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Osszefoglalo

Jelen tanulmany azt vizsgalja, hogy a vallalat belsé integracidja hogyan befolyasolja a teljesitményét.
Az alkalmazott modell a szakirodalmon alapul, de a konnyebb kezelhet6ség kedvéért tobb egyszerisitést
is tartalmaz. A modell 6t f6 alkotoérésze a bizonytalansag, a szervezeti tényezok, az integracio, a funkciok
kozotti integracid és a teljesitmény. A bizonytalansag és a szervezeti tényezOk kozvetlen és kozvetett
hatast is gyakorolnak a teljesitményre, mely utobbi hatas az integracion keresztiil valésul meg. A funkciok
vettlink szorosabb vizsgalat ala: a termelést, a logisztikat, a marketinget és a K+F-et, valamint a kdzottiik
levo feliileteket. A teljesitmény a bizonytalansag, a szervezeti tényezok €s a belsd integracié fiiggvénye.
Az eredmények alapjan a magas bizonytalansag csokkenti a teljesitményt, mig a belsd integracid ezzel
ellentétes hatast gyakorol. A szervezeti tényezOk hatdsa vegyes — egyesek novelik, masok csokkentik a

teljesitményt.

Abstract
(Connections between interfunctional integration and performance)

The paper examines how can the internal integration of a firm influence its performance. The model
presented here is based on the literature, though it contains some simplifications in order to make it easier
to handle. The five main parts of the model are uncertaintity, structural factors, integration,
interdepartmental integration and performance. Uncertaintity and structural factors have both direct and
indirect effect on performance, the latter is realised through integration. The interdepartmental integrations
create the internal integration of the firm and thus enhance performance. Four functions were analysed
closely: production, logistics, marketing and R+D, plus the boundary interfaces between them.
Performance is the function of uncertaintity, structural factors and internal integration. According to the
results high uncertaintity reduces performance, while internal integration has the opposite effect.

Structural factors have mixed effects — some of them increase, others decrease performance.



Bevezetés

Tekintettel a téma rendkiviili 0sszetettségére, a tanulmanynak nem célja (nem is lehet célja)
atfogd, 1épésrol 1épésre mindent magyarazd recept készitése. Tobb leegyszerisités is tortént annak
érdekében, hogy egy kezelhetd modell késziilhessen el, mely ennek ellenére felhasznalhatd tovabbi
kutatasi célokra. A szakirodalom szamos kiilonb6z6 megkdzelitést tartalmaz a modellt alkoto részteriiletek
vizsgalatara, mar az alkalmazott fogalomkészlet is sokszor eltérd szerzénként. Az altalunk hasznalt modell
azokat az eredményeket igyekezett egybegylijteni, melyek tobb tudomanyos kutatas tobbé-kevésbé kozos

nevezdjének tekinthetdek €s igy a tovabbiakban nagy biztonsaggal lehet rajuk épiteni.

1. sz. abra: A tovabbiakban hasznalt modell a kovetkezo:

Bizonytalansag ---._
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v
Integracié Funkciok kozotti integracio —t+—» Teljesitmény
A
IS 4

Szervezeti tényez6k -

A bizonytalansag és a szervezeti tényezdk kozvetett és kozvetlen moddon is hatnak a
teljesitményre. A kdzvetett ut az integracion keresztiil vezet, melynek megvalositasi igényét és lehetdségét
befolyasoljak. A vdllalat belsé integracidja a funkcidk kozotti integraciok megvalosulasaval alakul ki és
ezaltal jarul hozza a teljesitmény novekedéséhez. A funkciok koziil négyet vettiink szorosabb vizsgalat
ala: a termelést, a logisztikat, a marketinget és a tamogato tevékenységek koziil a K+F-et, valamint a négy

funkcié kozott fennalld kapcsolatokat. A tovabbi tdmogato tevékenységek (pl. pénziigy, IT, HR) esetében

inkabb lehet besz¢élni egy altalanos tamogatd szereprol, ahol az egyes konkrét funkcidkkal vald érintkezés



soran létrejovo feliiletek nem kiiloniilnek el markansan egymastol, igy az egyes feliiletek targyalasa soran
ezeket nem érintjiik. A tanulmany készitését megel6z6 irodalomkutatas soran tapasztaltuk, hogy ezekkel a
feliiletekkel meglehetdsen szorvanyosan foglalkoztak csak a szakirodalomban és ezek a cikkek kevés, a
kutatast segité konkrétumot tartalmaztak. A teljesitmény igy végs6 soron harom f6 dsszetevo fliggvénye: a

funkciok kozott 1étrejott integraciok szintjével tudjuk kozeliteni.

A tanulmany sorra veszi a modell alkotdorészeit, kezdve a bizonytalansaggal és a szervezeti
tényezokkel, folytatva a vallalati bels6 integracioval altalaban véve. Ezutan ratér az egyes funkciok kozotti
integracidra, melynek altalanos vazat Kenneth B. Kahn modelljének kibdvitett valtozata adja. Ezt kdveti a

konkrét feliiletek bemutatasa. A tanulmanyt a teljesitményrol szo616 rész zarja.



