A termelési/marketing
interfésszel foglalkoz6 szakiro-
dalomban az emberi tényez6
jelenléte miatti konfliktusok
vizsgalata szinte teljesen kilon-
allé kutatasi teruletté fejl6dott
ki. Itt sorra vesszuk a téméban
leggyakrabban emlitett olyan
konfliktustipusokat, amelyek

a két funkcio sikeres egyuttma-
kodését az ,,emberi oldalrol“
gatolhatjak, majd a konfliktusok
megoldaséara adott javaslatokrol
is szo6t ejtunk.
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A termelesi/marketing
interfészrol

Az emberi tényez0

BEVEZETO

,T10bb egylttm(ikddésre van szilkség ajové tervezbi és ajelen megvalo-
sitdi kozott." [Dougherty 1992, p. 190]

Ruyter és Wetzels [2000] szerint a termelés és a marketing kdzotti haté-
kony koordinéacié kritikus fontossagu a vallalat teljesitménye szempont-
jabdl, és ezen tulmenden a mai piaci korilmények kozott a két funkciod
kozotti interfészt a versenyképességet illetden a legmeghatarozébb de-
terminansaként tartjak szamon.

A két funkcid kozotti egyuttmikddés minéségét a ,soft” oldal nagyban
meghatarozza, azaz a termelés és a marketing koz6tti emberi kapcso-
latok konfliktusainak megfelel6 szintlire csokkentése javithatja a vallalat
eredményességét. (A Kahn [1996] altal elfogadott definicié az integra-
ciot a kozos értékek, a kozds célok iranti kblcsonds elkdtelezettség és
a kollaborativ magatartas tanutsitasaként hatarozza meg.) Ez tébbek ko-
z06tt Calantone et al. [1995] kutatasabdl is kideril - a cikk szerz6i 252
marketing- és operations-vezet§ megkérdezésére alapozva azt allitjak:
a marketingesek 97,2 sz4zaléka gondolja Ugy, hogy egy Uj termék piaci
sikere az operations és marketing szakemberek egyittm(koédésén mulik,
az operations szakemberek egyetértési aranya 95,3 szazalék, illetve -
ami szdmunkra itt fontosabb - a két funkci6 és a K+F k&zoétti ,harmonikus
viszony"“ a termékek piaci sikerét atlagosan 84 szizalékban determindlja.

A harmonikus viszony megteremtése azonban korantsem egyszerd,
hiszen - mint latni fogjuk - szdmos human tényezd (sztereotipiak, kép-
zettségi hattér, gondolkodasmaod-beli eltérések stb.) a ,diszharménia“ ira-
nyaba hat. Ezt jol illusztralja Levitt [1975, p.10] véleménye: ,A fogyasztok
kiszamithatatlanok, valtozatosak, ingatagok, ostobak, révidlatéak, maka-
csok, és Osszességében bosszantéak. Ez nem az, amit a termelésmene-
dzserek mondanak, de valahol lelk(ik legmélyén, ezt gondoljak.” Ugyan-
ez Clark [1974] megfogalmazasaban azt jelenti, hogy a marketingesek
gondolkodasa jéval kvalitativabb és kevésbé egzakt, mint a mérnokoke.

Az emberi tényezd szerepét emeli ki Souder [1988], aki 289 termék-
fejlesztési projekt tanulmanyozasa soran azt a kdvetkeztetést vonta le,
hogy az esetek 60 szazalékaban jelen lev§ bizalmatlansag els6 sorban
az eltér6 személyiségjegyeknek, illetve ebbél ered6en kommunikéaciés
problémaknak tudhatd be, a funkciok kozti bizalmatlansag pedig a sike-
res termékekkel rendelkezé vallalatoknal nem volt jelen.

Lucas és Bush [1988] a termékfejlesztés és a marketing kodzotti inter-
fészt abbol a szempontbdl vizsgalta, vajon a mérndkék és a marketin-



gesek személyiségjegyei mennyire befolyasoljak az
integracio sikerességét. Bevezetés képpen azt irjak:
ideje megfeledkezni a kereslet huzta (puli) és kinalat
tolta (push) modellekrél, mivel a termékek piaci sikere
a termelés/marketing interfész parbeszédén, egyutt-
mikodésén mulik, ami a technoldgia-tolta kinalat és
a piac huzta kereslet ,versenyét” jelenti. A 234 ele-
m(i, az 1984-es arbevételik alapjan az 1000 legjobb
egyesdult allamokbeli vallalat kézul kikertlé minta sze-
rint a marketing-dontéshozok dominansabbak, ma-
gabiztosabbak, lelkesebbek, merészebbek, valamint
,Ccsokonyosebbek" (self-opinionated) a mérndkoknél,
illetve dontéseiket jobban meghatarozza a tébbség
véleménye, viszont intelligenciaszintjik, 6nbizalmuk
nem mutat szignifikans eltérést.

