HOVANYI Gabor

EGY GYARTMANYFEJLESZTESI ALGORITMUS
KETTOS INTEGRALASA*

A gyartmanyfejlesztésnek ma kiszemelt piacra, piaci rétegre vagy résre kell iranyulnia. Ebben a marketing
szerepe nem korlatozhaté a piaci igények kozvetitésére, vagy a piaci lehet6ségek és korlatok el6rejelzésére,
hanem a gyartméanyfejlesztés minden Iépését egybe kell vetni a kapcsolodd marketing- és mas tennivaldkkal.

Emellett a gyartmanytervezést mind

horizontalisan (a kapcsol6d6 funkcionalis szervezetekhez), mind ver-

tikalisan (az id6beli haladast szamba véve) integralni kell a vallalat tevékenységébe. A szerz tanulmanya a fen-
tieket egy meg nem nevezett hazai nagyvallalat példajan mutatja be.

A vildgszerte élesedd gazdaségi versenyben a véllalatok
egyik legjelent6sebb el6nye a kiszemelt piacra, piaci ré-
tegre vagy résre pontosan rairanyitott gyartmanyfej-
lesztés. Nyilvanval6, hogy ebben a piacraorientalashan
dont6 a marketing szerepe: mindenekel6tt fel kell tarnia,
hogy milyen piaci igényekbdl, lehetéségekbdl indulhat ki
egy Uj gyartmany fejlesztése - vagy igazolnia kell, hogy
egy mer@ben (j fejlesztési elképzelés meghozza-e majd a
vart eredményt a piacon? (Ez a masodik feladat tlinik a
nehezebbnek, miként azt a Sony Walkmanjének vagy
Rubik Erné blivds kockajanak példaja igazolja: fogas
kérdés egy elsédleges - vagyis nem lokalis - innovéacid
piaci fogadtatasanak és eredményeinek az el6rejelzése.)
A hazai véllalatok gyakorlatdban erre a ketts fel-
adatra 6sszpontosul a gyartmanyfejlesztés és a marketing
kapcsolata. Igaz ez akkor is, ha a gyartmanyfejlesztés
kiegészill a kapcsolddd technoldgiafejlesztéssel, a
gyartoeszkoz- és mindségbiztositassal is - és ha id6ben
kibévil a marketing hozzgjaruldsa a gyartmanyfejlesztés
piacra tajolasdhoz. Nevezetesen ha nemcsak a fejlesztés
inditasakor elemzi, hanem egész folyamataban végig-
kiséri a piaci lehetGségek és korlatok alakulasat. Példa

* Az oOsszeallitass az OTKA T-25708 szamu kutatasanak
keretében késziilt.
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erre az 1. &bra, amely az egyik sikeres hazai nagyval-
lalatnal a gyartmanyfejlesztésre kimunkalt folyamatabrat
(algoritmust) mutatja be - s amelynek alkalmazasat
vezérigazgatdi utasitas rendelte el (Inzelt, 1998). (Az ere-
deti folyamatdbra utols6 oszlopaban az egyes
tevékenységek elvégzéséért felelés szervezetek, valamint
az azokban kozrem(ik6dd szervezetek megnevezése is
szerepel. Abrank ezeket - az attekinthet8ség érdekében -
nem tartalmazza.)

Napjainkban azonban a marketing hozzajéruldsa a
gyartmanyfejlesztés sikeréhez mar nem merilhet ki a
kiszemelt piaci igények kdzvetitésében (ha ezekbdl indul
ki a gyartmanyfejlesztés), vagy a piaci lehet6ségek és
korlatok el6rejelzésében (ha a gyartmanyfejlesztéshen
szliletik meg az innovécid otlete). Ennél joval tobb
tényez6t kell a marketingnek szamitasba vennie, sét
magat a gyartmanyfejlesztést is joval szélesebb dsszeflig-
gésekbe kell belehelyezni ahhoz, hogy eredménye
valéban sikeres legyen a piacon. A kibévilt feladatok és
Osszefliggések azonositasahoz érdemes elGszor attekin-
teni egy innovéciés gyartményfejleszté folyamat fébb
fazisait - legyen akar els6dleges, akar lokélis az
innovalés. Ezek a kovetkez6k (Crawford, 1997. alapjan):

1 Az er6forrasok és a versenyhelyzet szambavétele:

a forrasok kozé sorolhat6 az Gjabb felfogés szerint nem-
csak a t6ke, a technika, az emberi er6forrds és a
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A gyartmanyfejlesztés szamara el6irt vallalati algoritmus
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gyartdshoz sziikséges létesitmény, hanem a vallalat
nKlldetése” és immaterialis er6forréasai is; a versenyhely-
zet felmérése a kozismert PEST és SWOT elemzéssel
torténhet; csak mindezek alapos ismeretében tlizhet6k ki
a vallalat stratégiai céljai.

2. Stratégiai tervezés: a stratégiai célokhoz mint
konzisztens rendszerhez vezet6 utak szambavétele,
elemzése és a leginkabb megfeleld kivalasztasa, vagyis a
célok eléréséhez sziikséges eszkdzrendszer kimunkalasa
arendelkezésre allo és a kils6 forrasokbol megszerezhetd
potldlagos eréforrasok allokalasaval.

3. Az innovaciés koncepcié kialakitasa: ennek
keretében el6szor a stratégia megvaldsitasat akadalyozo
problémaék feltardsa, valamint az azt segitd lehet6ségek
szambavétele; ezutdn a problémak megoldasara vagy a
lehet6ségek kiaknazasara ,,innovacios feladatterv”
(,innovation charter”) dsszeallitasa.