1. Bizonytalansag

A bizonytalansag a vallalat miikodésének kockazatat noveld tényezo. A tervezettl barmely irdnyu
eltérés problémat jelent, azaz a bizonytalansdg a tovabbiakban kétoldali kockéazatot takar. A

bizonytalansag tobb kiilonb6zo forrasbol eredhet, a tanulmany a kdvetkezoket kiillonbozteti meg:

1. Bizonytalansag a fogyasztoi elvarasokkal kapcsolatban

2. Bizonytalansag a technologiaval kapcsolatban

3. Bizonytalansag a versennyel, a versenytarsakkal kapcsolatban

4. Bizonytalansag az erdforrasokkal kapcsolatban

5. Bizonytalansag a szabdlyozads soran létrejott korldtozasokkal kapcsolatban

(Gupta et al., 1986; Ruekert — Walker,1987; Souder — Moenaert, 1992)

A bizonytalansagokat megfeleld informaciokkal lehet csokkenteni, melyek megszerzése az egyes
funkciok feladata (pl. a fogyasztoi elvarasokkal kapcsolatos informaciok a marketing, mig a technologiai
informaciok jobbara a K+F hataskorébe tartoznak). A sikeres integrdcio eldfeltétele, hogy ezen az
informaciok felhasznalasaval a bizonytalansag hatékonyan csokkenjen. Ez természetesen azt is jelenti,
hogy az egyes funkcioknak meg kell osztaniuk egymas kozott a beérkezett informéaciokat és kicserélni
tapasztalataikat. A bizonytalansag csokkentése, valamint a vallalat sikere pozitivan &sszefligg azzal, hogy
milyen mértékben sikeriilt 6sszehangolni a funkciok kozotti és a funkciokon beliili célokat. (Souder —
Moenaert, 1992). Emellett egy masik folyamat is kibontakozik, mégpedig az integraciora valo igeny,

mely a bizonytalansag novekedésével egyiitt emelkedik (Gupta et al., 1986).

Az alacsony bizonytalansdg elérése esetén a stabilitas és kiszamithatdsag miatt a funkcidok kozotti
kommunikaciéra varhatéan kevésbé van sziikség, mert a vallalat altal megszerzett informaciok nagy része,

mint tudas az idok soran kodifikalasra keriilt (Calantone et al., 2002)..

Az erdforrasokkal kapcsolatos bizonytalansag nemcsak a vallalaton kiviili bizonytalansag lehet.
Valamely funkcié egy masik funkciotol is fiigghet bizonyos er6forrasok tekintetében. Egy ilyen helyzet
esetén a két funkcio kozotti aramlasok (eréforras, munka, egyéb) szintje megnd és az erdforrast birtoklod
funkcionak megnd a befolyasa a fliggd funkcio dontései és tevékenysége felett (Ruekert — Walker, 1987).
Ez azt vonja maga utan, hogy a fiiggd funkcio tevékenységeire valdo befolyas nem fog egyenletesen
megoszlani a funkciok kozott, hanem erdteljesen eltolodik az eréforrast birtoklo funkcié befolyasa felé,

ami negativ hatassal lesz a vallalat teljesitményére (Krohmer et al., 2002).



2. Szervezeti tényezok

Szamos szerz6 kutatdsat felhasznalva az aldbbi tényezOk tekinthetok az integracid

kulcsvezetdinek.

1. Formalizacio

2. Centralizacio

3. Munkavallaloi részvétel

4. Kommunikacio

5. Meérés és dijazas

6. Felsovezetés tamogatdsa

7. Konszenzus, kooperacios hajlam, konfliktuskezelés

(Gupta et al., 1986; Methods..., 1996/7; Mollenkopf et al., 2000; Nahm et al., 2003; Pagell, 2004;
Ruekert — Walker, 1987; Souder — Moenaert, 1992)

Némiképp megleponek tlinhet, de a vallalat képességét az integraciora sem a mérete, sem pedig az

ellatasi lancban betoltott helye nem befolyasolja (Mollenkopf et al., 2000; Pagell, 2004).

Alacsony formalizacio mellett a dolgozokat kevésbé kotik olyan szabalyok és eljarasok, melyek
akadalyozzak a kreativitast és az Onallosagot. Ez egyrészt noveli a munkavallaloi részvétel nagysagat,
masrészt gyorsabb, konnyebb ¢és kevésbé korlatozott kommunikaciot tesz lehetové. A magas formalizacid
egyiitt jar a formalis kommunikéciés formak (irdsos jelentések, értekezletek stb.) elterjedésével. A
kutatasok egybehangzoéan allitjak, hogy a formalizacio negativan befolyasolja az integraciot, ugyanakkor
alacsony bizonytalansag esetén a formalizacid magasabb szintje kevésbé jelent problémat, mint nagyfoku
bizonytalansagnal (Gupta et al., 1986; Mollenkopf et al., 2000; Nahm et al., 2003; Ruekert — Walker,
1987; Souder — Moenaert, 1992).

