tar-
talmaz, amelyek valamilyen megközelítésben alátámasztják a
kapcsolatot a termelési stratégia és az üzleti teljesítmény között.

•  Általánosságban, a termelési kompetencia jellemzésére a szerzõk
a stratégiai fontosság (versenyprioritások) és a termelési teljesítmény (ter-
melési képességek) közötti kapcsolatot/összhangot vizsgálták.

•  A versenytényezõk fontosságát rendszerint a vállalat üzleti straté-
giájából származtatták (többnyire a versenyprioritások segítségével), míg
a képességek megragadására a megvalósított termelési teljesítményt al-
kalmazták (többnyire a versenytársak teljesítményéhez viszonyítva).

Összefoglalva tehát a termelési kompetencia fogalmának alkalma-
zásához három lényeges elemre van szükség: 1. a versenyprioritásokra
(az egyes versenytényezõk fontosságára), 2. a termelési képességekre (a

Termelõvállalatok stratégiája és az üzleti teljesítmény...
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versenytársakkal összevetett teljesítményre) és 3. az elõzõ két elem üz-
leti teljesítményre gyakorolt hatására. A versenyprioritások és termelési
képességek, azaz a fontosság és teljesítménymutatók összetett kapcsola-
tának megragadása érdekében a fontosság-teljesítmény mátrixot (impor-
tance-performance matrix) alkalmazzuk (Slack 1994).

A 2. ábra a fontosság-teljesítmény mátrixot mutatja, ahol a két
változót – a fontosságot és a versenytársakhoz mért teljesítményt – a
vízszintes és függõleges tengelyen mérjük fel. Megjegyezzük, hogy a ku-
tatásunkhoz használt kérdõív skálájának megfelelõen mindkét mutatót
5 pontos skálán mértük (a mátrix felépítésekor Slack eredeti 9 pontos
skáláját arányosan 5 pontossá alakítottuk, és ugyanezt a módszert hasz-
náltuk a zónák határainak kialakításához).

Forrás: saját szerkesztés Slack (1994) alapján.

2. ábra. A fontosság-teljesítmény mátrix

Az irodalmi áttekintésben tárgyalt, a termelési kompetenciát tárgya-
ló cikkek többségével szemben Slack (1994) fontosság-teljesítmény
mátrixa sokkal kifinomultabb megközelítést alkalmaz a termelési kom-
petencia (azaz a versenyprioritások és termelési képességek összhangjá-
nak) mérésére (ld. Szász et al. 2015). Négy zónát definiál, amelyek jól
körvonalazzák a termelési versenytényezõk fontosságának és teljesítmé-
nyének kapcsolatát (Slack 1994):

Szász Levente – Demeter Krisztina – Rácz Béla-Gergely
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1. A „Sürgõs beavatkozás” zóna (amit felülrõl a CD görbe határol)
azokat a versenytényezõket tartalmazza, amelyek nagyon fontosak a ve-
võ számára (többnyire rendeléselnyerõ kritériumok), de a vállalat telje-
sítménye a fõ versenytársakhoz képest elmarad ezekben a tényezõkben.
A zóna neve arra a tényre utal, hogy a zónába esõ tényezõkben a teljesít-
mény sürgõs javításra szorul, ha a vállalat túl akar élni és magasabb üz-
leti teljesítményt akar elérni.

2. A „Fejlesztendõ” zónában (ami a CD görbe és az AB átló között
található) a fontosság és a teljesítmény közötti összhang hiánya kisebb,
de még mindig fennáll. A fontos tényezõkben a vállalati teljesítmény
megegyezik vagy kismértékben elmarad az iparági átlagtól (ami termé-
szetesen még nem elég a rendelések elnyerésére). A kevésbé fontos té-
nyezõkben a teljesítmény egyértelmûen az iparági átlag alatt van. Ezen
tényezõk esetén a termelési teljesítményt még lehet és kell is javítani.

3. A „Megfelelõ” zóna (amit az EF görbe és az AB átló határol el) az
ideális hely. A legfontosabb tényezõkben a teljesítmény egyértelmûen
meghaladja a versenytársakét, míg a kevésbé fontos tényezõkben a telje-
sítmény megegyezik vagy csak kissé marad el a versenytársakétól.

4. Végül a „Túlzó?” zónában (az EF görbe felett) a vállalat kimagasló
teljesítménnyel rendelkezik olyan tényezõkben, amelyeket a vevõk ke-
vésbé tartanak fontosnak.

