PATAKI Béla

MERNOKOK ES MARKETINGESEK
EGYUTTMUKODESE
A TERMEKFEJLESZTESBEN*

A tanulmany az Uzleti és miszaki szakemberek egyittmikodésének egyik fontos teriletével, az
Uj termékek kifejlesztésével foglalkozik. Bemutatja a fejlett piacgazdasagok véllalatainak egy-
értelmden kedvez6tlen tapasztalatait az olyan termékfejlesztések esetében, ahol akar a fejleszt6-
mérndkok, akar a marketingesek egyoldaltan raerdltetik sajat elképzeléstiket a masik félre. Fel-
vazolja a gyakorlatban sikeresnek bizonyult ,,kett6s hajtasu* termékfejlesztést, amely egyfor-
man nyitott mind a marketingesek, mind a fejlesztémérnokok kezdeményezései irant és amely-

nek hasznalata kilénosen indokolt volna hazankban is.

A technolégiamenedzsment kozponti témaja a
vallalkozasok (zleti és technolégiai oldalanak
Osszehangolasa annak érdekében, hogy a tech-
nolégia minél eredményesebben és hatékonyab-
ban szolgélja az Uzleti versenyképesseget. (Pa-
taki, 1995) Az dsszhang megteremtésének egyik
fontos terlilete az U termékek kifejlesztése,
amely sordn mind a fejlesztémérnokok, mind a
marketingesek kulcsszerepet jatszanak, vagy
legaldbbis jatszhatnak. A legtdbb magyar val-
lalatnal az elmdalt évtizedekben meglehetésen
elhanyagoltak a marketinget, napjainkban viszont
a masik véglettel is gyakran talalkozhatunk.
,»Profi marketingeseket kell félvenni a céghez,
akik majd megmondjak, mit kell csinalni* -
hangzik a kozkeletl vélekedés. Erdemes tehat
megvizsgalni, hogy a fejlett piacgazdasagu
orszagok vallalatainal kié a dont6 sz6 a termékfej-
lesztésben: a marketingeseké vagy a fejleszt6-
mérnokoké. Melyik bizonyult sikeresebb gyakor-
latnak? Egyaltalan létezik-e barmiféle altala-
nosan kdévetendd modell?

Ha a mérnokok diktalnak

Az (n. ,technoldgiai hajtasu“ (technology-dri-
ven) vallalatoknal az Uj termékek kifejlesz-

* A szerz@ ezuton fejezi ki kdszonetét a British Coun-
cil-nak a kutatéi 6sztondijért, amely lehetévé tette az
anyaggy(ijtést Nagy-Britanniaban.

VEZETESTUDOMANY
1996. 4. szdm

tésének f6 hajtoereje a ,technoldgia toloereje”
(technology push). Az (j termékétletek és kez-
demeényezések dontben a fejlesztémérndkoktél
szarmaznak, és az Uzleti siker elsGsorban a ter-
mék muiszaki szinvonalanak és Gjdonsaganak
koszonhetd. (Carlsson-Keane-Martin, 1988;
Shanklin-Ryans, 1984; Ven, 1986) A technol6-
giai hajtasu termékfejlesztés folyamatat az 1
abra szemlélteti.

A technol6giai hajtast vallalatoknal gyakran
felborul a szervezeten belili hatalmi egyensuly a
fejlesztémérndkok javara, a marketingesek rova-
sara. Az ilyen véllalatoknal végzett megfigyelé-
sek azt mutatjak, hogy az egyoldal( technoldgia-
kozpontlsag kdvetkezményei nemcsak a marke-
tingeseknek, hanem a mérndkdknek is jocskan
adnak okot az elégedetlenségre. Mindkét fél pa-
naszkodik az igy kialakul6 helyzetre, mindenek-
el6tt a mésik félre. (Workman, 1995)

» A marketingesek jellegzetes panaszai

- A mérnokok tdlzottan a részletekre 6sszpon-
tositanak, és nem képesek perspektivikusan gon-
dolkodni. Azzal foglalkoznak, ami szorakoztatja
Oket, nem tor6dve a piaccal és a vevéi igények-
kel. Onmagukban latjak a termékeket, nem pedig
egy termékvalaszték egyik elemeként, egy rend-
szer részeként. Mindent, ami a piaccal kapcsola-
tos, a marketingesekre hagynak, és mossak ke-
zeiket.