A centralizacio fokanak eldnyei és hatranyai nagyjabol megegyeznek a formalizacional leirtakkal
és ahhoz hasonléan negativ hatdssal van az integraciora (Gupta et al., 1986; Mollenkopf et al., 2000;

Nahm et al., 2003; Souder — Moenaert, 1992).

A munkavdllaloi részvétel mértéke az elobb elmondottak alapjan forditottan aranyos a

formalizacio és a centralizacio fokaval és pozitiv Osszefiiggésben all az integracioval.

A kommunikdcios aramot befolyasolja a kommunikaciod /. mennyisége, 2. nehézsége, 3. formalis
vagy informalis volta és 4. sebessége. A formalizacio és a centralizacié magas szintje a kommunikacio

mennyiségét, nehézségét és formalis voltat ndveli, sebességét viszont csokkenti. Ezért az ilyen



jellemzokkel bird kommunikacié negativan hat az integraciora. A kommunikaci6é nehézsége ezen feliil
pozitiv kapcsolatban all a kiilonb6zé funkciokban dolgozok kozotti konfliktusok mennyiségével is. Az
integraciot legjobban eldsegitd kommunikaciés aram nem tartalmaz felesleges kommunikaciot, gyors,
konnyl és jelentds szerepet jatszanak benne az informalis elemek. Ez utobbival sajnos az a probléma,
hogy kifejlédésiiket lehetetlen kikényszeriteni, de meg lehet teremteni azokat a koriilményeket, melyek
kozott 1étrejohetnek (Methods..., 1996/7; Nahm et al., 2003; Pagell, 2004; Ruekert — Walker, 1987,
Souder — Moenaert, 1992).

A mérés és dijazas tekintetében figyelembe kell venni a funkciok 6sszefonddasat is. Tegyiik fel,
hogy a marketinges személyzet a bonuszait a piaci részesedés novekedése miatt kapja, fliggetleniil attol,
hogy a ndvekedés miért tortént. A K+F személyzet ezzel szemben a technologiai fejlesztések utan kapja a
bonuszait, fliggetleniil attol, hogy ez jobban mikodd termékeket vagy piaci részesedésnovekedést
eredményezett vagy sem. Ez a fajta 0sztonzés eltéré szervezeti felelosséghez vezet a funkcidkon beliil és

igy gatja a hatékony szervezetnek. A teljesitményértékelésnek tekintettel kell lennie erre a problémara és

crcr

1996/97).

A felsovezetés tamogatdsa egyértelmiien pozitiv kapcsolatban van az integracioval. Lehetéveé teszi
azt, hogy az integraciora mint értékre tekintsenek, kockazatot vallaljanak, k6zos jutalmazasi rendszert

alakitsanak ki és elviseljék a hibakat (Gupta et al., 1986; Mollenkopf et al., 2000).

A vallalati konszenzus, a funkciok kozotti kooperdcios hajlam és a hatékony konfliktuskezelési
modszerek pozitivan hatnak az integraciora. Minél gyakrabban engedik meg a konfrontalodo feleknek,
hogy maguk oldjak meg a problémaikat, annal nagyobb lesz a kapcsolat észlelt hatékonysaga a kiilonb6z6
funkciokban dolgozok kozott. A konszenzus, kooperacio és konfliktuskezelés a kommunikaciora is

jotékony hatassal van (Mollenkopf et al., 2000; Ruekert — Walker, 1987; Souder — Moenaert, 1992).

Ezek a szervezeti tényezOk nemcsak az integraciora gyakorolnak hatast, hanem a vdllalat

teljesitményére is (Nahm et al., 2003).

3. Integracio

Az integracionak szamtalan definialasat lehet fellelni a szakirodalomban. A tovabbiakban Kahn
meghatarozasaval dolgozunk, miszerint az integrdcio olyan tobbdimenzios folyamat, melyet az interakcio
és a kollabordacio elkiiloniilt folyamatai alkotnak (Kahn, 1996). Az interakci6o és a kollaboracio

folyamatairdl bdvebben a kovetkezé pontban esik szo.



Ahogy a bevezetdben emlitettiik, a tanulmany allaspontja szerint a vallalat belsé integracioja a
funkciok kozotti integraciok megvalosulasaval alakul ki és ezéltal jarul hozza a teljesitmény
meg, melyet a funkciok kozotti integraciok fokabol képziink. Ennek az indexnek az értéke tajékoztatast ad
arrol, hogy a vallalat belsé integracidja mennyire valosult meg. Példaul egy 0-1 intervallumban mozgd
index esetén a két sz&ls6 érték jelzi azt, hogy semmilyen integracid sincs (0), illetve azt, hogy teljes az
integracid (1). A valos esetek a két végpont kozott helyezkednek el és az egyhez kozeli érték magasabb

belso integraciot jelez.

Ugy véljik, nem érdemes azzal veszOdni, hogy konkrét hatarértéket adjunk meg arra
vonatkozodlag, hogy az integracié foka ettdl a hatarértéktdl felfele magasnak szamit, lefele pedig
alacsonynak. Ehelyett egy dinamikusabb valasztdvonalat tartunk célszeribbnek: az integracio foka magas,
ha az integracio a teljesitményre nézve hasznos és az integracio foka alacsony, ha az integracio a

teljesitményre nézve karos (Song et al., 1998).

