PATAIii Béla

HOZZASZOLAS A VALLALATON BELULI
HATALMI SULYPONTOK ELTOLODASAHOZ

AVezetéstudomany hasabjain egy nemrégiben megjelent interjiban a nyilatkozé egyrészt azt allitja, hogy a ter-

melési igazgatok vilagszerte a ,,futottak még” kategéridba keriiltek a kereskedelmi igazgatdkkal

szemben,

masrészt pedig azt, hogy a szervezet egészének az az érdeke, hogy megfeleléen kiszolgaljak a marketingoldal
igényeit. E hozzasz6las a témaban 0Osszegy(ilt nemzetkdzi kutatasi eredményekre és statisztikai adatokra

tdmaszkodva vitatja a fenti kijelentéseket.

A Vezetéstudoméany 1997/10. szdmaban beszélgetés
jelent meg Lovey Imrével, aki tobbek kdzott egy tipikus
hazai szervezeti konfliktusforrasrol is érdekes és tanulsa-
gos dolgokat mondott el a szervezetfejlesztés szem-
sz6géb6l. Nyilatkozatanak ebben a részében azonban
szerepel két olyan - nem szervezetfejlesztési vonatko-
zasl - kijelentés, amelyekkel vitatkozni szeretnék.
Mindenekel6tt idézziik fel a vitatni kivant szvegrész-
letet.

»Napjaink egyik legtipikusabb szervezeti konfliktus-
forrasa, és nem csak Magyarorszagon hanem a vildg mas
pontjain is, az értékesités (a marketing) és a termelés
kozotti konfliktus. Tagabban értelmezve: a véllalaton
beltli hatalmi sulypontok eltolédasa. Magyarorszagon
ezek a konfliktusok kuléndsen sllyosan jelentkeznek,
hiszen a tervgazdalkodasban egyértelmiien a termelésé
volt a vezet§ szerep. A hianygazdasagban a vevé allt
sorba az aruért, és a kulcskérdés az volt, hogy mennyit
képes a vallalat termelni. Az értékesités csupan egyfajta
elosztd funkciot toltétt be. A térténelmi dimenzidkban
mérve szinte pillanat alatt lezajlott gazdasagi rendszer-
valtas, a piacgazdasagra valé attérés aztan drasztikusan
atrendezte ezeket a viszonyokat. Ma mar a termel6knek
harcolniuk kell a vevkért, igy a sulypont automatikusan
attevddik a marketingtevékenységre. Ezek a valtozasok
nagyon jo! tikrézddnek a vallalatok belsd hatalmi struk-
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tlrdjanak atalakulasaban. Ugrasszerlien megnétt a mar-
keting vezet6k szerepe és szavuk sllya, mig a termelés
hattérbe szorult. Szinte naponta talalkozunk a fenti
helyzetb6l eredd sulyos konfliktusokkal: a nemrég még
nagy hatalmd termelésiranyiték felhaborodva kérik ki
maguknak, hogy »a farok csévélja a kutyat«. A »ki diktal
kinek« kérdés tipikus esete. (...) Jellemzd, hogy a ter-
melési igazgatok a vezérigazgatd elsd helyettesébdl a
»futottak még« kategoridba kertltek. (...) Tudatositani
kell, hogy megvaltozott a kornyezet, megvaltoztak a
szabalyok, és most mar az Uj szabalyok szerint kell jat-
szani. Ahhoz, hogy a vallalat tovabbra is versenyben
maradhasson, most sokkal nagyobb szilkkség van a
kereskedelemre, mert ha nincsenek vevdk, akkor a ter-
melés értelmetlenné valik. Tehat a szervezet egészének
érdeke - beleértve a termelést is -, hogy megfeleléen
kiszolgaljak a marketing oldal igényeit.”

Az alabbi két allitast vitatom:

1. Nemcsak Magyarorszagon, hanem a vilag mas pont-
jain is jellemz6 az, hogy a vallalaton beliili hatalmi
talsaly eltolédott a termeléstdl az értékesités felé, és a
termelési igazgatdk a ,futottak még” kategéridba
keriltek.

