VAGASI MARIA

A termekfejlesztes szervezeti for-
mai és a vallalati kultira

A tanulmany a termékfejlesztés szervezeti megolda-
sainak lehetfségeit tekinti at. A termékfejlesztés ko-
ordindldsa hagyoméanyos és marketing-szemlélet(i
modelljeinek 6sszehasonlitasabdl indul ki. Felvéazolja
afolyamatfunkcionalis és holisztikus megkézelitésé-
nek lényegét, ami a szekvencidlis illetve a parhuza-
mos fejlesztésnek ad teret. Részletesen bemutatja a
termékfejlesztés formalis szervezeteit és informalis
szerepkdreit. Végul afejlesztésifolyamat sikere és a
vallalati kultra 6sszefliggéseit elemzi.’

Egy vallalat szervezeti felépitése meghatarozza,
hogy milyen lehet a termékfejlesztés. A folyamat meg-
szervezése és koordindlasa a termékfejlesztés sikerté-
nyez6i kozé tartozik, ezért a vallalatoknak nem art is-
mernitk, milyen lehet8ségek kozil lehet valasztani. A
termékfejlesztési szervezet tébb szinten és megkdzeli-
tésben vizsgalhato: a vallalati szervezet szintjén, a
konkrét fejlesztési projektek szintjén, a halézatszerve-
zés szerint és az informalis strukturak szerint.

Kuldnbdz6 szervezeti szintek és szervezeti tipusok

A vdllalati szervezet
6 tipusai

A marketingszervezet
f6 tipusai

- funkciondlis szervezet -
- diviziondlis szervezet -
- matrix szervezet

piacelvu szervezet

- matrix szervezet

diviziondlis szervezet:
centralizalt vagy
decentralizalt

1ltabla

Az 1. tablaban Osszefoglaljuk a vallalati szervezet
kilénb6z6 szintjein jellemz6 szervezeti tipusokat. A

1A Phare ACE Programme (P95-2682-F) tamogatta azt a projektet,
amelynek egyik terméke e tanulmany.

funkciondlis marketingszervezet -
termékmenedzseri szervezet

foldrajzi/tertleti szervezeti felépités

koévetkez6kben a tdbla harmadik oszlopaban megjelolt
formalis szervezeti megoldéasokat elemezziik, vala-
mint egyéb, nem formalis funkciok és a vallalati kultd-
ra szerepével foglalkozunk.

A hagyomanyos szemlélet és a marketingszemlélet

A termékfejlesztés hagyoméanyos - elavultnak tekin-
tett - és modern szemlélete leegyszerdsitve ugy jelle-
mezhetd, hogy a hagyomanyos szemlélet szerint a ku-
tatas-fejlesztés inditja a fejlesztést és a miszakiak ba-
baskodnak felette, a modern szemlélet szerint pedig
ezt a marketing-osztaly teszi (lasd az. 1. és a 2. dbrat a

kovetkezd oldalon).2

A hagyomanyos szemléletnek megfelelen az Uj
termékekkel kapcsolatos 6tletek gy(ijtése, sz(irése és a
legjobb 6tletekbdl termékkoncepcid kifejlesztése a ku-
tatasi és fejlesztési (K + F) osztaly feladata. Ha az Uj
koncepci6 Gz-
leti kilatasai igé-
retesek, atke-

Uj termékek kialakitasanak rilnek a m(-

szervezetei szaki osztaly-

ra. ltt részlete-

K+F osztaly sen megterve-

- marketing osztaly zik a termék tu-
- termékmenedzser

lajdonséagait és
a gyartasi fo-
lyamatot. Ezt
kovet6en a be-
szerzési osztaly
beszerzi a ter-
meléshez sziik-
séges eszkdzo-
ket és anyago-
kat, a termelési osztaly legyartja a terméket, a marke-
tingosztaly pedig megprobalja eladni.

Ujtermék-bizottsag
Ujtermék-menedzser
projekt team

vallalkoz6i csoportok
Ujtermék-osztaly

stratégiai szbvetségek
termékfejlesztési haldzatok

2Lasd KoUer (1991) Marketing management. M(iszaki Kényvkiado,
Budapest.
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A hagyomanyos modellnek szamos gyengéje van.
El6fordul, hogy a K + F szakemberei Ugy beleszeret-

Funkcidk dszekapcsoldédasa a hagyomanyos személet szerint

K+F => Mdszaki osztdly => Beszerzés

nek ajo otletekbe, hogy nem térédnek azzal, vajon a
fogyasztokat érdekli-e majd az Uj termék, vagy hajlan-
ddak-e megvasarolni. A m(iszaki osztaly gyakran ugy
fejleszti ki a prototipusokat, hogy el6zetesen nem

Funkciok dsszekapcsolédasa a marketing-orientalt szemlélet szerint

FOGYASZTO => Marketing =>
tervezés,
fejlesztés

K+F

MUszaki osztaly
Beszerzés
Termelés
Marketing

egyeztet a termelési osztallyal. Utdlag kiderulhet,
i hogy a gyartasi koéltségek tdl magasak, s emiatt a ter-
mék egyes részelemeit Ujra kell tervezni.

