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Osszefoglald

Jelen tanulmény azt vizsgalja, hogy a vallalatbaigegracioja hogyan befolyasolja a teljesitményét.
Az alkalmazott modell a szakirodalmon alapul, dé&anyebb kezelhéség kedvéért tdbb egysisitést
is tartalmaz. A modell 6©falkotérésze a bizonytalansag, a szervezeti téhyez integracio, a funkciok
kozotti integracio és a teljesitmény. A bizonytalam és a szervezeti téngkzkozvetlen és kbzvetett
hatast is gyakorolnak a teljesitményre, mely utdtattéis az integracion keresztil valésul meg. A gk
kozotti integraciok hozzak létre a vallalat ldeistegraciojat és igy novelik a teljesitményt. Négykciot
vettiink szorosabb vizsgdlat ala: a termelést, matigat, a marketinget és a K+F-et, valamint adttizk
levé fellleteket. A teljesitmény a bizonytalansag, engzzeti tényaik és a bels integracié fiiggvénye.
Az eredmények alapjan a magas bizonytalansdg cstkkeeljesitményt, mig a bélsntegracio ezzel
ellentétes hatast gyakorol. A szervezeti téfikdzatasa vegyes — egyesek novelik, masok csokkantik

teljesitményt.

Abstract
(Connections between interfunctional integration ad performance)

The paper examines how can the internal integratfam firm influence its performance. The model
presented here is based on the literature, thdugintains some simplifications in order to makeasier
to handle. The five main parts of the model are edintity, structural factors, integration,
interdepartmental integration and performance. daggity and structural factors have both direstl a
indirect effect on performance, the latter is is&di through integration. The interdepartmentabjrattons
create the internal integration of the firm andstlnhance performance. Four functions were analysed
closely: production, logistics, marketing and R+plus the boundary interfaces between them.
Performance is the function of uncertaintity, staual factors and internal integration. Accordirgthe
results high uncertaintity reduces performance, lavlimternal integration has the opposite effect.

Structural factors have mixed effects — some afitirecrease, others decrease performance.



Bevezetés

Tekintettel a téma rendkivili 6sszetettségére, naltaanynak nem célja (nem is lehet célja)
atfogd, lépésil 1épésre mindent magyardzé recept készitése. Tébbyszeisités is tortént annak
érdekében, hogy egy kezelbemodell készillhessen el, mely ennek ellenére feitédbkatd tovabbi
kutatasi célokra. A szakirodalom szamos kilodlrdegkozelitést tartalmaz a modellt alkotd részételd
vizsgalatara, mar az alkalmazott fogalomkészlsblkszor elt&r szerdnként. Az altalunk hasznalt modell
azokat az eredményeket igyekezett egylipgni, melyek tdbb tudomanyos kutatds tobbé-kevéshaés
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nevedjének tekinthetek és igy a tovdbbiakban nagy biztonsaggal lefst &piteni.

1. sz. 4bra: A tovabbiakban hasznalt modell a Kdpast

Bizonytalansag ---.

N

Integracio Funkcidk kdzotti integracio —1——» Teljesitmény
A

Szervezeti tényedk -~

A bizonytalansdg és a szervezeti tédlyekdzvetett és kozvetlen mddon is hatnak a
teljesitményre. A kdzvetett Ut az integracion ketidsvezet, melynek megvalésitasi igényét és tideejét
befolyasoljdk.A véllalat belg integraciojaa funkcidk kozotti integraciok megvaldsulasavalkal ki és
ezdltal jarul hozza a teljesitmény ndvekedéséhefunkcidk kozil négyet vettlink szorosabb vizsgalat
ala:a termelést, a logisztikat, a marketinget és a @ad tevékenységek kozil a K+Faalamint a négy
funkcié kozott fennallé kapcsolatokat. A tovabbintggatd tevékenységek (pl. pénzugy, IT, HR) esetében

inkabb lehet beszélni egy altalanos tamogat6 sedreghol az egyes konkrét funkcidkkal valo érintkezé



soran létrejog fellletek nem kilondlnek el markansan egymasgilaz egyes fellletek targyalasa soran
ezeket nem érintjik. A tanulmany készitését niejarodalomkutatas soran tapasztaltuk, hogy ezekkel a
fellletekkel meglehésen szérvanyosan foglalkoztak csak a szakirodalondsaezek a cikkek kevés, a
kutatést segbtkonkrétumot tartalmaztak. #eljesitményigy végé soron haromd dsszeted fliggvénye: a
bizonytalansagé, a szervezeti struktiraé és alatilel$ integraci6jaé, melynek mértékét az egyes

funkciok kozott étrejott integraciok szintjéveljuk kdzeliteni.

