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Bevezetés

Hazai és nemzetkdzi tudomanyos folydiratokat, illetve gazdasagi napilapokat bdngészve,
kénnyen arra a (téves?!?) kdvetkeztetésre juthat az ember, hogy napjainkban az innovativ
gyogyszeripar' sajatos piaci kdrnyezetét jellemzé turbulens valtozasok soha nem tapasztalt

gyorsasaggal valtoztat(hat)jak meg az iparag hagyomanyos szervezeti és vezetési modelljeit is.

Laszlo Jozsef, néhai élettan professzorom, mondta el egyszer a kutatéi élet tananak fontos

axiomajat, mely szerint a kutato legalapvetdbb jellemzdje a szkepszis.

Ennek szellemében tanulmanyoztam az elmult években lelkes, ifju kutatoként a gyogyszeripar
turbulens valtozasait, illetve megtapasztaltam, és a hétkdéznapi gyakorlatban is alkalmaztam

menedzserként és tanacsaddként az iparagi irott és iratlan jatékszabalyokat.

Egy olyan piacon keresvén a fenntarthaté versenyel6nyt biztositd kritikus érték drivereket, ahol
globalis szinten egyre szigorodnak az arszabalyozasi médszerek és eljarasok, és emiatt gyakran
dramai zuhanodrepllésbe kezdenek arbevételek és részvényarfolyamok, mikézben egyre tébb
olyan termék kerul piacra, mellyel 6-7 milliard USD-t is lehet keresni évente egy igen magas
t6keigényl iparagban, mélységes szkepszisem ellenére jomagam is egyre inkabb hajlok a

turbulens valtozaspartiak felé.

Meggy6z6désem, hogy a piaci valtozasokhoz val6 alkalmazkodast el6segitd szervezeti struktura

a hosszu tavon fenntarthaté versenyel6ny egyre kritikusabb tényezéjévé valik.

' A 2005. évi XCV. torvénybe foglaltak szerint a gyogyszer lehet barmely anyag vagy azok keveréke,
amelyet emberi betegségek megel6zésére vagy kezelésére allitanak el vagy azok az anyagok vagy
keverékei, amelyek farmakoldgiai, immunoldgiai vagy metabolikus hatasok kivaltasa révén az ember
valamely élettani funkcidjanak helyredllitasa, javitdsa vagy moédositasa, illetve az orvosi diagnézis
felallitasa érdekében alkalmazhato.

Az innovativ gyégyszer mas néven originalis gyogyszer. Olyan Uj hatdanyagot tartalmazé és Uj terapias
lehetéséget nyujtdé gyogyszer, melyet a gyogyszeripari vallalatok tobb évtizedes kutatdbmunkaval, jelentds
szellemi és anyagi raforditassal fejlesztenek ki.

Az Ujonnan kifejlesztett gydgyszert, pontosabban annak hatéanyagat termékszabadalmi oltalom védi.

11
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Ugyanakkor a blockbuster termékeket? gyarté és forgalmazé globalis nagyvallalatok vezetéi is
aggodo szemekkel tekintenek a jovébe: a turbulens piaci valtozasokhoz valé alkalmazkodas

minél hatékonyabb megvalodsitasahoz nem all rendelkezéstikre megfeleld szervezeti struktura.

Napjaink vezetés- és szervezéstudomanyi szakirodalmaban is jelent6s (r tapasztalhatd e
terlletén. Az mar bizonyitott tény, hogy a mult szazad alatt kialakult nemzetkdzi vallalati

modellek nem biztositjak a fenntarthatd versenyelényt a XXI. szazadban.

A kérnyezeti valtozasokra valo szervezeti valasz gyanant a kutatok és tanacsadok kidolgoztak a
transznacionalis modellt. A transznaciondlis modell viszont egyel6re még egy elméleti modell
csupan. Gyakorlati alkalmazhatésaga szamos szempontbdl megkérddjelezhetd, empirikus

kutatasok hosszu sora szikséges a modell gyakorlati alkalmazhatésaganak kidolgozasara.

E a kutatasokhoz kapcsolédik ez a Ph.D. értekezés is, melyben arra keresem a valaszt, milyen
szervezeti strukturaval lehet egy dinamikusan valtozd kornyezeti keretek kézott mikodd
szervezetben megteremteni az optimalis egyensulyt a stabilitas és valtozas, a folyamatos
differencialodas és integracio kozott.

A szervezeti struktura és a stratégiai magatartas viszonyat elemzve, kutatdsaim soran kitérek
arra is, hogy tamogatja-e a szervezeti struktira az indukalt stratégiai magatartas mellett az

autonom valtoztatasi kezdeményezéseket is vagy sem.

Tovabba azt is feltérképezem, hogy inkabb E-tipust vagy O-tipusu szervezeti valtozas® jellemzd
a blockbuster termékeket gyarté és forgalmazé vallalatokra, és mely valtozasvezetési

stratégiakon keresztll valdsithaté meg a gyakorlatban a transznacionalis modell.

A kutatas piaci kérnyezetéll a globalis szinten legnagyobb arbevételt generalé termékcsoportok
egyikét, a sztatinokat valasztottam. A sztatin piacra fokozottan jellemz6 a dinamikus valtozas,
melynek oka nemcsak az innovativ termékekkel piacra |ép6 versenytarsak, hanem a lényegesen

olcsébb termékeket forgalmazoé generikus gyartok is beléptek mar a versenybe.

? Blockbuster termékeknek nevezzik mindazon originalis gyogyszereket, melyek eladasabol szarmazé
bevétel a piacon valé megjelenéstél szamitott két éven belll eléri az évi min. 1 milliard USD-t, tovabbi 2-3
éven belll pedig ennek t6bbszdrosét.

A terméket két éven belil min. 60 orszag piacan forgalmazzak.

A termék marketing budgete 450 millié - 1 milliard USD, melynek min. 25%-at még a piacra lépés el6tt
(pre-launch) koltik el.

3 E-tipusu valtozas: Economic Value Approach; O-tipusu valtozas: Organisational Capabilities Approach.
Részletes leiras az 1.1. alfejezetben.
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Id6- és pénzbeni korlatok miatt szlikitenem kellett az empiriat, ezért interjualanyaim tébbsége a
sztatin piacon jelen levd globalis nagyvallalat magyarorszagi leanyvallalatanak felsévezet6i
korébdl kerdlt ki. A magyarorszagi minta kulonosképpen nem torzit az erdeményeken hiszen
minden helyi felsévezet6 t6bb évet t0ltétt a head office-ban és/vagy mas leanyvallalatok vezet6

pozicidiban, ezért tokéletes ralatasa van a globalis szervezet mikodésére.

Osszefoglalva, e kutatas abban jelent Gjat a tudomanyos kézvélemény szamara, hogy kisérletet
tesz a transznacionalis modell elméleti vonatkozasai és globalis nagyvallalatok hétkéznapjainak

vezetdi gyakorlata kdzotti 6sszefliggések feltarasara.

Az elmélet és gyakorlat kozotti 6sszefliggések feltarasanak fokusza az, hogy egy dinamikusan
valtoz6 kérnyezetben hogyan érheté el egy optimalisnak tindé egyensulyi allapot a szervezeti
strukturaban, mely egyszerre biztositja a stabilitas érzetét, és a valtozé koérnyzethez vald

alkalmazkodas képességét.

Azt vizsgalom tovabba, hogy a szervezet differencialédasa, illetve integracidéja mennyire jelent
megoldast a valtozd kdérnyezethez vald alkalmazkodas folyaman, anélkil viszont, hogy a
szervezeti szint mellett az egyének és csoportok szintjén is feltarnam az 6sszefiiggéseket. Ez

utébbi 6nmagaban lehetne egy ujabb Ph.D. kutatas targya.

A kutatas célja tehat, kvalitativ kutatasi modszerek altal megérteni és a tudomanyos kozélet elé
tarni azt, hogy az innovativ gyégyszeripar globalis szervezeteiben a szervezeti struktura miért,
vagy éppenseggel miért nem tikrézi a kdérnyezeti valtozasokat, és miért, vagy éppenséggel

miért nem mozgatérugodja a szervezeti valtozasnak.
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Koszonetnyilvanitas

Mindenekelbtt kdszdnetet szeretnék mondani Dobak Miklds intézetvezetd egyetemi tanar urnak,
aki a Ph.D. értekezés létrejottét megeldzb 6t év soran igazi szellemi vezetém volt. Rengeteget

tanultam téle, mind szakmailag, mind emberileg.

Az "innovativ" sz6 nemcsak a tézistervezet cimébdl kdszon vissza, hanem a kutatasi témahoz
valé eljutas folyamatat is gazdagon jellemezte a rengeteg Uj 6tlet. igy utélag is nagyon fontosnak
tartom Dobak tanar ur 6tleteimhez valé ,mintzbergi” hozzaallasat: nem egy steril, ,meleghazi"
kdrnyezetben, jol definialt és nagyon leszikitett kutatasi témaval bocsatott utamra a tudomanyos
vildg tekervényes Osvényein, hanem témavezetdként mindvégig biztositotta azt a
felbecsllhetetlen érték(i szabadsag, egyéni kezdeményezbkészség lehetbségét, mely sokszor
jelentés mennyiségl ,gyomot" is termel, anélkil, hogy ez régtén tudatosodna a lelkes Ph.D.-
hallgatéban. E témavezeti hozzaallas széles latokorlive tesz, hatalmas élményt jelentd szellemi

megvilagosodasokkal tarkitott utak spontan felbukkanasanak lehetéségét kinalva.

Szintén nagyon sokat tanultam a Vezetéstudomanyi Intézet munkatarsaitél, koszondém szépen a
tézistervezettel kapcsolatos értékes visszajelzéseket is. Kildn kdszonet illeti Bodnar Viktoriat,
akivel 2000 tavaszan, az akkori Vezetési és Szervezési Tanszék munkatarsai kozul elséként
keriltem kapcsolatba, és aki mindvégig tamogatott és biztatott, kiemelt figyelemmel kisérve

Ph.D.-s tevékenységeimet.

Kutatéi szemléletemet jelentds mértékben alakitotta a Ph.D.-s évek alatt a London School of
Economics-on elvégzett MSc-Program, illetve a European Doctoral School of Knowledge and
Management Kingston Business School-on szervezett nemzetkdzi doktorandusz szeminariumai,

ahol szenzaciods tanarokkal és lelkes Ph.D.-hallgatékkal talalkoztam.

A tudomanyos igényességen és az alapos elméleti tudason tul, fontosnak tartom az altalam
megtapasztalt hétkdznapi menedzseri gyakorlat szerepét is, mely altal sokkal hitelesebbnek

érzem a kutatott témat.
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A Ph.D.-s évek soran megadatott az a lehetéség, hogy a globalis innovativ gydgyszeripar harom
felsGvezet6jének kodzvetlen munkatarsaként dolgozhattam: Londonban Jim Attridge-dzsel és
Robert Jones-szal, az AstraZeneca kormanyzati kapcsolatokért és arazasért felelé globalis
vezérigazgatd-helyettesével és a Glaxo Wellcome stratégiai vezérigazgatd-helyettesével, illetve
Antwerpenben Raf De Wilde-vel, a Johnson & Johnson stratégiai marketingért és arazasért

felel6s globalis ligyvezet6 igazgatojaval.

Nagyon kdsz6ndm szakmai tdmogatasukat, a kiemelt figyelmet, mellyel munkamat kisérték, és a
sok elismerést, melyek megerdsitettek abban, hogy a j6 uton haladok. Rengeteget tanultam
télik, kilénésen az iparag mihelytitkait elemzb informalis beszélgetéseink soran. A
szenvedélyes futdbajnok Raf esetében kénytelen voltam hetente két-haromszor 8-10 km-t is

futni, hogy alkalom nyilhasson e beszélgetésekre.

Tiz kilométer mar jelentds tavolsag. A maraton még messze van, de mar nem elérhetetlendl

messze. A Ph.D. értekezés pedig a futopalya egy fontos mérfoldkove.
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1 A kutatas elméleti hattere

Az innovativ gydgyszeriparban tébbmilliardos bevételt generald un. blockbuster termékek
eléretorésének, illetve az arbevételt jelentés mértékben negativan befolyasolé koérnyezeti
tényezdk kapcsan toébb mint idészer(i foltenni azt a kérdést, hogy 2006-ban hogyan sziikséges e
valtozasokhoz illeszteni a szervezeti strukturat és stratégiat, milyen valtozasokat Kkell
kezdeményezni ahhoz, hogy a jelenlegi szervezeti jellegzetességek teljes mértékben

megfeleljenek a gyorsan valtozé piaci kdrnyezet altal tdmasztott 0j kihivasoknak.

Nagyon érdekes, ugyanakkor gyakorlati szempontbdl kulcsfontossagu kérdés, hogy egy olyan
dinamikusan valtozd, jellegzetes piaci kdrnyezetben, mint az innovativ gyoégyszeripar, mely
lényegesen befolyasolhatia a szervezeti jellemzéket® (Lazar 2002), innovativ vagy pedig
hagyomanyos strukturalis, vezetési és szervezési megoldasok figyelhet6k meg az egyes

vallalatoknal.

A szakirodalmi attekintés a szervezeti valtozasoknak és tipusainak targyalasaval kezdédik. A
valtozasvezetés és a vallalati stratégia, mint a szervezetnek a valtozasokhoz vald

alkalmazkodasi médjanak vezetéi megfogalmazasa, koveti a szervezeti valtozasrol szol6 részt.

A kovetkez6 alfejezet a szervezettervezés alapdilemmajat mutatja be, illetve részletesen
targyalja a szervezeti differencialas és integralas témakaorét.

A szakirodalmi attekintést az empirikus kutatas terepét képez6 innovativ gyogyszeripar, illetve

annak egy szegmenseének, a sztatinok piacanak bemutatasa zarja.

* Lazar a koltségszamitas és -elemzés sajatossagainak vizsgalata kapcsan, az azt befolyasold tényezék
feltarasakor megallapitja, hogy az elsé helyek egyikét az iparagi profil kapta.

Tovabba ramutat, hogy az Osszefiiggés-vizsgalatok gyakran mutattak szignifikans 6sszefliggést a
rendszer jellemz&k és a szervezet 4gazati besorolasa kozott.
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1.1 Szervezeti valtozas és valtozasvezetés

A szervezeti valtozas értelmezését tartalmazza az alfejezet elsé része, melyben kitérek a

szervezeti valtozas tartalomalapu és folyamatalapu megkoézelitésére egyarant.

A masodik részben, a szervezeti valtozas radikalis és inkrementalis tipusairdl, valamint E- és O-

tipusairol értekezek.

1.1.1 Szervezeti valtozas és tipusai

1.1.1.1 A szervezeti valtozas tartalomalapi megkodzelitése

A szervezeti valtozas értelmezése soran kildnbséget kell tennink a valtozas tartalma és

folyamatara vonatkozo kérdéseit illetéen (Dobak 2002; Mento et al. 2002).

A szervezeti valtozasok tartalmi kérdései azt vizsgaljak, a szervezetekben mi valtozik meg, és
milyen mértékben. A kérdésekre adott valaszok arra felelnek, hogy mely valtozasokat

nevezzink szervezeti valtozasoknak, és melyeket ne.

A szervezeti valtozas tartalmi kérdéseit targyalva, egyes szerz6k megallapitjak, hogy a valtozas
egy kaoszhoz hasonlé allapot (Gleick 1987), hiszen egyazon idépontban a szervezet szamos
jellemzgje valtozhat. Minden szervezeti jellemzé valtozasa viszont korantsem jelent szervezeti

valtozast.

Szervezeti valtozasnak tekinthetd minden olyan atalakulas, mely a szervezetek "lényeges
jellemzéiben" kdvetkezik be, melyek a kdvetkezdk (Dobak 2002):

e a szervezetre jellemzd mikddési folyamatok
e a szervezetre jellemz6 technoldgia

e a szervezeti outputok
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e a szervezeti struktura

e aszervezeti kultura

e a szervezeti magatartas

e a szervezet hatalmi viszonyai

Az, hogy mit tekinthetlink lIényeges szervezeti jellemzdnek, mindig fligg az adott kérnyezeti és
szervezeti szituaciotol. Csak adott helyen és idében, meghatarozott feltételrendszer mellett

donthetd el, hogy a szervezet mely jellemzéi tekintheték Iényegesnek (Dobak 2002).

A szervezetek bonyolult rendszerek, amelyekben a fent emlitett Iényeges szervezeti jellemz&k
kélcsdndsen meghatarozzak, illetve befolyasoljak egymast. igy a szervezeti valtozasok soran a
szervezet lényeges jellemz6i kozul tobb valtozik egyidejlileg. Az esetek meghatarozott
tobbségében a szervezeti jellemz6k valtozasanak mértéke nem egyforma intenzitasu, a
valtozasok soran vannak olyan jellemzdk, amelyek uraljak, s6t meghatarozzak magat a
valtozast. E jellemzbk egymasra hatdsanak a modja és mértéke azonban nehezen tervezhetd,
és a szervezeti valtozasok vezet6i szamara talan e komplexitas kezelése jelenti a legnehezebb

feladatot.

Osszefoglalva, a szervezeti valtozasok tartalomalapu megkozelitése soran a szervezet lényeges
jellemzéiben medfigyelhetd valtozasokrol beszéllink. A lényeges jellemzdk adott kdrnyezeti és
szervezeti szituacioban eértelmezhetdk, kulénbdz6 intenzitdssal egyidejlileg is valtozhatnak,

tovabba egymasra jelentds kolcsdnhatast fejthetnek ki.

1.1.1.2 A szervezeti valtozas folyamatalapu megkéozelitése

Minden valtozasnak vannak olyan fazisai és sziikséges elemei, melyek tébbé-kevésbé minden
esetben felfedezhetdk, létezik egy adott sorrendiség, amit a folyamatmodellek segitségével
vizsgalhatunk. A szervezeti valtozasok folyamatara vonatkozé kérdések tehat azt elemzik, hogy
a valtozasok milyen médon és milyen gyorsan zajlanak le, mennyire iranyitottak, és mennyire
haladnak az el6zetes terv szerint, illetve, hogy a valtozasok tervezési, illetve megvaldsitasi
folyamataban milyen mértékben vesznek részt a szervezet alkalmazottai és egyéb kritikus
szereplbi (Andreu et al. 1997; Dobak 2002; Mento et al. 2002).
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A valtozas folyamatat harom nagyobb szakaszra tagolhatjuk (Schlesinger et al. 1992):
1. Helyzetelemzés és célkitlizés
2. A valtozas megvalésitasahoz sziikséges tényez6k elemzése
3. Valtozasi folyamat akcidtervének elkészitése

Schlesinger és munkatarsai szerint minden valtozasi folyamatnak helyzetelemzéssel kell
kezdddnie, mely soran vildgosan kirajzolodik a probléma jelentésége, megoldasanak
slrgéssége és a szlikséges valtozas meghatarozasa. Az implementaciohoz szikséges
tényezdk elemzése soran kulcsfontossagu a szervezeti ellenallas (Neumann 1989; Piderit 2000)
figyelembevétele, és a hatalmi viszonyok (Morgan 1986) alapos feltérképezése. Mindezen
elézetes elemzéseket kdvetben kerll sor a valtoztatasi stratégia kidolgozasara, illetve a

valtozasi folyamat akciétervének az elkészitésére.

A szakirodalomban ismeretes szamtalan valtozasvezetési folyamatmodell kézul két alapmodellt

szeretnék bemutatni.

Az elsd jelentés folyamatmodell Lewin nevéhez fliz6dik, aki az alabbi haromtényezds folyamatot
vazolta fol (Lewin 1975):

1. Kiolvasztas
2. Valtoztatas
3. Visszafagyasztas

A modell jelent6sége abban rejlik, hogy Lewin ramutat a valtoztatast megel6z6, un. kiolvasztasi
fazis fontossagara. A kiolvasztas kdzéppontjaban a valtozas szikségességének széleskori
érzékeltetése all, a régi, rutinna valt szervezeti jellemzdk hitelessége és fenntarthatésaga
megkérdbjelezddik. Ezutdn kovetkezhet csak be az aktualis allapotrdl a célallapotba vald
elmozdulas, azaz valtozas, melyet kdvetnie kell egy harmadik fazisnak, azaz a valtozasok

kovetkeztében létrejott célallapot megszilarditasanak.

Beer és munkatarsai hattényezds folyamatra bdvitik Lewin haromtényezés modelljét (Beer et al.
1990):

1. SzoOvetségesek keresése kozOs helyzetelemzés altal

2. Kozds vizio és célallapot felvazolasa

3. Konszenzus, kompetenciak és egyluttmiikddés biztositasa
4. A valtozas egyidejli megvaldsitasa
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5. A valtozas intézményesitése minden szervezeti alrendszerben
6. Valtozasi folyamat-monitoring

Beer és munkatarsai a Lewin-féle un. kiolvasztasi fazist tovabbi harom részre bontjak: A
valtoztatasi folyamat elsd lépése a szovetségesek, egylttmikoéds partnerek és koaliciok
keresése a valtozashoz a késébbi ellenallas csokkentése végett (Fox 1993; Waddell és Sohal
1998; Folger és Skarlicki 1999; Morrison és Phelps 1999; Furnham 2002). Ennek elsédleges
eszkdze a kdzos helyzetértékelés, és ennek alapjan kézésen megfogalmazott vizio és célallapot
kijeldlése (McNish 2002). A megfelel6 tdmogatottsagon és konszenzuson tul a kiolvasztasi fazis
része a valtoztatas megvaldsitasahoz sziikséges kompetenciaknak is a biztositasa (Cicmil
1999).

Beer és munkatarsai modellje a Lewin-féle un. visszafagyasztasi fazisban is kiemel két fontos
mozzanatot: a szervezet 6sszes alrendszerében meg kell jelennie "intézményesitett" formaban a
valtozas, azaz a szervezeti strukturanak, mikodési folyamatoknak kovetkezetesen tikroznilik
kell azt. Szintén kiemelenddé a folyamat rendszeres ellenérzése, és szilkség esetén aktiv

beavatkozas.

A folyamat ellenérzése mellett fontos a végs® értékelés, és a megfelelé visszacsatolas is
(Thurley és Wirdenius 1973). A valtozasi folyamatokrdél valé visszacsatolas fontos inputja lehet a
szervezeti tanulasnak (Argyris és Schon 1978; Mohrman és Mohrman 1997; Van der Bent et al.
1999; Bierly et al. 2000; Conger és Toegel 2003).

MEGVALOSITAS

ERTEKELES / FEED-BACK
VALTOZASTERVEZES

ELEMZES
CELMEGHATAROZAS

1. abra
Egy valtozasi folyamat modellje
Forras: Thurley és Wirdenius 1973
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Daft viszont felhivja a figyelmet, hogy a visszacsatolasnak nemcsak a valtozasi folyamat
lezarasat kovetben van fontos szerepe, hanem a valtozas szikségességének felismerésétdl,
illetve a valtozasi 6tlet megsziletésének pillanatatdl folyamatosan felll kell vizsgalni a folyamat

egyes mozzanatait (Daft 2003).

Lehetéségek
e L
Fogyasztok
as | —»

Verseny Avaltozas M----------------mmmemeemeeemoeo - -

Szabalyoz o ,
Torvények szlkségessége

Munkaeré

|
|
'
I
|
|
I
e |
|

Megvalositas

; 22— | Ertékelés |— | Lezéras
(implementacio)

ElfogadasiDintés—+ ‘

T PR F '
SzallitokMNVevdk — ! ! i
Szakmai tarsasagok Valtozasi ! ! :
Tandcsadok otlet  le--—----- SEREEEETTEEEEEE R L bt
\Szaklrodalom/
—
—_— T
Belsd kreativitas
Felfedezéselk
T Eréforrasok biztositasa
(idd, pénz, ember)
2. abra

A szervezeti valtoztatas altalanos folyamatmodellje
Forras: Daft 2003

A valtoztatas szlkségessége akkor merdl fel, amikor a szervezet valamilyen belsé vagy kiilsé
kényszer hatasa miatt nem kertlheti el a valtozasokat. Ezt nevezhetjik a valtozasok ,pull” tipusu
indittatasanak is. A valtoztatasi otlet felmerllése révén beinduld szervezeti valtozasok nem
kényszer hatasara szlletnek, sokkal inkabb arrdl van sz6, hogy lehetéség nyilik a dolgokat a
korabbiakhoz képest Uj, mas modon elvégezni. Ez esetben a valtozasok ,push” tipusu

indittatasaroél beszélhetlnk.

A valtoztatasi lehetbéségek és oOtletek felmertlését valamelyik valtoztatasi alternativa
elfogadasarol szolé dontés koveti. A dontésben részt kell vennie a szervezet kritikus szerepl6i
koézul mindazoknak, akik képesek dontéen befolyasolni a megvalositas sikerességét, és
célszer(i azokat is bevonni, akiket a valtozasok alapvetéen érinteni fognak (Nurick 1982;
Solomon 2001).
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A valtoztatasi alternativa megvalositasa az a fazis, amikor a szervezeti tagok ténylegesen
elsajatitidk az 0j gondolkodasmoédot, valdban alkalmazzak az uj otleteket, eljarasokat,
modszereket és képességeket (Novelli et al. 1995; Sullivan et al. 2002). Az értékelés soran a
szervezeti valtozas és a teljesitmény kapcsolatat elemezzik. Nem konny( megallapitani, hogy a
szervezeti teljesitmény pozitiv vagy negativ iranyd médosulasa mennyiben mult az elfogadott
valtoztatasi alternativa helyességén és mennyiben a megvaldsitas sikerességén. A
visszacsatolas kovetkeztében sziikség lehet a maganak valtozasvezetési stratégianak is, illetve

az egyes részfolyamatok jelentés modositasara.

A vaéltoztatasi folyamat fazisai a valésagban azonban sokszor 6sszemosodnak, egyes fazisok —
a visszacsatolasok figyelembevétele miatt is — Ujra és uUjra bekdvetkezhetnek, és bizonyos

mértékig sorrendjik is felcserél6dhet (Dobak 2002).

Osszefoglalva, a valtozasok folyamatanak szempontjabdl az elsé lépés mindig egy alapos
helyzetelemzés, melyet a valtozas szukségszerliségének széleskorli érzékeltetése, és a
valtozdst tdmogatd dominans koalicio létrehozatala kdvet a varhatd szervezeti ellenallas
figyelembevételével. A valtoztatdas tObbféle valtozasvezetési stratégia -akar egyittes-
alkalmazasaval is lehetséges, melyeket a kovetkezd alfejezetben targyalok részletesen. A
célallapot elérését kdvetdéen fontos azt meg is szilarditani, azaz a valtozast intézményesiteni,
beépiteni az dsszes érintett szervezeti folyamatba. A valtozas sikerességének nélkildozhetetlen

feltétele a folyamatos visszacsatolas is.

1.1.1.3 A szervezeti valtozas tipusai

A valtozasok mértékének fliggvényében kilonbséget tehetink inkrementalis és radikalis
valtozas kdzott (Dobak 2002):

Inkrementalis valtozas Szempontok Radikalis valtozas

Egy vagy néhany lényeges szervezeti A valtozas terjedelme Szamos vagy az 0sszes lényeges

jellemz6 valtozik szervezeti jellemzd valtozik
A megvaltozé szervezeti jellemzé A valtozas mértéke A szervezeti jellemz6k nagy mértéki
kismértékii modosulasa véltozasa
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Adott szervezeti egységre korlatozodo
valtozasok

A valtozas hatokore

A szervezet egészét érint6 valtozasok

A szervezet egy vagy néhany
hierarchikus szintjét érint® valtozasok

A valtozas szintje

A szervezet minden hierarchikus szintjén
hato valtozasok

Lépésrol 1épésre bekdvetkez6 kevésbé

latvanyos valtozasok

A valtozas modja

Nagyobb, latvanyos ugrasok révén

bekovetkezd valtozasok

Viszonylag lassan bekdévetkez6

valtozasok

A valtozas sebessége

A vaéltozasok viszonylag gyorsan

kovetkeznek be

A szervezet kils6 alkalmazkodasanak
elémozditasa és/vagy a szervezeti
alrendszerek, strukturak és folyamatok

belsé illeszkedésének tovabbfejlesztése

A valtozas alapveté célja

A szervezet killsé alkalmazkodasanak
elémozditasa és/vagy a szervezeti
alrendszerek, strukturak és folyamatok uj

konfiguraciéjanak létrehozasa

Az alsébb szintli vezetdk vagy a felsé A valtozas iranyitasa A fels6 vezetés iranyitja

vezetés iranyitja

1. tablazat
Az inkrementalis és radikalis valtozas jellemzdi
Forras: Dobak 2002

A valtozasok tipusairdl értekezve, meg kell emliteni a Iényeges szervezeti jellemzék két fontos

csoportjat: a tranzakcids és transzformacios valtozékat (Burke és Litwin 1989).

A valtozok meghatarozasanal a szerzdk figyelembe vették a szakirodalomban publikalt hasonlo
jelentésebb modellek paramétereit (Weisbord 1976; Nadler és Tushman 1977; Peters és
Waterman 1982; Meyer et al. 1993).

Maga a tranzakcios és transzformacids valtozok kdzotti 6sszefliiggéseket szemlélteté modell
tobb évtizedes intenziv empirikus tanulmanyokra épil (Bernstein és Burk 1989), és ket

legfontosabb érdeme:

1. a szervezeti valtozas szempontjabdl Iényeges szervezeti jellemzdket két nagy

csoportra osztja (transzformacios és tranzakcioés valtozok)

2. az egyes valtozok kozotti kapcsolatok ok-okozati dsszefluggéseit az el6zd

modelleknél részletesebben targyalja
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Kirnyezet

Leadership

Rendszerek
Srabals K E: T lyamabo k

Szervezeti
HKlima™

L 3 r

Feladatoh &5 Motivicio Sziikseégletek
képességek &5 érté kek

Egyeéni és
szervezeti

teljesitmény

3. abra
A szervezeti teljesitményt meghatarozo valtozok kdzotti ok-okozati kapcsolat

Forras: Burke és Litwin 1989

A modell egy jelentds kdvetkeztetése: bar a transzformacios és tranzakcios valtozok hatasai
kozott reciprocitast ir le, a transzformacios valtozok jelentik az esetek tulnyomo tébbségében az
okot, mig a tranzakcios valtozok az okozatot. Tehat a kdrnyezet valtozasa kdzvetlen hatassal
van a transzformacios valtozokra, ezek tovabbitjak a hatast a tranzakcids valtozéknak, melyek

végul meghatarozzak a szervezeti teljesitményt.

A szervezetben un. transzformacids valtozasokat okoznak Burke és Litwin modelljének azon
valtozoi, melyek a kulsd kornyezettel kdzvetlen kapcsolatban vannak; azaz a kilsd kérnyezet
valtozasait kdzvetlenll tovabbitjak a szervezeti teljesitményt meghatarozé tébbi valtozo felé.

Ezek a kdvetkezbk:
o stratégia
e |eadership

e kultdra

24



Csed6 Zoltan Ph.D. értekezés

A transzformaciés valtozoknak a fentiekre vald szikitését szamos el6zetes tanulmany
alatamasztja (Chandler 1962; Miles et al. 1978; Meyerson és Martin 1987; Pearce és David
1987; Bernstein és Burk 1989; Nutt és Backoff 1997; Eisenbach et al. 1999). A transzformacios
paraméterekben bekovetkezett valtozasok jelentés hatassal lesznek az egész szervezetre,

gyokeresen megvaltoztatjak a szervezet alapvetd jellemzéit.

A transzformacids valtozas és a radikalis, forradalmi valtozas koncepcidja® (Dobak 2002) kdzott

jelentés atfedés van, de a két fogalom nem ugyanazt a jelentéstartamot hordozza.

PLATO = .
ATALAKULAS
KAOSZ

NOVEKEDES ‘

/

SZULETES HALAL

4. abra

Radikalis valtozas

Fontos kiemelni, hogy a kérnyezeti valtozasokat csak transzformaciés valtozok kdzvetithetik a
szervezet felé, mely kdvetkeztében viszont nem szlkségszeriien kerll sor radikalis, forradalmi

valtozasra.

A szervezetben un. tranzakciés valtozasokat okoznak Burke és Litwin modelljének azon
valtozoi, melyek a kulsé kornyezettel nincsenek kdzvetlen kapcsolatban; azaz a kilsé koérnyezet
valtozasaihoz a transzformacios valtozokon keresztil, kézvetve kapcsolddnak, tovabbitjak a

szervezeti teljesitményt meghatarozo tébbi valtozo felé.
A szerz6k szerint tranzakcios valtozok az alabbiak:
e struktira

e menedzsment eszk6zok®

® Dobak szerint a radikalis, forradalmi valtozasok a meglévé stratégia, miikodési folyamatok, szervezeti
struktura, kultira és rendszerek alkotta szervezeti kereteteket szamoljak fel, létrehozva ezaltal egy Uj
szervezetet, amely esetleg nevét és egyes tagjait tekintve emlékeztet a korabbi szervezetre.
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e rendszerek (szabalyok és folyamatok)

e szervezeti klima’

o feladatok és képességek

o szlkségletek és értékek

e motivacio
A tranzakcios valtozok Burke és Litwin-féle csoportositasa azt sugallja, hogy ezen valtozok altal
elbidézett atalakulas tébbnyire lassan, |épésrél-lépésre, inkrementalisan torténik. A
szakirodalom gazdag hattéranyaggal rendelkezik, mely alatamasztja a tranzakcios valtozék

Burke és Litwin altal leirt dsszefiiggéseit (Pettigrew 1990; Robinson és O'Leary-Kelly 1998;
Armmenakis és Bedian 1999; Colquitt et al. 2001; Coyle-Shapiro és Kessler 2002).

A tranzakcios valtozasok tehat tdbbnyire az inkrementalis valtozasoknak® (Dobak 2002) felelnek
meg, bar a két fogalom ez esetben sem fedi teljesen egymast, hiszen a tranzakcios valtozok

legfontosabb jellemzéje a kdrnyezettel valo kdzvetett kapcsolat.

Kiemelend6 a szervezeti és egyéni motivaciénak, mint valtozénak a modellben betoltott,
kitintetett szerepe: mig a transzformacios valtozok "leforditjak" a szervezet nyelvére a
kornyezeti valtozasokat, és tovabbitjak a tranzakcios valtozok felé, a tranzakcids valtozok
egyetlen kritikus ok-okozati kapcsolaton keresztil képesek a véghezvitt valtozasokat az egyéni,
illetve szervezeti teljesitményben tikrdzni - ez a fontos lancszem pedig a szervezeti és egyéni
motivacio, mely énmagaban felelés azért, hogy a szervezeti valtozasok eredményeképpen

létrejojjon a tervezett teljesitmeény.

Az el6z6 modellekhez kapcsolddik Beer és munkatarsai tipolégigja, mely szintén két tipusu

valtozast kilénbdztet meg (Beer és Nohria 2001; Beer et al. 2003):
e E-tipusu valtozas (Economic value approach)

e O-tipusu valtozas (Organisational capabilities approach)

® Menedzsment eszkozok alatt a szerz6k a menedzserek kozos magatartasmintait értik, pl. minden feladat
kapcsan innovativ hozzaallasra biztatni a beosztottakat, stb.

" A szervezeti klima a szerz6k értelmezésében a szervezet tagjainak k6zo6s benyomasait, elvarasait és
érzéseit jelenti.

® Dobak szerint inkrementalis valtozasok sordn egy vagy néhany lényeges szervezeti jellemzé kis
mértékben valtozik, a valtozasok az adott szervezeti egységre korlatozédnak, Iépésrél 1épésre, viszonylag
lassan kévetkeznek be
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Az E-tipusu valtozas a gazdasagi racionalizalast, mig az O-tipusu valtozas az egyének és a

szervezet fejlesztésének tulajdonit kulcsszerepet.

Jellemzok E-tipusu valtozas O-tipusu valtozas

cél
Leadership Top-down Részvételi

Fékusz Strukturak és rendszerek Kultara

Tervezés Programozott Alakulo/fejl6dd

Motivacio Oszténzés iranyitott Kovet6/6sztonzd

Tanacsadok szerepe Nagy /tudas-vezérelt/ Kicsi /folyamat vezérelt/

2. tablazat
Az E-tipusu és az O-tipusu valtozas jellemzéi

Forras: Beer és Nohria 2001

A szerz8k a két valtozas-tipus egylttes alkalmazasat javasoljak az optimalis teljesitmény

elérésének érdekében. A két tipus viszont egyszerre nem, csak egymas utan alkalmazhato.

Az egymas utani alkalmazasanal lényeges a sorrend. Hiaba teremtjik meg ugyanis az O
elméletet kdvetve a vallalati bizalom és fejl6dés légkorét, ha azt egy drasztikus leépitésekkel,
atalakitasokkal, bizonytalansaggal terhes E-tipusu valtozas koveti, melynek etikai dimenziéit

sem szabad figyelmen kivul hagyni (Steiner és Steiner 1999).

A forditott sorrend miikddéképesebb: az E-tipusu valtozast, amely soran fajdalmas valtozasok is
torténtek a vallalatban, egy épitkezé O-tipusu valtozas koveti. E megoldas hatranya, hogy
szekvencialisan alkalmazva nagyon sok idét vesz igénybe, és két teljesen kiilonb6zé szemléleti

valtozasvezet6t igényel.

Osszefoglalva, a szakirodalom altal leirt szamos valtozas tipologiabol harmat emeltem ki. Az
inkrementalis, tranzakcios és az O-tipusu valtozas bar nem ugyanazt jelenti, a két modell kdzott
jelentés atfedés van. A radikalis, transzforméacios és az E-tipusu valtozdsok kozott szintén

megfigyelhetd szamos k6zds tulajdonsag.
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Vezetdi szempontbdl viszont két fontos kovetkeztetés vonhatd le: mind az inkrementalis/O-
tipusu, mind pedig a radikalis/E-tipusu valtozas mas-mas szemléletl vezetét kivan, tovabba
egyik szélséséges valtozas-tipus sem vezet sikerre az esetek tobbségében; a két tipus elegye

teszi sikeressé a valtozast, melynek gyakorlati 6sszeegyeztetése oriasi vezetbi kihivas.

Burke és Litwin modelljikben ramutatnak arra, hogy a kérnyezeti véltozas — (valtozasvezetési)
stratégia — szervezeti struktura kdzott ok-okozati 6sszefiiggés van, ezért a kérnyezeti valtozas
és strukturalis valtozas kapcsolatanak vizsgalata esetén nem hagyhaté figyelmen kivil a

stratégia és stratégiaalkotas targyalasa.

1.1.2 Valtozasvezetés és stratégiaalkotas

1.1.2.1 Valtozasvezetés

Jelen kutatas szempontjabdl kiemelt szerepe van a vezetés és szervezés témakorének, hiszen
a kutatas az un. iranyitott szervezeti valtozasokra fokuszal, azaz arra, hogy a szervezet
vezetése -meghatarozott stratégiak alapjan- hogyan befolyasolja a szervezeti valtozast okozé

lényeges szervezeti jellemzdket.

Az iranyitott szervezeti valtozas soran (Dobak 2002):
e aszervezet lényeges jellemz6i kdzll legalabb egy valtozik
e avaltozas meghalad egy bizonyos nagysagrendet

e a szervezet vezetése tudatosan iranyitja, vagy legalabbis befolyasolja a valtozas iranyat

és menetét

A szervezeti jellemz8k befolyasolasan keresztil a végsé cél a szervezeti teljesitmény

fenntartasa vagy javitasa (Rieley és Clarkson 2001; Dobak 2002).

A vezetés, a szervezet és a teljesitmény kdzotti alapdsszefliggést a kdvetkezd abra szemilélteti:
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5. abra
A vezetés, a szervezet és a teljesitmény kapcsolata
Forras: Dobak 2002

A vezetés feladata, hogy a kdrnyezeti valtozasoknak megfelelé szervezeti valtozasokat hajtson
végre az optimalis teljesitmény elérése érdekében. A vezetés szervezeti valtozasokat iranyitd,
szervezetet alakitd tevékenységeinek hatterében allé kornyezeti valtozasokat egy kovetkezd

alfejezetben mutatom be és elemzem részletesen.

A szervezeti teljesitmény értelmezése soran kulonbséget kell tennink a szervezeti
eredményesség és hatékonysag kozott. Mig az eredményesség arra utal, hogy a szervezet
céljai folyamatosan megfelelnek a kiilsé kérnyezet altal tamasztott elvarasoknak, a hatékonysag

alatt a rendelkezésre all6 eréforrasok gazdasagos felhasznalasat értjik (Carnall 1990).

A szervezeti teljesitmény tartalmat, mutatéit tekintve létezik szamos, sokszor egymassal
alapvetéen ellentétes megkozelités® is (Quinn és Rohrbauch 1983; Prendergast és Topel 1993;
Lingle és Schiemann 1996; Bacidore et al. 1997; Kaplan és Norton 2001; Kaplan és Norton
2001). A gazdasagossagi-profitabilitasi szempontok mellett szamos mas tényez6 is figyelembe
vehetd a szervezeti teljesitmény értékelésekor, példaul a human tényezd, a szervezeti kultura
(Denison 1990; Siehl és Martin 1990; Dent 1991), a szervezet er6forras ellatottsaga, a

szervezeti innovacio, a szervezet 6ssztarsadalmi hasznossaga, stb.

° Pl mig a vezetés szamara példaul a ndvekedés vagy a piaci részesedés az elsddleges, a
tulajdonosokat elsGsorban befektetésiik megtériilése érdekli.
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Mindezek tudataban, a kutatas gyakorlati megvalésithatésaganak érdekében kénytelen vagyok
a szervezeti teljesitményt empirikus kutatasaim soran a piaci teljesitményre, ezen belll is az

arbevételre sziikiteni.

A modellben a szervezeti stratégia a vezetési alrendszer részeként kezelend6k. A szervezet
sikeres kornyezeti alkalmazkodasa szempontjabdl doéntd fontossagu, hogy annak vezetése
miként érzékeli és értékeli a kiils6 és belsd adottsagokat, és milyen célokat fogalmaz meg ez
alapjan. A stratégia igy végs6 soron a szervezet alkalmazkodasi moédjanak vezet6i

megfogalmazasa.

Osszefoglalva, iranyitott szervezeti valtozas soran a szervezet lényeges jellemzdi koziil legalabb
egy valtozik, a valtozas meghalad egy bizonyos nagysagrendet és a szervezet vezetése
tudatosan iranyitja, vagy legalabbis befolyasolja a valtozas iranyat és menetét a szervezeti

teljesitmény fenntartasa, illetve javitasa céljabal.

1.1.2.2 Valtozasvezetési stratégiak és a stratégiaalkotas szerepe

Balaton szerint a stratégia a célok kitlzése és a célok megvaldsitasat szolgaldé eszkdzok és
modszerek meghatarozasa (Balaton 1997). Barakonyi kiegésziti az el6bbi definiciot a siker
fogalmaval is. Szerinte a stratégia a kdvetendd Ut a misszio, a vizid és célok elérése érdekében,
tartalmazza a teendbket, azokat a stratégiai dontéseket, amelyek az adott szintli sikerhez

vezetnek (Barakonyi 1999).

Szervezeti szinten a siker a tulajdonosi haszon maximalizaldséat jelenti (Glen 2002). Ennek
megfeleléen a stratégia atfogd definicidjat Johnson és Scholes nyujtja. Szerintik a stratégia egy
szervezet hosszu tavon kovetett iranya, mikdodési terilete, mely eréforrasainak megfeleld
kombinalasaval, a tulajdonosi elvarasok kielégitése révén elényoket biztosit a szervezet

szamara egy valtozé kérnyezetben (Johnson és Scholes 2002).

A valtozasvezetési stratégia a szervezet kdrnyezetéhez val6 pro-aktiv alkalmazkodasi modjanak
vezetdi megfogalmazasa. A valtozasvezetési stratégiardl vald dontés elbtt szikséges a
valtozasnak mind folyamatara, mind pedig tartalmara vonatkozé kategoriait végiggondolni
(Thurley és Wirdenius 1989; Burnes 1997; Hayes 2002):
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6. abra
Valtozasvezetési stratégiaalkotas
Forras: Thurley és Wirdenius 1989

Az abra baloldali része a valtozas folyamatalapu megkozelitésének egyes kategoriat
tartalmazza: dontést kell hozni a valtozas tipusardél, mindazon valtozasi folyamatokat befolyasolo
alapelvrél, melyek mentén a folyamatok megtervezésre kerllnek; fontos korilhatarolni a
folyamat-tipusokat, melyeket érinteni fog a valtozas; végul pedig modszertani dontést kell hozni

a valtozasvezetési folyamat szekvencialis 1épéseit illetéen.

Az abra jobb oldali része a valtozasvezetési stratégiaalkotas tartalmi kérdéseivel foglalkozik. A
valtozas targyanak, illetve a prioritasoknak a kijeldlését alapos helyzetelemzés el6zi meg,

tovabba a valtozasok megvaldsitasahoz sziikséges eréforras allokacio.

A valtozas megvaldsitasanak mikéntjére vonatkoz6 valtozasvezetési stratégidkat az alabbiak

szerint csoportosithatjuk (Chin és Benne 1985):
1. Normativ-reedukativ
2. Racionalis-empirikus
3. Eréviszonyok altal meghatarozott
4. Akcio-centrikus

A normativ-reedukativ stratégia lényege a participacié altali kultura és magatartasvaltozas. A
participacio egyébként is egyik kulcstényezé a valtozasok megvaldsitdsahoz valé széleskorl
tamogatottsag és egyuttmikddés eléréséhez (Devos et al. 2001). A racionalis-empirikus

stratégia hatterében az a feltételezés all, hogy az alkalmazottak racionalis haszonmaximalizalok,
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ezért amennyiben a valtozas altaluk érzékelt hasznarél meggydzzik Oket, egyutt fognak
mikddni. A harmadik alternativa az eréviszonyok mentén val6 valtoztatas. llyenkor a dominans
koalicid tobbnyire jutalmazassal, néha blntetéssel sajat oldalara allita a valtozas sikeres
megvaldsitasahoz sziikséges kulcsembereket. Az akcid-centrikus stratégia fokusza a csoportos

problémamegoldas. A munkatarsak teamekben dolgozzak ki a k6zds valtoztatasi akciotervet.

Chin et al. szerint a felsorolt valtozasvezetési stratégiak nem zarjak ki egymast kdlcséndsen, a
valtozasi folyamat kiilonb6z6 fazisaiban kiilonb6z6 kombinacidokban alkalmazhatok. A valtozasi
folyamat szempontjabdl viszont kritikus annak korai felismerése, hogy tranzakciés vagy
transzformacios valtozasrol van szo, hiszen a tranzakcids és a transzformacioés valtozasok eltéré

valtozasvezetési stratégiat kdvetelnek (Dunphy és Stace 1993).

A szervezeti valtozas tartalom, illetve a folyamatalapu megkozelitéséhez hasonléan, a
stratégiaalkotas fogalmanak értelmezése soran is meg kell kulénbdztetni az un.

kdzgazdasagtudomanyi és magatartastudomanyi megkozelitést'®

. EI6bb a kézgazdasagtudoma-
nyi megkozelitést targyalom, kiemelve a kdzds vonasokat és kuldnbségeket egyarant az un.
outside-in, azaz az iparag felél a szervezet felé, illetve az un. inside-out, azaz a szervezet felél
az iparag felé haladd nézépontokra vonatkozéan. Az alfejezet masodik részében a
magatartastudomanyi megkozelitést fejtem ki. Ennek keretében kilonds figyelmet tulajdonitok
nemcsak a megkozelitésnek, hanem a megkdzelités, illetve a korlatozott racionalitas elméletét

alatamaszt6 érvek felsorakoztatasanak is.
Kbzgazdasagtudomanyi megkébzelités

A stratégia kdzgazdasagtudomanyi megkdzelitésének Iényege, hogy szervezeten kivili és bellli
szempontokat figyelembe véve stratégiai alternativakat kell felsorakoztatni ahhoz, hogy a
felsbvezetés kivalaszthassa az egyetlen optimalis alternativat, melyet ezutan a szervezet teljes

egésze kovet, és gyakorlatba lltet (Andrews 1987).

A kdézgazdasagtudomanyi megkdzelitésen belll két jelentés aramlat kilonbdztetheté meg, attél

fuggben, hogy képviseldi szerint a szervezeti teljesitményndvekedést, illetve versenyelényt

"% Economic approach and behavioural approach of strategy: a stratégiai menedzsment iskolak emlitett
csoportositasa Jeremy F. Dent professzortél szarmazik, akinek stratégiai menedzsment el6adasait és
szeminariumait 2002-2003 tanévben hallgattam a London School of Economics, Department of
Accounting and Finance altal szervezett MSc program keretében. A szakirodalombdl ismeretes szamtalan
csoportositas kozil, a kdzgazdasagtudomanyi és magatartdstudomanyi megkdzelités tlint szamomra a
legalkalmasabbnak arra a célra, hogy a szervezeti teljesitmény és versenyelény szempontjabdl a stratégia
és stratégiai menedzsment kulénb6zd megkdzelitéseit tdmdren targyaljam, és Ph.D.-disszertaciom logikai
strukturajaba beépitsem.
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els6dlegesen szervezeten Kkivili, azaz iparagi vagy pedig szervezeten bellli tényez6k
hatarozzak meg.

Porter szerint a kiemelkedd arbevételt az iparagi versenyt meghatarozé tényezék tokéletlen
voltanak kihasznalasabdl lehet elérni (Porter 1980). Szerinte a versenyelény szempontjabdl a
legfontosabb ezeket a tényezbket megérteni és befolyasolni.

A két kulcskérdés ez esetben:
o Mit tekint a vallalat stratégiai célpontnak az adott iparagon belll?
¢ Milyen stratégiai el6ny kihasznalasaval térekszik versenypoziciéjanak javitasara?

Ezt kovetéen un. generikus stratégiakkal megfeleléen kell pozicionalni a szervezetet, illetve a

szervezeti értéklanc'' értékteremtd dsszetevdire fokuszalni (Porter 1985).

A kilencvenes évek kodzepétdl Porter is nagyobb jelentdséget tulajdonit a szervezeten beldli
folyamatoknak, elséként megjelélve szervezeti hatékonysagot, mint elérendé allapotot. Miutan
az operativ hatékonysag megvalosult, kdvetkezhet a szervezet iparagi jellemzék alapjan térténd,
és stratégiai "trade-off'-okat kovetd pozicionalasa, illetve az értékteremtdé tényezékre valod

fékuszalasbol szarmazoé tovabbi hatékonysagnévelés (Porter 1996).

A porteri érvrendszerhez szervesen kapcsolédnak a versenytarsak részletes elemzésére
vonatkozé modellek'? (Grant 2001). Grant szerint, egy adott iparagban termel6 vagy szolgaltato
szervezetnek mindig oda kell figyelnie a versenytarsak céljaira, stratégiajara, iparagroél és a tobbi
versenytarsrol alkotott feltevéseire, valamint alapvett eréforrasaira és képességeire. llyen
modon kertlhetd el csak, hogy egy versenytars meglepetésszeriien a sajat, biztosnak vélt

piacvezetsi szerepet megszerezze'®.