4. Kockazatelemzés: az ,,innovacios feladatterv” kon-
cepcidjanak vizsgalata a kuilsd, elsésorban a piaci és a
bels6, vagyis a vallalati kockazatok szambavételével.

5. Terméktervezési csomagterv 0osszeallitasa: A
feltételek megléte esetén olyan ,,csomagterv” (,,product
planning protocol”) 0Osszeallitasa, amelyik nemcsak a
gyartmanyfejlesztés tennivaloit tartalmazza Utemezé-
stikkel egyutt, hanem azt is, hogy milyen id6pontokban és
milyen tevékenységekkel kell ezekhez a véllalat tobbi
szervezeti egységének hozzajarulnia. Es a ,,csomagterv”
része azoknak az idépontoknak a megtervezése is, ame-
lyekben a véllalat vezet6jének ellen6riznie kell mind az
Utemességet, mind a részeredményeket, hogy adott eset-
ben elrendelhesse a folyamat moédositasat, vagy akar a
ledllitasat (Hovanyi, 1997).

6. A gyartmanyfejlesztés végrehajtasa, beleértve a
gyartasfejlesztést, a kisérleti, a prototipus- és 0 sorozatu
gyartast, valamint mindezek anyagi, szervezési és
irdnyitasi feltételeinek megteremtését; a fejlesztési folya-
mat Osszehangolésa a véllalat tobbi szervezeti egysé-
gének tevékenységével, nevezetesen a kolcsdnds infor-
macios, naturalis, human- és pénzigyi input-, illetve out-
put-kapcsolatok kiépitése.

7. A gyartasi és piaci realizalast-megvaldsit6 folya-
matok: a gyartds meginditdsa, a piaci bevezetés el6-
készitése (a promocioval, az értékesitési csatorna fel-
készitésével és a termékek kiszallitdsaval egyditt),
valamint az értékesités megkezdése és felfuttatasa (bele-
értve az eredmények visszacsatolasat és értékeléset is).

Az innovacios folyamatnak ezek a f6bb lépései is
jelzik: (a) A gyartmanyfejlesztés soran joval tobb feladat
harul a marketingre, mint a piaci igények el6rejelzése
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vagy informéciok tovabbitasa a piaci lehet&ségekrdl és
korlatokrél, (b) A gyartmanyfejlesztés végsd sikerének
zaloga nemcsak a marketing, a gyartmany- és technolo-
giafejlesztés, a gyartdeszk6z- és célgépbiztositas,
valamint a min@ségbiztositds folyamatabraba foglalt
egyuttm(ikodése: a sikerhez joval szélesebb kord, sét,
mas tipusl egylttm(kddésre van sziikség. A korszer(
gyartmanyfejlesztés ugyanis

- olyan integralt folyamatnak tekinti a fejlesztést,
amely a véllalat kildetésébdl indul ki és a fejlesztésnek
mint innovéacionak a piaci eredményével illetve ennek
visszacsatolasaval zarul és

- az integralt folyamat valamennyi szakaszaban
szoros kapcsolatot érzékel a belsd vallalati tennival6k és
a piaci kornyezet allandéan alakulé feltételei kozott.

Ezért tlinik hasznosnak, ha a kovetkez6kben egy-
bevetjik az 1 &brdban példaként bemutatott gyéart-
ményfejlesztési algoritmus 1épéseit és az integralt
fejlesztési felfogas fazisait, ramutatva az ezekhez kap-
cso0l6do és az abra példajabdl hianyzd marketing- és mas
tartalmu tennivalokra. Ezzel talan gazdagithatjuk a hazai
vallalatok gyartmanyfejlesztés-felfogasat, és elésegithet-
juk a fejlesztések pontosabb rairanyitasat a piaci
lehet6ségekre, majd a felismert lehet6ségek mind telje-

sebb vallalati kihasznalasat.
% % i

1. fazis: Az er6forrasok és a versenyhelyzet szamba-
vétele. A véllalati algoritmusban nem szerepel a gyart-
manyfejlesztési innovacios folyamatnak ez az 6sszval-

lalati-stratégiai szintje. Ehelyett a folyamat csak magara a
konkrét gyartmanyfejlesztésre dsszpontosit. Nem része a
folyamatnak az sem, hogy honnét szarmazhat a fejlesztés
otlete, és hogy maga a forras - a miiszaki fejlédés trend-
jét figyel6 K+F szervezet, a piaci igényeket és a
versenytarsakat elemz6 marketing szervezet, a vevék
észrevételeit érzékeld kereskedelmi partnerek sth.

(Adcock, 1998) - miként befolyasolja az elbiralast. Es

nem talalhato a folyamatabraban az sem, hogy a vallalat
vezetése miként hagyja jova a gyartmanyfejlesztési

Otletet? Kérdés, hogy az a ,.rejtett” jovahagyas - amely-
nek meg kell térténnie, ha nem is szerepel az algoritmus-
ban! - pusztdn a gyartmanyfejlesztési otlet vagy a val-
lalati stratégia mérlegelésével torténik-e meg? Egy azon-
ban bizonyos: az algoritmus szerint az innovéciés folya-
mat, a gyartmanyfejesztési 6tlet nem a vallalat stratégiai

céljaibdl indul ki. Itt tehat két szemlélet litkozik:

- az egyik szerint a gyartmanyfejlesztési oOtlet az
elsédleges, és a vezetés a piaci fogadtatason, a vallalat

15



Cikkek, tanulmanyok

eredményének novelésén tal legfeljebb azt vizsgalja,
tavlati céljaiba,

- a mésik szamara a stratégia a tdmpont és ennek
kdvetelményeire alapozva szinte kikényszeriti a végre-
hajtdsahoz sziikséges innovéacidkat, gyartmanyfejlesz-
téseket. (Az utdbbihoz a menedzsment alapvet6 feladata,
hogy megfelel6 innovéacios légkort alakitson ki a vallalat-
nal - ami napjainkban mar szintén a versenyképesség
egyik alapvet feltétele lett! - Hovanyi, 1998).