A tanulmany sorra veszi a modell alkotorészeit,dkeza bizonytalansaggal és a szervezeti
tényedkkel, folytatva a vallalati betsintegracioval altalaban véve. Ezutan ratér az fyekciok kozotti
integraciora, melynek altalanos vazat Kenneth Barkmodelljének kibvitett valtozata adja. Ezt koveti a
konkrét felliletek bemutatasa. A tanulmanyt a téhesny6l sz6lo rész zarja.



1. Bizonytalansag

A bizonytalansag a vallalatithddésének kockazatat nbgdaényed. A tervezetdl barmely irany
eltérés problémat jelent, azaz a bizonytalansagowabbiakban kétoldali kockazatot takar. A
bizonytalansag tébb kilonb&zorrashol eredhet, a tanulmany a kévetikes kiilénbozteti meg:

1. Bizonytalansag a fogyasztéi elvarasokkal katbah

2. Bizonytalansag a technologiaval kapcsolatban

3. Bizonytalansag a versennyel, a versenytarsatdgatsolatban

4. Bizonytalansag az éfiorrasokkal kapcsolatban

5. Bizonytalansag a szabalyozas soran létrejotiditozasokkal kapcsolatban
(Gupta et al., 1986; Ruekert — Walker,1987; Souddioenaert, 1992)

A bizonytalansdgokat megfeteinformaciokkallehet cstkkenteni, melyek megszerzése az egyes
funkciék feladata (pl. a fogyasztéi elvarasokkapésolatos informacidk a marketing, mig a technalidgi
informaciok jobbara a K+F hataskorébe tartoznak)sikeres integracio éfeltétele hogy ezen az
informaciok felhasznalasaval a bizonytalansag togdn csokkenjen. Ez természetesen azt is jelenti,
tapasztalataikat. A bizonytalansag csokkentésamiat a vallalat sikere pozitivan 6sszefligg azzadyy
milyen mértékben sikerilt 6sszehangolni a funkdiéiotti és a funkcidkon beliili célokat. (Souder —
Moenaert, 1992). Emellett egy masik folyamat isokitakozik, mégpedigz integraciéra vald igény
mely a bizonytalansag névekedésével egyiitt emédK&ilipta et al., 1986).

Az alacsony bizonytalansag elérése esatétabilitds és kiszamithatésag miatt a funkcidiokti
kommunikacidra varhatéan kevésbé van sziikség,anglalat altal megszerzett informacidk nagy része
mint tudas az iék soran kodifikalasra kerult (Calantone et al., 200

Az epforrasokkal kapcsolatos bizonytalansagmcsak a vallalaton kivili bizonytalansag lehet.
Valamely funkcié egy masik funkciotél is fligghetzbinyos esforrasok tekintetében. Egy ilyen helyzet
esetén a két funkcié kdzotti aramlasoksferras, munka, egyéb) szintje mégés az eiforrast birtokld
funkcionak megé a befolydsa a fudgfunkcié dontései és tevékenysége felett (Ruekdviatker, 1987).
Ez azt vonja maga utan, hogy a ftigiynkcié tevékenységeire valé befolyds nem fog abptesen
megoszlani a funkcidk kdzott, hanenbdtetjesen eltolddik az éforrast birtoklé funkcié befolyasa felé,
ami negativ hatassal lesz a vallalat teljesitméngiérohmer et al., 2002).



2. Szervezeti tényaik

Szamos szefz kutatdsat felhasznalva az aldbbi témfeztekinthebk az integracio

kulcsvezatinek.

. Formalizacio

. Centralizacio

. Munkavallal6i részvétel

. Kommunikacié

. Mérés és dijazas

. Felgivezetés tdmogatasa
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. Konszenzus, kooperacios hajlam, konfliktuskezelé
(Gupta et al., 1986; Methods..., 1996/7; Mollenkopfak, 2000; Nahm et al., 2003; Pagell, 2004;
Ruekert — Walker, 1987; Souder — Moenaert, 1992)

Némiképp meglefnek tinhet, de a vallalat képességét az integracéna a merete, sem pedig az

ellatasi lancban betoltott helypem befolyasolja (Mollenkopf et al., 2000; Pagap4).

Alacsonyformaliz4cioé mellett a dolgozékat kevésbé kotik olyan szabalgskeljarasok, melyek
akadalyozzak a kreativitast és az 6nallésagot. dyzészt néveli a munkavallaléi részvétel nagysagat,
masrészt gyorsabb, kdnnyebb és kevéshé korlatoamitnunikaciot tesz leh&té. A magas formalizacio
egyltt jar a formalis kommunikacios formak (irdgetentések, értekezletek stb.) elterjedésével. A
kutatasok egybehangzéan allitjak, h@gformalizacié negativan befolyasolja az integrécifyanakkor
alacsony bizonytalansag esetén a formalizacio nabgaszintje kevésbé jelent problémat, mint nagyfoku
bizonytalansagnal (Gupta et al., 1986; Mollenkopfle, 2000; Nahm et al., 2003; Ruekert — Walker,
1987; Souder — Moenaert, 1992).