17



1 abra

A technolégiai hajtasu termékfejlesztés folyamata

- A mérnokdk nem méltanyoljak a vevé el6zetes
befektetéseit. A mliszakilag ,,legjobb* terméket
akarjak a vevlre er@szakolni, nem tor6dve azzal
a hatalmas befektetéssel, amit a mar meglevd
berendezések, szoftverek, betanitas stb. jelentett.
Ki akarjak dobatni velik a méas gyaraktol vasa-
rolt termekeket, ahelyett, hogy megprdobalnanak
illeszkedni azokhoz. Emiatt sok ajanlatot vissza-
utasitanak a megcélzott vevdk, akik nem a legi-
jabb technoldgiara vagynak, hanem a meglevé
rendszeriikbe legjobban illeszkedd megoldast
keresik.

- A mérnokok nem veszik figyelembe az eltérd
piacszegmenseket. Részletekbe mend kérdéseket
tesznek fel a vev6i igényrdl altaldban, és egyon-
tet(i valaszokat varnak a marketingesektdl. Azt
hiszik, minden vev6 egyforma, és ugyanazt akar-
ja. Nem képesek megérteni, hogy a marketinge-
sek altal bemutatott sokféle piacszegmens egy-
mastdl eltérd vevdi igényeket jelent.

- A marketingesek szerepe a technoldgiai indit-
tatasi kezdeményezések tovabbi finomitasara
korlatozodik. A mérnokdk nem fogadjak el, ha a
marketingesek akarjak megmondani nekik, mit
kell csinalni. Ugy gondoljak, minden Uj gondo-
latnak technoldgiai indittatastnak kell lennie, a
marketingesek dolga pedig csupan az, hogy ezek
hasznélhatdsagarol és varhatd piacardl visszacsa-
tolast adjanak.
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A mérnokok jellegzetes panaszai

- A vevk nem tudjak, mit akarnak. Nem érde-
mes komolyabban tdmaszkodni a piackutatasok-
ra, mivel a vevék képtelenek elképzelni a régitdl
teljesen eltérd, (j dolgokat, csupan a régibdl sze-
retnének jobbat, olcsobbat. A marketingesek so-
hasem fognak Uj elképzelésekkel el6allni, mivel
arra tanitottak 6ket, hogy kérdezzék meg a veve-
ket, mit akarnak. Ok viszont csak azt akarjak,
amit mar lattak.

- A marketingesek nem rendelkeznek a sziiksé-
ges szaktudassal. Nem tudjak, mi kivitelezhet6
miszakilag, és mi nem. Tulegyszer(sitett ,.ter-
mék kdvetelményeket adnak meg, amelyeknek
nem sok hasznat lehet venni. A marketingesek
miszakilag inkompetensek, érdemben nem tud-
nak hozzészolni az (j termékek kifejlesztésehez.

- A marketing id6horizontja tul révid. A mar-
ketingesek nem képesek leforditani a vevok koz-
Iéseit olyan informaciokra, melyek a termékek (j
generécidjanak kifejlesztéséhez kellenének. A
marketingesek nem latnak tovabb néhany hénap-
nal sem a vevli igényeket, sem a versenytarsak
tevékenységét illetéen. A termékfejlesztési don-
tések viszont egy-két évvel a piacra dobéas elétt
sziiletnek meg.

- Nincs id6 varni. A gyors miszaki fejlédés
gyors dontéseket kdvetel az U termékek Kifej-
lesztésérél, és nem hagy id6t el6zetes piackuta-
tasra. A siker igen sokszor azon mulik, hogy
melyik versenytars tud elséként piacra lépni az (j
termékkel. A marketingesek kutatasai csak még
tovabb sulyosbitanak az id6hianyt.

A két oldal fenti panaszait nem érdemes
egyenként sorra venni és kulon-kilén megvizs-
galni. Nyilvanvaldan kolcsonosen elfogultak, és
a masik oldal munkajanak meglehetésen felszi-
nes ismeretérél tanuskodnak. A kés6bb ismerte-
tendd, un. ,kettds hajtasiu termékfejlesztéssel ez
a fajta konfliktus mindenesetre megel&zhetd.
Alkalmazasakor nem - vagy csak nagyon ritkan
és joval enyhébb formaban - merilnek fel ilyen
kifogasok egyméas munkajaval szemben, igy az
érvek és ellenérvek felsorakoztatasa szilkségtelen.

