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VOROS JOZSEF

A fejlesztési

Bevezetés

A hirkdzlési és szallitasi technoldgia-
ban bekovetkezett fejl6dés alapjaiban
véltoztatta meg a verseny feltételeit a
gazdasag szerepl6i szamara. A vilag
gazdasaga ezaltal globalizaltta valt,
egy Uj terméket szinte azonos id6ben
lehet bevezetni mindenitt, figgetlendl
attél, hogy a piac vagy a termel6hely
foldrajzilag hol helyezkedik el. A nem-
zetkdzi é&ruforgalom adatai jél bizo-
nyitjak ezt a folyamatot, és azt is jelzik
egyuttal, hogy a nemzetkdzi verseny
intenzivebbé valt. Szinte egymast érik
azok az Uzleti tevékenység-teriletek,
ahol megnétt a vilagszinvonald, els6
osztalyd versenyz6k szama, akik/ame-
lyek kiméletlen harcot folytatnak egy-
maéssal.

A hatvanas években csak 4-5 olyan
autogyarto cég létezett (pl. GM, Ford,
VW), mely forgalmaval étfogta a vi-
lagot, ma ezek szama tébb mint hdsz.
A mai gazdasag szerepl6i szamara ez
azt jelenti, hogy versenytarsaik fold-
rajzilag nem csak egy kozeli régiébol
n6éhetnek ki, hanem a vilag tavoli te-
rileteirdl is nagy szamban léphetnek
szinre rivalisok, esetleg olyan képes-
seégekkel, melyek elsajatitasahoz mas
kultirdaknak évekre van szikségik.
Ennek kovetkeztében a verseny még
intenzivebb és kockazatosabb, s6t ki-
méletlen is lehet.

A globalizacié masik fontos kovet-
kezménye a fogyasztdi piacok igénye-
sebbé és differenciéltabbd valasa. Az
élvonalbeli versenyz6k kivald miné-

stratégia jelentosege

ségben és elfogadhatd aron képesek
termelni, és ez a fogyasztok véarakoza-
sait soha nem tapasztalt szintre emeli.
A fogyaszto hozzaszokott a termékdif-
ferencialashoz, s olyan partikularis
szolgaltatast keres, mely differencialt
igényeit minél jobban kielégiti. Példa-
képpen ismét vehetjuk a személygép-
kocsi-gyart6 ipart. Manapsag még egy
alapmodellt is egy sor variacioban kell
gyartani, hogy a specialis fogyasztoi
igényeknek megfelelve a termelé a pi-
acon tudjon maradni. A min6ségi ko-
vetelmények minden képzeletet feliil-
mulnak. Egy kaliforniai kutatéintézet
nemrégiben nyilvanossagra hozott hire
szerint gépkocsimarkak tucatjait vizs-
galtdk meg o6téves korukban, megbiz-
hatdsagi kritérium alapjan. Az elsé ti-
zenegy helyen csak japan és amerikai
modellek végeztek, legjobb eurdpai
modellként, tizenkettedikként, a Mer-
cedes Benz S tipusa szerepelt. A lista-

vezet6 egyébként a Toyota Lexusa
volt. Bizonyara ezt a tényt a Mercedes
fejleszt6i sem hagyhatjak figyelmen
kivul annak ellenére, hogy Eurdpaban
vannak. Meglepetésiiket tovabb nével-
heti az a statisztikai adat, hogy az
ugyanabban a kategdriaban versenyz6
Lexus Kifejlesztésére harmadannyi
id6t hasznalnak a Toyotéanal, és az el6-
allitdsdhoz szikséges él6munka meny-
nyisége is harmada egy Mercedesének
( Stalk és Webber,1993). A fogyasztoi
varakozasok érthet6en magasak a Mer-
cedes-szel szemben, amikor a Lexus
magas minéségéhez az alacsony ar tar-
sul.