"Roviden: a bizonytalansag fokatol figgetlenil, a mar-
ketingnek a termelésrél szerzett ismeretei és az integ-
raci6 minésége, valamint a kommunikacié min6sége
és az integracié minésége kdzotti kapcsolat direkt, po-
zitiv, és legalabb 95 szazalékos megbizhatésag mel-

lett |étezik. -

Ugyanakkor biztatobb eredményekrél szamol be
Calantone et al. [2002] - a szerz8k 226 autbipari mér-
nok és Uzemvezet§ megkérdezése alapjan ugy latjak,
a magas bizonytalansdggal jellemezhet6 piacokon
a marketingnek a termelésrdl szerzett ismeretei di-
rekt, pozitiv, és rendkivil szignifikans kapcsolatot mu-
tatnak a két funkcié kozétti integracio minéségével, és
ez forditva is igaz (bar a kapcsolat indirekt, a kdzveti-
t6 valtozé a marketing kommunikaciéjanak ,dekddol-
hatésaga“). Ezzel szemben az alacsony bizonytalan-
sagu piacokon a marketingnek a termelésrél szerzett
ismeretei bar ugyanagy pozitiv, direkt és szignifikans
hatassal vannak az integraci6 minéségére, azonban
az a kommunikacié minéségére nincs jelentés hatés-
sal. Roéviden: a bizonytalansag fokatél fuggetlenl,
a marketingnek a termelésrél szerzett ismeretei és az
integracid mindsége, valamint a kommunikacié mi-
ndsége és az integracid6 minésége kodzotti kapcsolat
direkt, pozitiv, és legalabb 95 szazalékos megbizha-
tésag mellett 1étezik.

A kommunikacio min&ségének fontossagat han-
gsulyozza Fisher et al. [1997] is, aki szerint, az
interfunkcionalis kommunikacié nemcsak az integra-
ciéval van kapcsolatban, hanem megnoveli a vallalat
komplex kornyezetben valé m(ikddésének képessé-
gét is. (Ez a két eredményvaltozé kétségtelenil 6sz-
szefiigg egymassal.)

PROBLEMAK

»Akkor miért viselkedtél gy, mint egy fejleszté6 mér-
nok? igy valaszolt: Ez a szerepem. igy kell viselked-
nem.“[Herschock et al. 1994, p.99]

Ruyter és Wetzels [2000] irodalomkutatdsa alapjan
négy olyan tényez6t hataroz meg, amelyek fontosak
a funkcidk kozotti kapcsolatokban. Ezek a bizalom
(mivel a bizalom és az informéaciécsere mindsége
kozotti kapcsolat pozitiv fennallasa empirikusan iga-
zolt, lasd Maltz és Kohli [1996], igy ezen keresztul
csokkentbleg hat a dekonstruktiv konfliktusok szé-
mara), a kotés/kotédés (bonding), az empéatia (ami
a masik funkci6 szempontjainak, problémainak és
korlatainak megértését segqiti eld, és
bels6 fogyasztonak tekinti a partnert
- TQM szemlélet), valamint a recip-
rocitas (ami az eredmények kozos
elismerését illeti). Ezekkel szemben
megemlithet6 a szakzsargon hasz-
nalata mint informacioétorzitoé tényez6
(félreértelmezés veszélye), valamint
a funkciok kozotti versengés, ami ne-
gativ hatassal van a kapott informaci-
Ok észlelt megbizhatésagara és hite-
lességére, valamint a bizalomra. Egy 148 marketing és
123 termelési vezet6vel készult holland kutatas ered-
ménye szerint, a fentiek emprikus igazolasa mellett,
akommunikéaciés nehézségek negativ hatassal vannak
a kotésre/kot6désre és az empatiara, ahogy a funk-
ciok kozétti fizikai tavolsag is. A tanulmany szerint
a gyakran modositott keresleti el6rejelzések a bizal-
matlansag kialakulasanak legtipikusabbnak tekinthetd
forrdsai. A human eredet( konfliktusok kategorizalasa-
ra Fisher et al. [1997] bevezetik a relativ funkcionalis
identifikacio (relative functional identification, RFI) fo-
galméat, amit annak mérészamaként definialnak, hogy
mennyire koétddnek a funkcionalis vezet6k jobban
a sajat funkciojukhoz, mint a szervezet egészéhez
(a magas RFI-értékkel jellemezhet6 vezeté6k szama-
ra fontosabb sajat funkciéjuk, mint a vallalat mint
entitas).