Nem tartozik a tanulmany targyahoz, de roviden kitériink a kiilsé integrdacio kérdésére is. A belsd
integracio elofeltétele a kiilsé integracionak, de a belsd integraciobol nem kovetkezik onmagaban a kiilsé
integracié. A teljesitményre a kiils§ integracié nagyobb hatissal van, mint a belsé integracio. Erdekes
kutatasi eredmény, hogy a kiilsé integracid megvalositasahoz a belsé integraciot meghatarozd egyes
funkciok kozotti integraciok nem ugyanolyan fontosak. Példaul egy logisztikai vallalat esetében a
logisztika-termelés minél magasabb fokl integracidja eldfeltétele a kiilsé integracionak, a logisztika-
marketingé viszont nem. A magas logisztika-marketing integracié egy bizonyos fok utdn ugyanis nem

ndveli tovabb a vallalat abszolut teljesitményét (Gimenez — Ventura).

Meég egy kérdésrol szot kell ejteni ebben a fejezetben. Meg kell kiilonboztetni az integrdciora valo
eszlelt igéenyt (melyet, ahogy az elsG fejezetben irtuk, a bizonytalansdg nagysaga befolyasol) és az
integracio elért fokat. Ez a kett6 altalaban nem ugyanakkora, igy kozottiikk egy integracios rés all fenn.
Ennek a résnek a nagysaga hatassal van a teljesitményre. Minél jobban egyezik az integracio elért foka az
észlelt igénnyel (azaz a rés minél kisebb), annal kisebb negativ hatast gyakorol a teljesitményre (Gupta et

al., 1986).
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4. Funkciok kozotti integracio

A tanulmany a funkciok kozotti integraciok targyalasa soran Kahn elméletét hasznalja fel, melyet
tobb cikkben fejtett ki, és amelyet Ellinger et al. fejlesztettek tovabb (Kahn, 1996; Kahn, 2001; Kahn —
McDonough, 1997/I; Kahn — McDonough, 1997/11; Kahn — Mentzer, 1998; Ellinger et al., 2000). Az

altalanos séma felvazolasa eldtt a tovabbiakban hasznalt alapfogalmakat definialjuk.

Integraci6: olyan tobbdimenzids folyamat, melyet az interakcid és a kollaboracié elkiiloniilt

folyamatai alkotnak (megegyezik a harmadik fejezetben hasznalttal).

Interakcié: a funkciok kozotti tevékenységek strukturalis természetét mutatja. Ezek a
tevékenységek formalisan koordinaltak a funkciok kozott, ide tartoznak: értekezletek, bizottsagok,
telefonhivasok, e-mailek, formanyomtatvanyok, emlékeztetok és jelentések, fax. Az interakcion beliil

elkiilonithetjiik a konzultaciot és az informaciocserét.

Kollaboracié: a funkciok kozotti kapcsolatok strukturalatlan természetét mutatja. Ezek a
tevékenységek megfoghatatlanok, nem formalizaltak, nehezen szabalyozhatok, nem tarthatok fel kozds
erbfeszités nélkiil. Ide tartoznak: kozos célok, kolesonds egyetértés, informalis tevékenységek, osztott

eréforrasok, kozos viziok és a csapatszellem.

Konzultacio: kotelezd, kétiranyt interakciok, melyek személyes kapcsolatot igényelnek a

kiilonbozo funkciok képviseldi kozott (pl. értekezletek, bizottsagok, telefonhivasok, e-mailek).

Informaciocsere: formalis, strukturalt, dokumentalt interakciok, melyek a funkciok kozott

zajlanak és nem igényelnek személyes kapcsolatot (pl. jelentések, emlékeztetok, faxiizenetek).

Egymas mellé helyezés (co-location): kiilonb6zo funkcioknal dolgozo személyek azonos fizikai
helyre torténd elhelyezése abbdl a célbol, hogy konnyebb és gyakoribb kdzremiikodés valdsuljon meg a

kiilonb6z6 funkcidk tagjai kozott.

Termékfejlesztési teljesitmény: a termék piacra bocsatasat megel6zo (pre-launch) tevékenységek

teljesitménye.

Termékmenedzselési teljesitmény: a termék piacra bocsatasa alatt és utan (launch and post-

launch) zajl6 tevékenységek teljesitménye.

Ezek felhasznalasaval a funkciok kozotti integraciok altalanos sémajat a kovetkezé oldalon

talalhato abra mutatja.

Lathato6, hogy az egymds mellé helyezésnek a séma szerint semmilyen hatasa sincs a

teljesitményre vagy az integraciora. Kahn és McDonough egyetlen esetben jutott értékelheté eredményre:

11



crer

kapcsolatot nem sikeriilt kimutatni (Kahn — McDonough, 1997/1).