A fenti megfigyelések 6sszhangban vannak a
mérnokok altal uralt vallalatokndl mésok altal
végzett hasonld kutatdsok eredmeényeivel, ame-
lyekre bGségesen hivatkozik az idézett forras-
munka. (Workman, 1995) Altalanos tapasztalat-
nak tekinthetd tehat, hogy komoly szervezeti
konfliktusok és szakmai problémak forrasa, ha a
meérndkok egyoldaltan diktalnak a marketinge-
seknek az Uj termékek kifejlesztésekor.
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2. abra

A piaci hajtast termékfejlesztés folyamata

Ha a marketingesek diktalnak

Az Un. ,piaci hajtasu* (market-driven) véllala-
toknal az Uj termékek kifejlesztésének f6 hajto-
ereje a ,,piac huzbereje* (market push). Az Uj ter-
mékotletek és kezdeményezések dontéen a mar-
ketingesektdl szarmaznak, és az Uzleti siker els6-
sorban a piacérzékenységnek kdszoénhetd.
(Carlsson-Keane-Martin, 1988; Martin, 1994;
Sha.nklin-Ryans, 1984; Ven. 1986) A piaci
hajtasu termékfejlesztés folyamatat a 2. abra
szemlélteti.

A piaci hajtast vallalatoknal gyakran felborul
a szervezeten bellli hatalmi egyensuly a marke-
tingesek javara, a fejlesztémérndkok rovasara.
Ilyenkor fennall annak a veszélye, hogy a fej-
lesztémérnokok alapvetéen Uj termékotletei -
éppen Ujdonsaguk miatt - nem, vagy csak
nehezen valdsulnak meg. Nézziink néhany
jellemzd példat az err6l szO16 kutatési jelentés-
bél! (Fairhead, 1988)

A ,mainfraim* kategoridju szamitégépek
iranti keresletet kezdetben durvan alabecsulték.
1948-ban Thomas Watson, az IBM elndke kb. 6t!
darabra becsilte a mainframe iranti lehetséges
vilagpiaci keresletet. A termékeéletgtrbe ilyen
korai szakaszaban még nem leht megjosolni egy
ennyire Uj termék fogadtatésat.

A Sony Walkman el6zetes piackutatasa
Nagy-Britannidban és Amerikéban azt mutatta,
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hogy csak kis mennyiségre van igény. Arra is
csak akkor, ha a késziléket felvételek készitésére
is alkalmassa teszik Uzletemberek szdmara, akik
diktafonként fogjak hasznalni.

A 3M cég Post-it tapadds cédulait kifejlesztd
mérndkének szdmos funkcionalis terilettel meg
kellett kiizdenie a termék piacra dobasa érdeké-
ben. A gyartasi szakemberek azt mondtak neki,
hogy a ragaszté tapadasat sohasem lehet majd
pontosan a kivant értéken tartani. A gyartasfej-
leszt6k azt mondtak, hogy ilyen gyartéberen-
dezest lehetetlen késziteni - igy azutan neki
maganak kellett megépitenie a prototipus el6al-
lithséra alkalmas gépet. A prototipust szétoszto-
gatta kiprobalasra a 3M-en beliil, de senki sem
latott benne fantéziat. Nagy nehézségek aran si-
kerilt csak elérnie sajat termékdivizidjanak
tdmogatésat ahhoz, hogy egyaltalan teszteljék a
terméket a piacon. A négy varosra kiterjedd piaci
tesztelés teljes kudarccal végz6dott. Csak miutan
mintdk ezreit osztogatta szét ingyen egy varos-
ban, akkor kezdték megérteni a fogyasztok, hogy
mire jO a termék, és hogy milyen remek oGtlet.
(Figyelemre mélt6, hogy a terméket kifejleszt6
mérndknek mas miszaki teruletek mérndkeivel is
meggy(ilt a baja, nemcsak a marketingesekkel.)

A Black & Decker kiemelkedden sikeres
forrd levegls festék-eltavolitojanak fejlesztését
leallittatta a szkeptikus marketing részleg. A
fejlesztémérnokok egy maroknyi csapata titok-
ban tovabb dolgozott rajta. Mas gépekbdl kisze-
relt alkatrészekbdl és maradék anyagokbdl, tar-
talék er6forrasok felhasznélasaval osszeraktak
egy nagyon durva prototipust, és beszerelték egy
elektromos furégép hazadba. Odaadtak Kipréba-
lasra néhany lehetséges felhasznaldnak, olyan
kedvezd eredménnyel, hogy a fejlesztési projek-
tum mégiscsak z6ld utat kapott, a legmagasabb
prioritassal. A terméket ezutan rekordid6 alatt
piacra is dobték.