El6fordulhat, hogy a takarékossag jegyében a ter-

1 melési osztaly kikiiszdbol egyes miveleteket, ami az-
tan a termék minéségének a rovasara megy. Az is meg-
lehet, hogy nem hajlandé mindazokkal a tulajdonsa-
gokkal ellatni a terméket, amelyek a marketingosztaly
szerint fontosak ahhoz, hogy megvegyék. igy a mar-
ketingosztalyhoz olyan termék kertl, amelynek kiala-
kitasaba vajmi kevés beleszoélasa volt. Ennek ellenére
felelsségre vonjak, ha nem tudja értékesiteni.

A modell alapvet6 gyengéje az, hogy a fogyasztd
passziv szerepet jatszik. Egyrészt a folyamat végén
szerepel, masrészt keveset torédnek a fogyasztoi visz-
szajelzések dsszegydjtésével. Lényegében hianyzik az
a koncepcio, hogy egyrészt a folyamatot a vevével, az
6 igényeivel kell kezdeni, masrészt, hogy a fejlesztés-
ben mindvégig szlikséges a csapatmunka.

A marketing-orientalt vallalatnal a termékfejleszté-
si folyamat a fogyasztéval kezdédik. A marketingosz-
taly gydijti 6ssze az otleteket a fogyasztoktol, az érté-

| kesitési személyzettél és mas forrasokbol. Minden

| osztaly részt vesz az oOtletek szelektalasaban és értéke-

1 lésében, a termékkoncepcié kialakitasaban. A termék
részletes megtervezése soran a toébbi osztaly segiti a K
+ F részleget és a miszaki osztalyt. A beszerzési osz-
taly megvasarolja a szlikséges eszkdzoket, a termelési
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= Termelés

Otletek szelektalasa, => Beszerzés => Termelés => Marketing

osztaly pedig gondoskodik a gyartasrél. A marketing
feladata a folyamat végén a piaci bevezetés. Az értéke-
sités soran a mar-
keting figyelem-
mel Kiséri a ve-
vOk reakcioit és
0sszegydijti azo-
kat a javaslato-
kat, amelyek alapjan tovabb javithat6 a termék.

A marketingszervezet szerepét gyakran ugy haté-
rozzak meg, hogy a ,,fogyasztok hangjat" képviseli a
vallalatnal. Kézrem(kd&dik abban, hogy a marketing-
koncepcid
értelmében
avallalatva-
lamennyi
szervezeti
egyseége
szem el6tt
tartsa a ve-
vOk érdeke-
it és egyiitt-
mikodjon a
véllalati cé-
lok elérésé-
ért. lgaz ez
a termékin-
novacios folyamat esetében is. Az egyes részlegek
szlikségszerien sajat szemszogukbdl értelmezik a fel-
adatokat és a problémakat, ami elkertlhetetlentl szer-
vezeti és emberi kommunikécios konfliktusokhoz is
vezet.

Marketing => FOGYASZTO

1 abra

A abra

Funkcionalis és holisztikus megkdzelités

A termékfejlesztési modellek és szervezetek kialakita-
sanak egyik f6 problematikaja: a folyamat funkcionalis
kontra holisztikus megkozelitése.3 A funkcionalis
megkozelités egyben un. szekvencialis, idérendi meg-
kozelitést is jelent. Azt a felallast modellezi, amikor
minden vallalati funkcionak megvan a kijel6lt részfel-
adata, amelyeket egymast kovet6en hajtanak végre. A
valt6futidshoz hasonlithatd, amikor a lefutott tav utan
az egyes részlegek mintegy atadjak a botot a kévetke-
z6 részlegnek. Minden egység a sajat tav lefutasaval
van elfoglalva.