A centralizaciéfokanak ebnyei és hatranyai nagyjabdl megegyeznek a fornwénal leirtakkal
és ahhoz hasonléan negativ hatassal van az ini@grdGupta et al., 1986; Mollenkopf et al., 2000;
Nahm et al., 2003; Souder — Moenaert, 1992).

A munkavallal6i részvétel mértékeaz ebbb elmondottak alapjan forditottan aranyos a

formalizaci6 és a centralizacio fokaval és poziggzefiiggésben all az integracioval.

A kommunikaciés aramobefolyasolja a kommunikacih. mennyisége, 2. nehézsége, 3. formalis
vagy informalis volta és 4. sebesséfgeformalizacié és a centralizacid6 magas szintiommunikacio

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



jellemzskkel biré kommunikacié negativan hat az integracid kommunikacio nehézsége ezen felil
pozitiv kapcsolatban all a kilonk®funkciékban dolgozék kozotti konfliktusok mennygedel is. Az
integraciot legjobban ésegit kommunikaciés aram nem tartalmaz felesleges kontaaidt, gyors,
konnyi és jelenss szerepet jatszanak benne az informdlis elemelutdézbival sajnos az a probléma,
hogy kifejlédésiket lehetetlen kikényszeriteni, de meg lehetrteeni azokat a korilményeket, melyek
kozott Iétrejohetnek (Methods..., 1996/7; Nahm et 2003; Pagell, 2004; Ruekert — Walker, 1987,
Souder — Moenaert, 1992).

A mérés és dijazaekintetében figyelembe kell venni a funkciok @fsnddasat is. Tegyuk fel,
hogy a marketinges személyzet a bonuszait a ptaziesedés novekedése miatt kapja, figgetlend) attol
hogy a névekedés miért tortént. A K+F személyzeekzzemben a technolégiai fejlesztések utan kapja
bonuszait, fiiggetlendl attél, hogy ez jobbarikids termékeket vagy piaci részesedésndvekedést
eredményezett vagy sem. Ez a fajta dsztonzés aelpervezeti felélsséghez vezet a funkcidkon belll és
igy gatja a hatékony szervezetnek. A teljesitméakétésnek tekintettel kell lennie erre a probléanés
olyan rendszert kialakitania, melyéségiti a vallalat integraciéjanak megvalésulasatetfidds...,
1996/97).

A felsdvezetés tamogatasgyértelniien pozitiv kapcsolatban van az integracioval. Léheteszi
azt, hogy az integraciora mint értékre tekintserkgckazatot vallaljanak, k6z6s jutalmazasi rendszer
alakitsanak ki és elviseljék a hibakat (Guptd.etl886; Mollenkopf et al., 2000).

A véllalati konszenzus, a funkciok kozotti kooperds hajlam és a hatékony konfliktuskezelési
maodszerekpozitivan hatnak az integraciora. Minél gyakrableagedik meg a konfrontal6dé feleknek,
hogy maguk oldjak meg a problémaikat, annal nagyesb a kapcsolat észlelt hatékonysaga a kildhboz
funkciokban dolgozék kodzott. A konszenzus, koopiérdes konfliktuskezelés a kommunikaciora is
j6tékony hatassal van (Mollenkopf et al., 2000; kare— Walker, 1987; Souder — Moenaert, 1992).

Ezek a szervezeti tényilz nemcsak az integracidra gyakorolnak hatast, hamewdllalat

teljesitményére iNahm et al., 2003).

3. Integracié

Az integracionak szamtalan definidlasat lehet liglla szakirodalomban. A tovabbiakban Kahn
meghatarozasaval dolgozunk, miszeantintegracié olyan tdbbdimenzids folyamat, melgetinterakcio
és a kollaboracié elkilondlt folyamatai alkotnaKKahn, 1996). Az interakcié és a kollaboracio

folyamatair6l lbvebben a kévetkézpontban esik szé.



Ahogy a bevezében emlitettiik, a tanulmany allaspontja szesintdllalat belg integracioja a
funkciok kozotti integraciok megvalosulasaval alaki és ezéltal jarul hozza a teljesitmény
ndvekedéséhez. Ennek megfédl a vallalat betsintegraciojanak mértékét egy olyamlexszel adhatjuk
meg, melyet a funkcidk kdzotti integraciok fokalépzink. Ennek az indexnek az értéke tajékoztathst
arrdl, hogy a vallalat belsintegraciéja mennyire valésult meg. Példaul edl ibtervallumban mozg6
index esetén a két szélérték jelzi azt, hogy semmilyen integracié sin@y (lletve azt, hogy teljes az
integracio (1). A valds esetek a két végpont kdhétyezkednek el és az egyhez kbzeli érték magasabb
belss integréaciot jelez.