Azok a cégek, amelyek hatékonyab-
ban és révidebb id6 alatt képesek ver-
senytarsaiknal piacra kerulni olyan ter-
mékekkel és szolgaltatasokkal, melyek
jobban talalkoznak a piaci elvarasok-
kal, jelent6s uzleti el6nyre tesznek
szert, mig a tobbiekre az elkerilhetet-
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len lecslszés var. Ez a versenyz6i kor-
nyezet nem csak azokon a terlleteken
van jelen, ahol 0j tudomanyos eredmé-
nyek, jelentds kutatasi-fejlesztési Ki-
adasok vannak, vagy az Uj termékek
az éves forgalom jelent6s hanyadéat ad-
jak. Egyforman vonatkozik vala-
mennyi teriiletre, hogy a termék és a
gyartési folyamat fejlesztését jol kell
végezni ahhoz, hogy versenyben ma-
radjunk. Azok pedig, akik ezt kiilono-
sen jol értik, jelent6s versenyelényhoz
jutnak, mely rdadasul nehezen masol-
hat6. Jelen tanulmény célja, hogy
Osszefoglalja a fejlesztési stratégia fo-
galmat, jelent8ségét, tulajdonsagait, s
ramutasson annak fontossagara. Re-
mélhetbleg felhivja a figyelmet egy (j
versenyeszkdzre, melynek elhanyago-
lasa nemcsak azért veszélyes mert a
véllalat meguUjulasi képessége csok-
ken, hanem azért is, mert a termelési
koltségeknek egy igen jelentés hanya-
da mar a tervezés fazisdban meghata-
rozodik.

A fejlesztési stratégia helye
az Uzleti stratégiaban

A stratégia sz0 értelmezésének szamos
véltozata ismert. Mi a Skinner - Porter
féle (Skinner, 1969; Porter,1985) meg-
hatirozast kovetjuk: eszerint a straté-
giat politikak és tervek dsszességeként
fogjuk fel, melyek célja, hogy olyan
jovObeli helyzetbe juttassuk a vallal-
kozast, mely lehet6leg fenntarthato, s
megkllonbozteti versenytarsaitol. A
véallalati bels6 és a kdrnyezeti kiilsé
lehet6ségek mérlegelése alapjan kiala-
kitott Uzleti elképzelés megvaldsitasa
céljabol elvégzendd feladatokat altala-
ban harom f6 funkcionalis alegységbe
sorolja az irodalom (lasd pl. Schonn-
berger és Knod,1991). Az ennek nyo-
man kialakitand6 pénziigyi, marketing
és termelési stratégianak egymast ta-
mogatva, integrativ médon kell szol-
galnia az uzleti stratégia megvalosita-
sét.

A termelési/szolgaltatasi (operéci-
0s) stratégia tehat azt hatadrozza meg,
hogy az Uzleti stratégia megvalositasa
céljabdl milyen feladat harul a vallal-
kozés termelési funkcioira. Ezek a fel-
adatok prioritdsok formajaban jutnak

kifejezésre. A termelésben lehetséges
versenyprioritdsok  megnyilvanulasi
formai a koltség, a min6ség, az id6 és
a flexibilitds. Ha egyszer meghatéaro-
zOdtak azok a prioritasok, melyek alap-
jan versenyezni akarunk, a termelési
stratégia feladata az, hogy meghataroz-
za azt a termelési rendszert, mellyel a
versenyprioritdsok megvalosithatok.
Ily médon tehét eljutottunk addig a
pontig, hogy a stratégia sikere attdl
fiigg, vajon van-e képesség egy olyan
termelési rendszer létrehozasara, mely
lehet6leg hosszu tavon megkllonboz-
tet6 el6nydket biztosit aversenytarsak-
kal szemben koltség, min6ség, id6
és/vagy flexibilitds vonatkozasaban.

De vajon mit varunk el egy fejlesz-
tési projekttél? Ugyanazt, amit a ter-
melési folyamatt6l, vagyis azt, hogy
hatékony és gyors legyen, tovéabba,
hogy mindséget termeljen? A valasz
bizonyéra igen. Ekkor viszont azt &l-
lithatjuk, hogy a fejlesztés is egy ter-
melési/szolgaltatasi folyamat, mely-
nek eredménye egy Uj, kifejlesztett ter-
mék, folyamat, eljarés. E folyamatra
és produktumra a stratégiai elvek
ugyanugy érvényesek, mint minden
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mas termékre vagy szolgdltatasra. A
fejlesztési stratégia tehat a termelési
stratégia része, tovabba olyan politikak
és tervek dsszessége, melyekkel meg-
kilonboztetd kompetenciat akarunk
elérni versenytarsainkkal szemben a
termék és termelési folyamat fejlesz-
tésében.