A holisztikus megkézelités a csapatjatékhoz, példa-
ul a rugbyhez vagy a futballhoz hasonlithaté. A futball-
ban minden jatékosnak megvan ugyan a maga funkci-
0Oja, de a golszerzés érdekében a labdat 6sszehangolt

3Lasd pl. Hart, S. - Baker, M. J. (1994): The Multiple convergent model
ofnew product development. International Marketing Review. 11. (1)
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csapatmunkaval elére-hatra-ol-
dalt passzolgatjak, kovetik az
ellenfél reakcidjat is, mikdzben
a ,,kapura rugas" megérlelédik.
Atermékfejlesztésben résztvevd
részlegeknek, szakembereknek
ebben a modellben is megvan a
sajat funkciojuk, amikor az Uj
terméken dolgoznak, am mind-
nyajan az Uj termékhez kapcsolt
Uzleti illetve marketing-célkitd-
zés elérésére torekednek. A
holizmus szerint a természetben
valamilyen moédon minden
mindennel 6sszefiigg, és minden dolog - mint egész -
fontosabb, mint az azt alkotd részek. A holisztikus
megkdzelités az egyes terméktervezési tevékenységek
parhuzamos, egyidejli végzését jelenti, aminek kedve-
z6 hatasa van mind az id6-, mind a koltségtényez6re.

A szigoru funkcionalis szervezet helyett egyre in-
kabb a funkcio-integracidos megoldasokat valasztjak a
vallalatok (cross-functional team, funkcionalis matrix
szervezet, projekt matrix szervezet, vallalkozoi szer-
vezet). A funkcié-integracios team keretében legy6z-
hetek a részlegek kozotti ellentétek, illetve a koordina-
cié nehézségei.®

A termékfejlesztés fomalis szervezeti megoldasai

A termékfejlesztés iranyitasanak alapvet6 kérdése a
szervezeés és a koordinécio.
A fejlett piacgazdasagu or-
szagok vallalatai tébb szer-

A szigoru funkciondlis szervezet
helyett egyre inkdbb a
funkcid-integracios megoldasokat
valasztjék a véllalatok.

A funkcié-integracios team
keretében legy&zhetdk a részlegek
kozotti ellentétek, illetve a
koordinacié nehézségei.

99

kék menedzselésével, masrészt
nem rendelkezik specialis szak-
tudassal a radikalisan Uj termé-
kek kifejlesztéséhez, tovabba al-
taldban révid tavban gondolko-
dik. Elsésorban a moédosito vagy

a termékvonalat bévité fejlesz-

tések allnak kézel hozza.

A termékmenedzser feladatai

kozé a kdvetkezOk tartoznak:4

- hosszu tavi termékstratégiai
dontések kidolgozasa;

- éves marketingterv és értéke-
sitési elOrejelzés készitése;

- egyuttmikdédés a reklamigynokségekkel;

- egyuttmikddés az elosztokkal és az értékesitési sze-
mélyzettel;

- a termékekkel, a fogyasztok megelégedettségével és
problémaival kapcsolatos informaciok folyamatos
gy(jtése;

- termékmadositas, termékfejlesztés kezdeményezése
avaltozo piaci igények szerint.

= Ujtermék-menedzser. Egyes nagyobb vallalatoknal
a termékpolitikan belll a termékfejlesztés dnalldsodik
- professzionalizalodik - és Gjtermék-menedzseri
funkciot hoznak létre. Az Gjtermék-menedzser az egy-
egy Uj termékkel kapcsolatos tevékenységek koordi-
nalasaval foglalkozik és rendszerint a termékcsoport
menedzsernek tartozik felel6sséggel. A termékfejlesz-
tés f6 tevekenységeit a 2. tabla foglalja 6ssze.

A termékfejlesztés tevékenységei

j vezeti lehetGséget kiprobal- Stratégiai Tervezés Miszaki Tesztelés Piaci
tak mér. Azokat a szerveze- Szakasz fejlesztés bevezetés
ti megoldasokat illetve
funkciokat tekintjuk at, - Otletkeresés - koncepcio - termékterv - egyedi - piaci
amelyeket - f6leg a na- és szelektalas  kialakitasa és - gyartasi terv marketing- bevezetés
gyobb vallalatoknal - alta- - értékelés tesztelése - prototipus elemek terve
lanosan alkalmaznak. - koncepci6 - kisérleti tesztelése - bevezetés
optimalizadlasa gyartés - szimulalt el6készitése

« Termékmenedzser. Van- - Uzleti elemzés - funkcionélis piaci teszt - bevezetés
nak vallalatok, ahol a ter- - mark,eti_ng- probak - r}r(ﬁ,ba-’ ) és kovetés
mékmenedzserek a felel6- strategia erteke.S'teS

- tesztpiac

sei az U] termékek fejleszté-
sének. Valéban 6k ismerik
a legjobban a meglévé ter-
mékek erdsségeit és hidnyossagait, a vevék probléma-
it és a termékmenedzsment komplex feladatait, mégis
lehetnek bizonyos korlataik. Egyrészt egy termékme-
nedzser rendszerint nagyon elfoglalt a meglévé termé-

1KoUer (1991) 591. old.