A vdllalati gyakorlatban egyik kiindulas sem hagy-
hat6 figyelmen kivil, de val6szinl, hogy a stratégiai
idétavban gondolkozé vallalatvezetésnek az utdbbit kell
preferdlnia. (Meg kell emliteni: az is megtdrténhet, hogy
olyan nagyformatumu innovécids otlettel all el valaki,
amelyik indokolja a vallalati stratégia mddositasat - &m
ez elég ritka esemény, kilondsen egy nagyvallalat
életében...

2. fazis: Stratégiai tervezés. A stratégiai célok meg-
valGsitasa tobb Uton-mddon lehetséges. Vallalati példank
algoritmusa a gyartményfejlesztés szintjén a sajat
fejlesztés egyetlen alternativajaval szamol: a licencvasar-
las lehet6ségével. Stratégiai szinten azonban ennél joval
tobb varidns lehetséges: véltozatok képzelhetk el nem-
csak a vallalati funkciok terlletén (példaul sajat fejlesztés
vagy fejlesztés killsé szervezet bevonasaval, sajat gyartas
vagy egyes gyartasi fazisok kitelepitése ,,outsourcing”
formaban, értékesités egyetlen vagy tobb piacon, egyide-
jU vagy id6ben csusztatott piaci bevezetéssel, a fejlesztés
és gyartas finanszirozasa sajat forrasbdl vagy kilsg,
kiegészité forras igénybevételével stb.), hanem a m(isza-
ki-gazdasagi kornyezettel vald kapcsolat alapjan is
(példaul eltér6 keresleti volumenek, kilénb6z6
versenytarsi reagalasok, eltéré ttem{ m(szaki-fejlesztési
trendek stb. szambavételével). A varidnsok feltarasa és
mérlegelése megndveli az innovéacids folyamat rugal-
massagat is, amire egyre nagyobb sziikség van a misza-
ki-gazdasagi kornyezet mind turbulensebb valtozasai
kozepette.

A vallalat vezetésének azonban nemcsak a lehetséges
variansokat kell szamitasba vennie - beleértve a kiils6
feltételek bekdvetkezésének valoszinlségét is! -, amikor
jovahagyja a gyartmanyfejlesztés otletét. Azt is el6re meg
kell hataroznia, hogy az egyes variansok esetében melyik
tényez6 milyen ,,értékénél” sziikséges ledllitania a gyart-
manyfejlesztés folyamatat, vagy milyen maodositott
palyara kell azt atallitania. llyen, a vallalati folya-
matabraban is szerepld ,,stop” dontést valthat ki péeldaul
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egy merdében korszer(ibb és olcsobb versenytermék meg-
jelenése a piacon - vagy ha bebizonyosodik, hogy a
gyartmanyfejlesztés csak szamottevéen alacsonyabb
paraméterekkel tudja létrehozni az 0j terméket. A
palyamédositas pedig épp Ugy jelentheti a fejlesztés
miszaki céljanak, mint a célpiacnak a megvaltoztatasat.

3. fézis: Az innovéacids koncepcid kialakitasa. A gyart-
manyfejlesztési 6tlet vallalati stratégiahoz illesztése és a
fejlesztéshez z6ld utat add véllalatvezet6i dontés utan
kertill sor - mar kifejezetten a gyartmanyfejlesztés szint-
jén - az innovéaciés koncepci6 (,idea concept”)
kialakitasara. Ebben kell meghatarozni az 0j termék
alapvetd moiszaki paramétereit, a létrehozasahoz szik-
séges er6forrasokat, megvaldsitasanak varhat6 id6igényét
és a termék piaci értékesitésétdl remélt eredményt.) Egy
ilyen koncepci6 kialakitasa azonban mind mddszerében,
mind szervezetében alapvet6en kiulénbozik a vallalati
algoritmus felépitését6l. Ebben ugyanis élesen elhata-
rolédnak a fejlesztésben érdekelt szervezeti egységek: a
marketing, a gyartmanyfejlesztés, a technoldgiafejesztés,
a gyartéeszkoz- és célgépbiztositas, valamint a minéség-
biztositas. (Mas, a fejlesztésbe szlikségszerlien bekap-
csolodd szervezeti egységet - mint emlitettilk - nem sorol
fel a folyamatabral!) A korszer(i szervezeti megoldas vi-
szont altaldban olyan munkacsoportra (,,teamre”) vagy
feladatcsapatra (,,task force-a”) bizza az innovéaciés kon-
cepcid kialakitasat, amelybe az annak megvaldsitasaban
érdekelt mindegyik szervezeti egység delegéal egy-egy
szakembert - tehat példaul a human er6forrds-menedzs-
ment és a vallalati pénziigyek szervezete is. Ennek a
munkacsoportnak vagy feladatcsapatnak kell kialakitania
az innovacios koncepciot ugy, hogy a delegaltak mind-
egyike érvényesiti (természetesen a sziikséges kompro-
misszumokkal) sajat szervezeti egységének alapvetd
lehet6ségeit és varakozasait. Ez a véllalat egész
szervezetére vald kiterjesztés a gyartmanyfejlesztés in-
tegraciojanak ,els6 dimenziéja”. Ez az integralas pedig
nemcsak felgyorsitja a koncepcio Kkialakitasat, hanem
tehermentesiti is a vallalat vezetését: megvaldsulasa utan
mar nem a csucsvezetének kell egyeztetnie a kiilénbdz6
szervezeti egységek szempontjait, hanem ,,csupan” don-
tenie kell arr6l, kielégiti-e az egyeztetés eredménye a val-
lalat egészének rovid és hosszl tavi kovetelményeit.