»A Sony Walkman, a Black & Decker hé-
pisztoly, a Sony ,Profeel* TV, a Philips ,Light
Pointl“ és az 1980-as Ford Escort mind azt
példazzak, hogy ezek a rendkiviil sikeres termé-
kek nem lattak volna napvilagot, ha a vallalatnal
zajlo termékfejlesztes kizardlag a marketing rész-
leg vezetése alatt allt volna. Masrészt viszont,
ahogyan az a Black & Decker tervezdmérnokei
elismerték, vannak olyan sikeres termékek, ame-
lyek éppenséggel akkor nem jottek volna létre, ha
a termékfejlesztés folyamata a mérnokok veze-
tése alatt allt volna. Szerencsére a fenti vallalatok
egyikénél sem egyetlen részleg ,,van hatalmon®.
Ehelyett a killonbdz6 funkcionalis egységek

19



kilonbdzé termékkoncepcidkkal foglalkoz-
nak kilénboz6 idében, és amint valami meg-
gy6z6 eredményre jutnak, létrehoznak egy
interdiszcip-linaris teamet a fejlesztés eld-
mozditasara.” (Fairhead, 1988)

A fent idézett kutatési jelentés ez utdbbi
részlete mar elGre vetiti a ,,kié legyen a dont6
sz6“ probléméajanak megoldasat.

A termékfejlesztés
,.Kettds hajtasu‘ modellje

Az (j termékekre vonatkoz6 hagyomanyos
bolcsesség azt mondja, hogy egy cég lehet
piaci hajtast vagy technoldgiai hajtast, mas
széval vagy azt add a piacnak, amit akar,
vagy azt, amir6l a mlszakiak azt hiszik, hogy
akarni fogja. (...) Ez a nézet egyszer(, és a
tegnapi vilagban egészen jol m(ikodott. A ku-
tatasok azonban azt mutatjak, hogy a legjob-
bak mér tudjak: a hizé-tol6 megkozelités ma
mar nem jO. Ok egyszerre tdrekszenek tolasra
és hlzésra - piaci hajtasra és technologiai
hajtasra. (...) Az (j megkdzelitést leginkabb
kett6s hajtdsnak nevezhetjik, szemben a két
egyoldalu, technolégiai vagy piaci hajtassal.
Kettds hajtas esetén minden (j termékprojekt,

tevékenység

3. dbra

A kettds hajtast termékfejlesztés folyamata

marketing
tevékenység

mérndki s
EREDMENY

miel6tt még elindulna, kettds irényt vesz: Forras: Marquis, 1988; Muyzenberg, 1989; Twiss, 1988; Verschuur, 1984

egyrészt megcéloz egy specifikus piacot,
masrészt egy specifikus technoldgiat, amelyet a
probléma megoldasanak megtalalasara fognak
hasznalni“. (Crawford, 1991) A kett6s hajtasu
termékfejlesztés folyamatat a 3. abra szemlélteti.
(Marquis, 1988; Muytenberg, 1989; Twiss, 1988;
Verschuur, 1984 felhasznalaséaval).

A kettds hajtast termékfejlesztés a funk-
cionalis valaszfalakat attérd, szakmailag vegyes
teamekben zajlik. (Kmetovicz, 1992) A mar-
ketingesek és a fejlesztdmérnokdk szorosan
egyuttm(kodve dolgoznak, a termék kifejlesztése
és sikere a team kozos igye. A teammunka soran
felismerik, hogy kdlcséndsen egymaésra vannak
utalva, és megismerik a masik szaktertlet alapfo-
galmait, gondolkodasmaodjat, munkamaodszereit,
lehet6ségeit, korlatait. A terméketlen konfliktu-
sokat termékeny szakmai vitak valtjak fel. (A
koniliktusmenedzsment bevalt modszere a hatal-
mi konfliktusok megel6zésére a kolcsonos flg-
g6ség kiépitése, amely termékeny fesziltséget
hoz létre. Ld.: Mastenbroek, 1991) A kett6s haj-
tast modell egyforman nyitott mind a marke-
tingesek, mind a fejlesztémérnokok termékin-
novacios Otletei, kezdeményezései irdnt.
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Milyen mérhetd Uzleti el6nyoket nydijt a ket-
t6s hajtas? A kilonboz6 termékfejlesztési straté-
giak sikerességét szazhlsz kanadai vallalat pél-
dajan vizsgalva azt talaltdk, hogy a kettds hajtas
messze fellilmalja mind a technol6giai, mind a
piaci hajtast, a célul kit(zott jellemzok elérése, az
arbevétel- és nyereségtermel6 képesség, valamint
a versenytarsakhoz viszonyitott sikeresség szem-
pontjabdl egyarant. (Cooper, 1984; Crawford,
1991; Cooper, 1993)