S. tabla

= Ujtermek-bizottsag. A funkcionalis felépités(i szer-
vezetben, ahol az egyes részlegek elkiléntilten végzik
a fejlesztés résztevékenységeit, gyakori, hogy vallalati
szinten un. Gjtermék-bizottsagot hoznak létre a ter-
mékfejlesztés koordinalasa érdekében. A bizottsag al-
talaban a vallalat vezet6jébdl és az egyes f6 funkciok
vezet6ibdl all. Ez a bizottsag hatarozza meg a termék-
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Otletek min@sitésének szem-

pontjait, dont a fejlesztések in-

ditasarol és ellenérzi a folyama-

tot. E szervezeti megoldas el6-

nyének tartjak azt, hogy bizto-
| sitja a felsd vezetés érdekeltsé-
I gét afejlesztésben.

= Ujtermék-osztaly. Sok nagy-
vallalatnal 6nallo osztalyt (rész-
I leget) létesitenek a termékfej-
lesztés iranyitadsara. Ez akkor
indokolt, ha a fejlesztés folya-
I matos, id6igényes, sok kockaza-
ti tényez6t tekintetbe kell venni,
vagy jelentés Ujdonsagtarta-
i lommal rendelkez6 termékek
fejlesztésével is foglalkoznak.
Az onall6 Gjtermék-osztaly (ter-
mékfejlesztési osztaly) esetében
onallo felel6se van a fejlesztés-
nek, amely csak ezzel foglalkozik. F§ feladatai kézé
tartozik az Uj otletek keresése és mindsitése, a fejlesz-
j tésiranyitasa. A célok kozott szerepel, hogy biztositsa
a megfelel6 egyensuly kialakitasat a marketing, a K+F
és a termelési részlegek kozott. Probléma az, ha nem

1 tudja kezelni e részlegek konfliktusait.

= Projekt-team vagyfeladat-csoport. Egy adott fejlesz-
tési feladathoz létrehozhatnak egy un. feladat-csopor-
tot (task force), vagy projekt teamet. Ezek olyan ideig-
lenes csoportok, amelyek tobb funkcionalis részleg
szakembereibdl allnak. Rendszerint egy konkrét fej-
lesztési feladathoz legjobban ért§ szakemberekbdl all-
nak, ezért igen hatékonyak. Probléméjuk az, ha elszi-
getelten kezelnek egy-egy feladatot, nem a program

I egészének a részekeént.

A tdbb funkcid szakembereit integralé csoportot el-
s6ként a Toyota Motor Company vezette be. Ma mar
standard gyakorlatnak szamit sok vallalatnal.5A tipi-
kus csoport - nevezziik funkcidintegraciés csoportnak
- akodvetkez6 szakismereteket képvisel§ tagokbdl all:
K+F, mUszaki tervezés, pénziigy, marketing, piackuta-
tas, kisérleti tizem, gyartas, csomagolas, mindségellen-
Orzés, Osszeszerelés, értékesités.6

El6nyei:
- révidithet6 a fejlesztés idGtartama;
- komplex moédon oldjak meg a problémaékat;

5Crawford, C.M. (1993): New Products Management. Irwin. 4. kiadés.
6Bray, S. (1995): Total Innovation. How to develop new products tluityour
customers want? Pitman Publishing. London.
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A tobb funkci6é szakembereit
integral6 csoportot els6ként a
Toyota Motor Company vezette be.
Ma mar standard gyakorlatnak
szamit sok vallalatnal.

A csoportot a cégtdl elszigeteltek
és Floridba telepitették.
Felhatalmaztak 6ket, hogy

barmilyen alkatrészt barhol
beszerezhetnek. A f6 kikotés az
volt, hogy gyorsan kell a
terméket piacra vinni.

Tf

- er6sodik a fogyasztoi igények-
re vald koncentralas;

-a csoport tagjai a termékfej-
lesztésben komplex ismerete-
ket szereznek;

- egyszer(isodik a kommunika-
cio.

= Vallalkozdi csoport. A vallala-
ton belil Iétrehozott vallalkoz6i
csoport a fejlesztésben kétféle
elényt egyesit. Egyrészt a fel-
adatorientalt csoport elényét,
vagyis azt, hogy a csoportban
tobbféle funkcid, szakma szak-
emberei vesznek részt. Mas-
részt a vallalkozéi szabadsag
elényét, vagyis azt, hogy a cso-
port 6nallésaga jelents és er6-
sen érdekelt abban, hogy sike-
res Uj terméket hozzon létre. A
csoport megkapja a sziikséges eréforrasokat. Vezet6je
nem a funkciondlis részlegek vezet6inek tartozik fele-
I6sséggel, hanem egy magasabb szint( menedzsernek.