Az innovécids koncepcid egyik jelentds marketing-
eleme a fejlesztés termékének pozicionéaldsa. Ennek Uj
modszere az ,.integralt pozicionalasi térkép” (IPT)
elkészitése. Az ITP abban kilénbdzik a pozicionalas
hagyomanyos koordinatarendszer-sorozatatol, hogy min-
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den egyes koordinatarendszerének vizszintes tengelye az
azonos heosztasu artengely - vagyis az egyes koordinata-
rendszerekben csak a fiigg6leges tengelyek értelme val-
tozik: ezeken tiintethetdk fel a sajat innovécids termék és
a versenytermékek teljesitmény- (T), energiafogyasztasi
(E), élettartam, (E), dizajn- (D) stb. paraméterértékei.
Fontos kovetelmény, hogy minden figgdleges tengely
hossza azonos legyen és két végpontjan a vizsgalt ter-
mékek paraméterértékei koziil azok szerepeljenek, ame-
lyek a maximumok, illetve minimumok. Ennek kovetkez-
tében az azonos hosszUsagu fiiggdleges tengelyek skalaja
maér eltér egymaéstél. Az igy elkészitett koordinatarend-
szerek végul odsszesitheték a 2. abra szerint: az allandd
artengely megfelel6 pontjaira hlzott fiigg6leges tenge-
lyekre ravetithet6k a termékenként mért paraméter-
értékek. Az IPT modszer két nagy elénye:

a) Leolvashaté réla a termék egy-egy feleslegesen
magas vagy karosan alacsony paraméterértéke (az elébbi
a termék araban nem realizalhatd koltségtobbletet jelez,
mint az abra 2. versenytermékének E paramétere - az
utobbi pedig akar drasztikus arveszteséget is okozhatna
az értékesités sordn, mint ahogy azt a sajat innovacios ter-
mék D paramétere mutatja).

b) Valamennyi termékparaméter figyelembevételé-
vel ellendrizhet6, hogy megfelel6-e a poziciondlas: a
versenytermékek altal még el nem foglalt kereslet-
kindlati pozici6t kivan-e elfoglalni a sajat innovéacios ter-
mék. (Az azonos aron fogalomba hozott terméknek olyan
masik, a vevok altal is értékelt hizé paraméterrel kell ren-
delkeznie, amelyik joval felilmilja az azonos ard
versenytermék azonos paraméterét.)

4. fazis: Kockazatelemzés. Az innovaciés munkacsoport
vagy feladatcsapat a koncepcio6 cslicsvezet6i jovahagyasa
utan tovabb folytathatja tevékenységét és elvégezheti a
kockazatelemzést. (igy jon létre az ,,idea concepthél” a
»Stated concept”). Ebben sorra veszi azokat a kockaza-
tokat és bizonytalansagokat, amelyekkel szamolni kell az
innovacios koncepcid valora valtasa soran. Kockazat rej-
lik példaul abban, hogy a gyartmanyfejlesztés az eredeti-
leg kitlizott paraméterekkel, vagy a megszabott koltség-
és id6hataron belll tudja-e megvaldsitani az innovacios
Otletet. A kockazat elemzése sordn korabbi fejlesztési
tapasztalatokra, a fejlesztést befolyasoldé tényez6k
elemzésére vagy csupan intuiciora alapozva fel lehet be-
csilni, hogy a killénh6z6 fejlesztési eredmények bekovet-
kezésének mekkora a valdszinlisége. Bizonytalan viszont,
hogy a felgyorsult miiszaki fejl6dés egy varatlan és Gttord
Ujdonsadga nem modositja-e alapveten a keresletet, vagy
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hogy a jovahagyott innovécios oOtletet maradéktalanul
megvalositd sajat termék nem taldlja-e szemben magat

2. abra

Az integralt pozicionalasi térkép szerkezete

(Az dbraban bold betitipussal szerepelnek afeleslegesen magas, és
a karosan alacsony paraméterértékek)

piaci bevezetésekor egy versenytars mer6ben 0j és
»lehengerlg” kinalataval. A bizonytalan események
bekdvetkezésének valdszinliségét mar aligha lehet el6re-
jelezni tapasztalatok alapjan vagy elemzések segitségé-
vel. A kornyezetnek ezekkel a bizonytalansagaival tobb-
nyire a marketingnek kell szamolnia. Ezeknél Ggy hidal-
hatja &t prognosztizdlasuk nehézségeit, hogy nem
meghatérozott bizonytalansagokkal, hanem bizonytalan-
sagtipusokkal szamol: egy mer6ben (j miiszaki megoldas
megjelenésével, a kereslet vératlan besz(ikulésével, a
versenykinalat nagyaranyd térhéditasaval stb. - s ezek
bekovetkezésekor ,,télti meg” a szdmitasba vett tipust
adott tartalommal.