Kutatásunk elsõ céljának megfelelõen, a fontosság-teljesítmény
mátrix zónáira alapozva azt vizsgáljuk meg, hogy milyen összefüggés
van a mátrix egyes zónái (azaz a fontosság és teljesítmény összhangja),
valamint az üzleti teljesítmény között. Az elsõ kutatási kérdés ezt a célt
foglalja össze.

KK1: Milyen összefüggés azonosítható a termelési stratégia fontos-
ság-teljesítmény összhangja és az üzleti teljesítmény között?

A termelési stratégia dinamikája
A termelési stratégia dinamikája, amit a termelési stratégia idõbeli

evolúciójaként definiálhatunk, különösen fontos téma, fõként a gyakor-
lat számára: a vállalatvezetõk számára kritikus fontosságú kérdés, hogy
miként tudják a termelési stratégiájukat idõben úgy fejleszteni, hogy a
vállalat pénzügyi eredményessége javuljon.

Termelõvállalatok stratégiája és az üzleti teljesítmény...
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A termelési stratégia szakirodalmában található néhány olyan ta-
nulmány is, mely a termelési stratégiát kifejezetten dinamikus szem-
szögbõl közelíti meg. Cagliano és társai (2005) például három
longitudinális kutatási mintát elemeznek annak érdekében, hogy a ter-
melési stratégia konfigurációiban – azaz a piacalapú, termékalapú, ké-
pességalapú és áralapú termelési stratégiában – bekövetkezõ
változásokat nyomon kövessék. Cikkükben stratégiai konfigurációkat
alakítanak ki klaszterelemzéssel a vállalatok versenyprioritásai alapján.
Grössler (2007) tanulmánya egy vállalati esettanulmányt használ példa-
ként a termelési stratégia dinamikus alakulásának szemléltetésére. Cor-
bett (2008) cikkében tíz új-zélandi termelõvállalat longitudinális
elemzésérõl ad számot. Felhasználva a Cagliano és társai (2005) által ki-
alakított stratégiai konfigurációkat azt a következtetést fogalmazza meg,
hogy a legtöbb vállalat a mintából azért változtat a versenyprioritások
konfigurációin, hogy a környezeti változásokra választ tudjon adni.
Grössler (2010) a termelõvállalatok négy eltérõ idõpontban gyûjtött
kutatási mintáját használja fel a termelési stratégia változásainak elem-
zésére az 1993 és 2006 közötti idõszakban, megfigyelve a versenypriori-
tások fontosságának idõbeli változását. Bár a fenti példák is mutatják,
hogy több olyan jelentõs tanulmány is létezik, amely a termelési straté-
gia dinamikájának longitudinális vizsgálatára törekszik, irodalomkuta-
tásunk során mégsem találtunk olyan cikket, amely empirikus
elemzésre alapozva együttesen venné figyelembe a versenyprioritásokat
(fontosság) és a termelési képességeket (teljesítmény), dinamikus meg-
közelítésben. Így cikkünk másik célja a versenyprioritások és termelési
képességek közötti kapcsolat, azaz a fontosság-teljesítmény összhang
dinamikájának elemzése.

KK2: Hogyan változik a termelõvállalatok stratégiája a fontosság és
teljesítmény tényezõk mentén?

A második kutatási kérdés vizsgálatával tehát célunk azoknak a fõ
okoknak (azaz az észlelt vevõi preferenciák változásainak, valamint a
termelési teljesítmény változásainak) a feltárása, amelyek a versenyté-
nyezõket a fontosság-teljesítmény mátrix különbözõ zónáiba irányítják.
Különösen fontos kérdés ez azon zónák esetében, amelyek az üzleti tel-
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jesítményt negatívan befolyásolják (ld. KK1). A megfogalmazott két ku-
tatási kérdést összefoglalva a 3. ábra szemlélteti.

Forrás: saját szerkesztés.

3. ábra. A kutatás fogalmi kerete

A kutatás módszertana
Az empirikus elemzéshez az International Manufacturing Strategy

Survey (IMSS) IV. fordulójának adatait használtuk. Az IMSS IV. kérdõí-
ves kutatása 2005-ben zajlott le, és 711 termelõvállalat adatait tartal-
mazza az összeszerelõ iparágakból (ISICRev. 3.1 28-35: fémbõl készült
termékek, gépek, berendezések és elektronikus eszközök gyártása). Az
IMSS kérdõív összeállítását, valamint annak lekérdezését egy nemzet-
közi kutatóhálózat végzi. A kérdõívek több országban is lekérdezésre
kerülnek, a megcélzott vállalatokat pedig országszintû adatbázisokból
választják ki (Románia 2009 óta tagja a kutatóhálózatnak, így a jelen
kutatásban még nem szerepel). A kérdõíveket a részt vevõ vállalatok
termelésvezetõi töltik ki és juttatják vissza az IMSS ország-koordináto-
raihoz. A kérdések fókuszában a vállalatok termelési stratégiája, gya-
korlata és teljesítménye áll. Jelen kutatásban csak azokat a
válaszadókat használtuk fel, akik minden fontosság és teljesítmény
kérdésre hiánytalanul válaszoltak. Az így kialakított kutatási minta
(456 vállalat az eredeti 711-es mintából) országok szerinti megoszlását
szemlélteti az 1. táblázat.