Ugyanezt 103 vegyipari vallalatnal is meg-
vizsgaltak az USA-ban, Németorszagban, az
Egyesilt Kiralysagban és Kanadaban. A sikert a
fejlesztési projektum pénzigyi jellemzgibdl, a
termékkel elért nyereséghdl, arbevételbdl és piaci
részesedéshél, a projektum atfutasi idejének érté-
kelésébdl, a hatarid6 tartasabol, valamint a m-
szaki sikeresség értékelésébdl szamitott indexek-
kel mérték. A keresztfunkcionalis, szakmailag
vegyes teamek altal kifejlesztett termékek sike-
rességi indexei majdnem kétszeresen feltilmaltak
az egyoldalu kifejlesztett termékekét. (Cooper-
Kleinschmidt, 1993)

A siker magyarazata 6t pontban foglalhaté dssze:
(Crawford, 1991)
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1 Kettés hajtds esetén nem okoz surlodast,
hogy a vezet6 szerepet jatsz0 funkcionélis
egység meg akarja mondani a tébbieknek, mit
kell csinalni. igy nem valnak teljes szervezeti
egysegek ellendrukkerekké.

2. A termékfejlesztés négy okbdl is felgyorsul.
Az els6 oka az el6bb targyalt kevesebb surlddas.
A maésodik ok az, hogy a fejleszt6-mérnokok
nem mennek tul a fogyasztdi igé-nyeken, nem
alakitanak ki folosleges termékjellemzdket. A
harmadik ok az, hogy a kett6s hajtas enyhiti a
kulcsszereplOk esetleges ta-vozasanak hatasat -
az egyoldal( hajtast termékfejlesztés gyakrab-
ban egyetlen ember (igye, mintsem egy csapateé.
A negyedik ok a mostoha projektumok elkeril-
hetGsége, amelyek mindig a leglassubbak.

3. A felgyorsulas fenti okai egyuttal a kdltsége-
ket is csokkentik. A jobb kommunikéacié szintén
hozzajérul a koltségek csdkkenésehez.

4. Kett6s hajtas esetén egyitt van a bizonyitott
piaci igény és az alkalmas technoldgia. Ez er6t
ad a teamnek ahhoz, hogy ellendlljon a fels6
szintl menedzsment valtozo prioritasainak és tul-
zott beavatkozasanak. Kett6s hajtas esetén az
egész team ellendll a projektum védelmében, mig
egyoldalt hajtas esetén altaldban csak egyetlen
ellenéllo van, esetenként a menedzsmentnek
besligo és asszisztald teamtagokkal a hataban.

5. Kettds hajtassal elkertilhetd a legrosszabb: az
olyan termék, ami nem kell a vevéknek. EI-
keriilhet6k a hozzaadott érték nélkiili egyszer(
utanzatok és az indokolatlan kompromisz-
szumok. Fogyasztoi tesztelésekkel idejekoran
kisz(rhet6k a kudarcra itélt termékek.

A ketts hajtast termékfejlesztés vonzo lehe-
t@ség, de sikeres bevezetése nagy koriltekintést
igényel. A szem el6tt tartandd szdmos Osszefiig-
gés kozil kiléndsen két dologra szeretném fel-
hivni a figyelmet.

Az els6 a team Osszetétele. Emlékezziink
csak a 3M Post-it esetére! Az egyes miszaki rész-
legek kozott ugyanolyan konfliktusok johetnek
Iétre, mint a miiszaki és marketing részlegek
kozott. Ha a kiilonb6z8 mlszaki teriiletek kép-
visel6i nem egyenrangl partnerekként dolgoznak
(pl. konstruktér-uralom van a technol6gusok ro-
véséra), és nincsenek mind jelen kezdettdl fogva
a termékfejlesztd teamben, akkor kénnyen gyart-
hatatlan, javithatatlan stb. konstrukciék szlilethet-
nek. Ez elvezet benniinket a szimultan tervezés
(simultaneous engineering) tertletére, amely jocs-
kan talmutat e cikk keretein, ezért csupan fon-
tossaganak jelzésére szoritkozom. (Ld. pl.: Hart-
ley-Mortimer, 1991; Linden, 1989; Lorenz, 1994)

A maésodik fontos tényez6 a teammunka és a
projektmenedzsment szabalyainak és modszerei-
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nek szakszer( alkalmazésa, amelyek nélkil
elképzelhetetlen a kett6s hajtasu termékfejlesz-
tés. Ahol még nem ismerik, vagy rosszul ismerik
és hibasan hasznaljak ezeket a munkamddszere-
ket, ott alapos gyakorlati oktatasnak kell meg-
el6znie a kettds hajtas bevezetésére tett kisérletet.
Enélkil a kett6s hajtas nem valdsithatd meg,
lejaratodik, és még a mérnokok és marketingesek
kozotti terméketlen konfliktusok is kiélez6dhet-
nek a balul sikerdlt prébalkozas soran.
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