Dougherty [1992, p.179] azt irja: ,Az életképes
Uj termékek fejlesztése megkdveteli, hogy a piaci
és technoldgiai lehet6ségeket egyszerre kezeljik.
Jollehet, ez az 6sszekapcsolas f6leg a nagyvalla-
latok &llandé problémaja.“ A szerz§ szerint ennek
a probléméanak két forrdsa a funkcionalis beallitodas
(thoughtworld, képzelt vagy alomvilag) és a szerve-
zeti rutinok, amelyeket egylttesen interpretativ korla-
toknak nevez, és ezeket olyan, funkcion belili, min-
denki altal elfogadott és kovetett mintaknak tekinti,
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amelyek a valésaggal, a relevans kérdések azonosi-
tasaval, felismerésével kapcsolatos megallapitasok,
szabdalyok konzisztens rendszerét jelentik, tovabba
korlatozzdk a szervezeti vagy interfunkciondlis ta-
nulas (joint learning) potencialjat. Mindezek mellett
irdnyitjak az informaciok értelmezésének mikéntjét,
ezzel sokszor nagyban csotkkentve az informé&cio ér-
telmezésének minGségét, tovabba a megszokottdl el-
tér§ érvelésld vagy formaju tzenetek figyelmen kivil
hagyasat okozhatjdk. Az interpretativ korlatok tehéat
fokozzak az egyittm(ikddés sikerének kockazatat,
és bels6 konzisztencigjuk miatt a valtozasok elutasi-
tasat, mas érveléstipusok (példaul kvantitativ helyett
kvalitativ, determinisztikus helyett bizonytalan, rész-
letes helyett elnagyolt) és azok kozlGivel szemben
Jenézést, bizalmatlansagot keltve. A termelés a pi-
acot a termék tulajdonséagai alapjan definialja, és haj-
lamos megfeledkezni a piaci szempontokrol, példaul
arrél, hogy hanyan és mennyit fognak fizetni azért
a termékért, amelynek kifejlesztésén, termelésén
dolgoznak. Feltételezik, hogy a piac egyértelmd,
és a fogyasztoi preferencidk pontosan rangsorolha-
tok. A szerz6 altal kvalitativ mdédszerek (mélyinterjuk,
dokumentumelemzések, allitasok Utkdztetése) segit-
ségével vizsgalt 18, longitudindlisan elemzett ter-
mék- és folyamatfejlesztési projektje szerint csak
azok a termékek lehetnek a piacon is sikeresek,
amelyek tervezésénél az interpretativ korlatokat kul-
turdlis, és nem csak formalis szinten sikeriilt lebontani.

"Az interpretativ korlatok tehéat fokozzak az egyuttmda-
kédés sikerének kockazatat, és belsdé konzisztencia-
juk miatt a valtozasok elutasitasat, mas érveléstipusok
(példaul kvantitativ helyett kvalitativ, determinisztikus
részletes helyett elnagyolt) és
azok kozl6ivel szemben ,lenézést", bizalmatlansagot

helyett bizonytalan,

keltve."

Az ilyen korlatok lebontasanak nehézségét illets-
en, Kahn és Mentzer [1994] empirikus eredményei
szerint a termelési szakemberek joval hasonldbb-
nak itélik a marketingesek személyiségjegyeit, mint
a marketingesek a termelésiekéit: ezzel - gy tlnik -
a marketingesek egy sajat ,szigetet“ alkotnak a valla-
latokon belll, ami az informaciéatadas minéségének
hatranyara valhat. (A szerz6k allitasai 0,1 szazalé-
kos szignifikancia szinten érvényesek.) Powers et al.
[1988] ugy latjak, hogy az ilyen konfliktusokhoz nagy-
ban hozzajarul az alkalmazottak szocialis hattere,
statusa, munkamaodszerei és a munkahelyen szerzett
tapasztalatok; tovabba az, hogy a gyakorlatban alta-
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laban a marketingfunkcié egyedil menedzseli a piac
és a vallalat kozotti informacidéaramlast, ami a terme-
Iéstél ad hoc valtoztatasokat kdvetel meg és kaotikus
(ezaltal draga) termelésitemezést eredményez, illet-
ve a termelésnek csak reaktiv szerepet engedélyez.
Ez aztjelenti, hogy atermelés a marketingnek ,kiszol-
galtatva“ mikodik, azaz az integraci6 megkisérlésé-
rél az esetek nagy részében sz6 sincs. Az integracio
ilyen végletesen alacsony fokanak kimenetelét illuszt-
ralja Dougherty [1992, p.189.] termelési vezet6kkel
készult mélyinterjiinak egyike is: ,Szamtalan speci-
fikaciora volt sziikség, de ezek csak koncepciondlis
szinten voltak kidolgozva. Ekkor [a marketingesek]
azt mondtak: Valami ilyesmire van szikségunk. Ebbdl
kovetkez6en mi [a termelés] azt gondoltuk, a specifi-
kacidkat tagan értelmezhetjik. [...] Ezek utan meg-
mutattuk nekik [a prototipust], és azt mondtak: Uram-
isten! Errél sz6 sem volt!"

A kommunikaci6 min6ségével is foglalkoz6
Konijnendijk [1993] 54 kis és kdzepes méretl (50-500
alkalmazottat foglalkoztaté) holland termel6vallalatra
irAnyul6 empirikus vizsgélata szerint a marketing és
atermelés kozotti konfliktusok f6 forrasai a nem meg-
feleld informacidaramlas és a leszallitasi (megrende-
lés-teljesitési) id6k tarthatésdga koruli bizonytalan-
sag. A termék-folyamat matrixban elfoglalt poziciotdl
fuggetlenul, a két funkcié egymés kozotti kommunika-
cios nehézségei is jelentdsek, azaz a két funkcié nem
ugyanazt a nyelvet beszéli; ez az egymas szaméara
érthetlen szakkifejezéseket, nagyban
eltér6 gondolkodasmadot, kilénb6z6
tervezési id6horizontokat és az eltérd
dontéshozatali maddszereket jelen-
Mindezek mellett megfigyelhet6
a két szakma egymas irant tanasitott,
gyakran nem megalapozott bizalmat-
lansadga is. Shapiro [1977, p.104.]
ezt illusztralandd, egy képzeletbeli
mérndkot idézve azt irja: ,A marke-
tingeseknek fogalmuk sincs a kolt-
ségekrdl, a profitrél, az tzemrél vagy a termelésrol.
Csak egy csapat ostoba hazalé.“ A marketing el6re-
jelzéseinek bizonytalansagaibdl eredé konfliktusokkal
kapcsolatban Dougherty [1992, p.191.] egy valddi
mérnok szavait idézi: ,[A marketingesek] szcenaridkat
készitenek. Néhany szam alapjan tomérdek elté-
ré6 el6rejelzés. [...] Akarmikor felcsapok piackutaté-
nak.” (Az el6rejelzések rendkivil fontos szerepet
téltenek be a termelési dontések esetében: a kapa-
citdstervezés, beleértve az alkalmazottak felvétel-
ét, elbocsatasat, a készletgazdalkodas és még egy
sor hosszu tavl, koltséges dontés alapjaul szol-
galnak.)