Termelõvállalatok stratégiája és az üzleti teljesítmény...



66

1. táblázat. A kutatási minta országok szerinti megoszlása

Forrás: saját szerkesztés.

Az elsõ kutatási kérdés vizsgálatához a fontosság, a termelési telje-
sítmény, valamint az üzleti teljesítmény mutatóit határoztuk meg az
IMSS kérdõív felhasználásával:

•  A fontosság mutatóihoz kapcsolódóan a válaszadóknak ötpontos
Likert-skálán kellett jelezniük 11 különbözõ versenyprioritásról, hogy a
termelési vezetõ véleménye szerint az adott tényezõ mennyire fontos
szerepet játszik a vevõk rendeléseinek elnyerésében (1 = nem fontos, 5
= nagyon fontos).

•  A termelési teljesítmény jellemzéséhez a válaszadók szintén egy
ötpontos skálán kellett megbecsüljék, hogy a jelenlegi teljesítményük
hogyan viszonyul fõ versenytársaikéhoz az egyes termeléssel kapcsola-
tos területeken (1 = sokkal rosszabb, 3 = megegyezik, 5 = sokkal jobb).

Annak érdekében, hogy a fontosságot és a teljesítményt egy mátrix-
ban tudjuk elhelyezni, a versenyprioritásoknál kialakított 11 kategóriát
és a termelési teljesítmény mutatóit egymáshoz társítottuk. Ezt a megfe-
leltetést szemlélteti a 2. táblázat.

Az üzleti teljesítményt négy teljesítménymutatóval mértük: árbevé-
tel, piaci részesedés, árbevétel-arányos nyereség (ROS) és a befektetett
tõke megtérülése (ROI). A fontosság- és teljesítménymutatókhoz hason-
lóan ezek a mutatók is észlelt mutatók: a válaszadóknak fõ versenytársa-
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ikhoz kellett hasonlítaniuk saját teljesítményüket egy ötpontos skála se-
gítségével (1 = sokkal rosszabb, 3 = megegyezik, 5 = sokkal jobb).

A második kutatási kérdés vizsgálatához az IMSSIV dinamikus
(visszatekintõ) kérdéseit használtuk (fontosság és teljesítmény változá-
sa), hogy azonosítsuk a fõ okokat, amelyek miatt az egyes versenyténye-
zõk a fontosság-teljesítmény mátrix adott zónájában helyezkednek el. A
kérdõívben a válaszadók meg kellett jelöljék a vevõi fontosság változá-
sának és a termelési teljesítmény változásának mértékét is az elmúlt há-
rom évben. A versenyprioritások fontosságának változását ötpontos
Likert-skálán mértük: 1 = kevésbé fontossá vált, 3 = ugyanolyan ma-
radt, 5 = fontosabbá vált. A termelési teljesítmény változásához némi-
leg eltérõ 1–5 skálát használtunk: 1 = több mint 5%-kal romlott, 2 =
nem változott (+/-5%), 3 = 5–15%-kal javult, 4 = 15–25%-kal javult,
5 = több mint 25%-kal javult három év alatt.

Elemzés és eredmények
Az elsõ kutatási kérdés (KK1) megválaszolása érdekében elõször a

kutatási mintát csoportokra osztottuk szét a fontosság-teljesítmény mát-

2. táblázat. A fontosság- és teljesítménymutatók társítása

Forrás: saját szerkesztés.
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rix zónái szerint, majd varianciaelemzés (ANOVA) segítségével meg-
vizsgáltuk, hogy az egyes csoportok között van-e szignifikáns különbség
az (ötpontos Likert-skálán mért) üzleti teljesítménymutatók tekinteté-
ben. Célunk ezzel a fontosság-teljesítmény mátrixban elfoglalt pozíció
és az üzleti teljesítmény közötti kapcsolat feltárása.