Az integracio két alkotoelemét vizsgalva egyértelmli kdvetkeztetésre jutottak. A kollabordcio adja
az integracio kulcselemét, mig a tobbit az interakcio bizonyos részei szolgaltatjak. A kutatasok erds
pozitiv kapcsolatot mutattak ki a kollaboracio és a teljesitmény (és dimenzidi) kozott, mig az interakcio és

a teljesitmény kozotti kapesolat negativ volt (Kahn, 1996; Kahn, 2001; Kahn — Mentzer, 1998).

2. abra: A funkciok kozotti integracio altalanos semaja

Egymas mellé
helyezés
Funkciok kozotti integraciod Teljesitmény
Interakcio - Funkcio teljesitménye
- Vallalati teljesitmény
Konzultacio - Termékfejlesztési telj.
o - Termékmenedzselési tel;.
Informacidcsere - Elégedettség
Kollaboracio /

Ellingerék tovabbléptek és az interakciot két alkotora bontottak fel, a konzultdiciora és az
informdciocserére. Kimutattak, hogy az informacidcsere és a teljesitmény kozotti kapcsolat nem
szignifikans, a konzultacié pedig negativan hat a teljesitményre. Ezek az eredmények alatdmasztjak Kahn

interakcidval kapcsolatos tapasztalatait (Ellinger et al., 2000).

Erdemesnek tartjuk itt megjegyezni, hogy a funkcionlis integracio tényezéi és a szervezeti

tényezok az esetlegesen hasonlo elnevezések (pl. informaciocsere és kommunikacid) ellenére nem fedik at
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egymast teljesen. A funkciok kozotti integracid a szervezeti tényezOk strukturalis lenyomataként
értelmezhetd, nem fiiggetlen azoktol, de nem is azonos veliik. Pl. a kommunikacié vallalati gyakorlat,
szokasok szintjén értelmezhetd, az egyes funkciok kozotti informacidcsere azonban egyrészt eltérhet ettdl,

masrészt nem fedi le a teljes kommunikaciot.

A kovetkezd fejezet a konkrét feliiletekkel foglalkozik, melyekre az itt elmondottak egyarant

igazak. Az 6todik fejezet mutatja be a csak az egyes feliiletekre jellemz6 dolgokat.

5. Feliiletek

A kovetkez6 oldalakon az alabbi funkciok kozotti feliileteket vizsgaljuk meg:

K+F
Termelés | | Logisztika |_ .| Marketing
k al Ll al > '

5.1. A termelés-logisztika feliilet

A két funkcidhoz a kovetkezd tevékenységeket rendelhetjiik. A termeléshez tartozik az lizem
tevékenysége, az anyagfelhasznalas, a mindségellendrzés €s a fenntartas. A logisztika része a szallitas, a
készletmenedzsment és a raktarozas. A feliilet tevékenységei a termeléstervezés, a 1étesitményelhelyezés €s

a beszerzés (Gimenez — Ventura).

Narasimhan és Das azt vizsgalta, hogy a beszerzés integracioja hogyan hat a termelési
teljesitményre. Ennek érdekében tobb modellt fogalmaztak meg, melyek Gsszetevoi azonosak: a beszerzés
integracidja, a beszerzési gyakorlatok és a termelési teljesitmény. Az eredmények az integracié6 moderald
szerepét igazoltak. A beszerzési gyakorlatok nem mutattak jelentds befolyast a termelési teljesitményre
alacsony integracios kdrnyezetben. Kozepes vagy magas integracios kornyezetben viszont szignifikans

pozitiv hatast gyakoroltak (Narasimhan — Das, 2001).

Egy masik kutatas a funkciok kézotti teljesitménykapcsolatokat vizsgalta. Kideriilt, hogy a négy
funkcid pozitivan és szignifikansan kapcsolodik egymashoz. Ez azt jelenti, hogy azok a vallalatok, melyek

jol teljesitenek a logisztika teriiletén, varhatoan jol teljesitenck a masik harom funkcioban is. A logisztika
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¢és a termelés (valamint a logisztika és a marketing) kozotti korrelacio erésebb, mint a termelés és a
marketing kozotti, ami alatamasztja a logisztika bels6 hatarokon ativeld feliiletszerepét a vallalaton beliil

(Morash et al., 1997).

Az egyedi logisztikai képességek (vevokiszolgalas, a logisztika mindsége, csatornadisztriblicio és a
teljes koltség minimalizalasa) és a termelés kapcsolatat elemezve a kutatok az alabbi kovetkeztetést
vontak le: a termelés teljesitménye csak a logisztikai mindséghez és a vevokiszolgalashoz kapcsolodik

szignifikansan (Morash et al., 1997).

Gimenez és Ventura azt talaltak, hogy a logisztika-termelés integrdcio és a kiilsé integracio kézott
pozitiv kapcsolat van. A kiilséleg integralt vallalatok mindegyike megvaldsitotta a logisztika-termelés
integraciot, azaz a logisztika-termelés integracid elofeltétele a kiilsé integracionak A magas logisztika-
termelés integracié hatdsa a teljesitményre a kiilso integracio meglététdl fiigg. Amennyiben nincs kiilsé
integracid, akkor a logisztika-termelés integracioé noveli az abszolut teljesitményt, kiilsé integracié esetén

viszont ennek hatasa kioltja a logisztika-termelés integracié hatasat. (Gimenez — Ventura).