Karmarkar [1996] szerint a két funk-
ci6 kozotti diszharmdénidnak tdbbek
ko6zott az is oka lehet, hogy néhany
alapfogalom nincs tisztazva: a kon-
szenzuskeresés szempontjabdl nem
mindegy, hogy a min8ség alatt tel-
jesitményminfséget  (performance
quality, mdszaki eszk6zdkkel mérhe-
t6 paraméterek segitségével mérhetd
min6ség) vagy megfelel6ségi minGsé-
get (conformance quality, a fogyasz-
téi varakozasoknak valé megfelelés),
esetleg mas min6ség-megkozelitést
értiink. Egy masik probléma lehet, ha
a termelési funkcié javadalmazéasa
a termékek fajlagos elballitasanak
csokkentéséhez van kotve: ekkor az
els6dleges cél a kapacitdsok maxi-

A high-tech ipardgakbol kikertl6 Fortune 100 vallalatok
89 funkcionalis vezet6jének valaszai alapjan a funkciok
kozottipszicholdgiaitavolsag szignifikdns és negativira-
nyu kapcsolatba hozhatdé a kommunikacio gyakorisaga-
valésannakkétiranyusagéval.AzRFIpozitivhatassalvolt
a befolyasolas kikényszerit6 jellegével, de a kétiranyu
kommunikaciora valé hatdsa nem volt szignifikans kap-
csolatban. Azok a marketing vezeték, akik magas RFI
értékekkel jellemezheték, fogékonyabbak az integralt
célkitizésekre, ami pozitiv hatassal van a funkcionalis
és vallalati célok 6sszhangba hozasanak mértékével.
Az alacsony RFI értékekkel rendelkez6 vezetdk pedig
az informalis, implicit szervezeti kommunikacios igé-
nyekre fogékonyabbak.

malis kihasznéaldsa lesz, ami nem
feltétlentil hozhaté 6sszhangba a marketing célpiaci
Ezzel szemben némi megnyug-vasra adhatnak
okot Clare és Sanford [1984] kutatdsi eredményei.
A két szerz6 146 egyesdult allamokbeli termel6vallala-
tot vont be empirikus kutatasaba, amelynek szamunk-
ra legfontosabb eredménye, hogy az értékesiték és
a termelésben érdekelt szakemberek ©6nbevalldsos
értékrendje nagyon hasonlé, azonban amikor a va-
laszadéknak a masik fél értékrendjét, hozzadllasait
kellett értékelnie, az eredmény szignifikansan elté-
ré6 volt. Ugyancsak szembedétl6 eredmény, hogy az
esetleges problémakért az esetek nagy tobbségében
.a masik felet* tartjak hibasnak, fé6ként a kommuni-
kacio min6ségét illetéen. Feltehetbleg az értékren-
dek és attitidok mesterséges ,tavolitdsanak” is ez
all a hatterében. Ez azért lehet valamelyest meg-
nyugtatd, mert az eredmények alapjan feltehet6leg
a képzésbeli kuldonbségek az alapvetd emberi érték-
rendet nem valtoztatjdk meg, azaz a konfliktusok nem
feltétlentl a két funkcié alkalmazottainak értékrend-
és attit(idkuldonbségeibél fakadnak, hanem ink&bb
a vallalatnal betoltdtt szerepeknek és felel6sségek-
nek koszonhetbéek, azaz valészinlleg kdnnyebben
menedzselhetbek.

MEGOLDASOK

»A termelés Udvozolte a lehet8séget, hogy belefolyhat
a terméktervezés korai szakaszaiba, és a fejleszt6k
orommel engedték szabadjara kreativ energiajukat.
[...] Az emberek elkezdték jobban tisztelni a méasik
funkcié munkajat. A marketingesek megértették, mi-
lyen nehéz egy Uj terméket Iétrehozni. Megtanultak,

hogy egy,egyszer(‘ modositas miért telik olyan hosz-
szu id6be. A fejleszték és a termelésiek pedig meg-
tapasztaltak, milyen nehéz el6rejelzéseket késziteni
- hogy t6bbrél van sz4, mint képletek mddositgata-
sarél. Mindenki l4tokére kitdgult.“ [Herschock et al.
1994, p.97, p.103]

Shaw és Shaw [1998] eredményei szerint a valasz-
adok 41,1 szizaléka kimondottan gyengének itélte
a két funkcié egyuttmikodését, 24 szazalékuk pe-
dig jonak. Az egyilttm(ikddést, ha az megvaldsult,
a mérnokok 57,7 szazaléka hasznosnak talalta, 54,7
széazalékuk konstruktivnak, 76,3 szazalékuk pedig -
a konfrontaciés félelmek ellenére - baratsdgosnak.
Erdekes, hogy iparagtdl fiiggetlenil szignifikans je-
lentésége van a két funkcié fizikai tavolsaganak:
az azonos éplletben helyet kap6 funkciok joval hasz-
nosabbnak itélik az egyittmdékédést, mint a kilon
épuletben, de azonos telephelyen, vagy a kilonb6z6
telephelyen m(ikddd funkciok.