2. A szervezet egészének az az érdeke, hogy megfele-
I16en kiszolgaljak a marketing oldal igényeit.
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Nézziik az els6 vitatott allitast. A Figyel6 egy 1995-
ben kozolt felmérésben tanulsagos statisztikat kozolt az
eurdpai igazgat6i fizetésekrdl (Fejvaddszok ..., 1995)
Ebbdl vettem &t az /. tablazatot, megtoldva egy oszlop-
pal. amely a kereskedelmi igazgatok fizetésének szaza-
lékéban kifejezve mutatja a termelési igazgatok fizetését.
(A Figyel6 l&bjegyzete szerint a belfdldi adatok forrésa a
Menedzser Piac, a kulfoldi adatoké pedig a Financial
Times, a P-E Consulting, valamint a Centre for Manage-
ment Research.)

Most lassuk a mésodik vitatott allitast. Az idézett nyi-
latkozatban csupan két szerepl6r6l esik szo: egyrészt a
termelésrél, masrészt a kereskedelmi-marketing oldalrol.
Azonban nem szabad megfeledkezniink egy harmadik
fontos szerepl6r6l, a miszaki kutato-fejleszté6 (K+F)
gardardl sem. A gyartandd és értékesitendd termékeket,
valamint a gyartasi eljarasokat es folyamatokat ki is kell
fejleszteni, méghozza a versenytarsakat id6ben és misza-
ki jellemz6kben megel6zve, vagy lega-labb Iépést tartva
velik. A K+F mér-nokdk kulcsszereplék a javabdl, amint

o az Erich Bloch-nak. az amerikai
I.tablazat \/ersenyképességi Tandcs (Council on
Eurdpai igazgatok éves Fizetései angol fontban Competitivness) Kkitlintetett tagjanak
(Fejvadaszok.1995) aldbbi szavaibdl is kideril. ,Ma a
vilagpiaci siker azt jelenti, hogy a
Ugyvezet§ Termelési  Kereskedelmi Termelési versenytarsakénal gyorsabban alkotjuk
igazgato igazgato igazgato Igazgatd meg és alkalmazzuk az (j tuddst, azaz
éves éves éves fizetetése a . L s .
fizetése Fizetése fizetése kereskedelmi ig. az (j technoldgiat. Ez az alaptorvény
€) €) ) Fizetése %-aban ebben a versengd vildgban.” (idézi:
Price, 1996)
Ausztria 172.343 100.960 82.330 123 Ahol a marketing diktal a tobbi sze-
Belgium 168.958 96.826 83.538 116 replének, ott az Gj termékeket az un.
Dénia_ 156.416 76.994 °6.416 13 »piaci hajtast” (market-driven) maédon
Franciaorszag 164.935 105.497 90,363 117 . ) . . L .
Németorszag 164.414 *97.297 17387 1 fejlesztik ki. Ennek f6 hajtoereje a
frorszag 104.240 56.335 34.684 162 »piac huzdereje” (market push). Az (j
Olaszorszag 144.703 75.458 66.511 113 termék-otletek és kezdeményezések
Hollandia 92.369 88.755 56.627 157 dontéen a marketingesekt6l szarmaz-
Portugalia 141.412 53.063 47.581 12 nak. és az Uzleti siker elsGsorban a piac-
Spanyolorszag 148.836 69.574 51.475 135 érzékenységnek Koszonhets. A piaci
SVédorsz_ég . 124.865 108.243 75135 137 hajtast termékfejlesztés f6 1épései nagy
Nagy-Britannia 111.100 62.632 35.675 176 K
Magyarorszag*  50.000 35.000 40.000 88 vonalakban az alabbiak:
Forras: Financial Times, P-E Consulting, Centre for Management Research 1. a marketingesek piackutatast vé-

* A Menedzser Piac becslése

Léathatd, hogy Magyarorszaggal ellentétben minden
mas vizsgalt orszagban a termelési igazgatok fizetése
magasabb, mint a kereskedelmi igazgatoké. A fizetések
mindig hlen tikrozik a vallalatok belsd értékrendjét,
hatalmi viszonyait. Aligha hihetd, hogy a sz6ban forgd
két munkakort kivétel nélkil mindegyik orszaghan
tévedéshdl forditva fizetnék meg. Ezek az adatok arrol
tantskodnak, hogy az altalunk példaképnek tekintett és
utolérni kivant, fejlett piacgazdasdgokban mindenhol
magasabbra értékelik a termelési igazgatok munkajat és
szaktudasat, mint a kereskedelmi igazgatokét. A termelési
igazgatok ,,futottak még" kategoériaba vald hazai lesily-
lyesztése tehat nem jellemz6 a vildg mas pontjaira, hanem
éppenseéggel homlokegyenest ellentétes a nemzetkdzi
gyakorlattal.
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geznek,
2. a marketingesek megalkotjak a gyartandd termék
koncepciojat,
3. a K+F mérnokok kifejlesztik a terméket és gyartasi
folyamatét,
4. a marketingesek elvégzik a termék piaci tesztelését.