Az elemzés elsõ lépésében a „Sürgõs beavatkozás” zónára fókuszálunk.
Ehhez a mintában szereplõ 456 vállalatot két külön csoportra osztottuk:

•  Sürgõs beavatkozás kell: azok a vállalatok tartoznak ebbe a csoport-
ba, amelyeknél legalább egy versenytényezõ a fontosság-teljesítmény mát-
rix „Sürgõs beavatkozás” zónájában helyezkedik el (208 vállalat);

•  Nem kell sürgõs beavatkozás: azok a vállalatok, amelyeknél nincs
egyetlen versenytényezõ sem a „Sürgõs beavatkozás” zónában (248 válla-
lat).

A két csoport kialakítása alapján tehát a „Sürgõs beavatkozás” zóna
és a mátrix további három zónája között fennálló kontrasztot vizsgáljuk.
A „Sürgõs beavatkozás” zóna pontos határait (ld. 2. ábra, CD görbe)
Slack (1994) módszertana alapján állapítottuk meg. Például ha egy ver-
senyprioritás fontos a vevõ számára (pl. ötös fontossági skálán négyes
érték), de a vállalat a versenytársaihoz képest el van maradva ezen a te-
rületen (pl. kettes értéket megadva), akkor az adott vállalat a „Sürgõs be-
avatkozás kell” csoportba került (látható, hogy a 2. ábrán a 4,2. pont a
CD görbe által határolt területen belülre esik). A fenti két csoport össze-
vetésére varianciaelemzést végeztünk, hogy feltárjuk a korábban leírt
üzleti teljesítményváltozók szerinti különbségeket. Az eredményeket a
3. táblázat tartalmazza.

3. táblázat. A két csoport vállalatainak üzleti teljesítménymutatói

A két csoport között szignifikáns a különbség p<0,1 (*), p<0,05 (**),
p<0,01 (***) szinten

Forrás: saját számítások.
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Az elemzés eredményei azt mutatják, hogy a „Sürgõs beavatkozás”
zónába legalább egy versenytényezõvel bekerült vállalatok szignifikán-
san alacsonyabb üzleti teljesítményt érnek el, elsõsorban az árbevétel,
piaci részesedés és árbevétel-arányos nyereség (ROS) tekintetében, de
p=0,1 szinten a ROI mutató tekintetében is.

A zónák további elemzéséhez második lépésben elõször kizártuk az
összes olyan vállalatot, amely a „Sürgõs beavatkozás kell” csoportba tar-
tozik (N=208). Ezzel a lépéssel kiküszöböltük a „Sürgõs beavatkozás”
zónatorzító hatását, hiszen az negatív hatást gyakorol a vállalatok üzleti
teljesítményére. A megmaradó vállalatokat (N=248) pedig a következõ
két csoportba soroltuk:

•  Túlzó: azok a vállalatok, amelyeknek legalább egy versenyténye-
zõje a fontosság-teljesítménymátrix „Túlzó?” zónájába esik (63 vállalat);

•  Nem túlzó: azok a vállalatok, amelyeknek egyetlen versenyténye-
zõje sem található a „Túlzó?” zónában (185 vállalat).

Az alkalmazott logika az elõzõ csoportosításhoz hasonló, itt is a
„Túlzó?” zóna és a mátrix többi területe közötti különbséget vizsgáljuk, ki-
szûrve azonban a „Sürgõs beavatkozás” zóna torzító hatását. Számszerû
példával élve, ha egy vállalatnak legalább egy versenytényezõje az 1,4.
pontban található a 2. ábrán, vagyis az adott tényezõt a vevõk nem tartják
fontosnak (1), a vállalat mégis jobban szerepel abban a tényezõben ver-
senytársainál (4), akkor az adott vállalat a Túlzó kategóriába került. Min-
den más vállalatot a Nem túlzó csoportba soroltunk. Erre a két csoportra
ismét varianciaelemzést végeztünk az üzleti teljesítmények közötti poten-
ciális különbségek feltárására. Az eredmények a 4. táblázatban láthatóak.

4. táblázat. A két csoport vállalatainak üzleti teljesítménymutatói

A két csoport között szignifikáns a különbség p<0,1 (*), p<0,05 (**),
p<0,01 (***) szinten

Forrás: saját számítások.
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A 4. táblázat eredményei azt mutatják, hogy azok a vállalatok, ame-
lyek legalább egy versenytényezõvel a mátrix „Túlzó?” zónájában he-
lyezkednek el, nem tudják a termelés terén meglévõ elõnyüket üzleti
teljesítményelõnyre váltani. A vevõknek kevésbé fontos tényezõkben
túlteljesítõ vállalatok üzleti teljesítménye tehát nem magasabb a ver-
senytársaikénál.