Porterrel szemben, az eréforras-alapu megkozelités képvisel6i ugy vélekednek, hogy a
szervezeti teljesitmény és a versenyelbny szempontjabdl sokkal fontosabbak a szervezet

" Az értéklanc-elemzés soran az egyes funkciokat azonos koncepcié alapjan, 6sszefoglaldan vizsgaljuk,
megkulonbdztetve elsédleges és tamogatd tevékenységeket. Az értéklanc szerinti elemzés lehetévé teszi,
hogy megallapitsuk, mely funkcionalis teriletek birnak kritikus jelent6éséggel a szervezet
versenyképessége szempontjabol.

2 Az innovativ gyogyszeriparban, az arstratégiak szempontjabdl kilénésen nagy jelent6sége van az
alapos versenytarselemzéseknek, hiszen az arstratégiak mogott felsorakozé ar  driverek
meghatarozasanal mindig relativ ar driverekrél beszélink. Ez azt jelenti, hogy az ar drivereket a
versenytarsak ar drivereihez képest kell definialni. Az artargyalasokon azok az ar driverek lesznek majd
az igazan hasznalhaté input-tényezdék az érvelés szempontjabdl, melyek a versenytarsak ar drivereihez
képest hozzaadott értéket képviselnek.

'3 Mint példaul azt a Canon tette a Xerox-szal szemben egy olyan piacon, ahol a Xerox név egyenl volt
magaval a fénymasolassal.
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alapvet6 képességei, bels6 eréforrasai, a stratégiaalkotas kiindulépontjai ennek megfeleléen a
szervezet kulcsfontossagu termékei és versenytarsaitdl megkuldonbozteté képességei (Prahalad
és Hamel 1990; Collis és Montgomery 1995)."* Az alapveté képességek potencialis belépési
lehetéséget biztositanak a legvaltozatosabb piacokon; jelentésen hozzajarulnak a végtermék
altal nyujtott hasznossagnak a fogyasztok altali megitéléséhez; a versenytarsak szamara
nehezen utanozhaték; jelentdsen hozzajarulnak a végtermék a fogyaszto altal érzett értékéhez;

tovabba kuldnbdzé technoldgiak komplex szintézisei.

Egyes szerz6k a porteri nézetek keretében értelmezik az alapvet6 képességeket (Peteraf 1993),
ramutatva arra, hogy a tartés versenyel6ny feltétele mindenekelétt az iparagon bellli
pozicionalas, ezt kdvetéen pedig az alapvetd képességek szerinti, versenytarsaktél valo

differencialas.

Az alapvet6 képesseget el is lehet viszont vesziteni. Szamos olyan esetrél tudunk, amikor egy
adott termék vagy szervezeti képesség egy adott pillanatban megkulldnbdztette a szervezetet a
versenytarsaktodl, egy kis id6 elteltével azonban a versenytarsaknak sikerult lemasolni, s6t sajat
elénytkre forditani a differencialt piaci poziciét (Ackenhusen és Ghoshal 1992). Ezért
differencialt termékek és képességek 6nmagukban nem jelentenek versenyelényt, csak akkor,
ha dinamikusan valtoznak, és megujulnak (Teece et al. 1997; Bogner et al. 1999; Eisenhardt és
Martin 2000).

Magatartastudomanyi megkézelités

A magatartastudomanyi megkdzelités szerint a stratégia egy komplex, dinamikus, tébbszint(l
folyamat, melyet nagymértékben befolyasolnak kilonbdzé érdekek, a strukturalis és kulturalis
kdrnyezet, valamint a mult "best practice"-ei. llyen kérnyezetben lehetetlen attekinteni mindazon
szervezeten Kivlli és bellli tényez6ket, melyek stratégiai alternativak felallitasat lehetévé tennék
(Simon 1982; Schwenk 1988; March 1994). Ezért nem is lehet egy optimalis stratégiai
alternativat kivalasztani, ahogy a koézgazdasagtudomanyi megkdzelités képviselbi valljak.
Tovabba, azt is meg kell emliteni, hogy a stratégiai dontéshozatalt jelentésen befolyasoljak a
szervezeten belldli hatalmi viszonyok, a dontéshozatalban résztvevék &sszetétele, a

dontéshozatal idézitése, illetve a stratégiai er6forrasok dominanciaja (Pettigrew 1985). A

'* Prahalad et al. ugy képzelik el a diverzifikalt vallalatot, mint egy nagy fat, amelynek a gyokérzetét az
alapvetd képességek alkotjak, torzsét és a nagyobb agakat az alapvetd termékek, a vékonyabb agai a
termékcsaladok, levelei pedig a kész termékek.

Szerintlk, ahogy a fa esetében sem latjuk a gydkeret, egy cég is kdnnyen félreértheti a versenytarsak
erdssegeit, ha csak a kész terméket nézi.
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doéntéshozatal tébbnyire az innovativ leaderek, Un. futam bajnokok'®, és az operativ
hatékonysagot elsédlegesnek tartd, tn. kincstarnokok'® csoportjai kdzétti vitakrol szol, akik kdzill
valamelyik csoport mindig gy6z a masik fol6tt (Wildavsky 1964; Kotter 1990; Kotter 1990).

A "garbage can" modell (March és Olsen 1976) szerint a dontéshozdk el6szoér mindig egy
képzeletbeli szemetesladaba ontik a lehetséges megoldasokat, problémakat, emberi
er6forrasokat és helyzeteket. llyenkor szamos esetben a dontéshozok hajlamosak a
rendelkezésre all6 megoldasokhoz problémakat keresni ahelyett, hogy el6sz6r objektivan

azonositsak a problémakat, és azokra keresnének realis megoldasokat.

A magatartastudomanyi megkozelités képvisel6i nem tagadjak, hogy a szervezetek tagjai
racionalitasra térekednek a dontéshozatal soran, csupan arra hivjak fel a figyelmet, hogy a
gyakorlatban rendszerint nem allnak fenn a racionalis dontések meghozatalahoz sziikséges
feltételek. Ezek a megallapitdsok stratégiai déntésekre fokozottan érvényesek (Balaton 1997).
Klléndsen a dinamikusan valtozd kérnyezetben miikodé iparagak esetén (Fisher 1998) a
stratégiaalkotas tehat egy folyamatos és ciklikus tevékenység, mely soran valtakoznak
egymassal az Uutkeresés, a valtozas iranyaba elmozdulé un. vallalkozéi vagy divergens
id6szakok a valtozasokat konszolidalo, stabilitas felé iranyulé un. tervezési vagy konvergens
id6szakokkal (Mintzberg és McHugh 1985; Mintzberg 1987; Bergmann 1999).

Ennek megfelel6en a stratégia két, egyforman fontos alkotorészbdl all 6ssze. Egyik része a
kilsd és belsé elemzések soran kérvonalazott stratégiai alternativak kozil kivalasztott optimalis
alternativa. Ennek viszont nem kell teljes egészében megvaldsulnia, hanem teret kell hagyni a
racionalis tervezés korlatai, valamint a kornyezeti valtozasok miatt, a szervezet barmelyik
szintjén utdlag megfogalmazddo stratégiai részalternativaknak is (Mintzberg et al. 1998; Osborn
1998; Clampitt et al. 2002).

A stratégia és struktura kapcsolatanak differencialt megkdzelitését nyujtia Burgelman az
autoném és az indukalt stratégiai magatartdas megkulonboztetésével (Burgelman 1983). Az
indukalt stratégiai magatartast a vallalati stratégia meglévé koncepcidja generalja, s annak
kdvetelményeihez igazitjdk a szervezeti strukturat és a szervezet tagjainak magatartasat.
Ugyanakkor jelen van ezzel parhuzamosan az autoném stratégiai magatartas is, amely a vallalat
alsébb szintjeirdl kiindulé stratégiai kezdeményezéseket jeldli. Ezek az alulrdl j6vé

kezdeményezések tobbé vagy kevésbé eltérhetnek a vallalati stratégia meglévd iranyvonalatol.

'° Eredeti megnevezés: champions of the course

'® Eredeti megnevezés: guardians of the purse
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Ervényre jutasukhoz szilkséges, hogy tamogatast tudjanak szerezni a szervezeten beliil mas
csoportok vagy egyének részérél. A stratégiaalkotasban tehat a klasszikusan top-down irany
mellett érvényesllnilk kell a bottom-up kezdeményezéseknek is. A fels6vezetés feladata, hogy

megteremtse a tdmogato strukturalis és kulturalis belsd kornyezetet.

Idedlis esetben a stratégiaalkotas tanulasi folyamat is egyben, hiszen a bonyolult stratégiai
problémakra adandd valaszok keresését megkodnnyiti a korabbi tapasztalatokra vald
tamaszkodas, a korabbi tapasztalatok elemzése és a kialakult "best practice"-ek
tovabbfejlesztése. March szerint megkullénboztethetiink kétféle tanulast a stratégiaalkotas soran
(March 1991):

e tapasztalatok alapjan torténé tanulas'’
e kisérletezéssel valo tanulas™®

A tapasztalatok utjan térténé tanulas arra utal, hogy a szervezet a multbeli gyakorlat értékelése
alapjan végzi el a miikddési méd tovabbfejlesztését. Szamos példat talalhatunk ugyanakkor a
szervezetek életében, amelyek azt mutatjak, hogy az uj akciék nem a multbeli tapasztalatokra
épulnek, hanem addig ki nem probalt, ismeretlen valtozatokkal valé kisérletezésre kerll sor. A
tanulas ebben az esetben azt jelenti, hogy a kisérlet tapasztalatait dolgozza fel a szervezet, s
annak alapjan vagy tovabbfejleszti a korabbi prébalkozasat, vagy pedig elveti azt, s Uj iranyba
keres megoldasi lehetdséget. A kisérletezés utjan valoé tanulas fontos szerepet jatszik a

szervezeti innovaciok megvaldsitasaban.

Osszefoglalva, a stratégia egy szervezet hosszu tavon kdvetett iranya, miikddési teriilete, mely
er6forrasainak megfeleld kombinalasaval, a tulajdonosi elvarasok kielégitése révén elénydket
biztosit a szervezet szamara egy valtoz6 kérnyezetben. A valtozasvezetési stratégia a szervezet

kérnyezetéhez val6 pro-aktiv alkalmazkodasi modjanak vezetéi megfogalmazasa.

Egyetértek Campbell azon nézetével, mely szerint a valtozasvezetési stratégia és a
stratégiaalkotas folyamata nem mertilhet ki a "best practice" valtozasvezetési stratégiakkal vald
folyamatos benchmarkkal, mivel a "best practice" stratégiak nem foltétlenll vezetnek sikerre
kilénbdzé helyzetekben és piaci kdrnyezetben alkalmazva 6ket (Campbell 1999).

'" Learning by exploitation
'® Learning by exploration
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Ugyanakkor azzal egésziteném ki, hogy a hosszu tavon fenntarthaté versenyelény a Chin és
Benne altal leirt valtozasvezetési stratégiak, illetve a kozgazdasagtudomanyi és

magatartastudomanyi megkozelitések testre szabott stratégiai elegyével érhet6 el.

1.2 Szervezettervezés: szervezeti differencialas és integralas

1.2.1 A szervezettervezés alapdilemmaja

A szervezettervezési megkozelités foleg a szervezet formalis-strukturalis jellemzdéinek
megvaltoztatasara iranyul, a valtoztatasi térekvések targya elsésorban a szervezeti struktuara. A
szervezeti strukturak kialakitasa soran tartds feladatkori, hataskoéri és koordinacios szabalyok
gondolati megtervezésére, megvaldsitasara és rogzitésére helyezi a hangsulyt. Ebben az
értelemben a szervezettervezés elvalaszthatatlan a vezetés un. ,szervezési” feladatatol. A
szervezettervezés f6 célja, hogy a vallalat kornyezeti és bels6 adottsagaihoz alkalmazkodé
hatékony szervezeti strukturat alkosson, mely egyidében rendelkezik kell§ stabilitassal és

szlkséges alkalmazkodo képességgel is (Galbraith 1977; Hellriegel et al. 1998).

A stabilitas és rugalmassag egytttes kezelése kildndsen dinamikusan valtozé kornyezeti
feltételek mellett jelent igen nagy feladatot a szervezettervezO6k szamara. Dinamikus
kérnyezetben ugyanis csak akkor lehet eredményes egy szervezet, ha allandéan meguijul,
valtozik. A fels6vezetés azonban eredménymegtartasra térekszik, ami miatt belép egy — az
eredményes szervezetet stabilizalé — mechanizmus, s ez utdbbi akaratlanul is gatat jelent az

allando valtozasi kényszereknek (Gill 2003).

Ezt a paradoxont — kis tulzassal — a szervezettervezés alapdilemmajanak is nevezhetjuk: miként
lehet a két, legtdbbszor ellentétes iranyu tendenciat ugy kiegyensulyozni, hogy ,kvazi optimalis”
megoldashoz vezessen (Huber és Glick 1993; Robbins 1993; Beleanu 1997; Jo Hatch 1997).

A szervezettervezési tevékenység sikerességét a kovetkezd elemeken keresztll ragadhatjuk
meg (Dobak 2002):
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Ismérvek Leiras

A szervezet stabilitasa Egyértelml célmeghatarozo és célmegvaldsitd képesség
- Egyértelm( részcélok
- Részcélok 6sszehangolasanak lehetésége

- A feladatok, a hataskorok és a felel6sségi rendszer 6sszhangja

A dontési folyamatok gyorsasaga és minésége
- |d6- és informaciosziikséglet 6sszehangoltsaga

- A prioritasok egyértelmiisége, a konfliktust feloldé mechanizmusok kiépitettsége

Egyértelm{ koordinacis mechanizmusok, stabil koordinaciés koltségek

A szervezet flexibilitasa Képesség a kdrnyezet mennyiségi és mindségi valtozasainak megfeleld
valaszadasra

- Operativ valaszadasi képesség

- Stratégiai valaszadasi képesség

- Strukturalis valaszadasi képesség

A szervezeti redundancia (a szervezeti tartalékok) hatékony kezelése, illetve minimalizalasa.

A szinergiahatasok minél erételjesebb érvényesitése.

A szervezeti hatékonysag miatt 1étrejové altalanos vallalati és gazdalkodasi teljesitményjavulas.

3. tablazat
A sikeres szervezettervezés ismérvei
Forras: Dobak 2002

A klls6 kornyezet, illetve a bels6 szervezeti viszonyok csak korlatozott mértékben szamithatdk
ki, és tervezhetdk, ezért a szervezettervezés egy iterativ jellegl tevékenység, sajatos tanulasi

folyamat, ahol a tervezés és megvaldsitas idében egymast atfedve folyik.

Osszefoglalva, a szervezettervezés alapdilemmaja: olyan szervezeti struktira megalkotasa és

mikodtetése, mely egyidejlleg kezelni tudja a stabilitast és a valtozast.
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1.2.2 Szervezeti differencialédas és integracio

A kontingencia-elmélet alapgondolata az, hogy kulénb6z6 koriimények, kilonb6zd helyzetek
kGldonb6zd kovetelményeket tdmasztanak a szervezettel szemben, és az a szervezet lesz

eletképes, amely alkalmazkodni tud ezekhez a kérilményekhez és helyzetekhez.

Woodward az els6k kdzott hivta fel a figyelmet arra, hogy a szervezet alakitasara vonatkozé
javaslatokban figyelembe kell venni a szervezet specidlis kiindulasi helyzetét, tovabba
ramutatott, hogy a szervezeti hatékonysag a technoldgia és a szervezeti struktira optimalis

illeszkedésének (fitness) a fuggvénye (Woodward 1965).

Burns és Stalker szerint a szervezeti struktura és a hatékonysag kozott kdzvetlen ok-okozati
kapcsolat van, ezt a kapcsolatot pedig befolyasolhatjak olyan valtozék, mint a kdrnyezet, a
technoldgia valamint az informacids folyamatok (Burns és Stalker 1961).

Burns és Stalker tanulmanyukban megallapitottak, hogy két kilénb6zd tipusu szervezet felel
meg a stabil, illetve a nem stabil kérnyezetnek. E két szervezetet mechanisztikusnak, illetve

organikusnak nevezték el, az elsét a stabil, mig a masodikat a bizonytalan kérnyezetben talaltak

meg. '

A mechanisztikus tipusu szervezet jellemzdiként az alabbiakat jeldlték meg:
¢ A munkafeladatokat vilhgosan meghatarozzak és behataroljak.

e A munkafeladatok valtozatlanok maradnak, ameddig a fels6vezetés nem valtoztatja meg

azokat.
o Az ellen6rzés, a hataskor és a kommunikacio hierarchikus strukturaja jellemzé rajuk.
o Vertikalis kommunikaciés rendszerek miikodnek.
o A kommunikacio fellilr6l érkezd instrukciok és dontések formajaban jelenik meg.
o Alojalitas és az engedelmesség alapvet6 elvaras.

o Fontossagot és presztizst tulajdonitanak a szervezettel valé azonosulasnak.

9 A kutatok angol cégeket vizsgaltak abbdl a szempontbdl, hogy milyen hatassal van a koérnyezet a
szervezet strukturajara és a vezetésre. A kdrnyezetet a stabilitas szempontjabdl vizsgaltak: stabil az olyan
kdrnyezet, amely nem sokat valtozik az iddk soran, mig a nem stabil kérnyezet alland6 valtozasnak és
bizonytalansagnak forrasa.
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Az organikus tipusu szervezetet pedig a kbvetkezoképpen hataroztak meg;
¢ A munkafeladatok sokkal inkabb egymashoz kapcsolodnak.
¢ A munkafeladatokat folyamatosan médositjak, és ujra definialjak a szervezet tagjai.
o Az ellen6rzés, hataskor és a kommunikacié halézati struktira formajaban mikodik.
e A kommunikacié egyarant vertikalis és horizontalis.
¢ A kommunikacié informacié és tanacs formajaban jelenik meg.
o A feladat elvégzése fontosabb, mint a lojalitas vagy engedelmesség.

o Fontossagot és presztizst tulajdonitanak a kilsé kornyezet iranyaban kifejtett

tevékenységnek és hozzaértésnek.

Burrel és Morgan ramutatnak arra, hogy a szervezet alrendszerekbdl all melyeknek illeszkedni
kell egymashoz és a kornyezet jellemzdihez, ellenkez6 esetben csdkken a szervezeti

teljesitmény (Burrel és Morgan 1979; Morgan 1986).

KORNYEZET el

Kiltséc- Grmegvald-
bralekon rysdng silas

Atoriter Demokratikie
TH-elmélets I elmélets

TELJESITMENY

7. abra
A szervezeti alrendszerek illeszkedése a kdrnyezettel

Forras: Burrel és Morgan 1979
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A kutatdok szerint a mechanikus struktira csak stabil kérnyezetben biztosit optimalis

teljesitményt, valtozo kérnyezetben organikus struktura szikséges.

Lawrence és Lorsch megallapitja, hogy funkcionalis osztalyok létrehozasaval a szervezet
felosztja kérnyezetét alkdrnyezetekre (Lawrence és Lorsch 1967). Minden funkcionalis osztaly a
kérnyezet egy bizonyos szegmensével kerll kapcsolatba. A kilonb6zd alkérnyzetekbdl
kllénb6z6 hatasok érik az egyes csoportokat, amire a csoportok kilénb6zé tulajdonsagok
kifejlesztésével reagalnak.

A kutatok szerint a szervezetek az aldbbi f6 funkcionalis osztalyokkal rendelkeznek:

Egy szervezet f6 osztalyai Az egyes osztalyok céljai

Kutatasi osztaly Tudomanyos eredmények, Uj termékek, technoldgiak kidolgozasa

Ertékesitési osztaly Eladas megszervezése, piaci informaciok megszerzése, lizlethalozat
megszervezése
Termelési osztaly Termelési hatékonysag, termelés szervezettsége

4. tablazat
A kulénbdzd kérnyezeti szegmensekkel kapcsolatban levd fébb funkcionalis osztalyok céljai

Forras: Lawrence és Lorsch 1967

A kutatdk szerint a munkamegosztas kovetkeztében részekre tagolt kdrnyezet nemcsak a
feladatok, a célok tekintetében differencidlia az egyes osztalyokat, hanem azok mas
tulajdonsagaikat tekintve is kilénbéznek egymastél. A differencialédas tényez6i tehat a

kovetkezbk:
o differencialédas az id6orientacioban;
o differencialodas a személyek kozotti orientaciokban;
o eltérések a struktura alakitasaban;

o differencialédas a feladat és a célok tekintetében.
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A kutatasok azt bizonyitjak, hogy az a szervezet lesz sikeres, amely az erésen differencialt
kdrnyezet kihivasaira er6sen differencialt funkcionalis egységek kialakitasaval tud valaszolni.

Mivel maga a koérnyezet biztos és bizonytalan kérnyezeti szegmensekre differencialédik, a
bizonytalan alkdrnyezettel kapcsolatban levd funkcionalis egységek organikus strukturat, a stabil
alkérnyezettel kapcsolatban levé egységek mechanikus strukturat éltenek.

A kornyezeti valtozok és a szervezeti jellemz8k kapcsolatat az alabbi tablazatban foglaltuk

ossze:

A kornyezet bizonytalansaga Kozepes Alacsony

A formalizalt egység strukturajanak Alacsony Kdézepes Magas
kiterjedése

Személyi orientacio Feladat Tarsadalmi Feladat
Id6orientacié Hosszu Kdzepes Rovid

A negyedik tényez6 nem a kdrnyezet bizonytalansagaval kapcsolatos, hanem az egyes kornyezeti szegmensekhez

tartozo célokkal

5. tablazat
A kornyezeti valtozok és a szervezeti jellemzk kapcsolata

Forras: Lawrence és Lorsch 1967

A szerz6k felhivjak a figyelmet, tovabba, hogy a munkamegosztas kdvetkeztében részekre
tagolt szervezetet integralni kell. Az integraciora a differencialédas miatt van szikség, de az

integralast semmi esetre sem a differencialédas csdkkentésével kell elérni.

Stabil kdrnyezetben a jol kiépitett hierarchia biztositani tudja az integraciot, bizonytalan, valtozo
kornyezetben viszont integratorokat kell alkalmazni, integraciés osztalyokat kell kiépiteni. Az
integratorok bizonytalan kdrnyezetben a szervezet alacsonyabb, stabil kdrnyezetben a szervezet

magasabb szintjein helyezkednek el.

Osszefoglalva, stabil, illetve valtozé kdrnyezetben mas-mas tulajdonsagokkal rendelkezd, de
kornyezetikkel és egymassal illeszkedd szervezeti alrendszerek eredményeznek optimalis

teljesitményt. A kiloénb6z6 bizonytalansagi fokkal rendelkezé kornyezeti szegmensekben
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klldénb6zé strukturaju funkcionalis egységek mikodése lesz hatékony. A fels6vezetés feladata a
differencialédas iranti igény felismerése és megvaldsitasa, valamint az integracié eszkdzeinek

megfelel6 mértékl alkalmazasa.

1.2.3 A transznacionalis modell

A szakirodalom szerint transznacionalis szervezeti modell biztositja a differencialodas és
integracio, a globalis hatékonysag és a lokalis valaszképesség kozotti optimalis egyensulyt
(Bartlett 1986; Humes 1993; Hitt et al. 1995; Vernon et al. 1996; Antal-Mokos et al. 1999; Bartlett
és Ghoshal 2000; Bartlett és Ghoshal 2002).

A transznacionalis modell a kérnyezeti valtozasokhoz valdé szervezeti alkalmazkodas
kovetkeztében jott létre, amiutan a multilokalis, globalis és internacionalis szervezeti modellek

mar nem voltak képesek biztositani a fenntarthatd versenyelényt.

A négy modell kdzotti dsszeflggéseket az alabbi abra szemlélteti:

F 3

Globalis
integracio

GLOBALIS TRANSZNACIONALIS

INTERNACIONALIS MULTINACIONALIS

-

Lokalis valaszképesseq

8. abra

Szervezeti modellek kdzotti 0sszefliggések a globalis integracio és lokalis valaszképesség
fluggvényében

Forras: Bartlett és Ghoshal 2002
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A multinacionalis vagy multilokalis modell jellemzbje, hogy a stratégiai és operativ dontéseket is
az egyes orszagokban m(ikdédé szervezeti egységekhez delegaljak annak érdekében, hogy azok
a helyi piaci igényeknek és versenyviszonyoknak, politikai és jogi feltételeknek, az uralkodé
tarsadalmi normaknak legmegfeleldbb moddon testreszabjak a termékeiket és szervezeti

strukturajukat.

A globalis modell az orszagpiacokon ativel6 standardizalasra tamaszkodik. A kilénb6z6
orszagokban mikoéds szervezeti egységeket kdlcsOndsen 6sszefiiggd rendszernek tekintik,

amelyek k6zott az integracid megvalésitasa a kézpont feladata.

Az internacionalis modell a termék életciklus-gorbét kdvetd klasszikus nemzetkozi terjeszkedési
palyan mozgoé vallalatok esetében figyelhetd meg, melynek kdzéppontjaban a hazai piacon

megjelend, majd a kulfoldi piacok felé terjedd innovacio all.

A globdlis modell esetében a globalis integraci6 és méretgazdasagossag, a lokalis
valaszképesség, valamint az innovacié és vallalati megujulas egyszerre van jelen a

szervezetben.

A négy modell strukturalis killénbségei a kdvetkez6 abran lathatok:

= =

MULTINACIONALIS GLOBALIS

st i

INTERNACIONALIS TRANSZNACIONALIS

9. abra
Szervezeti modellek kozotti strukturalis kildnbségek
Forras: Bartlett és Ghoshal 2002
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A multinacionalis modell a lokalis piacok szerint nagymértékben differencialt szervezeti
struktaraval rendelkezik; strukturajat ,decentralizalt foderacioként’® irja le a szakirodalom. A
globdlis modell a multinaciondlis ellentéte: nagymértékben integralt, ,koézpontositott
csomépontok®””-bdl all, melyeket a head office integral. Az internacionalis modell probal
egyensulyt teremteni a differencialéodas és integracio kozott, melynek struktarajat ,koordinalt

foderacio®’-ként jellemzik.

A transznacionalis modell esetében differencialt szervezeti egységek halézata alkotja a
szervezeti strukturat, ahol a kérnyezeti valtozasokhoz valé optimalis alkalmazkodast az alabbi
tényezdk biztositjak (Bartlett és Ghoshal 2002):

e Centre of excellence-eknek nevezett magasan specializalt szervezeti egységek;
o Lokalisan megszerzett tudas gyors és hatékony globalis menedzselése és megosztasa;
e Integraci6 és kohézi6 kontextusanak megteremtése.

A transznacionalis modell gyakorlati alkalmazasa még gyerekcipében jar, szamos szervezet

kisérletezik vele, de olyan problémakra kell megoldast talalniuk, mint (Dent 1996):

e TObbféle szempont prioritasként valé kezelése (pl. tervezés, teljesitményértékelés,

beszamolas egyidejlileg funkciok, régiok és termékek szerint);

e A halézati strukturabol eredé komplexitas koordinalasa, hatékony kommunikacio és

integralas;
o Globalis eréforras allokacié a magasan specializalt lokalisan el6allitott tudasbazisokhoz;
o Differencialédas és integracio kozotti optimalis egyensuly megtalalasa.
Globdlis és lokalis szempontokat kilénbdz6 modon tikrozheti a szervezeti stratégia:

e Az iparagi sajatossagokat, illetve a globalis piac jellemzéit alaposan elemezve -a
stratégiaalkotas kézgazdasagtudomanyi megkoézelitésének képviselbi szerint- meg kell

hatéarozni azt a globalis stratégiai iranyt, melyet minden leanyvallalatnak koévetni kell.

2 Decentralised federations
! Centralised hubs
%2 Coordinated federations
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e Ugyanakkor az egyes orszagok szamos tekintetben kilénb6z8 gydgyszerpiacai miatt
elengedhetetlen -a magatartastudomanyi nézGpontot képviselve- bizonyos szabad
stratégiai mozgastér biztositasa a leanyvallalatok szamara a helyi viszonyokhoz vald

alkalmazkodas el6segitése érdekében.

A magyarorszagi gyakorlatban szamos esetben nem érvényesll ez a duadlis szemlélet. A
multinacionalis vallalatok vezetési rendszerei gyakran a vallalati kdzpont rugalmatlan -és emiatt
iranyitdsra nem is igazan alkalmas- standardjai szerint kdvetik a mas orszagokban, mas
foldrészeken lévé érdekeltségeik tevékenységét, anélkil, hogy lokalis stratégiai mozgasteret

biztositananak a helyi leanyvallalatok szamara (Bodnar 1997).

Osszefoglalva, az utébbi évtizedben kdrvonalazadik egy elméleti modell, mely a szakirodalom
szerint képes optimalizalni a szervezeti differencialédast és integraciét, képes a koérnyezeti
valtozdsokhoz maximalisan alkalmazkodd szervezeti strukturat teremteni a stabilitas és a

valtozas képességének egyidejli megteremtésével.

A transznacionalis modell életképességét még nem igazolta a hétkdznapok gyakorlata. Tovabbi

empirikus kutatasokra van sziikség a modell gyakorlati vonatkozasainak feltarasa céljabdl.

1.3 Kornyezeti valtozasok: az innovativ gyégyszeripar példaja

A kutatas kornyezete az innovativ gydgyszerpiac, illetve annak egy gyorsan valtozé piaci

szegmense, a koleszterincsokkent6 gyodgyszerek, un. sztatinok piaca.

Az alfejezet els6 részében bemutatom az innovativ gyégyszeripar kérnyezeti jellegzetességeit:
részletesen kitérek a piaci kornyezet, a tudomanyos-technikai kornyezet, a szervezetkozi
kapcsolatrendszer és a kulturalis kornyezet fontosabb jellemzgire. A kérnyezeti jellegzetességek
targyalasa utan emlitést teszek a Iényeges valtozasi tendenciakrdl: a koézfinanszirozéi
koltségcsokkentés, és a gyartok torkat szorongato finanszirozasi reform ellenére, egyre tobb un.
blockbuster termék képezi a globalis arbevétel meghatarozo részét. Ezekre a valtozasi
tendenciakat kell a kdvetkezd években stratégiai valaszt talalniuk a szervezeteknek. Ezt
kovetben kitérek egy kiemelkedéen nagy arbevételt realizaldo és gyorsan valtozé piaci

szegmensre, mely empirikus vizsgalataim targya lesz.
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1.3.1 Koérnyezeti jellegzetességek

1.3.1.1 Piaci kérnyezet

A gyogyszerpiacon a kinalat alakulasat, a verseny intenzitdsat alapvetéen meghatérozza az,
hogy milyen piacra lépési koltségekkel szembesil a gyarté. A piacra lépési koltségek
szempontjabdl érdemi kiildnbség van az originalis®® (szabadalom védett), illetve a generikus®*

(lejart szabadalmu) termékek piacan versenybe szall6 vallalatok koltségei kozott.

Az origindlis szerek fejleszt6i, gyartdi magas piacra lépési (elslllyedt) koltségekkel
szembesllnek, nagy befektetés igényl, nagy kockazatu kutatas-fejlesztési (K+F) tevékenységet
(termékfejlesztés és forgalomba hozatal engedélyezése®) kénytelenek folytatni, amelynek
klléondsen magas sajat téke igénye van, mert a hitelpiacrdl a nagy kockazat miatt nehéz tékét
gy(ljteni. Egy innovativ gyogyszer kifejlesztése atlagosan 802 millié USD, és 12-15 évet vesz
igénybe (Tufts Center for the Study of Drug Development 2001; Di Masi et al. 2003). A helyi
koltség- és know how elénydk kiaknazasa céljabdl az utdbbi évtizedben a gyartok magasan

specializalt kutatokdzpontok globalis halézatat alakitottak ki (Kuemmerle 1997).

2 Az innovativ gyogyszer mas néven originalis gyogyszer. Olyan Uj hatéanyagot tartalmazé és Uj terapias
lehetéséget nyujté gyogyszer, melyet a gydgyszeripari vallalatok tobb évtizedes kutatémunkaval, nagy
szellemi és anyagi raforditdssal fejlesztenek ki. Sokszor tdbb széz kutatonak 10-15 éves munkajat
testesiti meg egy innovativ gyogyszer. E hatalmas szellemi befektetés mellett, az innovativ gydgyszer
kifejlesztése igen nagy anyagi inveszticiot is jelent. Az Ujonnan kifejlesztett gyégyszert, pontosabban
annak hatbéanyagat termékszabadalmi oltalom védi. 1994-t6l Magyarorszagon is termékszabadalmi
oltalom van érvényben.

A generikus gyogyszer egyes elnevezésekben "masolt gyogyszer" vagy "hasonmas gyogyszer" néven
is ismert. Az originalis gyogyszer termékszabadalmi oltalmanak lejarta utan gyartott, az originalis
gyogyszerrel azonos hatdanyagu készitményeket nevezziik generikus gyégyszernek.

% A forgalomba hozatali engedély az arra illetékes hatosag altal kiadott, a gydgyszer embergyogyaszati
célra torténd alkalmazhatésagat engedélyezé hatdésagi hatarozat. A gydgyszer - a magisztralis gyogyszer
kivételével - csak akkor hozhaté forgalomba pl. az EU tagallamok valamelyikében, ha forgalomba
hozatalat a nemzeti engedélyez6 hatésag vagy a 726/2004/EK eurdpai parlamenti és tanacsi rendelet
alapjan az Eurdpai Unio6 Bizottsaga engedélyezte. A forgalomba hozatali engedély kiadhato, ha a termék:

a) min6ésége, mennyiségi Osszetétele - ideértve a gyartas korlilményeit is - ismert és
meghatarozott, tovabba

b) terapias hatasossaga - az egyszerlsitett eljarassal torzskonyvezhet6 homeopatias
gyogyszerek kivételével - klinikailag is bizonyitott, valamint

c) elény/kockazat aranya kedvezé.
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Ugyancsak magasabb marketing koltségeket kénytelen viselni ez a vallalati kér, mert az (j
termékek megismertetése, elterjesztése, az effektiv keresleti igény folkeltése nagyobb
befektetést igényel. Az orvosoknak elvileg szaklapokbdl, illetve konferenciakon kellene
tdjékozodniuk a legujabb termékekrdl és terapias lehet6ségekrél. Valdjaban a gyartdk
marketingkampanyai kapcsan jutnak UGj terapias informaciokhoz?® és igy értesiilnek az

Ujdonsagokrol is (Le Grand et al. 1997).

Az orvosok mellett a betegek is egyre nagyobb informacidigénnyel lépnek fel. Tébbségik az
interneten tajékozodva, sokszor képes orvosat is befolyasolni hasonld jellegl terapias

alternativak kozotti valasztasnal (Wadman és Hutt 2004).

A gyogyszerismertetés?’ soran atadott informacié részletes tartalmat az EU tdbbi tagallamahoz

hasonléan Magyarorszagon is kilon jogszabaly hatarozza meg (Magyar Parlament 2005).

Az innovacio tarsadalmi hasznossagat elismerve élnek ezen a piacon is a szabadalmi jog

altalanos szabalyai szerint nyujtott kizardlagos jogok.

A generikus fejleszt6knél ezzel szemben relative kisebb K+F igény, hiszen az innovativ gyarto
mar elvégezte a szlkséges allatkisérleteket és az emberi kiprobalast. Ezeket nem kell a
generikus cégnek megismételnie - e helyett azt kell igazolnia, hogy a generikus gydgyszer az
originalissal biologiailag egyenérték(i - ez kisszamu betegen vagy egészséges onként
jelentkezén végzett vizsgalatokat igényel. A generikus K+F elsésorban az eljarasfejlesztésben
jelentkezik, és a piacra vitel koltségei (a forgalomba hozatal engedélyezés egyszerUsitett

lehetéségei, a mar ismert hatdbanyagok bevezetésének koltségei) is alacsonyabbak.

A termékbiztonsag garantalasanak kotelezettsége miatt a gyartas, a nagykereskedelem és a
kiskereskedelem szintjén is relative magas piacra lépési koltségek vannak. A gyartas és
nagykereskedelem szintjén ezen tul jellemzéen érdemi korlatozé szabdlyozds — az egyes
allamokban alkalmazott, jellemz&en vertikalis piac-szeparaciés megoldasokon kivil — nincsen,

mig a kiskereskedelem belépési koltségeit szamos helyen az allami regulacio, nem feltétlendl

%6 Egy amerikai tanulmany szerint az alapellatasban dolgozé orvosok 55%-a kizardlag az orvos-latogatétol
kap informaciot az uj gyégyszerekkel kapcsolatosan; az orvosok csupan 26%-a olvas szaklapokban a
piacra bevezetett Uj gyogyszerekrél (Visiongain 2002)

TN gyogyszerismertetés a gydgyszerek szakmai célu olyan reklamozasa, ajanlasa, ismertetése, valamint
a gyogyszer 0sszetételére, hatasara, illetve az alkalmazasara vonatkoz6 barmilyen tajékoztatas, amely az
EU-tagallamokban kizarélag a gyogyszerek rendelésére és forgalmazasara jogosultaknak, illetve az
egeészseégugyi szakképesitéssel rendelkezéknek szdl. A gydégyszerismertetés soran atadott informacié
tartalma 6sszhangban kell legyen az ismertetett gyogyszer alkalmazasi el6irasaban foglaltakkal.
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szlkséges, akar tarsadalmi holtteher-veszteséget o0koz6, aranytalanul nagymértékd,

adminisztrativ korlatozasok fenntartasaval emeli meg.

A piaci struktura a magas belépési koltségek miatt jellemzden oligopolisztikus (kis szamu
verseng6 vallalat a termékpiacon) jellegli, de nem ritka a tényleges monopdlium jelenléte sem,
kilénbésen az originalis termékek jogi monopdliummal védett piacain. Az originalis termékek
piacain jellemzé az, hogy nagy tékével rendelkezé globalis nagyvallalatok folytatnak egymassal
versenyt, mig a generikus piacokon e vallalatok mellett jelen vannak a kézepes regionalis jellegl

vallalatok, illetve a helyi piacokra termel6 kisvallalatok is (Mossialos et al. 1994).

A piaci szerepl6k viselkedését kilonféle versenystratégiak, stratégiai eszkdézok hasznalata
jellemzi. Ezek egy része a monopolhelyzetet, dominans poziciét védé, fenntartd, vagy

kihasznal¢ jellegl. llyenek példaul a kbvetkez6k:

e Hatéanyag modositas, Uj terapias terllet, kiszerelési egység, beviteli forma kifejlesztése

stb. — szabadalmi jog nyujtotta lehetéségek kihasznalasa, védjegyezés.

o A fogyasztéi arérzékenységet csokkentd stratégiak hasznalata — a szabadalmi védelem
idején tualnyuld, piaci hatalmat biztosité fogyasztéi hliség kialakitasa, tébblet promacios
koltségek vallalasa, reklamozas hasznalata az orvosi felirasok, a laikus fogyasztoi

dontés befolyasolasara.

o Elsédlegesen foldrajzi jellegl (harmadfokl, orszagok kodzotti) ardiszkriminald stratégiak,
esetleg piacfelosztassal parosulva, illetve ennek fenntartasara iranyuld politikak
alkalmazasa (Pl. vertikdlis korlatozasok technikai - kizardlagos forgalmazasi
szerz8dések, parhuzamos kereskedelem akadalyozasa tovabbeladasi, export
tilalmakkal, szallitasi kvota meghatarozassal, eltér6 névhasznalat, kiszerelés,

csomagolas stb.).®

e Mas — harmadfoku — ardiszkriminaciok alkalmazasa (kérhazi vs. jarébeteg forgalomban
alkalmazott arak eltéritése; egyéb, vasarloi elkotelezettséget kialakitd technikak — pl.

mennyiségi rabattok — hasznalata).

28 Megjegyzendd, hogy az ardiszkriminacid alkalmazasa sok esetben fogyasztéi jélétndveld hatasu. Ez
akkor lehet igaz, ha azon alapul, hogy a piacok eltéré keresleti rugalmassaggal (pl. az alacsonyabb
vasarléerd kdvetkeztében) rendelkeznek, s az eltér6 arak hasznalata lehet6vé teszi a relative szegényebb
fogyaszt6i csoportok (szegényebb orszagok lakossaga) szamara, hogy hozzajussanak olyan
termékekhez, amelyeket magasabb arakon nem tudnanak medfizetni. Az ilyen tipusu arkilénbségek
fennmaradasa — kiléndsen ameddig az orszagok kozotti vasarlderd kiegyenlitédés nem megy végbe — az
érintett orszagok lakossaga szamara altalaban hasznos, s szélesebb értelemben vett tarsadalmi, joléti
szempontbdl is elényds lehet, amennyiben emiatt szélesebb fogyasztéi réteg juthat hozza a
gyogyszerekhez.
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Fontos eszkdz a vallalatok kézotti versenyben a termékdifferencidlas is (Murphy et al. 1992). A
termékdifferencialas sokszor fogyasztdi jolétndvelé eszkdz is, de bizonyos megjelenéseit a

vallalatok sokkal inkabb versenyt csokkentd, piacszeparacids eszkdzként alkalmazzak:

e Informaciés aszimmetriat fenntarté és/vagy fokozo stratégiak (Iényeges informaciok — pl.
hatéanyagnév elhallgatasa, vagy jelentéségének csOkkentése — pl. csak markanévre
iranyuld reklamozas, promdécid, a védjegyezett név kizardlagos hasznalata, hatéanyag

név, nemzetkozi szabadnév hasznalatanak mell6zése a reklamozas soran).

Az informacids aszimmetria nem tekinthetd az egészséguigyi piac kildnleges vonasanak.
Az aruk és szolgaltatasok szinte minden teriletén igaz, hogy az adott tevékenységre

szakosodott eladd jobban ismeri a portékat, mint a vevé (Kornai 1998; Mihalyi 1999).

e Horizontalis termékdifferencialas (markanév tobbszorbzés, eltérd izek, formak — keresési
koltség novelése az informacids zajszint emelésével - nem egyszer eléfordul, hogy az
Ujak, a generikus masolatok piacra lépését akadalyozo, az informacids zajszintet nével6

stratégia részeként alkalmazzak ezeket az eszk6zoket a vallalatok)

o Vertikalis termékdifferencialasok (termékminéség fejlesztése). Sok esetben ez
Osszekotédik azzal, hogy a viszonylag kisebb hasznossag kilénbségeket eredményezé

fejlesztéseket eltuloznak a vevdk iranyaba.

e Nem tulsagosan nagymértékben eltéré (pl. hasznossag szempontjabdl nem tulsagosan
nagy minéségi kulénbségl) termékek kozoétti nagyfoku ardiszkriminacio — keresleti

helyettesités kizarasa, nehezitése, piacok elkilonitése.
Osszefoglalva, a kinalati oldal piaci szereplinek kdzds érdeke:
e averseny, kuléndsen az arverseny korlatozasa, elkerilése,
o atermékhelyettesités valos lehetbségei felismerésének, és hasznalatanak elkerllése,

e az elkllondlt, stratégiai eszkdzokkel is elkuldnitett termék- és foldrajzi piacok kdzotti

konvergencia lassitasa®

A gyoégyszerek keresleti rugalmassaganak alakulasat dontéen befolyasolja az, hogy a termék

tdmogatott-e vagy sem, illetve vénykoteles-e vagy sem.

# pgldaul az arkonvergenciat felgyorsité parhuzamos kereskedelem termeldi oldalrdl toérténé
megakadalyozasaval, visszafogasaval.
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A tamogatott gyogyszerek kdrében a keresleti oldal viselkedésének sajatossagat az adja, hogy
jellegzetes szerepmegosztas létezik a beteg, mint a termék fogyasztdja, és részleges, vagy
teljes finanszirozdja, a biztositd, mint a termék részleges vagy teljes finanszirozoja, és az orvos,

mint a termék megrendeléje kdzott.

Komoly egészségpolitikai dilemma: mig egyfel6l nem lehet mindenfajta, gyogyitd szikséglet
kielégitését "ingyenes"-nek, a biztosito altal "el6re kifizetett"-nek tekinteni, masfeldl viszont az is
fontos szempont, hogy a legszegényebb, legelesettebb rétegek ne maradjanak ki bizonyos
ellatasokbdl (Mihalyi 2000).

A kozfinanszirozas dominans léte miatt a fogyaszté arrugalmassaga lényegesen lecsokken,
illetve megsziinik (ingyenes gydgyszerek) az orvos keresleti arrugalmassaga gyakorlatilag
nullanak tekinthetd, de a kbzfinanszirozott biztositéé is alacsony, vagy nem képes érvényesdulni.

Ebbdl kovetkezden torzul a piac miikddése.

A keresleti oldal szerepl6inek motivaltsaga, 6sztonzottsége megoldasanak nehézségei, és ebbdl
kOvetkezéen az arérzékenység alacsony szintie a keresleti fliggvényt szinte teljesen

rugalmatlanna teszi a tamogatott gydgyszerek kérében.

Az egészségligy terén altalanosan jellemzd, hogy a beteg (ill. csaladtagjai) arrugalmassaga
abban az értelemben is alacsony, hogy a gyogyulasért nagyon sokat is hajlando fizetni,
kilénoésen akkor, ha minéségi szolgaltatasokat kap, és azokért valé co-payment altalanosan
elfogadott tarsadalmi norma (Bahl és Linn 1992; Wilsford 1994). A co-payment viszont
jelentésen rontja a hozzaférhetéség méltanyossagat (Creese 1990; Robinson 2002), és szamos
mas okbol kifolydlag is sokan ellenzik alkalmazasat (Evans és Barer 1995; Dawson 1999;
Newbrander et al. 2000; Noyce et al. 2000).

Ugyanakkor a gyogyulashoz vezetd utak tekintetében, ha azokat hasonldan hatékonynak tartja,
a beteg mar ar-érzékeny lehet. Ezért a gyogyszerek aranak, az egészségulgyi szolgaltatasok
aranak altalanos emelése karos, visszafogja a keresletet, és csdkken az otthoni tartalékolas
(Huttin 1994; Freemantle és Bloor 1996; Gerdtham és Johannesson 1996). Svédorszagban az
orvosi ellatasért fizetend6 dijnak a 20%-0os emelése azt vonta maga utan, hogy betegség
esetén, anyagi okokra hivatkozva atlagosan évente legalabb egyszer nem fordultak orvoshoz a
svédek (Bergmark 1998; Lundberg et al. 1998; Anell és Svensson 1999).

% Mindemellett létez6 jelenség egyes fogyasztdi csoportoknal a szinte teljes fizetésképtelenség, ami
ezeknél a fogyasztoknal kiilbn megoldand6 gondot — kézgydgy-ellatasi rendszer miikddtetése — jelent.
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Az orvosnak szinte kizarolagos szerepe van a kereslet mennyiségének, valasztékanak
meghatarozasaban, mikdzben jellemzéen kéltség megfontolasok nem, vagy kismértékben®'

jatszanak szerepet a dontésében.

Finanszirozasi és beteg szempontbdl is veszélyessé teheti még a helyzetet, ha az orvos — az
egyéb forrasbdl szarmazd jovedelmei megszerzéséhez kotédd érdekeltsége okan — az

ellenoldali piaci szerepld lekotelezettjéve, igyndkévé valhat.

Amennyiben a kozfinanszirozé szervezet (egészségbiztositd) puha koltségvetési korlattal
szembesll, ez nem 6sztdnzi kell6 mértékben profi vasarléi magatartasra sem az ar, sem pedig a
keresett mennyiség és valaszték befolyasolasat célzé korlatozé eszk6zok alkalmazasa és
ellen6rzése soran. Ugyancsak akadalyt jelent az is, hogyha vevéi szerepkdérében nem kap

megfelel6 dontési és ellenbrzési kompetenciakat.

A nem tamogatott termékek korében is relative rugalmatlan a kereslet, egyrészt a
terméksajatossagok (nehéz nélkilozhetéség) miatt, masrészt pedig a kereszt-arrugalmassag
mértéke is sok terméknél alacsony a helyettesithetéség hianya, vagy nehéz felismerhetésége

miatt.

A keresleti oldal piaci alkupoziciojat erdsité tényez6, hogy orszagonként jellemzéen a
kézfinansziroz6 a dominans vev6é (monopszonium) koncentralt vevéi erbvel — kijatszhatja,
versenyeztetheti az eladdkat, ha azok termékei helyettesithetéek. A keresleti oldal alkupozicidjat
gyengité tényez6 ugyanakkor a beszerzési (betegellatasi) kényszer, és a gydgyszerhez jutast

Ovezd belpolitikai érzékenyseg.

Osszefoglalva, a keresleti oldal legfontosabb jellemz&je az arrugalmatlansag, mely a piaci
szerepl6k tobbszoérds megbizé-lgyndki kapcsolatrendszerének, illetve a kapcsolatrendszert

befolyasold dszténzék nem adekvat voltanak a kévetkezménye.

Vezetési és szervezési szempontbdl relevans kategériak szerint jellemezve (Khandwalla 1977;
Dobak 2002), a gyogyszeripar piaci kornyezete dinamikusan valtozik, komplex, és jelentdés a

piaci versenyt korlatozé tényezdk szerepe.

A dinamikusan valtoz6 kdrnyezethez altalaban a beosztottak részvételére épitd, un. participativ
vezetési stilus, a dontéshozatal decentralizacidja tarsithatd. Szamottevd piaci korlatok esetén

viszont a vezetés centralizacioja figyelheté meg (Dobak 2002).

*Haa beteg vagy a kozfinanszirozé, illetve munkaltaté ilyen igényeket tamaszt
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A gyogyszeripar piaci kornyezetének sajatossagai miatt kulénésen nagy vezet6i kihivas a
centralizacid és decentralizacid ko6zotti optimalis egyensulyi  allapot megtaldlasa és a

mindennapok vezet6i gyakorlataban valé alkalmazasa.

1.3.1.2 Tudomanyos-technikai kérnyezet

A gyégyszeripar, mint a legtébb technoldgiai iparag, rendkivul innovativ, és emiatt a vallalatok
K+F tevékenysége létfontossagu teriletet jelent.

Elsérendl dilemmat jelent a gyarték szamara, hogy Uj hatéanyagok kifejlesztésével élenjaro
készitményeket fejlesszenek ki és gyartsanak, amit magas aron kinalhatnak fogyasztéiknak,
vagy pedig kisebb Ujdonsagértékii, de olcsdbb termékkel jelenjenek meg a piacon. Itt
kulcsszerepet jatszik az, hogy az adott vallalat megfelel6 t6kével rendelkezik-e ahhoz, hogy egy
masfél évtizedig tartd, hatalmas t6keigényl fejlesztést finanszirozzon. E kérdés athidalhato
azaltal, hogy ezen a terlleten a vallalatok Osszefognak és K+F tevékenységiket stratégiai

szOvetségek, k6zos vallalatok, egylttmiikddési megallapodasok keretein belll folytatjak.