A fejlesztési stratégianak ezen po-
zicionalasat még jobban alatdmasztja
az az eset, amikor a fejlesztést egy fiig-
getlen intézet végzi. (Pl. az Opel gép-
kocsijainak fékrendszerét egy fligget-
len cég tervezi, melynek szolgaltatasait
az ,,anyavallalat” megveszi.) A fejlett
technoldgiaval rendelkezd véllalkozé-
sok szamara viszont létkérdés lehet,
hogy a fejlesztés magja maganal a val-
lalatnal folyjon, vagyis a fejlesztést
vertikalis integracié keretében magéa-
hoz vonja. A versenytarsak ily médon
kénnyebben kirekesztheték az 0j tech-
nolégiat ismer6k taborabdl, a vallalko-
zasfejlesztési képessége pedig az egyik
legnehezebben masolhatd versenyesz-
koz.

Miutan a fejlesztési stratégia helyét
a fenti gondolatsor alapjan feltlrél be-
hataroltuk, latnunk kell, hogy lejjebb
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nem sorolhatd astratégiak hierarchikus
rendszerében. Szdmos irodalmi hivat-
kozés szerint (lasd pl. Wheelwright-
Clark,1992) a termelési koltségek zo-
me, mintegy 80%-ban, mar a fejlesz-
tési koncepci6 soran determinalodik.
A fejlesztés szerepe az Uzleti sikerben
tehéat driasi, de nem kizardlagos. A ter-
melési stratégia mas elemei is fontos
szerepet jatszhatnak, mint példaul a te-
lephely kivalasztéasa, vagy egyéb terme-
lésiranyitasi munkak kivalé szinvonala.

Az itt kifejlesztett stratégiai fogal-
mak, legaldbbis a funkcionalisakat te-
kintve semmiképpen nem hierarchiku-
sak. A sikeres vezetés akkor lehet tar-
tos, ha a funkcionalis stratégiai agak a
vezetésben integralédnak, és a harmo-
nikus 6sszhang jellemzé kapcsolatuk-
ra. A kifejlesztett rendszert ezért rep-
rezentéltuk az 1. 4bran korok felhasz-
nalasaval, a hierarchiat kifejez6 folya-
matébrak helyett.

A fejlesztési stratégia
dimenzioi

Miel6tt a fejlesztésben megval6sithatd
versenyel6nyoket vizsgalnank, vegyik
sorra azokat a célokat, melyeket egy
jo fejlesztési stratégianak feltétlendl
szem el6tt kell tartania. Ezeket akar
elemi kovetelményeknek is tekinthet-
juk, de megvalositasuk szinvonala,
mélysége akar versenytényez§ is lehet.

A fejlesztési stratégianak mindenek
el6tt olyan fejlesztési projekteket kell
definialnia, majd kivalasztania, me-
lyek varhatdéan a meglev6knél kilénb
termékeket és folyamatokat hoznak
létre. Kilon hangsulyozzuk a termék
és folyamat fogalmak egyuttes hasz-
nalatat: a vilagszinvonalat képvisel6k
ma mar a terméket eleve Ugy tervezik,
hogy az jol gyarthatd legyen. Ennek
végs6é kdvetkezménye, hogy a terme-
lékenység és min6ség elvalaszthatat-
lan ikerfogalmakka valtak. A 90-es
évek elején a Motorola cég példaul egy
Uj fejlesztési projektet definialt, mely-
nek feladata az volt, hogy a piacon egy
mar l1étezd sikeres terméket (a nalunk
is népszerd, els6sorban orvosok altal
hasznalt hivét) Gjratervezzenek, Kiza-
rolag a gyarthatésagot tartva szem
elétt. A komponenseket a gyarthatdsag

és Osszeszerelhet6ség szem el6tt tarta-
saval tervezték Gjra, melynek eredmé-
nyeként korabban soha el nem képzelt
mind@ségi kiiszboket szarnyaltak tul
(G. K. Gill and S. C. Wheelwright,
1992).

A fejlesztd gardakat ugy allitjak 6sz-
sze, hogy azok integraljak és koordi-
naljak a vallalkozassal dsszefliggé k-
16nb6z6 gazdasagi és technikai funk-
ciokat (a fejleszt6 team-ek strukturait
lasd Hayes és tarsai,1988). Erre kivald
példat ad az amerikai Quantum cég
altal létrehozott fejleszt6 csapat, mely-
nek feladata a szamitogépeknél hasz-
nalatos merev meghajtd kifejlesztése
volt. Japanokbdl allé gyartéasi folya-
matfejleszt6ket vontak be a fejleszt6
csapatba, mig az amerikaiak azt adtak,
amiben a legjobbak: az elektronikai tu-
dasukat és marketing ismereteiket. (N.
S. Langowitz, 1989).