Bar a termelési/marketing interfész irodalméban
nem els6ként, de véleményem szerint joggal Utt6-
réként szamon tartott Shapiro [1977] a konfliktusok
szaméanak szikséges szintre szoritdsaban az infor-
malis, személyes kapcsolatok kialakitasanak segité-
sét javasolja, illetve azt, hogy a kdzépvezetbk kép-
zésiuk elején (a kockazatokat csokkentendd) minél
tébb funkcid6 munkajaban vegyenek részt, ismerjék
meg azokat kdzelebbrél. A cikk megjelenésének ide-
jéhez képest viszonylag uttord felvetésnek tekintheté
a szerz@ részér6l a moduléris terméktervezés alkal-
mazasa is, amelynek révén a sztenderd, kompatibi-
lis alkatrészekbdl a kereslet mennyiségi és min6ségi
ingadozasanak megfeleld termékeket lehet eléallitani
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megbizhaté min&ségben (a modularis termékterve-
zés egyébként a termelhet6ségorientalt termékterve-
zés [design for manufacturability, DFM] része). Ezzel
O0sszecseng Ruyter és Wetzels [2000] eredménye is,
amely szerint az emberi, operativ konfliktusok ellen
a termelés a termékek, de legalabbis a komponen-
sek sztenderdizalasa, illetve a modularis termékter-
vezés segitségével védekezhet. Ez (a személyes
kapcsolatok, a kozépvezet6k rotalasa és a DFM
okozta rugalmassadg) o©sszhangban van Sanchez
[1996] kijeletésével is, amely szerint a vallalati pénz-
aramok egyre nagyobb része azért jelent intellektualis
beruhazast, mert ez lehetévé teszi a flexibilitast: az
alkalmazottak tudasa szamtalan médon kombinéalha-
t6, ezzel el6segitve a varatlan piaci eseményekhez
valé alkalmazkodast, illetve azok kedvez6bb iranyba
terelését. Upton [1995] tapasztalatai szerint példaul
az alkalmazottak képességei, tapasztalata sokkal
inkdbb magyarazzak a flexibilitasbeli (a termelés bi-
zonytalansaghoz val6 gyors, hatékony alkalmazkodo-
képessége) kulonbségeket, mint barmely mas, vizs-
galt technikai/technolégiai faktor.

"Kutatasuk eredményei alapjan a marketingképzésen
atesett operations munkéat végzdék szerint fontos len-
ne a tobbi mérndknek is megértenie, hogy a vallalat
célja els6sorban a profit, és nem a nagyszer( mérnoki
teljesitmények tamogatasa (a technoldgiai csucstelje-
sitmény nem feltétlendl jelenti a véllalat csucsteljesit-
meényét), és nem is csupan az arbevétel névekedése.
Az ilyen képzésen atesett mérndkdk konstruktivabb-
nak itélik meg a marketinggel folytatott parbeszédet.-

Der(latasra adhat okot tovabba Shaw és Shaw
[1998] munkaja is. Kutatasuk eredményei alapjan
a marketingképzésen atesett operations munkat vég-
z6k szerint fontos lenne a tébbi mérndknek is meg-
értenie, hogy a vallalat célja els6sorban a profit, és
nem a nagyszerd mérndki teljesitmények tAmogatasa
(a technologiai csucsteljesitmény nem feltétlendl je-
lenti a vallalat csUcsteljesitményét), és nem is csupan
az arbevétel novekedése. Az ilyen képzésen atesett
mérndkok konstruktivabbnak itélik meg a marketing-
gel folytatott parbeszédet. Ezzel némileg ellentétben
levonhaté az a kovetkeztetés is, hogy a kevés kép-
zés sokkal veszélyesebb, mint a képzetlenség: azok
atermelésben érintett személyek, akik alacsony szin-
ti marketingképzésben vettek részt, Ggy latjak, hogy
a marketing elnagyolt, ,k6dés", talzottan szubjektiv,
és intuitiv, mig 6k minéséginek csak az alaposan ki-
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dolgozott és jol alatamasztott, részletes, szamszer(
munkat tekintik. A konfliktus leggyakoribb forrasaiként
a képzések eltér6 szemléletmdédjat és a gyenge kom-
munikaciét, a kdzds nyelv hianyat emelik ki. A mar-
ketingképzést nem kapott operations-szakemberek
tobbségében ugy latjak, hogy a marketing révidtavon
gondolkodik, szemben a termelésben érintettekkel,
akiknek - legalédbbis &ltaldban - az a legfontosabb,
hogy a termék ,tokéletes* legyen minden technikai
és technoldgiai jellemzgjét tekintve, fuggetlenul at-
tél, hogy az a fogyasztéi igényeket mennyire és mi-
lyen &ron szolgalna ki. A marketing tisztan operations
szemmel nézve ,tlrelmetlennek” és ,kapkoddnak"
tlinik. Shaw és Shaw [1998] kutatdsa méas eredmé-
nyeket is hozott: a termékfejlesztésben érdekelt mér-
nokok, termeléstervez6k hatarozott hajlanddsagot
mutatnak arra, hogy marketingképzésen vegyenek
részt, és szorgalmazzak a k6zdés munkéat. A termelés
fontosnak tartana, hogy a marketing m(iveldi tisztaban
legyenek azzal, mi az, ami a vallalat termelési rend-
szerében megvaldsithatd és mi az, ami nem, tovab-
b4 a termelési folyamat megvaltoztatdsanak arat és
idejét is pontosabban kellene felmér-
niilk. Ugyanakkor munkajuk soran
hasznosnak tartanak, ha a marketing
a promociok és a piacrészesedés
helyett az Uzleti kbrnyezetre és a fo-
gyasztOkra vonatkozo6 informéacidkat
osztand meg velik. Mindezek azért
adhatnak okot a der(ilatasra, mert
megerdésitik, hogy a két funkcid ko-
z06tt hizodo ellentét nem antagonisz-
tikus, nem mélyen a szakemberek
.vérébe ivodott, hanem megfeleld
mennyiségli és szinvonall képzés-
sel enyhithetf, s6t, a konfliktusok
konstruktivva alakithatok. Ugyanakkor szem el6tt kell
tartani azt is, hogy nem minden konfliktus hatranyos.
Shapiro [1977, p.111] szavaival: ,...a piaci verseny-
hez hasonléan, a konfliktusok a hatasossag és ha-
tékonysag letéteményesei. A fels6vezetés feladata
az, hogy konstruktiv mennyiség( fesziltséget tartson
fenn, és mind a termelés, mind a marketing téreked-
jen az egyensulyra, de egyben er6sen ragaszkodjon
sajat érdekeihez is.”