A menedzsment sokszor a vallalati er6forrasok atcso-
portositasaval is meg tudja valaszolni a kockézat kihiva-
sait: jobb termékparamétereket sikerdl elérni j human
er6forrasok, példaul kilsé szakért6k bevonasaval vagy
korszer(ibb technika beszerzésével, le lehet réviditeni a
fejlesztést a pénzforrasok &tcsoportositasaval, (j szer-
vezeti forméak kialakitasaval vagy sajatos menedzsment-
technikak bevezetésével sth. A bizonytalansag -
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kulonosen akkor, ha nagysaga meghalad egy hatarértéket
- mar szamottev6bhb beavatkozast igényelhet: adott eset-
ben palyamdédositast vagy egyenesen pélyavaltast is.
(Példa erre a gyartmanyfejlesztés korében az innovacios
otlet alapvet6 mddositasa vagy a fejlesztési folyamat
egészének ledllitdisa.) De mind a gyartmanyfejlesztés
kockézatanak, mind bizonytalansaganak lehetnek

- belsd okai, amelyek a vallalat barmelyik szervezeti
egységének tevékenységébdl szérmazhatnak (példaul
csak a tervezettnél drdgdbb alapanyagot lehet beszerezni,
nem sikeril idejében atallitani a gyartastechnoldgiat,
munkabeszlintetés miatt hosszabb ideig leall a termelés
sth.), és

- kovetkezményei, amelyekkel a vallalat egésze,
vagyis nemcsak az 1. dbra gyartmanyfejlesztési algorit-
musaban szerepl6 6t szervezeti egység szembesil
(példaul lelassulhat a fejlesztéshez kapcsolédd megté-
rilés, elapadhat a pénzéaram, jelent6sen romolhat a val-
lalat arculata, goodwillje, PR-je stb).

Az okoknak és kdvetkezményeknek ez a két kdzos saja-
tossaga indokolja, hogy a kockazatelemzésben a vallalat
valamennyi szervezeti egységének kozdsen kell részt ven-
nie - vagyis ezt a tevékenységet is a mar emlitett munka-
csoportnak vagy feladatcsapatnak célszer(i elvégeznie.
Ezzel szemben az 1. d4bra folyamatabrajaban csak a fel-
sorolt ot szakterilet egyittes kockéazatai szerepelnek, és
ezek is csak a fejlesztési folyamat egyes szakaszainak
végén - vagyis nem ker(l sor elézetes, komplex kockazat-
elemzésre. Ez azt a veszélyt rejti magaban, hogy egy-egy
kockézati helyzet vagy bizonytalan szituacié bekdvet-
kezésekor a vallalat vezetésének azonnal és tobbnyire
mar késve kell intézkednie. Mérpedig az ilyen ,,manage-
ment in crisis”, azaz ,,vezetés valsaghelyzetben” dontések
eredménye mindig rosszabb, mint az olyan dontéseké,
amelyeknél el6re felkésziil a vezetés a lehetséges kocka-
zatokra és a bizonytalansagok esetleg bekdvetkez6 ,,val-
saghelyzet-tipusaira”.

5. fazis: Terméktervezési csomagterv Osszedllitdsa. Ez
tartalmazza mindazokat a feladatokat, amelyek végrehaj-
tdsaval létrejohet az innovéciés gyartmany. A tenni-
valokat a jé attekinthet6ség érdekében funkciondlis
hé&l6tervbe foglaljdk, amelyik nemcsak a pontos,
felel6sokre lebontott végrehajtast szabja meg, hanem -
szilkség esetén - megkonnyiti a végrehajtas modositasat
is, hiszen el6re régziti a részfeladatok logikai kapcsolatat.
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A funkcionélis héléterv felépitésének modjat a 3. abra
mutatja be. Szembet(ing, hogy ez hasonlit az 1. abra for-
mai megoldasahoz, ha az utébbit 90 fokkal balra
elforditjuk. A funkcionalis haléterv azonban t6bb tartalmi
vonatkozasaban messze meghaladja az 1. abréban foglal-
takat:

- A funkciondlis hal6tervben harom, tartalméban éle-
sen elkulonalt sdv hizddik végig: az elsében a véllalati
cslicsvezetd és a terméktervezd munkacsoport vagy fel-
adatcsapat tennival6i, a masodikban a vallalat valameny-
nyi szervezeti egységének az innovéciéhoz kapcsolodd
feladatai, a harmadikban pedig a kilsé kdzrem(kddok
hozzéjérulasai szerepelnek. (Az 1. &bra algoritmusaban
foglaltakkal kapcsolatban hangsulyozni kell: a vallalati
marketingszervezet lényeges feladata nemcsak a piaci
lehet6ségek és korlatok pontos felmérése és progndzisa,
hanem - ezek szamszer( adatain tdl - min6ségi ténye-
z0ként a vevlk preferencidinak, értékrendjének, motiva-
cidinak feltardsa a Kkiszemelt célpiacokon, piaci szeg-
menseken vagy réseken.)

- A funkcionalis haléterv nemcsak magaval a gyart-
manyfejlesztéssel foglalkozik, hanem - ennek (Ujabb,
masodik iranyban végrehajtott integralasaként - atfogja
az innovacios termék piaci bevezetésének, s6t egész ter-
vezett piaci életének tennivaldit is. Az értékesités ter-
vezett piaci felfutdsat kovet6 életszakaszokat azonban
mar csak jelzésszer(en tartalmazza, hiszen ezek alatt mar
roppant nagyra né a feltételek - elsésorban a kiilsé
mUszaki, piaci és altalanos gazdasagi feltételek - mar
emlitett bizonytalansaga.