5.2. A logisztika-marketing feliilet

A két funkcidhoz a kovetkezd tevékenységeket rendelhetjiik. A logisztika része a szallitas, a
készletmenedzsment €s a raktarozas. A marketinghez tartozik a reklam, a piackutatas, a termékmix és az
armeghatarozas. A feliilet tevékenységei a vevOkiszolgalas, a csomagolas, az elosztasi csatorndk és az

informacidaramlas (Gimenez — Ventura).

A termelés-logisztika feliiletnél leirtak a funkciok kozétti teljesitménykapcsolatokra itt is igazak.
Az egyedi logisztikai képességek (vevOkiszolgalas, a logisztika mindsége, csatornadisztribicio és a teljes
koltség minimalizalasa) és a kiilonbozo funkciondlis teriiletek kapcsolatat elemezve a kutatok az alabbi
kovetkeztetéseket vontak le: a marketing teljesitményével legerdsebben a csatornadisztriblcio korrelal,
ami megfelelt az elézetes elképzeléseknek. A vevOkiszolgalas és a teljes koltség minimalizalasa is

szignifikans, de értékiik nem igazan magas (Morash et al., 1997).

Gimenez és Ventura pozitiv kapcsolatot talaltak a logisztika-marketing integracio és a kiilsé
integracio kozott, de gyengébbet, mint a logisztika-termelés integracio és a kiilsé integracid kozott. A
magas logisztika-marketing integracié egy bizonyos fok felett nem ndvelte tovabb a vallalat abszolut
teljesitményét. A kiilsdleg integralt vallalatoknal nem mindegyik valositotta meg a logisztika-marketing

integraciot, igy ez nem eléfeltétele a kiils6 integracionak (Gimenez — Ventura).
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5.3. A termelés-K+F feliilet

A wvallalati teljesitményt az integralt termelés-K+F befolyasolja. 4 feliilet tevékenységei a
kovetkezOk: parhuzamos fejlesztés (concurrent engineering), gyartasra tervezés, standardizacio és
CAD/CAM. Az eredmények alapjan a termelés-K+F integracio pozitiv hatast gyakorol a termékfejlesztési
idére, a termék ciklusidejére és a vallalati fogékonysagra (csakigy mint a kiilsé integracio), valamint a

pénziigyi teljesitményre (Droge et al., 2004).

Az 1 termék fejlesztése soran 6t 6 fazist killonithetiink el, ezek: a piaci lehetéségek elemzése, a
tervezés, a fejlesztés, a probaiizem és az inditds. A termelés-K+F integracioja a tervezés, a fejlesztés és az
inditas fazisdban pozitiv hatast gyakorol a teljesitményre, a probatesztelés soran nem jatszik szerepet, a
piaci lehetdségek elemzésekor viszont a termelés és a K+F egylittmiikddése karos, a teljesitményre
negativ hatast gyakorol, igy erre a fazisra nem érdemes megvalositani az integraciot. A koltsége nagyobb,

mint az elérhetd haszon (Song et al., 1998).

5.4. A logisztika-K+F feliilet

A termelés-logisztika feliiletnél leirtak a funkciok kozotti teljesitmenykapcsolatokra itt is igazak.
Az egyedi logisztikai képességek (vevOkiszolgalas, a logisztika mindsége, csatornadisztribicio és a teljes
koltség minimalizalasa) és a kiilonbozo funkcionalis teriiletek kapcsolatat elemezve a kutatok az alabbi
kovetkeztetéseket vontak le: az uj termék fejlesztésével mindegyik logisztikai valtozo korrelal, de szerény
mértékben. Ez azt a nézbpontot tamasztja ala, miszerint az 0j termék fejlesztése egyfajta alapzati,

“platform” kapcsolatban all a tobbi funkcionalis teriilettel (Morash et al., 1997).

5.5. A marketing-K+F feliilet

Az uj termék fejlesztése soran (a termelés-K+F feliiletnél ismertetett 6t fo fazist felhasznalva) a
marketing-K+F integracié a piaci lehetOségek elemzése, a fejlesztés és a probaiizem fazisaban pozitiv
hatast gyakorol a teljesitményre, a tervezés ¢€s az inditas soran pedig nem jatszik szerepet (Song et al.,

1998).

Rein egy gyakorlati példan keresztiil mutatta be, hogyan lehet szinergidt 1étrehozni a marketing és
a K+F kozott, dacara a kozismert fesziiltségeknek a két funkcid kozott. Ehhez a szerz6 egy Fortune 500-as
listan szereplé vallalatot valasztott, mely az ,,Aco” alnevet kapta. A levonhaté kdvetkeztetések az

alabbiak.