Tovább haladva a KK1 megválaszolásában, újfent kiszûrtük azokat
a vállalatokat, amelyek rendelkeznek legalább egy olyan versenyténye-
zõvel, amely a „Sürgõs beavatkozás” zónába esik (N=208). A fennmara-
dó vállalatokból (N=248) két csoportot képeztünk:

•  Átlagosan megfelelõ: e vállalatok versenytényezõinek átlagos
pozíciója a fontosság-teljesítmény mátrix „Megfelelõ” zónájában talál-
ható (összesen 146 vállalat);

•  Átlagosan fejlesztendõ: e vállalatok versenytényezõinek átlagos
pozíciója a „Fejlesztendõ” zónába esik (összesen 102 vállalat).

Az üzleti teljesítménymutatók két csoport közti különbségeinek
meghatározására varianciaelemzést végeztünk, melynek eredményeit
az 5. táblázat tartalmazza.

5. táblázat. A két csoport vállalatainak üzleti teljesítménymutatói

A két csoport között szignifikáns a különbség p<0,1 (*), p<0,05 (**),
p<0,01 (***) szinten

Forrás: saját számítások.

Az elemzés eredményei megerõsítik, hogy a mátrix átlója nemcsak
a magasabb vagy alacsonyabb fejlesztési prioritással rendelkezõ zónákat
választja el egymástól, de a zónák az üzleti teljesítményt is befolyásol-
ják. Az összes versenytényezõ átlagos pozíciója szerint az átló felett el-
helyezhetõ vállalatok szignifikánsan magasabb üzleti teljesítményt
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érnek el (kiemelten az árbevétel tekintetében), mint az átló alatt találha-
tó vállalatok.

A második kutatási kérdés (KK2) vizsgálatához az IMSS IV. kérdõív
visszatekintõ kérdéseit használtuk, amelyeket az elõzõ fejezetben
ismertettünk. Kiválasztva a kutatási minta azon vállalatait, amelyek a
fontosság múltbeli változására és a versenytényezõk teljesítményválto-
zásaira vonatkozó kérdéseket maradéktalanul megválaszolták, feltártuk,
hogy milyen változások következményeként kerülnek az egyes verseny-
tényezõk a mátrix különbözõ zónáiba. A zónák alapján négy fõ vállalati
csoportot képeztünk (érdemes megjegyezni, hogy a kialakítás logikája
alapján a négy csoport nem zárja ki egymást, azaz egy vállalat egyszerre
több csoportba is tartozhat, ha a versenytényezõi több zónában vannak
„szétszórva”):

•  „Sürgõs beavatkozás” zóna: csak azokat a vállalatokat soroltuk
ide, amelyeknek legalább egy versenytényezõje a „Sürgõs beavatkozás”
zónába esik. Az elemzésekhez csak az ebbe a zónába esõ versenyténye-
zõket használtuk fel.

•  „Fejlesztendõ” zóna: azok a vállalatok kerültek ebbe a csoportba,
amelyeknek legalább egy tényezõje a „Fejlesztendõ” zónába esik. Az
elemzések során csak a „Fejlesztendõ” zóna versenytényezõit vettük fi-
gyelembe.

•  „Megfelelõ” zóna: csak azokat a vállalatokat soroltuk ide, ame-
lyeknek legalább egy versenytényezõje a „Megfelelõ” zónába esik.
Az elemzésekhez csak az ebbe a zónába esõ versenytényezõket használ-
tuk fel.

•  „Túlzó?” zóna: azok a vállalatok kerültek ebbe a csoportba, ame-
lyeknek legalább egy tényezõje a „Fejlesztendõ” zónába esik. Az
elemzések során csak a „Túlzó?” zóna versenytényezõit vettük figye-
lembe.

Ezután mind a négy zónára két kategóriába soroltuk a vállalatokat
az összes versenytényezõ átlagos fontosság-változása alapján, az elmúlt
3 évre vonatkozóan:

•  a fontosság nõtt, ha a változás értéke > 3 (ötpontos skálán);
•  a fontosság nem nõtt, ha értéke � 3 (ötpontos skálán).
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Ezután kiszámoltuk ugyanezen versenytényezõk átlagos teljesít-
ményváltozását. Az eredményeket a 6. táblázatban foglaltuk össze.

6. táblázat. A fontosság- és teljesítménymutatók változásai
a mátrix négy zónájában

3. oszlop: szignifikáns különbség a Fontosság nõtt / Fontosság nem nõtt

csoportok között p<0,1 (*), p<0,05 (**) szinten; 4. oszlop: szignifikáns korre-

láció p<0,1 (*), p<0,05 (**) szinten
Forrás: saját számítások.

A második kutatási kérdésre (KK2) vonatkozó eredményeink tehát
azokat a fõ okokat tárják fel, amelyek miatt a versenytényezõk a fontos-
ság-teljesítmény mátrix adott pozíciójába kerülnek. Az eredményeket
külön-külön a négy csoportra az alábbiakban foglaljuk össze.