Mint ahogy ez az 1. dbran is lathato,
minden fejlesztési projektnek avallalat
Uzleti célkit(izéseit kell kovetnie, azzal
0sszhangban kell lennie, s olyan haté-
konyan kell szolgalnia, amennyire az
lehetséges. A sikeres fejlesztési pro-
jektnek mindezek mellett igen lénye-
ges kovetkezménye, hogy képessége-
ket fejleszt ki, s a vallalkozas olyan
fejlesztési tapasztalat birtokaba jut,
mely akar hosszu tavon is jelent6s ver-
senyel6nyt jelent szdmara.

A |, kiszObértékek” utan most ve-
gyuk sorra azokat a fejlesztési ténye-
z8ket, melyek igen divatos versenyesz-
kdzzé véltak.

Ezek kozil kétségtelenil az egyik
leghatasosabb tényez6 az id6 lett. A
versenyglobalizacié miatti - rendkivil
intenzivvé valasa miatt azok, akik nem
tudnak rovid id6n belll a fogyasztoi
igényvaltozasokra valaszolni, fogyasz-
tdikat a versenytarsaknak kinaljak fel.
Az igények és lehet6ségek azonosita-
sanak, a fejlesztési er6feszitéseknek,
az er6forrasok el6teremtésének, a ter-
mék piacra vitelének igen gyorsan kell
megtorténnie, és ennek végrehajtasi
képessége kritikus er6forrassa valt.
Ennek sziikségessége igen egyszeri: a
japanok régota ezzel a fegyverrel ver-
senyeznek. Minél inkabb képesek a
fejlesztési és piacra kertlési id6t le-
csOkkenteni, annal inkabb képesek jo
mindséggel megjelenni. Példaként ér-
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demes megemliteni, hogy a Honda ma
harom év alatt képes egy Uj modellt
kidolgozni és piacra vinni, a General
Motors-nél ehhez 6t év kell. A Honda
igy képes két évnyi fogyasztoi igény-
valtozast beépiteni. (Stalk és Webber,
1993)

A gyors fejlesztés azonban csak
sziikséges feltétele a sikernek. Azok a
versenyzOk, akik a szdmos termékva-
riacioval csak ’korbeldvik’ a fogyasz-
t6i elvarasokat, nem biztos, hogy célba
talélnak. Az elvardsok szinvonalas ki-
elégitése kell a sikerhez. A Lexus és
az azt felvaltdo Gj Toyota modell, az
Avalon, Kkitlng példaként szolgal.
Mindkettd kivalo, a siker okat mégis
abban jelélik meg, hogy a modellek
kidolgozasanal igen alapos el6tanul-
ményt végeztek azzal kapcsolatban,
hogy a luxus kategdridban melyek
azok a legszélesebb elvéardsok, ame-
lyeket a fogyasztok megkivannak a ko-
csitol. A fejlesztési képesség lehetévé
tette, hogy ezt a luxusmodellt, mely
valamennyi paraméterben versenyké-
pesebb tarsainal, 23 ezer dollarért ve-
zessék be a piacra. (A legolcsobb
BMW modell 28 ezer dollar - irja a
Business Week, 1995 aprilis 25-én.)

Tovabbi versenytényez6 a fejlesz-
tési koltségeknek a lehet6 legalacso-
nyabb szinten tartasa. A termékek, mo-
dellek életciklusa jelent&sen lerdvi-
dult, vagyis azon termékek szama, me-
lyeknek a fejlesztés koltségét viselni
kell, jelent6sen kisebb lett napjaink-
ban. Az aut6ipar ismét j6 példa lehet.
A hatvanas években a Chevrolet Im-
pala életciklusaban az 1,5 milliés pél-
danyszamaval rekordnak szamitott az
amerikai piacon. A mai “forrd slager’,
a Honda Accord csak 400 ezerre tudta
magat feltornazni. Az olcsé fejlesztési
projektek megvaldsitdsanak képessége
igy valoban fontos stratégiai tényez6.

A sikeres fejlesztési stratégia
elényei

A sikeres fejlesztési projektekkel ren-
delkez6 vallalkozasok egyik legfonto-
sabb vonésa kell legyen tehat, hogy
id6r6l id6re, konzisztens modon legye-
nek képesek megjelenni a piacon Ki-
valo termékekkel, miel6tt a verseny-
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osszes profit
az életciklus
alatt

2. dbra. A rovid fejlesztési ciklusidé hatasa a profitra

tarsak ezt képesek lennének megtenni.
Ily modon a sikeres vallalkozasok
megvaltoztatjak a verseny természetét,
olyan versenyfeltételeket diktalnak,
melyre a konkurencia még nem készilt
fel. Wheelwright és Clark harom pont-
ban foglaljak 6ssze a sikeres fejlesztési
stratégiak el6nyeit.