Az IBM példaul ily modon fejlesztette ki sikeres
személyiszamitdgép-csaladjat. A csoportot a cégtdl el-
szigetelték és Floridaba telepitették. Felhatalmaztak
Oket, hogy barmilyen alkatrészt barhol beszerezhet-
nek. A f6 kikotés az volt, hogy gyorsan kell a terméket
piacra vinni, és olyan terméket kell piacra dobni, ame-
lyet majd elényben részesitenek a vevék a versenytar-
sak termékeihez képest. Bar az ilyen csoportok elkils-
nilt egységeket képeznek a vallalaton beltl, biztosita-
ni kell a kommunikaciét a tobbi egységgel.7

= Termékfejlesztési halézatok. Sok vallalatnak nincs
elegend§ er6forrasa - pénze, embere, Otlete, szabadal-
ma, piaca stb. - ahhoz, hogy egyedil és bels§ erébdl
valdsitson meg termékfejlesztést. Az ilyen véllalatok
szaméara megfontoland6 a partneri kapcsolat alapjan
Iétrehozhat6 fejlesztési halozat kialakitasa més szerve-
zetekkel: beszallitokkal, f6bb vevékkel, kereskeddkkel,
kutatointézetekkel, egyetemekkel, befektetési igynok-
ségekkel, korméanyzati hivatalokkal, alapitvanyokkal,
feltalalokkal sth. A termékfejlesztést olyan szervezeti
megoldéasanak tartjak, amely segiti a vallalatokat a ver-
senyképesség megtartdsaban vagy javitasaban.8

El6nyei:
- Otlethez val6 hozzjjutas;

7 Crawford (1993)
‘Hovanyi, G. (1991): Marketing az (j évezred kiiszobén. Marketing
2.5Z.
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- szabadalomhoz valé hozzajutas;
- piachoz jutas;

- szakismeretek kombinélasa;

- kockéazat megosztasa;

- koltségek megosztasa;

- afejlesztési idd leroviditése.

A halozatépités egy masik lehetdségét jelenti az
egyes tervezési-fejlesztési résztevékenységek kilsé
véllalakozoknak térténé kiadasa (outsourcing). A val-
lalat ez(ton olyan specidlis szakismeretet vasarol, amit
adott magas professzionalis szinten nem lenne képes
biztositani. llyen tevékenységek pl. a piaci tanulmany
készitése, piaci terméktesztelések (piackutaté cégek),
csomagolas tervezése, formaterv készitése stb.

= Stratégiai szovetségek. A stratégiai szovetség kdzos
célfeladatokra kotott, meghatarozott idétartamu meg-
allapodas olyan vallalatok kdzétt, amelyek egymas-
nak versenytdarsai, vagy azok lehetnek valamely teri-
létén. A stratégiai szbvetségek létrehozésa a termékfej-
lesztésben els6sorban a nagy multinaciondlis vallala-
tok gyakorlatdban alakult ki. Rendelkeznek mind-
azokkal az elényokkel, mint a hal6zatépités, és plusz
azzal, hogy a versenytarsak egymast nem gyengitik,
hanem er6sitik, illetve més versenytarsakkal szemben
szereznek el6nyodket.

A Kodak pl. a Philips céggel hozott létre stratégiai
szOvetséget a Photo CD terén. A Kodak érdekeltsége
az volt, hogy a hagyomanyos filmet tovabbra is vasa-
roljak, és meg0rizze hirnevét azaltal, hogy az Uj tech-
nologiaju képmegjelenités piacara is belép. A Philips
CD-lejatszot és olyan kombinalt késztléket fejlesztett

A stratégia szovetségek f6 tipusai
Tipus F6bb jellemz&i

Horizontalis szbvetségek

az egyuttmikodé cégek azonos
piacon m(ikddnek, igy versenytar-
sak, vagy ajov6ben azok lesznek

ki, amely egyuttal zenei CD lejatszaséara is alkalmas. A
stratégiai szOvetségek formai: vegyes vallalatok, kuta-
tési-fejlesztési konzorciumok, technolégiai licencia
szerz6dés stb. A 3. tabla a stratégiai szovetségek harom
6 tipusanak jellemz6it mutatja be.

A termékfejlesztés informalis szervezete

Az el6zbekben a termékfejlesztés formalis - Kkiépitett,
»hivatalos" - szervezeti lehet6ségeivel foglalkoztunk.
A szervezetekben informalis szerepek, hatalmi viszo-
nyok és kommunikacid is kialakulnak, ami vagy segiti
a folyamatot, vagy akadalyt képez. Néhany alapvetd
informalis szerepkoért ismertetiink.9

= Ujtermék-bajnok (New Product Champion). Az Uj
termékotleteknek sokszor olyan ,,véddéiigyvédre" van
sziikséglik, aki megviv masokkal azért, hogy egy otletet
elfogadjanak, s az 6tletbdl sikeres Uj termék lehessen. A
bajnok szerepét felvallalhatja egy formalis vezet6 hivata-
los Gton is, de gyakran a személyes kapcsolatokhoz és
befolyashoz folyamodnak. Ujtermék-bajnok az, aki akar
aszemélyes karriert veszélyeztet kockazatokatis vallal-
ja, mertrendiletlendl hisz abban, hogy jo Gigyért harcol.