Szász Levente – Demeter Krisztina – Rácz Béla-Gergely



73

„Sürgõs beavatkozás” zóna: ezeknek a tényezõknek a vevõi fontos-
sága a legtöbb esetben (N=156) jelentõsen megnõtt (fontosságváltozás
átlaga erre a csoportra 4,27), de a fennmaradó esetekben is (N=44) in-
kább változatlanul jelentõs maradt (fontosságváltozás átlaga erre a cso-
portra 2,94). A fontosság változásával ellentétben a „Sürgõs
beavatkozás” zónában található tényezõk teljesítménye csak mérsékel-
ten javult az elmúlt három évben, függetlenül attól, hogy a fontosság ho-
gyan változott (teljesítményváltozás a két csoportra 2,57, illetve 2,42). A
„Sürgõs beavatkozás” zónában való elhelyezkedés legfõbb oka tehát a
vevõi elvárás jelentõs megnövekedése (de legalább szinten tartása),
amelyre a vállalat csak minimális teljesítményjavítással reagál.

„Fejlesztendõ zóna”: bár kisebb mértékben, mint a „Sürgõs beavat-
kozás” zónában, de a versenytényezõk fontossága a legtöbb esetben
(N=329) itt is megnõtt (fontosságváltozás átlaga erre a csoportra 4,09),
és csak nagyon kevés esetben (N=53) volt észlelhetõ egy minimális
csökkenés (fontosságváltozás átlaga erre a csoportra 2,81). Az ebben a
zónában elhelyezhetõ vállalatok már intenzívebb teljesítményjavítással
válaszoltak, ha egy-egy versenytényezõ fontossága nõtt (a teljesítmény
javítása átlagosan 2,84; ez szignifikánsan magasabb érték a „Fontosság
nem nõtt” csoport 2,62-es átlagához viszonyítva), ezért képesek voltak
elkerülni, hogy a „Sürgõs beavatkozás” zónába csússzanak vissza. Ez a
teljesítményjavítás ugyanakkor még mindig nem volt olyan mértékû,
hogy a vállalat a versenytársakhoz képest sokkal jobb pozícióba kerül-
jön, és elkerülje a mátrix „Fejlesztendõ” zónáját.

„Megfelelõ” zóna: azokban a versenytényezõkben, amelyekben a
vevõi fontosság nõtt (fontosságváltozás átlaga 3,74), a teljesítmény is je-
lentõsen javult (teljesítményjavítás átlaga 3,14). Amennyiben a fontos-
ság nem nõtt (fontosságváltozás átlaga 2,80), a teljesítmény is csak olyan
mértékben nõtt (teljesítményjavítás átlaga 2,75), ami elég volt a verseny-
társakkal szembeni kedvezõ pozíció megtartására, hogy a vállalat a mát-
rix „Megfelelõ” zónájában maradhasson.

„Túlzó?” zóna: a fontosság még extrém esetekben is (N=15) csak
kismértékben növekedett (fontosságváltozás átlaga 3,84), amit ennek el-
lenére jelentõs teljesítményjavulás kísért (teljesítményjavítás átlaga
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3,21). Az esetek többségében (N=84) ugyanakkor a fontosság némileg
csökkent (fontosságváltozás átlaga 2,53), de a vállalat erre is a teljesít-
mény jelentõs javításával reagált (teljesítményjavítás átlaga 3,14). A
„Túlzó?” zónába tehát jellemzõen azok a vállalatok kerülnek, akik a ve-
või elvárások változásához képest irreálisan magas teljesítménynöveke-
déssel reagálnak. Az ilyen, látszólag irracionális fejlesztés mögött
meghúzódó motiváció az lehet, hogy a vállalat várakozásai alapján ezek
a tényezõk a vevõk számára fontosabbá válhatnak majd a (közeli) jövõ-
ben.

Tovább folytatva az elemzést, a táblázat utolsó oszlopában feltünte-
tett korrelációs értékek azt sugallják, hogy minél erõsebb a
versenytényezõk fontosságváltozása és teljesítményváltozása közötti
korreláció, annál valószínûbb, hogy a vállalat képes a mátrix „negatív”
zónáinak (azaz a „Sürgõs beavatkozás” és „Fejlesztendõ” zónák) elkerü-
lésére és a „pozitív” hatású „Megfelelõ” zónába való kerülésre. Ez az
eredmény megerõsíti azt a szakirodalomban elfogadott feltevést, hogy a
termelési stratégia alapvetõ feladata a piaci igények és a termelési ké-
pességek stratégiai összeegyeztetése (Slack–Lewis 2002).