A gyogyszerkutatas folyamatat a kdvetkez® abra szemlélteti:

A molekula siker
aranya

Felfedezes e =)
[2—10ev) 7 rmillia

Preklinikai viz_sg_élatnk

labaratoriumb allatokon 150kerl ke

Hatosagivizsgalat, torzskonyvezes

Post-marketing vizsgalatok

10. abra
A gyogyszeripari kutatas folyamata
Forras: Tufts Center for the Study of Drug Development 2005
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Fontos megemliteni, hogy a technikai komplexitas, az innovacié magas foka miatt a beruhazasi
és ardontések meghozatala a vezetdk részerél magas szintl szakértelmet igényel. A stratégiai
dontésekhez szlkséges informacidk pontosan részletezettek, az iparagban alkalmazott
technoldgia jellege olyan, hogy annak alapos ismerete nélkil a vezet6k hibas ddntéseket
hoznak (Khandwalla 1977).

Dinamikusan valtoz6 koérnyezetben a tudomanyos-technikai kérnyezet kihat a K+F, a termelés
és az értékesités kapcsolatrendszerére is: a K+F kezdeményezd és integrald szerepet tlt be a
masik két alapfunkcio iranyaba (Antal 1986).

1.3.1.3 Szervezetkdzi kapcsolatrendszer

Alig néhany évtizeddel ezelbtt a gyogyszeripari vallalatok tdbbsége még vertikalisan integralt
volt a kutatastdl a marketingig. Ez manapsag egyre kevésbé igaz az Uj termékek felfedezésének
és kifejlesztésének magas koltségei és kockazata, valamint a biologia és kémia-alapu

tudomanyok rendkivil gyors fejl6édése miatt.

Ezért tdbb szervezeti modellt is kiprobaltak mar a vallalatok, melyek kézul manapsag az a
legelterjedtebb, melyek soran a nagy gyodgyszeripari vallalatok kutatasi kapcsolatokat épitenek ki
féleg kisebb fliggetlen, biotechnoldgiaval foglalkozé vallalatokkal, egyetemi és allami

laboratériumokkal.

Ez lehetbvé teszi a nagyvallalatok szamara, hogy nem kell hatalmas 6sszegeket elére rajuk
bizni, csak ha mar kilénb6zd, alaposan ellenérzétt eredményeket sikerdlt elérnitik, a felmertilt
kéltséget megfizetni. igy az altalunk hagyomanyosnak nevezett vallalat hatarai elmosédnak és
ugynevezett virtualis integraciok jonnek létre. Mindez lehetéséget teremt a vallalatoknak, hogy
alapvetd képességeikre koncentraljanak és ezaltal tartds versenyelényre tegyenek szert (Tapon
és Thong 1999).

Szamos szerzd felhivja a figyelmet az integracioknak a negativ kbvetkezményeire, nemcsak a
szervezeti szinten jelentkezd potencialis szinergiak nem megfeleld kihasznalasanak szempontjat
emelve ki, hanem azt is, hogy a K+F pipeline-ok integraciéja soran szamos igéretes kutatasi

projekt megsziinik a prioritasok atrajzolasa miatt (Henderson 2000).
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A gyogyszerpiacokra jellemzé az atlathatdosag. Ez egyrészt az olyan strukturalis jellemzék —
monopdliumok, dominans vallalatok, illetve oligopdliumok léte — miatt adodik, amelyeket
elénydsen lehet kihasznalni a verseny csokkentése érdekében. Ugyancsak fontos szerepe van
az atlathatésag kialakulasaban annak, hogy még a keresleti jellegzetességek miatt elkulonild

egyes foldrajzi piacokon is jellemz&en ugyanazok a vallalatok versenyeznek egymassal.

Tovabb néveli az atlathatéosagot az a tény, hogy az egyes nemzeti piacokon ar- és
tamogatasszabalyozasok léteznek, amelyekkel szemben jellemz&en megkdvetelt a nyilvanossag

biztositasa.*?

A gyogyszerek iranti kereslet alakulasat alapvetéen befolyasolja az a tény is, hogy a keresleti
oldal dominans megtestesitéi kozvetlenul az egészségugyi ellatd rendszer kildnbdzé szereplbi,
amelyeknek céljai, érdekei és eszkbdzei nem vilagosan definialtak, sokszor egymasnak is

ellentmonddk, ezaltal kevésbé kiszamithatdak (Le Grand et al. 1997).

A (globdlis nagyvallalatok kilondsen, de még a regiondlis szinten értékesité kozepes
gyogyszergyartd vallalatok is tobb orszagra Kkiterjedé foldrajzi piacokon mikoédnek. Az

eértékesités teriletén is nagyon komplex szervezetkdzi kapcsolatrendszerek figyelheték meg:

GYARTO A GYARTO B

Hatéanyag B

Hatdanyag

PATIKA I . NAGYKER . | KORHAZ

11. abra
Szervezetkozi kapcsolatrendszerek az értékesités teriletén

%2 Az europai orszagok piacain a kiskereskedelmi arak tekintetében szinte mindenditt ilyen rendszer
mikodik, de a vertikum szintjei k6z6tti arak tekintetében is jellemzé legalabb az arrések szabalyozasa;
meg-megujulé nyomas van ezen tul a gyartok részérdl a tamogatassal forgalmazott mennyiségek —
atlathatésagot ndvel6 — megismerhetdsége érdekében is.
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Az egyes orszagokban elkulénllten mikédé kdzfinanszirozok, még ha az adott orszag piacan
monopszonikus helyzetet is élveznek — az orszag tényleges vevdi potencidlja mértékétdl
fuggbéen — kisméretl, nélkilozhetd vevét jelenthetnek a termékeiket nagyobb terlileten kinald

eladok szempontjabdl.

Osszefoglalva, a szervezetkdzi kapcsolatok -az iparagi atlathatosag ellenére- nagyon
komplexek. Fontossaguk miatt klldn szervezeti egységeket hoztak Iétre a globalis vallalatok a

szervezetkozi kapcsolatok menedzselésére.

1.3.1.4 Kulturalis kérnyezet

A kulturalis jellemzdk vizsgalhatdk egy konkrét szervezet szintjén, illetve egy orszagra, sziikebb

vagy tagabb foldrajzi régiora, agazatra vonatkozoan.

A magyarorszagi szervezetekre elsddlegesen egy kollektivista vallalati kultura jellemzé, az
emberek kozotti kapcsolatok pdékhald modjara behaldézzak az uzleti életet is. Ennek a
kdvetkezménye az is, hogy a magyar emberek tartozkodnak az egyéni kockazatvallalastol és

dontéshozataltol, ami természetesen a felelésségvallalastol valé félelmet is jelenti.

De ugyanerre vezethetd vissza a vallalat iranti lojalitdas, hiiség és az is, hogy valsagos
idészakokban az ,utols6 vérig” képesek kizdeni valamely cél eléréséért. A magyarok alapvet6
multorientaltsaga az erds vallalati kulturak kialakitasanak és formalasanak kedvez, ugyanakkor
a mar emlitett valtozasokkal szembeni viszonylag er8s ellenallast is alatamaszthatja. (Bittner
2004)

Egy Magyarorszagon zajl6 iparagi kutatas esetén azt sem szabad figyelmen kivil hagyni, hogy
a magyar gyogyszeripar orvosok altal dominalt, mely egy sajatos, az orvostarsadalom
tulhierarchizaltsagahoz hasonlé iparagi kultirat hataroz meg. A kutatas altalanositasra érdemes

eredményeinek értékelésénél ezt a korlatot meg fogom emliteni.
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1.3.2 Valtozasi tendenciak

1.3.2.1 Finanszirozasi reform és koéltséghatékonysag

Az egészségugyi kiadasok exponencidlis ndvekedése globalis jelenség (Orosz 2003). Az
innovativ gyogyszerek arai exponencidlis mértékben emelkednek: 1978-1997 kdzdtt Ujonnan
piacra kerll6 innovativ termékek ara atlagosan 3,17-szerese volt a hasonld
termékszegmensben mar a piacon levdé legmodernebb terapiat képviseld terméknél,
amennyiben terapias hatasa jelent6ésen meghaladta azt. Amennyiben csak kis mértékben
haladta meg az Uj termék terapias hatasa a régit, akkor is ara a réginek 2,17-szerese volt (Lu és
Comanor 1998). Az aremelkedés pl. az innovativ onkolégiai termékek esetében akar tizszeres,

de szazszoros nagysagrend is lehet (Garattini és Bertele 2002; Csed6 2003).

A keresleti oldal, korabban inkabb arelfogadd jellegl viselkedése megvaltozdban van tekintettel
arra, hogy a rendelkezésre allo, és a finanszirozhat6 ellatasok kozotti szakadék egyre mélyal
még a gazdagabb orszagokban is (Goldstein et al. 1996; Danzon 1997; Saltman et al. 1998).
Szamos eurOpai orszag atfogd egészséglgyi reformra készil, melyek kozds fokusza a
koltségek visszaszoritasa és az egészséglgyi rendszer hatékonyabba tétele (Saltman és
Figueras 1997).

Az Eurdpai Parlament és az Eurdpai Tanacs ajanlasaival 6sszhangban (Eurépai Parlament és
Eurdpai Tanacs 2001; Eurdpai Parlament és Eurdpai Tanacs 2004) a magyar jogalkotas is
torvényben rogziti (Magyar Parlament 2005), hogy a gyodgyszerellatassal kapcsolatos
feltételrendszer meghatarozasa az allam feladata.®

* Ennek keretében az allam meghatarozza azon kovetelményrendszert, amely biztositja, hogy a
raszorulok biztonsagos, hatasos, az el6irasoknak megfelel6 mindségl gyogyszerekhez juthassanak. Az
Orszaggylilés a torvényben allast foglal, hogy az emberi egészség védelme és helyreallitdsa az allami
tevékenység része, és felelésséggel viseltetik iranta. Tovabba szem el6tt tartja, hogy a gydgyszerek
gyartasara, forgalmazasara és felhasznalasara vonatkozd szabalyok legfontosabb célja az emberi
egészség megovasa, €s a gyogyszerek forgalmazasat és felhasznalasat illetd intézkedések a mindenkori
egészségpolitika részeként azt célozzak, hogy mindenki hozzajuthasson a gyogykezeléséhez sziikséges
gyogyszerhez. Megjegyzi ugyanakkor, hogy emberi felhasznalasra kerll6 gyogyszerek piacanak
jellemzdje, hogy a gyogyszer végsé felhasznaldjanak, a betegeknek jelenleg még csekély a befolyasa a
gyogyszer kivalasztasa soran. A jogalkotas alapelveir6l szolva, a torvény kijelenti, hogy a fenti
célkitlizéseket olyan eszkdzdkkel kell elérni, amelyek nem hatraltatjak a gydgyszerkutatas és -fejlesztés
fejlédését, illetve az Eurdpai Union belili gyogyszer-kereskedelmet.
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Az egészségpolitika egyik fontos alkotéelemeként, a gyogyszerpolitika célja tehat, hogy olyan
jogszabalyokat alkosson, és olyan finanszirozasi alternativakat dolgozzon ki, melyek biztositjak
egy orszag allampolgarai szamara a hatasos, minéségi eléirasoknak megfelel§ és biztonsagos

gyogyszerekhez valé hozzaférést (Kanavos 1999).

Magyarorszagon a tarsadalombiztositas altal tAmogatott gyégyszerek tébb csatornan keresztil

jutnak kézfinanszirozasi forrasokhoz.**

Az exponencialisan ndvekedd gydégyszerarak mellett, a szlikds eréforrasok a gyogyszerekhez
széles koérben valé hozzaférést biztositd allokaldsa csupan az &rak novekedésének
visszaszoritasa révén lehetséges. A jogalkot6 e terlileten tébbszords konfliktushelyzetben talalja

6nmagat (Mossialos és Le Grand 1999; Scherer 2004):
1. Kutatas-fejlesztés 6szténzése

Ha tdl alacsony lesz az innovativ termékek ara, a gyartékat nem fogja 6szténdzni magas
kockazatu kutatas-fejlesztési befektetésekre. Ez azt fogja eredményezni, hogy nem varhato
terapias attérést jelentd innovativ termék kifejlesztése mindaddig, amig a gyartdé a

rendelkezésére alld extra profitbdl erre megfeleld pénzdsszeget el nem tud kiloniteni.
2. Foglalkoztatasi és iparpolitika

Az egész egészségugy egy Janus-arcu szektor, hiszen egyrészt a joléti allam egyik alapvetd

funkcidja, masrészt egy hatalmas iparag (Ranade 1998).

Az egészségugyre forditott kdltségek megfékezésén tul az orszag alapvetd érdeke a folyamatos
ndovekedés és a foglalkoztatas tamogatasa. A gyogyszergyartok szamos allamban az ipar
motorjai, mikézben tobb tizezreket foglalkoztatnak. Bevételeiket a jogalkotonak ugy kell
korlatoznia tehat, hogy sem a gazdasagi ndvekedésre, sem pedig a foglalkoztatottsagra ne

legyen tulsagosan negativ hatassal.

A jarébeteg ellatasban forgalmazott gyogyszereket az OEP a gyogyszer kassza terhére finanszirozza.
Ugyancsak e keret terhére lehet alkalmazni egyes specialis (kuléndsen draga) gyogyszereket
(kuldnkeret), mikdzben ezek részben kérhazban, illetve mas egészséglgyi szolgaltatonal kerilnek
felhasznalasra. A tamogatasi listara fel nem kerult gydgyszereket egyedi méltanyossagi kérelem alapjan
(egyedi engedély) a gyogyszer kassza terhére finanszirozhatja az OEP. Egyedi engedély alapjan
kaphatnak tamogatast a Magyarorszagon forgalombahozatali engedéllyel nem rendelkez6 gydgyszerek
is. A korhazban, illetve mas egészségugyi szolgaltaténal felhasznalt gydgyszereket az intézményi
finanszirozasi kvétakba beépitetten, kdzvetett mddon, a jard- illetve a fekvé beteg kassza terhére
finanszirozza az OEP. A szocialis raszorultsag alapjan igénybe vehetd (kozgyodgyellatas korébe sorolt)
gyogyszereket a kdzponti koltségvetés (a szocialis ellatasi keretek terhére) és a helyi dnkormanyzatok
megosztva finanszirozzak, a lebonyolitast azonban az OEP végzi.
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Kdzép-Kelet Eurdpai allamokban tovabb arnyalja a képet a hazai generikus ipar fejlettsége. A
nemzeti érdek szamos esetben a nagy hazai generikus gyartok implicit vagy akar explicit allami
tdmogatasat kivanta, mig az EU-csatlakozas, illetve kulonb6zd nemzetkdzi egyezmények
kapcsan egyre nagyobb teret kellett biztositani a szabadalmi jogvédettség szamonkérésének, és

a multinacionalis gyartok piacra valé beengedésének (EFPIA 1997).
3. Kébltség atcsoportosulas

Tanulmanyok bizonyitjak (Soumerai et al. 1994; Stuart és Grana 1998; Towse 1999), hogy a
gyogyszerar-tamogatasok csdkkentése azon tul, hogy visszafogja a keresletet, atcsoportositja a
koltségeket az egészséglgy egyeb terlleteire. Ezért Osszkiadas tekintetében sokszor a

t.35

koltségcsokkentd szandék lényegesen nagyobb koltségeket is generalhat.”™ Mindezek mellett az

utobbi évtizedekben igen erés armegszoritasi tendencia figyelheté meg vilagszerte.

A gyogyszerar szabalyozasnak szamos eszkdze van (Kanavos 1999), melyek 6sszefoglalo

tablazata az 1. szamu mellékletben talalhato.

Magyarorszagon a gyogyszerar tamogatast az Orszagos Egészségbiztositasi Pénztar (OEP) a
patikakon keresztil folydsitja, azaz a patikaknak utodlag kifizeti a fogyasztéi ar és a beteg altal
fizetett téritési dij kilénbségét. Az OEP bizonyos idészakonként megallapodast kot a gyartokkal,
amelyben az arakat és a tamogatasokat alkut kévetéen egyeztetik, a termeléi arak azonban
csak az Egészséglgyi Minisztérium jovahagyasaval, az Egészséglgyi Kozlbényben torténé

megjelenést kdvetden valtozhatnak.

Az 1995. marciusaban életbe lépett Uj tamogatasi rendszer szamos Uj vonast tartalmaz, de
alapvetéen nem valtoztatta meg a normativ tdmogatason, téritésmentés tamogatason, illetve
kézgyogyellatason alapuld régi rendszert. Ekkor kerllt bevezetésre az un. alaplista. Az
alaplistaba tartoznak azok a gyoégyszerek, amelyekre a tarsadalombiztositas 100%, 90% illetve
85%-0s tamogatast biztosit. Az alaplistas gyogyszerek nemcsak a tamogatas mértékében
kllonbdznek a listardl lemaradottakrol, hanem abban is, hogy ezek termel6i aremelését adott

idépontig az OEP atvallalja, azaz téritési dijuk valtozatlan marad.

A gyarté szamara tehat a magyarorszagi forgalmazas soran a legfontosabb armeghatarozo

tényez6, hogy milyen kategoriaba sikerll besoroltatnia készitményét. Ha a gyogyszere rakertl

® Az Egyesiilt Allamokban a Medicaid csokkentette kronikus pszichiatriai betegek szamara egyes
gyogyszerek tamogatasat. Ennek koOvetkeztében 15-49%-al csOkkent a gydgyszerfogyasztas, de
atlagosan 1 /hénaprdél 2 /hénapra nétt betegenként a jarébeteg vizitek szama, tovabba exponencialisan
megnétt a slrgbsségi szolgaltatasok igénybevétele is. A tamogatas csOkkenésének idején mindez
betegenként 1 530 USD tobbletkiadast jelentett, 17-szeresen meghaladva a csdkkent
gyogyszerfogyasztas miatt tervezett Iényegesen kisebb koltséget. (Soumerai et al. 1994)
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arra a listara, amelyen szerepl6 készitmények maximalis tamogatast élveznek, akkor barmilyen
draga is a gyogyszere, ezt fogjak felirni az orvosok, és ezaltal jelentds elényre tehet szert

versenytarsaival szemben (Szabdéné Streit 1999).

Magyarorszagon két reformiranyzat van jelen (Orosz et al. 1998; Orosz 2001). Mindkett6 k6zdos
vonasa a koltségek visszaszoritasa, az egyes iranyzatok altal képviselt mdédszerek viszont

lényegesen kiildnbdznek.*®

Egyre tobb orszag él viszont a vevdi oldali arbefolyasolas keményebb — sokszor hatésagi jellegl
megoldassal megvaldsitott — eszkdzeivel (hatdésagi jellegl arkontroll, profitkontroll alkalmazasa,

arbefagyasztasi intézkedések) is (Kanavos 1999).

Az alacsony arak egyre kisebb 6sztbnzést jelentenek a kutatas-fejlesztésre (Le Grand et al.
1997). Jelenleg par fejlett orszag gyogyszerarai nyujtanak fedezetet a globalis gyégyszeripar
kutatas-fejlesztési kdltségeihez. Logikus lenne, hogy a gazdag nemzetek nyomast gyakoroljanak
a gazdasagilag kevésbé tehetds orszagokra, megakadalyozva, hogy tulsadgosan lenyomjak a

gyogyszerarakat - ez viszont politikailag elég valészin(tlen (Olson 1965).

Az EU szamos tagallamaban épiti ki az allam, illetve a biztositok a technolégiaelemzés (Gulacsi
et al. 2004) — a gyogyszerek és mas egészségugyi technolodgiak valés hasznossag kiilénbségét,
s ezzel Osszefliggésben a hasznalat koéltséghatékonysaganak megitélését megalapozé
vizsgalatok — szakmai hattérintézményeit, amivel a vevdk érdemi, és felkészllt kereslet- és

arbefolyasolasi szerepének esélye megné (Csedd 2000; Csed§ et al. 2000).

Az Uj gybégyszerek esetében mar nem elég bebizonyitani, hogy j6 min6ségli, hatasos és
biztonsagos termékrél van szdé, hanem a ‘"klasszikus harmas" kiegészilt a koltség-
hatékonysaggal is (Csedd et al. 2000): ahhoz, hogy j6 alkupozicidét érjen el a gyartd az

artargyalasokon, a koéltség-hatékonysag (is) kulcsfontossagu tényezdvé valt.

% Az egyik, az allamigazgatasban az Egészségligyi Minisztérium és az Orszagos Egészségbiztositasi
Pénztar altal képviselt, iranyzat szerint a kivanatos modell: egy alapjaban kézfinanszirozason (kotelezé
biztositason és koltségvetési finanszirozason), a szolgaltatasok terén vegyes tulajdoni viszonyokon
alapulé egészségugyi rendszer, amelyben a maganbiztositds kiegészitd szerepet jatszik. Ebben a
rendszerben az alapvetd szolgaltatasok az igénybevételnél ingyenesek (vagy kvazi-ingyenesek).

A reform f6 kérdése: az egészséglgyi rendszernek a gazdasag jovedelemtermeld képességével
dsszhangban all6 finanszirozhatdsaganak a biztositasa és a kdzfinanszirozasu egészségligyi rendszer
hatékonysaganak a novelése.

A masik, az allamigazgatasban alapjaban a Pénziigyminisztérium altal képviselt, iranyzat szerint a reform
f6 iranya a kozkiadasok cstkkentése. Az egyes id6szakokban megfogalmazott konkrét koncepcidkban
voltak hangsulybeli kilénbségek - abbdl a szempontbdl, hogy a kdzkiadasok csokkentésének "logikus"
kovetkezményeit (téritési dijak ndvekedése, szolgaltatasok korének szlkitése) explicit célként is
megfogalmaztak, vagy csak mint szlikségszeriiséget hallgatélagosan feltételezték.
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Ugyanakkor a betegek is egyre nyitottabbak a - hagyomanyosan nagy mértékii informacios
aszimmetria csOkkenését okozd - terapias megoldasokkal kapcsolatos felvilagositasok
igénylésére (Hanké és Vincze 2004). Ez a trend is szintén az ar-értékarany, a

koltséghatékonysag jovébeni széleskorli és dontd szerepét jelzi.

1.3.2.2 Piaci novekedés és blockbuster termékek

A kozfinanszirozéi kéltségcsokkentési tendenciak ellenére a globalis gydgyszeriparban jelentés
piaci ndvekedés figyelheté meg:

EU EU
24.5%

L-Amerika
6.1%

E-Amerika E-Amerika
40.5% 46.2%

337 Mrd USD 506 Mrd USD

s

12. 4bra
A globdlis gyogyszerpiac névekedése 1999-2004 kozott
Forras: IMS 2004

A piaci novekedés kuléndésen az un. blockbuster termékek esetén jelentés. A blockbuster
termékek egyre nagyobb teret héditanak az originalis gyogyszeriparban, a versenyelény egyik
kulcsfontossagu sikertényezévé valtak: mig 1999-ben 35 termék eladasabdl szarmazott évi 1
milliard dollart meghaladé globalis arbevétel, 2000-re e termékek szama 44-re emelkedett, és

tovabbi jelentds névekedés varhaté.

USA-ban végzett piackutatasok soran szakemberek arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy a
blockbuster termékek altal generalt arbevételek mozgatorugoi (Visiongain 2002):
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o kielégitetlen orvosi kereslet / elénydsebb terapias megoldas
e betegpopulacié nagysaga
e arpotencial

Kllénosen jelentds ez a kérdés, mert a kutatas-fejlesztésre forditott hatalmas 6sszegek mar
nem foltétlendl biztositjak blockbuster termékek piacra kertlését (Visiongain 2002). Pfizer csak
2000-ben 4.43 milliard USD-t forditott kutatas-fejlesztésre. Ennek ellenére alig harom potencialis

blockbuster terméket®’

sikerll piacra dobnia, ezek kdzll is egyik a Pharmacia-val valo egyutt
egyuttmiikdédésbdél szarmazik. GSK, amely a Pfizer utan globalisan masodik helyen all kutatas-
fejlesztési koltségek tekintetében, alig egyetlen potencialis blockbuster termékkel rendelkezik

termék-pipeline-jaban.

Ezzel szemben az Amgen 2000-ben "csupan" 845 milli6 USD-t koltétt kutatas-fejlesztésre.
Mégis két potencialis blockbuster terméket sikerilt pipeline-jaban kifejleszteni, melyek
ugyanannyi bevételt generalnak majd 2007-re (2.9 milliard USD), mint a Pfizer harom potencialis

blockbuster terméke.

1.3.2.3 Az arazas valtoz6 szerepe

Az arazas és arstratégidk csupan az utdbbi években kerlltek az innovativ gydgyszervallalatok
fokuszaba. Evtizedeken keresztiil sem a fogyasztd, sem a gydgyszert felird orvos nem volt &r-
érzékeny, a termék ara csak masodlagos szerepet jatszott mindkét célcsoport szamara. A siker
szempontjabol sokkal fontosabb volt a termék Ujdonsaga, hatasossaga és a promociod
hatékonysaga (Rickwood 1994).

Az Uj termék arat ebben az idészakban ugy hataroztak meg, hogy a terapias ujdonsag
mértekétdl fliggben a mar piacon levé termék arahoz hozzaadtak egy bizonyos szazalékot
(Csed6 2003).

%7 A harom blockbuster termék altal generalt éves bevételt szakérték 2.92 milliard USD-re becsiilik 2007-
ben.
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A generikus gydgyszerek megjelenésével®

és az artdmogatasokra vonatkozé kormanyzati
megszoritd intézkedések elterjedésével egyre nagyobb jelentéséget kapott a bevezetd ar

(Grabowski és Vernon 1992).

Az Uj termék bevezetbé ara ezért kritikus dontés, mivel ez fogja meghatarozni a termék piaci
helyzetét a versenytarsakhoz képest. Az induldé ar egyben a nyereségesség fontos
meghatarozdja rovid és hosszu tavon egyarant, mert piacra Iépés utan arat emelni mar nagyon
nehéz. A bevezet6 ar ugyanakkor a termék megkllonboztetd elényét is demonstralja, példaul
kénnyebb elfogadtatni egy magasabb arat, ha a termék forradalmian Ujnak szamit, illetve egy,

mar a piacra bevezetett draga termék ara is valami forradalmi vjitasrol tanuskodik.

Az innovativ gyogyszervallalatok utébbi években alkalmazott arstratégiai a kovetkezdk (Egan et
al. 1982; Schweitzer 1997; Mcintyre 1999):

1. Lefol6zéses arstratégia

Amennyiben a piacra bevezetend6 termék egy forradalmi terapias ujitas, emiatt nagy, és ar-
rugalmatlan kereslet mutatkozik iranta a gyarté egy nagyon magas arat szabhat meg, és fenn is
tarthatja ezt a szabadalmi jogvédettség lejartaig, illetve konkurens innovativ termék piacra valé
bevezetéséig. Ez az arstratégia gyakori példaul az onkoldgiai termékek piacan, ahol egy-egy

terapias ujitast képviseld termék elédje aranak akar tdbbszordse is lehet (Csedd 2003). *°
2. Penetracids arstratégia

Ha az uj termék nem képvisel terapias ujitast a mar piacon lev6 termékekhez képest, akkor un.
penetracids arstratégiat alkalmaznak, azaz a piaci arakhoz képest alacsonyabb arszinvonalon

vezetik be, hogy ekképpen tegyenek szert jelentds piaci részesedésre.*

¥ Az 1992-ben késziilt tanulmany szerint (Egyesiilt Allamokban) az originalis termék szabadalmi
védettségének lejartat kdvetben piacra bevezetett generikus termékek, a piaci bevezetést kdveté egy
hénap leforgasa alatt atlagosan 9%-os piaci részesedést ért el, atlagosan az originalis termék aranak
61%-0s arszinvonalan, egy éven belll a generikusok piaci részesedése atlagosan 35%-ra nétt, aruk pedig
az originalis termék aranak 46%-ara csokkent. Minden tovabbi 10%-os generikus piaci penetraciot
kdvetben a konkurens generikus termékek ara atlagosan 6.1%-al csokkent.

¥ Az innovativ onkolégiai termék piacra valé bevezetésének pillanataban: Camptosar versus
Adrucil+Leucovorin  (1996) 1935%-al dragabb az Egyesiilt Allamokban, 6583%-al dragabb
Olaszorszagban, Arimidex versus Nolvadex (1996) 1853%-al dragabb az Egyesiilt Allamokban, 196%-al
dragabb Olaszorszagban, Femara versus Nolvadex (1997) 1145%-al dragabb az Egyesiilt Allamokban,
191%-al dragabb Olaszorszagban, Taxol versus Platinol (1993) 893%-al dragabb az Egyesilt
Allamokban, 340%-al dragébb Olaszorszagban, Campath versus Fludara (2001) 278%-al dragabb az
Egyesiilt Allamokban, 632%-al dragabb Olaszorszagban (Csedé 2003)

0 pgldaul SmithKline Beecham Paxil nevii antidepresszansat alacsonyabb aron vezették be a piacra,
mint a mar piacon levd Eli Lilly piacvezetd Prozac-jat, illetve a masodik helyezett Pfizer Zoloft-jat. Ennek
kovetkeztében, a piaci bevezetést kdvetd elsd negyedévben 6% piaci részesedést ért el a Paxil az
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3. Piacra |épést megakadalyoz¢ arstratégia

Olyan termékek esetén alkalmazzak, amikor egy jelent6s terapias ujitasrol van szo, viszont a
konkurencia varhatdéan rovid idén belll szintén meg szeretne jelenni a piacon egy hasonlé
termékkel. Ezért az arat egy olyan alacsony arszinvonalon allapitiak meg, ahol a
konkurencianak mar jelentés veszteségek aran tud csak masodikként piacra I1épni, ha egyaltalan

ilyen feltételek mellett befejezi a termékfejlesztést.
4. VVerseny-alapu arstratégia

A gyart6 a versenytarsak arstratégiai alapjan hatarozza meg a termék arat. Ha a gyarté szamara
egy bizonyos termékportfolio kiépitése stratégiai fontossagu, egy bizonyos terapias
szegmensben fennalld nagy verseny ellenére bevezeti a piacra az 0j terméket, és versenytarsak

arstratégiait kovet6 arstratégiat dolgoz ki.
5. Koltség-alapu arstratégia

Ritkan alkalmazzak, nagy piaci verseny esetén. A termék ara tdbbnyire a gyartas koltségeit és

egy csekély plusz prémiumot tartalmaz.

A hatarokon ativeld szigoru arszabalyozas egyre nagyobb teret nyer vilagszerte. Az el6z6
alfejezetben felsorolt arszabalyozasi eszkdzdket kilonb6z8 kombinacidkban, tébbnyire
mindharom érdekcsoport esetében alkalmazzak (Mrazek 2002). Ezért a gyartok szamara
minden eddiginél fontosabb a termék bevezeté aranak az optimalis meghatarozasa, illetve a
termék relativ és abszolut értékéhez viszonyitott maximalis arszinvonal elérése a kulonb6zd
arszabalyozasi mechanizmusok szerint m(kdédd, egymastdl szamos tekintetben kulonb6zé

nemzeti gyégyszerpiacokon (Kolassa 1997).

Az arstratégia és arazas ezért a szervezeti strukturaban is ugrasszeriien nagyon fontos szerepet
kapott: a klasszikusan a globalis stratégiai marketinghez tartoz6 arstratégiai vezeté szamos
gyartonal globalis vezérigazgaté-helyettesi beosztasban dolgozik, és a legmagasabb szintl
dontéshozas része (Csed6 2003). Nemcsak strukturalis, de stratégiai szempontbdl is
kulcskérdés az arstratégia és arazas helyét és jelentéségét a jové egyébként is komplex
transznaciondlis szervezeteiben (Bartlett 1986; Dent 1996; Bartlett és Ghoshal 2000) definialni,
tovabba a hagyomanyos iparag-specifikus szervezeti kontextusba és valtozasvezetési
folyamataiba beilleszteni (James és Ward 2001).

Egyesiilt Allamokban, tovabbi gyors ndvekedés utan pedig az elsé félév végére mar 15.6%-os piaci
részesedést tudhatott magaéva (Rickwood 1994).
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Ugyanakkor egy érdekes tendencia figyelheté meg az iparagban. A gyartok a termék piacra valé
bevezetését atlagosan 10-12 évvel megel6z6en globalis arstratégiai egységeikben, proaktiv
modon elkezdik megteremteni a szamukra optimalis arszinvonal eléréséhez szikséges
kereteket. Ehhez -a termékfejlesztés korai fazisatol kezdve- un. ar drivereket*! hataroznak meg,
melyek alappillérei lesznek mind az termék bevezetd aranak és az artargyalasoknak, valamint a
promocios kampanyoknak (Csed6 2003). Ezen ar driverekre épitve, még piacra valoé bevezetést
megelézéen lehetséges jelentds kielégitetlen keresletet gerjeszteni mind a jogalkotok, mind

pedig a fogyasztok részérél.

A fogyasztokban és a jogalkotokban tudatosuld ar driverek alkotjak egy-egy termék vagy

termékportfolio elismert értékét (perceived value), mely a modern arképzés alapja.

Az ar driverek klildbnbéznek az egyes, sok esetben szik terapias terileteket atfogd piaci
szegmensekben. Mégis korvonalazédik egy olyan ar driver irdnyvonal, mely prémium
arszinvonalat biztosit a piacra bevezetendd termék szamara, és csupan a relativ sulyozasban

mutatnak szignifikans kilénbséget a kulénbdzd piaci szegmensekben (Csedé 2003):

Ar driverek Jellemzék

Legfontosabb kielégitetlen kereslet A kilénb6z6 piaci szegmensekben mas és mas lehet a kielégitetlen piaci kereslet

(par példa az alabbiakban)

Tulélés Elet meghosszabbitasa
(pl. onkoldgiai termékek esetében az élet meghosszabbitas a legfontosabb ar
driver*?)

Mellékhatas-spektrum Szamos gyogyszernek jelentés mellékhatasai korlatozzak alkalmazasukat,

kilénésen idéskorban vagy gyermekkorban

Célzott terapia Minél izolaltabb egy gyégyszer hatdsmechanizmusa egy kérképre vonatkozoan,

annal nagyobb a terapias értéke

* Az ar driverek az arstratégianak azon tartéoszlopai, melyek megtestesitik a termék altal képviselt,
Osszes hozzaadott fogyasztoi értéket.

2 Az onkolégiai termékek piacan a tulélés a legfontosabb kielégitetlen keresleti tényez8. A tulélés
szempontjabdl barmilyen kismértéki id6étartam, mely szignifikdnsan meghosszabbitja a beteg életét (akar
par hénappal is), mar fontos ar driver lehet. Amennyiben klinikai vizsgalatok soran sikerll kimutatni, hogy
egy innovativ termék a piacon levd, hasonld terapias besorolasban szereplé termék(ek)hez képest
szignifikansan meghosszabbitja a beteg élettartamat (és természet megfelel a piaci bevezetéshez
szukséges altalanos elGirasoknak), még akkor is nagyon sikeres termékké valhat, ha mellékhatas-
spektruma esetleg kevésbé kedvezb.
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Koltség-hatékonysag Nagyobb terapias érték elérése ugyanolyan vagy kisebb arszinvonalon
Piaci dinamika A kiildnb6z6 piaci szegmensek jellemzéi is meghatarozzak az arakat.
Méret Nagy betegpopulacio jelentés ar driver
Expanzi6 Piaci trendek (pl. fiatal, munkaképes betegek szamanak a névekedése)
Terapias érték A termék jogalkotdk és fogyasztok altal érzékelt terapias értéke™
Innovativitas Mennyire jelent terapias attdrést a piacon levé konkurens termékekhez képest
Klinikai hatdsossag Response rate, életminéség befolyasolasa
Toxicitas Milyen mértékben, illetve id&tavon belll karositja kiilonb6zd szerveket és
szervrendszereket
Fizetési hajland6sag Legf6bb mozgatdrugdja a kielégitetlen kereslet, viszont jelentésen befolyasolhato

iparpolitikai trade-off-ok, illetve egyéb eszkdzok segtségével

Sok esetben az Uj terméket olyan piacon vezetik be, ahol pozitiv a vallalat
megitélése (pl. hazai piac) vagy az arrendszer kedvez6 (magas arszinvonalu
orszagok). Ezt kdvetéen az egyéb piacokra val6 bevezetés soran is fennall egy
viszonylag magasabb ar elérésének a lehetésége, ha a magas arszinvonalu

orszagot, mint viszonyitasi alapot hasznalja a vallalat.

Piaci versenyhelyzet Amennyiben nincs Un. komparator, azaz a termékhez hasonl6 konkurens,
melyhez kdzvetlenll viszonyitani lehet az Uj termék ar-értékaranyat, akkor sokkal

magasabb arszinvonal érhetd el

6. tablazat
Fontosabb &r driverek és jellemz&ik
Forras: Csed6 2003

Az ar driverek jelents része klinikai vizsgalatok** eredményeire épiil. A klinikai vizsgalatok
soran alkalmazott modszertan kritikusan befolyasolhatja végsé eredményt, és ezaltal az ar

driverek meghatarozasat is.

** Nagyon fontos kiilonbséget tenni az abszolit és relativ terapias érték kozott. Az arstratégia
szempontjabdl a relativ, azaz a piac, illetve a jogalkotok altal érzékelt terapias érték a mérvadd. Szamos
esetben jelentés eltérés is lehet a két terdpias érték kozott: hidba fejleszt ki egy gyartd egy kivalo
terméket, ha azt a piac, illetve a finanszirozé intézmény nem érzékeli szintén kivald és kulcsfontossagu
terapias értéklinek.

* A 2005. évi XCV. torvény szerint Klinikai vizsgalat lehet barmely, olyan emberen végzett
orvostudomanyi kutatasnak mindésilé egy vagy tobb vizsgalati helyen végzett vizsgalat, amelynek célja
egy vagy tdbb vizsgalati készitmény klinikai, gydgyszertani, illetve farmakodinamias hatasainak feltarasa,
illetve a készitmény altal kivaltott nemkivanatos gydgyszerhatas azonositasa, illetve felszivédasanak,
eloszlasanak, metabolizmusanak és kivalasztdédasanak tanulmanyozasa, a készitmény artalmatlansaga-
nak, hatékonysaganak, elény/kockazat aranyanak igazoladsa céljabdl; ide nem értve a beavatkozassal
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Az ar driverek szempontjabdl egyre nagyobb jelentésége van annak a nemzetkozi
koltségcsokkentd gydgyszerpolitikdban egyre elterjedtebb trendnek, mely kijeldlt orszagok
arszinvonaldhoz koti egy adott orszagban bevezetend6 termék esetében jovahagyott vagy

téritett arat.

A gyartéknak oda kell figyelni arra, hogy az EU-hoz ujonnan csatlakozott k6zép-kelet eurdpai
allamok alacsony arszinvonalai ne legyenek referencia-arszinvonalak a magasabb arfekvés
orszagok szamara, tovabba a parallel kereskedelem ne befolyasolja negativan a jelentésen
nagyobb arbevetélt termeld piacokat. Jelentés ar driver lehet ezért egy regionalis "centre of
excellence", mely a kozép-kelet eurdpai allamok arszinvonalanak sajatossagait megfeleléen
kezelni tudja, és megakadalyozza a nagy nemzeti piacokra vonatkozé arszinvonalbeli, illetve

arbevétellel kapcsolatos esetleges negativ kbvetkezményeket (Csedd 2005).

Osszefoglalva, jelentds szemléletvaltasnak vagyunk tanui az arazas és arstratégia-alkotas terén.
Napjainkban mar csupan a piaci szegmensenként megfeleléen sulyozott ar driverekre épitett
arstratégia jelentheti a gyarték szamara a hosszu tavon is fenntarthaté ndvekedés valds
stratégiai alternativajat. Blockbuster termékeket lehetetlen kifejleszteni a piaci bevezetést
megel6z6 10-12 éves intenziv globalis arstratégiai tevékenység nélkul, azaz az elismert érték

piaci bevezetést megeldz6 tudatositasa nélkal.

1.3.2.4 EU-bbvités

Az EU-bdvitésnek nem orilt tulsagosan a kutatas-alapu multinacionalis gyogyszeripar, hiszen
szamos tekintetben olyan problémak meriltek fel, amelyek negativan befolyasoltak a versenyt

az uj EU-tagallamok k&zo6s piacan (Macarthur 2000):

nem jaré vizsgalatokat, melyekben a forgalomba hozatalra engedélyezett gyégyszer rendelése nem a
vizsgalat céljabdl torténik; a gyégyszert a klinikai gyakorlatban szokasos médon, a forgalomba hozatali
engedély feltételeinek megfeleléen rendelik; a betegnek egy adott kezelési stratégiaba vald bevonasat
nem hatarozzak meg el6zetesen egy vizsgalati tervben, hanem a gyogyszert az aktualis klinikai
gyakorlatnak megfelel6 mddon rendelik és annak rendelése vilagosan elvalik a betegnek a vizsgalatba
valé bevonasara vonatkozé dontéstdl; a betegen a szokasos klinikai gyakorlaton talmenéen kiegészit
diagnosztikai vagy monitoring eljarast nem alkalmaznak, és az 6sszegyjtott adatok elemzésére kizarélag
epidemiolégiai médszereket alkalmaznak.
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e Alacsonyabb gazdasagi aktivitas: az uj EU-tagallamok egészséglgyi rendszereit
finanszirozé intézményei szamara a régi tagallamokban egy f6 egészségugyi

ellatasra koltott 6sszeg atlagosan 25%-a all csupan rendelkezésre (Glynn 2003).

e Allami tamogatasok hazai vallalatoknak; &artamogatasok esetében a hazai
termékek preferalasa.

o Artamogatasi folyamatok atlathatésaganak a hianya.
e Termékszabadalmi oltalom érvényesitésével kapcsolatos problémak.

e Hazai generikus termékek arait hasznaljak referenciaaraknak, mely
kovetkeztében tul alacsony tamogatast hataroznak meg, és emiatt magas lesz a

co-payment.

e Alacsonyabb min6ségi standardok, melyet a hazai gyarté kihasznal, és

versenyelényt kovacsol belble.

A kozép-kelet eurdpai orszagok csatlakozasat kovetéen (EFPIA 1997), az aruk szabad
mozgasanak a kovetkeztében, egyre nagyobb méreteket &It a gyogyszerekkel valo parallel

kereskedelem, mely hatalmas anyagi veszteséget okoz a gyartdknak, rontja piaci pozicidikat.

Csupan a parallel kereskeddnél jelentkezik jelentds profit, az 6ssztarsadalmi haszon negativ
(Danzon 1998; Darba és Rovira 1998; Maskus és Ganslandt 1999; Glynn 2003; Kanavos et al.
2004).

1.3.3 Egy piaci szegmens: a sztatinok piaca

A kardiovaszkularis megbetegedések vilagszerte elsd helyen allnak az ésszes betegségcsoport
kozal. 100 milli6 ember érintett vilagszerte, évente pedig 20 millié ember hal meg, ami a globalis
Osszhalalozas 20%-a. A kardiovaszkularis termékek piaca a legnagyobb bevételt generalja az
iparagban. A 2. szamu mellékletben feltlintetett abrak illusztraljak az értékesités szempontjabdl
legjelent&sebb terapias kategoriak piacai altal a 2000. év folyaman generalt, illetve 2005-re elére
jelzett globalis bevételt az iparagi 6sszarbevételhez képest (Scala et al. 2001). Piaci részesedés
szerint 2005-ben 6t nagyvallalat dominalja a kardiovaszkularis termékek piacat. A 3. szamu
mellékletben feltlintetett abra illusztralja a 2005-re becsllt arbevételek gyartok kozott

megoszlasat.
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A kardiovaszkularis termékek piaca azon tul, hogy a legnagyobb iparagi 6sszbevételt generalja,
szakért6i becslések szerint (Visiongain 2002) els6é helyen all potencialis blockbuster termékek

kifejlesztése szempontjabdl is:

Kardiovaszkularis
betegségek 28%

Mas szegmens 23%

Onkoldgia 2%

Arthritis/Gyulladas 6%

Léguti t ések
éguti meglgoeb egedésel K& zponti idegrendszer

Fert6zések 2% 9%

13. adbra

Blockbuster termékek piacanak f6bb terapias kategoriak szerinti megoszlasa
(2007 becsiilt)

Forras: Scala et al. 2001

A kardiovaszkularis betegségek altal képviselt piaci szegmensben jelen |évé blockbuster
termékek értékben tébb mint 10 milliard USD-re becsllt éves bevételt fognak képviselni 2007-re
a 37 milliard USD-re becsilt globalis blockbuster piacbdl. A kardiovaszkularis termékek piacan

bellil is a sztatinok csoportjaba sorolt termékek lesznek a ndévekedés motorjai (Visiongain 2002).

A sztatinok vagy HMG CoA-reduktaz gatlok a majban kompetitiv médon gatoljak a HMG-CoA
reduktdz nevl enzim aktivitasat, és ily moédon gatoljdk a maj koleszterinszintézisét. A koleszterin
fontos vegyllet a szervezetben, a szteroid hormonok eléanyaga és a sejtmembran épitéeleme.
Viszont ha a homeosztazis felborul és a koleszterin felhnalmozodik a szervezetben, vérellatasi-
és taplalkozasi zavarokat, epekovességet, érmegbetegedést (atherosclerosis), sziv- és
érrendszeri betegségeket (thrombosis) okozhat, féként ha az életfontossagu szervek
megbetegedésérdl van sz6. Ha kiterjedt érteriileten vagy fontos érszakaszon jelentkezik, magas

vérnyomas is felléphet. Ez jelenleg a mortalitasi statisztikak vezeté betegségcsoportja.
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Szamos multicentrikus klinikai vizsgalat bizonyitotta, hogy a sztatinok az LDL-, illetve a
koleszterin-szint csdkkentésével csokkentik a sziv-koszoruér szlklletben szenved® betegek
mortalitasat, megelézik az instabil anginat és myocardialis infarktust, valamint a sebészi
coronaria revascularisatio sziikségességét (First 1998; Beers és Berkow 1999). A kivald
eredményeket -kiléndsen a biztonsagossag és klinikai hatasossag terén- felmutaté klinikai
vizsgalatok biztos alapot teremtettek a sztatinok vezet6 szerepének hosszu tavon vald

fenntarthatésaganak a kardiovaszkularis piaci szegmensen beldl.

Jelenleg a sztatinok altal generalt bevétel-névekedés kozel 50%-al meghaladja a
kardiovaszkularis termékek piacanak atlagat (Scala et al. 2001). Az atlagon felili expanzio
ellenére a sztatinok piacan tovabbi erGteljes ndvekedésre lehet szamitani, hiszen rengeteg
magas koleszterinszinttel rendelkezd beteget nem kezelnek. Mindemellett a 2001-es uj USA
terapias protokollok (National Cholesterol Education Program, Adult Treatment Panel Ill. - 2001)
a kockazati csoportok kibdvitésével kbzel megharomszoroztak a sztatin-kezelésben
részesitend6 lakossag szamat: ezt kdvetben 13 milli6 magas koleszterin szinttel rendelkezd
USA-allampolgar helyett 36 milliés betegcsoport kerlilt a gyartdok célpontjaba. Az Adult
Treatment Panel Ill. alapjan fogalmazta meg terapias ajanlasait a Magyar Atherosclerosis
Tarsasag is (Karadi et al. 2004).

Az els6 torzskodnyvezett sztatin a mevasztatin volt, mely penicillium gombafajokat tartalmazo
tenyészetekbél nyertek ki. Az igy nyert Uj vegylletek er6s, a fibratokéval dsszevetheté vagy
azokét meghaladé koleszterinszint csOkkentd hatasunak bizonyultak. Nem sokkal késébb a
Merck gyar egyik kutatdécsoportja Aspergillus gombafajok tenyészetébdl a mevasztatinéhoz
hasonlé szerkezetli, de annal még erésebb hipokoleszterinémias hatdsu vegyuleteket izolalt,
amely késébb a lovasztatin nevet kapta. Az6ta nagy karriert futott be, de a simvasztatin 1991-es
megjelenése o6ta fokozatosan hattérbe szorul, mert a simvasztatinnal szemben nem maradtak

azt feltlmulé jo tulajdonsagai.

A sztatinok szintetikus uton is el6allithatéak. A ma ismert és bevalt szintetikus szarmazékok
felfedezése, bevezetése a '80-'90-es évek forduldjara esik. llyen sztatin példaul a fluvasztatin, az
atorvasztatin és a cerivasztatin is. (Szasz 2001) A piacvezetd termék globalisan a Pfizer
Lipitorja, mely piaci elérejelzések szerint 2005-ben 9.4 milliard USD-re éves bevételt fog
generalni. A Lipitort a Merck altal forgalmazott Zocor kdveti, melynek éves arbevételét 2005-re
6.9 milliard USD-re becsiilik (Scala et al. 2001).

Osszefoglalva, a sztatinok piaci szegmense egy tipikusnak mondhatd blockbuster piaci

szegmens, nagy betegpopulacioval és tovabbi jelentés ndvekedési potenciallal.
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2 Kutatasi modell

A kutatasi modellt ismertet§ fejezetben el6szor részletesen targyalom a kutatas logikai
felépitését, bemutatva a folyamatot, melyen a kutatasi terv elkészitése kapcsan magam is

végighaladtam.

A logikai gondolatmenet leirasat kdvetéen sorolom fel fontosabb kutatasi hipotéziseimet, majd a

fejezet a kutatas fébb korlatainak megemlitésével zarul.

2.1 A kutatas logikai felépitése

A kutatas elméleti alapjai a szervezeti valtozas témakdoréhez nyulnak vissza. A szervezeti
valtozas kapcsan kilon targyaltam a valtozasok tartalmara és azok folyamatara vonatkozo

kérdéseket.

A felsGvezetés feladata, hogy a kdérnyezeti valtozasoknak megfelelé szervezeti valtozasokat
hajtson végre az optimalis teljesitmény elérése érdekében (Dobak 2002). Burke és Litwin
modellje (Burke és Litwin 1989) szerint -a szervezeti valtozasok szempontjabdl- a felsGvezetés
elsédleges eszkdzei az un. transzformacids valtozok, melyek képesek arra, hogy a kdrnyezeti
valtozasokat a szervezet szamara leforditsak, és a szervezet egészét valtozasra késztessék.