Ruekert és Walker [1987] a vallalat funkci6i kdzotti
interakcidokat szocialis rendszernek tekinti, amelyben
az egyén magatartasat egyszerre vezérlik individualis
és kollektiv érdekek, és amelyben a munka speciali-
zaltsaga és annak megosztasa miatt sziikségszerlen
interdependens folyamatok jénnek Iétre, raadasul az
egyén teljesitménye masok teljesitményétél is fiigg.
Hipotéziseik ellen6rzésére is ilyen szemléletli kér-



déseket fogalmaztak meg, és 95 marketinggel és 56
nem marketinggel (17 termeléssel, 24 kutatas-fej-
lesztéssel, 15 szamvitellel) foglalkoz6 személyt kér-
deztek meg. Az interakciok szamara és minfségére,
az eredmények szerint, pozitiv hatdssal van a meg-
osztott er6forrasokbdl valé gazdalkodas, illetve az in-
forméacidk formalizaltsdga. Ezzel szemben, ahogy az
az el6z6ekbdl is kidertlt, a konfliktusok kialakulasa-
nak gyakorisagat (annak valdszinliségét) - ésszer(
szignifikancia szintek mellett - novelik a kommunika-
cios nehézségek, amelyek a funkcionalis (specializalt)
munka hatékonységara is negativ hatassal vannak.

"Az informacidék felhasznaldsanak fokat jelent6sen
befolyasolja azok mindsége, ami csak részben fligg
a személyiségjegyek kozotti eltérésektél, és a kommu-
nikacio profitorientalt felhasznalasat a formalis kommu-
nikacio jelenléte sem korlatozza egy bizonyos szintig,
s6t, pozitiv hatdsa is van a bizalmat jeldl6 valtozén

keresztil."

Kahn [1996] az integracié két formajat kulénbdzte-
ti meg: az interakci6t és a kollaboracio6t. Az el6bbi for-
malisan koordinalt tevékenységek eredményeként jon
létre (példaul rutinszerl értekezletek, dokumentaciok
cseréje, rendszeresen tervezett konferenciak), mig az
utdbbi strukturalatlan, k6zés megegyezésen alapulo,
azonos célokat kdvetd, adott er6forrasokat kdozdsen
felhasznald6 kommunikaciot jelent. A 177 marketing-,
157 termelési és 180 kutatas-fejlesztési vezet6 vala-
szai alapjan feldllitott modell szerint a marketing és
a termelés termékfejlesztési célu interakcidjanak in-
tenzitdsa és a termékek sikeressége kozott nem volt
kimutathaté 6sszefliggés, s6t, az ilyen formalis jelle-
gd kommunikacio vélhet6leg inkabb negativ hatas-
sal van a vallalat teljesitményére. Ezzel szemben az
informalis kommunikacié pozitiv hatasa szignifikans
(5 szazalékot meg nem haladé szinten). Aformalizacio
optimalis szintjével kapcsolatos eredményt kiegészi-
ti Maltz és Kohli [1996] kutatdsa: a szerz6k a piaci
tudas szervezeten belili szétaramoltatasardl (market
intelligence dissemination) 788 nem-marketing (272
termelési, 252 kutatas-fejlesztési és 194 pénzigyi)
vezetd megkérdezésével készilt empirikus kutatdsa
néhany érdekl6désre szamot tarté eredményt hozott.
Ezek megértéséhez azonban szikség van néhany
Lhattérinformacio” leirdsara. Mint ismert, az ilyen tu-
das megosztasa a vallalat mas funkciéinak megosz-
tasaval a piackdzpontisag szerves részét képezi, és
az informacidmegosztas mindsége (PIQ, perceived
intelligence quality) ennek észlelt pontossaga, rele-