Ugy véljuk, nem érdemes azzal védai, hogy konkrét hatarértéket adjunk meg arra
vonatkozélag, hogy az integracio fokadeta hatarértéki felfele magasnak szamit, lefele pedig
alacsonynak. Ehelyett egy dinamikusabb valasztdebtartunk célszdibbnek: aantegracio foka magas,
ha az integracié a teljesitményre nézve hasznoazémtegracio foka alacsony, ha az integracié a

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

Nem tartozik a tanulmany targyahoz, de rovidenriii& akiilss integraciékérdésére is. A bdils
integracio edfeltétele a kils integracionak, de a bélsntegraciobdl nem kdvetkezik 6nmagaban a kiils
integracio. A teljesitményre a kilsntegracié nagyobb hatassal van, mint a déhsegracié. Erdekes
kutatasi eredmény, hogy a kéilsntegracié megvaldsitasahoz a belategraciét meghatarozé egyes
funkciok kozotti integraciok nem ugyanolyan fontksdéldaul egy logisztikai vallalat esetében a
logisztika-termelés minél magasabb fokl integraciépfeltétele a kil§ integracionak, a logisztika-
marketingé viszont nem. A magas logisztika-markgiimtegracié egy bizonyos fok utan ugyanis nem

ndveli tovabb a vallalat abszol(t teljesitményéni{énez — Ventura).

Még egy kérdési szét kell ejteni ebben a fejezetben. Meg kelbklidztetniaz integraciora valé
észlelt igényt(melyet, ahogy az dlsfejezetben irtuk, a bizonytalansag nagysdga b&goly ésaz
integracio elért fokatEz a ket altaldban nem ugyanakkora, igy kozottik egy irdteigs rés all fenn.
Ennek a résnek a nagysaga hatassal van a teljagien®inél jobban egyezik az integracio elért falza
észlelt igénnyel (azaz a rés minél kisebb), anis&ldb negativ hatast gyakorol a teljesitményre {&ep
al., 1986).
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4. Funkciok kozotti integracio

A tanulmany a funkciok kdzotti integraciok targysaasorarKahn elméletéthasznalja fel, melyet
tobb cikkben fejtett ki, és amelyet Ellinger et f@jlesztettek tovabb (Kahn, 1996; Kahn, 2001; Kahn
McDonough, 1997/I; Kahn — McDonough, 1997/1l; KahnMentzer, 1998; Ellinger et al., 2000). Az

altalanos séma felvazolasételh tovabbiakban hasznalt alapfogalmakat defiumkalj

Integracio: olyan tobbdimenzios folyamat, melyet az interaké® a kollaboracio elkilonilt
folyamatai alkotnak (megegyezik a harmadik fejegrtbasznalttal).

Interakcid: a funkciok kozotti tevékenységek strukturdlis tésmetét mutatja. Ezek a
tevékenységek formalisan koordinaltak a funkcidkzékt ide tartoznak: értekezletek, bizottsagok,
telefonhivasok, e-mailek, formanyomtatvanyok, emi&tk és jelentések, fax. Az interakcién belil
elkildnithetjik a konzultaciét és az informacioéser

Kollaboracié: a funkcidk kozotti kapcsolatok strukturalatlan tésmetét mutatja. Ezek a
tevékenységek megfoghatatlanok, nem formalizalekezen szabalyozhatok, nem tarthaték fel kézos
eréfeszités nélkil. Ide tartoznak: kozos célok, kahésd egyetértés, informalis tevékenységek, osztott

erdforrasok, kozos viziok és a csapatszellem.

Konzulticid: koteled, kétiranyl interakcidk, melyek személyes kapcsolagényelnek a

klonbdz funkcidk képvisali kozott (pl. értekezletek, bizottsadgok, teleforddok, e-mailek).

Informaciocsere: formalis, strukturalt, dokumentalt interakcidk, elyek a funkciok kozott

zajlanak és nem igényelnek személyes kapcsoldtgelgntések, emlékeztii, faxiizenetek).

Egymas mellé helyezés (co-locationkiilénbdz funkcidknal dolgozé személyek azonos fizikai
helyre tortéd elhelyezése abbdl a célbdl, hogy kdnnyebb és giatk&odzrentikddés valdsuljon meg a

klonbdz funkcidk tagjai kdzott.

Termékfejlesztési teljesitménya termék piacra bocsatasat mégél(pre-launch) tevékenységek

teljesitménye.

Termékmenedzselési teljesitménya termék piacra bocsatdsa alatt és utan (laundhpest-

launch) zajl6 tevékenységek teljesitménye.

Ezek felhasznalasdval a funkcidk kozotti integriacédtalanos sémajat a kovetkeoldalon

talalhat6 abra mutatja.

Lathaté, hogyaz egymas mellé helyezésnek séma szerint semmilyen hatdsa sincs a

teljesitményre vagy az integraciora. Kahn és Mcighoegyetlen esetben jutott értékethetedményre:
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a marketing és a K+F kollaboracidjara az egymaslémeelyezés pozitivan hat. Semmilyen mas
kapcsolatot nem sikerdlt kimutatni (Kahn — McDonlou997/1).