A legnagyobb fontosságváltozások ugyanakkor a „Sürgõs beavatko-
zás” és a „Fejlesztendõ” zónákban következtek be (ld. a leíró
statisztikákat a 6. táblázat elsõ oszlopában). Ez az eredmény azt jelzi,
hogy a két zóna üzleti teljesítményre gyakorolt negatív hatásának fõ
okai a környezetben (a vevõkben) keresendõk. A két zóna egyikébe „be-
ragadt” vállalatok nem voltak képesek a vevõi preferenciák változására
kellõen gyorsan reagálni. Ez az eredmény jól szemlélteti az agilis terme-
lési stratégiák szükségességét (Bessant et al. 2001). A piaci igényekre va-
ló gyors és hatékony reagálás segítségével a vállalatok elkerülhetik a
mátrix két „negatív” zónáját, és magasabb üzleti teljesítményre tehetnek
szert.

Az eredmények kiértékelése és következtetések
Cikkünk két fõ következtetése tehát:
1. A fontosság-teljesítmény mátrixban elfoglalt pozíció szignifikáns

kapcsolatban áll a vállalatok pénzügyi teljesítményével (bár minden
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vállalatcsoport átlagosan 3-as feletti értéket ér el, azaz valamivel jobb-
nak értékeli saját üzleti teljesítményét a versenytársakénál, ennek mér-
tékében azonban szignifikáns különbségek vannak).

2. Az agilis termelési stratégiák alapvetõ szerepet játszanak a
magasabb üzleti teljesítmény elérésében: azok a vállalatok lesznek sike-
resek (tehát azok a vállalatok kerülnek a fontosság-teljesítmény mátrix
nagyobb relatív üzleti teljesítménnyel összefüggésbe hozható zónáiba),
amelyek jobban tudnak reagálni a vevõi elvárások változásaira.

Ezeket az eredményeket foglalja össze a 7. táblázat.

7. táblázat. A kutatás fõ eredményei

Forrás: saját szerkesztés.

Elméleti hozzájárulás
Azon túl, hogy a termelési stratégia és üzleti teljesítmény közötti

kapcsolatot sikerült igazolni, cikkünk három további téren is hozzájárul a
termelési stratégia szakirodalmához. Elõször is, kutatásunkban finomí-
tottuk a korábbi tanulmányokban (Vickery 1991; Dröge et al. 1994; Safi-
zadeh et al. 2000; Schoenherr–Narasimhan 2012) kialakított módszertant
a fontosság és a teljesítmény közötti összhang megragadására: egy gya-
korlatiasabb eszköz segítségével szemléltettük a termelési kompetencia
koncepcióját, a fontosság- és teljesítménymutatók közötti komplex kap-
csolatot a fontosság-teljesítmény mátrixszal (Slack 1994) ragadva meg.
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Másodszor, irodalomkutatásunk eredményei alapján jelen kutatás
az elsõ olyan a termelési stratégia szakirodalmában, amely széles körû
empirikus adatokra támaszkodva alkalmazza a fontosság-teljesítmény
mátrixot. A mátrixot korábban csak esettanulmány alapú kutatásokban
fejlesztették ki és alkalmazták (Slack 1994; Prochno–Correa 1995). Ki-
terjedt vállalati mintán alapuló empirikus kutatásunk a mátrix hasznos-
ságát és hatékonyságát támasztja alá azáltal, hogy a mátrix zónáit üzleti
teljesítménymutatókkal kapcsolja össze. Ily módon hasznos gyakorlati
eszközzel szolgálunk a termelési stratégia döntéshozóinak arra, hogyan
fejlesszék a vállalatok termelési képességét úgy, hogy ezáltal pozitívan
tudjanak hozzájárulni az üzleti teljesítményhez.

Harmadszor, a termelési stratégia dinamikus megközelítése szintén
új eredményekkel szolgál: megmutattuk, hogy az agilis termelési straté-
giáknak (ahol a vállalat – a termelési teljesítmény növelésével – megfe-
lelõen reagál a vevõi igények változására) számottevõ hatása van a
vállalatok üzleti teljesítményére.

Gyakorlati következetések
Amint az az elemzésekbõl nyomon követhetõ, a fontosság-teljesít-

mény mátrix egyszerû és gyakorlatias eszköz a döntéshozók számára,
hogy javítsák termelési stratégiájukat és növeljék az üzleti teljesítményt.
A mátrix zónái világosan mutatják a fejlesztési prioritásokat.