vanciaja, érthetésége (egyértelmiisége) és megfelel§
id6zitettsége mentén mérhetd (Deshpande és Zaltman
[1982]). A szerz6k a bizalmat a befogad6 altal ész-
lelt, a kuld6t jellemzd j6 minGségl informacidatadas-
sal kapcsolatos kompetencia és motivacio fokaként
definialjak. A piaci dinamizmust pedig a fogyasztok
preferencidinak és a versenytarsak lépéseinek val-
tozékonysagaként hatarozzak meg. A modell szerint
a PIQ érték akkor éri el maximumat, ha a formalis és
informalis informaciémegosztas hozzavetbleg fele-fe-
le aranyban jellemz6. Az eredmények szerint az in-
forméacié-szétaramoltatas gyakorisaga és a PIQ érték
kozotti kapcsolat forditott ,U“ alakd és
5 sz4zalékos szignifikanciaszint mel-
lett létez6, azaz a tlulsagosan gyako-
r tudadsmegosztas negativ hatassal
van az informaciok észlelt min6sé-
gére, és igy azok felhasznalasanak
fokara is. Az ugyanilyen megbizha-
tésag mellett érvényes kovetkeztetés
szerint az egyén vallalat iranti elkéte-
lezettsége (kb.: szervezeti célokkal
valé egyetértése és azok kbvetésére
irAnyuld motivacioja) nincs hatassal a PIQ értékre, vi-
szont az informaciémegosztas gyakorisagaval pozitiv
kapcsolatban all. A funkciok fizikai tavolsaganak hata-
sair6l elmondhatd, hogy ahogy n6 ez a tavolsag, ugy
csokken a tudasmegosztas gyakorisaga, és ezt jO-
val meghaladé mértékben n6é annak formalizaltsaga.
A személyes jellemzék kozotti tavolsadg csak kicsi, és
éppen létezbnek tekinthetd mértékben befolyasolja
az interfunkcionalis kommunikaci6 minéségét méré
faktorokat. A piaci folyamatok dinamikaja alig 1étez6
mértékben befolyasolja a PIQ-értéket, viszont néveli
az informacidatadas gyakorisagat és a megszerzett
tudas felhasznalaséat. A tudas felhasznéaldsanak foka-
ra a legnagyobb hatassal a PIQ-érték van, 99 szaza-
Iékos megbizhatésag mellett és a variancia majdnem
40 szazalékat magyaraz6 modell szerint. Ez tobbek
kozott azért fontos eredmény, mert kiderll: az infor-
maciok felhasznalasanak fokéat jelentésen befolyasol-
ja azok mindsége, ami csak részben fligg a szemé-
lyiségjegyek kozotti eltérésektdl, és a kommunikacio
profitorientalt felhasznalasat a formalis kommunikacié
jelenléte sem korlatozza egy bizonyos szintig, s6t,
pozitiv hatdsa is van a bizalmat jel616 valtozén keresz-
til. Afunkcidk fizikai kozelségével pedig tovabb ndvel-
het§ a tudasszétaramoltatas és -felnasznéalas szintje.