Mas véllalatoknal azonban méasképpen csinaljak. Az an.
»technoldgiai hajtasu” (technology-driven) véllalatoknal
az Uj termékek kifejlesztésének f6 hajtdereje a ,,technolo-
gia toldereje" (technology push). Az (j termékotletek és
kezdeményezések déntben a fejleszt6-mérnokoktdl szar-
maznak, és az Uzleti siker els6sorban a termék mdszaki
szinvonalanak és Ujdonsaganak koszdnhet6. A technold-
giai hajtést termékfejlesztés f6 lépései nagy vonalakban
a kovetkezok:
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1 a K+F mérnokok mliszaki kutatdsokat végeznek,

2. a K+F mérnokdk megalkotjak a gyartand6 termék
koncepcidjat,

3. a K+F mérnokok kifejlesztik a terméket és gyartasi
folyamatat,

4. a marketingesek elvégzik a termék piaci tesztelését.

Egy korabbi cikkemben 6sszefoglaltam mar azokat a
kutatasi eredményeket, amelyekbdl Kideril, hogy milyen
komoly problémékkal jar mind a piaci, mind a technol6-
giai hajtas egyoldald alkalmazésa. (Pataki, 1996) Ezért itt
most nem ismétlem el részletesen az ott leirtakat, csupan
két rovid idézetet veszek &t, amelyek a konkl(ziét tartal-
mazzak.

»A Sony Walkman, a Black & Decker hépisztoly, a
Sony Profeel TV, a Philips Light Point és az 1980-as Ford
Escort mind azt példazzak, hogy ezek a rendkiviil sikeres
termékek nem lattak volna napvilagot, ha a vallalatnél
zajlé6 termékfejlesztés kizardlag a marketingrészleg
vezetése alatt allt volna. Masrészt viszont, ahogyan azt a
Black & Decker tervezémérnokei elismerték, vannak
olyan sikeres termékek, amelyek éppenséggel akkor nem
jottek volna létre, ha a termékfejlesztés folyamata a
mérnokok vezetése alatt &llt volna. Szerencsére a fenti
vallalatok egyikénél sem egyetlen részleg »van hatal-
mon«. Ehelyett a kiulonb6zd funkcionalis egységek
kilonbdz6 termékkoncepcidkkal foglalkoznak kilénbdz6
id6ben, és amint valami meggy6z6 eredményre jutnak,
létrehoznak egy interdiszciplinaris teamet a fejlesztés el6-
mozditasara." (Fairhead, 1988)

»Az Uj termékekre vonatkozd hagyomanyos bol-
csesség azt mondja, hogy egy cég lehet piaci hajtast vagy
technologiai hajtast, mas szdval vagy azt add a piacnak,
amit akar, vagy azt, amir6l a m(iszakiak azt hiszik, hogy
akarni fogja. (...) Ez a nézet egyszerd, és a tegnapi vilag-
ban egészen jol mikodott. A kutatdsok azonban azt
mutatjadk, hogy a legjobbak mér tudjak: a hazo-told
megkozelités ma mar nem jo. Ok egyszerre torekszenek
tolasra és huzasra - piaci hajtasra és technoldgiai hajtas-
ra. (...) Az Uj megkozelitést leginkdbb kett6s hajtasnak
nevezhetjik, szemben a két egyoldald, technoldgiai vagy
piaci hajtassal. Ketts hajtas esetén minden (j termékpro-
jekt, miel6tt még elindulna, kettds iranyt vesz: egyrészt
megceéloz egy specifikus piacot (felhasznaloi probléma),
masrészt egy specifikus technolégiat, amelyet a probléma
megoldasanak megtalalasara fognak hasznalni.” (Craw-
ford, 1991)

A Kkett6s hajtast (dual drive) termékfejlesztés f6 1épései
nagy vonalakban a kdvetkezOk:
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1 a K+F mérndkok miiszaki kutatdsokat, a marketin-
gesek pedig piackutatast végeznek,

2. a K+F mérndkok és a marketingesek kdzdsen meg-
alkotjak a gyartand6 tennék koncepcidjat, és létre-
hoznak egy vegyes Osszetétel(i termékfejlesztd
teamet,

3. ateam Kkifejleszti a terméket és gyartasi folyamatat.