Az integracio két alkotoelemét vizsgalva egyériekiivetkeztetésre jutottal kollaboracidéadja
az integracioé kulcselemét, mig a tobbit interakcio bizonyos részei szolgaltatjak. A kutatasokser
pozitiv kapcsolatot mutattak ki a kollaboréacio éslgsitmény (és dimenzidi) k6zott, mig az interalés
a teljesitmény kozotti kapcsolat negativ volt (Kab®96; Kahn, 2001; Kahn — Mentzer, 1998).

2. abra: A funkciok kozétti integracio altalanosrsija

Egymas mellé

helyezés
Funkciok kdzétti integracio Teljesitmény
Interakcio - Funkci6 teljesitménye
- Vallalati teljesitmény
Konzultacio - Termékfejlesztied;.
7’ - Termékmenedzselési tel.
Informacibcsere - Elégedettség

Kollaboréacio /

Ellingerék tovabbléptek és az interakciot két adkat bontottak fel,a konzultaciora és az
informaciécserére. Kimutattdk, hogy az informaciécsere és a teljesityn kozotti kapcsolat nem
szignifikans, a konzultacioé pedig negativan hatli@sitményre. Ezek az eredmények alatamasztjak Kah

interakcidval kapcsolatos tapasztalatait (Ellingeal., 2000).

Erdemesnek tartjuk itt megjegyezni, hogy a funkélmnintegracio tényeéz és a szervezeti

tényedk az esetlegesen hasonld elnevezések (pl. infoérsgmie és kommunikacid) ellenére nem fedik &t
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egymast teljesen. A funkciok kozoétti integracid aersezeti ténydik strukturalis lenyomataként
értelmezhdt, nem fiiggetlen azoktél, de nem is azonos velikaRlommunikacié vallalati gyakorlat,
szokasok szintjén értelmezligaz egyes funkciok kozoétti informacidcsere azonbgyrészt eltérhet étt
masrészt nem fedi le a teljes kommunikaciot.

A kovetked fejezet a konkrét fellletekkel foglalkozik, melyekaz itt elmondottak egyarant
igazak. Az 6todik fejezet mutatja be a csak az edgfiletekre jellemi dolgokat.

5. Feluletek

A kovetke® oldalakon az alabbi funkciok kozotti fellletekétsgaljuk meg:

K+F
Termelés J - Lo'gisztika‘ .| Marketing
‘\ l L l L -«

5.1. A termelés-logisztika felllet

A két funkcibhoz a kovetkéztevékenységeket rendelhetjik.termeléshetartozik az izem
tevékenysége, az anyagfelhasznalas, @samelledrzés és a fenntartdA. logisztikarésze a szallitds, a
készletmenedzsment és a raktaro2d®lilet tevékenységaitermeléstervezés, a létesitményelhelyezés és
a beszerzés (Gimenez — Ventura).

Narasimhan és Das azt vizsgalta, hogybeszerzés integraciojhogyan hat a termelési
teljesitményre. Ennek érdekében tébb modellt fogatak meg, melyek dsszetéazonosak: a beszerzés
integracioja, a beszerzési gyakorlatok és a teshtgesitmény. Az eredmények az integracié mddera
szerepét igazoltak. A beszerzési gyakorlatok nerrattak jelents befolyast a termelési teljesitményre
alacsony integracios kérnyezetben. Kozepes vagyamagegracios kdrnyezetben viszont szignifikans

pozitiv hatast gyakoroltak (Narasimhan — Das, 2001)

Egy mésik kutataa funkcidk kozotti teljesitménykapcsolatokitsgéalta. Kiderilt, hogy a négy
funkcié pozitivan és szignifikansan kapcsolédikraegghoz. Ez azt jelenti, hogy azok a vallalatok,yelel

j6l teljesitenek a logisztika terliletén, varhat@@reljesitenek a masik harom funkcidéban is. Aisatika
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és a termelés (valamint a logisztika és a markptkdgotti korrelacid disebb, mint a termelés és a
marketing kdzotti, ami alatamasztja a logisztikésbdatarokon ativél felliletszerepét a vallalaton beldl
(Morash et al., 1997).

Az egyedi logisztikai képesséde&vikiszolgalas, a logisztika misége, csatornadisztribucio és a
telies koéltség minimalizalasas a termelés kapcsolatélemezve a kutatok az alabbi kovetkeztetést
vontak le: a termelés teljesitménye csak a logiaiztnindséghez és a vékiszolgalashoz kapcsolodik
szignifikAnsan (Morash et al., 1997).