Az egyik transzformacids valtozé a szervezeti stratégia. A stratégia értelmezésénél Johnson és

Scholes definiciojat*®

hasznaltam fel (Johnson és Scholes 2002), mely logikai folytonossagot
biztosit az empirikus kutatas szlkitéséhez. Ennek megfeleléen, az alabbiak szerint sz{ikitettem

Burke és Litwin modelljét:

% Szerintik a stratégia egy szervezet hosszi tavon kovetett iranya, miikodési terillete, mely
er6forrasainak megfeleld kombinaldsaval elénydket biztosit szaméra egy valtozé koérnyezetben, a
tulajdonosi elvarasok kielégitése révén
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| Szervezeti viltozis

| Transzfor-
| maciés
I valtozdk
|
Karnyezeati I
w
&

Teljesitmény

14. abra
Kutatasi modell: szervezeti stratégia és struktura, mint a kornyezeti

valtozasokat a szervezet szamara tovabbitd kiemelt valtozok

A kornyezeti valtozasokra vald szervezeti valasz gyanant a kutatok és tanacsadok kidolgoztak a
transznacionalis modellt. A transznacionalis modell viszont egyel6re még egy elméleti modell
csupan. Gyakorlati alkalmazhatésaga szamos szempontbdl megkérddjelezhetd, empirikus
kutatasok hosszu sora sziikséges a modell gyakorlati alkalmazhatésaganak kidolgozasara. E
kutatdsokhoz kapcsolddik ez a Ph.D. értekezés is, melyben arra keresem a valaszt, milyen
szervezeti strukturaval lehet egy dinamikusan valtozé kornyezeti keretek koézott mikddd
szervezetben megteremteni az optimalis egyensulyt a stabilitis és valtozas, a folyamatos
differencialodas és integralas kozott.

A valtozé kdrnyezeti feltételek k6zott hatékony miikédést biztositd szervezeti strukturara iranyuld

kutatasaim tovabbi két alapmodellre épulnek.

Az egyik modell Burns és Stalker nevével fémjelzett, akik megallapitottak, hogy két kilénb6zd
tipusu szervezet felel meg a stabil, illetve a valtozé kdrnyezetnek (Burns és Stalker 1961). E két
szervezetet mechanisztikusnak, illetve organikusnak nevezték el, a mechanisztikus szervezet

stabil, mig az organikus a bizonytalan, valtozd kérnyezetben miikodik hatékonyan.
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Burns és Stalker modelljéhez kapcsolédnak Lawrence és Lorsch eredményei, melyek szerint a
funkcionalis osztalyok létrehozasaval a szervezet felosztja kérnyezetét alkdrnyezetekre
(Lawrence és Lorsch 1967). Minden funkcionalis egység a kornyezet egy bizonyos
szegmensével kerll kapcsolatba. A kildnb6z6 alkérnyzetekbdl kilonb6z6 hatasok érik az egyes

funkcionalis egységeket, amire azok kiilonb6z6 tulajdonsagok kifejlesztésével reagalnak.

Mivel maga a kdrnyezet biztos és bizonytalan, valtozé kérnyezeti szegmensekre differencialddik,
Lawrence és Lorsch szerint a bizonytalan, valtozo alkérnyezettel kapcsolatban levé funkcionalis
egysegek organikus strukturat, a stabil alkdrnyezettel kapcsolatban levé egységek mechanikus
strukturat oOltenek. A kutatok szerint a munkamegosztas kovetkeztében részekre tagolt
szervezetet integralni kell. Az integraciéra a differencialodas miatt van szikség, de az integralast

semmi esetre sem a differencialdédas csokkentésével kell elérni.

A szervezeti struktira és a stratégiai magatartas viszonyat elemzve, kutatasaim soran kitérek
arra is, hogy tamogatja-e a valtozé kérnyezeti feltételekhez alkalmazkodo szervezeti struktura az
indukalt stratégiai magatartas mellett az autondm valtoztatasi kezdeményezéseket is vagy sem.
Tovabba azt is feltérképezem, hogy inkabb E-tipusu vagy O-tipusu szervezeti valtozas jellemzé
a blockbuster termékeket gyarté és forgalmazé vallalatokra, és mely valtozasvezetési

stratégiakon keresztll valosithaté meg a gyakorlatban a transznacionélis modell.

Az empirikus kutatas szempontjabdl a vizsgalt kdrnyezet az innovativ gydégyszeripar, illetve
annak egyik piaci szegmense, a sztatinok piaca. A sztatin piac ma még nem nevezheté az
innovativ gyogyszeripar "atlagos" piaci szegmensének. A hatalmas arbevételt generald

termékek viszont két szempontbdl is kulcsfontossaguak:

o Egyrészt egy elég jol kdrvonalazédd jovdbeni trendet képviselnek, mely szerint az
innovativ gyogyszeriparban a gyartok szamara a hosszu tavon fenntarthaté versenyelény

az un. blockbuster tipusu termékek kifejlesztésétél és sikeres értékesitésétdl szarmazik.

o A kiemelked6 arbevétel (pl. Lipitor esetében 9.4 Mrd USD, Zocor esetében 6.9 Mrd USD
becsllt globalis arbevétel 2005-ben) kozvetlen és nagyon jelentés hatassal van a
szervezeti teljesitményre, a szervezet t6zsdei értékére, ezért jelent6s verseny és

dinamikus valtozas jellemzi ezt a piaci szegmenset.

Osszefoglalva, a kutatds a -kontingencialista paradigma szerinti- kdrnyezet-szervezet-
teliesitmény 0Osszefiiggés kontextusaban a koérnyezeti valtozas-stratégiaalkotas-szervezeti
struktura-szervezeti valtozas kozotti dsszefiuggések feltdrasara fokuszal, a magyar sztatin

piacon is jelen levé globalis szervezetekben végzett empirikus vizsgalatok segitségével.
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2.2 Hipotézisek

A kutatas elsédlegesen feltaro jellegi; kvalitativ modszerek segitségével vizsgalom a kérnyezeti
valtozas-stratégiaalkotas-szervezeti struktura-szervezeti valtozas kozotti 6sszefliggéseket. A
szakirodalmi adatok alapjan, megfogalmazhaté néhany kutatasi hipotézis, melyeket jelen

alfejezet tartalmaz.

A kornyezeti valtozas - szervezeti valtozas kozotti dszefliggések feltarasara a H1 és H2
hipotézisekben a szervezeti integraciora és differencialdodasra, mig a H3 és H4 hipotézisekben a

stratégiaalkotasra és valtozasvezetési stratégiara fogalmaztam meg feltételezéseimet.

A megfogalmazott hipotéziseken tul fontosnak tartom tovabba a hipotézisek kontextusanak is a

vizsgalatat, melyre az eredmények 6sszegzésekor kulon kitérek.

H1

a) A blockbuster termékeket gyarté szervezetek a dinamikus kornyezeti valtozasokhoz

alkalmazkodni képes organikus strukturaval rendelkeznek.

b) Az egyes szervezeti egységek a sajat alkornyezetilk szerint nagymeértékben

differencialtak.

A vizsgalt szervezetek a gydgyszeriparon belll is az dan. innovativ gyartok, hiszen termékeit
sajat kutatas-fejlesztési tevékenységik eredményeként allitjiak elé. A blockbuster termék egyik
alapfeltétele, hogy széles fogyasztdéi réteg szamara forradalmi terapias ujdonsagot jelentsen,

azaz innovativitasban atlagon fellli legyen.

Feltételezzik, hogy a blockbuster termékfejlesztés soran alkalmazott nagymértékil innovativitas
visszak0szOn a szervezeti strukturakban is. Tehat az elsd hipotézis arra vonatkozik, hogy a
blockbuster termékeket gyartd szervezetek innovativ, organikus strukturajukkal képesek pre-

aktiv  (pro-aktiv) modon alkalmazkodni a gyors kornyezeti valtozasokhoz, melynek
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kovetkeztében a piaci igényeket legmesszemendbben ki tudjak elégiteni. Szakirodalmi adatok
szerint a gyors piaci valtozasokhoz leginkabb az organikus szervezeti struktura illeszkedik.

Ezek a szervezeti egységek rendelkeznek azon képességgel, hogy sajat alkdrnyezetik
jellegzetességeihez  valé optimalis alkalmazkodastél fliggben kuldnbdz6 mélységig

differencialédjanak.

Mivel a kllénboz6 szervezeti egységeket egymastdl jelentésen eltéré kérnyezeti hatasok érik
(pl. a tevékenyseg idGhorizontja a kutatas és fejlesztés esetében hosszu tavu, mig a termelésé
vagy az értékesitéseé rovid), ezért egymastdl jelentésen kiildnb6zé modon differencialédnak.

A gyorsan valtozé és homogén alkdrnyezetben mikddé szervezeti egységek kozott mély
differencialtsag figyelheté meg, mig stabil vagy inhomogén alkérnyezetben a szervezeti

egységek egymastol valé differencialtsaga Iényegesen kisebb.
A differencialédas dimenzioi:

o eltérd célok, érdekek

e eltérd idBorientacio

o eltér6 szervezeti megoldasok

o eltérd vezetési stilus és kultura

H2

a) A sajat alkornyezetiik szerint differencialt szervezeti egységektdl indul a valtozasi
kezdeményezések jelentds része; az indukalt stratégiai magatartdas mellett kiemelt

szerepe van az autoném stratégiai magatartasnak is.

b) A felsdvezetés a szervezeti egységek vezetdinek megengedi egységeik egymastol valo

differencialasat.

A valtozasi kezdeményezés kiinduldpontjatdl fliggéen megkllonboztethetlink indukalt és

autonom stratégiai magatartast.

Az indukalt magatartast a szervezet felsGvezetése kezdeményezi, és a fels6vezetés altal

megfogalmazott stratégia érvényben |évd koncepcidjara tamaszkodik. A vezetés hatalmi
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befolyasa biztositja azt, hogy a szervezet egészében az felsGvezetés altal kijelolt stratégiahoz
igazitsak a szervezeti strukturat és a szervezet tagjainak magatartasat.

Az un. autondm magatartas esetén a valtozasra vonatkozé kezdeményezés alulrél, a szervezet
valamely funkcionalis egységébdl indul ki, flggetlenll a felsévezetdk altal kijeldlt érvényben 1évé
stratégiatol. Olyan kezdeményezésekrdl van tehat sz6, melyek nem foltétlendl férnek bele
mindig a szervezet stratégiai koncepcidjaba. A kezdeményezdk megprébalnak tadmogatast
szerezni elképzeléseiknek, és amennyiben ez sikeres, akkor a kezdeményezés

megvaltoztathatja vallalati stratégia érvényben lévd koncepciojat.

Bar az indukalt stratégiai magatartas jellemzé a szervezetek tdbbségére, az autoném
magatartasnak kiemelt szerepe van a szervezet innovacidés képességének fenntartasaban,

illetve kornyezeti valtozasokhoz val6 hatékony alkalmazkodasaban.

A szervezeti valtozasokkal kapcsolatos stratégiai dontések mindig egy adott szervezeti
kontextusban sziletnek meg. A dontéshozatal eredményét nagymértékben befolyasolja, hogy
kik vesznek részt a dontéshozasi folyamatban, s a résztvevbket a szervezeti

munkamegosztasban elfoglalt helyik fliggvényében milyen érdekviszonyok befolyasoljak.
A kornyezeti valtozasokhoz valo pro-aktiv alkalmazkodas érdekében a felsGvezetés:

e rendszeresen bevonja a dontéshozasi folyamatokba a differencialt szervezeti egységek
vezetoit;
e aktivan és folyamatosan Osztdénzi 6ket, hogy a hatékonyabb miikédés érdekében

valtoztatasi javaslatokat fogalmazzanak meg, és terjesszenek a felsévezetés elé.
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H3

a) A szakirodalom altal leirt kutatas-termelés-értékesités szervezeti egységeknek
megfeleld alkornyezetek klasszikus harmasa mellett az innovativ gyégyszeriparban

ezekkel azonos fontossaguva valt a szabalyozassal kapcsolatos alkornyezet.

b) Mig a termelés és értékesités esetén az alkornyezetekhez torténd alkalmazkodas
kovetkeztében kezdeményezett valtozas az un. ,,E” megkodzelités szerinti, a kutatas és a

szabalyozas valtoztatasahoz az un. ,,0” megkozelités alkalmazando.

A szakirodalom harom Iényeges szervezeti funkciét hataroz meg, mely iranyadé a szervezeti

egységek differencialtsaganak vizsgalataban, melyek:

o Kkutatas és fejlesztés
e termelés
o értékesités és marketing
A XXI. szazad innovativ gyégyszeriparaban azonban nagyon komoly szerepet kap a szervezeti

valtozasokat nagymértékben befolyasold szabalyozas.

Az innovativ gyartok bevételeinek nagy része kdzfinanszirozasbdl szarmazik, a kdzfinanszirozo
pedig egyre komplexebb modszerekkel és taktikaval probalja minél alacsonyabbra szoritani a

tarsadalom exponencialisan ndvekvé gyogyszer kéltségeit.

A szabalyozas alatt értlink tehat minden olyan kategoriat, mely a gyarté és a kdzfinanszirozo

kozotti kapcsolatot befolyasolja.
A szabalyozas fontosabb elemei:
a) Koézfinanszirozoéi oldalrol

o Nemzetkdzi és nemzeti egészség- és gyodgyszerpolitika
o Gazdasagi novekedés és munkaeré-politika
b) Gyartéi oldalrdl

e Termékarazas és arstratégia-alkotas
o KOoltség-hatékonysag vizsgalatok

o Kormanyzati kapcsolatok és lobbi
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e Tarsadalmi felel6sségvallalas
A H1 hipotézisbe foglalt szervezeti egységek kdzotti differencialédast tehat négy szervezeti
funkcidonak megfelel6 alkdérnyezetre bdvitve vizsgaljuk, minden egyes alkérnyezet, illetve
szervezeti egység alapos elemzésével. A szervezeti egységek kozotti differencialédas

kovetkeztében a valtozasvezetési megkozelités is kilonbozik.

A termelés és az értékesités esetén az ,E” tipusu valtozas /Economic Value Approach/, mig a
kutatas-fejlesztés és szabalyozas esetén az ,0O” tipusu valtozas /Organisational Capabilities

Approach/ vezet sikerre.

H4
A valtozasvezetés célja:
a) a differencialt szervezeti egységek optimalisan illeszkedjenek sajat alkornyezeteikhez;

b) integraciés mechanizmusok alkalmazasa az alkornyezeteik szerint differencialt

szervezeti egységek hatékony koordinalasara.

A szervezeti valtozas soran a szervezet pre-aktiv (pro-aktiv) modon alkalmazkodik valtozo

kérnyezetéhez.

A szervezet viszont képtelen teljes kornyezetére fokuszalni, kildénds tekintettel szervezeti
egységeinek kilénb6zd voltara, illetve azok alkérnyezetei valtozasanak kilénbdzé
sajatossagaira. Ezért a teljes szervezetet ritkan érinti a valtozas, a valtozds az esetek

tébbségében csupan egy-egy szervezeti egységre korlatozodik.

A valtozasvezetés célja tehat a differencialt szervezeti egységek optimalis illeszkedése sajat
alkérnyezeteikhez. A differencialt szervezeti egységeket a hierarchia mar nem képes
hatékonyan koordinalni, ezért szamos mas integracids mechanizmus alkalmazasara van

szUkség.
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2.3 A kutatas korlatai

A kutatasi modell és a hipotézisek targyalasakor emlitést kell tenni a kutatas korlatairdl is. A
kutatas -bar egy piaci szegmensben minden gyartét és annak minden piacon levé termékét
elemzi- azért egyetlen piaci szegmenssel foglalkozik csupan. Az innovativ gyégyszeriparban az

egyes piaci szegmensek jelentésen kilonbdzhetnek egymastol.

A sztatinok piaca még csak nem is nevezhet6 tipikus, stabil piaci szegmensnek. A sikeres, un.
blockbuster termékek hatalmas arbevételeket generalnak, egy Kkicsit "dupla vagy semmi"
jatszmahoz hasonlithaté médon, ami egyébként egy kdérvonalazédé jév6beni trend az iparagban.
A koOvetkeztetések ezért nem annyira a jelenre, mint a jovd egy lehetséges szcenaridjara

vonatkoznak.

Id6- és pénzbeni korlatok miatt szlikitenem kellett az empiriat, ezért interjualanyaim tébbsége a
sztatin piacon jelen levé globalis nagyvallalat magyarorszagi leanyvallalatanak felsévezetdi
korébél kerult ki. A magyarorszagi minta kiléndsképpen nem torzit az erdeményeken hiszen
minden helyi felsévezetd tobb évet oIttt a head office-ban és/vagy mas leanyvallalatok vezet6

pozicidiban, ezért megfeleld ralatasa van a globalis szervezet mikodésére.

A gyogyszerarakat minden allam maga szabalyozza. Az egyetlen trend a koéltségcsdkkentés, de
ezen belll minden nemzeti arrendszer nagysagrendekben is eltérhet egymastél a szabalyozasi
eszkozeit illetéen. A magyar jogszabalyi kornyezet befolyasolhatja a végsé megallapitasokat, az

altalanositashoz mas egészségugyi rendszerekben is el kellene végezni hasonlé kutatast.

Emlitést érdemel a magyar gyogyszeripar orvosoktol és gyogyszerészektdl dominalt kulturaja. A
kézgazdaszok hianya ranyomja bélyegét a menedzsment stilusra, igy a stratégiaalkotasra is.
Mas orszagokban sokkal heterogénebb az iparag kulénb6z6 szakmak szempontjabdl, kilondsen
a gazdasagi végzettségl szakembereket illetéen. Ez a jellegzetesség a jogalkotasban is
megfigyelhetd (Orosz 1994). Az emberi er6forras-allomany heterogénebb szakmai 0sszetétele
lényegesen csokkenthetné a szakirodalmi attekintés soran is részletesen kifejtett korlatozott

racionalitas dontéshozatali meghatarozé szerepét.
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3 Kutatasi modszertan

A kutatasi modszertant leird fejezet a kutatas folyamatanak és itemezésének részletezésével

kezd6dik. Ezt kbvetden targyalom a kutatas soran alkalmazandoé kvalitativ modszertant.

3.1 A kutatas folyamata

A téma komplexitasara, és feltard jellegére vald tekintettel, Ph.D.-kutatdsaim gyakorlati
megvalodsitasat illetben kvalitativ médszertant alkalmazok. A kutatds kornyezete az innovativ
gyogyszeriparon belil a sztatinok piaci szegmense. A kutatas soran a magyar sztatin piacon is
jelen levé globalis szervezetek helyi leanyvallalatainak felsévezet6ivel készitek félig strukturalt

interjukat, illetve elemzek vallalati dokumentumokat.

A kévetkezd abra a kutatas folyamatat illusztralja:

Dobak és Burke & Litwin modellek
Karnyezet — Szervezet — Teljesitmény

Kutatasi modell
Sztatin piac — Stratégia — Struktira - Szervezeti valtozéas — Teljesitmény

Kutatasi modell
Mechanikus vs. organikus struktira (Burne & Stalker)
Szervezeti integracid vs. Differencialodas (Lawrence & Lorsch)

15. abra

A kutatas folyamata
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A Ph.D. kutatas az alabbi Gtemezés szerint valésult meg:
Elméleti alapok elsajatitasa 2001. szeptember — 2004. majus
Doktori szigorlat 2004. majus — junius

Szakirodalmi attekintés megirasa  2004. marcius — 2005. december

Interjuvazlat dsszeallitasa 2005. marcius

Prébainterjuk 2005. aprilis — junius
Tézistervezet védeés 2005. november

Végleges interjuvaziat 2005. november

Interjuk elkészitése 2005. november — 2006. februar
Interjuk feldolgozasa 2006. januar — marcius
Eredmények 0sszegzése 2006. aprilis

Disszertacio leadasa 2006. majus

3.2 Kvalitativ médszertan

A kvalitativ moédszertannak kiemelt szerepe van a kutatasaim soran. A kvalitativ médszertant
bemutaté jelen alfejezetben szé lesz a félig strukturalt interjukrél és a vallalati
dokumentumelemzésrél, mint alkalmazandé mddszerrél, a kvalitativ mintavételrél és annak
szempontjairdl, az adatgyljtésr6l és adatelemzésrél, valamint mindazon tudomanyos

szempontokroél, melyeket a kutatas folyaman szem el6tt fogok tartani.

3.2.1 Mobdszertani szempontok

Jelen kutatas esetében, els6sorban az induktiv logikan alapuld, kvalitativ interjukra épitkezé
modszertan segitségével torténik az adatok gylijtése és elemzése. Az indukcids logika azt
jelenti, hogy -a szakirodalmi adatok alapjan koérvonalazott hipotézisek ellenére- elsédlegesen
nem hipotézistesztel6 kutatasrdl van sz6. Vagyis a gondolatmenet nem egy altalanos elméleti
keretbdl levont feltételezések tesztelését szolgalja. A cél egy, a felvazolt hipotézisek alapjan

kialakulé kezdeti elméleti keret tovabbformalasa és gazdagitasa az empirikus adatok alapjan.
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Erre lehet6séget ad a félig strukturalt interjuk altal kinalt mélyebb, kontextusba helyezett
elemzési maédja, mely soran a részletes empirikus adatokbdl lehetévé valik egy altalanosabb

elmélet kialakitasa.

E kutatasi célkitlizés megfeleltethetdé a “grounded theory” (Glaser és Strauss 1967) logikajanak.
Egy ilyen kutatas esetében a kutatasi terv a kdvetkez6 logikai Iépcsdkre épit:

o kezdeti keret feltételezés rendszer: irodalom feldolgozasra és korabbi tapasztalatokra
épitve — (a teljesen tiszta “grounded theory” még ezen kiindulé elméleti keret létezését is

elveti),
o elméleti indittatdsu mintavalasztas (szembeallitva a statisztikai mintavételi eljarassal),

e az adatgyljtés és adatelemzés az elméletfejlesztés céljainak megfeleléen, egymassal

parhuzamosan,

e a megfelel6 “elméleti telitddési szint” (theoretical saturation) elérése utan a kutatas

eredményeinek 0sszefoglalasa és bemutatasa.

Az adott moddszertan kivalasztasat tamogatja Yin feltételezése, aki szerint akkor érdemes
kavlitativ médszertant hasznalni, amikor "hogyan és miért kérdéseket teszlink fel olyan jelenbeni

események kapcsan, melyek felett a kutatdnak kevés kontrollalasi lehetésége van” (Yin 1994).
A kvalitativ modszertan 6 jellemzéi:
o valds élethelyzetben vizsgal eseményeket,

e a vizsgalt jelenség és a kontextus kozotti hatarvonalak nem hatarozhatok meg élesen,

igy lehetdség kinalkozik a kontextualis jelenségek behatébb vizsgalatara,

e egy olyan helyzetet kezel, ahol az adatvételi pontnal lényegesen nagyobb szamu

vizsgalando tényezd irant érdeklédik,

o tobb forrasbdl szarmazoé adatokra tamaszkodik, amelyeket a triangulacié6 modszerével

kisérel meg 6sszefoglaldéan értelmezni,
e tamaszkodik a korabbi elméleti feltételezésekre az adatgyljtés és értelmezés soran is.

A fentiek alapjan lathatd, hogy a kvalitativ mddszertan, illetve a félig strukturdlt interjuk nem

egyszerlien egy adatgydUjtési technikat jelentenek, hanem egy 6nallé mdédszertani megkdzelités.

A valasztott mdédszertan nem jelent természetesen egyeduil Udvozité megoldast, és szamos
potencidlis problémaforrast is magaban rejt. igy példaul a bizalmassag, az atlagost meghaladé

adatgyd(jtési, -rendszerezési és -feldolgozasi igény, a kvalitativ adatok és a bel6lik kialakitott
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elméleti  konstrukciok puhasaga, tobbérteimiisége, a klasszikus értelemben vett
altalanosithatésag problémai (Pettigrew 1990; Van de Ven és Huber 1990; Yin 1994) mind a

modszertan nehézségei k6zé sorolhatdk.

A kutatd statusza a vizsgalt szervezetektdl flggetlen, dnallé szerepkért jelent. Vagyis jelen

esetben nem résztvevd, vagy akciokutatasrol van szo.

3.2.2 Mintavalasztas

A kvalitativ modszertannak megfeleléen a mintavalasztas kérdése jelen esetben nem
statisztikai, hanem elméletalkotasi szempontbdl mertl fel. Mivel a kvalitativ modszertan soran az
altalanositas az adott esetr6l nem a populaciéra, hanem egy elméleti modellre, keretre torténik,

eltéré szempontok mertlnek fel a minta kialakitasa soran.

A kvalitativ kutatas soran hasznalt minta kivalasztasanak szempontjai az alkalmazas célja
szerint az alabbi tablazatban feltlintetett moédon csoportosithatdk, csillaggal jeldlve azok a

szempontok, amelyek e kutatasban is figyelembe veheték (Miles és Huberman 1994):

Mintavalasztasi szempont Alkalmazas célja

Maximalis kulénbdz6ség * A kildnb6z6 esetek lehetéséget adjanak a kozds mintazatok kisz(résére.

Homogenitas * Fokuszalasra, egyszerisitésre hasznalhaté.

Kritikus eset Logikai altalanositasra adhat lehetéséget.

Elméleti indittatasa * Egy elméleti modell példainak megkeresése és finomitasa

Megerésité és cafold esetek * Elemzés pontositasa, kivételek keresése

Hégolyo, vagy lanc alapu Emberi, személyes kapcsolatokon kereszttl

Extrém, vagy devians esetek * Nagyon szokatlan eseményekbdl val6 tanulas

Tipikus esetek * A normalis, megszokott kiemelése

Intenzitas * Informacié intenziv esetek, amelyek szinesen, de nem szélséségesen
jelenitik meg a vizsgalt jelenséget

Politikai szempontbdl fontos esetek Kivanatos figyelem felkeltése
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Véletlenszerlien csoportositott

A mintavétel érvényességének ndvelésére

Célszerlien csoportositott *

Alcsoportok megjelenitése, 6sszehasonlitasok tdmogatasa

Kritérium *

Bizonyos el6feltételek teljesitése, a minéség érdekében

Opportunista

Uj informéaciok, adédo lehetéségek kévetése

Kombinalt, kevert *

Triangulacio, rugalmassag, tdbboldalu érdeklédés kielégitése

Kényelem

Id6- és pénz-takarékossag, az érvényesség gyengilésének aran

7. tablazat

Kvalitativ mintavalasztasi szempontok

Forras: Miles és Huberman 1994

A fenti szempontok természetesen nem kizardak, egy kutatason belll egymasra épilhetnek, az

aktualis problémak jellege szerint.

3.2.3 Adatgydjtés, adatelemzés

A kvalitativ kutatas esetében az adatgyljtés és az adatelemzés egymassal parhuzamosan,

iterativ modon torténik. A folyamat f6 Iépcsdi (Miles és Huberman 1994):

1. Nyers adatok redukalasa, egyszerisitése és kivonatolasa és a relevans informaciok

azonositasa céljabal.

2. Az informaciok értelmezhetd, segitd modon térténd megjelenitése

3. A kialakul6 elméleti keretnek megfelel§ kdvetkeztetések levonasa és ellenérzése.

A folyamatot, és az azt alkotd Iépések egymashoz vald kapcsolddasat a kovetkezd abra mutatja

be (Miles és Huberman 1994):
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Kovetkeztetések
levonasa,
ellendrzése

16. abra
Az adatgy(jtés és adatelemzés folyamata
Forras: Miles et al. 1994

A folyamat egészen addig tart, amig megvaldsul az “elméleti telitettség” allapota (Glaser és

Strauss 1967), vagyis az ujabb informaciok, illetve interjuk mar nem bévitik az elméleti keretet.

Az adatgyljtés két f6 eszkdze a kvalitativ (félig strukturalt) interju, valamint a vallalati

dokumentumok elemzése.

Az interjuk a kezdeti korokben tagabb témakhoz kapcsolodnak, majd az eredmények
alakuladsaval egyre inkabb konkretizalédnak, a kulcstémakra, illetve a korabbi, |ényegesnek
bizonyuld informaciok ellenérzésére szlikilnek. A félig strukturalt interjura jellemzé az elére
megfogalmazott nyitott kérdések hasznalata, ahol az interjualanynak tag tere nyilik a sajat,

személyes véleményének megfogalmazasara, az 6 egyedi szohasznalataval.

Az interjuk kezdetén, illetve altalaban mar azok el6készitésekor az interjualannyal tisztazom a
kutatasom céljat, a feldolgozas menetét. Az interjualany nevét és véleményét bizalmasan
kezelem, masoknak nem teszem azonosithatéva. Az interjuk soran feltett kérdéseket tobb

csoportba lehet besorolni:
e kapcsolatfelvétel, keretek tisztazasa
e piaci valtozasok
o stratégiaalkotas
e struktura

e szervezeti valtozasok
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e avalaszadé kritikus jellemzdinek, hatterének tisztazasa

e ellen6rzo, tisztazo kérdések.

3.2.4 Tudomanyos keretek

A kvalitativ mddszerek esetében még nem alakult ki egységes értelmezési keret a tudomanyos
szempontok, kulondsen az érvényesség, megbizhatésag és altalanosithatosag konkrét
kritériumainak meghatarozasara (Bokor 2000). Sét, a fogalmaknak a matematikai-statisztikai
alapon nyugvo megkézelitésekben megjelend klasszikus tartalmahoz képest kisérletek torténtek

az ujraértelmezésre is.

A kvalitativ kutatas kovetkeztetései esetében természetesen mas értelmezési keret
alkalmazandé az érvényesség, megbizhatésag és altalanosithatésag kérdéskorével

kapcsolatosan, mint a kvantitativ modszerek esetén (Miles és Huberman 1994):

Tudomanyos szempontok Eszk6zo6k

Objektivitas Médszerek és eszkdzok részletes, explicit ismertetése.

Annak kovethet6sége, hogy az egyes koOvetkeztetések kapcsan hogyan gydijtotték,

dolgoztak fel, tomdritették és jelenitették meg az adatokat.

A kovetkeztetések explicit kapcsolasa a bemutatott adatokhoz.

A személyes elbfeltevések, érzelmi tényezdk tudatositasa és explicitté tétele.
Rivalis, alternativ magyarazatok figyelembevétele.

Adatok Ujraelemzésre vald kdzzététele.

Megbizhatésag Vilagos kutatasi kérdés, illeszkedd kutatasi terv.

Explicit kutatoi szerep és statusz.

Adatforrasok értelmes egybecsengése.

Kodolasok ellenérzése, egyezdségi vizsgalatok.

Mindségi ellendrzések (torzitasok, az informatorok hozzaértése).

Tarskutatok, kollégak attekintése, ellendrzése.
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Belsd érvényesség Kontextus gazdag, értelem-gazdag, meggy6z46, atlathato leiras.

Atfogd, a helyi kériilményeket idSben és struktirajukban hitelesen megjelenitd leiras.
Az adatok bemutatasa a kialakul6 elmélet kategdriainak megfeleléen.

Bels6leg koherens, rendszerezett eredmények.

A feltételezések vizsgalata soran hasznalt szempontok explicitté tétele.

Fennallé bizonytalansagok azonositasa, feltarasa.

Céfolatok tudatos keresése.

Alternativ magyarazatok aktiv keresése és mérlegelése.

El6rejelzések készitése és ellenbrzése.

Altalanosithatésag A minta sajatossagainak korultekinté azonositasa és leirasa.
Korlatozé tényez6k bemutatasa.

El6zetes elméletekhez valé illeszkedés, kapcsolodas.

A folyamatok és azok eredményeinek altalanos leirasa.

A altalanosithat6 elmélet explicitté tétele.

Replikacids, ismétlési kisérletek.

Felhasznalhatosag Lehet&ség az eredményekhez valé intellektualis és fizikai hozzaférésre.

Uj munkahipotézisek dsztonzése.

8. tablazat
Tudomanyos szempontok és eszkdzok kvalitativ kutatasok esetén

Forras: Miles és Huberman 1994

A tablazatban feltlintetett eszkd6z0k -a Ph.D. disszertacid keretein belll végzett kutatas
biztositotta lehetségei kdzott torténd- figyelembevételével célom a kvalitativ eredmeények

tudomanyos értékét maximalizalni.

Osszefoglalva, mig a klasszikus, kvantitativ megkozelitést a végpontok ellenérzése —
mintavalasztas, skalak kialakitasa és a statisztikai elemzési modszerek — jellemzi, addig a
kvalitativ. mdédszerekben a hangsuly a folyamatos ellenérzésre és validalasra keril at,
illeszkedve a kutatasi folyamat minden Iépcséjéhez (Kvale 1996). Ezzel szemben az alkalmazott

szempontok kevésbé objektivak és formalizalhatoak.
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3.3 A mintaban résztvevo szervezetek és interjualanyok

A magyar piacon kilenc multinacionalis szervezet gyart, illetve forgalmaz sztatinokat:

e AstraZeneca e MSD

e Biogal-TEVA e Novartis

e Egis o Pfizer

e Hexal e Ranbaxy

o Krka e Ratiopharm

Az interjualanyok az alabbi vallalatok magyarorszagi egységeinek felsévezetéi voltak:

e AstraZeneca e MSD
e Egis ¢ Novartis
e Hexal o Pfizer

Aszerint, hogy szabadalmi védettséggel rendelkez6 (vagy lejart szabadalmi védettségi)
terméket, illetve a szabadalmi védettség lejartat kdvetbéen az originalis termék masolatait

gyartjak, illetve forgalmazzak, két nagy csoportra oszthatjuk éket:
A./ origindlis/innovativ gyartok:

e AstraZeneca

e MSD
e Novartis
o Pfizer
B./ generikus gyartok:
e Egis
e Hexal®

6 A Novartis felvasarolta, de tovabbra is 6nallé szervezetként miikddik
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E felosztasnak azért van jelentésége, mert a kilénb6zd Uzletpolitika kilénb6zd szervezeti
strukturat eredményezhet, tovabba kilénbdzhetnek az egyes szervezeti folyamatok. Célszer(
az empirikus kutatasoknal odafigyelni a két szervezettipus kozotti kilonbségekre és

hasonlésagokra.

A fenti gyartokon kivil készitettem egy-egy interjut az Orszagos Egészségbiztositasi Pénztar és
az Egészségugyi Minisztérium egy-egy felsbvezetbjével is, hogy a finanszirozdi, illetve

jogalkotoi allaspontot is jobban megértsem.

Az interjualanyok szigoruan bizalmas, s6t szamos esetben kifejezetten titkos informacidkat
osztottak meg velem az interjuk soran. Ezért kivétel nélkil mindannyian az interju feltételédl
szabtak a szervezetek nevének, illetve sajat nevik elhallgatasat. A kevés szervezetre vald
tekintettel, az egyes szervezeteket kodokkal sem &ll médomban megjeldini az esetleges

felismerhet6ség miatt.

Az interjualanyok beosztasait, a szervezeti hierarchidban elfoglalt helylk szerint (M —

menedzsment szint) az alabbi kédokkal lattam el:
o M1: vezérigazgatd, Ugyvezetd igazgatd, country manager, general manager
o M2: vezérigazgato helyettes
o M3: értékesitési igazgatd, marketing-igazgatd, kormanyzati kapcsolatokért és
szabalyozasért felelGs igazgato, lzletfejlesztési igazgato, lizletag igazgatod

o M4: Uzletag menedzser, termékmenedzser, termékportfolio menedzser, marketing

menedzser

Osszesen 19 félig strukturalt interjut készitettem a gyartokkal, illetve 2 interjut a jogalkotéval és

finanszirozoval, melyek idétartama interjunként egy-masfél éra volt.

Az interjuk szamat a kutatas targyahoz valé hozzaadott értékik hatarozta meg. Addig folytattam
interjukat a fentiek soran emlitett szervezetek vezet@ivel, mig az utolsdé 2-3 interji mar nem

képviselt szignifikans hozzaadott értéket a mar meglévé kutatasi eredményekhez képest.
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4 Kutatasi eredmények

A kutatasi eredményeimet az alabbiak szerint strukturaltam:

Az elsd alfejezet a hipotézisek kontextusanak a targyalasa, mely egy kvalitativ kutatas esetén

elengedhetetlen. Az alfejezetben ramutatok a szervezeti valtozasok okaira:
e A blockbuster innovacié és annak promocioja;
e A generikus verseny;
e Szervezetkozi kapcsolatok: szabalyozas és arazas;
e Portfoliobbvités akviziciok révén.

A masodik alfejezet tartalmazza a H1 és H2 hipotézisekre vonatkozo kutatasi eredmények
részletes kifejtését. Az alfejezet els6 részében a szervezeti valtozas és valtozasvezetést a

diferencialédas tikrében elemzem, kiemelve az alabbi funkcionalis egységeket:
o Kutatas és fejlesztés;
e Termelés;
e Ertékesités és marketing;
e Szabalyozas és kormanyzati kapcsolatok.

Az alfejezet nasodik része az integracids tendencidkat foglalja 6ssze, mely soran leirom a
vizsgalt szervezeteknél megfigyelhetd valtozasok tartalmat, a valtozdsok folyamatat, illetve a

valtozasok mozgatorugdéit.

A harmadik alfejezet a H3 és H4 hipotézisekre vonatkozé kutatasi eredményeket foglalja
magaba. Az empirikus vizsgalatok eredményeit a stratégiai fokusz, a stratégiaalkotas folyamata,
egy terapias szegmens stratégiajaért felelés globalis projekt team leirasa, valamint a

valtozasvezetési stratégiak szerint strukturaltam.

A fejezet a kutatasi eredmények dsszegzésével zarul.
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4.1 A hipotézisek kontextusa: a szervezeti valtozasok okai

A kutatdsi modszertan soran is kihangsulyoztam kutatdasnak —a hipotézisek tesztelésén
tulmutaté— feltard jellegét. A hipotézisekre adott valaszok mellett, a szervezeti valtozas
kilénbdz6 aspektusait elemezve, érdemes ravilagitani a szervezeti valtozasok valds okaira is.
Mig a szakirodalom hosszu felsorolasokban 6sszegzi a szervezeti valtozasok 0Osszes
lehetséges, elméleti okait, addig a vallalatok felsévezetdi ennek csupan téredékét érzékelik. A
valtozast kivaltd okok e téredéke lesz az, ami meghatarozza azokat a prioritasokat, melyek

mentén strukturalis, illetve kulturalis atalakulasok kovetkeznek be.

A szervezeti valtozasok okait elemezve kizarélag a kornyezeti valtozasokra szlikitem a
szervezeti valtozasokat kivaltd tényezdk koérét. Mint a bevezeté elméleti részben is leirtam a
szervezeti valtozasokat kontingencialista megkozelités szerint targyalom, melynek értelmében a

kdrnyezeti valtozasok hatarozzak meg elsédlegesen a szervezeti valtozasokat.

Az interjuk soran szandékosan tettem fel azt a — valaszok széles skalajat lehetévé tevé —
kérdést, hogy ,On szerint mi véltozott az elmult évtizedben a sztatinok piacan?”. Es a valaszol6
felsGvezetére biztam, hogy globalis vagy lokalis valtozasokra, keresletre vagy kinalatra, a piaci
szegmens egészére vagy annak egy nagyon kis részére vonatkozo valasszal éljen. Volt is aki,
meg volt gy6z8dve, hogy fogalmam sincs, mit akarok kérdezni, és felszdlitott, hogy fogalmazzak

precizebben.

Ennek a tag kérdésnek viszont épp az volt a célja, hogy kdrvonalazédjon az a 3-5 legfontosabb
prioritds, mely minden felsGvezet6t foglalkoztat a kornyezeti valtozasok vonatkozasaban.
Erdekes modon, a felsdvezetdk altal érzékelt prioritasok, melyeket az alabbiakban leirok,
nagyjabol azonosak voltak mindegyik szervezet esetében, mint ahogy a kérnyezeti valtozasokra

adott valaszokban is szamos kdz6s vonas figyelheté meg.

4.1.1 Blockbuster innovacio és annak promoécidja

A blockbuster termékek esetében olyan terapias ujdonsaggal kell a gyartoknak a piacra lépnilk,
melybdl szarmazo terapias haszon széles fogyasztoi réteget érint. Ez a sztatinok esetében

sincs masképp: az aldbbiakban kitérek a blockbuster piaci szegmenset létrehoz6, az
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innovacioval kapcsolatos emocionalis Uzenetre valamint az emocionalis kampany mogotti

evidenciakra.

4.1.1.1 Promocios innovacio

Kivétel nélkil mindegyik interjualany azzal kezdte az el6bbiekben emlitett tag kérdésre valo

valaszt, hogy a sztatin piac oriasi valtozasokon ment at az elmult évtizedekben.

A '90-es évek elején a sztatinok, mint koleszterin-szintet csOkkentd gyogyszerek éltek a
kdéztudatban. A klinikai vizsgalatok nagyon j6 koleszterin-szintet csokkent6 eredményeket
mutattak, a gyartok f6 Uzenete a piac felé e klinikai vizsgalatok eredményeit tartalmazo

evidenciak voltak.

A legelsé nagy valtozas 1996-1997-ben volt volt, amikor koncepcionalisan atalakult a sztatinok
imidzse, illetve megvaltozott a gyartdk piaci Uzenete is. A f6 Gzenet, illetve az azt alatamaszto
evidenciak a koleszterin szint csokkentésén tul egyre inkabb a sziv-érrendszeri betegségek
megel6zésén keresztlil az élethosszabbitds, az életminéség javitasara fokuszaltak. Egy
markans emocionalis Uzenet lépett a kordbbi evidenciak helyére: a sztatinok a koleszterin
szintet csokkentd gyogyszerek piacardl egy tulélést biztositd piacca valtozott. Ettél kezdédben a
promécios Uzenet nem az, hogy a betegnek pl. X %-al csdkkent az LDL-koleszterin szintje,
hanem az, hogy tulélési esélyei Iényegesen javulnak. Ezt kbvetden a piaci trendek alapvetéen

megvaltoztak.

A gyarték driasi hangsulyt feketettek az Uzenetek hatékony tovabbitasara, és a
szemléletvaltozas meghonositasara:

Egy blockbuster termék egy Uj hatasmechanizmus, egy Uj terapia. Ennek meg kell csinalni

a piacot, ki kell alakitani a betegségtudatot, pl. hogy a magas koleszterinszint az egy

néma gyilkos.
A ,néma gyilkossal” szembeszalld gydgyszer emocionalis Uzenete még nagyobb teret nyert a
gyorsan valtozé piacon. A gyartdknak sikerult szemléletvaltozast kezdeményezni a kvazi-
fogyasztokban (orvosokban). Napjainkban a sztatinok nemcsak a sziv-érrendszeri betegségek
megelézésében és a tulélésben jatszanak kulcsfontossagu szerepet, hanem részei az
egészsegtudatos magatartasnak. Az Uj emocionalis lzenet: aki sztatint szed, az odafigyel az

egeészsegere, igy hosszabb és jobb mindségl életet él.
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Osszefoglalva, jelentés és folyamatos innovacié figyelheté meg a promacios lizenet esetében.

Az Uzenet-kaszkad tehat az alabbiak szerint alakult:
1. Sztatinok, mint LDL-koleszterin csdkkent gydgyszerek
2. Sztatinok, mint sziv-érrendszeri betegségeket megel6z6 gydgyszerek
3. Sztatinok, mint tulélést, és jobb életminéséget biztositd gydégyszerek

4. Sztatinok, mint az egészségtudatos magatartas részei

4.1.1.2 A promdcié mogotti evidenciak

Az emocionalis kampany el6rehaladtaval parhuzamosan gombamdd szaporodtak a ol

megtervezett és megszervezett klinikai vizsgalatok eredményeként megsziiletd evidenciak.

Szinte mindegyik interjlualany még a beszélgetés elején megemlitette a széleskorl klinikai
vizsgalatok soran bizonyitott terapias eredmények jelentéségét, melyek kovetkeztében a

sztatinokat méltan nevezik manapsag "az uj Asprin"-nek.

A gyarték egymassal versengtek a klinikai vizsgalatok végzésében.

Az uttororo sztatin vizsgalat: Oxford Heart Protection Study

A Klinikai vizsgalatok koziil a legnagyobb és legjelentésebb a Merck*’ altal végzett Oxford Heart
Protection Study, mely kimutatta, hogy a Zocor kivétel nélkil minden szivkoszoruér betegségre
kockazati tényezdkkel rendelkez6 egyén esetében szignifikdnsan csdkkenti a megbetegedés
esélyét. Tovabba, 40 mg-os dézisban a Zocor még atlagos (azaz nem magas) koleszterin szint(
egyéneknél is csOkkentette a sziv infarktus, illetve a stroke kockazatat. A Heart Protection
Study-ban a szimvasztatin-kezelés hatasat vizsgaltak atlag 5,3 éven keresztil 20 536
hyperlipidaemias és nem-hyperlipidaemias betegben, akiknél diabetes, az anamnézisben
szerepld stroke valamint egyéb cerebrovascularis vagy periférias érbetegség, illetve
szivkoszoruér-betegség miatt fokozott volt a szivkoszoruér-betegséggel 6sszefiiggd események
bekdvetkeztének kockazata. Kiinduldskor a betegek 33%-anak volt 116 mg/dl alatti, 25%-anak
116-135 mg/dl kdzbtti, és 42%-nak 135 mg/dl feletti LDL-koleszterin-szintje.

*" Magyarorszagon MSD Kit.
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Ebben a multicentrikus, randomizalt, kettésvak, placebo-kontrollalt vizsgalatban a placebdéval
Osszehasonlitva a Zocor a koszoruér-betegséggel 06sszefliggé elhalalozasok (18%-o0s)
csokkentése altal 13%-kal mérsékelte az 6sszmortalitast. A szimvasztatin emellett 27%-kal
csOkkentette a jelentGsebb coronarias események (nem-halalos kimenteteli myocardialis
infarctus vagy koszoruér-betegség eredetli halalozas o6sszetett végpontja) kockazatat. A
szimvasztatin 30%-kal csOkkentette a myocardialis revascularisatiés beavatkozasok (coronaria
arteria bypass graft belltetés vagy percutan transluminalis coronaria angioplastica)
szikségességének mértékét és 16%-kal a periférias és egyéb nem-myocardialis
revascularisatiés beavatkozasok sziikégességének mértékét. A Zocor a stroke kockazatat 25%-
kal mérsékelte, ezen felil 17%-kal csdkkentette az angina pectoris miatti hospitalizacio

kockazatat is.

Koszoruér-betegségben szenvedd és koszoruér-betegségben nem szenvedd betegeknél,
koztlk cukorbetegeknél, illetve periférias vagy cerebrovascularis betegségben szenved&knél a
jelentésebb coronarias és vascularis események (jelentésebb coronarias torténések, stroke és
revascularisatios eljarasok 6sszetett végpontja) kockazata kb. 25%-kal csdkkent. Ezen kivil a
diabeteses betegek alcsoportjaban a szimvasztatin 21%-kal csdkkentette a macrovascularis
szOvédmeények, beleértve a periférias revascularisatios eljarasok (sebészet vagy angioplastica),
az also végtag amputaciok, valamint a labszarfekély kialakulasanak kockazatat.

A szimvasztatinnak készdnhetd kockazatcsdkkenés mind a jelentésebb vascularis, mind pedig
a jelentésebb coronaria térténések esetében nyilvanvalé és egybehangzé volt, figgetlenul a
beteg koratdl, nemétél, a kiindulasi LDL- és HDL-koleszterin-, triglicerid-, apolipoprotein A-I- és
apolipoprotein B-szintektdl, a hypertonia meglététdél vagy hianyatol, a kreatinin-szinttél (a 2,3
mg/dl-es bevonasi korlatig), az egyéb cardiovascularis kezelés (azaz acetil-szalicilsav, béta-
blokkolok, ACE-gatlok, kalciumcsatorna-gatiok) meglététdél vagy hianyatédl, a dohanyzastol, az
alkoholbeviteltdl, illetve az elhizastdl. Az 6t6dik évre a placebocsoportban levé betegek 32%-a
(a vizsgalati protokolltdl figgetlenil) szedett sztatinokat, igy a megfigyelt kockazatcsokkenések

alulbecslik a szimvasztatin valoédi hatasat.

Tudomanyos érvek és mérfoldkovek a gyartok klinikai vizsgalataiban

A Pfizer sztatinjanak, a Lipitornak pl. fontos Uzenete a klinikai vizsgalatok soran bizonyitott
hatasossag: a betegek 75%-anal 10 mg-os kezdeti adag mar hatasos, a teljes adag pedig a
betegek 95%-a esetén eléri a terapias hatast. A Lipitor kedvez6 hatasspektrumat kilénb6z8

sziv-érrendszeri betegségekre, illetve arra hajlamositd tényez6kre vonatkozoan jelenleg 125
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tovabbi klinikai vizsgalat kutatja. A Lescol hatasanak a tanulmanyozasara a Novartis négy éven
keresztlll, 1 677 beteg bevonasaval végezte a Lescol Intervention Prevention Study-t. A
vizsgalat bizonyitotta, hogy 40 mg Lescol napi kétszer adagolva az elsd angioplasztikat
kovetben 22%-al csdkkentette a sziv-érrendszeri megbetegedések kockazatat. A diabetes-es
betegek esetében még ennél is jobb eredmények szllettek: a sziv-érrendszeri megbetegedések
kockazatat 47%-al csokkentette a Lescol. A Bristol-Myers-Squibb Pavacholja esetén az
evidenciak altal alatamasztott hosszu tavu biztonsagos hasznalat a f6 érv. Az AstraZeneca

klinikai vizsgalatai soran az altala gyartott Crestor bizonyult a leghatasosabb sztatinnak:

LDL-koleszterol HDL-koleszterol Célkoleszterol-szint

elérése

Crestor 5mg -47%* +2% 88%
Crestor 5mg -53%* +3%* 98%
Lipitor 10 mg -44% -1% 87%

*statisztikailag szignifikans kuldnbség

9. tablazat
Crestor hatasossaga vs. Lipitor

Forras: Vallalati dokumentum

Termék LDL-koleszterol HDL-koleszterol Célkoleszterol-szint

elérése

Crestor 5 mg -42%* +4% 88%
Crestor 10 mg -48%** +8% 88%
Pravachol 20 mg -32% +4% 60%
Zocor 20 mg -38% +6% 73%

*statisztikailag szignifikans kilénbség a Pravacholtol
**statisztikailag szignifikans kuldnbség a Pravacholtél és Zocortdl
10. tablazat

Crestor hatasossaga vs. Pravachol és Zocor

Forras: Vallalati dokumentum
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A tudomanyos evidenciak és klinikai vizsgalatok legujabb iranyai
A legfrissebb, illetve folyamatban levé klinikai vizsgalatok koézil érdemes megemliteni az
alabbiakat:

1. BELLES - Beyond Endorsed Lipid Levels Evaluation Study

A vizsgalat célja, hogy 12 honapon keresztil mérjék a Lipitor és a Pravachol hatasat 55-75 év

kozotti, magas koleszterinszinttel és atheromas plakkokkal rendelkezé néi betegeken.
2. PVD - Peripheral Vascular Disease

A vizsgalat a periférias érbetegségekkel rendelkez6k tiineteinek sztatin kezelés hatasara

bekovetkez6 valtozasat koveti.