4. ateam elvégzi a termék piaci tesztelését.

Természetesen a munka dandarjat a 3. lépéshen a mér-
nokok, a 4. lépésben pedig a marketingesek végzik, de
nem egyedil, hanem a szakmailag vegyes 0Osszetétel(i
team tagjaként, a tobbiekkel konzultalva, egy(tt gondol-
kodva.

»A marketingesek és a fejlesztémérnokok szorosan
egyuttm(ikédve dolgoznak, a termék kifejlesztése és
sikere a team kdz0s ligye. A teammunka soran felismerik,
hogy kolcsbndsen egyméasra vannak utalva, és megis-
merik a masik szakterilet alapfogalmait, gondolkodas-
modjat, munkamddszereit, lehetdségeit, korlatait. A
kordbbiakban bemutatott terméketlen konfliktusokat ter-
mékeny szakmai vitak valtjak fel. (...) A kett6 hajtasu
modell egyforman nyitott mind a marketingesek, mind a
fejlesztémérndkok termékinnovacids otletei, kezdemé-
nyezései irant." (Pataki, 1996)

A fenti hdrom termékfejlesztési méd egymashoz vi-
szonyitott sikerességét 120 kulonbdzé profild kanadai
vallalat példajan vizsgalva azt talaltak, hogy a kett6s haj-
tas messze felllmalja mind a technolégiai, mind a piaci
hajtast, a célul kitlizétt jellemzdk elérése, az arbevétel- és
nyereségtermeld képesség, valamint a versenytarsakhoz
viszonyitott sikeresség szempontjabél egyarant. (Cooper,
1984: Crawford. 1991; Cooper, 1993) Ugyanezt 103 vegy-
ipari véllalatnal is megvizsgaltdk az USA-ban, Német-
orszagban, az Egyesilt Kiralysagban és Kanadaban. A
sikert a fejlesztési projektum pénzigyi jellemzG6ib6l, a
termékkel elért nyereségh6l, arbevételbdl és piaci része-
sedéshdl, a termékfejlesztési projektum id6igényéhdl, a
hatarid6 tartasabdl, valamint a mlszaki sikeresség érté-
keléséb6l szamitott indexekkel mérték. A szakmailag
vegyes teamek altal kett6s hajtassal kifejlesztett termékek
sikerességi indexei majdnem kétszeresen felulmultak az
egyoldald hajtassal kifejlesztett termékekét. (Cooper -
Kleinschmidt, 1993) A kett6s hajtas elsopré folényének
szamos oka van. (Crawford, 1991) Ezek listajat szintén
leirtam mar kordbban (Pataki. 1996), ezért most ezt sem
ismétlem el.

Az egzakt médon mérhetd, konkrét szamadatok tehat
azt bizonyitjak, hogy a szervezet szamara korantsem az a
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legjobb, ha a marketingesek diktalnak, a szervezet tobbi
része pedig kiszolgalja a marketingesek igényeit.

Felreértés ne essek: azt nem vitatom, hogy a hiany-
gazdasagban megszokott ,azt gyartunk, amit jél esik“
mentalitasnal, a termelés Lovey Imre altal talaléan és
érzékletesen leirt uralméanal ne lenne jobb. ha a mar-
ketingesek diktalnak. Természetesen sokkal jobb. En
csupan arra igyekeztem ramutatni, hogy a kutatasok
tanlsaga szerint van ennél még jobb megoldas is,
méghozza kétszer olyan j6. A marketingesek és a K+F
mérndkok mellérendelt viszonyban, egyenrangu part-
nerekként dolgozva, kdzdsen gondolkodva képesek a
legsikeresebben felismerni, hogy mit érdemes gyartani.
Mint lattuk, a vallalatnak ez a fajta munkamegosztas és
hatalommegosztas kétszer annyi hasznot hoz, mint a mar-
ketingesek egyeduralma. Ennek meghonositasaval két-
szer olyan jél jarnanak véllalataink. Ehhez a szervezetfej-
leszt6k minden bizonnyal ugyanolyan hathatos, értékes
segitséget tudndnak nydjtani, mint a feleannyira jo
megoldas megvalositasahoz.
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a szervezet

Allando6an attél retteg, hogy valaki eladja az értékpapirjait!
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