Gimenez és Ventura azt talaltak, h@glpgisztika-termelés integracio és a klistegracio kozott
pozitiv kapcsolat vanA kilssleg integralt vallalatok mindegyike megvalGsitotdogisztika-termelés
integraciot, azaz a logisztika-termelés integréifeltétele a kiil§ integracionak A magas logisztika-
termelés integracié hatasa a teljesitményre akilkegracié meglétét fligg. Amennyiben nincs kitls
integracio, akkor a logisztika-termelés integraviveli az abszollt teljesitményt, kéilsitegracié esetén
viszont ennek hatasa kioltja a logisztika-termélsgracio hatasat. (Gimenez — Ventura).

5.2. A logisztika-marketing feltlet

A két funkcibhoz a kovetkéztevékenységeket rendelhetjik logisztikarésze a szallitds, a
készletmenedzsment és a raktaro2amarketinghezartozik a reklam, a piackutatas, a termékmix2s a
armeghatarozasA felllet tevékenységai vevbkiszolgalds, a csomagolas, az elosztasi csatorsigdkz €
informaciéaramlas (Gimenez — Ventura).

A termelés-logisztika felliletnél leirtak funkcidk kdzotti teljesitménykapcsolatoktas igazak.
Az egyedi logisztikai képessédekwkiszolgalas, a logisztika misége, csatornadisztriblcio és a teljes
koltség minimalizalasags a kilonbaz funkciondlis terilletek kapcsolatétemezve a kutaték az alabbi
kovetkeztetéseket vontak le: a marketing teljesiyéeel legefsebben a csatornadisztriblcié korrelal,
ami megfelelt az éketes elképzeléseknek. A viszolgalas és a teljes kdltség minimalizdladsa is

szignifikdns, de értékilk nem igazan magas (Morash,e1997).

Gimenez és Ventura pozitiv kapcsolatot talaltakogisztika-marketing integracio és a kills
integracio kozottde gyengébbet, mira logisztika-termelés integracié és a Kiistegracio kozoétt. A
magas logisztika-marketing integracio egy bizonjals felett nem nodvelte tovabb a vallalat abszolut
telijesitményét. A kiilfleg integralt vallalatoknal nem mindegyik valédi#gomeg a logisztika-marketing
integraciot, igy ez nemdakltétele a kiil§ integracionak (Gimenez — Ventura).
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5.3. A termelés-K+F felilet

A véllalati teljesitményt az integralt termelés-K+#tefolyasolja. A felllet tevékenységei
kovetkedk: parhuzamos fejlesztés (concurrent engineerimyj@rtasra tervezés, standardizacio és
CAD/CAM. Az eredmények alapjan a termelés-K+F indeip pozitiv hatdst gyakorol a termékfejlesztési
idére, a termék ciklusidejére és a vallalati fogékadmya (csakugy mint a kilsntegracié), valamint a

pénzugyi teljesitményre (Droge et al., 2004).

Az Uj termék fejlesztése soran étfhzist kuldnithetlink el, ezel: piaci lehefiségek elemzése, a
tervezés, a fejlesztés, a prébalizem és az inditiesmelés-K+F integracidja a tervezés, a fejleszs az
inditas fazisdban pozitiv hatast gyakorol a teljesnyre, a prébatesztelés soran nem jatszik szempe
piaci lehetségek elemzésekor viszont a termelés és a K+F tegikiidése karos, a teljesitményre
negativ hatast gyakorol, igy erre a fazisra nererées megvaldsitani az integraciét. A kdltsége nblgyo

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

5.4. A logisztika-K+F felllet

A termelés-logisztika fellletnél leirtak funkcidk kdzotti teljesitménykapcsolatoktas igazak.
Az egyedi logisztikai képessédekwkiszolgalas, a logisztika misége, csatornadisztriblcio és a teljes
koltség minimalizalasags a kuldnbay funkciondlis teriletek kapcsolatétemezve a kutatdék az alabbi
kovetkeztetéseket vontak le: az Uj termék fejlesatél mindegyik logisztikai valtoz6 korreldl, deegmy
mértékben. Ez azt a n#aontot tdmasztja ala, miszerint az Uj termék fejlese egyfajta alapzati,

“platform” kapcsolatban all a tébbi funkcionalistkettel (Morash et al., 1997).

5.5. A marketing-K+F felllet

Az (j termék fejlesztése sorm termelés-K+F felliletnél ismertetett 6tfhzist felhasznalva) a
marketing-K+F integracié a piaci leldsegek elemzése, a fejlesztés és a probalzem f@zigdzitiv
hatast gyakorol a teljesitményre, a tervezés dadiias soran pedig nem jatszik szerepet (Song.et a
1998).

Rein egy gyakorlati példan keresztlil mutatta bgyha leheszinergiatlétrehozni a marketing és
a K+F kdzott, dacéra a kdzismert fesziltségekniadt funkcié kdzott. Enhhez a széregy Fortune 500-as
listan szere@ vallalatot valasztott, mely az ,Aco” alnevet kaptd levonhaté kodvetkeztetések az
alabbiak.