3. ALLIANCE

Lipitor szekundér prevenciéra vonatkozo klinikai vizsgalat

4. REVERSAL

Agressziv Lipitor terapiat kovetd atheromas plakkok elvaltozasat vizsgald kutatas.
5. SAGE - Study Assessing Goals in the Elderly

12 hénapig tarté kettdés-vak, randomizalt, multi-centrikus vizsgalat, melynek soran 10 orszag
160 klinikajan 1 500 betegen 6sszehasonlitjdk az agressziv Lipitor €s Pravachol terapia hatasat

a sziv infarktus prevenciora.
6. ASPEN - Atorvastatin Study for the Prevention of Endpoints in NIDDM

A vizsgalat targya a Lipitor Il. tipusu (nem inzulin-dependens) diabeteses betegekre vald

hatasa.
SPARCL - Stroke Prevention by Aggressive Reduction in Cholesterol Levels

A Pfizer kettés-vak, randomizalt, multi-centrikus vizsgalat soran 4 200 beteg bevonasaval 140

klinikdn méri az agressziv adag Lipitor hatasat a stroke prevenciéra.
TNT — Treating To New Targets

10 000 beteg bevonasaval 250 klinikan végzett vizsgalat Lipitor adagolasaval, melynek célja
valaszt keresni arra a kérdésre, hogy van-e kimutathatd tobblethaszna az agressziv Lipitor

terapiaval csdkkentett koleszterol szintnek.

ASCOT - Anglo-Scandinavia Cardiac Outcome Trial
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Ot évig tartd, 18 000, magas vérnyomassal, de normalis koleszterinszinttel rendelkezé betegen
elvégzett kutatas, melynek célja a Lipitor, illetve a Norvasc és Lipitor kombinacié egyuttes

hatasanak vizsgalata.
IDEAL — Incremental Decrease in Endpoints Through Aggressive Lipid Lowering

Agressziv Lipitor és Zocor terapia 7 600 betegen 6t és fél éven keresztil.

Osszefoglalva, a fentiekbdl kitlinik, hogy nagy betegpopulaciékon tébb évig végzett klinikai

vizsgalatok:
e alatamasztjak az emocionalis kampany érveinek tobbségét;
o tovabbi piaci névekedést céloznak meg.
A piaci ndvekedés elérése tobb eszkdze is megfigyelhetd:
1. Terapias indikaciok bbvitése
Az Aspirin sikertdrténetéhez hasonld folyamat jatszdodik le a sztatinoknal is. Egyre tobb terapias
indikacioval bdévil az alkalmazasi kor: szinte minden sziv-érrendszeri betegséggel

Osszefliggésbe hozhatd e termékcsoporttal. ,Ma mar nem kérdés, hogy sztatint mindig kell adni

prevencioé miatt.” — mondta az egyik interjualany.
2. Dézis nbvelése

Szamos Klinikai vizsgalat azt prébalja kimutatni, hogy a sztatinok a jelenleg alkalmazott dézisnal
nagyobb dozisban adagolva l|ényegesen jobb terapias hatast érnek el. Amennyiben
beigazolodik ez a feltevés, a gyartok jelentés tobbletbevételhez jutnak a megndvekedett

volumen miatt.
3. Az egészségtudatos magatartas kialakitasa

A sztatinok prevencios jellegét hangsulyozé klinikai vizsgalatokkal egyidében a gyartdk komoly
er6feszitéseket tesznek a terméknek az egészségtudatos magatartashoz valé kapcsolasanak

érdekében.
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4.1.1.3 Azinnovacio két tovabbi szempontja

Az eddigiekben két fontos szempontbdl, a terapias és promocids Ujitas szemszogébdl
elemeztik a sztatinokat. A terapias Ujitas jelenti a koleszterin szintet csdkkentd, illetve sziv-
érrendszeri megbetegedéseket megel6z6 gyodgyszer piaci bevezetése altal a gydgyitasban elért
innovaciot. A promocios Ujitas a promécios Uzenet folyamatos megujulasat jelenti, melynek

nagy szerepe volt a blockbuster statusz elérésében.

A terapias és promécios uvjitason tul mindenképp meg kell emliteni két tovabbi szempontot is,
melyek vonatkozasaban szintén jelentds innovacié figyelheté meg.

1. Gyartas

A sztatinok nem egyszerii kémiai szintézissel, hanem biologiai fermentacioval gyartott

gyogyszerek.
2. Klinikai vizsgalatok

Hatalmas betegpopulaciokon végzett vizsgalatok (pl. Oxford Heart Protection Study: 40 000
beteg részvételével) soran a gyartok nemcsak hiteles tudomanyos eredményeket tudtak
felmutatni, de kilénb6zd betegcsoportok szerint is alaposan szegmentalt tudomanyos

vizsgalatokat végeztek.

Osszefoglalva, a sztatinok piacan nemcsak a terapias hatas és promacios lizenet tekintetében
figyelheté meg jelentés innovacio, hanem a gyartasi folyamatot és a klinikai vizsgalatok

strukturajat tekintve is nagymértéki ujitasnak lehetlink tanui.

4.1.2 A generikus verseny

Az els6 generacios sztatinok szabadalmi védettségének lejartat kovetéen szamtalan generikus

termék jelent meg a piacon, ériasi valtozast okozva globalis és lokalis szinten egyarant.

A generikumok az originalis termékek adatait hasznaljak fel, torzskdnyvezésre is az originalis
termékkel kapcsolatos vizsgalati adatokat adjak be, és az értékesités soran az originalis

termékek érvanyagait hasznaljak fol. A generikumok mindig lokalisan ,tamadnak”, ezért a
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gyartoknak meg Kkellett erGsiteniltk a lokalis piacaikat, hogy a generikus el6retorést

megfékezzék.

Erdekes jellemz&je a generikus eléretdrésnek, hogy a generikumoknak nem sikeriilt az
originalis gyartok mar meglévd piaci részesedésébdél bizonyos részt megszereznilk, hanem
tovabbi piacszerzéssel ndvekedtek. A generikumok megjelenése tehat nem az originalis gyartok
arbevételét, hanem a piaci részesedés, illetve a tovabbi arbevétel ndvekedés dinamizmusat

csOkkentette jelentés mértékben.

Az arbevétel dinamizmus csokkenése is jelentés fejtorést okozott az originalis gyartok
fels6vezetbi szamara:
A nbvekedés viszont olyan nagymértékli e piaci szegmensben, hogy a versenyképesség
meglrzése érdekében komolyan at kellett djra gondolnunk az értékesités és marketing
hatékonysagat, s6t meg az arainkat is csbkkenteniink kellett.
Nagyon nehéz donteni azzal kapcsolatosan, hogy belemenjen-e egy innovativ gyarté egy
negativ arspiralba, és termék araival is versenyezzen a piacot elarasztd generikus termékekkel,
vagy pedig maradjon meg egy magasabb arszinvonalon a minéség és megbizhatosag

hangsulyozasa mellett.

Egy masik gyarté nem volt hajlandé csékkenteni az &rait a generikusok piacra lépését kdvetben.
Az interjualany alabbiakkal indokolta dontését:

Véqiil ugy déntéttiink, hogy maradunk a magasabb arszinvonalon, hiszen nagyon jo

mindségl a termékiink. Mi hisziink abban, hogy az orvosok elsésorban a minéséget

keresik. A generikus gyartok agressziv marketing kampanyokkal valaszoltak erre,

melyeknek egyetlen (izenete volt, hogy 6k az olcsébbak.
Magyarorszagon is a generikumok megjelenése ,elengedte a gyepl6t” a piacon: mindegyik piaci
szerepld megprobalt minél nagyobb szeletet kihasitani a dinamikusan bévilé sztatin piacbdl.
Politikai szinten minden tamogatast megkaptak és megkapnak a mai napig is a generikus
termékek, mert a finanszirozé szamara kulcsfontossagu, hogy mennyit lehet sporolni az
egészséglgyi kasszan. A hatalyban 1év6 magyar térvények szerint az elsé generikusnak az

originalis termék aranal minimum 30%-al olcsébbnak kell lennie.

A késébbiekben oriasi jelentésége van annak, ha a termék megkapja a referenciatermék
statuszt. Referenciatermék a piacon lévé legolcsobb termék, melynek minimum 5%-os piaci
részesedése van. A referenciatermék aranak, a sztatinok esetében jelenleg 90 %-at tériti az
OEP, a piacon levdé hasonlé hatéanyagu termékcsoport 0sszes terméke esetében is. A

referenciatermékek listajat évente felllvizsgaljak.
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Az interjualanyok kozul tébben is kifogasoltak a magyar generikus piac torz kereteit:

Ami a legszérnylibb a generikusokban Magyarorszagon az a termék ara. Itt nem arrél van

sz06, hogy lemennek az orginidlis termék aranak 20-30%-ara, mint mas nyugat-eurépai

piacokon, hanem alig 20-30%-al olcsobban lépnek piacra, ugyanolyan sales force-szal,

marketing kampanyokkal, mint az originalis gyartok. Ez az, amit nem lat, vagy nem akar

meglatni az OEP.
A magyar jogszabalyok biztositotta ,kivaltsagok” miatt, a helyi piacon sokkal nagyobb
versenyelényre tesznek szert a generikumok, mint példaul mas nyugat-eurdpai piacokon. Ennek
ellenére az originalis gyartok felsévezet6i tdbbszoér is hangsulyoztak az interjuk alatt, hogy 6k
nem a generikusok ellen szeretnének fellépni, hiszen a generikusoknak minden
gyégyszerpiacon megvan a maguk helye és szerepe. A generikus termékek sporoljak meg azt a
pénzt egy orszag egészseégugyi koltségvetésében, amit az egészségligyi kormanyzatnak ,,illik”
utana az uj, innovativ termékek befogadasara és finanszirozasara forditani:

Ha Magyarorszagon bevezetnek egy generikust, akkor félrobban a piac. A generikusok

célia nem az, hogy a piachak a kéltségekre fokuszald szegmensét megcélozva a

finanszirozénak jelentés megtakaritast érjenek el, hanem hogy robbanasszeriien

megnéveljék a piacot, sokkal nagyobb kiadasokat rova az OEP-re, mint az piaci

bevezetésiik eldtt volt.
Magyarorszag mellett Horvatorszagban, Szlovéniaban is, ahol er6s a hazai generikus
gyogyszerpiac, ,csillagaszati arakon" forgalmazzak a hazai generikumokat, és ,tlizzel-vassal"
megprobalja az egészségugyi kormanyzat az ,igazi" indiai, kinai vagy német generikumokat
tavol tartani a hazai piactol. Ezeken az ,igazi”-nak hivott generikumokon az originalis gyartok

fels6vezetbi szerint ténylegesen lehetne spérolni.

A generikus gyartok altal mikodtetett értékesitési és marketing szervezet jelentés kihivasok elé
allitja az originalis gyartdkat:

A generikumok nemcsak hogy nem olcsébbak nagysagrendekkel az originalis terméknél,

de markapromdcioval, orvoslatogatoi haldzattal is rendelkeznek. Van olyan generikum,

mely a nevébe se teszi bele, hogy milyen kémiai anyagot tartalmaz. llyen a vilagon sehol

nincs.
EZzaltal sokkal intenzivebbé valik a verseny, nemcsak az egyes originalis gyartok kézott, hanem

az originalisok és a generikusok kozott is.

Mivel a magyar piacon a generikus gyartok az originalis gyartok eszkoztarat hasznaljak

értékesitési és marketingtevékenyseégik soran, sokkal nagyobb szerepet kap a prelaunch,
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illetve a szabadalmi jogvédettség alatti originalis termék promécio és opinion leader kapcsolat,

mint mas piacokon.

Osszefoglalva, a generikus gyartok megjelenése a sztatin piacon turbulens piaci valtozasokat
okozott egyik pillanatrdl a masikra. A gyors piaci valtozas kiléndsen érvényes a magyar sztatin

piacra, a fentiek soran leirt piaci jellemzdk miatt.

4.1.3 Szervezetkdzi kapcsolatok: szabalyozas és arazas

4.1.3.1 Kobzvetlen kapcsolatok

Bar napjainkban a valtozasok sokkal gyorsabban torténnek, mint par évtizeddel ezelétt, tdbb

interjlalany is pozitivumként értékelte azt a fokozott transzparenciat, ami a valtozasokat évezi.

Példaul régebben nem lehetett egész pontosan tudni minden estben, hogy milyen jogalkotoi
érdekcsoportoknak lehet kdzvetlen befolyasa egy-egy, a gyogyszerpiacot érinté dontést illetéen.
Manapsag a megreformalt szakmai kollégiumok a gydgyszerpiaci jogalkotas hivatalos
tanacsadoi szervei lettek, 6k most ,tanulgatjak”, hogy a gydgyszerpiacot érintd szofisztikalt

dontésekbe hogyan kapcsolddjanak be.

Az Egészségugyi Minisztérium is az eddigiekben hol nagyon részletekbe menéen részt vett a
legaprébb dontésekben, hol csak a végsd jovahagyasnal kapcsoldott be a kisebb déntésekbe.
Mara egyre egyértelmlibb az a tendencia, mely szerint az Egészségligyi Minisztérium probal
kivonulni a termék szintii dontésekbdl, egyre inkdbb csak a jogszabalyi kdrnyezet

megteremtését tekinti feladatanak.

Az OEP-pel val6 egylttmikodést is pozitivabbnak érzik a gyartok fels6vezetéi:

Az OEP is egyre kevesebb érzelmet visz a targyalasokba, mostmar kevésbé érezheté egy

zsigerbdl ered6 negativ hozzaallas, egyre nagyobb szerepet kapnak a bizonyitékok a

targyalasok folyaman.
A finanszirozoval valé kapcsolatok kulcsfontossaguak, hiszen a blockbuster termékek nagyon
gyorsan szallnak magasba, de gyorsan ala is hullhatnak, amennyiben valtoznak az
arszabalyozasi kornyezet jellemzdi. Egy termék akkor valhat ténylegesen blockbuster termékke,

hogyha megkapja a finansziroz6tdl az artamogatast.
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Magyarorszagon a tamogatas sajatossaga miatt a termékéletgérbe kés6bb kezdddik, és
korabban fejez8dik be, mint mas fejlett piacokon. Az elméleti részben leirt egészségpolitika és
iparpolitika kozotti szoros dsszefiiggés visszakdszon az interjukbdl is, hiszen a gyogyszerar
tamogatassal kapcsolatos megszoritasok arra késztetik a gyartét, hogy ne ezen a piacon
fektessen be, hanem ott, ahol kedvez8bb miikddési feltételeket teremt szamara a finanszirozé:

Amennyiben terapias fix tamogatast vezetnek be szabadalmi jogvédett termékekre is,

sokkal gyorsabban fognak a blockbuster gybgyszerek eltiinni a piacrdl. Ezért a gyarték

nem a magyar piacon fektetnek be, hanem inkabb oft, ahol hosszabb a termék életciklus,

kedvezébb a piaci kérnyezet.
Erdekes volt hallani az OEP egyik felsévezetéjével folytatott interji soran az OEP-nek ezzel
kapcsolatos allaspontjat, mely szerint az artargyalasok kapcsan kizarélag a termék jellemzdi
jatszanak szerepet, a gyarténak a magyar piacon alkalmazott befektetéseit, tarsadalmi
szerepvallalalasat egyaltalan nem honoralja semmilyen nemi pozitiv diszkriminacioval a

finanszirozo.

Fontos kiemelni az orvostarsadalom, a betegszervezetek, illetve azok opinion leadereinek
hatasat is az artamogatasra. Sok esetben az OEP az orvostarsadalom egészének igen nagy
nyomasa kovetkeztében tamogat csak blockbuster termékeket. A termék sokszor mar egy-két
éve bent van a magyar piacon is, és csak ezutan sikerul elérni a tdmogatas megszerzését.
Daganatos betegségeknél pszicholdgiai okok miatt kdnnyebb tdmogatast elérni, pedig a sziv-
érrendszeri okokra visszavezethet6 halalozas sokkal nagyobb, mégis nagyobb akadalyok
gordilnek az OEP tamogatas megszerzése elé. Ezen akadalyok kénnyebb lekiizdése végett
kulcsfontossagu a finanszirozd, jogalkotd, orvostarsadalom és betegszervezetek képviselGivel

valo j6 kapcsolat.

Hasonl6 okok miatt a promécios megallapodasok is gyakoriak az egyes gyartok kdzott. Ha egy
gyarté egy lokalis piacon nem képes kiemelkedd kompetencidkat felmutatni a szervezetkdzi
kapcsolatok terén, jelentds tobbletbevételt érhet el, ha promdécids megallapodast két egy masik

gyartéval.

Osszefoglalva, a szervezetkdzi kapcsolatok, a szabalyozas és arazas nagyon szorosan
kapcsolodik egymashoz, hiszen egy termék blockbusterré valasa az esetek tdbbségében atdl
figg, hogy képes-e megfelel6 kdzfinanszirozoi tamogatast szereznie vagy sem. A szervezetkdzi
kapcsolatok terén a sztatin piacon kiemelt szerepe van tovabba a promdéciés

megallapodasoknak is.

102



Csed6 Zoltan Ph.D. értekezés

4.1.3.2 Kozvetett kapcsolatok, outsourcing

Az outsourcing tekintetében a sztatin piac viszonylag konzervativhak mondhaté a szervezetkozi
kapcsolatrendszereket illetéen. Nem jellemz8k a nagymértékl kiszervezett kutatasok, az egyes

gyartok tdbbnyire maguk fejlesztik ki sztatinjaikat.

Bar a sztatinok 6nmagaban jelentds innovativitast képviselnek, a termékcsoporton bellil tjonnan
piacra lépd termékek mar nem jelentenek forradalmi ujitast elédjeikhez képest. Ez magyarazza
a kutatas-fejlesztés outsourcing csdkkent voltat:

Legyiink @szinték, a sztatinok jelent6s része mee-too termék, nem is volt sziikség

specializalt kutatasok elvégzésére szerz6dbtt kiterjedt kiils6 beszallitéi halbzatra. Emiatt a

sztatinok esetében a network pharma-nak viszonylag kicsi a jelent6sége.
A kiszervezett folyamatok ellenértéke egyik innovativ gyartonal a teljes kutatasi és fejlesztési

koltségek csupan 15%-at képviselik, és az alabbiak szerint oszlanak meg:

B Klinikai vizsgalatok

= Alapkutatas

B Szabalyoczas és
komanyeati
kap csolatok

17. abra
A kiszervezett folyamatok megoszlasa

Az alapkutatédst — mely 23%-a az dsszes kiszervezett kutatasi és fejlesztési folyamatnak —
tébbnyire egyetemi kutatointézeteknek, kismértékben kutatécégeknek szervezik ki. Az
alapkutatas esetében szamos olyan mélységi rutinfeladat és —eljarasmod elsajatitasara van

szUkség, melyek széles spektrumabdl alig néhany valik Gzleti szempontbdl relevanssa.
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Az alapkutatas kiszervezésével a vallalat nem alkalmaz egy olyan magasan képzett szakember-
gardat, akiknek kompetencigjat lehet, hogy éveken keresztil még kodzvetve sem tudja
hasznositani. A kiszervezés mindkét fél szamara elényds, hiszen a vallalat tulajdonaba kertil
egy igéretes molekula, melynek kifejlesztéséhez nem kellett sajat kompetenciat felhasznaini.
Az alapkutatast végz6 intézmény egyébként sem tudna a gyogyszerfejlesztés igen koéltséges
késbébbi fazisait megfinanszirozni, viszont a molekulaért cserébe jelentds anyagi forrasokhoz jut,
melyek segitségével tovabbi molekulak fejlesztésébe kezdhet. Természetesen azt is mérlegelni
kell, hogy a kulsé partner altal végzett alapkutatas eredményei, illetve az eljarassal kapcsolatos
informaciok sokkal kdnnyebben a versenytarsak birtokaba keriilnek, mintha azt vallalaton beldl

végezneék.

A klinikai vizsgalatok képezik a kiszervezett kutatasi és fejlesztési folyamatok tulnyomo részét
(52%). Ez napjainkban nem meglepd, hiszen egy-egy klinikai vizsgalat t6bb kontinens tébb
orszagaban parhuzamosan torténik; tobb tizezer beteg és tdbbszaz orvos bevonasal akar 4-5
évig is eltarthat. Egy-egy ilyen méretli projekt hatékony megvaldsitasahoz szintén specialis
kompetenciak szikségesek, melyeket raadasul nem foéltétlendl folyamatosan hasznal a
vallalalat. Ugyanakkor a gyartok kdzott megindult egy verseny, melynek a tétje az, hogy ki
képes minél nagyobb populacion, a konkurens termékhez képest szignifikansan jobb hatast

elérni.

A klinikai vizsgalatok a forrasai azon tudomanyos evidenciaknak, melyek a kés&bbiekben
képesek megnyitni a koézfinanszirozé pénztarcajat is, illetve ezen evidencidakkal lehez
legsikeresebben meggy6zni és vényirasra birni a gyogyitd orvosokat. Ezért a klinikai

vizsgalatok globalis kiszervezése a jov6ben valészinileg még nagyobb teret fog nyerni.

A szabalyozas és kormanyzati kapcsolatok, amely jelenleg 9%-ot képvisel a kutatasi és
fejlesztési folyamatokbol, szintén egy kulcsfontossagu szaktertlet:

Kézvetleniil, de megbizott cégeken keresztiil kdzvetve is, folyamatosan tartjuk a

kapcsolatot mind a kézfinansziroz6, mind pedig az orvosszakmak képviselSivel, mindig

szem el6tt tartjuk véleményiiket. Célunk, hogy olyan termékeket fejlessziink ki, melyekrél

6k is ugy gondoljak, hogy fontosak, s6t nélkiilézhetetlenek a mai egészségligyi viszonyok

ko6zott.
A kozfinanszirozok fizetési hajlanddésaga, az orvosok magatartasa szervesen beépll a

termékfejlesztésbe.

A szabalyozashoz és kormanyzati kapcsolatokhoz tartozik egy masik Iényeges, egyre inkabb
fliggetlenedd szakterllet, az egészséglgyi kdzgazdasagtan. A klinikai vizsgalatokbdl nyert
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evidenciakat (is) hasznalva inputként, az egészségligyi kdzgazdaszok komplex statisztikai
modellek segitségével az egyes termékek terapids koltség-hatékonysagara, illetve
hasznossagara vonatkozoan készitenek kiterjedt elemzéseket. Ezek az elemzések is latvanyos
meggy6z6 erbvel birnak a koézfinanszirozé elétt, sét, egyes orszagokban mar el6 is irja a
gyoégyszer-engedélyezési hatdsag, hogy az uj termékhez kotelezd elkésziteni az egészség-
gazdasagtani elemzést. Az elemzés sokkal hitelesebb(nek tiinik), amennyiben nem a gyarté
sajat maga bizonyitgatja sajat modelljeivel, hogy az 6 terméke okozza a legtdbb egységnyi
egészségnyereséget, hanem egy flggetlen tanacsaddé cégnek kiszervezi az elemzés

elkészitését.

Osszefoglalva, a sztatin piacon az outsourcing célja a jogalkotéval, a finanszirozéval val
szorosabb, hitelesebb kapcsolat, ezaltal pedig egy jobb arszinvonal elérése. A gyarték az

outsourcing révén:

o Megfelel6 artamogatasi szinvonalat biztositdé evidenciakat tarnak a finanszirozé elé a

kiszervezett klinikai vizsgalatok révén;

e Bevonjak a szabalyozasban érintett érdekcsoportokat az arszintet, illetve a promécios

stratégiat kidolgoz6 teamek munkajaba;

o A termék terapias koltség-hatékonysagat bizonyitd ,objektiv’ tanulmanyokat készittetnek
fliggetlen tanacsado cégekkel.

4.1.4 Portfoliobévités akvizicidok révén

Akviziciok segitségével 1ényeges szinergiakat hasznalnak ki a gyartdk a mar meglévd portfolio
kiegészitésével, piacvasarlassal, illetve a piaci verseny csOkkentésével. Az akviziciok szerepe

tébb interju soran is felmerilt, mint a szervezeti valtozasok egyik fontos kivalté oka.

Az akviziciés ajanlat az esetek tobbségében befektetési bankoktdl érkezik. Az ajanlatot
kovetben az akvizicios csoport (MAG — Mergers and Aquisitons Group) a bank, illetve kilsd
tanacsadok segitségével atvilagitja a felvasarolni kivant szervezetet:

Egy MAG-ban dolgozé kollegam mesélte, hogy tavaly Karacsony el6tt épp ajandékokat

vasarolt a csaladjanak, amikor megcsérrent a telefonja. Par éran bellil mar replilén is (ilt,

és még a feleségének sem mondhatta meg, miért utazik el ilyen hirtelen egy hétre, hova

megy, illetve kivel. Egy hét intenziv munka soran kialakitottak az atvilagitas fontosabb

sarokpontjait. Az elkbvetkezendS két hdnapban megtortént az atvilagitéas, illetve ezzel
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parhuzamosan a belsé vallalati egyeztetések. Marciusban a két vallalat felsévezet6i

megallapodtak az akvizicié végleges feltételeirdl, és megtértént a tranzakcio.
Az akvizicios folyamat kezdeti szakaszaban mar a MAG-nak szamos szervezeti egységgel
kellett egyeztetnie: a globalis stratégiai marketinggel, Uzletfejlesztéssel, kutatas és fejlesztéssel,
jogi és engedélyezési csoporttal, human er6forras igazgatésaggal, pénzlggyel,
kommunikaciéval, befektetékkel valé kapcsolatot biztositdé csoporttal, illetve a fontosabb
piacokon mikddé leanyvallalatok tigyvezet6 igazgatoival és értékesitési igazgatoival.

A legnehezebb a rengeteg egyeztetés soran az, hogy tudatositani kell minden

résztevBben, hogy amirdl beszéliink, az hétpecsétes titok. Ha barmilyen kis informacié is

kiszivarog az akvizicids elbkésziiletekbdl, régtén felugrik a célvallalat t6zsdei arfolyama,

és mar nem is biztos, hogy olyan joé lizletet tudunk kétni.
Az egyeztetések soran az értekezletek témaja mindig az, hogy az akvizicidés célként megjelolt
szervezet folyamatai kompatibilisek-e a sajat szervezeti folyamatokkal, nem rejteget-e a
szervezet olyan pénzlgyi-szamviteli meglepetéseket, melyek negativan befolyasolnak a
szinergiatérekvéseket. A folyamatokra és a pénzlgyi-szamviteli kategériakra valo fokusz miatt
az esetek tdbbségében nem kap megfelel hangsulyt a két kiilénb6z6 szervezeti kultura, illetve

a felvasarolt szervezet emberi eréforrasanak az Uj szervezeti keretek k6zott valé hasznositasa.

Az els6dleges cél az akviziciot kdvetd portfoliobdvitéssel vald profitrealizalas, a posztakvizicios

szervezeti valtozas gyakorlatilag a hattérben zajlik, sok esetben teljesen atgondolatlanul.

Vannak olyan vallalatok is, akik az akviziciét kdvetéen egyaltalan nem integraljak a felvasarolt
szervezetet, csupan a portfoliobdvitésbdl adédé szinergiakra fokuszalnak: Példaul a magyar
sztatin piacon egy innovativ gyarté két sajat innovativ termékkel van jelen. Termékportfolidjat
egy nemrég tortént generikus gyartd akviziciéja révén egy generikus termékkel bdvitette. Az
akvizicié ellenére az innovativ gyarté élesen szétvalasztja az innovativ imidzset a generikustol.
Kllon Gzletag/ szervezet végzi az innovativ portfolio marketingjét és értékesitését, illetve kilon
szervezet (a generikus gyartd) végzi a generikus marketinget és értékesitést, anélkil, hogy e
két Gzletdag keveredne. A gyarto altal kiadott dokumentum, egyértelm(ien pozicionalja, a két,
egymastol eltéré lzletagat:

A vilag egyik vezetd gydgyszervallalata vagyunk az innovativ gyogyszerek kutatasaban és

fejlesztésében. Vallalatunk elkételezett abban, hogy UGjabb és udjabb gydgyszereket

fedezzen fel és fejlesszen tovabb a betegségek gyogyitasara, az emberek

életminéségének javitasara, az egészség megdrzésére.

A generikus termék a kdvetkezdképpen illeszkedik az innovativ imidzshez:
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Célunk az uj, innovativ gyégyszerek szabadalmanak lejarta utan egyrészt az, hogy azokat

kivalb minéségli generikumokkal helyettesitse. Masrészt az olcsobb generikumok

egészségbiztositasi finanszirozasa kevesebbe keriil az allamnak, igy forrasok

szabadulhatnak fel az uj, innovativ gyoégyszerek finanszirozasara, amelyekkel tovabbi,

eddig még nem megfelelben kezelt betegségekre adhat korszer(i terapias megoldasokat.
Osszefoglalva, a sikeresen kettévalasztott innovativ és a generikus Uizletag a fenti példanal egy
ritka kivételként foghato fel, az esetek tdbbségében viszont jelentds integracié és centralizacio

figyelhet6 meg a felvasérolt szervezetben.

4.2 Szervezeti valtozas és valtozasvezetés a differencialodas tiikrében

A szakirodalom szerint a funkciondlis egységek létrehozasaval a szervezetek felosztjak
kornyezetlket alkérnyezetekre, igy minden funkcionalis egység a kornyezet egy bizonyos

szegmenseével kerul kapcsolatba.

A kilénb6z6 alkérnyzetekbdl kildonbdzé hatasok érik az egyes funkcionalis egységeket, amire a

ezen egyseégek kiildbnbdz4 tulajdonsagok kifejlesztésével reagalnak.

Ezaltal differencialodik a szervezet a szakirodalom altal leirt harom f6 funkcié mentén:
o Kutatas és fejlesztés;
e Termelés;
e Ertékesités és marketing.

Ebben az alfejezetben ezt a harom funkciét elemzem a vizsgélt szervezeteknél, illetve
kiegészitem egy negyedik funkciéval is, az arszabalyozassal és kormanyzati kapcsolatokkal,
mely az utdbbi évtizedben szintén meghatarozé szerepet kapott a gyartdk szervezeti

strukturajaban.
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4.2.1 Kutatas és fejlesztés

A kutatas és fejlesztés folyamatai egy innovativ szervezet miikddésének alapjait képezi, amire
raepll minden mas funkcié. Ennek ellenére, a kutatds és fejlesztés egy nagyon bizonytalan
tertlet, ahol nehéz meghatarozni egy stratégiai iranyt, nehéz kiszamitani a befektetések

megtérilését.

A mult évszdzad masodik felében erre nem is volt kildndsen szikség, hiszen a gyartok altal
realizalt extra profit fedezetet biztositott az esetleges sikertelen kutatasi projektekbe valo

befektetésre.

Napjaink arszabalyozasanak egyre szigorubb tendenciai mellett, egyre kevesebb téke

allokalhaté kutatasi projektekre, ezért kiemelt fontossaga van a hatékonysagnak.

Mig masfél-két évtizeddel ezelbtt a kutatas és fejlesztés egy ,kildn vilag” volt minden gyartonal,
ahol a vezet6 kutatok diktaltak a ritmust, és nyujtottak be vaskos szamlaikat a globalis kézpont

szamara, manapsag mindez teljesen megvaltozott.

4.2.1.1 Kutatas és fejlesztés folyamata: integraciés tendenciak

A Kkoltséghatékony mikodés, illetve a befetetési kockazatok minimalizalasa miatt, egyre
szorosabb kapcsolat jon létre a kutatas és fejlesztés, valamint az értékesités és marketing

kozott, melyek az eddigiekben teljesen izolaltan mikodtek egymastol.

Egyik gyartonal a kutatas és fejlesztés, illetve az értékesités és marketing ,két kiilénallo vilagat”

a termékfejlesztés (Product Development — PD) integralja:

Kutatéink nagyon kis szaktertileteik mélyére asva végzik nap, mint nap tudomanyos
tevékenységiiket, melynek f6 meghatarozdja a tudomany aktualis alldsa. Ahhoz viszont,
hogy egy molekulabdl a vallalat termékportfoliéjaba illeszked6 termék legyen nagyon
hosszu az ut, melyre a molekulat felfedezésének pillanatatél tébb mint egy évtizeden
keresztiil tudatosan ,fel kell késziteni”. Ehhez egy sajatos szemlélet kell, mely képes

integralni az innovéciot az lizleti kihivasokkal.
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A kutatéknak tehat egyre kisebb szabadsaguk van annak meghatarozasaban, hogy mely
szakterlleteken, milyen mélységben kutatnak. Mindennapi munkajuk soran két Iényeges

valtozas tortént:
o Egyre tobb piaci inputot kell integralniuk a kutatasi projektek priorizalasaba;

e Aktivan részt kell vennilk a felfedezett molekulak piaci bevezetésének Kkorai

el6készitésében.

Az integralo funkcidt betdlté termékfejlesztés dolgozza ki és koordinalja azokat a folyamatokat,
melyek a kulénbdzé funkciokat (kulondsen a kutatas és fejlesztés, illetve értékesités és
marketing), valamint a kilonbozé szervezeti egységeket és (leany)vallalatokat erételjesen
Osszekoti a hatékony és gyors termékfejlesztés érdekében. A gyorsasagnak kiemelt jelentésége
van a folyamatok kialakitasanal, melyet a dontési pontok, illetve a felelésségek megfelel§

O0sszehangolasaval, illetve nagyon preciz és kdvetkezetes megtervezésével érnek el.

A termékfejlesztés fontossagat tamasztja ala a kdvetkez6 interjurészlet is:

Egyre sokoldaliibb és komplexebb kihivasoknak kell megfelelnie a piacra 16p6 Uj
termékeknek. Ezért minden molekula, mely a termékfejlesztés utjara lép, piacra vald
bevezetéskor terapias ,gold standard™nak kell lennie. Csak ,gold standardok” esetében
lehet a XXI. szazadban sikeres értékesitési eredményekrél beszamolni.
A ,gold standard” termékek létrehozasa lehetetlen anélkll, hogy a piacra valé bevezetést
megeléz6 évtizedben szorosan egyitt ne mikddne a kutatas és fejlesztés, valamint az

értékesités és marketing, mely egyuttm(ikddést a termékfejlesztés koordinal.

Osszefoglalva, a globalis kdrnyezeti valtozasok kovetkeztében a kutatds és fejlesztéssel
foglalkozd szervezeti egység egyre kevésbé differencialt. Az Ujonnan létrehozott
termékfejlesztés funkcid szerepe, hogy a kutatas és fejlesztés differencialtsagat csékkentse
annak érdekében, hogy bevételt maximalizal6é terapias ,gold standard”, illetve blockbuster

termékek kertilhessenek a piacra.
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4.2.1.2 Kutatas és fejlesztés folyamata: center of excellence-bél iranyitott projekt

Egy masik gyartonal a kutatas és fejlesztés projektek keretében torténik. A projekt szponzora a
globalis fels6vezetd team tagja, a projekt vezetdje pedig a kutatas és fejlesztés kdzpontjaban,

azaz az ,R&D center of excellence”-ben iranyitja a projektszervezet operativ munkajat.

A projektszervezet az alabbi alegységeket tartalmazza, melyek élén egy-egy team leader all:

Projektszervezet teamjei Az egyes teamekben részt vevé vezetdk

Globalis marketing Globalis marketingigazgato
Legnagyobb lednyvallalat marketingigazgatéja

Eurdpaért és Egyesiilt Allamokért felel6s regionalis igazgaté
Globalis termék-életgorbéért felelés stratégiai igazgato
Egészségugyi kézgazdasagtani és arazasi igazgatod

Orvosi marketingigazgaté

Globalis piaci bevezetésért felel6s igazgatod

Klinikai kutatas-fejlesztés Globalis orvos-igazgato
Projektben részt vevd gyakorld klinikai orvosok
Egészségugyi kézgazdasagtani és arazasi igazgatod

Eurdpéaért és Egyesiilt Allamokért felel6s regionalis orvos-igazgaté

Gydgyszer-kémiai kutatas-fejlesztés Globalis gyoégyszer fejlesztésért felelés igazgatd
Gydgyszerfejlesztési folyamat-optimalizalasi vezetd
Min&ségbiztositasi vezetd

Analitikus fejlesztési vezetd

Gyogyszerfejlesztés tervezési vezetd
Gyogyszerfejlesztés finanszirozasi vezet6

Kémiai fejlesztési vezetd

Preklinikai kutatas-fejlesztés Vezet6 kutato
Toxikologiai vezetd
Bioanalitikus vezet6

Miszaki és nyersanyag beszerzési vezetd

Engedélyezés és kormanyzati kapcsolatok Egyesiilt Allamokért felelés engedélyezési vezetd
Eurdépaért felel6s engedélyezési vezetd

Azsiaért felelés engedélyezési vezetd
Latin-Amerikaért felel6s engedélyezési vezetd

Terapias teruletért felel6s vezet6
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Reklamok és promécios tevékenységek engedélyezéséért felel6s
vezetd

Termék-érték maximalizalasaért felelés vezetd

Folyamatoptimalizalas és projektmenedzsment Stratégiai tervezési igazgato
Globélis HR vezetd
Globalis pénzugyi vezet6

Klinikai kutatasi projektekért felelés vezetd

Kutatas design-ért felelés vezetd

11. tablazat
A kutatas és fejlesztési projektszervezet 6sszetétele

Forras: FelsGvezetdi interju és vallalati dokumentum

A folyamatoptimalizalas és projektmenedzsment team biztositia a nagyon heterogén hatteri
projektszervezeti teamek kdzotti kapcsolatot ugy, hogy minden egyes teamnek része egy kijeldlt

kapcsolattarté a folyamatoptimalizalas és projektmenedzsment teambdl.

A kutatas és fejlesztési projektszervezeten belll is szamos kisebb volumeni projekt
megvaldsitasa torténik, melyek projekt igazgatéi szintén a folyamatoptimalizalas és
projektmenedzsment team tagjai. A folyamatok operativ tdmogatasa esetén szétvalik egymastél
a klinikai és nem-klinikai projektmenedzsment. Tovabba a folyamatoptimalizalas és
projektmenedzsment team egy kilon egysége dontéstamogatasi feladatokat is végez
informacio és tudasmenedzsment eszkdzokkel. A folyamatoptimalizalas és
projektmenedzsment team tagjai rendszeres képzéseken kell részt venniuk az alabbi harom

témaban:
o Termékfejlesztés
e Leadership
e Projekt menedzsment

A projektszervezet nyiltan hirdetett célja az egyes funkcidk és leanyvallalatok kézotti 6sszhang

és egyuttmiikddés elésegitése. A projektszervezet ,termékei” pedig:
o Ko6zds nyelv és folyamatos informaciéaramias;

o Kolcsodnos felelésség és szamon kérhetéség;
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o A termékfejlesztés aktualis fazisat optimalisan tamogatd funkcidkra, teamekre és

folyamatokra valé fokusz.

Osszefoglalva, a fenti példa a kutatas és fejlesztés még kisebb mértéki differencialtsagara utal.
A kutatas és fejlesztés az emlitett gyartdé esetében mar nem 6nallé funkcioként, hanem tébb
funkcidon ativel§ globalis projektszervezet tagjaként szerepel. A projektszervezet egyértelmi
célja a folyamatoptimalizalas és szinergiamenedzsment mentén valé integralas, illetve a
kdrnyezeti valtozasok komplexitasanak a kutatas és fejlesztési folyamat minél koraibb fazisaban

valé megjelenitése a projektszervezet tagjainak heterogén dsszetétele kapcsan.

4.2.1.3 Folyamat-optimalizalas és standardizalas

Egy masik gyartonal szintén a gyorsan valtozd kdrnyezeti jellemzdkre valdé gyors és hatékony
valaszként jeldlték meg az oridsi koltségeket felemésztd kutatdsi és fejlesztési folyamatok
optimalizalasara és standardizalasara iranyuld intézményesitett torekvéseket:

A piac nagyon gyors (temet diktal egy Uj termék kifejlesztése soran. Sét, nemcsak egy

terméket kell gyorsan fejleszteni, hanem egyszerre kell sok terméket és termékportfoliot

gyorsan kifejleszteni és a piacra bevezetni ahhoz, hogy a véllalat folyamatos névekedését

biztositani tudjuk. Mindezek mellett a termékfejlesztés egyre komplexebb és kéltségesebb

folyamatta valik, egyre mélyebbre kell asni a tudomanyos kutatasokban is, és egyre

nehezebb &sszefogni a szertedgazd kompetencidkat. Az iparagban végmené

konszolidacié pedig olyan adaz versenyt teremt, hogy csak folyamatos valtozassal és

folyamat-optimalizalassal maradhatunk életben.
A gyarték tobbségénél a killonbdzé termékek kuldonb6zd terapias szegmensekhez tartoznak, és
kilonféle elGallitasi eljarasokkal jonnek létre. A kutatasban és termékfejlesztésben ezért
tébbnyire az adott terapids szegmens, illetve ezen belll is az adott eléallitasi eljards magasan
képzett szakértdi vesznek részt. Ez ahhoz vezet, hogy egy-egy termék vagy molekula koéré
csoportosuld kutatoi team-ek sajat folyamatokat hatdroznak meg, anélkil, hogy kihasznalnak
ugyanazon terapias szegmens, illetve a vallalati 6sszes kutatas-fejlesztési folyamatokban rejlé
szinergiakat.

A kutatas és fejlesztés kdlinbdz6 fazisaiban az erre Iétrehozott ideiglenes projekt team-ek
alaposan attekintik a szerteagazé munkafolyamatokat, és képesek nagyon komoly eréforras-

optimalizalast célzé javaslatokat tenni a kutatéi team-eknek. Ezaltal standardizaltabbakka
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tehet6k a sokszor igencsak elburjanzé, a bonyolult eléallitasi ejarasok és tudomanyos

vivmanyok altal hihetetlen komplexitasrél tanuskodo kutatasi és termékfejlesztései folyamatok.

A kutatas és fejlesztés kulcsfontossagu szakaszat képezik a klinikai vizsgalatok, hiszen ezek
eredmeényei szolgaltatjdk azokat a tudomanyos evidenciakat, melyek segitségével pozicionalni,
illetve promotalni lehet a termékeket. A klinikai vizsgalatok azonos id6ben szamos helyszinen
torténnek, mely helyszinek eltérd jellegzetességei, illetve a kilénb6z8 orszagokban,
leanyvallalatokban a vizsgalatokat koordinalé teamek eltér6 Osszetétele negativan

befolyasolhatja a folyamatok hatékonysagat.

Ezt felismerve, egyik gyarténal a klinikai vizsgalatokat koordinalé csoport (CTCG — Clinical
Trials Coordinating Group) 2000-ben kidolgozta a klinikai vizsgalatok folyamatainak

integralasahoz szlkséges iranyelveket:

Osszehivtuk a klinikai vizsgélatokat koordinalé vezetSinket a vildag 6sszes pontjarél, és
elmondtuk nekik, hogy egy Uj fejezetet szeretnénk nyitni a klinikai vizsgalatok

térténetében. Ez viszont Kizardlag az aktiv kbzremlikbdeésiikkel lehetséges.
Az elkbvetkezendd fél évre feladatuk a kbvetkezd volt:

o Feltérképezni és priorizélni a klinikai vizsgalatok soran alkalmazott folyamatokat
(szétvalasztva az alapvets6 folyamatokat, az alfolyamatokat és a tamogatd
folyamatokat);

e Megnevezni a folyamatokért felel6s kollegakat, és javaslatot tenni olyan

személyekre, illetve csapatokra, akik a folyamatok integralasan tudnak dolgozni;
o Az egyes folyamatokra jellemzd kbz6s eszkbzbk, sémék és standardok feltarasa;

e  Folyamat-optimalizalasi javaslatok megfogalmazasa.

A visszajelzések alapjan a CTCG csapata Osszeallitotta a globalisan alkalmazandé klinikai

vizsgalatok folyamat design-jat. A folyamat fontosabb sarokpontjai:
1. Klinikai vizsgalat projekt felallitasa
2. Kutatasi protokoll elkészitése
3. AKlinikai vizsgalat megtervezése
4. AKklinikai vizsgalat elvégzése
5. Adatrogzités

6. Adatelemzés és a végleges jelentés dsszedllitasa
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A folyamat design-ra vonatkozé konkrét ajanlasokon tul workshopok segitségével tudatositottak
a klinikai vizsgalatok koordinatoraiban a rendszeres folyamat-optimalizalasi tevékenységikhoz

nélkllézhetetlen harmas szempontrendszert:
o Integralas: folyamatok feltérképezése és a CTCG standardok szerinti integralasa;

. Intézményesités: klinikai vizsgalatok folyamatainak mar meglévd szervezeti

folyamatokhoz val6 csatolasa;

. Optimalizalas: optimalizalasi lehetéségek feltarasa és priorizalasa, illetve Ui,

hatékonyabb folyamatokra valé javaslat.

Osszefoglalva, a kutatas és fejlesztési folyamatok optimalizalasaval és standardizalasaval
foglalkozé teamnek a feladata szintén a differencialédas csokkentése. Kuilon ki kell emelni a
folyamatoptimalizacios tevékenység soran, hogy a kutatas és fejlesztési folyamatok nemcsak az
adott funkcién belll kerlilnek standardizalasra, mely altal megérizheté lett volna a szakirodalom
altal leirt differencialodas. A folyamatoptimalizacios team a tébbi szervezeti egységek

folyamataival is integralta az adott kutatas és fejlesztés tertletén feltérképezett folyamatokat.

4.2.2 Termelés

A termelés, bar lényegesen kisebb mértékben volt differencialt, mint a kutatas és fejlesztés, a
folyamatok optimalizalasat és standardizalasat csak az adott, stabil, lokalis alkérnyezetbeni
mikodéshez illesztették. Napjaink piaci kdrnyezetében bekdvetkezd globalis valtozasok, illetve
a szervezeteke er6teljes koltség-hatékonysagra térekvé magatartasa a termelés folyamataiban

is tikroz6dik. Ebben az alfejezetben a termeléssel kapcsolatos valtozasokat tekintjik at.

4.2.2.1 Centralizacié és standardizalas

Az egyes nemzeti piacok nagymértékben eltérnek egymastdl piaci kérnyezetik tekintetében,
hiszen minden orszagban a gyogyszerpiac nagyon alaposan és szigoruan szabalyozott
kornyezetben mikodik. A globalisan jelen levd gyogyszergyartok felépitésében ezért nagyon
er8s szerephez juthattak az egyes, magas bevételt termelé lokalis piacokon miikédé

leanyvallalatok; a szervezetek hagyomanyosan decentralizaltak voltak.
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A tobb évtizeddel ezelbtt épitett gyarak kdzll szamos nem kdzvetlenil a head office, hanem a
kiemelkedd bevételt termelé piacokon mikoédd leanyvallalatokhoz tartozik. Ebben szerepet
jatszott az is, hogy kiilénb6z6 orszagokban a hatésagok kiilénb6zé szigorusaggal szabtak meg,

illetve ellendrizték a gyartasi korilményeket.

A leanyvallalat fels6vezetésének sokkal nagyobb rahatasa volt a gyartasi folyamatokra, mint
maganak a kdézpontnak, igy tdbbnyire lokalisan talaltdk ki a gyartasi folyamatokat, lokalis
szempontok szerint optimalizaltak.

A head office-os menedzser kollegakat mindenki csak biirokrata akta-kukacoknak nézte,

akiknek semmi gyakorlati ralatasuk nincs a valosagra, hanem csak iréasztaluk mdégdl

gyartyak a szines folyamatabrakat és prezentaciokat. Egy fejlett piacon miikédé

leanyvallalat country manager-ét — aki utasithatta volna a hozza tartozé gyar termelési

igazgatéjat — meg se tudtak kézeliteni standardizalasi étleteikkel.S6t, a head office-beli

felsévezetbk is fontosabbnak tartottak az értékesités j6 szamait, mint barmi mast.
A termeléssel kapcsolatos dontések hagyomanyosan lokalisan szilettek, és senki nem biralta
6ket folul, hiszen a gyar egy olyan leanyvallalathoz tartozott, mely a valallat bevételének
jelentés részét hozta. A globalis verseny intenzitdsa, illetve az exponencidlisan ndvekvd
koltségek napjainkban radikalis szemléletvaltasra kényszeritette a vallalatokat. Minden, ami a
koltségeket csdkkenteni képes, prioritast élvez, igy a gyartasi folyamatok standardizalasa is
elétérbe kertlt. A gyarak termelési igazgatéi mar nem az adott orszag leanyvallalatat vezet6

vezérigazgatonak jelentenek, hanem kdzvetlentl a kézpontnak.

Egyik gyarté esetében példaul a globalis kdzpont létrehozta a gyartas-optimalizalasért felelés
projekt team-et (Good Manufacturing Practice and Process Standardization Group — GMP),
melynek tagjai voltak a gyarak termelési igazgatéi is. A GMP teamet iranyito testiilet teljes jogu

felhatalmazast kapott a gyartasi folyamatok globalis atvilagitasara és optimalizalasara.

Osszefoglalva, a termelés, melynek jelentés részét hagyomanyosan egyes leanyvallalatok
koordinaltak, teljesen kikerilt a leanyvallalatok hataskérébdl, és globalis iranyitas alatt, globalis
hatékonysagi szempontok figyelembevételével tortént. A gyartési folyamatok optimalizalasa és
standardizalasa a termelésben jelen levé egyéként is kismértékl differencialédast tovabb

csokkentette.
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4.2.2.2 Egy EU kdvetkezmény: gyartasi center of excellence

A korabbiakban a szervezetek abba a régidba épitették fel gyaraikat, ahol a gyartas feltételeire
jelentés helyi kapacitasok alltak rendelkezésre. Ez esetben komoly befektetéssekkel
megteremtették a helyi kapacitasokat kiegészitd teljes gyartésort, illetve a teljes gyartasi
folyamathoz szilkséges 6sszes eréforrast ahhoz, hogy egy bizonyos termék vagy termékcsoport

eléallitasanak 6sszes fazisa biztositott legyen.

Az egységes EU piac komoly valtozast hozott e tekintetben is, hiszen a személyek és az aruk
szabad mozgasa lényeges eréforras-opimalizacios lehetéségeket nyitott meg. Napjainkban EU-
szinten lehetséges optimalizalni az eréforrasokat ugy, hogy regionalis kis center of escellence-
eket hoznak létre egy-egy lokalis értékteremté és versenyeldényt biztositd kapacitas
kihasznalasara. Ezek a center of excellence-ek a gyartasi folyamat egy-egy fazisara

,,,,,,

center of excellence-be.

Az egymasra épulé gyartasi folyamatok center of excellence-eibe EU-szinten téborozhaté a
legszakavatottabb szakembergarda is. Eképpen nem szikséges egy-egy gyarba oériasi
befektetésekkel kiépiteni a termék elballitdsahoz szilkséges Osszes eszkdzOket és
kompetenciakat, hanem Iényeges szinergiakat kihasznalva, EU-szinten — és bizonyos mértékig,

ezaltal globalisan is — optimalizalhat a gyartasi folyamat.