- A héloterv - konkretizalva az 1. abra elvi, el6iréas
jellegi megoldasat - mar az idédimenzi6t is tartalmazza
oszlopaiban: elGirja, hogy az innovacioés folyamatban
részt vevéknek mikor kell megkezdeniiik és befejeznilik
az egyes feladatok elvégzését. Ezzel valik lehet6vé a ter-
vez8k szamara, hogy eréforras-atcsoportositassal, szerve-
zetmodositassal stb. lerdvidithessék az innovéacids folya-
matban a kritikus utat, ami a versenyképesség nove-
lésének egyik Ujabb szdmottevd lehet6sége a felgyorsult
miszaki és piaci valtozasok koraban.

- Magat a funkciondlis halotervet tablazatok is
kiegészitik. Ezek a haléterv tevékenységeinek (a kitlizott
feladatoknak) kezd6 és zar6 szamai szerint pontosan leir-
jak az adott tevékenyseéget; megjel6lik az elvégzéseért
felel6s személyt (szervezeti vezet6t), és adott esetben a
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3. abra vékenységek szinergia-, mind az egymashoz kapcsol6do

Példa a funkciondlis haléterv elvi felépitésére

Az innovacios
folyamat
résztvevoi 1121

Az elvégzendd tevékenységek
és id6beosztasuk hetekben
31415 1611

7.sav:
- vall.vez.
- terméktervez. 1-2

21-22

2. sav:

- marketing
- gyartm.fejl.
- termelés 7

- logisztika 9 10
- human eréfor. n 12
- pénziigy 13 14

3. sév:

- piackut.int. 15 16

- reklamugyn.

- kér. partner 17 18
- bank 19 20

teljesitéshez rendelkezésére allo feltételeket (példaul a
pénziigyi keretet vagy a kiegészithetd munkatarsi gardat);
megnevezik, hogy a tevékenység végeredményét - ami
lehet naturalia, informacio vagy pénzeszkoz - kihez kell
a felel6snek tovabbitania; s6t, feszitett teljesitményt
igényl6 feladat esetén még az elvégzéséért jaro célpré-
mium osszegét is kitlzik.

- Végll azt is meg kell emliteni, hogy a funkcionalis
halotervet kiegésziti egy minden vallalati szervezetre
kiszabott kotelezettség: ha egy szervezet olyan értékre,
informéciora figyel fel akér a kdrnyezet alakulésaban,
akar az innovéaciés folyamat végrehajtasa soran, amely
eltér a terméktervezési csomagtervben szerepld érték,
informécié el6re megszabott tliréshataratol, azt \ész-
jelzésként azonnal jeleznie kell a terméktervez6 munka-
csoportnak, illetve feladatcsapatnak. Ezzel elkeriilheté,
hogy akkor is modositas nélkiil folytatodjék a haloterv
végrehajtasa, ha ennek feltételeiben mar alapvetd val-
tozasok kovetkeztek be.

Ez a funkciondlis halotervben megjelenitett termékter-
vezési csomagterv (,,Product Innovation Charter”) nem-
csak az 1. 4bra ,,aktualizalasa” egy-egy fejlesztési folya-
mat végrehajtasara, hanem alapvet6 eszkdze annak, hogy
Osszvallalati szinten érvényesiljon mind a kiilonb6z6 te-
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folyamatok ,,lead time" (atfutasi id6-lerdviditési) el6nye.

6. fazis: A gyartmanyfejlesztés végrehajtasa. Erre 6ssz-
pontosit az 1. abra masodik és harmadik szakasza.
Altalanos megallapitasunk ezekre is érvényes: a gyart-
many- és gyartasfejlesztés minden szakaszahoz szorosan
kapcsolodik vallalat valamennyi tobbi szervezeti
egységének tevékenysége - ami nem jelenik meg sem az
dbra mésodik, sem a harmadik szakasziban. Ezen az
altaldnos megallapitason tul azonban harom olyan sajtos
és hianyzdé elemre érdemes is ramutatni, amelyek
alapvet6en befolyasolhatjdk minden gyartmany- és
gyartéasfejlesztés sikerét:

- A piaci lehet6ségek el6rejelzésekor a marketing
nemcsak az (j terméknek azokat a miiszaki paramétereit
adja meg a gyartmanyfejlesztés szdméra, amelyeket a
vevOk elvarnak, hanem azt az arat is megjel6li, amelyen
a kivant mennyiségben és nyereséggel értékesithetd a pia-
con a termék. Ezért az arbdl visszaszamolt &nkoltség
szigoru paraméterkdvetelmény a fejlesztés szamara egész
tevékenysége alatt: ha bebizonyosodik, hogy nem sikertl
olyan terméket kifejlesztenie, amelyik ezen a koltség-
hatéron bellil gyarthatd, késedelem nélkil le kell allitania
a fejlesztést. (Az 7. &brdban a ledllitdsnak csak egyetlen
indoka szerepel: az, hogy ,megsziinnek a piaci igé-
nyek”.)

-A z 6nkoltség alakulasanak jelent8s tényez6je a ter-
mék gyartasahoz sziikséges anyagok, alkatrészek, rész-
egysegek beszerzési ara. S ehhez kapcsolédik nemcsak a
»gyartsuk vagy vasaroljuk” (,make or buy”) dontés,
hanem - egyes esetekben - a gyartaskihelyezés (,,out-
sourcing”) lehetéségének meérlegelése is. (A beszerzési
forrésok feltarasa a logisztika vagy a marketingszervezet
feladata, de az utébbi bekapcsolddhat a kihelyzési
lehet6ségek szambavételébe is.