A vallalat rajott, hogy a folyamat elején a kétKaidnak egyutt kell ikbdnie, hogy tisztazzak a

piaci tamadasi tervhez sziikséges piaci kovetelnkényés kifejlesszenek egy olyan stratégiat, mely

15



megfelel a piaci kdvetelményeknek és elhelyazlaetamadasi tervben. A folyamat végén pedig kdzdsen
kell meghatarozniuk a termékek altal kozvetitettéldizeneteket. Ez egybevag Song et abblel
ismertetett eredményeivel.

A szinergikus folyamanovelte a K+F és a marketing kozoétti egyitkddést, mely egydttal
termékenyebbé is valt. A szinergikus folyamatotolgzéd csapatban minden olyan teriiletnek a
képvisebje részt vett, mely teriiletekre az eljaras hatdesaitett. A kidolgozott eljarast az 6sszes érintet
terllet vezeijének jova kellett hagynia. Az eljaras specifikalliogy a termékstratégia hogyan lett
kozosen kifejlesztve a két funkcié altal. Az elgird csapat dsszetételét az egyes tevékenységeknek
megfeleben valtoztatja. igy pl. a piaci kdvetelményekkejlidkoz6 csapatot egy marketinges vezette, a
csapat tobb marketingesiles egy K+F-esfi allt. A technikai stratégiat meghatarozé csapuaiszont egy
K+F-es vezette, a csapatban tébb technikai kérdéglatos személy és egy marketinges kapott helyet.
Az eljarasban a piackutatas folyamatos tevékenysdty mely folyamatosan taplalta az Uj adatokat a

folyamatba. Az eljards 6sszesen négy visszacsasblé@ndelkezett (Rein, 2004).

Sherman et al. kutatasa azt az eredmény hozta,hoigusids csokkentésébemmarketing-K+F
integracio joval nagyobb szerepet jatszik, mint-eFKknas felllettel torténintegraldsa (Sherman et al.,
2000).

5.6. A termelés-marketing felllet

Az (j termék fejlesztése sorm termelés-K+F felliletnél ismertetett &t fzist felhasznalva) a
termelés és marketing integracidja a tervezés gwodhalizem fazisaban pozitiv hatast gyakorol a
teljesitményre, a piaci letietegek elemzése soran nem jatszik szerepet, azfépess az inditas fazisaban
viszont negativan hat a teljesitményre, igy ezalfézisokra nem érdemes megvalésitani az integraio

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

Calantone et ak termelés és a marketing kommunikaciojat és egyinéal6 tudasat vizsgalva
jutott arra a megallapitasra, hogy ha az (] terbkezetésének a rataja magas, akkor a marketing és
termelés mar sziikségképpen annyira integraltaky hdgommunikaciéo miéségének emelése érdemben
nem gyakorol hatast az integraciora. Szintén magidttak, hogy amikor a marketing tudasa a
termeléshl tikrozodni kezd a marketing termelés felé iranyuldé komrkéciojaban, ez csokkenti a

konfliktuslehetségeket és pozitiv hatast gyakorol a kapcsold®digre (Calantone et al., 2002).

Eddig a diadikus kapcsolatokat ismertettik. 8mét tobb funkcié egyidéjintegraciojarél kevés
cikkben esett érdemi sz0, de Song et al. tobbszathozott, az (j termék fejlesztésének fazisadald

tanulmanya azt is vizsgélta, hogytermelés, a marketing és a K+F egyitlegylttnikddése az egyes
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fazisokbanmilyen eredményre vezet. A kapott eredmény méggya piaci lehdiségek elemzése, a
fejlesztés és a prébalizem fazisaban ez az edjKiithas karos és negativan befolyasolja a teljesitinén
tervezés és az inditas fazisaban pedig nincs kthattahatasa. A harom funkcié egyutkiidésének a
koltsége soha nem volt kisebb az elétetszonnal (Song et al., 1998). Szemléltetéskéaldda 1athato

a tanulméany eredményeit 6sszégablazat.

NPD fazis “Haszn_.os, ) Kéro§ ] Kodzponti funkcic') az
egyuttmiikddések egyuttmiikddések adott fazisban
Piaci Ieheffsegek K+F-marketing K+F-termele
elemzése Mindharom funkci6
Tervezés K+F-termele. Termelés
Termelés-marketing
Fejlesztés K+F—terme|_é Te_rmel/é—marketin_g, K+E
K+F-marketing Mindharom funkcio
Prébaiizem Tef&lcze-lrénse}:rﬁz?l?éting Mindharom funkci6 Marketing
Inditds K+F-termelé Termelé-marketing

(Song et al., 1998 nyoman)

6. Teljesitmény

A tanulmany utolsé fejezete a teljesitmény probiéna foglalkozik. Sajnos szefmként eltéd,
hogy a teljesitmény fogalmaba milyen dimenzidkititsbe, igy meglehésen valtozatos listat lehet
késziteni bdllik. Ezeket a tanulmanyban két nagyobb csoportgekigztem sorolni, melyek eltér

megkdzelitését jelentik a teljesitménynek.