Osszefoglalva, EU szinten mar megfigyelheték jelentés termelési szinergiakkal jard center of
excellence-ek létrejotte. Napjainkban a gyartasi center of excellence-ek globalisan integralt
hal6zata helyettesiti a hagyomanyosan lokélisan létezé termelési folyamatot. El6relathatéan a
kozeljovében nemcsak EU-szinten, de globalisan is még nagyobb szerephez jutnak a gyartasi
center of excellence-ek, hiszen a vallalatok befektetéseikért cserébe szamos orszagban

vammentes dvezeteket és jelentés adokedvezményeket kapnak.
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4.2.3 Ertékesités és marketing

Az értékesités és marketing —a szakirodalom és az iparagi hagyomanyok szerint— erételjesen
lokalis funkciok, hiszen a globalisan fejlesztett és gyartott termékeket a nagyon kilénb6z8
lokalis piacokra kell testreszabni; lokalis szinten kell meghozni azokat a déntéseket, melyek a
fogyasztok igényeinek maximalis figyelembevételével a lokalis kdrnyezeti valtozasokhoz illesztik
a lokalis stratégiat és szervezetet. Az értékesités és marketing az EU piacon elsésorban az

orvosokat célozza meg, bar az utébbi idében el6térbe kerultek mas érdekcsoportok is.

Az alabbiakban attekintjlk mindazon lényeges valtozasokat, melyek az értékesités és

marketing terlletén, a vizsgalt sztatin piacon mikédé gyartok eseténben megfigyelhetd.

4231 Ertékesités

Az interjuk soran, mindegyik gyartonal ramutattak arra, hogy az utébbi tiz évben a sales force-
ok szama két és félszeresére nétt. Amelyik gyartd orvoslatogatdja a legtobb alkalommal
felkereste az orvost, és legtobbszor atadta a promdécios lzenetet, annak volt a legnagyobb
esélye arra, hogy nagy mennyiségben felirjak az orvosok termékeiket. Mindez az egész piacot a
mindségi orvoslatogatasoktdl a mennyiségi latogatasok iranyaba torzitotta. Tiz év elteltével
viszont telitetté valt a piac. A mennyiségi orvoslatogatas el6térbe kerllése nagyon nehézzé
tette az Uj orvoslatogatok belépését, hiszen az orvosoknak manapsag mar nincs idejik tovabbi
orvoslatogatokat fogadni. A betegek ellenséges magatartasa is rendkivil feler6s6doétt, nagyon

nehéz az ideges betegek kdzott bejutni az orvoshoz.

Mindez nagyon nagymértékben ndveli az orvoslatogatokat Ovezd stresszet, és sokkal
magasabb kompetenciakat kivan t6lik feladatuk hatékony ellatasa végett, mint par évvel
ezel6tt:
Fontossa vélt az (izenet maradandé volta, hiszen olyan sales force-ot kellett felépiteni, aki
kevesebbszer jut el egy orvoshoz, de az éltala atadott (izenet tartbsan megmarad az
orvos fejében.
Tehat napjainkban csOkkenteni kell a felduzzadt sales force &llomanyt, mert a jelenlegi
értékesitési szervezetek mar nem hatékonyak. Az értékesitési szervezetek leépitésével

parhuzamosan egyre nagyobb hangsulyt kell helyezni:
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1. az orvoslatogatok magasszintli képzettségére

- szakmai szempontbdl (termékekkel és terapias alternativakkal, illetve terapias

hatékonysaggal kapcsolatos);
- eladastechnikai szempontbdl;

2. az orvoslatogatok munkajanak egyeb marketingeszkdzokkel valé folyamatos

tamogatasara

- alapos piaci szegmentacié soran jol meghatarozott célcsoportok definidlasa az

orvoslatogatdk hatékony munkavégzésének biztositasa céljabdl;

- orvosokkal valé rendszeres kommunikaciot biztositd marketingeszk6zok

hasznalata (pl. direct mail, internet, intranet, képzések, konferenciak, stb.)

Az értékesitési szemlélet megvaltozasa jelentds valtozast hozott az értékesitési szervezetekben
is. A valtozasok legfontosabb jellemz&je: a hagyomanyosan erételjesen lokalis értékesitési
funkcioban egyre inkabb kezdenek bearamlani a globalisan koordindlt értékesitést tdmogatd

eszkozok.

Az orvoslatogatok képzését tébb gyarténal is globalis e-learning tananyagok és globalis
adatbazisok biztositjak. A globalisan egységes tudas, illetve promocios lUzenet napjainkban
elengedhetetlenné valt, hiszen egyre tébb orvos, kiléndésen az opinion leaderek nemzetkozi
konferenciakra jarnak, és sokkal intenzivebben kommunikalnak globalisan mas orszagbeli

orvoskollegakkal, mint tiz-husz évvel ezel6tt.

Az értékesitési vezetdk gyakran globalisan szervezett eladastechnikai workshop-okon vesznek

részt, az ott szerzett tudas tiikrében formaljak a lokalis értékesitési szervezetek felépitését és

Az értékesités soran gyakori szervezetkozi kapcsolatok (pl. lokalis licensz megallapodasok)
miatt az egyik orszagban versenytarsként jelen levé gyartok egy masik orszagban kdzosen
ertékesithetik termékeiket. llyenkor nagy szerepe van a globalis érdekek egyértelmi
meghatarozasara, akar egyes lokalis piacokon elérheté bevétel, illetve profitszint karara is.
Nem ritka, hogy pl. egyik gyartd magyarorszagi leanyvallalat nem ,tamadhatja meg” a magyar
piacon jelen levd konkurrens gyarté leanyvallalatat, és kénytelen sorozatos sikertelenségeket
elkdnyvelni, mert egy masik nemzeti piacon jelen levd lednyvallalatok kdzo6tt — a head office
jévahagyasaval — stratégiai szOvetség jott létre a termékek kozds értékesitésére, ezért a

globalis kdzpont megtiltotta a kdrnyezd piacokon val6 versengést.
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A sales force méretét is egyre inkabb regionalisan, mint lokalisan optimalizaljak, és a
latogatasok szamat szigoruan a mar alaposan szegmentalt orvoscsoportok szerint hatarozzak
meg. A sales force szerepe egyre inkabb a nagy gyodgyszerrendelési potenciallal bird
orvosokkal valé bizalmi és tartds kapcsolatrendszer kiépitésére iranyul, a tébbi orvoscsoportot

pedig egyéb marketing eszkdzokkel kell majd elérni.

E marketingeszk6zok hasznalatat globalis iranyelvek irjak elé:

A pre-launch direct mail kampéanyt részletesen megtervezi a globalis marketing team,

nekiink Budapesten nincs egyéb dolgunk, mint lefordittatni magyarra egy fordité irodaban,

kijavitani a forditasi hibakat, és kikiildeni a helyi cimlistankra.
A head office szamos gyarté esetében szakmai és tudomanyos, internetes és intranetes
adatbazisokhoz ad hozzaférést az orvosoknak, akik par klikkeléssel elérhetik a legmodernebb

terapias protokollokat, s6t egyéb hasznos szolgaltatasokat, illetve szérakoztaté informaciodkat is.

Mindségi informacids szolgaltatasok nyujtasa révén a gyartdk globalisan szoros kapcsolatot
épitenek ki orvosokkal, a szolgaltatasok igénybevételét monitorozva pedig fogyasztoi
szokasaikrol szerezhetnek értékes informéaciokat. Ezeket az informaciokat un. CRM (customer
relationship management) rendszerekben taroljak, melyekbél globalisan 6sszegezhet6 outputok
nyerhet6k, melyek globalis értékesitési és marketing stratégiak kiindulépontjaiva valhatnak;
tovabba, a CRM rendszerek segitségével lokalis marketing kampanyok is szervezheték, és a
fogyasztdi célcsoportok meg alaposabban szegmentalhatok.

Osszefoglalva, az értékesités hagyomanyosan a lokalis piaci igényekhez maximalisan
alkalmazkodd funkcié volt. A kornyezeti valtozasok kovetkeztében egyre tdbb globalis

ertékesitést tdmogaté eszkdz jelenik meg az egyes gyartok értékesitési szervezeteiben.

4.2.3.2 Stratégiai marketing

A sztatin piac gyorsan valtozé kdérnyezete a szervezeti képességek megujitdsara 6sztdnzi a
gyartdkat. Egy blockbuster terméknek nagyon gyorsan kell sok orszag piacara belépni, és gyors

novekedésre szert tenni.

Hagyomanyosan az értékesités és marketing a piacra lépés pillanataval kezd6doétt. Manapsag
ez az értékesitési stratégia mar nem biztositja a gyors globalis piacralépést, illetve a gyorsan

valtozo globalis piacokon a versenyképességet:
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Teljesen uj szemléletre volt sziikség: régen a launch pillanataban talaltuk ki, hogyan is
pozicionaljuk a terméket a piacon, ma ez mar késé. A stratégiai marketing uj szemléletet
hozott: a molekula felfedezésének pillanatétédl kezdédik a promécié. Igy lehet —a klinikai

vizsgalatokra is nagy hangsulyt helyezve— optimalis indikaciokat és optimalis pozicionalast

ERTEKESITES ES

MARKETING
KUTATAS ES
FEJLESZTES
REGI ERTEKESITESI
GORBE
Termékfejl _
" E':;;a Optimalis pozicionalas/térités

Uj képességek
Optimalis indikaciok

E 5

Optimalis klinikai vizsgalatok

18. abra

A stratégiai marketing szerepe

A stratégiai marketing jelents hozzaadott értéket biztosit a molekula felfedezésének pillanatatol

a piacra valo bevezetésig.

A stratégiai marketing folyamatnak két jelentés szakasza van:

A stratégiai marketing folyamat szakaszai Az egyes részfolyamatok leirasa

Piacelemzés szakasza* A kielégitetlen kereslet és jellemzéi
Piac mérete és az indukalhato kereslet
Kulcsfontossagu érték- és ar driverek azonositasa

Versenytarsak elemzése

120



Csed6 Zoltan Ph.D. értekezés

Stratégiai tervezés szakasza** Markatervezés és pozicionalas
Arpotencial becslés és térités-szcenariok
Globalis piaci bevezetés megtervezése

Termék-életgdrbe tervezés

*

a molekula felfedezésének pillanatatél kezdédik

** a ll. fazisu klinikai vizsgalatokkal egy idében kezdédik

12. tablazat
A stratégiai marketing folyamat szakaszai

Forras: Fels6vezetdi interju és vallalati dokumentum

A termék sikere nagymértékben azon mulik, hogy a stratégiai marketing megfeleléen

elékészitette a termék-profilt, illetve a piacot a termék befogadasara vagy sem.

A piacelemzés szakasza alatt a stratégiai marketing alaposan elemzi a piaci dinamikat, és
beépiti a termék-profilba. A kezdetektél bevonnak véleményformald orvosokat, hogy a késdbb

kommunikalandé informaciok még hitelesebbnek tiinjenek.

A stratégiai marketing masodik szakasza mar nyit a nyilvanossag felé. Ebben a szakaszban
kerl sor a piac tobb éven at tarté el6készitésére, a tudatos pre-launch markaépitésre.
Egyforman fontos célcsoport az orvosokbdl allo szakmai befogaddé kdzeg, a téritési arat
meghatarozo allami finanszirozd, valamint a kielégitetlen keresletet még hitelesebben képviseld
betegszervezetek.

Az id6zitésen is nagyon sok mulik, hiszen az orvosok az Uj gyogyszer piacra valo

bevezetésének elsé 4-5 honapjaban eldéntik, hogy valtanak-e vagy sem. Amennyiben a

stratégiai marketing nem késziti elé a piacot, lehetetlen 3-4 hénapos intenziv proméciés

kampénnyal véltasra birni az orvosok tébbségét.
A stratégiai marketing folyamatok kozo6tt egyre nagyobb szerepe van az internetnek, illetve az
on-line adatbazisoknak és szakmai portaloknak. Az internet segitségével on-line képzések
szervezhet6k orvosoknak, akiket folyamatosan lehet tajékoztatni a klinikai vizsgalatok
eredményeirdl, ekképpen figyelmiket folyamatosan az adott termékre lehet fokuszalni. A
betegek szintén egyre nagyobb szamban fordulnak az internet felé, és egyre tébb informaciot
gyljtenek betegségukrél és a terapias alternativakrol. Egy jol tajékozott beteg pedig képes

befolyasolni orvosanak a dontését is.
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Osszefoglalva, a kutatas és fejlesztés, valamint az értékesités és marketing kézé egy Uj,
globalis funkcié iktatédott, melynek a neve stratégiai marketing. A stratégiai marketing szerepe
— akar tébb mint egy évetizeden keresztll — globalisan koordinaltan el6késziteni a piacokat a

termék gyors bevezetésére és sikeres értékesitésére.

4.2.3.3 Marketing center of excellence

Az interjualanyok szerint a marketing egy gyogyszergyar alapvetd képessége, ugyanakkor
egyszerre kell globalisnak és lokalisnak is lennie. E a kettds funkcionak a tamogatasara hozta
létre egyik gyartd globalis marketing kézpontjat (MCE — marketing center of excellence), mely
egyrészt az Osszvallalati célokat szem el6tt tartva kidolgozza a globalis marketing Uzenetet,
ugyanakkor szorosan egyuttmikodve a leanyvallalatokkal regionalisan, sét jelentésebb piacok

esetében lokdlisan testre szabja a marketing stratégiat.

A MCE tevékenységét egy nemzetkdzi board iranyitja, melynek tizenegy tagja kézott ott Ginek a
globalis marketing-vezérigazgatohelyettes és stratégiai marketingigazgatdé mellett —rendszeres
rotalassal- az egyes leanyvallalatok marketingigazgatéi és Ugyvezetd igazgatéi. A board
ulésekre ugyanakkor sok esetben meghivnak mas szervezeti egységek vezetd kollegait is, hogy

a stratégiai dontések soran minél inkabb tukrézédhessen a tobb szempontu megkozelités.

A MCE nagy hangsulyt fektet a leanyvallalatok (gyvezetd igazgatdinak és

marketingigazgatoinak rendszeres képzéseire.

Ezek a képzések nagyon interaktivak. Egy aktualis téma apropdjan 6sszegydiliink tizenét-
huszan, és mindenki hozzészol, elmondja sajat tapasztalatat. A workshop végén
osszefoglaljuk az elhangzottakat, és az  Osszefoglalasban egyforman és

kiegyensulyozottan tiikr6z6dik a globalis és lokalis szemlélet.

A workshopok az alabbi témakra fokuszalnak:
o Markaépités és promdciods stratégia-alkotas
e Reklam- és kommunikacios Ugynokségekkel valé hatékony tevékenység
e Multikulturalis marketing
o Marketing folyamatok altalanos menedzsment kihivasai

o Meédiaszereplés és kommunikacio
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A MCE stratégiai céljai kozil az alabbiakat emlitette az interjualany:

1. Vallalati és iparagi best practice-ek esettanulmanyok formajaban valé gyors
feldolgozasa, szervezeti egységeken bellli implementacios Iehetéségek
felmérése, és a best practice-ek a szervezeti hétkdznapok folyamataiba vald

integralasa;

2. Marketing tapasztalatot sziikséges el&feltételként szabni minden altalanos

menedzsment karrier esetében;

3. Piacvezetd markakat épiteni képes marketing menedzserek felkutatasa, felvétele

és megtartasa;

A MCE-ek igencsak emlékeztetnek a szakirodalomban leirt transznacionalis szervezeti modell
centre of excellencei-re, hiszen kiillonb6zé termékek marketingstratégiait meghatarozé centre of
excellence-ek nem a head office-ban, hanem a vilag kilénb6zé pontjain helyezkednek el, attol
fliggben, hogy hol van olyan szervezeti kompetencia, mely maximalisan tamogatja annak a
bizonyos terapias szegmensnek a marketingstratégiajara specializalodott centre of excellence

dontéseit.

Osszefoglalva, a MCE az utdbbi évtizedben alakult fontos globalis funkcionalis egység, melynek
jelentds szerepe van a kdrnyezeti valtozasokhoz valé hatékony alkalmazkodasban. Ugyanakkor
—a MCE-ek révén— esetenként olyan lokalis kompetenciakbézpontokhoz csoportosithatok at
dinamikusan globalis dontéseket hozd szervezeti egységek és teamek, melyeket a kérnyezeti
valtozasok egy adott térben és id6pontban megkivannak.

4.2.4 Szabélyozas és kormanyzati kapcsolatok

A szakirodalom szerint a szervezetek harom funkciénak megfelelé alkérnyezet mentén
differencialédnak. Ezen alapfunkciok a kutatas és fejlesztés, termelés, valamint az értékesités
és marketing. A vizsgalt gyartoknal ez a harom alapfunkcié kiegészil egy negyedikkel, a
szabalyozassal és kormanyzati kapcsolatokkal, melynek elsédleges feladata a gyartdé szamara

optimalis arszinvonal, illetve ahhoz val6 artdmogatas elérése.

Az aldbbiakban attekintjuk a szabalyozasnak és kormanyzati kapcsolatoknak, mint az utébbi
évtizedben onallésodott, és a szervezet mikoédésére jelentés befolyassal bird uj funkcid

szerepét a vizsgalt szervezetekben.
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4.24.1 A szabalyozas és kormanyzati kapcsolatok szerepe

A modern Uzleti felfogas az Gzletagi tervezési folyamat elejére a marketinget helyezi. A gyartas
és az értékesités hangsulyozasa helyett, azok a vallalatok, amelyek az Uzletagi folyamat e
felfogasat valljak magukénak, egy integralt érték-elballitasi és -kdzvetitési feladatsor részeként

kezelik a marketinget.

Az ar a marketingmix egyetlen jovedelmet eredményezé eleme, az dsszes tObbi kdltséget
jelent. Az ar egyben a legrugalmasabb alkotérésze is a marketingmixnek, gyorsan valtoztathato,
nem ugy, mint a termékjellemz8k vagy értékesitési csatornak. Az interjuak alapjan
megallapithatjuk, hogy sok vallalat nem megfeleléen kezeli az arakat az aldbbiakban felsoroltak

miatt:
e az ar tulsagosan koltség-centrikus

e az arakat nem elég gyakran vizsgaljak folul, és nem tudnak t6két kovacsolni a piac

valtozasaibol
e az arakat a vallalati stratégiatdl, és a marketingmix t6bbi elemétél fiiggetlendl kezelik

e az arak nem eléggé valtozatosak a termékek, piaci szegmensek és beszerzési

lehet6ségek szerint.

Az utébbi évtizedben szamos vallalat felfedezte a hagyomanyos szemlélet korlatain tulmutaté
modern arképzési gyakorlatot: az arpolitikat, a vallalati stratégia részeként, a fels6vezetés -
szamos esetben- kdzvetlen részvételével, interdiszciplinaris csapatok alakitjak ki, szamos
funkcionalis teruletr6l csatornazva be mindazon tapasztalatokat, melyek egy integralt érték-
eléallitasi és -kdzvetitési folyamathoz nélkilézhetetlenek. A sikeres és sikertelen aralkalmazé
vallalatok kozoétti kuldnbség valdjaban abban rejlik, miként kozelitenek az arstratégia-alkotas
folyamatahoz: ahhoz, hogy a vallalat sikeres legyen, és fenntarthaté jovedelmezdséget érjen el,

az arstratégianak a vallalati stratégia aktiv részesévé kell valnia.

A kovetkezb lépés egy, arszabalyozassal és kormanyzati kapcsolatokkal foglalkozé szervezeti
egység marketingszervezettdl valdo izoldlasa volt. A szabalyozassal és kormanyzati
kapcsolatokkal foglalkozoé funkcionalis egység napjainkban egyre inkabb meghatarozza a gyarto

sikerességét:
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Sokkal fontosabb az, hogy egy terméket megfelelé arszinvonalon tamogasson a kormany,

illetve opinion leaderek a széles kézvélemény elbtt kialljanak egy-egy termék mellett, mint

az, hogy orvoslatogatok népes serege nap, mint nap megrohamozza a hazioorvosokat.
Mig hagyomanyosan az értékesités és marketing volt a szervezet miikodésére és a felsbvezetdi
dontésekre legnagyobb befolyassal bird funkcionalis egység, manapsag a szabalyozas és
kormanyzati kapcsolatok legalabb ugyanolyan befolyassal rendelkezik, hiszen nemcsak a
terméket kell eladni, hanem még azt megel6zden el kell adni” az egészséglgyi kormanyzatnak
az optimalis arszinvonalat is.

Magyarorszagon (is) a kulcs a sikerhez a megszerzett tamogatas mértéke. A déntéshozé

asztalan idedlis esetben talalkozik az opinion leaderek altal tamasztott termékigény és a

termék arara tett gyartoi javaslat.
Ami a szervezeti vonatkozasokat illeti, az arazas és arpolitka hagyomanyosan a
marketingszervezet része. Az arazasbol kindvé szabalyozassal és kormanyzati kapcsolatokkal
foglalkozé szervezeti egység mikodéséhez sziikséges 6sszes inputot a vallalat kézpontjabol
vagy pedig egy terapias terilet szabalyozasaval és kormanyzati kapcsolatokkal foglalkozé
center of excellence-étdl kapja.

Az interjuk soran kiderult, hogy harom innovativ gyartonal is parhuzamosan tortént a strukturalis
atalakulas, amint a fels6vezetdk felismerték, hogy az artdmogatas meglététdl, illetve mertékétdl
fligg valdjaban, hogy a termék sikeres lesz-e vagy sem. Az els6 lépés az arazassal és
kormanyzati kapcsolatokkal foglalkozd szakember kiemelése a marketingrdl, és kulcsvezet6i
pozicidba valdé emelése. Ezt kdvette a marketing és értékesitési szervezet dsszevonasa, €s a

business unit struktira kialakitasa.

A miikddés jelentés globalis felligyelet alatt van, hiszen egy nemzeti piacon egy bizonyos
arszinvonalom forgalmazott termék Iényegesen befolyasolhatja ugyanazon termék arat egy

masik nemezeti piacon.

Az EU szamos orszaga mas EU orszagok arszinvonalat figyelembe véve hatarozza meg az
adott nemzeti piacon alkalmazando ar, illetve artamogatas mértékét. Ezért rendelnek a gyartok
minden termékhez un. floor price-ot, ami alatt nem importalnak gyogyszert egy adott orszagba,
hiszen egy ,szegény orszagbeli” alacsony arszinvonal precedenst teremthet egy fejlettebb piac
egészseglgyi kormanyzatanak arra, hogy arcsOkkentést, illetve artamogatas csokkentést

kezdeményezzen.

Osszefoglalva, a modern marketingszemlélet szerint a marketing —és igy az arstratégia is— a

vallalati stratégia részeként, egy érték-eldallitasi és -kdzvetitési folyamat. A szabalyozas és

125



Csed6 Zoltan Ph.D. értekezés

kormanyzati kapcsolatok, mint 0j szervezeti egység, jelentés befolyassal bir a szervezet
mikodésére, hiszen az artamogatas mértéke szinte 6nmagaban képes meghatarozni egy
termék profitabilitasat. A szabalyozas és kormanyzati kapcsolatok erételjes globalis ellenérzés

alatt van, bar feladatai elsédlegesen lokalisak.

4.2.4.2 Az arpolitika alapjai: a value driver-ek

A szabalyozassal és kormanyzati kapcsolatokkal foglalkoz6 szervezeti egység globalis un. ar-,
illetve érték-drivereket épit ki. Ezek az ar-, illetve érték-driverek, a termék olyan el6nyds
tulajdonsagait kidomborité tényezék, melyek képesek meggydzni a kdzvéleményt befolyasold
opinion leadereket arrél, hogy a termék szamos tekintetben nagysagrendekkel jobb, mint a

piacon levd versenytarsak.
Az arpolitika kdzéppontjdban az érték van:

A sztatin 20%-al csékkenti az LDL-koleszterint: ez egy orvosi elény. Az érték az orvos
szempontjabol a hatasos gyogyitas, a beteg szempontjabdl a halalozas csékkenése, az
élet hosszabbitasa.

Mig tiz évvel ezelbtt statisztikakat, tudomanyos eredményeket mondtak el az orvoslatogatok az
orvosoknak, mara érték alapuva valt a kommunikacid, és a sokkal korabban el is kezdédik a
kommunikacios folyamat. A piacra vald bevezetést megel6z6en a gyartonak ki kell épiteni mind

a média, mind pedig kdzvetlenil a kulcsfontossagu opinion leaderek felé:
e azokat az értékeket, melyekre a termék tamaszkodik

e a jelenlegi terapias alternativakkal szembeni elégedetlenséget (pl. ki beszélt az

impotenciarodl, amig nem volt Viagra)
Az értékek kommunikalasa differencialt izenetek formajaban térténik:

o Az egészségpolitikusok szamara elsédlegesen az ar-értékaranyt, a kielégitetlen kereslet

mértékét, valamint a betegpopulacio nagysagat kell hangoztatni.

e A szakorvosok tudomanyos érdeklédése nagyon nagy lett, az értékesitést és
marketinget nagyon komoly tudomanyos informacidkra kell helyezni; a haziorvosok

szamara sokkal gyakorlatiasabban kell atadni az informaciot.

e A szakorvosok szamara minGéség fontosabb, haziorvosok szamara az ar
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o A betegek egyre tdbbet foglalkoznak sajat betegséguikkel, ezért kiemelt fontossaguva
valt a betegségekkel kapcsolatos informacié atadas, kiléndsen internetes portalokon,

betegszervezeteken keresztil

A generikumok belépése el6tt teliesen mas volt az érték-promécidos stratégia, mint a
generikumok belépése utan. A generikumok elétt az innovativ gyartdk versenytarsai ugyanazon
piaci szegmensben levd tdébbi innovativ termék.

Ez esetben az érték-promocios stratégiank az evidenciakra éplilt: a kardiol6giai mortalitas

csbkkentésére, a szekundér prevenciora fékuszaltunk, mint value driverekre.
A generikumok belépése utan sokkal jobban szegmentalni kellett a piacot. A szakorvosok
inkabb a mindségi termékeket és az evidencidkat kedvelik, ezért nekik a generikusok belépése
utan is hitelesebben lehet hivatkozni az originalis gyartd altal elvégzett kutatasokra,
tanulmanyokra. A haziorvosok esetén nyiltan meg kell tdmadni a generikusoknak azt az
Uzenetét, hogy az a termék ugyanaz, mint az originalis:

Szamos generikus termékésszetétel-elemzést végziink folyamatosan, és egyértelmiien

bebizonyitjuk, hogy a versenytars generikus terméke klilénbdzik az originalis terméktdl.

Emellett emocionalis kampanyokat is szerveziink a haziorvosok elkételezettségének

fokozasara.
Osszefoglalva, a szabalyozassal és kormanyzati kapcsolatokkal foglalkozd szervezeti egység
dolgozza ki a termékekhez kapcsolddi érték-drivereket. Ezen érték-driverek kommunikalasa
differencialtan térténik az egészségpolitikusok, a szakorvosok, a haziorvosok és a betegek fele,

tovabba mas-mas érték-driver promaocio sziikséges a generikusok piacra lépése el6tt és utan.

4.3 Szervezeti valtozas és valtozasvezetés az integracio tilkkrében

A vizsgalt gyarték szinte mindegyikénél egyeértelmi integracios térekvések figyelheték meg a

szervezet minden teruletén.

Az interjuk soran — érdekes modon — nem merilt fel egy olyan szervezeti egység vagy
funkcionalis szakterillet, mely esetében ezek az integracios torekvesek eltéréek lettek volna a
szervezet egészétdl. Ezért az integracios tendenciakat nem szervezeti egységekre, illetve
funkcidkra lebontva targyalom, mint tettem ezt az el6z6 alfejezetben, hanem a szervezet
egészére vontkoztatva elemzem az interjualanyokkal folytatott beszélgetések, illetve a vallalati

dokumentumokbdl szarmazé informaciokat.

127



Csed6 Zoltan Ph.D. értekezés

Az alfejezet els6 részében a valtozasok tartalmi kérdéseivel foglalkozom, majd ratérek a a

valtozasok folyamatalapu megkozelités szerinti elemzésére.

Az alfejezetet a valtozas mozgatorugdirdl szold rész zarja, melyben szemléltem mindazon
eszkozoket, melyek a vizsgalt szervezetekben fellelheték, és a sikeres szervezeti valtozast

biztositjak.

4.3.1 A valtozasok tartalma

A valtozasok tartalmi kérdéseinek vizsgalata soran szamba veszem, hogy az adott piaci
szegmensben jelen levd gyartdk ,lényeges szervezeti jellemzéit” tekintve mi valtozik, és milyen
mértékben. Amiel6tt azonban ratérnénk azokra a szervezeti megoldasokra, melyek az utébbi
években a gyartoknal bevezetésre kerlltek, fontosnak tartom attekinteni az integracios,

centralizaciés tendenciak kozvetlen okait is.

Az alfejezet masodik részében a strukturalis valtozasokrol lesz sz6, ami nemcsak jelen PhD
kutatas fokusza, hanem a vizsgalt gyartok esetében a szervezeti valtozasok is elsédlegesen a

strukturalis valtozasokra szoritkoznak.

4.3.1.1 Centralizaciés tendenciak

A centralizaciéra valo térekvés minden egyes szervezetnél megfigyelheté. A head office vagy
egy globalis centre of excellence ,keze” egyre inkabb jelen van az 6sszes szervezeti egység

mindennapjaiban.

Allandé kéltségmegtakaritasi nyomas van a multinacionalis gyégyszervallalatokon. Mar az
Amerikai Egyesiilt Allamokban, de kiilénésen Nyugat-Eurépaban egyre inkabb a multé lesz a
mult szazad masodik felének gydégyszeripari aranykora, amikor a vallalatok elég bevételhez
jutottak ahhoz, hogy a kutatas-fejlesztést megfeleld szinvonalon finanszirozni tudjak. A
gyogyszerpolitikaban el6térbe kerlld koltségtudatossag, az innovativ gydgyszerarak alacsony
szinten valo tartdsa komplex kdvetkezmeényekkel jar:

Kiilénb6z6 kormanyzati intézkedések igyekeznek az j innovativ gydgyszerek arait,

valamint tamogatasait minél inkabb leszoritani. Ez ellentétben all a Lisszaboni Agendaval,
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melyben a kbzszféra felismeri, hogy emiatt Eurépa jelent6s versenyhatranyba keriil az

Amerikai Egyestilt Allamokkal szemben.
E tendenciak miatt a vallalatok folyamatos koltségmegszorité programok kidolgozasara vannak
kényszeritve. Ennek egyik legfontosabb eszkbéze a centralizalas. Szamos esetben, a
kézpontban vagy egy globalis centre of excellence-ben kitalaljgk a tennivalokat, a
leanyvallalatoknal pedig a helyi adaptacié sok esetben kimeril egy egyszerli dokumentum-

forditassal.

A centralizaci6 okaként, a gyodgyszerar tamogatasok csOkkenése miatti a globalis

koltségtudatossag mellett az alabbi tényezdket soroltak fol a gyartok felsGvezetdi:
o avallalati felvasarlasok és 6sszeolvadasok kdvetkezménye
e tul nagyok a szervezetek
e gyodgyszerbotranyok miatti konfliktuskertlé magatartas
e EU-csatlakozas hatasa

e szabalyozas és kormanyzati kapcsolatok integralasa

A. Szervezeti heterogenitas és méret

Egy innovativ gyarté akkor tud névekedni, illetve versenyképességét a piacon akkor képes
megdrizni, ha rendelkezik egy olyan kutatasi és fejlesztési pipeline-nal, mely képes
folyamatosan ellatni a piacot Uj termékekkel. A piaci verseny nem a teljes iparagra szoritkozik
viszont, hanem csupan annak bizonyos terapias szegmenseire. A gyartok oériasi befektetésekkel
épitik ki stratégiai pozicioikat egy-egy terapias szegmensben, melyet azutan folyamatosan

ellatnak uj termékeikkel.

Amennyiben a sajat kutatasi és fejlesztési pipeline nem tud megfelel6 termékeket, megfelel
Utemezéssel piacra vinni, szinte elkerilhetetlen az akvizicidé, melynek elsédleges célja a
termékportfolio optimalizalas. Egy jol kiépitett terapias szegmens piacat tul nagy veszteség
volna termék nélkldl hagyni akar 4-5 éves id6tartamra is, ezért a gyartd gyakran felvasarol egy

olyan szervezetet, mely rendelkezik olyan termékkel, mely kiegésziti a sajat termékportfolidjat.

Ugyanez érvényes arra az esetre is, amikor a gyartd j6 kutatasi és fejlesztési pipeline-nal
rendelkezik, és a versenytarsat vasarolja fel azért, hogy egy bizonyos terapias szegmensben

csOkkentse a versenyképes termékek szamat.
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Az akvizicidk motivacioja tehat a termékportfolio optimalizalas, mely térténhet globalis,
regionalis vagy lokdlis szinten egyarant. Az akvizicidk kovetkeztében létrejovd heterogén
szervezeti egységek hatékony koordinacioja csak erételjes centralizalt mechanizmusok
mikodtetésén keresztll valdsithatd meg. Akviziciok sorozatain keresztll létrejovd
szervezetekben nemcsak a heterogenitas az, amit centralizaciéval kezelni kell, hanem a
szervezet mérete is. Egyre nehezebb a globalis felsévezetésnek iranyitani egy olyan
szervezetet, mely bonyolult hierarchiai strukturaval globalisan behaléz szamos szervezeti és
nemzeti kulturat. A nagy méret és a heterogenitas kdvetkezménye a kiszamithatatlansag és
bizonytalansag fokozédasa, hacsak nem ellensulyozzak mindezt egyértelm( centralizacios
mechanizmusok, melyek moégé felsorakoztathatok a szervezeti egységek mikodése, és

globalisan szamon is kérheték.

B. Lokélis események globalis hatasai

A centralizaciénak egy masik fontos okat képezik a lokalis események globalis hatasai. Az
informacié globalis aramlasa szamos tekintetben atirta az iparagi jatékszabalyokat, arra
késztetve a gyartdkat, hogy fokozottabban odafigyeljenek a lokalis eseményekre, olyan
piacokon is, melyeken realizalt arbevétel egyaltal nem meghatarozé a vallalatcsoport mikodése
szempontjabol, viszont e masodlagos piac esetleges negativ eseményei negativan

befolyasolhatjak a kulcsfontossagu piacokon elért arbevételeket is.

llyen lokalis esemény lehet egy kis piacon bekdvetkezdé gyogyszerbotrany, mely megfeleld
azonnali kommunikacios kompetenciak hianyaban futétiizként terjed végig a vilagban, és képes
hetek alatt tonkretenni egy jol kiépitett terapias szegmens piacat, s6t képes negativan

befolyasolni a globalis értékesitést.

Az EU-csatlakozas, melyet a gyartok tdbbsége inkabb negativumként élt meg, még inkabb
felerGsitette a lokalis események globalis hatasainak valdszinliségét. Egyre nagyobb a
kockazata ugyanis annak, hogy az egész EU-piacra hatassal lesz egy lokdlis szinten hozott
negativ dontés: pl. egy masfél milliés Litvania meg tudja gatolni egy gyogyszer teljes EU-
torzskdnyvezési folyamatat, amennyiben a gyartd elhanyagolhaté méretli, és éppen ezért
kompetenciak szerint is kevésbe diverzifikalt litvan leanyvallalata nem képes megfeleld
kapcsolatot kiépiteni a helyi hatésagokkal, és torzskdonyvezetetni a terméket. Az EU-
torzskdnyvezés ezért kiemelten centralizalt funkciéva valt. Egy kormanyzati kapcsolatokért

felel6s igazgato igy jellemzi munkakorét:

130



Csed6 Zoltan Ph.D. értekezés

A leheté legrosszabb, kénybkvédds hivatalnok vagyok: megkapom a tdrzskbnyvezési

dossziét és az arat, beadom az OEP-be, és megprobalom védeni, hogy miért annyi az

annyi.
Ugyanigy az arszabalyozas és a gydégyszerpolitika tertletén is egyre inkabb el6térbe kerilnek a
kormanyzati és kozfinanszirozoéi allaspontok globalis szintli integraltsaga: pl. Horvatorszagban
az arképzésnek viszonylag egyszerli modszerét dolgozta ki a helyi gyogyszerpolitika — a
legalacsonyabb EU-ar minusz 15%. Ezért nem mindegy egy gyartéonak, hogy mennyi a
legalacsonyabb EU-arszinvonal (pl. a magyar piacon mennyibe kerll egy gyogyszer), mert ez
nemcsak az adott orszdg arbevételét hatdrozza meg, hanem kdzvetlen hatdssal van mas

nemzeti piacokon mikodo leanyvallalatok arbevételére is.

Nemcsak a gyogyszerpolitika, de az orvosok terapias tajékozottsaga is globalisan integraltta
valt, manapsag egy gyartd sem engedheti meg maganak, hogy kulonb6zd leanyvallalatok
masképp pozicionaljak termékeiket, egymastol eltéré Uzenetet kdzvetitsenek az orvosok felé.

Régebben mas-mas orszagokban kiilbnb6z6 médon voltak pozicionalva a termékek. Ha
egy orvos elment egy klilféldi kongresszusra, akkor mast hallott, mint otthon. Ez pédaul

nem szerencsés, mert az orvostudomany globalis.

A lokalis események globalis hatasait a gyartdék szigoru ellenérzésik alatt szeretnék tartani,
mely szintén centralizacios mechanizmusok mikddtetésével valdsithatd meg. A centralizaciot

egyik gyarto fels6vezetdje egy négy lépcsds folyamatként irta le:
1. Fokozott beszamolasi kdtelezettség

Az utobbi években elbtérbe kerll§ centralizacios mechanizmusok elsédlegesen plusz
adminisztracios teherként jelentek meg a gyartdk leanyvallalatai szamara. A head office

felé rengeteg mindent kell folyamatosan dokumentalni és kommunikalni.
2. Folyamatoptimalizacio

Nagyon sok iranyelv, folyamat-optimalizaciés utmutatas, dokumentum talalhaté a head

office altal Uzemeltetett intraneten, melyeket a leanyvallalatoknak kételez6 betartani.

Minden kezdeményezés esetén el6szér mindig koriilnéziink az intraneten, hogy van-e

mar egy best practice guideline arra a folyamatra.

3. Pre-launch folyamatok globalis integralasa

A centralizacié kovetkez6 meghatarozé Iépése a pre-launch folyamatokat horizontélisan

Osszefogd globalis support funkciok erdsitése: globalis egészséglgyi kdzgazdasz,
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orvos-szaktanacsado, horizontalis projektek. Ezek nem szervezeti egységek, hanem

teamek, task force-ok.
4. Line-menedzsment

A centralizacié utols6 lépése a szervezeti struktura atalakitdsa. Az utdbbi
évtizedekben fellazuld szervezeti strukturat, ismét felvaltja a line-menedzsment, ahol

egyértelmiek a fliggelmi viszonyok, egyértelm(i a felel6sség és a szamonkérhetdség.

A centralizaci6 nemcsak a globalis kézpont és a leényvallalatok kapcsolatara korlatozodik,
hanem a leanyvallatok strukturajaban és vezetési kulturajaban is visszakdszon. Egyik interju
soran egy kdzépvezet6 igy jellemzi a nemrég kinevezett igazgatd vezetési stilusat:

Az Uj igazgatd autokratikusabb, er6s kézzel kormanyozza a szervezetet, a dbntéseket

elbkészitd teamekben aktiv szerepet vallal, és hatarozottan megmondja, milyen outcome-

ot var, amitél nem is lehet eltérni.
A fels6vezetés tehat a korabbi stratégiai szerepkdrétél eltéréen sokkal jobban belefolyik az
operativ _megvaldsitas mikéntjébe, mivel a leanyvallalat miikddését téle is fokozottabban
szamonkérik a head office-ban, 6 is sokkal kevesebb autondmiat biztosit kdzvetlen
beosztottjainak, inkabb sajat maga, illetve head office-beli f6ndke konkrét elképzeléseit
valdsittatja meg beosztottaival, és k6keményen szamon is kéri ezeket. Annak ellenére viszont,
hogy a centralizacidos tendenciak egyértelmien koérvonalazédnak, a felsévezetbi tapasztalat
hianya a szervezeti véltozdsokat és valtozdsvezetést illetben, inkadbb uUtkeresési idbszakot
tikroz:

Tiz év alatt volt négy nagyobb, a cég teljes strukturajat atalakito és két kisebb mértékii

Szervezeti valtozas. Ezek kéziil 50% kudarcnak bizonyult, és visszaallt az eredeti helyzet.
Mindez azt bizonyitja, hogy a globalis centralizacios tendenciakra valé igény megfogalmazaodott,

a konkrét szervezeti megoldasok még varatnak magukra.

Osszefoglalva, a centralizaciés tendenciak kivétel nélkiil mindegyik gyartonal megfigyelhetdk. A
centralizacio okai a gyogyszerpolitika koltség-csOkkentd magatartasa miatti globalis arbevétel-
csokkenésre, a szervezeti heterogenitasra, illetve méretre, valamint a lokalis események
globalis hatasaira vezethet6 vissza. A gyartok toébb Iépcsében prébalnak bevezetni centralizalt
mikddési mechanizmusokat, jelenleg azonban nem figyelhetd meg egyértelmi szervezeti

megoldas, illetve valtozasvezetési koncepcié.
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4.3.1.2 Strukturalis valtozasok

A centralizacios mechanizmusok bevezetése tdbbnyire a leanyvalalaltok szervezeti
strukturajara iranyulé gyors valtozasok formajaban torténik:
Mi nem egy gép vagyunk, mely halad elére a maga utjan, és nem vesz tudomast a
kérnyezetérdl. Ha véltozik a piac, mi is djrastrukturaljuk 6nmagunkat.
A gyakori strukturalis valtozasok igencsak jellemz8ek voltak az elmult évtized gydgyszeriparara.
Az értékesités és marketing terlletén az utdbbi évtizedben harom féle szervezeti struktura volt

jellemzé:
1. Tertlet/Régi6 szerinti struktura
2. Terllet és termékportfolio szerinti /Business Unit/ struktura
3. Funkcionalis /Line-menedzsment/ struktura

Hagyomanyosan a terileti struktira dominalt a vizsgalt gyartéknal: ha a cégnek hét terméke
volt, akkor ugyanaz a terlleti képvisel6 promotalta mind a hét terméket az 6 terliletén. A
késObbiekben kialakult a terllet és termékportfoliok szerint megszervezett business unit
rendszer, melyben kombinalni lehetett termékportfolidkat és tertleteket.

Eddig kisebb termékportfoliét értékesitettiink nagyobb teriileteken, idéntél egy teriileti

vezetbhdz egész kis terliletek tartoznak, viszont széles termékportfolio. Ezaltal sokkal

szorosabb kapcsolat épitheté ki az orvosokkal.
A kovetkez6 lépésben a business unitokat erds line-menedzsment strukturaban szilarditottak
meg. A line-ok kdzott nincs semmilyen kommunikacié, melyet két szervezetben is alabbiak
szerint jellemeztek az interjualanyok:

A strukturank abszolut line menedzsment. Hét-nyolc évvel ezelbtt még kommunikalni is

csak a sajat f6ndkdddel, beosztottaiddal, illetve a kbzvetlen csapattagjaiddal volt szabad.

Manapsag ez a szigorusag oldodott, kezd elétérbe kertilni a horizontalis kommunikaciéra

valo igény is. Ha a country manager megtudta, hogy a sales repek kommunikalnak

egymasnak, szankcié lett a vége. A termékmenedzserek, a business unitok sem

kommunikalhattak egymassal, csak felfelé vagy lefelé.
Hogyha barmilyen horizontalis kommunikaciéra van szikség, egy fels6vezetd egy projektet
kezdeményez, a projekt teambe pedig részt vesznek a line-ok megfelelé kompetenciaval bird

menedzserei:
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Nekiink nincs business unit-unk, nincsenek diviziéink. A divizi6 esetén még a sz6 sem

tetszik, mert a "dividing"-bol, azaz a megosztasbol szarmazik. A szervezetnek pedig egy

egységes funkciondlis struktirara van sziiksége. A funkcionalis strukturan beliil létre lehet

hozni olyan valos vagy virtualis teameket, melyek segitségével alkalmazkodhatunk a piaci

véltozasokhoz.
Egy fontos projektnél a hagyomanyos struktura hattérbe szorulhat, elmosédnak a line-ok
hatarai, és minden projekt team a projekt strukturain belll végzi a munkajat. Ehhez azonban
minden projekt tagnak személyre szo6lé line menedzseri felhatalmazas szikséges. Kiemelt
prioritasu projektek élén allé projekt leaderek atmenetileg vagy allandé jelleggel nagyon komoly

hatalomra és befolyasra tehetnek szert.

Egy masik gyartonal a business unit és a funkcionalis struktura az alabbiak szerint oszlik meg:

Néalunk 1999 6ta van globalisan business unit struktara, de 2003-ban atvaltottunk egy un.

hibrid struktarara: a nagyon sziik piaci szegmenst érinté termékeket business unitokba

csoportositva értékesitjiik, a nagy forgalmu termékek piacainak (pl. belgyégyaszat,

kardiolégia, reumatoldgia) sajatossagai miatt ott nincsenek business unitok, hanem sales

és marketing szervezet van.
Itt tehat a nagyon specializalt szaktudast igényl6 termékek promotalasa, illetve un. niche
piacokon valé értékesités (pl. onkolégia, immunolégia) toérténik business unit formaban, a
termékek nagy része, igy a blockbuster termékek promotalasa és értékesitése funkcionalis
strukturaban torténik.

A gyarté fels6vezetbje szerint a sales és marketing szervezet ,nem egy rigid business unit-os
struktura”, igy itt sokkal nagyobb a flexibilitds ahhoz, hogy gyakran uUjraallokalljak embereket és
eszkdzoOket bizonyos termékekre vagy teruletekre.

Ez nekiink a legnagyobb arbevételt generald lizletagunk, ezért kulcsfontossagu a

flexibilitas.
Erdekes felvetés az erés line-menedzsmenttel rendelkezé funkciondlis szervezetet
Jlexibilisebbnek” nevezni, hiszen a szakirodalom szerint a matrix szervezet biztositja a

maximalis flexibilitast, illetve a lokalis piaci igényekhez val6 alkalmazkodast.

A matrix strukturaval kapcsolatosan tébb interjuban is szélséséges elutasitas tukroz6dott, az
interjualanyok szerint a matrix az egész iparagban nem mikoédéképes:
Ha beszélsz egy felsévezetével, és nem dumalhat neked matrixrél, ugy érzi, mintha a
kékorszakban élne. De sehol nem miikédnek matrix kultirak hatékonyan. En nem tudok a

gyogyszeriparban olyan céget mondani, ahol a matrix bevalt volna. Ez rizsa szerintem.

Divatrizsa. Egyszeriien hiilyeség.
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A centralizaciéos tendenciat viszont egyértlemilen tikrozik a gyartd els6 szamu vezetdjének
Szavai:

Egy egységes sales, egy egységes marketing csapatban lehet igazan j6 embereket

kinevelni. A business unit-okban elkallédnak az emberek. At fogom alakitani elébb-utébb

a szervezetet egy hagyomanyos sales és marketing szervezetté, hogy olyan egységes

csapatom legyen, amilyent szeretnék.
Az interjuk soran a jov6 egyik fontos kihivasaként el6térbe keriilt ez e-business is, mely
lényegesen befolyasolhatja az értékesitési és marketing szervezet strukturajat is. Tobb
felsbvezetd is kiemelte, hogy az elkdvetkezendd évek versenyelényének meghatarozé
tényezdje az e-business és az e-marketing lesz. Az értékesitési szemléletet is meg kell

valtoztatni, hiszen a "push" tipusu értékesitésrél at kell térni a "pull" tipusu értékesitésre.

Par éven bellil nem annak a gyarténak lesz meghatarozé piaci szerepe, amelyik egyre tdbb
értékesitési munkatarsat és marketing anyagot juttat el az orvosokhoz, hanem annak, aki képes
felismerni és kielégiteni az egyes orvosok egyéni szikségleteit, és ezaltal megtalalni azt a
motivaciot, hogy kapcsolatba akarjon kerilni egy gyogyszercéggel.

Pull marketing egy olyan vonzé ajanlat az orvos szamara, amiért & keresi fel a
gyoégyszergyartot. Az orvosok kozott is egyre nagyobb a verseny, az orvosoknak is egyre
tobbféle kdvetelményrendszernek kell nap, mint nap megfelelnilk ahhoz, hogy sikeresek
legyenek. Ha ebben partnerre talal egy gyogyszergyartéban, kialakul egy bizalmi kapcsolat,

akkor ténylegesen fel fogja keresni a gyartoét.
A pull-tipusu marketingre egy példa az egyik gyarté internetes portalja:

Nagyon sikeres az educatios portalunk, ahol az orvos ténylegesen megkap mindent,

amire sziiksége van. Ez nem egy céges portal, ahol a cég termékeit reklamozzuk, hanem

itt az orvos el tudja késziteni a prezentacidit a konferencidkra, megtalal szamtalan

tudomanyos folyoiratot, kbnyvet elektronikus valtozatban. Ez egy olyan szolgaltatas, mely

segiti mindennapi munkajat, az orvosok egy objektiv, megbizhatd informaciés forrasnak

tekintik.
Ezek az on-line portalok és adatbazisok 0Osszekapcsolhaték az értékesitéssel, hiszen az
értékesitési képvisel6 egyénre szabott lUzenetekkel kereshet fel minden orvost. A képvisel6

teljes képet kaphat az orvos érdekl6désérdl, fogyasztoi igényeirdl is.

Osszefoglalva, a leanyvallalatok szervezeti struktirajan eszkozolt valtozasok egyértelmien a
centralizaci6 és az integracid iranyaba mutatnak. A terllet/régid szerinti struktarat

termékportfoliok szerint integralva, |étrejott a teriilet és termékportfolio szerinti /business unit/
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struktdra. A centralizaciés mechanizmusok kdvetkeztében a business unit strukturdban viszont
szlikség volt megszilarditani a felel6sségi viszonyokat, ami egy funkcionalis /line-menedzsment/
struktura létrejottét okozta. Az e-business eszkdzeinek térnyerése egyarant szolgalja majd a
centrdlis kontrollt a szervezet milkddésén, és a fogyasztoi igények maximalis

figyelembevételével valé személyre szabott, egyéni valaszképességet.

4.3.2 A valtozasok folyamata

A valtozasok tartalmi kérdéseinek elemzésén tul folyamatmodellekkel kozelitem az interjuk
soran koérvonalazédd valtozasvezetési scenariokat, kiemelve azt, hogy a valtozasok milyen
modon és milyen gyorsan zajlanak le, mennyire iranyitottak, tovabba a valtozasok tervezési,

illetve megvalésitasi folyamataiban részt vesznek-e a valtozasok kritikus szerepldi.

A kutatas soran korvonalazédott, hogy a valtozasok tdbbsége E-tipusu ad-hoc valtozas, melyek

elemzésével foglalkozik az alfejezet elsé része.

Az alfejezet masodik részében a valtozasvezetés folyamatalapu megkozelitésének

hianyossagaival, illetve ennek kévetkezményeivel foglalkozom.

4.3.2.1 E-tipusu ad-hoc valtozasok

A blockbuster termékek esetében sokkal szembet(inbébb a centralizalt a mikodés, a centralizalt
mikodésre valo attérés pedig sokkal gyorsabban (és ezért latvanyosabban) valosult meg, mint
mas termékek esetében. A millidrdos arbevételek kiszamithatésaga érdekében globalis best

practice-ek alapjan miikddik minden funkcid.