A vallalat rajott, hogy a folyamat elején a két funkcionak egyiitt kell mitkddnie, hogy tisztazzak a

piaci tamadasi tervhez sziikséges piaci kovetelményeket és kifejlesszenek egy olyan stratégiat, mely
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megfelel a piaci kovetelményeknek és elhelyezhet6 a tamadasi tervben. A folyamat végén pedig kozdsen
kell meghatarozniuk a termékek altal kozvetitett értékiizeneteket. Ez egybevag Song et al. elbb

ismertetett eredményeivel.

A szinergikus folyamat ndvelte a K+F €és a marketing kozotti egyiittmiikodést, mely egytttal
termékenyebbé is valt. A szinergikus folyamatot kidolgozd csapatban minden olyan teriiletnek a
képviseldje részt vett, mely teriiletekre az eljaras hatassal lehetett. A kidolgozott eljarast az Osszes érintett
teriilet vezetdjének jova kellett hagynia. Az eljaras specifikalta, hogy a termékstratégia hogyan lett
kozosen kifejlesztve a két funkcid altal. Az eljaras a csapat Osszetételét az egyes tevékenységeknek
megfeleléen valtoztatja. Igy pl. a piaci kovetelményekkel foglalkozé csapatot egy marketinges vezette, a
csapat tobb marketingesbol és egy K+F-esbol allt. A technikai stratégiat meghatarozo csapatot viszont egy
K+F-es vezette, a csapatban tobb technikai kérdésben jaratos személy és egy marketinges kapott helyet.
Az eljarasban a piackutatas folyamatos tevékenység volt, mely folyamatosan taplalta az 0j adatokat a

folyamatba. Az eljaras 0sszesen négy visszacsatolassal rendelkezett (Rein, 2004).

Sherman et al. kutatasa azt az eredmény hozta, hogy a ciklusidé csékkentésében a marketing-K+F
integracié joval nagyobb szerepet jatszik, mint a K+F mas feliilettel torténd integralasa (Sherman et al.,

2000).

5.6. A termelés-marketing feliilet

Az uj termék fejlesztése soran (a termelés-K+F feliiletnél ismertetett 6t fo fazist felhasznalva) a
termelés €s marketing integracidja a tervezés és a probalizem féazisaban pozitiv hatast gyakorol a
teljesitményre, a piaci lehetéségek elemzése soran nem jatszik szerepet, a fejlesztés és az inditas fazisaban
viszont negativan hat a teljesitményre, igy ezekre a fazisokra nem érdemes megvalositani az integraciot. A

koltsége nagyobb, mint az elérhetd haszon. (Song et al., 1998).

Calantone et al. a termelés és a marketing kommunikdaciojat és egymasrol valo tudasat vizsgalva
jutott arra a megallapitasra, hogy ha az 0j termék bevezetésének a rataja magas, akkor a marketing és a
termelés mar sziikségképpen annyira integraltak, hogy a kommunikacié minéségének emelése érdemben
nem gyakorol hatast az integracidra. Szintén megallapitottak, hogy amikor a marketing tudasa a
termelésrol tiikrozédni kezd a marketing termelés felé iranyulé kommunikacidjaban, ez csokkenti a

konfliktuslehetdségeket és pozitiv hatast gyakorol a kapcsolatmindségre (Calantone et al., 2002).

Eddig a diadikus kapcsolatokat ismertettiik. Kettonél tobb funkcid egyidejli integracidjarol kevés
cikkben esett érdemi sz6, de Song et al. tobbszor hivatkozott, az 11j termék fejlesztésének fazisairol sz6lo

tanulmanya azt is vizsgalta, hogy a termelés, a marketing és a K+F egyidejii egyiittmiikodése az egyes
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fazisokban milyen eredményre vezet. A kapott eredmény meggy6z6: a piaci lehetdségek elemzése, a
fejlesztés és a probaiizem fazisaban ez az egyiittmiikodés karos és negativan befolyasolja a teljesitményt, a
tervezés ¢és az inditas fazisaban pedig nincs kimutathatd hatasa. A harom funkcio egylittmiikédésének a
koltsége soha nem volt kisebb az elérheté haszonnal (Song et al., 1998). Szemléltetésképpen alabb lathato

a tanulmany eredményeit 6sszegz0 tablazat.

NPD fazis Hasznos Karos Kézponti funkci6 az
egyiittmiikodések egyiittmiikodések adott fazisban
Piaci lehetéségek . K+F-termelés
+EF- . .
elemzése K+F-marketing Mindharom funkci6
, K+F-termelés .
Tervezés . . Termelés
Termelés-marketing
. . K+F-termelés Termelés-marketing
. . . +
Fejlesztes K+F-marketing Mindharom funkci K+F
+F- i . . .
Proébaiizem K+F m arketmg Mindharom funkcio Marketing
Termelés-marketing
Inditas K+F-termelés Termelés-marketing

(Song et al., 1998 nyoman)

6. Teljesitmény

A tanulmany utolsé fejezete a teljesitmény problémajaval foglalkozik. Sajnos szerzénként eltéro,
hogy a teljesitmény fogalmaba milyen dimenzidkat siirit be, igy meglehetésen valtozatos listat lehet
késziteni beloliik. Ezeket a tanulmanyban két nagyobb csoportba igyekeztem sorolni, melyek eltérd

megkozelitését jelentik a teljesitménynek.