1. Krohmer et al. a teljesitménynek harom dimenatdjkilonbdztetik meg.A hatasossag
(effectivenessq szervezeti célok elérésének a fokat adja melgatBkonysag (efficiency kapcsolatot
mutatja a szervezeti outputok és az azok elérésézékséges inputok kozott. Augalmassag
(adaptivenessinondja meg, hogy a szervezet hogyan tud reagdtdrmyezet valtozasaira (Krohmer et
al., 2002). Song et al. is egy hasonl6 osztalyozdkalmaz, deék az () termék fejlesztésének

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

Krohmer et al. kutatasuk soréd®BUKk teljesitményét vizsgaltdk. Az SBU-t a kbvetéezpp
definidltdk. Olyan viszonylag 6nallé egység, mekyrse menedzsere az alabbi funkcidok kézil legalabb
harmat kézben tart: marketing, értékesités, tesndkéF, pénzigy és emberidéorras. A kutatas
eredményeképp megallapitottak, hogy a piaccal kdates bizonytalansagok negativ hatassal vannak a

telijesitmény mindharom dimenzidjara. Ha valamelgkfi6 feletti befolyds egyoldaltan eltolédik egy
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masik funkcio fele, az szintén teljesitménycsodkéeltyen eset pl. az egyik funkcio@orrasfliggése egy
masik funkciotol. A szekik azt is kimutattdk, hogy azoknal az SBU-knal, adnééljesitmény magas volt
mindharom dimenzidban, ott a befolyasolas funkdiéizotti eloszlasa egyenletesebb volt a funkcidk
kozott. A sikertelen SBU-knal a pénziigynek és aykélésnek Iényegesen tobb befolydsa volt az arazasi
és elosztasi dontésekben. A sikeres SBU-kban tdvalabij termék fejlesztését étindontésekben a

marketing befolyasa nagyobb volt, mint a K+F-¢é {#rer et al., 2002).

2. A masodik felosztasban két nagyobb dimenziéBkbibztetiink megAz elsy a funkcionalis
dimenzié Ide tartozik tdbbek kodzdtt az egyes funkciok asfiménye, a vallalati teljesitmény, a
termékfejlesztési és a termékmenedzselési teljéaitm

A masik dimenzié goszicho-szocidlis dimenzidnelyben a kapcsolat észlelt hatékonysaga, az
elégedettség és a konfliktusok vannak.

Kahn és Ellinger et al. kutatasaigyhanguan arra a kovetkeztetésre jutottak, hagpntagracio
pozitiv hatast gyakorol a teljesitményre. A felélabl sz6l6 részben ennek a pozitiv hatasnak néhany
konkrétabb megnyilvanulasat is olvashatjuk (Kal#9€t Kahn, 2001; Kahn — McDonough, 1997/I; Kahn
— McDonough, 1997/1l; Kahn — Mentzer, 1998; Elling¢ al., 2000).

Morash et al. a vallalati teljesitményt vették gbrala és a pénzigyi oldalrél prébaltak
megkdzeliteni. Az alabbi 6t pénziigyi mutatét alkatdk: az eszkdzaranyos megtérilés (ROA), a
befektetésaranyos megtérilés (ROI), az értékesir®gzs megtérilés (ROS), valamint a ROl és a ROS
névekedési ratai.

A funkciondlis terlletek teljesitménye és az atfegdalati teljesitményt mérvaltozok kozotti
kapcsolat vizsgalata a kdvetkékel szolgalt: a négy funkciondlis terilet kozilbgisztika kapcsolodik a
legesebben az 6t &tfogd valtozohoz, és ez a kapcsdtat ar 6t valtozd esetében szignifikans. A
termelés a ROA-hoz és a ROI-hoz, mig az U] termagkdztése a ROA-hoz, a ROI-hoz, a ROS-hoz és a
ROI novekedési ratajahoz kapcsolddik. A marketisgirhozhaté 6sszefiiggésbe egyik valtozéval sem!
Ez azonban nem jelenti azt, hogy a marketing dtagagban nem fontosgeétes kutatasok kimutattdk
példaul, hogy a piaci részesedés megszerzésébeaarketimgnek komoly szerepe van (Morash et al.,
1997).

Ha roviden akarjuk ©sszefoglaini az eddig elmoral@t, a szadmos kutatds az éltér
megkozelitések dacéra tobbé-kevésbé egységesaditésjutott. A bizonytalansag, a szervezeti ténglez
és az integracid hatassal van a teljesitményiebizonytalansag névekedéadeljesitményt negativan

befolyasolja.Az integracié megvalositasa teljesitményt pozitivan befolydsolja. szervezeti tényék
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Osszesitett hatasat csak azok ismeretében lehittetd — némelyik negativ, némelyik pozitiv hatast
gyakorol, kialakitasuk figgvényében.
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