Ami erételjesen szétvalik egymastdl a négy piac: Eurdpa, az Amerikai Egyesiilt Allamok, Japan
és a vilag tobbi része. A globalis funkcidok erre a négy régiéra testre szabjak a globalis

szervezetet.

A valtozasok az esetek tdbbségében top-down kezdeményezések, E-tipusu valtozasok,

melyeket nem kdvetnek a szakirodalom altal ajanlott O-tipusu valtozasok:

Marketingigazgatd voltam, mig egyik nap jott egy e-mail, hogy ezutan a marketing
globalisan torténik. Minden leanyvallalatban azonnal megsziintek a

marketingigazgatésagok. Ezt kévetben a leanyvallalatok rendszeresen megkaptak a head
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office-bol a regionalis és globalis piackutatasokat, az erre éplil6 marketing lizeneteket és

stratégiakat.
Ezt kdvetéen a marketing, mint lokalis funkcié megszlint. Az egyes termékportfoliokhoz rendelt
business unitokhoz allokaltak a head office-beli marketing iranyelvek gyakorlatba Ultetését. A
lokalis marketingfunkcié megsziintetésével az un. lokalis ,company marketing” is eltlint, és csak
termékmarketing maradt, hiszen minden business unit csak a sajat termék portfoliojara
fokuszal. Ez azt eredményezte, hogy manapsag egyik gyartd sem nem hasznalja ki a
gyogyszeriparban, ami mas iparagakban alapvetdé marketing tGzenet, hogy pl. ez a termék azért
j6, mert a SONY gyartotta. Egyik business unit sem fogja a pénzét arra kolteni, hogy a teljes
vallalati portfoliot promotalja.

Nagyon érdekes a gyorsasag, illetve a kdrnyezeti valtozdsokhoz valé ad-hoc alkalmazkodas
kovetkezményeként I|étrejott szervezeti valtozas, azaz hogyan j6tt létre a kormanyzati
kapcsolatokért felelés igazgatdi pozicio és szervezeti egység:

Egyik nap mentiink a country managerrel az OEP-be targyalni, és rakérdezett egyik

termék araival kapcsolatos érvekre. Persze fogalmam se volt réla, hiszen szamos termék

0sszes marketingfeladataval foglalkoztam parhuzamosan. Ekkor meriilt fel el6sz6r, hogy

j6 volna egy vezetd, akinek csak az arazas lenne a feladata, mert az artamogatason all

vagy bukik a termék sikere. Igy lettem masnaptél arazésért és kormanyzati kapcsolatokért

felel6s igazgatd. Munkakéri leirds nem volt, senki nem tudta mi lesz a vége: bevalik-e

vagy sem. Es bevailt.
Mivel a szervezet nemrég tért at a business unit strukturarél line-menedzsmentre, par hét alatt
kiderGlt, hogy az Ujonnan létrehozott funkcid egyaltalan nem illik bele a hagyomanyos
funkcionalis strukturaba, hiszen rengeteg horizontalis kommunikaciot és konszenzusteremtést
igényel. Ezért az Uj funkciot rovidesen horizontalis projektszerlien miikddtették, olyan szervezeti
hatalmat allokalva az uj igazgatéra, mely felllirhatta a funkcionalis egységek hatalmat. A
kormanyzati kapcsolatokért felelds igazgatd igy fogalmazta ezt meg:

Annak ellenére, hogy a cross-functional konszenzuskeresés nehezen illeszkedett be a

szervezet line menedzsment kulturajaba, két honap mdulva kimondta a fénék: a line

menedzsment mindenkire érvényes, kivéve ram.
Egy masik gyartonal is hasonlo strukturalis valtozast probalnak bevezetni egy horizontalis
projekt formajaban, mely szintén a kdrnyezeti valtozasokra adandé valasz:

Fontos a sales és marketing szervezet. De a legfontosabbnak tiinik most a j6 kapcsolatok

kialakitasa a finanszirozéval, illetve a finanszirozé déntéseit befolyasolé 06sszes

szervezettel, illetve opinion leaderrel. E a kapcsolatoknak a minél hatékonyabb kezelése
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lesz szerintem az elkévetkezend6 évek vezetbi kihivasa. Mi ezt ugy hivjuk, hogy Market

Access szervezet.
Osszefoglalva, a gyartokra a gyors, hirtelen, top-down valtozasok jellemzdek, melyek tébbnyire
E-tipusu valtozasok, és a felsOvezetésnek a valtozdo koérnyezeti adottsagokhoz valo
alkalmazkodasat tukrozik. A valtozasok kimenetele nagyon bizonytalan, hiszen az esetek
tobbségében hianyzik a valtozasok moégul egy jol atgondolt folyamat, egy 0Osszehangolt
koncepcio, a szervezeti ellenallast megfelel6 modon kezeld Gtemterv, és talan ami a

legfontosabb: a szervezeti valtozas fenntarthatdésagat biztositd tovabbi lépések.

Ugyanakkor, azt is ki kell emelni, hogy a gyartok felsévezetdi szamara sem egyértelm, hogy az
utobbi évek piaci valtozasai altal ,kikényszeritett” globalis és lokalis szervezeti valtozasok
tovabbi szervezeti valtozasokat generalé utkeresést, vagy pedig jopar évre egy végleges

allapotot jelentenek.

4.3.2.2 A folyamatalapu megkozelités hianya és kdvetkezményei

Az el6zd alfejezet hien illusztralja, hogy a valtozasok kivetel nélkil top-down
kezdeményezések, a szervezet pedig ad-hoc jellegli, atgondolatlan valtozasokként, illetve

atmeneti allapotként éli meg.

A szakirodalom altal leirt folyamatalapi megkozelitésnek szamos mozzanata nem kdszon
vissza a valtozasvezetési szervezeti gyakorlatban. A Lewin-féle modellbél kiindulva,
egyértelmiien hianyzik a kiolvasztasi és a visszafagyasztasi fazis, melyet az alabbi felsévezet6i
interjurészlet is alatamaszt:

A véltozasokat egyaltalan nem csinalta professzionalisan a cég. Bizonyos dolgok

bevezetésre keriiltek egyik naprol a masikra, kiilbnésebb indoklas nélkiil. Azutan pedig

nap mint nap érzékeltették veliink a head office-bol, hogy akkor lennének a

legboldogabbak, ha az EU-csatlakozas meg sem térténik. Az EU-csatlakozas rengeteg

problémat hozott, ennek pedig szé nélkiil viselniink kell a kbvetkezményeit.
A valtozasok egyik legnagyobb hidnyossaga a participacié teljes mértékl hianya. A line
menedzsment jelentds fels6vezetdi hatalmat biztosit, ezért a felsévezeték egyre kevésbé vonjak
be a valtoztatasi dontésekbe a szervezeti hierarchia alsdbb szintjein dolgozé vezet6 kollegakat,

nem keresnek szdvetségeseket, nincs kdzds vizio, illetve célallapot felvazolas, tovabba nem
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szlletik konszenzus, pedig mindez nagysagrendekkel csékkentené a szervezeti ellenallast, és a

valtozas hosszu tavon valoé fenntarthatésagat biztositana.

A valtozas intézményesitése az esetek tdbbségében nem terjed ki a szervezet Osszes
alrendszerére, ami egyrészt atgondolatlansagrél ad tanubizonysagot, masrészt pedig
bizonytalanna teszi a valtozasok hosszabb tavu kimenetelét. Emiatt kétféle forgatdkdnyv allhat
el6: egyrészt kbnnyen kudarcba fulladhat a kezdeményezett valtozas, és visszadllhat az eredeti
allapot, vagy pedig a kezdeményezett valtozas kaszkadszerlien tovabbi valtozasokat general,
melyek kimenetelével a valtozasok kezdeményez6i nem szamoltak, és ezen utdlag indukalédott

valtozasok kénnyen kellemetlen meglepetéseket okozhatnak a szervezetben.

A felsbvezetére jellemz8 az is, hogy egy valtozasi folyamat indukalasat kévetéen rogtén egy
kovetkezd valtozason tori a fejét, igy teljes mértékben elmarad a valtozasok értékelése, a

visszacsatolas, illetve a korrekcids beavatkozasok.

A vaéltozasok fokusza elsGdlegesen a szervezeti struktiura és a szervezeti folyamatok
megvaltoztatasa, a szervezeti kulturanak a valtozasokhoz val6 illesztése az esetek
tobbségében teljes mértékben elmarad:

A legnagyobb teher az egyik naprél a masikra elvart, merev hierarchiaban Is blirokratikus

adminisztraciéban megnyilvanulé centralizalas. Nagyon nehéz feldolgozni, hogy egy

egyik pillanatrél a masikra a formalitas nagyon nagy szerepet kap.

A valtozdsok a szervezetek vezetSi kozott is sokkhatast véltanak ki. Egy leanyvallalat

fels6vezetbje ezt igy irta le:

Azonnali hatéllyal olyan helyzetbe hoznak téged, mint vezet6t, amit nem vartal, oriasi a
stressz, neked pedig muszéaj helyt allnod. Olyan, mint amikor bedobnak a mély vizbe
anélkil, hogy tudnal uszni, és neked usznod kell. Ha egy negyedéven keresztiil nem

hozod az elvart teljesitményt, vagy nem tudsz mit kezdeni a piaccal, azonnal kivagnak.

Osszefoglalva, a vizsgélt szervezetekben a valtozasok eréviszonyok altal meghatarozott,

dominansan E-tipusu, radikalis, transzformacids valtozasok, ahol:

e szamos lényeges szervezeti jellemzé valtozik, melyek kdzl kiemelendd a stratégia és a

struktura;
e a szervezeti jellemz8k nagymértékben valtoznak, egyik pillanatrdl a masikra;

e a valtozasok tébb hierarchikus szintet is érintenek, a folyamatok teljes mértékben

atalakitasra kertilnek globalis guideline-ok és protokollok alapjan;
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e avaltozasokat kivétel nélkil a felsévezetés iranyitja.

Ugyanakkor a valtozasokbdl hianyzik a folyamatalapu szemlélet, ami nagyon nagy veszélybe
sodorja a valtozasok sikeres kimenetelét. Az interjuk alapjan nem derul ki egyértelm{ien, hogy a
jelenlegi valtozasok atgondoltsaganak hianya ténylegesen egy iparagi valtozasvezetési
hianyossagroél arulkodik csupan, vagy pedig egy hosszabb tavu és nagyon alapos valtozasi
folyamat kiolvasztasi fazisanak voltunk tanui az elmult években. Az elkbvetkezendé évtized erre

meg fogja adni a valaszt.

4.3.3 A valtozasok mozgatérugoi: projektek és projektszervezetek

Az elmult évtized szervezeti valtozasait az ad-hoc jelleg és a folyamatalapu megkozelités

hianya jellemezte.

A sztatin piacon jelen levé gyartok is kezdik felismerni a szervezeti valtozas és valtozasvezetés
el6z6 alfejetekben bemutatott kritikus tényezéit, ezért korvonalazédni kezd egy olyan szervezeti

megoldas, mely egyidejlleg kezelni tudja az alabbi tényezdket:
e Globalis centralizacié és head office-beli, valamint centre of excellence-beli iranyitas;
e Tobb szempontbdl atgondolt szervezeti valtozas folyamat;

o Kiullénbdz6 érdekcsoportok bevonasa a szervezeti valtozasokba és a szervezeti

ellenallas kezelése;
o A szervezeti valtozasok intézményesitése a lehet6 legtdébb szervezeti alrendszerben;
o A szervezeti valtozasok értékelése, visszacsatolas és tovabbi Iépések kezdeményezése;

A kilénb6z6 projektek és projektszervezetek képesek kezelni mindezen kritikus tényez6ket. A
projektek és projektszervezetek jelentdsége a head office szintign mar napjainkban
meghataroz6, az elkdvetkezendd években viszont a leanyvallalatok mindennapjaiba is
begylriizik ez a szervezeti megoldas, és hatékony eszkbdzévé valik a szervezeti valtozas és

valtozdsvezetés mindennapjainak.

Az alfejezet elsdé részében attekintjlk a projektek jelent6ségét a szervezeti valtozas és
valtozasvezetés szempontjabdl, majd a projekteket mind a folyamatos valtozas és az emberi

eréforras optimalizalas eszkdzeit targyaljuk.

140



Csed6 Zoltan Ph.D. értekezés

4.3.3.1 A projektek jelentésége

Mint az el6z6 alfejezetekbdl kiderilt, tobb szervezetet is féként a vertikalis, kizardlag a fuggelmi
kapcsolatok mentén torténé munkavégzés jellemez, egymastdl élesen elkulonilé hierarchiai
szintek ko6zotti kommunikacio — kevés kivételtdl eltekintve — csak a ,line”-ok mentén torténik.
Egy ilyen strukturaval, illetve line-menedzsmentet preferalé szervezeti kulturaval nagyon nehéz
pro-aktiv moédon reagalni a kornyezeti valtozasokra, szinte lehetetlen sikeres szervezeti

valtozast indukalni, sikeresen megvaldsitani azt, illetve az 0] allapotot tartésan fenntartani.

A vizsgalt szervezetek kdzil sok esetben a merev vertikalis elemeket — a kilénb6z8 hierarchiai
szinteken — projektek, sét kis projektszervezetek kotik 6ssze. Egy vezérigazgatd igy magyarazta
a projektek szerepét a vallalatnal:

Szerintem ez az egész matrix szervezetes hokuszpokusz egy tanacsadoi

szemfényvesztés. A szervezetben mindenki szamara egyértelmisiteni kell, hogy ki a

fénéke — egy embernek b6ven elég jelenteni, eqy valaki kérjen szamon mindent, ne ketté

vagy harom, mert annak sokkal alacsonyabb a hatékonysaga; f6l6sleges er6forrasokat

pazarolunk, és képtelenek vagyunk a prioritasokra koncentralni. Ugyanakkor nagyon

fontosnak tartom a ,line™ok k6z6tti kommunikaciét és csapatmunkat — de csak ott és

akkor, ahol és amikor erre sziikség van. Ezt allandé vagy ad-hoc jellegli projektekkel

biztositiuk. A projektben is egyértelmiiek a hierarchikus viszonyok. Azt pedig mindig

egyértelmiien kommunikaljuk, hogy adott esetben a projekt munkara vagy a line-beli

munkéara kell az alkalmazottnak fékuszaini.
A projektek, illetve a projektszervezetek minden egyes valtozas eszkdzei és mozgatorugoi,
vonatkozzon a valtozas egy folyamatra, egy szervezeti egységre vagy akar a szervezet teljes
egészére. Egy felsGvezetdé a projekt, illetve projektszervezet legfébb jelentéségének az
optimalis valtoztatasi dontéshozatalt és a szervezeti valtozas széleskorl elfogadasanak
elbésegitését nevezte:

A sikeres szervezeti valtozas két legfontosabb feltétele az alapos tervezés és a

valtoztatasi tervek, valamint a megvaltozott helyzet széleskérii elfogadasa. A projekt team

heterogén menedzsergardaja képes t6bb szempontbdl is optimalis megoldasokat talalni a

valtozasra, tovabba ,fliggetlen team™ként hozott déntéseinek a széles kérii elfogadasa és

legitimitasa szinte biztosra vehet6.
Egyik vallalatnal minden termék arazasaban az arazasi osztaly minden tagja részt vesz. Az
évek hosszu soran kialakult egy arazasi rutin, melynek folyamatat, illetve tartalmat illetéen
tokéletes az egyetértés az arazasi osztaly tagjai, illetve az osztalyvezetd kézott. A rutinfolyamat

sikerét a termékek piaci pozicidja is messzemenéen igazolta.
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Egy forradalmi terapias uUjdonsagot képvisel terméket, melynek piaci bevezetése egy év
tavlatdban esedékes, az arazasi osztaly a jol bevalt mddszertan szerint arazott. A marketing-
igazgatd viszont — Uzletfejlesztési igazgatd kollegajaval egyetértésben — nem tartotta
megfelelének a régi arazasi folyamatot az uj, lényegesen eltérd jellegzetességekkel rendelkezé

termékre, és nyiltan elmondta ezt az arazasi osztalyvezettnek.

Az osztalyvezet6 azonnal egy szélesebb kor(i értekezletet szervezett, ahol az arazasi osztaly
egy emberként tette le a voksat az altaluk kidolgozott, és tobb éven at kivaldo eredményeket
hozé folyamat és maddszertan mellett, mely minden évben szép bonuszt is hozott

mindannyiuknak.

A marketing-igazgaté révidesen egy projekt teamet allitott fel, melynek célja az Uj termék piaci
bevezetésének elbkészitése volt. A team iranyitdsaval egy, kivalé vezet6i készségekkel
rendelkezé kilsd tanacsadot bizott meg. A csapat két végz6s MBA-hallagatébdl, és két
hangadé alkalmazottbdl allt, egyik az arazasi, masik pedig az Uzletfejlesztési osztalyrél. Az
MBA-hallgatok keményen dolgoztak a termékstratégidnak és arazasnak a piaci jellemz6khdz
valo illesztésén, mikdzben rendszeresen konzultaltak a masik két csapattaggal, illetve
tajékoztattak O6ket a projekt aktualis helyzetérdl. A team vezetd pedig mindig elsimitotta a
konfliktusokat, valahanyszor szakmai féltékenységbél a vallalati alkalmazott csapattagok
elutasitottak az MBA-hallgatok altal javasolt ujitasokat. A projekt igy ,konszenzusos Uton” haladt
elére, részeredményei pedig folyamatosan ,kiszivarogtak”, ahogy a marketing-igazgaté szerette

volna.

Harom hdnap multan bebizonyosodott, hogy a termék arazasahoz és piaci bevezetéséhez mas
megkdzelités alkalmasabb. A projekt team vezetbje prezentalta az eredményeket az arazasi
osztalynak, akik — bar komoly vitdk és konfliktusok aran — de végll elfogadtak az uj
szemléletmddot és mddszertant. A marketing-igazgaté igy emlékezett vissza:
Tudtam, hogy egy ennyire forradalmian Uj terméket nem tehetiink egy kalapba az eddigi
termékeinkkel. Nagyon sokat veszitettiink volna azzal, ha a régi folyamatainkat és
maodszertanunkat hasznalva aluladrazzuk a gyégyszert.
A marketing-igazgaté magatartasabdl az alabbi, valtozasokat facilitaldo jellemzékre Ilehet

kovetkeztetni:

e A valtozas szukségességének felismerése és kommunikalasa (Uj termék piaci

bevezetése)
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e Ujszerii gondolatok (Uj mddszertan) és Ujszerli eszkdzdk (harom hénapra felallitott

team) alkalmazasa
o Konfliktus felvallalasa (folyamatosan)
o A folyamat szoros iranyitasa, felligyelete
o A formalis és informalis kommunikacids csatorndk intenziv hasznalata
e Minden érintett bevonasa a valtozas iranyanak és tartalmanak meghatarozasara

A projekt teamnek a valtozas folyamatara kifejtett hatasat a kdvetkez6 abra szemlélteti:

ELUTASITAS

PROJEKT

TEAM

ELLENALLAS

VALTOZAS

19. abra

A projekt team szerepe a szervezeti valtozas folyamataban

Osszefoglalva, a projektek és a projektszervezetek képesek a line-menedzsment struktaraval
rendelkez6 gyartok esetében hatékony szervezeti valtozasokat katalizalni. Mar t6bb
szervezetben is felismerték a projektek és projektszervezetek jelentéségét, az elkbvetkezendd
években pedig valoszinlsithetd, hogy a projektstruktira masodlagosan ra fog épllni a line-

menedzsment strukturara.
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4.3.3.2 Folyamatos valtozas

A gyorsan valtozé kérnyezetet kivétel nélkil, a kutatasban részt vett minden szervezet
felsGvezetdi érzékelik, és rendszeresen is kezdményeznek szervezeti valtozast. Az esetek

tébbségében az alabbi forgatdokdnyv irhato le:
1. Egy karrierista masodik-harmadik vonalbeli vezet6 kitalal egy valtoztatasi otletet
2. ,Becsomagolja és eladja” a fels6vezetésnek
3. Afels6vezetés zold utat biztosit a valtozasnak
4. A valtozasrdl dicshimuszokat zeng a szakma
5. A valtozas értelmi szerzéje kap egy jobb allasajanlatot, és ott hagyja a vallalatot
6. Rovidesen kidertlt, hogy a megvaltoztatott helyzet nem tarthaté fenn
7. Valakinek ismét lesz egy oOtlete...

Egy fels6vezetd igy foglalta 6ssze tapasztalatait:

Trividlis: ha valtozik a piac, a szervezetnek is valtoznia kell. Mindig volt k6z6ttiink valaki,

aki eladott egy nagy Otletet, és mi mindig dsszeszoritott ajkakkal, de ujrastrukturaltuk

magunkat. Késébb rajéttiink, hogy minden 0j helyzetet szervezeti valtozassal akarunk

megoldani. Ez egy kivalo modszer a haladés illizibjanak megteremtésére, de valbjaban

csak kaoszt, nem hatékony munkavégzést és csalédast okoz.
A folyamatos valtozas tehat nem terjedhet ki a szervezet teljes egészére, mert a valtozas
koltségei messze meghaladjak annak hasznat. Amennyiben egy-egy projekt team vagy projekt
szervezet jon létre a valtozasi folyamat kidolgozasara, kezdeményezésére, megvaldsitasara és
fenntartasara, eképpen megvaldsithatd a szervezetben a mintzbergi allandésag és valtozas
allapot szekvencialis érzete. Amig a valtozast kidolgozé projekt team — teljesen elszigetelve a
tobbi kollegatél — a valtozasi alternativdk elemzésével foglalkozik, addig a szervezetnek
allandésag, stabilitas érzete van. Amikor dontés sziletik a valtozasi folyamat elinditasardl, a
projekt team képes legitim moédon magaval ragadni és mozgodsitani az egész szervezetet. Sét, a
projekt team vagy projektszervezet allandositasaval sokkal kbnnyebben intézményesiteni lehet
a valtozast. Ezaltal viszonylag egyszerlien megteremtheté az ,Uj rend”, és megel6zhetd a
bizonytalansag érzet, a ,kaosz”, mely a szervezeti ellenallasért felelés, és a valtoztatasi

kezdeményezések jelentds részének a kudarcat okozza.
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Osszefoglalva, a projektek és projektszervezeteken keresztill biztosithaté egy folyamatos
valtozas, a kornyezeti valtozasoknak val6é folyamatos megfelelés, anélkiil, hogy egy esetleges
kisérleti, vagy korlatozottan racionalis szervezeti megoldas tul nagy koltségekbe vagy veszélybe
sodorja az egész szervezetet. A projektek ilyen moédon a valtozasok folyamatos ,pilot’-
szervezeteiként mikodhetnek, amint pedig ,kisérleti kdrilmények” k6z6tt beigazolddni latszik a
valtozas otletének és koncepcidjanak életképessége, akkor a projekt vagy projektszervezet
intézmeényesitésével a vallalat teljes egészére kiterjeszthetd a valtozas.

4.3.3.3 Emberi eréforras optimalizalas

A szervezeti valtozasok, atstrukturalasok és folyamat-standardizalasok kdovetkeztében
jelentésen valtozhat a vallalat er6forras-igénye, illetve eréforras-megoszlasa.

Ebben az iparagban a downsizing, illetve a fluktuacié képes teljesen tbénkretenni tébb

évtized munkajat. Magasan képzett kollegaink lojalitasa a legnagyobb érték.
A szervezeti valtozasok pedig ritkan mutatnak a lojalitas-ndvelés irdnyaba, kildondsen akkor,
hogyha az iparagat az alkalmazottak dontési hataskoérének radikalis csOkkentése, plusz
adminisztracios terhek bevezetése, ad-hoc jellegl strukturdlis atszervezések jellemzik,
melyeket az el6z8 alfejezetekben részletesen kifejtettliink. Bar a fels6vezetdk probalnak ugy
tenni, mintha mindez meg se toértént volna, az ilyen megnyilatkozasok nem hitelesek:

Vezetbkét mindig arra tbérekszem, hogy mindenkinek a tehetségét hosszi tavon is

hasznositani tudjuk. En személyesen husz év milva ebbdl a poziciébdl szeretnék

nyugdijba menni, ezt varom el minden kollegamtol is.
A centralizaciot, integraciot, radikalis atszervezések sorozatat atélt alkalmazottak
elkotelezettsége minimalisra csOkkent, a pszicholdgiai szerz6dések az esetek tdbbségében

sérultek.

Az interjualanyok két szakterlletet emeltek ki, mely kilondsen érzékeny a szervezeti

valtozasokra és eréforras-optimalizacios kezdeményezésekre.
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A. Kutatas és fejlesztés

A sikeres innovativ gyartok mogott olyan kutatéi csapat all, akik egy-egy termék fejlesztését
képesek akar tiz-tizenkét éven keresztil figyelemmel kisérni, valamint egy évtized tapasztalatait
beleépiteni.

Amennyiben az alkalmazottak k6zétt fluktuacié van, ez a termékfejlesztés szempontjabdl

katasztréfahoz vezet, hiszen elvész a kollektiv memoria, mely egy évtizeden at a folyamat

hajtéereje.
Hiaba vannak jol kidolgozott protokollok, azokban lehetetlen minden szakmai titkot leirni.
Lehetetlen munkakori leirasokban felsorolni mindazokat a feladatokat, melyekre tekintettel kell
lenni a termékfejlesztés soran. Az évtizedes tapasztalatot, a vallalat belsd folyamatainak, illetve
bels6 eréforrasainak megszerzésére és optimalis kihasznalasara vonatkozé alapos ismereteket
nagyon nehéz poétolni. Szervezeti valtozas, Ujrastrukturalas esetén ezt mindenképp figyelembe

kell venni.

B. Ertékesités

A lojalitdas masik kulcsfontossagu terilete az értékesités. A terlleti képviseldk, az értékesitési
menedzserek mindenekel6tt nagyon alaposan fel kell készllnilk a termékekbél, és tudniuk kell,
hogy a konkurens termékekhez képest milyen elénydket nyujt a sajat portfolio.

Egy-egy business unit-hoz tartozé teriileti képviselbnk 5-7 terméket is visz egyszerre.

Mindegyikbdl nagyon felkésziiltnek kell lennie, és masodpercek alatt éssze kell tudnia

foglalni azt az (zenetet, amivel mi Utjukra bocsatjuk. Az orvosoknak egyre kevesebb

idejiik jut a képviselbkre, ezért kulcsfontossagu a gyors, révid és preciz kommunikacio.
Az alapos szakmai felkésziiltségen tul az orvos-latogatas korilményei is egyre tapasztaltabb
ertékesitdi csapatot kivannak.

A terlileti képviselének zsufolt varétermek agressziv betegei kbzott kell atverekednie

magat nap mint nap. Valésaggal meg kell kiizdenie azért az 6t percért amit az orvossal

télthet.
Es természetesen a konkurencia képviseldi is naponta atverekszik magukat a varétermeken, és
atadjak a gyarté marketing Uzenetét az orvosnak. llyen kdrilmények kozoétt az orvos és a
tertleti képvisel6 kozott kialakult bizalmi, netdan barati kapcsolat sokmindent eldodnthet.

Amennyiben az orvos bizalmaba fogadja a terlleti képviselét, valahanyszor felbukkan
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rendel6jében, mar nem egy 6t zaklato és varakozo betegeit dihité idegenként tekint ra. Mivel az
orvos napi 8-10, de sokszor akar 24 6raban is beteget gydgyit, szinte nincs is ideje a terapias
Ujdonsagokat megfelel6 modon kévetni. Bizalmi embereire viszont hallgat, idét szan rajuk
fuggetlentl attdl, hogy ajtdja el6tt husz beteg var, és megfogadja tanacsaikat. Ezért
kulcsfontossagu a vallalatnak olyan terileti képvisel6ket alkalmaznia, akik nemcsak nagyon jol
ismerik az altaluk népszerisitett termék-portfoliot, hanem mar kialakitottak bizalmi, sét barati
kapcsolatokat a teruletiikdn gyogyitd orvosokkal.

Szervezeti valtozas soran esedékes emberi eréforras optimalizalast kivaldan eld lehet késziteni

elézetesen projekt teamek felallitasaval.

Elérelathatd downsizing esetén, a projekt team keretében tesztelheték az alkalmazottak, hogy
esetleges Uj munkakérikben mennyire képesek jol teljesiteni, illetve mennyire lesznek
elégedettek vele. Ez utdbbi azért fontos, mert amennyiben elfogadja a munkavallalé az uj
helyzetet, nem séril a pszicholdgiai szerzédése, tovabbra is lojalis marad a szervezethez, és
szervezeti tudassda, szervezeti képességgé konvertalja mindazt a tapasztalatot, amit az ott
dolgozott évek hosszu sora alatt sszegy(jtott.

Az elmult tiz év arrdl szolt, hogy fiiggetlenségre neveltiik az embereinket. Mindenkinek azt

modltiik: valésitsd meg énmagad, vedd kézbe a sorsod! Mindez valahol a hosszu tavu

elkbtelezettség ellen dolgozott, ezért nagy hiba volt ilyen szervezeti kulturat kialakitani.

Most minden eszkdziinkkel azt szeretnénk elérni, hogy minél toébb lojalis, hosszu tavra

elkételezett menedzseriink legyen.
Egyik interjualany napjaink legnagyobb veszélyének a downsizingot latja, mely szintén nagyon
mélyen érinti, és negativ irényba befolyasolja a teljes munkak6zosség lojalitasat. A downsizing
hatasara javul a cash flow, a révidtava profit, a részvényarfolyam is emelkedhet, mert a té6zsde
mindig pozitivan fogadja a racionalizalasi torekvéseket. A negativ kdvetkezmények viszont csak
késébb jelentkeznek. Oka nemcsak az elveszitett esetlegesen igen értékes munkaerd, hanem a
szervezeti tagok kdzotti bizalmatlansag-érzet és lojalitas csokkenés.

Nem szabad beddini a menedzsment divathullamoknak! A reengineering népszerdsitéi

tébbségliket tekintve olyan egyetemi tanarok, akik nem a mindennapi vallalati problémak

kbzelében téltdttek napjaikat. Ezért sem vezetett sikerre az esetek tébbségében.
A radikalis Ujrstrukturalds szinte elképzelhetetlen tébb interjualany szamara is (bar sokszor sajat

maga kezdeményez radikalis Ujrastrukturalast, amit azonban soha nem nevez radikalisnak). Az
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interjlalanyok szerint a kompetenciak egymasra épiilnek a szervezetben, poétolhatatlan pédaul

egy teljes menedzsment réteg vagy egy szakertdi csoport elbocsatasa.

Osszefoglalva, a projektek és projektszervezetek kivalo eszkdzei az eréforras optimalizalasnak,
valtozas kezdeményezhetd altaluk, a stabilitds érzet és alkalmazotti lojalitds megmaradasa

mellett.

4.4 Stratégia-alkotas és valtozasvezetési stratégiak

Ebben az alfejezetben betekintést nyerlink a szervezeti valtozdsokat indukal6 stratégia-alkotas
folyamataba, elemezzik a sztatinokat forgalmazé innovativ gyartok stratégiai
megkozelitéseinek tipusat, a stratégia-alkotas folyaman alkalmazott stratégiai magatartast,

illetve attekintjik a szervezetek valtozasvezetési stratégiait is.

4.4.1 Stratégiai fokusz

Az originalis gyartok kézpontjai nemcsak nagyon egyeértelmd és fokuszalt stratégiai prioritasokat
allitanak fel, hanem e stratégiai prioritasok megvaldsitasat ,k6keményen” szamon is kérik az
Osszes Osszes globalis és lokalis szervezeti egységtdl. Példaul az egyik gyarté az 6t éves
stratégiajat 6t dimenzi6 mentén, dimenzionként 2-2 prioritast élvezd terllet megjeldlésével

hatarozta meg:
1. Stratégiai termékek
2. Stratégiai termeékfejlesztés
3. Folyamatoptimalizalas
4. Emberi eréforras és csapatépités
5. Stratégiai lUzleti kdrnyezet

A stratégiai termékek tartalmazzak a piacon 1évé azon kulcsfontossagu termékeket, melyekre
adott esetben tobblet eréforrast sziikséges allokalni a hosszu tava piaci siker érdekében. A

blockbuster termékek is mindannyian rajta vannak a stratégiai terméklistan, viszont — a globalis
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risk menedzsment teamek kivételével, melyekrél a kdvetkezd alfejezetben lesz sz6 — nincs a
szervezeti strukturaban is megjelend kiemelt szervezeti egység, illetve megkllonboztetett

stratégia, mely csak a blockbuster termékekkel foglalkozna.

Egy blockbuster termék esetében tehat ugyanazt a stratégiat, illetve stratégiai eszkdztarat
alkalmazzak a gyartdok, mint egyéb termékeik esetében. A kuldnbség ott van, hogy a
blockbuster termékek esetében a gyartdok rugalmasabbak az eréforrasok allokacidjanak
tekintetében, és inkabb hajlanak a trade-off-okra:

Blockbuster termékek esetében azt fogom mondani a hatbésagoknak: van egy éreg

termékem a termék életciklus végén, azonnal csékkentem az arat 20%-al, ha felveszitek

az Uj termékemet az artamogatasi listara. Ezt biztos nem teszem meg egy niche

termékért.
A stratégiai termékfejlesztés a kutatasi és fejlesztési pipeline elérehaladott szakaszaban 1évé
igéretes termékeket, illetve az azokra vontakozé stratégiai célokat tartalmazza. Ez a stratégiai
dimenzid a piaci bevezetést megelé6z6, azaz prelaunch tevékenység soran alkalmazandé

prioritasokat tartalmazza.

A folyamatoptimalizalas fokusza a folyamatos koéltségcsdkkentés és hatékonysag-novelés. A
szervezet minden folyamatat id6rél idére felll kell vizsgalni, és az adott kdrnyezeti és szervezeti
adottsagok szerint kell optimalizalni. Ehhez a vallalati kdzpont szamos folyamatoptimalizacios
protokollt bocsat az egyes szervezeti egységek rendelkezésére, melyek tartalmaznak altalanos

és egy adott funkcionalis szakteriletre vonatkozé folyamatoptimalizacios elbirasokat is.

Mivel a gyors valtozasokhoz valé alkalmazkodas kdzepette szamos vezet6 hajlamos hattérbe
szoritani az emberi eréforras fejlesztést, és a csapatépitést, kiilon stratégiai cél figyelmeztet
arra, hogy a mindennapok vezetdi teend6i kozoétt helyet kell kapniuk az emberi eréforras

fejlesztésével kapcsolatos akcidknak is.

A stratégiai Uzleti kbrnyezet tartalmazza azokat a célokat, melyek a kdrnyezet pro-aktiv médon
valo befolyasolasara vonatkoznak. Az egyes szervezeti egységeknek elébe kell mennilk a
kornyezeti valtozasoknak, a szervezet mikodése szempontjabdl elényds iranyba kell

befolyasolniuk a kdrnyezetet.

Az 6t dimenzioét, mint 6t tartdoszlopot dsszefogja a hatodik, a szervezeti dimenzié: a szervezet,
illetve a szervezetet alkotd csapatok a stratégiai célok megvaldsitasanak eszkdzei. A hatodik

stratégiai dimenzid, a szervezet szintén két, azonos jelent6ségu prioritasi terlletre oszlik:

149



Csed6 Zoltan Ph.D. értekezés

1. a szervezetnek versenyképes termékeket kell fejleszteni, a piacon pozicionalni, piacra

bevezetni, és az arvebételt maximalizalni;

2. a szervezetnek integralt kommunikacios és promocids stratégiaval, illetve kedvezd

arazasi és szabalyozasi feltételek elérésével tamogatni kell minden egyes terméket.

Mindegyik stratégiai dimenzidért egy globalis projektteam felel. E globalis projektteamek
folyamatos feladata odafigyelni arra, hogy a mindennapok operativ teendéi kdzott megfeleld

fokuszt kapnak-e az egyes stratégiai célok vagy sem.

Osszefoglalva, a szervezetek globdlis stratégiai prioritasokat allitanak fel, melyektdl egyetlen
szervezeti egység sem térhet el. A globalis stratégiai prioritasokat nem irhatjak folll esetleges
lokalis kezdeményezések. Minden lokalis akcioterv a globalis stratégiai fokuszbdl vezethetd le,

mely globalisan tartalmazza a kdrnyezeti valtozasokra adand6 komplex szervezeti valaszt.

4.4.2 A stratégia-alkotas folyamata

Mint az el6zd alfejezetb6l egyértelmien kiderilt a stratégia-alkotas erételjesen globalis
funkciova valt. A magyarorszagi leanyvallalat egyik fels6vezetSjének elmondasa szerint, a
leanyvallalatoknak semmilyen beleszélasuk nincs a stratégiaba.

Akarmilyen zsenialis Otletem lehetne itt Magyarorszagon, hogy hogyan kellene

pozicionélni a terméket manapséag lehetetlen keresztiilvinni. A globalis team déntéseibe

nekiink, mint leanyvallalatnak semmilyen beleszélasunk nincs, sét nem is latjuk a

dbntések hatterét, okait, kbrilményeit.
Egy masik gyartd esetében csak a legnagyobb bevételt termel6 négy-6t piacon miikddd
leanyvallalatok vezetbit vonjak be a stratégia-alkotasba. A tdbbi leanyvallalat nem

kezdeményezhet stratégiai valtozasokat.

A stratégia-alkotast az egyik innovativ gyartd esetében erre specializalédott globalis team
koordinalja és feliigyeli a szervezet telies vertikumaban. igy az egyes leanyvallalatoknal is
megtalalhaté kdzvetlenll az Ugyvezetd igazgatd ala rendelt, tervezéssel és stratégia-alkotassal
foglalkozo team. A stratégia-alkotast és tervezést tamogatd szervezeti egység (tovabbiakban
GPSD - Global Planning and Strategy Development), létrejottének gyakorlati okai voltak,

melyek kdzll egy vallalati vezetd az alabbiakat emelte ki:
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1. Lassan reagaltunk a piac valtozasaira, és nem vallaltunk kockazatot

Hidnyzott az egyes szervezeti egységekben az egyértelmii kildetésik, szerepiik
tudatositasa, ami inkabb reaktiv, mint proaktiv magatartassal jart. A funkciok, illetve
termékvonalak kbz6tti kommunikacié szinte elhanyagolhaté volt, csak legfels6bb

szinteken futottak éssze a szalak.
2. Déntéshozatal nem a megfelelé szinteken tértént

A dbntésekben nem vettek részt a magasan specializalt szakértSk, illetve nem is
kommunikaltak a déntéseket megfelelGen feléjiik, igy sem a déntéshozasban, sem pedig
az operativ végrehajtasban nem sikertilt tapasztalatukat kihasznalni.
A GPSD a szervezeten belll is pozicionalta énmagat, mint a ,jobb dontések partnere”,
kildetését pedig eképpen fogalmazta meg:

projektekkel tamogassa a tényeken alapulé ddntéseket, tovabba koordinéalja a

kulcsfontossagu déntések meghozatalanak a folyamatat a vallalat minden szintjén, a

termék-életgbrbe minden szakaszaban.
Evente egyszer a GPSD tagjai a multinacionalis szervezet minden alkalmazottjat — a vezeté
beosztasuakat egy napos workshop, a tobbieket kotelez6 moddon elvégzendd e-learning
tananyag segitségével tajékoztattak kuldetésikrdl, illetve azokrél az eszkdzdkrédl, melyeken
keresztll hatékonyan tudjak tamogatni a szervezet kiilonb6z6 szintjein és funkcionalis
egységeiben torténd kulcsfontossagu dontések meghozatalat. A GPSD team jelen volt a
globalis funkcionalis és termék teamek nemzetkoézi, illetve az egyes leanyvallalatok regionalis
értekezletein, és koordinalta a hatékony tervezési, illetve terv-tényértékelési folyamatot. A
GPSD lokalisan tevékenykedd tagjai pedig a leanyvallalat igazgatésaganak dontéseit készitette
eld, illetve a dontési folyamatot koordinalta. A GPSD team egyik tagja szerint a GPSD két nagy
kihivasa a kommunikacio és a priorizalas:

Egyrészt folyamatosan tudatositanunk kell a kollegakban, hogy itt vagyunk, a vilag

minden pontjan, a globalis teamek és leanyvallalatok barmelyik dbntésalkotasi

folyamataba képesek vagyunk azonnal bekapcsolodni, és hozzaadott értéket teremteni a

folyamat szédmara. Masrészt, nekiink is, de a kollegaknak is tudniuk kell priorizalni

kiilénb6z6 fontossagu, illetve egyéb folyamatokat is érint6 déntések kbzott, hogy a

ténylegesen fontos dbntések nagy sulyt, idét és figyelmet kapjanak szemben a kevésbé

fontos déntésekkel.
Mind a felsévezet6i workshop-okon, mind pedig az intranetes e-learning fellleten lehet6ség van
visszacsatolasokra, mely kiindulépontja a GPSD team éves tervezésének. A visszacsatolasok

alapjan 2005-ben az alabbi konkrét teendékre fogalmazodott meg akciodterv:
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A GPSD team mar negyedik éve miik6dik, sokan mégsem tudjak, mi a szerepe. Azt

gondoljak, hogy a head office szeretné még biirokratizaltabba tenni a déntéshozatalt, ami

nem igaz. Egyértelmiivé kell tenniink kommunikaciés eszkézeinkkel, hogy a GPSD képes

az Osszvallalati érdekek integralt szemszdgébdl optimalizalni a déntéshozatal folyamatat,

megkdnnyiteni a vallalat —sokszor izolaltnak tiin6— szervezeti egységeiben dolgozé

kollegak munkajat. Ugyanakkor a mi szerepiink el6segiteni a funkcionalis egységek és

termékvonalak kbzo6tti kommunikaciot és eréforras-megosztast, valamint az 6sszvallalati

szemlélet tudatositasat a dbntésekben részt vevé menedzserekben. A dbntéshozatal

soran a priorizalas, illetve a GPSD team fékusza is a kulcsfontossagu termékek mentén

torténik.
Az Osszvallalati célokban valé gondolkodas érdekében a GPSD kiemelt feladata az egyes
szervezeti egységek kdzotti kommunikacio fejlesztése belsé vallalati networking segitségével.
Az interjualany szerint a lapos strukturaju, kapcsolatorientalt szervezetek vilagaban egyre
kevesebb alkalmazott képes egyedill megvaldsitani céljait, egyre inkabb sziiksége van
tdmogato kollegakra:

Ezért kiilbn workshop-okat szerveziink, melyeken arra tanitjuk meg kollegainkat, hogyan

épitsenek ki minél szélesebb informalis kapcsolati halot szervezeten beliil, illetve hogyan

gy6zzék meg a kollegakat, hogy tamogassak Oket sajat céljaik elérésében. Nagy

hangsulyt helyeziink arra is, hogy az egyéni célok mindig a szervezet, illetve az adott

szervezeti egység klildetésével, stratégiai céljaival 6sszhangban legyenek.
A belsé networking workshop gyakorlati eszkézoket ad az alkalmazottak kezébe arra

vonatkozoan, hogy:

o miként azonositsak azokat a személyeket, akiknek formalis vagy informalis befolyasuk
lehet egyéni céljaik, illetve az altaluk iranyitott szervezeti egység céljainak
megvaldsitasara;

o miként készitsék el kdzvetlen kdrnyezetiik ,befolyas-térképét™®;

o miként gy6zzék meg a potencialis tamogatokat és ellenzéket, azonositva a kozos

eérdekeket és egyuttmikodési pontokat;
o miként menedzseljék az informalis kapcsolati halokat;

o miként legyenek hitelesek az informalis kapcsolati halok kiépitésében.

8 Influence mapping

152



Csed6 Zoltan Ph.D. értekezés

A stratégia-alkotas abszolut kiinduldépontja mindig a kutatas-fejlesztés. Szamos kutatas-
fejlesztési projekt fut, és ha kdzllik barmelyik igéretesnek tlinik, ahhoz illeszkedik a szervezeti
stratégia:

Nagyon bizonytalan, hogy mi jén ki a kutatas-fejlesztési pipeline-bol. Ami kijén, azzal kell

kezdeni valamit.
Amikor kdrvonalazodik a potencialis termék, akkor né meg az iparagi benchmarkok szerepe.
Bar a kutatas és fejlesztési prioritasok meghatarozasa esetében az iparagi tudomanyos-
technikai kornyezetébdl szarmazéd input nélkilozhetetlen, a stratégia-alkotasra, annak elsé
szakaszaban, a szakirodalomban leirt er6forras alapu megkdzelités jellemzd, melyet a termék

kérvonalazédasat kdvetden felvalt az erdteljesen iparagi fokusz.

A stratégia-alkotas folyaman a szervezetnek kettés kockazatot kell kezelnie:
e akutatas és fejlesztéssel, valamint
e az arszabalyozassal kapcsolatosan.

A kockazat ndvekedése miatt nemcsak centralizaltabba valnak a szervezetek, hanem a
gyogyszerarakban is megprébaljak érvényesiteni ezt:
Ezt prébaltuk szamtalanszor elmagyarazni a hatésagoknak: minél jobban szigoritiak a
gyoégyszerpiac szabalyozasat, annal nagyobb lesz az iparagi kockazat, ami még dragabb
gyogyszereket fog eredményezni. A gydgyszerarakat csak az iparagi kockazat
csOkkentésén keresztiil lehet csb6kkenteni, hiszen ez fogja a gyodgyszeripari részvény
befekteték hozam elvarasait is cs6kkenteni.
A blockbuster termékek esetében a gyartébknak még nagyobb kockazattal kell szamolniuk,
hiszen a hatalmas befeketetéssel piacra bevezetendd blockbuster termék kénnyen mélybe
hullhat, amennyiben negativ iranyba valtozik az arszabalyozasi koérnyezet. Ezért évente
tobbszor is globalis stratégiai meetingeke szerveznek, ahol kockazatkezelési scenariok kerilnek
kidolgozasra. Blockbuster termékek esetén globalis risk management teamek vannak, melyek
dontéseinek nagyon erés befolyasa van a szervezeti stratégiara, hiszen nagyon kis kdrnyezeti

valtozasok jelentds negativ hatast fejthetnek ki a globalis arbevételre.
Osszefoglalva, a globalis stratégia-alkotas két fontos elénye a vallalat szamara:
o Gyors és hatékony alkalmazkodas a globalis piaci valtozasokhoz;

o Globalis fels6vezetbk és a magasan specializalt szakérték véleményét egyarant tliikr6zé

dontéshozatal.
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A stratégia-alkotasra az indukalt, top-down stratégiai magatartas megkdzelités jellemzé, az
autondm, azaz bottom-up stratégiai magatartas alig kap szerepet, szinte teljesen
elhanyagolhatd. A kutatas-fejlesztéssel kapcsolatos projektek iparagi adatok alapjan torténé
priorizalasat kovetben, stratégia-alkotas alapvet6 kiinduldopontia a belsé szervezeti
eréforrasokbdl szarmazo versenyel6ny meghatarozasa és fejlesztése. Az iparagi fékusz, illetve
az iparagi versenystratégiak figyelembevétele a potencialis termék kérvonalazdédasat kdvetéen

valik relevanssa.

Egyik gyarténal, a stratégia-alkotas folyaman, terapias szegmensek szerinti globalis projekt

teamek alakulnak, melyek felel6ssége a terapias szegmensek stratégiajanak a meghatarozasa.
A globalis projekt team kiemelt feladatai:
o Uzleti és kutatas-fejlesztés stratégiak és érdekek 6sszehangolasa;
e A leanyvallalatoktdl szarmazd input integraldsa egy-egy terapias szegmens globalis
stratégiajaba;
e Dontson a termékfejlesztés soran felmerllé stratégiai kérdésekben;
o Prioritasokat hatarozzon meg a terapias szegmens termékfejlesztési projektjei szamara.

Egy terapias szegmens projekt teamjének élén a projekt board all, melynek vezet6je a globalis

stratégiai marketingigazgaté. A board tagok, illetve a team tobbi tagjait az alabbi tablazat

szemlélteti:

Projekt board tagok Projekt team tagok

Stratégiai marketingigazgaté Terapias terllet orvos-igazgatoja

Kutatasi igazgato Terapias terllet klinikai vizsgalatokért felels igazgatdja
Gyogyszer-térzskonyvezésért felelés igazgatod Terapias terilet marketingigazgatéja

Uzletfejlesztési igazgatd Stratégiai marketing menedzser

Nemzetkozi értékesitési és marketingigazgato Egészségugyi kézgazdasagtani és arazasi menedzser

Két leanyvallalat értékesitési és marketing- | Kormanyzati kapcsolatokért felelés menedzser

igazgatoja
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Termék-életgorbéért felelés vezetd
Orvos-szakérték

Leanyvallalatok képviseli

13. tablazat
Egy terapias szegmens projekt teamjének 6sszetétele

Forras: Fels6vezetdi interju és vallalati dokumentum

A terapias szegmens projekt teamje egy viszonylag kis Iétszamu, kereszt-funkcionalis team,
mely rendelkezik azon 0sszes hataskoérrel és jogositvannyal, hogy egy-egy terapias terlleten
torténd termékfejlesztést a kezdetektél a piacra valé bevezetésig hatékonyan megtervezzen és

koordinaljon.

A tervezési folyamatot az alabbi abra szemlélteti:

TERAPIAS
SZEGMENS
STRATEGIAJA

TERMEKFEJLESZTESI
STRATEGIA

FUNKCIONALIS STRATEGIA

20. abra
Egy terapias szegmens tervezési folyamata
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A kovetkezd tablazat 6sszefoglalja a stratégia-alkotasi folyamat fontosabb részfolyamatainak

kulcsteruleteit:

Stratégia-alkotasi folyamat részei A részfolyamatok fokusza

Terapias szegmens stratégiaja Terapias szegmens illeszkedése a vallalati stratégiahoz

Lehet6ségek a terapias szegmensen belll, melyeket kihasznalva optimalizalni
lehet a termék portfoliot és névelni az arbevételt

Piaci trendek és a trendeknek elébe mené szervezeti valtozasokra valé javaslat

Termékfejlesztési stratégia Termék illeszkedése a terapias szegmens stratégiajahoz
Kielégitetlen kereslet, illetve keresletindukalas lehetéségei

Termék relativ érték és ar driverei (a piacon levd termékekhez és a vallalat
termékportfolidjahoz képest)

Termékfejlesztési forgatokdnyvek, termék-életgdrbe becslés

Kockazat becslés és kockazatkezelés

Projekt stratégia A termékstratégia hatékony tamogatasanak lehetéségei
A projekt kritikus sikertényezdi és mérfoldkdvei

A projekt altal érintett és integralt funkcionalis terliletek és a funkcionalis
teruletekre vonatkozo stratégiak

A projekt eréforrasigénye és koltségvetése
A projektbe befektetett eszkdz6k megtérilésére vonatkozo becslés
A projekt kockazatai és kockazatkezelés

A projektcélok elérésének alternativ eszkdzei, koltség-, haszon- és
kockazatbecsléssel, illetve ezek viszonya a projekttel

Funkcionalis stratégia Termékfejlesztés altal érintett funkcidk, folyamatok és hataridék

Funkcionadlis stratégia és folyamatok illeszkedése a projekt és termékfejlesztési
stratégiahoz

Funkcionalis stratégia megvaldsitasahoz sziikséges eréforras, koltségvetés
Kockéazatok és kockazatkezelés

Funkcionalis folyamatok forgatékdnyve

14. tablazat
A stratégia-alkotasi folyamat fokusza

Forras: FelsGvezetdi interju és vallalati dokumentum

A termékfejlesztés operativ megvalositasat koordinald projekt teamnek része egy projekt
ellendrzd csoport is, mely félévente elemzi a terv-tény eltéréseket, illetve értékeli a projekt team

munkajat. Az értékelés, illetve felsévezetbi visszacsatolas az alabbi kritériumok mentén térténik:

o Projekt mérfoldkdvek és hataridék
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o Felhasznalt eréforrasok
e Budget/Pénziigyi mutatok
o Kockazatkezelés (operativ és Uizleti kockazat)

e [Egyéb projektspecifikus tényez6k (pl. alternativ forgatokdnyvek értékelése,

sikertényezO6k, tanulsagok beépitése az operativ megvaldsitasba, stb.)