Kahn [1996] szerint a teamek felallitAsa hason-
[6an rossz hatassal van a m(ikddés hatékonysaga-
ra. Ezt a gondolatot Sobek Il et al. [1998] is megfo-
galmazzak - a szerz6k megallapitasai szerint, akik
a Toyota termékfejlesztési elveit tanulmanyoztak,
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a keresztfunkcionalis team-ek alkalmazdsanak kor-
latot kell szabni, mivel a termékfejlesztési projektek
soran a tagokban felhalmozd6do tudas a (tulsagosan
gyakori) rotacié miatt szétszérodik, elvész. Henke et
al. [1993] szerint a teamekben szamtalan termeléval-
lalat csalédott. A szerzdk szerint a koncepcié jo, de
annak alkalmazasa hibas, talzott, nem a megfelel6
célokra alkalmazott, rosszul megtervezett, rutinokra
épll6. (Példaul fontos kérdésnek tartjak, hogy egy
team-tag javadalmazasa a team eredményein ala-
pul-e vagy sajat funkciéja ezzel elért eredményén,
illetve, hogy a teambe tartozas mentesiti-e a rend-
szeres feladatai aldl vagy nem - rendszerint nem.
Ez utébbi esetekben ugyanis a munka minden bizony-
nyal részmegoldasokba és célkonfliktusokba fullad,
azaz értékes id6t vesztegetnek el a vallalat alkalma-
zottai a megoldaskeresés helyett.) Ezt alatamasztja
Calantone et al. [2002] is, akik arra hivjak fel a figyel-
met, hogy a team-ek alkalmazéasa nem feltétlenil hoz
pozitiv eredményt, amennyiben azokat a funkcidékozi
konfliktusok enyhitése céljabol hozzuk létre, ugyan-
is az ilyen egylttm(ikodések radikalisan megnovelik
a dontéshozatali id6t. Az emlitett érveknek ellentmond
Herschock et al. [1994] ,esettanulméanya“, amely az
interfunkcionalis teamek megfelel§, dekonstruktiv
konfliktusoktél mentes mikddésének feltételeit vette
szamba. A gyakorlatorientalt, személyes tapasztala-
tokon alapulé 6sszegzés szerint els6sorban biztosita-
ni kell, hogy a team céljai egyértelmlek és tokélesen
konzisztensek legyenek a vallalat és a tagok funkcioi-
nak céljaival (természetesen az anyagi és egyéb jutta-
tasoknak is a team egész vallalatra gyakorolt hatasa-
hoz kell illeszkednitk). Minden tagnak egyszerre kell
a generalista és a specialista latasmaodjat képviselni,
és tudomésukra kell hozni, hogy a sajat funkcidja mi-
képpen tud hozzjarulni a team céljainak eléréséhez.
A multbeli szervezeti rutinok (mddszerek, eljarasok,
szabalyok) ideiglenes elfeledtetésén tul szikség van
arra, hogy a résztvevok olyan oktatasban vegyenek
részt, amely pontositja, milyen kérnyezeti feltételek
k6zott miikodik a vallalat, mi a felsd vezetés elképze-
Iése a jovOvel kapcsolatban, és hogy kihez fordulhat-
nak probléma esetén, illetve, hogy kinek van doéntési
hatalma a lehetséges kérdésekben. A tagokban tuda-
tositani kell, hogy nem a funkciojuk altal rajuk szabott
szerepeket kell jatszaniuk: nem azt kell eldénteni, ki
a hibas, hanem azt, hogy mi. Ugyanakkor az egyik
legnagyobb hiba, ha a kdzép- és felsGvezetés nem
kap megfeleldé informaciot arrél, hogy milyen célbdl
jott létre a csoport - enélkil a kell6 tamogatast sem
tudjak megadni. Fel kell késziini arra is, hogy a team
minden bizonnyal tul fogja Iépni az elére meghataro-
zott koltségkeretet is.
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A kodzépvezetbk rotalasdval kapcsolatban érdekes
Konijnendijk [1994] kutatasa. A szerz6 a marketing-
ban m(kodd, ipari termékeket megrendelésre terme-
I6 (50-500 f6t foglalkoztatd) véllalat megkérdezése
alapjan vizsgélta. A kutatds egy szédmunkra érde-
kes eredménye, hogy nem hoz jobb eredményt, ha
a fels6vezetés a két funkcid kozotti fesziltséget U,
kivilrél hozott, fiatal funkcionalis vezet6k segitségé-
vel prébélja megoldani: ez a magasabb pozici6 az
értékek és normak atrendez6désével jar. Ezért egy
lehetséges megoldas a funkcionalis vezet6k rotacidja
lehet (mindkét terlleten el kell tolteniik néhany ho-
napot, hogy megismerjék annak mindennapi problé-
mait, korlatait, céljait, m(ikddését). Tovabba a szerz6
nem tekinti szerencsésnek, ha a két funkciéo kozotti
interdependencia az operativ szinteket is érinti, és
ennek megoldasara a legkevésbé sem talélja alkal-
masnak a sztenderdizaciét, mivel az az innovaciot (és
sok minden mast, igy a piachoz valé alkalmazkodas
reakcioidejét) felaldozza a hatékonysag oltaran. Ez
a megallapitas, ismételten a megrendelésre termelt
termékek piacara vonatkozik, ahol a kereslet és
a piac valtozékonyséaga kilondsen kiszamithatatlan.

OSSZEGZES

Az irodalmi attekintésbdl kiderul, hogy a termelésben
és a marketingben alkalmazottak a funkciojuk altal ra-
juk ruhazott szerepeket jatsszak, és a leggyakrabban
inkdbb kozvetlen felettesiik elvarasainak probalnak
megfelelni. Ez a befogadd altal érzékelt, a kild6-
re jellemzd gondolkodasmaddra is hatassal van, ami
lamint a piaci informaciok profitorientalt felhasznala-
sat is akadalyozza. Lattuk, hogy ezek az akadalyok
egy bizonyos szintet meghaladé keresztfunkciondlis
a formalis kommunikacié kordaban tartasaval, az in-
forméalis kapcsolatok segitésével és a funkciok fizikai
tavolsaganak csokkentésével atlépheték, de teamek
alkalmazésa csak koriltekintd tervezés esetén hoz-
hat sikert a masik funkcié céljainak és korlatainak
megértésében.
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ON THE OPERATIONS/MARKETING INTERFACE.
THE HUMAN FACTOR

The analysis of the conflicts that arise upon the
presence of the human factor has turned into
a separate field of research within the topic of
operations/marketing interface. Here, we discuss the
most frequently mentioned types of conflicts that can
hinder the successful collaboration from the ‘human
side'. Finally, some advices regarding the conflict
resolution are described in brief.

According to the literature, marketers and
engineers wear ‘masks' which is required by the
function they are working for. It happens because
their primary goal is usually to meet the expectations
of their direct superiors. This behaviour affects how
the receiver perceives the sender’'s way of thinking,
which hinders the the integration of goals, the quality
of communication and the profit-oriented use of
market intelligence. As we have seen, these barriers
can be overcome by an above-threshold level of
cross-training, the rotation of functional leaders, the
limitation of formal communication, as well as by
helping the development of informal relationships
and by decreasing the physical distance between
the departments. However, the application of teams
can deliver the expected results of getting known with
the other function’s goals and constraints only if the
teams are carefully designed.
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