= Protéktor. A protektor rendszerint magas beoszta-
su, befolyasos személy, aki nem az Otletet timogatja
nyiltan, hanem a bajnokot segiti, partfogolja. Tanacsot
ad neki, hogy kiknél, milyen médon keressen haté-
kony tAmogatast.

Ellendr. Az ellen6r szerepe az, hogy reélis
elemzés, kalkulacié segitségével a baj-
nok tulzott lelkesedését csillapitsa,
vagy éppen ellenkez6leg, a szervezet el-
lenallasat enyhitse. Tapasztalo és széles
latokord szakembernek kell lennie. Le-
het akar egy Ujtermék-csoport tagja,
akar mas vallalati szakember, vagy flg-
getlen szakértd.

- egyuttmikodés: kutatas-fejlesztés

és az (j termék piacravltele terén

a kindlati lancban (a termelési-el-

osztasi folyamatban) egymast ko-

vet6en elhelyezked6 cégek

- egyuttmikodés: pl. er6forras-fig-
g6ség enyhitésére; az aringadozas-
boél ad6do kockazatok mérséklé-
sére, kormanyzatok altal
meghirdetett iparpolitikai célok

Vertikélis szovetségek -

megvaldsitasaban
Konglomeratum- -

megallapodasok sitaséra

egy-egy sajatos cél kozos megvalo-

9 Otletemberek. A termékfejlesztéshez
feltaldlokra és kreativ emberekre van
sziikség. Az ilyen emberek képességeit
nem mindig hasznéljak ki formalisan egy
vallalatndl. A szervezetben nem feltétle-
nal olyan helyen taldlhatok, ahol munka-
kori kotelesség az innovacio. Az is problé-
ma lehet, hogy a vezet6k nem képesek

9 Urban, G.L. - Hauser, J.R. (1993): Design and
Marketing ofNew Products. 2. kiadas. Prentice Hall

3 tab/a International, 617-621. old. alapjan
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megitélni egy Uj 6tlet hasznossa-
gat. Nem egy vallalat azért tud
sikeres U] termékeket kifejleszte-
ni, mert kialakitotta az otletek

Nem egy Vvéllalat azért tud sikeres (j
termékeket kifejleszteni, mert
kialakitotta az Gtletek felvetésének

talanos keretet, tamogatast je-
lent a vallalati kultara.

A termékfejlesztési szervezet-
nek szamos j6 megoldasa lehet,

felvetésének és értékelésének és értékelésének am a vallalatvezetés tamogatasa
sz’ervezett f_ornjalt. Egy_ valla}lgt- szervezett formait. n’e!kul e_gylk va}I_tozat §em bIZt(’)-
nal a kreativitads azon is mulik, sitja a sikeres Uj terméket. A té-
hogy gydijtik-e rendszeresen a * mogatas mibenléte megfogal-

tudomanyos informaciokat, s az
informaciok birtokosai érdekel-
tek-e abban, hogy azokat tovab-
bitsak.

« Vezet6. Egy Ujtermék-cso-
port vezetdje hivatalbdl rendel-
kezik olyan eszk6zokkel, ame-
lyek révén toborozhatja a jo
szakembereket és 0sztdnzheti,
elismerheti 6ket. A vezetésnek vannak nem hivatalos
eszkozei is: a lelkesités, a baratsagos, kooperativ 1ég-
kor, a konfliktusok Gigyes elsimitasa, az érdekek diplo-
matikus képviselete a vallalatvezetéssel vagy a funkci-
ondlis vezet6kkel szemben. Ideélis az a megoldas, ha a
vezet6 és a bajnok személye egybeesik.

9 Stratéga. A stratéganak az a szerepe, hogy az Uj-
| termék-otleteket ne 6nmagukban, hanem a vallalat
hosszU tavu céljai és adottsagai szempontjabdl mérle-
gelje. A stratéganak a fels6vezetés soraibol kell kike-
rulnie, de probléma lehet, hogy ilyen pozicioban nem
mindig tudjak atlatni a részleteket. Gyakran az Ujter-
mék-osztaly vezetdjére harul ez a felel6sség. Mar azt
megel6z6en fel kell készlilnie a stratégiai érvelésre,

1 miel6tt ezt a felkérést megkapna a véallalatvezetéstdl.