- Maga a gyartmanyfejlesztés sem mindig a vallalati
K+F szervezet kizarolagos feladata. Vilagszerte terjed két
kooperacios megoldas a fejlesztésben: egyik a fejlesztési
id6t és kdltséget csokkenti, a masik a fejlesztés kockaza-
tdt mérsekeli. 1d6- és koltségcsokkentd a tudomanyos
szervezetekkel kozOsen végzett K+F. (Nemzetgazdaséagi
szinten is meggy6z6 példak erre az iparvallalatok és az
egyetemek K+F egyuttm(kodései, amelyek nemcsak a
kutatas-fejlesztési potencidlt multiplikaljdk, hanem
kozvetlendl &t is aramoltatjak az elért eredményeket az
oktatasha.) A fejlesztés kockazatat pedig a stratégiai
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szOvetség keretében végzett gyartmanyfejlesztés csok-
kentheti, s mar nemcsak a multinacionalis vallalatok
korében (Koontz-Weihrich, 1988): mind tébb példa
bizonyitja, hogy az ennél kisebb vallalatok éppen straté-
giai szovetsegeik segitségével vehetik fel sikerrel a
fejlesztési versenyt multinacionalis konkurenseikkel.

7. fazis: A gyartasi és a piaci realizalast megvalositofo -
lyamatok. Az 1. abra ebb6l az dsszetett feladatkérbdl a
kifejezetten miszaki feladatokat tartalmazza egyetlen
marketingtennivald kivételével: a marketingnek javasol-
nia kell a sorozatgyéartds leallitdsat, ha megsziinnek a
piaci igények. Az abra folyamata igy a sorozatgyartas
megindulasaval zérul. Egy U(j gyartmany innovacios
folyamata azonban messze tllmutat ezen, hiszen maga az
innovécid is csak akkor valosul meg, ha az Uj terméket
igazolja apiacon elért eredménye (Schumpeter, 1934). A
folyamatnak tehét at kell fognia a termék piaci életének
id6szakat is - kulondsen azért, mert ezalatt a gyart-
manyfejlesztés Ujabb feladatokkal szembesiilhet.

Elvileg helyes, hogy a véllalat marketingszervezete
barmikor leéllithatja a gyartas folyamatat, ha azt indokol-
ja a piaci igények megsziinése. A gyakorlatban azonban
nemcsak leéllitasra kerllhet sor: valtozhatnak is az
igények, vagy Uj, versenyképesebb megoldasokkal is
megjelenhetnek a piacon a konkurensek. llyenkor a mar-
keting a termék mddositasat is javasolhatja. Ezzel pedig
Uj feladatot tiz a fejleszt6 munkacsoport vagy feladat-
csapat, és ezen keresztil a gyartmanyfejlesztés elé. (A
termék maédositasat indokolhatja - mintegy belsé kezde-
ményezésbdl - a piachOvités vagy a piac- és piaci szeg-
mensvaltas is!)

Am ha nem is keril sor a termék modositaséara, a
gyartds és a piaci realizalas idején is felsorakozik vala-
mennyi szervezeti egység a termelés és a marketing-
szervezet mellé: mindegyiknek van szerepe abban, hogy
a gyartasra és piaci realizalasra optimalis koéltségekkel,
éppen a megfelel6 id6ben és intenziv tdmogatassal
keriljon sor. Mindebben nemcsak a marketingnek van
jelent6s, a leallitason messze tulnydlo szerepe, hanem
valamennyi véllalati szervezetnek is. (A marketingnek
példaul meg kell hatéroznia a piaci bevezetés legalkal-
masabb id6pontjat, szerz&dést kell kdtnie az értékesitéshe
bevont pamervallalatokkal, és fel kell készitenie ezeket a
termékek fogadasara, ki kell szallitania hozzajuk a ter-
mékeket - esetleg a logisztikai szervezet segitségével -,
meg kell szerveznie azokat a promociés kampanyokat,
amelyek el6segitik az értékesités gyors felfutasat, a
pénzligyi szervezet épp Ugy érdekelt az anyag- és
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4. dbra

Példa a fejlédés felgyorsulasanak hatasara
a gyartmanyfejlesztésre

alkatrészbeszerzés kiadasaiban, mint a beruhazasok
megtériilésében vagy a pénzaram alakuldsaban az
arbevételek eredményeként; a human er6forrdsmenedzs-
ment pedig véllalati képvisel6k vagy értékesitd mérndkok
felvételével és képzésével segitheti magat az értékesitést
sth.) Az innovéci6s folyamat horizontalisan integrélt jel-
lege tehat a gyartds és piaci realizalas soran sem sziinik
meg. Ebb6l kovetkezik, hogy koncepciondlisan ezt is a
gyartmanyfejlesztésre létrehozott munkacsoportnak vagy
feladatcsapatnak kell iranyitania, és ,,csak” az operativ
irnyitas lehet az egyes szervezeti egységek vezetfinek a
feladata.

Ezt tdmasztja ala az is, hogy a kés6bbiekben sor
kerllhet a termék piaci életének meghosszabbitasara. Ezt
elsésorban az indokolhatja, hogy a vallalat még nem
fejlesztette ki Ujabb termékét, amely a meglévd terméket
majd ,,Kivaltja” a piacon. Ez mind nagyobb probléma lesz
napjainkban, hiszen a felgyorsult m(szaki fejlédés sok-
szor mar abban a szakaszban igényli egy Uj, kivalté gyart-
many fejlesztésének megkezdését, amikor a kivaltando
»régi” gyartmany még csak piaci bevezetésének a sza-
kaszdban van. Ezt a helyzetet a 4. abra érzékelteti.
Id6nyerésre tehat létre kell hozni egy ,,pupot” a termék
piaci életgorbéjének leszalld agaban. Ezt tébbnyire nem
lehet csak arleszallitdssal elérni, ehhez a termék mas
paraméterein is valtoztatni kell. Marpedig ez ismét olyan
koncepcionalis kérdés, amelyben a részfeladatokat az
innovaciés munkacsoportnak vagy feladatcsapatnak kell
kitliznie a gyartméanyfejlesztés szamara.