Elõször is, a mátrixnak a „Sürgõs beavatkozás” zónáját kell elkerül-
nie, az ebbe a zónába esõ tényezõk fejlesztése a legégetõbb feladat.
Elemzésünk eredményei arra utalnak, hogy azok a vállalatok, amelyek
képesek a „Sürgõs beavatkozás” zónába esõ versenytényezõk teljesítmé-
nyét javítani, jelentõs üzleti teljesítményjavulást érhetnek el.

Másodsorban, a mátrix „Sürgõs beavatkozás” zónájának elkerülése
után a döntéshozók következõ feladata a „Fejlesztendõ” zónában tartóz-
kodó versenytényezõk javítása. A mátrix átlója fölé tolva ezeket a ver-
senytényezõket, újfent javulás érhetõ el az üzleti teljesítményben.

Harmadszor azonban, ha a vállalat túl sokat fektet be azokba a
versenyprioritásokba, amelyek a vevõ szemében kevésbé értékesek, az
nem feltétlenül vezet az üzleti teljesítmény növekedéséhez. Ha az adott
versenytényezõ fontosságában a jövõben nem várható javulás, akkor a
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vezetõknek meg kell próbálniuk erõforrásaikat a mátrix „Túlzó?” zóná-
jából átcsoportosítani olyan tényezõk fejlesztésére, amelyek a „Sürgõs
beavatkozás” vagy a „Fejlesztendõ” zónában helyezkednek el.

A stratégiai döntéshozatal során a termelési vezetõknek elõször azt
kell felbecsülniük, hogy az egyes versenytényezõk a vevõknek mennyi-
re fontosak, és a termelési teljesítményt ezzel összhangban kell javítani.
Mivel számos lehetséges versenytényezõ létezik, a fontosság-teljesít-
mény mátrix zónái segíthetnek a fejlesztési feladatok prioritásainak ki-
jelölésében és abban, hogy a legsürgõsebbeket elsõként válasszák ki. A
vezetõk célja tehát az kell legyen, hogy a versenytényezõket a „Megfele-
lõ” zóna irányába mozdítsák el, mert ezzel tudják a vállalat üzleti telje-
sítményét a leginkább növelni.

Ami a „Túlzó?” zónát illeti, két gyakorlati tanács fogalmazható meg:
1) ebbe a zónába csak akkor érdemes beruházni, miután a „Sürgõs bea-
vatkozás” és a „Fejlesztendõ” zónából minden versenytényezõ kikerült;
2) empirikus elemzéseink alapján a döntéshozók sokkal kisebb valószí-
nûséggel számíthatnak az üzleti teljesítmény növekedésére (ha egyálta-
lán várható növekedés a jövõben), mint az elõzõ két zóna elkerülésére
tett erõfeszítések nyomán.

A kutatás korlátai és további kutatási lehetõségek
Tanulmányunk átfogó képet rajzolt a termelési stratégia és az üzleti

teljesítmény közötti dinamikus kapcsolatról, de számos korlátja van,
melyek némelyike a jövõben még feloldható.

Cikkünk a termelési versenyprioritásokat és a fontosság-teljesít-
mény összhangot általános szinten ragadta meg, nem vizsgálva külön-
külön az egyes versenytényezõket. Ily módon egyértelmû, hogy az
adatok aggregálásával (azaz a versenytényezõk típusának figyelmen kí-
vül hagyásával) az információ egy részét elveszítjük. Az egyes verseny-
prioritások ugyanis eltérõ hatással lehetnek az üzleti teljesítményre.
Érdemes lehet a jövõben megvizsgálni, mely versenyprioritások esnek
például nagyobb valószínûséggel a mátrix kritikus zónáiba, és az üzleti
teljesítményre gyakorolt hatásuk különbözõ-e más versenytényezõkétõl.

Ugyancsak az aggregáltság szintje megakadályozza azt, hogy az
egyes versenytényezõk közötti kapcsolatokat megvizsgáljuk. További
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longitudinális elemzéssel például feltárható lenne, hogy az egyes ver-
senytényezõk (pl. költség) idõbeli fejlesztése milyen hatást gyakorol
más tényezõk (pl. a minõség) teljesítményére, és hogy ezek együttesen
miként befolyásolják az üzleti teljesítményt. Különösen érdekes lehet
ennek a kérdésnek a vizsgálata a termelési versenyprioritásokkal kap-
csolatos két ellentmondó elmélet, az átváltásokat (trade-off) hangsúlyo-
zó (Hayes–Wheelwright 1984; Boyer–Lewis 2002; Rosenzweig–Easton
2010) és a kumulatív (cumulative) megközelítés (Ferdows–DeMeyer
1990; Rosenzweig–Roth 2004; Schroeder et al. 2011) szemszögébõl.
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