Azon vallalkozasoknal, ahol képe-
sek a fejlesztést a versenytarsaknal ro-
videbb id6 alatt elvégezni, az els6 ered-
mény az, hogy a tervezés min6sége
magasabb szintdi.

Tekintslink &t ugyanis egy olyan
esetet, amikor az iparagi atlagos fej-
lesztési ciklusid6 hisz hénap, valame-
lyik versenyz6é ugyanakkor csak ti-
zenkett6. Ha az iparagi versenyzd
megkozelitéleg ugyanakkor akarja pi-
mint amikor a konkurencia, akkor
nyolc hénappal van kozelebb a piacra
keruilés id6pontjahoz. A mai felgyor-
sult vilagban, amikor a termékek élet-
ciklusa egyre rovidebb, nyolc hénap
alatt a fogyasztoi izlések, a piaci ko-
rilmények sokat valtoznak. A rovi-
debb fejlesztési ciklussal rendelkezék
ezért tervezetiikbe ezen nyolc hénap
fejlédéseét is beépithetik, és a fogyasz-
toi igényeknek jobban megfeleld, ezért
jobb minéséget képvisel6 terméket ve-
zethetnek be. Egy frissebb, esztétiku-
sabb - tehat egy min@ségi - termék mo-

gott egy mindségibb tervezés hizodik.
A gyors, hatékony fejlesztés végul is
jobban lehet6vé teszi a fogyasztdi igé-
nyek kdvetését, hiszen tobb informéacid
all rendelkezésre ezek alakulasérol.

A hatékony fejlesztés kovetkezé
el6énye, hogy a termék ,,tudasa” maga-
sabb lehet a versenytarsaknal. Az el-
6ny itt nem a fogyaszt6i igényeknek
valé jobb megfelelésb6l, hanem az Uj
technologiai eljarasok gyorsabb alkal-
mazasabol ered. Ennek a ténynek a
profitkihatdsa igen jelent8s lehet.
Wheelwright és Clark szerint azok a
véllalkozéasok, amelyek hat hdénappal
képesek az iparagi atlagos fejlesztési
idd el6tt a piacra lépni, az életciklusra
vetitett ipardgi atlagprofitnak akar héa-
romszorosat is elérhetik, mig a hat ho-
nappal késlekeddk az atlagnak csak to-
redékét. (Lasd 2. abra.)

Végiil, a rovid fejlesztési ciklusidd
jelent6s hatassal lehet a piaci részese-
désre és a termelési koltségekre. A ro-
videbb ciklusidé min6ségi termék el6-
allitasat teszi lehet6vé. A mindségi ter-
mékért magasabb ar kérhet6, azonban
altalanos megfigyelés, hogy a termelék
megosztjak a profitot fogyasztéikkal,
vagyis az ar nem emelkedik a min6-
séggel ardnyosan. A fogyasztoknak
adott nagyobb érték ily mddon na-
gyobb piaci részesedés elérését teszi
lehetévé. A profit azonban hatvanyo-
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zottan né, ugyanis a magasabb piaci
részesedés nagyobb volument jelent,
mely altaldban a fajlagos termelési
koltségek csokkenését vonja maga
utdn. Schonnberger (1991) szerint a
termék minéségének emelkedése a mi-
néséggel kapcsolatos ugynevezett kil-
s6 koltségeket is csokkenti, ugyanis a
minéség ndvekményével aranyosan
csokkennek a garancidlis javitasi kolt-
segek is. A min6ség tehat, és ennek
mintegy el6zményeként a fejlesztés
mindsége meghatarozé az uzleti siker
szempontjabol.

A stratégia sohasem kébe vésett
programja a véllalkozasnak. Alland6
fejlédésben van, mozgo célpont. Méara
a stratégia a stratégiai flexibilitast je-
lenti (Hayes és Pisan0,1994), azonban
a legmélyebb gydkere valtozatlan ma-
radt. Ez pedig abbdl taplélkozik, vajon
a szervezet képes-e kifejleszteni, lét-
rehozni, megtartani egy olyan képes-
segét a vallalkozasnak, mely a lehet6
leggyorsabban képes a fogyasztoi igé-
nyekben bekovetkezett valtozasokra
reagélni, és a lehet§ legkozvetlenebb
maddon koti 6ssze sajat dolgozdit a kiil-
s6 fogyasztokkal.
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