= Bir6. A termékfejlesztési dontések soran igen sok

| abizonytalansag és igen eltéréek lehetnek a megitélé-

sek. A dontési kritériumokat rendszerint rogzitik, &m

j6, ha van egy olyan személy - mediator -, aki ismeri,

hogy milyen médon kezelheték a konfliktusok és ala-

| Kkithat6 ki konszenzus. A dontésel6készitéknek ismer-

I nitk kell a dontéshozok ,,stilusat”, és képesnek kell

lennitik annak megfelel6en talalni a problémat. Ezt a

1 tevékenységet azt megel6z8en kell elvégezni, mielStt
hivatalosan napirendre kertilnének a déntések.

Osszegezésként elmondhato, hogy a termékfejlesz-

tési folyamat soran a formalis és informalis szerepek
kélcsdnhatésa alapjan alakulnak ki a dontések.

| A fels6 vezetés és a vallalati kultira szerepe

I Atermékfejlesztés kimenetelét illetéen fontos szerepet
| jatszik, hogy tamogatja-e a fels6 vezetés, és milyen al-
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Véllalati kultirén a szervezet tagjai
altal a szerepekkel kapcsolatosan
kozosen vallott és kovetett
értékeket, nézeteket valamint célo-
kat és ismereteket értjuk.

mazhatd a kovetkez6 kovetel-

ményekben:

- vildgos innovaciés politika
megfogalmazéasa (célok meg-
hatarozasa, er6forrasok bizto-
sitasa),

- termékfejlesztési projektek ko-
rultekint6 kialakitasa,

- megfelel§ szervezet, koordina-
ci6 és ellen6rzés kialakitasa,

- megfelel6 vallalati kultara kialakitasa.

Véllalati kultdran a szervezet tagjai altal a szere-
pekkel kapcsolatosan kézdsen vallott és kovetett érté-
keket, nézeteket valamint célokat és ismereteket ért-
juk. Ezek képezik a szabalyokat és a norméakat a maga-
tartasok és viszonyok kialakitdsahoz. Egy szervezet
akkor tud sikeres lenni, ha az alkalmazottak azonosul-
nak a szervezet értékeivel.

= Burokratikus kultdra - klan-kultdra. A szervezet két
ellentétes tipusat képezi a burokratikus rendszer és a
klan-rendszer. DA biirokratikus rendszerben a formalis
hierarchikus struktuara, a szabalyok és rendelkezések
uralkodnak. A terveket szigoruan betartjdk. Szigord a
teljesitmények személyes ellendrzése és a jelentések
készitése. Ugy vélik a szakemberek, hogy ez a rend-
szer csak akkor hatékony, ha a piaci veresenyfeltételek
révidebb id6 alatt nem valtoznak jelent6sen, ha a fel-
adatok rutinjellegiek.

A klan-rendszer a csoportmunkan alapul. Az egyé-
nek motivalasa és ellen6rzése a csoportmunkahoz, a
szervezet sikere az alkalmazottaknak a szervezet érté-
keivel - els6 helyen a vev6 elégedettségének kovetel-
ményével - val6 azonosulasahoz kapcsolodik. Ugy vé-
lik, hogy ez a tipusu vallalati kultara jobban megfelel
olyan piaci helyzetben, amikor gyors valtozasok men-
nek végbe, s ezekhez alkalmazkodni kell. A termékfej-
lesztésben, miutan a piaci feltételek gyorsan valtoz-
nak, a killonb6zd funkcidkat integrald csoportok Ki-
alakitasa elénydsebb a nagyobb vallalatok esetében.
Kulonosen elényds olyan fejlesztési projektek eseté-
ben, amikor a vallalat szamara teljesen Uj termékkon-
cepcioroél vagy technolégiarol van szo.

0Dickson (1994)



A véllalat szervezeti felépitése meghatéarozza a fe-
lel6sség és a kommunikacié erévonalait és kialakitja
azokat az attételeket, amelyeken keresztul a stratégia,
a feladatok és programok megval6sulnak. A szerveze-
ti kultdra alapvet6 feltételeket biztosit a stratégia meg-

galmazasban, készletgazdalkodasban kivaloak, erds-
séglk a marketing, a logisztika, a kereskedelem.
A decentralizalt struktidra az idealis szdmukra, laza
ellendrzéssel. A f6bb jellemzdket a 4. tablaban foglal-
juk ossze.

valOsitasahoz, a megvaldsitas
modjahoz, sikeréhez. A straté-
gia, a szervezeti felépités és a
szervezeti kultara szoros kap-
csolatara nyujt példat a kovet-
kezd tipolégia. 1L

« Az (n. ,slager-ipar" tipol6-
gidja.