1. Krohmer et al. a teljesitménynek hdrom dimenziojat kiilonboztetik meg. A hatdsossag
(effectiveness) a szervezeti célok elérésének a fokat adja meg. A hatékonysag (efficiency) a kapcsolatot
mutatja a szervezeti outputok és az azok eléréséhez sziikséges inputok kozott. A rugalmassag
(adaptiveness) mondja meg, hogy a szervezet hogyan tud reagalni a kdrnyezet valtozasaira (Krohmer et
al., 2002). Song et al. is egy hasonldo osztilyozast alkalmaz, de 6k az 1j termék fejlesztésének

teljesitményére sziikitették le a teljesitményt (Song et al., 1998).

Krohmer et al. kutatasuk sordn SBU-k teljesitményét vizsgaltdk. Az SBU-t a kdvetkezOképp
definidltak. Olyan viszonylag 6nallo egység, melynek a menedzsere az alabbi funkciok koziil legalabb
harmat kézben tart: marketing, értékesités, termelés, K+F, pénziigy és emberi erdéforras. A kutatas
eredményeképp megallapitottak, hogy a piaccal kapcsolatos bizonytalansagok negativ hatassal vannak a

teljesitmény mindharom dimenzidjara. Ha valamely funkcié feletti befolyas egyoldaluan eltolodik egy
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masik funkci6 fele, az szintén teljesitménycsokkentd. Ilyen eset pl. az egyik funkcio eréforrasfiiggése egy
masik funkciotdl. A szerzok azt is kimutattak, hogy azoknal az SBU-knal, ahol a teljesitmény magas volt
mindharom dimenzidban, ott a befolyasolas funkciok kozotti eloszlasa egyenletesebb volt a funkciok
kozott. A sikertelen SBU-knal a pénziigynek és a konyvelésnek 1ényegesen tobb befolyasa volt az arazasi
és elosztasi dontésekben. A sikeres SBU-kban tovabba az 0j termék fejlesztését érintd dontésekben a

marketing befolyasa nagyobb volt, mint a K+F-¢ (Krohmer et al., 2002).

2. A masodik felosztisban ket nagyobb dimenziot kiilonboztetiink meg. Az elsé a funkciondlis
dimenzio. Ide tartozik tobbek kozott az egyes funkcidk teljesitménye, a vallalati teljesitmény, a

termékfejlesztési és a termékmenedzselési teljesitmény.

A masik dimenzid a pszicho-szocialis dimenzio, melyben a kapcsolat észlelt hatékonysaga, az

elégedettség és a konfliktusok vannak.

Kahn ¢s Ellinger et al. kutatdsai egyhanguan arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az integracid
pozitiv hatast gyakorol a teljesitményre. A feliiletekrdl sz6l6 részben ennek a pozitiv hatasnak néhany
konkrétabb megnyilvanulasat is olvashatjuk (Kahn, 1996; Kahn, 2001; Kahn — McDonough, 1997/I; Kahn
— McDonough, 1997/11; Kahn — Mentzer, 1998; Ellinger et al., 2000).

Morash et al. a vallalati teljesitményt vették goércsé ald és a pénziigyi oldalrol probaltak
megkdzeliteni. Az aldbbi 6t pénziigyi mutatot alkalmaztdk: az eszkozardnyos megtériilés (ROA), a
befektetésaranyos megtériilés (ROI), az értékesitésaranyos megtériilés (ROS), valamint a ROI és a ROS
novekedési ratai.

A funkcionalis teriiletek teljesitménye és az atfogo vallalati teljesitményt mérd valtozok kozotti
kapcsolat vizsgalata a kovetkezokkel szolgalt: a négy funkcionalis teriilet koziil a logisztika kapcsolodik a
legerésebben az 6t atfogd valtozohoz, és ez a kapcsolat mind az 6t valtozd esetében szignifikans. A
termelés a ROA-hoz és a ROI-hoz, mig az 0j termék fejlesztése a ROA-hoz, a ROI-hoz, a ROS-hoz és a
ROI novekedési ratajahoz kapcsolodik. A marketing nem hozhatd 0sszefliggésbe egyik valtozoval sem!
Ez azonban nem jelenti azt, hogy a marketing altalanossagban nem fontos, elézetes kutatasok kimutattak
példaul, hogy a piaci részesedés megszerzésében a marketingnek komoly szerepe van (Morash et al.,

1997).

Ha roviden akarjuk 0&sszefoglalni az eddig elmondottakat, a szamos kutatds az eltérd
megkdzelitések dacara tobbé-kevésbé egységes allaspontra jutott. A bizonytalansdg, a szervezeti tényezék
és az integrdcio hatdssal van a teljesitményre. A bizonytalansag névekedése a teljesitményt negativan

befolyasolja. Az integrdcio megvalositasa a teljesitményt pozitivan befolyasolja. 4 szervezeti tenyezok
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Osszesitett hatasat csak azok ismeretében lehet eldonteni — némelyik negativ, némelyik pozitiv hatast

gyakorol, kialakitasuk fiiggvényében.
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