Osszefoglald megjegyzések. A gyartmanyfejlesztés 1.
abran bemutatott algoritmusa koriltekintd, gondos ter-
vezés eredménye, amelyet bizonyara szamos vallalati
tapasztalat is alatdmaszt. Kétségtelen azonban, hogy a
gyartmanyfejlesztés korszer( felfogasa - vagy ami ezzel
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egyet jelent, egy vallalat versenyképességének maximalis
novelése a gyartmanyinnovalas teriletén - megkdveteli
az algoritmus alapjaul szolgal6é koncepcio ,,kinyitasat” és
integralasat ket irdnyban: horizontélisan a vallalaton belul
és vertikalisan a gyartmanyfejlesztésen tulmutaté id6ben.
Ez a szemlélet sugallja az algoritmus Kkiegészitését
néhany 0j elemmel:

- A gyartmanyfejlesztést és az ahhoz szorosan kap-
csolodd gyartasfejlesztést nem szabad 6nmagaba zart
tevekenységnek felfogni: ezek minden szakaszahoz kap-
csolédnak a vallalat valamennyi funkcionalis szerveze-
tének tennival6i. A napjainkban mind jelent6sebb két
versenyel6ny, a szinergia novelése és az atfutasi id6
(lead time™) csokkentése csak igen kevéssé valosithato
meg a gyartmanyfejlesztés ilyen horizontélis integralasa
nélkl.

- A gyartméanyfejlesztést azonban nemcsak horizon-
talisan, hanem az ,,id6tengely” mentén vertikalisan is
integralni kell a vallalat tevékenységébe: nem szabad
befejezettnek tekinteni feladatait akkor, amikor atadja
fejlesztési eredményeit a sorozat- vagy tdmeggyartasnak.
Ugy kell felfogni a gyéartmanyfejlesztést, hogy ra mar
csak a kifejlesztett 0j gyartmany piaci élettartamanak leg-
végén, a gyartmany piacrél val6 kivonasanak pillanatatél
nem varnak Gjabb feladatok.

- Mind a horizontalis, mind a vertikalis integralason
belll hangsulyozni kell a marketing sokrét(i szerepét -
amibdl az 1. dbra algoritmusa csak az egyik szerepkort, a
piaci igények felmérését és a folyamatos meglétiikrol
sz0l0 tajékoztatast tartalmazza. A marketing teljes szerep-
kdrének kihasznalasa nélkil oOhatatlanul a téredékére
csdkken a gyartmanyfejlesztés hozzajarulasa a vallalati
versenyképesség noveléséhez.

- Az 1. &bra algoritmusa Ugy tekint a gyartmany-
fejlesztésre és az ehhez szorosan kapcsol6do tevékeny-
ségekre, hogy azok sikere néhany vallalati szervezet - a
marketing, a gyartmany- és technologiafejlesztés, a
gyartéeszkdz- és célgépbiztositas, valamint a minéség-
biztositas - egyuttmlkodésétdl fligg. Ezen taimenden a
vallalat vezetésére ruhaz ra (hallgatélagosan!) koncepcié-
kialakitasi, belsd egyeztetési és donté”eldkészitési felada-
tokat. A korszer(i gyartmanyfejlesztési koncepcio, ame-
lyik a fejlesztést globalis vagy lokalis innovacidként
fogja fel, hangsllyozza a terméktervez6 munkacsoportok
vagy feladatcsapatok jelent6ségét: ezek megszervezése
és mikddtetése - koncepcid-kialakitd, egyeztetd és don-
tésel6készitd tevékenysége - a feltétele annak, hogy az
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emlitett horizontalis és vertikalis integracié gyorsan és
zdkken6mentesen valosuljon meg.

- A munkacsoportok vagy feladatcsapatok ezzel a
cslicsvezetés szamara készitik el6 stratégiai dontéseit, és
ennek vallarél veszik le az operativ iranyitas szdmos
gondjat. Ezzel ismét (j lehet6ségeket nyitnak meg a val-
lalat versenyképességének novelése elétt.

-A cslcsvezetés szintjén az 1. abra algoritmusanak
maésik hianyossaga, hogy nem tartalmazza részletesen a
vallalat vezet6jének dontésifeladatait és azokat a kritikus
id6pontokat, amikor - a hozza beérkez§ Ujabb informa-
cidk birtokdban - gy adhat utasitast a fejlesztés palyaja-
nak mddositasara vagy az egész fejlesztési folyamat leal-
litisdra, hogy ezeket minimalis veszteséggel lehessen
végrehajtani.

A felsoroltak elmulasztdsa - vagyis annak hianya,
hogy a gyartmanyfejlesztés algoritmusa nem integralodik
horizontalisan és vertikalisan - azzal jar, hogy a fejlesztés
folyamata meghosszabbodik; a véllalat vezet6je tualter-
helése miatt nem tud alapvet§ tennivaléira dszpontosi-
tani; a vallalati szervezeti egységei pedig elsésorban sajat
érdekeikre, torekveéseikre figyelnek, ezeket igyekeznek
érvényesiteni - s nem vagy csak kevéssé igazodnak az
osszvallalati érdekekhez. Mindennek kdvetkezményeként
a szervezet egészének céljai csak késve, tétovan és jelen-
tés veszteségekkel valdsulnak meg az Uzleti élet egyre
élesebb versenyfeltételei kdzepette.
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