A szervezeti kultdra, a szer-
vezeti felépités és a vallalati

A stratégia meg-
val6sulasat befo-
lyasolo tényez6k

Szervezeti struktdra -

Személyzet/
vallalati funkcié
Kultara / értékek

stratégia megvalositasa kozotti
szoros kapcsolat kiiléndsen jé
illusztralhat6 az an. slager-ipar
(hit-industry) terén, a funkcidk
és a személyzet harom tipusa-
nak példajaval. A slager-ipart
az jellemzi, hogy olyan termé-
kekkel foglalkoznak, amelyek-
nek viszonylag révid az élet-
ciklusuk. Ilyen tertletek pl. a
filmipar, a lemezkiadas, a kiilénféle kiadoi tevékeny-
ségek, a videojatékok, a szamitogép szoftverek, a koc-
kézati t6ke (kulénosen a high-tech kérében), a kolaj-
iparban egy lel6hely kiaknédzésa. Ezeken a tertleteken
arovid életciklus kdvetkeztében a szervezeti problé-
mak tdbbsége intenziv formaban jelenkezik.

A személyzet harom tipusa a kdvetkez6: furdk
(drillers), szivattytzék (pumpers), elosztok (distribu-
tors). Egy szervezet egészére attol fiigg6en jellemz6
az egyik vagy a masik tipus, hogy a harom kozul me-
lyik funkcién van a nagyobb hangsuly. A véllalatok
piaci sikere nem egyediil a kreativitason, az innovaci-
on mulik, mas tipusu tevékenységek is kozremiikod-
nek benne.

A ,.farék" kutatjék, feltarjak, megteremtik az uj le-
het&ségeket. Kreativ, energikus, kockazatvallalé em-
berek sziikségesek e funkcidhoz (feltalalédk, felfede-
z6k, mlvészek, producerek, szerz6k - az idézett te-
ruleteken). Szamukra a kevéssé strukturalt, laza, nem
hierarchikus, ,,lapos" szervezeti felépités a megfele-
16. A ,,szivatty(zOk" operativ emberek, kivaldak a
tervezésben, a termelésben, a racionalizalasaban, az
ellen6rzésben. Fegyelmezettek, kockazatkerul6k.
Szadmukra a centralizalt struktara, a kdvetkezetes el-
len6rzés felel meg. Az ,,elosztdk" a terjesztésben, for-

F6 sikertényez6k

4 tabla

1L Aaker, D. A. (1994): Strategic Market Management. Wiley, 334-335.
old.

,»Furok” »Szivattylzok” »Elosztok”
lapos - centralizalt - decentralizalt
amorf - szoros ellen8rzés - laza ellen6rzés
termék- - termelés - marketing és
fejlesztés elosztas
fuggetlenség - fegyelmezettség - Osztdonzés
gyorsasag - koltség- - ellen6rzott
kockazat- takarékossag kockéazat
véllalas - kockézatkerulés
kulcsemberek - tapasztalati hatas - elosztasi
megtalalasa és kihasznalasa csatornak
megtartasa - Uzemelés - készlet-
otletforrasok -gyartas gazdalkodéas
Uj termékek - tervezés - Osztbnzés
gyors piacravitele - pozicionalas
- arazés

Osszefoglalas

A termekfejlesztési folyamat megszervezésének le-
het8ségeit targyalva felvetettiilk a hagyomanyos és a
marketing-orientalt megkdzelités jellemzéit, a funkcio-
nélis és a holisztikus megkdzelités problematikajat, s
mindezeknek a megjelenését a formalis szervezeti
megoldasokban. A fejlesztések sikerét inkabb a marke-
tingorientalt és a holisztikus alapon torténd szervezés
segiti. Osszefoglaltuk a vallalaton beliili informalis sze-
repkorok f6 jellemz6it, s rAmutattunk, hogy a termék-
fejlesztési folyamat soran a formalis és informalis sze-
repek kdlcsonhatésa alapjan alakulnak ki a dontések.
A véllalati kultdra szerepével kapcsolatban egyrészt a
fels§ vezetés tamogatdsanak jellemzdit hataroztuk
meg, masrészt rdmutattunk, milyen fontos feltétel,
hogy 0sszhang alakuljon ki az alkalmazottak szemé-
lyes és szerepértékei, valamint a szervezeti értékek ko-
zott. A burokratikus klan-kultdra lehet6ségeit vizsgal-
va elmondhatd, hogy a termékfejlesztéshez napjaink-
ban az utdbbi kinal el6énydsebb feltételeket. Végil az
un. slager-ipar példajat idéztiik, és bemutattuk a straté-
gia, a szervezeti felépités, az értékek és a sikertényez6k
jellemzdit a személyzet harom f6 tipusabol kiindulva.

Szerz6nk a Budapesti Mszaki Egyetem
fi TIK, Kézgazdasagtan Tanszék) docense
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