Osszefoglalva, a terapidas szegmens stratégiajanal mar némi szerepet kapnak az autonom,
bottom-up stratégiai kezdeményezések, bar tovabbra is egyértelmiien a globalis indukalt, top-

down stratégia-alkotas a dominans.

4.4.4 Valtozasvezetési stratégiak

A szakirodalom altal leirt valtozasvezetési stratégiak koézll az elemzett piaci szegmensre

egyértelmien két stratégiai megkdzelités szerves elegye figyelheté meg:
o Erdviszonyok altal meghatarozott valtozasvezetési stratégia;
o Akcié-centrikus valtozasvezetési stratégia.

Az erBviszonyok altal meghatarozott valtozasvezetési stratégia soran a dominans koalicié
tébbnyire jutalmazassal, néha buntetéssel sajat oldaldra allita a valtozas sikeres
megvalositdasahoz szikséges kulcsembereket. A dominans koalicié egyértelmiien a szervezet

kdézpontjanak, valamint a legnagyobb bevételt termeld négy-6t leanyvallalat felsbvezetése.

Az egyértelmi line-menedzsment, és a kdzpont altal kidolgozott stratégiai protokollok, illetve
stratégiai célok nagyon szigoru kereteket hataroznak meg; és kizardlag e keretek kodzott
torténhet a globalis szervezet mindennapi mikddése. A stratégiai célok és protokollok alapjan a
szervezet barmely egységétdl szamon kérhetd, hogy milyen mértékben sikeriilt azonosulnia a
koézpont altal elSirt globalis iranyelvekkel. A line-menedzsment alapjan pedig egyértelmien
megallapithatd az egyes vezetdk felel6ssége, és ennek alapjan megfeleld jutalmak és

blntetések is allokalhatok.

Az er@viszonyok altal meghatarozott valtozasvezetés fontos eszkdzei a globélis projekt teamek,
melyek stratégiai dontésekben betdltétt szerepét az el6z6 alfejezetben illusztraltuk. A globalis
projekt teamek a dominans koalicid fontos utanpdétlasi csatornait, un. recruitment pipeline-jait

képezik. A globalis projekt teamek funkciokat és leanyvallalatokat atszové tevékenyseégeén
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keresztll nemcsak a stratégiai dontésekhez nélkllézhetetlen kompetenciak csatornazhatok be,
hanem egyérteimiien azonosithaték a szervezeti valtozasokat tamogatd és azokat ellenzé

vezetok, illetve koaliciok.

A globalis projekt teamekbe bevonhaték a valtozasok szempontjabdl kulcsfontossagu
érdekcsoportok, és latvanyos globalis sikerek, illetve bukasok valdsithatok meg elére megirt
forgatokényvek alapjan. Ezaltal a dominans koalicié ,demokratikus korulmények” kdzott
semlegesitheti a szervezeti ellendllast, és hatékonyan megvaldsithatia a szervezeti
valtozasokat. A projekt teamek szerepét azonban nem szabad csupan a szervezeten beldli
hatalmi jatékok eszkdzeként feltlintetni, hiszen a szervezeti valtozasok soran betdltott szerepuk

ennél Iényegesen tobb.

Az akcidé-centrikus valtozasvezetési stratégia lényege a csoportos problémamegoldas, azaz a
munkatarsak heterogén Osszetételi teamekben dolgozzak ki a valtozas sikeres
megvalodsitasahoz szikséges kdzos valtoztatasi akciotervet.

A globdlis valtoztatasi stratégiai célok hatékony megvalésitasanak vonatkozasaban, az
er6viszonyok esetében betdltdtt szereplikon tul, a globalis projekt teameknek egy tovabbi fontos
szempontbdl is kiemelt jelentéségik van. A globalis felsévezetés altal meghatarozott valtozasi
célok, sokkal gyorsabban és hatékonyabban értelmezhet6k, amennyiben ezt globalis teamek
koordinaljak. Ezaltal elkerllhetd, hogy kiilénb6z8 alkdrnyezetben mikoéds szervezeti egységek
masképp értelmezik a stratégiai célokat, mint ahogy azt a fels6vezetés tette. Amiutan egy
globalis projekt team koordinalasaval létrejon az egységes értelmezés, az adott lokalis
kompetenciak bevonasaval sor kerllhet az akciotervek kidolgozasara. Az akcidtervek
kidolgozasanal is tetszés szerint meghatarozhaté a globalis vagy Ilokélis dontések

elsébbrendlisége.

A globalis projekt team jelenlétének fontossaga tehat abban rejlik, hogy a globalis fels6vezetés
altal ellenérizhetd, és legféképp elére kiszamithaté modon lehetséges a stratégiai déntések

megvaldsitasaban a globalis, illetve lokalis érdekek szerinti optimalizacidt megvaldsitani.

Osszefoglalva, a sztatinokat forgalmazd gyartok esetében két valtozasvezetési stratégia

figyelheté meg:
e Erdviszonyok altal meghatarozott valtozasvezetési stratégia;

e Akcio-centrikus valtozasvezetési stratégia.
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A globalis kézpont valamint a legnagyobb bevételt termelé négy-6t leanyvallalat felsévezetése
alkotja a dominans koaliciét, mely teljes mértékben ellenérzi a szervezet erbforrasait. A
dominans koalici6 szamos olyan eszkdzzel rendelkezik, melyek segitségével hatékony
szervezeti valtozasokat valdsithat meg. A szervezeti valtozasok soran kulcsszerepet jatszanak
a globalis és lokalis kompetenciakat egyarant magukba foglalé teamek, melyek nemcsak a
szervezeti ellenadllast képesek semlegesiteni, hanem altaluk elére kiszamithaté maddon
meghatarozhaté a globalis és lokalis érdekek érvényesllésének mértéke a stratégiai ceélok

megvaldsitasa soran.

4.5 A kutatasi eredmények 0sszegzése

4.5.1 A kutatasi eredmények 6sszegzése a H1 és H2 hipotézisekre vonatkozdan

A szervezeti differencialddassal és integracidval kapcsolatos kiindulo feltételezéseimet a H7 és

H2 hipotézisekben fogalmaztam meg.

A szakirodalmi adatok szerint a gyorsan valtozd, bizonytalan kornyezetben, a koérnyezeti
valtozasokhoz valé optimalis alkalmazkodas organikus struktiraval lehetséges. Erre

vonatkozik a H1 a) hipotézisem.

A koérnyezet dinamikus valtozasa és az arszabalyozasbeli valtozasok miatti bizonytalansaga
egyértelmiien organikus szervezeti strukturat feltételezne, az empirikus kutatas folyaman
viszont egyetlen szervezet esetében sem tapasztaltam organikus struktirara utald

jellegzetességeket.
A szervezeti jellemzdk kivétel nélkiil mechanisztikus tipusu szervezetre utalnak, ahol:
¢ A munkafeladatokat vilagosan meghatarozzak és behataroljak;

o A munkafeladatok valtozatlanok maradnak, ameddig a felsd6 vezetés nem valtoztatja

meg azokat;
o Az ellendrzés, a hataskdr és a kommunikacio hierarchikus strukturaja jellemzé rajuk;
e Vertikalis kommunikaciés rendszerek mikodnek;

o A kommunikacio felllrdl érkezé instrukciok és dontések formajaban jelenik meg;
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o Alojalitas és az engedelmesség alapvetd elvaras;
o Fontossagot és presztizst tulajdonitanak a szervezettel valdé azonosulasnak.

Bar néhany szervezetben a merev, mechanisztikus strukturat probaljak lazitani horizontélis
projektek, illetve projektszervezetek felallitasanal, a projektszervezetek tavolrdl sem terjedtek el
annyira, hogy masodlagos strukturaként raépuljenek a szervezetre, és organikusabb vonasokat
kélcsdndzzenek neki. Erdekes moédon a szervezetek éppenséggel a mechanisztikus struktura

kiépitésével probalnak hatékonyan alkalmazkodni a kérnyezeti valtozasokhoz.

A mechanisztikus struktura csupan felsévezetdi valtozasi kezdeményezéseket tesz lehetévé. A
legfontosabb kornyezeti valtozasok globalisan hasonldk, a globalis kérnyezeti jellegbdl adddik

valészinileg a top-down tipusu kdérnyezethez val6 alkalmazkodas.

Az alabbi modell a kérnyezeti valtozas és a szervezeti struktura viszonyat a szervezeti

alrendszerek kontextusaban mutatja be:

KORNYEZET Véttozd

.

Mitzeg- Onmegyald-
hatékonysag staz

ALtariter Detmokratikue

I -elmélets Mo elmélets

TELJESITMENY

21. abra

A szervezeti struktira és a kérnyezet kapcsolata a szervezeti alrendszerek kontextusaban
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A szakirodalom szerint valtozé kdrnyezetben azok a szervezetek hatékonyak, melyek pro-aktiv
stratégiaval, komplex technoldgiaval rendelkeznek, szervezeti kulturajuk lehetévé teszi az

onmegvaldsitast, tovabba organikus struktura és demokratikus vezetés jellemzi 6ket.

Erdekes médon az innovativ gydgyszeripar még két évtizeddel ezelétt sokkal koézelebb allt a
szakirodalom altal leirt, a kdrnyezeti valtozasokhoz leghatékonyabban alkalmazkodé ,idealis
allapot”-hoz, mint manapsag, hiszen messze nem voltak annyira el6térben a rutinfolyamatok, a

koltséghatékonysagra valé térekvés, a centralizaltsag és integracio, a merev hierarchia, stb.

A szervezeti alrendszerek — a stratégia kivételével — a modellen egyértelmien baloldali iranyba
mozdultak el annak ellenére, hogy a kérnyezeti valtozasok dinamikajanak éppen ellentétes

iranyl mozgast kellett volna indukalnia.

A mechanisztikus struktiranak a létjogosultsagat magyarazé feltevésiink 6sszhangban van
viszont a fenti modellel is; a modell a szervezeti alrendszerek kontextusaba helyezi a szervezeti

struktura és a koérnyezet kdzotti 6sszefliggeést, ezaltal tagabb magyarazatot tesz lehetéveé.

A kornyezeti valtozasok globalis méreteket éltenek; a lokalis valtozasoknak is, kevés kivétellel
globalis kévetkezményeik vannak, azaz globalis valtozasokat indukalnak. Ezért a differencialt
lokalis valaszkészségre valo szervezeti igény jelentésen csdkkent. A pro-aktiv stratégianak

egyre inkabb globalisan van jelentésége.

Az empirikus kutatasbél egyértelmlen kitlinik, hogy a stratégia-alkotas egy pro-aktivitast

biztositd globalis projektszervezet. A globalis projektszervezetben egyidében biztositott:
¢ a funkcionalis,
e aterapias szakteriletek szerinti,
o afoldrajzi heterogenitas.

A mindharom dimenzié mentén valo stratégiai dontésalkotas egyel6re csak elméletileg van jelen
a szervezetekben, hiszen a stratégia-alkotdssal foglalkoz6é projektszervezet dontéseit a
gyakorlatban a head office és a négy-ot, arbevétel szempontjabdl meghatarozé leanyvallalat
funkcionalis fels6vezet6i hozzak. A szervezet kulonbdz6 hierarchiai szintjein dolgozék
kollegaknak jelenleg minimalis, bar egyre jelentésebb mértékl beleszdlasa van a stratégia-

alkotasba.
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A pro-aktivitas névelését célzé stratégiai magatartdas mindenképp emlitésre méltd, hiszen
mindegyik gyartdé egyre nagyobb hangsulyt fektet arra, hogy az emlitett mindharom dimenzio
mentén minél szélesebb koérben bevonja alkalmazottait, sét szervezeten Kivili kritikus
érdekcsoportjait a stratégiai dontéshozatalba. A stratégiai doéntéshozatal pro-aktivabba

tételében az alabbi tényezék jatszanak meghatarozé szerepet:

o Jelentds hataskoar, illetve szervezeti hatalom allokalasa a stratégia-alkotasra létrehozott

projektszervezetnek;
o Az dsszes leanyvallalatot behal6zé globalis jelenlét;

e A leanyvallalatok fels6vezet6inek regionalis és globalis workshopokon keresztiili

bevonasa a dontésekbe;

e Az Osszvallalati alkalmazottak intraneten, illetve e-learning segitségével vald interaktiv
tajékoztatasa és ez altal egyluttmiikddésik megnyerése; esetleges dontési pontokon

véleménylik becsatornazanak biztositasa;

o A szervezeten Kkivili kritikus érdekcsoportok (pl. finanszirozok, kutatok, opinion leader
orvosok) meglatasainak  becsatornazasa  kozvetlenll, tanacsadoi testiletek

mikodtetésével, vagy pedig kdzvetve, tanacsado és lobbi cégek altal.

Amennyiben egy szervezetnek sikerll egy pro-aktiv stratégia-alkotast megvaldsitd globalis
projektszervezetet Iétrehoznia, mely megfelelé modon érzékeli a kornyezeti valtozasokat, akkor
.,megengedheti” maganak, hogy egyéb szervezeti alrendszerei tekintetében eltérien a

dinamikusan valtozé kérnyezet altal meghatarozott jellemzoktdl.

A fenti modell tovabbi kifejtése mar a H7 hipotézis b) pontjat érinti, melyben azt feltételeztem,

hogy a szervezeti egységek sajat alkérnyezetik szerint nagymértékben differencialtak.

Még két-harom évtizeddel ezelétt differencialtan mikodtek a gydgyszergyartok. A szakirodalom
szerint leirt funkciok egymastél viszonylag izolaltan, sajat alkdrnyezeteik sajatossagait
figyelembe véve, és az alkdrnyezetek valtozasait mindennapi mikodésiukbe beépitve voltak
jelen a szervezetben. A differencialéddas hagyomanyosan megfigyelheté volt az
id6orientaciéban, a személyek kozotti orientacidban, a struktiura kialakitasaban, valamint a

feladat és a célok tekintetében.

A szakirodalom altal leirt f6 szervezeti funkciok alkérnyezeteik szerinti differencialtsagarol az

empirikus kutatas alapjan alabbi tapasztalatokat 6sszegezhetjuk:
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1. Kutatas és fejlesztés

A koltséghatékony mikodést és a befektetési kockazatok minimalizalasat kivalté globalis
kornyezeti valtozasok kovetkeztében a kutatas és fejlesztéssel foglalkozé szervezeti egység

egyre kevésbé differencialt.

Az Ujonnan létrehozott termékfejlesztési funkcid szerepe, hogy a kutatas és fejlesztés
differencialtsagat csotkkentse annak érdekében, hogy bevételt maximalizalé terapias ,gold
standard”, illetve blockbuster termékek kerllhessenek a piacra. Az integracids szerepet betoltd
termékfejlesztés soran a kutatdk nap, mint nap kapcsolatba keriilnek az értékesitési és
marketing problémakkal, illetve az értékesités és marketing szemléletli szakemberek és
menedzserek nap, mint nap beleszdélnak a kutatas és fejlesztés iranyaba, amire az eddigiekben

nem volt példa.

Egy masik szervezet esetében a kutatas és fejlesztés még kisebb mértékl differencialtsaga
tapasztalhatd. A kutatas és fejlesztés itt mar nem 6nalld funkcidként, hanem tébb funkcion
ativel6 globalis projektszervezet tagjaként szerepel. A projekiszervezet egyértelmi célja a
folyamatoptimalizalas és szinergiamenedzsment mentén vald integralas, illetve a kérnyezeti
valtozasok komplexitasanak a kutatds és fejlesztési folyamat minél koraibb fazisaban valé

megjelenitése a projektszervezet tagjainak heterogén dsszetétele kapcsan.
2. Termelés

A termelés, melynek jelentés részét hagyomanyosan egyes leanyvallalatok koordinaltak,
teljesen kikerult a lednyvallalatok hataskorébdl, és globalis irdnyitas alatt, globalis hatékonysagi
szempontok figyelembevételével tortént. A gyartasi folyamatok optimalizalasa és
standardizalasa a termelésben jelen levé egyéként is kismérték( differencialédast tovabb

csokkentette.

Tovabba EU szinten mar megfigyelheték jelentés termelési szinergiakkal jaré center of
excellence-ek létrejotte. Napjainkban a gyartasi center of excellence-ek globalisan integralt
halézata helyettesiti a hagyomanyosan lokalisan Iétez6 termelési folyamatot. Elérelathatéan a
kozeljovében nemcsak EU-szinten, de globalisan is még nagyobb szerephez jutnak a gyartasi
center of excellence-ek, hiszen a vallalatok befektetéseikért cserébe szamos orszagban

vammentes dvezeteket és jelentés adokedvezményeket kapnak.
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3. Ertékesités és marketing

Az értékesités hagyomanyosan a lokalis piaci igényekhez maximalisan alkalmazkodd funkcié
volt. A kdrnyezeti valtozasok kdvetkeztében egyre tdbb globalis értékesitést tdamogaté eszkoz

jelenik meg az egyes gyartok értékesitési szervezeteiben, mint:
o Ertékesitési vezetdk globalis eladastechnikai workshopokon valé képzése;
e Orvoslatogatok globalis képzési programja e-learning tananyagok segitségével;
o Nemzetkdzi konferenciak, workshopok szervezése opinion leaderek szamara;

e Globalis versenyoptimalizalas a lokalis értékesitési licenszmegallapodasok

fliggvényében;
o Globalis guideline-ok alapjan szervezett értékesitési és marketingfolyamatok;

e Személyes fogyasztéi igényekre épitett értékesités és customer relationship

management rendszerek bevezetése.

Amint a kutatas és fejlesztés esetében a termékfejlesztés, illetve egy globalis projektszervezet
integralta az adott funkciot szervezet tobbi részéhez, ugy az értékesités és marketing mellett is
kialakult egy Uj, integracios szereppel rendelkezé globalis funkcid, melynek neve stratégiai
marketing. A stratégiai marketing szerepe — akar tébb mint egy évtizeden keresztlil — globalisan

koordinaltan el6késziteni a piacokat a termék gyors bevezetésére és sikeres értékesitésére.

A transznacionalis szervezet centre of excellence-ei a marketing teriiletén is megtalalhatok, és
jelentés szereplk van a koérnyezeti valtozasokhoz valé hatékony alkalmazkodas mellett a
globalis szervezeti integracidban is. Ugyanakkor — a marketing centre of excellence-ek révén —
esetenként olyan lokalis kompetenciakdzpontokhoz csoportosithatok at dinamikusan globalis
dontéseket hozd szervezeti egységek és teamek, melyeket a kérnyezeti valtozasok egy adott

térben és idépontban megkivannak.
4. Altalanos folyamatoptimalizacio

Mindezen tényez6k mellett a szervezeteket behdl6zzak a folyamatok optimalizalasaval és

standardizalasaval foglalkoz6 teamek, melyek feladata szintén a differencialédas cstkkentése.

Kalén ki kell emelni a folyamatoptimalizaciés tevékenység soran, hogy az egyes vallalati
folyamatok nemcsak az adott funkcion belll kerlilnek standardizalasra, mely altal megérizhet6

lett volna a szakirodalom altal leirt differencialédas. A folyamatoptimalizaciés team a tébbi
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szervezeti egységek folyamataival is integralja az adott funkcionalis terlleten feltérképezett

folyamatokat.

A fentiek szerint megallapithatjuk, hogy az egyes szervezeti egységek alkérnyezeteik szerinti
differencialtsaga egyre kisebb. A differencialédas szakirodalom altal leirt dimenzioit

figyelembevéve, a szervezeti egységek kdzott hagyomanyosan eltéré
e célok, érdekek,
e idborientacio,
e szervezeti megoldasok,
e vezetési stilus és kultura
egyre inkabb kbézeledik egymashoz.

A globalis kdrnyezet kihivasaira valdé valaszként, a szervezetek napjainkban épp az egyes
szervezeti egységek alkérnyezeteik szerinti differencialtsaguk csokkentésével probalnak
fenntarthatd versenyel6nyhdz jutni a kdltséghatékony miikddés és a finanszirozasi kockazatok

minimalizalasaval.

Az empirikus kutatas eredményeinek ismeretében egyértelmiien el kell vetniink a H1

hipotézis a) és b) pontjaiban megfogalmazott feltételezéseinket, hiszen:

e A Dblockbuster termékeket gyarté szervezetek mechanisztikus szervezeti

strukturaval alkalmazkodnak a dinamikus szervezeti valtozasokhoz;

e Az egyes szervezeti egységek egyre kisebb mértékben differencialtak sajat

alkornyezeteik szerint.

A H2 hipotézis szorosan kapcsolédik a fentiekben kifejtett gondolatmenethez, elsé része az
indukalt és az autondm stratégiai magatartasra, masodik része pedig a szervezeti egységek

vezetbinek szerepére utal.

Az empirikus vizsgalatok alapjan megallapithatjuk, hogy a szervezetek globalis stratégiai
prioritasokat allitanak fel, melyektdl egyetlen szervezeti egység sem térhet el. A globalis

stratégiai prioritasokat nem irhatjak folul esetleges lokalis kezdeményezések.
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Minden lokalis akcioterv a globalis stratégiai fokuszbol vezetheté le, mely globalisan tartalmazza

a kornyezeti valtozasokra adandd komplex szervezeti valaszt.
A globalis stratégia-alkotas két fontos elénye a vallalat szamara:
o Gyors és hatékony alkalmazkodas a globalis piaci valtozasokhoz;

o Globalis felsGvezetbk és a magasan specializalt szakérték véleményét egyarant tikr6zé

gyors dontéshozatal.

A kutatas-fejlesztéssel kapcsolatos projektek iparagi adatok alapjan térténé priorizalasat
kovetben, stratégia-alkotas alapvetd kiinduldpontja a belsé szervezeti eréforrasokbdl szarmazo
versenyelény meghatarozdsa és fejlesztése. Az iparagi fokusz, illetve az iparagi
versenystratégiak figyelembevétele a potencialis termék korvonalazédasat kovetéen valik

relevanssa.

A stratégia-alkotasra elsédlegesen az indukalt, top-down stratégiai magatartas megkozelités
jellemzé, a klasszikus értelembe vett autondm, azaz bottom-up stratégiai magatartas alig kap

szerepet, szinte teljesen elhanyagolhaté.

Az indukalt és az autondm stratégiai magatartassal kapcsolatos végsd kovetkeztetések
levonasa el6tt érdemes egy pillanatig a szakirodalom egyes definicidinal elidézni, melyek

szerint

e az indukalt stratégiai magatartas soran a felsévezetés fogalmazza meg a stratégiat, és

sajat hatalmi eszkdzeivel biztositja annak megvaldsitasat;

e az autondm stratégiai magatartdas a szervezet alsé szintjeir6l érkezd stratégiai
kezdeményezéseket tartalmazza, melyek nem foltétlendl férnek be a szervezet stratégiai
koncepciodjaba;

o a fels6vezetés feladata, hogy intézményesitsen egy csatornat az autoném stratégiai

kezdményezések befogadasara.

Latszolag ténylegesen az indukalt stratégiai magatartas, a top-down stratégia-alkotas dominal a
szervezetekben, hiszen a globalis koltséghatékonysagra, és finanszirozasi
kockazatminimalizalasra optimalizalé gyartd nem ,engedhetik meg” maganak, hogy -

Mintzberget idézve — esetlegesen ,gyomok” is bekeriljenek a stratégiai dontések kdzé.
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Ezért az autondom stratégiai magatartas abban az értelemben nem létezik, mely szerint a
szervezetnek van egy jol meghatarozott stratégiaja, melytdl lehetéség van kis mértékben eltérni,

amennyiben ilyen jellegli kezdeményezések sziiletnek a szervezet alsébb szintjein.

Az autonom stratégiai magatartas olyan értelemben viszont nagyon is jelen van a
szervezetben, hogy az indukalt, top-down stratégia meghatarozasat megelé6zéen kilénbdzé
projektek és projektszervezetek segitségével a szervezet alséb szintjein levé munkatarsak

véleményeét, stratégiai javaslatait is figyelembe veszi a globalis fels6vezetés.

igy a top-down stratégia — bar nem engedélyez semmilyen nemi eltérést a meghatarozott
stratégiai prioritasoktol — elvileg tikrdzi mar a szervezet telies egészének véleményét a

kérnyezeti valtozasokra adott valaszokkal és stratégiai alternativakkal kapcsolatosan.

A top-down stratégiatdl valo eltérés korlatozasa, illetve a globalis integracié szamos eszkoéze,
melyet minden szervezeti egység vezetdjének be kell épitenie a mindennapi munkaba, nem

teszik lehetévé a szervezeti egységek tovabbi differencialodasat.

A fels6vezetés a stratégiai dontésalkotasba csak kdzvetve vonja be a szervezeti egységek
vezetbit, specidlisan kialakitott projekteken, projektszervezeteken, illetve task force-okon

keresztul.

A fentiek tiikrében el kell vetniink a H2 hipotézis a) és b) pontjaban megfogalmazott

feltételezéseket, hiszen:

¢ Nem az egyes szervezeti egységektdl, hanem a globalis kozpontban és a centre of
excellence-ekben torténik a stratégiaalkotas, és a valtozasi kezdeményezések

jelentés része;

o Bar a végsé vallalati stratégia tartalmazza a szervezet alsébb szintjein dolgozé
alkalmazottaktél szarmazé input-ot is, a stratégiai magatartas jellemzéen induktiv,
a meghatarozott stratégiai tervtél semmilyen nemii eltérés nem lehetséges

bottom-up kezdeményezés kdvetkeztében;

o A felsdvezetés a szervezeti egységek vezetdinek esetleges differencialodasra

vonatkozé szandékait kifejezetten nem tamogatja.
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4.5.2 A kutatasi eredmények 6sszegzése a H3 és H4 hipotézisekre vonatkozdan

A szervezeti valtozasokat jelen Ph.D. kutatasban a kontingencialista paradigma szerint
vizsgaltam, elsédlegesen arra fékuszaltam, hogy a koérnyezet mely valtozasait érzékeli a
szervezet, illetve szervezeten belll milyen tipusu valtozasokat indukalnak a kornyezet

valtozasai.

A kornyezet tekintetében a szakirodalom harom alapvetd szervezeti funkciéhoz tartozé

alkoérnyzetet kilonit el. E funkcionalis egységek:
e Kkutatas és fejlesztés;
e termelés;
o értékesités és marketing;

A H3 hipotézis a) pontja szerint a fenti harom szervezeti funkciéhoz tartozé alkérnyezet nem
fedi le egy-egy gyarté kornyezetét, hiszen az utdbbi id6ben elbtérbe kerult egy negyedik

funkciéhoz, a szabalyozashoz és kormanyzati kapcsolatokhoz tartozé alkérnyezet.

A szabalyozas és kormanyzati kapcsolatok, mint az utébbi évtizedben kialakult Uj szervezeti
egyseéq, jelentds befolyassal bir a szervezet mikodésére, hiszen az artamogatas mértéke szinte
6nmagaban képes meghatarozni egy termék profitabilitasat. Kulénésen érvényes ez a
blockbuster termékekre, ahol nagyon kis aringadozas oriasi arbevétel valtozast okozhat. Emiatt
a szabalyozas és kormanyzati kapcsolatok erételjes globalis ellenérzés alatt van, bar feladatai

elsédlegesen lokalisak.

A szabadlyozashoz és kormanyzati kapcsolatokhoz tartozé alkérnyezet nagyon komplex,
fontossaga miatt a gyartok minden oldalrél megprébaljak ezen alkérnyezet valtozasait minél
precizebben érzékelni, tovabba a pro-aktiv magatartas e koérnyezeti szegmensre jellemzd

leginkabb.

A versenyképesség szempontjabdl oly kritikus alkérnyezettel a szervezet szinte minden
funkcionalis egysége kapcsolatba kerll, ezt a bonyolult kapcsolatrendszert koordinalja a

szabalyozasért és kormanyzati kapcsolatokért felel6s szervezeti egység.

Az alkdrnyezet valtozasaihoz vald pro-aktiv szervezeti alkalmazkodas legalapvetébb folyamatai

kozul ki kell emelnlink az alabbiakat:
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o Kutatasi és fejlesztési tevékenység fogyasztéi és finanszirozoi igényeknek vald
megfeleltetése a terapias ,niche” piaci szegmensek megcélzasaval, illetve a fizetési

hajlanddsag figyelembevételével;

¢ A molekula felfedezésének pillanatatol érték- és ar-driverek kiépitése, a piac opinion
leadereken keresztll vald megszdlitasa a kielégitetlen kereslet gerjesztésének

érdekében;

e Szakmai és tudomanyos lobbi, valamint betegszervezeteken keresztll politikai nyomas

gyakorlasa a finanszirozéra egy optimalis arszinvonal elérése érdekében;

e A pre-launch és post-launch marketing 6sszehangolasa a finanszirozéi, szakmai és

tudomanyos elvarasokkal;
o A termék gyors torzskdnyvezésének biztositasa;

o A termék piacra valé bevezetését kdvetben az indikacios spektrum folyamatos tagitasa,

tovabbi betegcsoportok megcélzasa az értékesitett volumen novelése végett.

A fentiekbdl egyértelmlien koévetkezik, hogy napjainkban a szabalyozassal kapcsolatos
alkdérnyezet nemcsak a kutatadshoz és fejlesztéshez, a termeléshez, valamint az értékesitéshez
és marketinghez tartozé alkérnyezetekkel egyenlé fontossaguva valt, hanem jelentéségében tul

is n6tt azokon, integralta a masik harom funkcidhoz tartozé alkérnyezetek bizonyos részeit.

A H3 hipotézis b) pontja a kilénb6zé alkdérnyezetekhez tartozé szervezeti valtozasok tipusaira

vonatkozoéan fogalmaz meg feltételezéseket.

Tekintettel arra, hogy a szabalyozassal kapcsolatos alkérnyezet dominans pozicidba kertlt a
masik harom alkérnyezettel szemben, tovabba a kornyezeti valtozasok globalis méreteket
Oltdttek, és viszonylag ritkdk a csupan izolalt lokalis valaszokat igényl6 lokalis kornyezeti
valtozasok, nem meglepd, hogy a négy alkérnyezet valtozasai nem okoznak lényegesen
kilonb6z6 tipusu szervezeti valtozasokat, mint azt egy, alkérnyezeteik szerint differencialt

funkcionalis egységekkel rendelkezé szervezetben feltételeznénk.

A bevezetd részben targyalt szervezeti valtozasok tipusai kozul az empirikus kutatasok

eredményei ramutatnak, hogy a kdrnyezeti valtozasokra a szervezetek:
e radikalis;
¢ transzformacios és részben tranzakcios;

o E-tipusu
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szervezeti valtozasokkal valaszolnak.

A szervezeti valtozadsok kdzéppontjaban a differencialédas csokkentése és a globalis
integracio novelése all. Ennek kapcsan tobb lényeges szervezeti jellemzd nagy mértéki
valtozasanak lehetlink tanui, mely érinti a globalis szervezet teljes egészét, mind a kdzpont,

mind a leanyvallalatok, illetve minden hierarchikus szint tekintetében.

Szembet(in6 a valtozasok gyorsasaga, szervezeti alrendszerek és folyamatok gyors
Ujragondolasa, és globalis guideline-ok és folyamatszervezési protokollok szerinti
implementacidja. A valtozasok nem is mehetnének végbe ilyen gyorsan, ha nem a globalis

felsGvezetés iranyitana, és hatalmi eszkdzeivel tamogatna megvaldsitasukat.

A transzformacios, illetve tranzakcios valtozas tekintetében bar a transzformaciés valtozas a

dominans, a tranzakcids valtozok is fellelheték a megvaltozott szervezeti jellemzék kozott.

A transzformacios valtozok koézil kiemelenddé a stratégia és a leadership terliletén
megfigyelhetd valtozasok. A stratégia par évtizeddel ezelétt még a globalisan diverzifikalt
termékportfoliét és globalisan diverzifikalt szervezetet tamogatta, manapsag mindez a
globalisan diverzifikalt termékportfolid mellett globalisan integralt szervezetre maddosult. A
vezetési stilusban is ugyanez tikrdzddik: atcsoportosultak a hatalmi viszonyok a globalis vezetd
funkcidkba, szigoru line-menedzsment betartasara szélitjak fel alkalmazottaikat a vezeték. A
transzformaciés valtozasok kdvetkeztében tranzakcios szervezeti jellemzdkben s
bekovetkeztek Iényeges valtozasok: (esetenként tdbbszor is) atalakult a szervezeti struktura,

megvaltoztak a menedzsment eszk6zok és rendszerek.

Ezek a valtozasok egy harmadik tipologia szerint E-tipusu valtozasok, hiszen a valtozasok
legfébb célja a gazdasagi érték maximalizalasa egy olyan kornyezetben, ahol jelentdsen

megnovekedtek a stabil arbevételt, és ez altal a gyarto t6zsdei értékét is fenyegetd kockazatok.

Mindemellett az E-tipusu valtozas szamos mas jellemzbje is megfigyelhetd a vizsgalt

szervezetekben, hiszen a valtozasok:
o Fels6vezetdi kezdeményezésre tortént top-down valtozasok;
o A fokusz a strukturak és a rendszerek megvaltoztatasan van;
e Globalis szinten tudatosan megtervezett és végrehajtott valtozasok;

e Sok esetben kiilsé tanacsadok igénybevétele is megfigyelhetd.
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Mindezen empirikus eredmények alapjan a H3 hipotézis a) pontjat elfogadhatjuk, a b)

pontjat viszont elvethetjiik, hiszen:

e A kornyezetet alkotd, kutatashoz és fejlesztéshez, termeléshez, valamint
értékesitéshez és marketinghez tartozo alkornyezetek kiegésziiltek egy
negyedikkel, a szabalyozassal kapcsolatos alkornyezettel, mely szamos
tekintetben integralja is a szakirodalom altal leirt hArom hagyomanyos alkérnyezet

bizonyos részeit;

o Az alkornyezetek mindegyik veliik kapcsolatban allé szervezeti funkciéon keresztiil
hasonlé tipusu szervezeti valtozasokat indukalnak, ezek a valtozasok dominansan
E-tipusu valtozasok, melyek célja a szervezeti egységek differencialtsaganak

csokkentése és a globalis integracié névelése.

A globadlis integracids, centralizacios tendencidak kivétel nélkil mindegyik gyartonal

megfigyelheték. A centralizacié okai az alabbi tényezbkre vezetheték vissza:
e agyogyszerpolitika kdltségcsokkentd magatartasa miatti globalis arbevétel-csokkenésre;
e a szervezeti heterogenitasra, illetve méretre;
e alokalis események globalis hatasaira.

A gyartok tdbb lépcsében probalnak bevezetni centralizalt miikédési mechanizmusokat, jelenleg
azonban nem figyelhetd meg egyértelmi szervezeti megoldas, illetve valtozasvezetési

koncepcio.

A leanyvallalatok szervezeti strukturajan eszkdzolt valtozasok is egyértelmiien a centralizacio
és az integracio iranyaba mutatnak. A terilet/régié szerinti strukturat termékportfoliok szerint
integralva, létrejott a terilet és termékportfolio szerinti /business unit/ struktura. A centralizaciés
mechanizmusok kovetkeztében a business unit strukturdban viszont szlikség volt
megszilarditani a felel6sségi viszonyokat, ami egy funkcionalis /line-menedzsment/ struktura

létrejottét okozta.

Az e-business eszkdzeinek térnyerése egyarant szolgalja majd a centralis kontrollt a szervezet
mikodésén, és a fogyasztoi igények maximalis figyelembevételével valé személyre szabott,

egyéni valaszképességet.
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Meg kell ugyanakkor jegyezniink, hogy az empirikus kutatas egy fontos kdvetkezménye, hogy a
valtozasok kimenetele nagyon bizonytalan, hiszen az esetek tdbbségében hianyzik a valtozasok
mogul egy jol atgondolt folyamat, egy 0Osszehangolt koncepcid, a szervezeti ellenallast
megfelel6 mddon kezel6 Utemterv, és ami taldn a legfontosabb: a szervezeti valtozas

fenntarthatésagat biztosité tovabbi Iépések.

Ugyanakkor, azt is ki kell emelni, hogy a gyartok felsévezetdi szamara sem egyértelmi, hogy az
utobbi évek piaci valtozasai altal ,kikényszeritett” globalis és lokalis szervezeti valtozasok
tovabbi szervezeti valtozasokat generald utkeresést, vagy pedig jépar évre egy végleges

allapotot jelentenek.

Az interjuk alapjan nem derul ki egyértelm(ien, hogy a jelenlegi valtozasok atgondoltsaganak
hianya ténylegesen egy iparagi valtozasvezetési hianyossagrél arulkodik csupan, vagy pedig
egy hosszabb tavu és nagyon alapos valtozasi folyamat kiolvasztasi fazisanak voltunk tanui az
elmult években. Az elkdvetkezendd évtized erre meg fogja adni a valaszt.

Anélkll, hogy jov6Bbeni scenaridk felvazolasaba bocsatkoznank, a szervezeti valtozas és
valtozasvezetés célja egyértelmliien korvonalazédik az empirikus kutatdas eredményeinek a

tukrében.

Tehat a H4 hipotézis a) pontjanak az elvetése, a b) pontjanak pedig az elfogadasa

sziikséges, hiszen:

o A valtozasvezetés célja nem az egyes szervezeti egységek optimalis illeszkedése
sajat alkornyezeteikhez, hanem a teljes szervezet illeszkedése globalis

kérnyezetéhez;

e Az egyes szervezeti egységek az utdobbi évtizedekben elérték a
differencialédasnak azt a maximumat, ahol mar nem miikédhetnek a globalis
koltséghatékonysag altal megszabott keretei kozott, ezért a szervezeti valtozasok
célja a globalis integracio.

A projekteken és projektszervezeteken keresztiil biztosithaté egy folyamatos valtozas, a
kornyezeti valtozasoknak valé folyamatos megfelelés, anélkiil, hogy egy esetleges
kisérleti, vagy korlatozottan racionalis szervezeti megoldas tul nagy koltségekbe vagy

veszélybe sodorja az egész szervezetet.
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A projektek ilyen médon a valtozasok folyamatos ,,pilot”’-szervezeteiként miikodhetnek,
amint pedig ,kisérleti koriilmények” ko6zott beigazolédni latszik a valtozas otletének és
koncepcidjanak életképessége, akkor a projekt vagy projektszervezet

intézményesitésével a vallalat teljes egészére kiterjeszthet6 a valtozas.

5 Kovetkeztetések, a kutatas gyakorlati jelentésége

Ph.D. kutatdsaim soran azt vizsgaltam, hogy a szervezet, elsGsorban a szervezeti struktura,
hogyan tukrozi a kérnyezeti valtozasokat, tovabba egy dinamikusan valtozé kdérnyezetben a
felsbvezetés képes-e megfeleld valtozasvezetési eszkoztarral megteremteni az egyensulyt a

folyamatos differencialddas és integracio, a folyamatos valtozas és stabilitas kdzott.

A blockbuster sztatinok piaci szegmensét valasztva a kutatas kornyezetéll, tudatosan olyan
koérnyezetben vizsgalédtam, ahol a valtozasok sokkal gyorsabban, és nagyobb mértékben
torténnek, mint az iparag mas piaci szegmenseiben. Ezért a kérnyezeti valtozasok
kovetkeztében bekdvetkez6 szervezeti valtozasok is sokkal szembetiinébbek, sok szempontbdl

elétte jarnak a kevésbé turbulens kérnyezetben miikédé gyartok szervezeti valtozasainal.

A kornyezeti valtozasok hihetetlen gyorsan kdvetkeztek be, hiszen alig 15 évvel ezel6tt a
sztatinok, mint LDL-koleszterin csokkenté gyogyszerek léptek be a kardio-vaszkularis termékek
piacara, és egy évtized alatt, el6bb a sziv-érrendszeri megbetegedést megel6z8
gyogyszerekként, majd jobb életminéséget és tulélést biztositd gydgyszerekként promotaltak,
napjainkban pedig mar széles fogyasztoi populaciot céloznak meg, mint az egészségtudatos
magatartas részei.

A kérnyezet napjainkban is tovabb valtozik, a gyarték gézerével dolgoznak
e aterapias indikaciok bévitésével még szélesebb fogyasztdi rétegek megcélozasan;
e addzisndveléssel az értékesitési volumenek jelentés névelésén;
e a sztatinok szedésének az egészségtudatos magatartasba vald beépitésén;

mig a barikadok masik oldalan a kézfinanszirozo, az egészségligyi kormanyzat is

173



Csed6 Zoltan Ph.D. értekezés

egyre szofisztikaltabb finanszirozasi technikak bevezetésével prébalja az innovativ

gyogyszerarakat és artamogatasokat minél alacsonyabb szinten tartani;

jelentés tamogatast nyujt a generikus gyartdk sztatinjainak, melyek egyre nagyobb

szeletet hasitanak ki a sztatin piacbdl.

A gyorsan valtozé blockbuster sztatin piac halas kdrnyezetnek bizonyult a szervezeti valtozasok

tanulmanyozasa szempontjabdl, hiszen:

A sztatinok mindegyik gyarténal stratégiai termékek, a globalis arbevétel jelentbs részét
termelik, ezért a gyartok altalaban kiemelt figyelemmel kisérik a sztatin piacon

bekovetkez6 valtozasokat;

A gyodgyszerarak és artamogatasok meértékének oriasi a tétje, ezért a sztatin gyartok
nagyon aktivak az arszabalyozas kedvezd befolyasolasaban, illetve a kormanyzati

kapcsolatok kiépitésében;

A kedvezd artamogatdsok megszerzése szempontjabdl kritikus az érték drivereknek a
kiépitése, mely sokkal kifejezettebb, mint mas piaci szegmensekben mind a tudomanyos

evidenciak, mind pedig a promadcios lizenetekre vonatkozo innovacio tekintetében;

A generikumok megjelenése még intenzivebb versenyt eredményezett, a sztatin piacon
az innovativ gyartoknak nemcsak egymassal, hanem a generikus gyartokkal is meg

kellett vivni a harcot;

A verseny intenzitdsa miatt a hagyomanyos értékesitési és marketing stratégiak mar
nem vezettek sikerre, szlkség volt két oldalrél is jelentésen tdmogatni az értékesitést és
marketinget: egyrészt a piacra valé bevezetést megel6z6, un. pre-launch promaécio,
valamint olyan eszkdz0k bevezetésével, mint az e-marketing és customer relationship

management adatbazisok és erre éplilé eladastechnika.

Jelen Ph.D. kutatas szamos tekintetben Uj néz8pontot képvisel, Ujszerli gondolatokat tar a

tudomanyos koézélet elé. Az empirikus vizsgalatok alapjan ugy tlnik, hogy a szervezettervezés

alapmodelljeiként szamon tartott Burns és Stalker, Lawrence és Lorsch illetve Burrel és

Morgan-féle modellek a XXI. szazad innovativ gyogyszeriparanak kdrnyezeti valtozasai kézott

atgondolasra, illetve médositasra szorulnak.

A kornyezeti valtozasok kétdimenzidéssa valasaval egyidejlleg a szervezettervezés is egyre

inkabb két dimenzié mentén modellezhetd.
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A kornyezeti valtozasok alapvetéen egy globalis térben torténnek, ennek megfeleléen egy
globalisan integralt szervezet képes hatékonyan alkalmazkodni a globalis kdrnyezet
kihivasaihoz. Ugyanakkor szamos valtozas szinhelye a lokalis alkérnyezetekben van. E
véltozasok jelentésége viszont nem szoritkozik csupdn az adott alkdrnyezeti szegmensre,
hanem nagyon gyorsan globdlissad valhat. Ezért a lokdlis alkdrnyezetben bekdvetkezendd
valtozasokra —az adott helyzettél flggéen lokalisan vagy globalisan— de mindig globalis
szempontokat figyelembe vevd, globalisan atgondolt, és globalisan hozott déntések

kovetkezményeként kialakult valaszt kell adni.

A globalitds tehat a lokélis alkérnyezet valtozasaira adott szervezeti valaszokban is oriasi
szerepet kap. Ez azt eredményezi, hogy a globalis érdekeket szem elbtt tartd integracios
torekvéseknek egyrészt be kell kebeleznilk a lokélis autondm hataskoroket, ugyanakkor
biztositaniuk kell azt, hogy a lokalis alkérnyezeti valtozasok —melyek tdbbségének globalis
kovetkezményei lehetnek— idejében eljussanak a globalis déntési forumokhoz, azok pedig
esetleges lokalis kompetenciakat bevonva gyors dontéseket és  akcidterveket

fogalmazhassanak meg és hajthassanak végre.

A lokalis alkérnyezet nem csak fdldrajzi vonatkozasban értendé. E ponton szeretnék

kapcsolddni a transznacionalis modell gyakorlati értelmezéséhez, hiszen a lokalis alkérnyezet

éppugy jelenthet egy
e régiot;
e funkcidt;
o terméket.

Nagyon gyors valtozasok kévetkezhetnek be egy régid/nemzeti piac alkotta alkérnyezetben, egy
funkcionalis egységgel kapcsolatba levdé alkérnyezettel, vagy egy terméket korilvevd
alkérnyezetben.

A globalis integraciét megvaldsitd intézményesitett szervezeti mechanizmusoknak biztositani
kell azt, hogy az emlitett alkbrnyezetekben tortént valtozast, az alkérnyezettel kapcsolatba
kerlUl6 szervezeti egységek azonnal érzékeljék, és tovabbitsak azt a globalis kézpontba, vagy

pedig egy globalis centre of excellence-be.
Hiszen a globalis kdrnyezetben torténd oriasi verseny kdzepette egyre kevésbé kompetens:

o egyetlen leanyvallalat, hogy egy nemzeti piacon bekdvetkezd valtozasra adekvat

szervezeti valaszt talaljon;

175



Csed6 Zoltan Ph.D. értekezés

e egyetlen funkcio, hogy a sajat szakterilletén érzékelt kdrnyezeti valtozasokra reagaljon

anélkil, hogy mas funkcidkkal ezt 6sszehangolng;

o egyetlen termékportfolidért felelés szervezeti egység, hogy a termékportfolid
koérnyezetében bekovetkezé valtozasokra megfeleld valaszt dolgozzon ki anélkiil, hogy a

tobbi termékportfolié globalis stratégiajaval ezt 6ssze ne hangolna.

igy valésul meg a kétdimenzidés szervezeti struktura, melynek dominans része a globalisan
integralt, line-menedzsment altal egyértelml felelésségi és elszamolasi viszonyokat biztosito
szervezet, melynek kdzpontjahoz kapcsolédnak a globalis funkcidk és egyes leanyvallalatok. A
globalis funkcidk centre of excellence-ekként mikodve féldrajzilag oda allokalhatok, ahol

megfelel6 kompetencia all éppen rendelkezésre.

Az els6dleges strukturara raépllnek azok a projektek, melyek elsédlegesen az alabbi

feladatokat latjak el:

e A lokalis alkérnyezetekbdl (régio, termék, funkcid) szarmazd kérnyezeti valtozasok

érzékelése;
o Globalis stratégia-alkotas és globalis dontések hatékony koordinalasa;
e Stratégiai és szervezeti valtozasok kezdeményezése, implementacioja, értékelése;

o Globalis dontések kovetkeztében szikséges lokalis valaszok megtervezése és

végrehajtasanak koordinalasa.

Az emlitett szervezet mikodésének a titka a matrix struktira mell6zése, és az egyértelmi
hataskorék meghatarozasa: amint valakit kiemelnek a globalisan integralt line-bdl, és egy
projektbe vagy projektszervezetbe kerul, dontést kell hozni arrdl, hogy a projektben vald
kézremlkodése folllirja, vagy nem irja foluil addigi hataskorét, melyek a prioritasok, és a
rendelkezésére allo er6forrasokat hogyan kell ezutan megosztania a régi és az U feladatok

kozott.

Az empirikus kutatas fentiek soran vazolt kdvetkeztetései tébb lehetséges tovabblépési irany

lehetdségét felvetik, melyeket két csoportba sorolnék:
o Jelen kutatasbdl szarmazoé eredmények altalanosithatésaganak a vizsgalata;
o Az altalanositott kdvetkeztetések altal nyilé perspektivak.

Az empirikus kutatasnak nem volt célja az altalanositas. Egy szervezeti problémanak a
megértése, és egy adott iparag kontextusaban valé értelmezése volt a célom.
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A kutatas elején jelentds kihivas volt a globalis és lokalis szempontok egylttes megjelentetése

az empiridban ugy, hogy az interjuk tobbségét a globalis szervezetek magyarorszagi

felsGvezetbivel készitettem. Az interjuk soran azonban kiderllt, hogy a magyarorszagi

interjuhelyszin nem terelte lokalis sikra az empirikus kutatas eredmeényeit, két ok miatt sem:

A magyarorszagi leanyvallalatok felsévezetdinek tulnyomd tébbsége nemcsak mas

leanyvallalatoknal, hanem a head office-ban is betdltétt kilonbdzé poziciokat;

A globalis integracios mechanizmusok par éve miikédésbe Iléptek, melyek
eredményeként a lokalis fels6vezetéknek sokkal nagyobb ralatasuk van a globalis

folyamatokra.

Annak ellenére tehat, hogy az interjuk tdbbsége Magyarorszagon készilt, a kutatas hitelesen

kezeli a szervezeti problémak globalis és lokalis vonatkozasait egyarant.

A kutatasi eredmények altalanosithatésagahoz azonban tovabbi vizsgalatokra van szlkség:

Mivel az innovativ gyégyszeripar blockbuster termékeket gyartd vallalataira korlatozédott
a kutatas, hasonld vizsgalatok szikségesek nem blockbuster termékeket gyartd

vallalatok, valamint generikus termékeket gyarté vallalatok esetében is;

Mas iparagak és orszagok bevonasa a kutatasba szintén elengedhetetlen az

eredmények altalanosithatésaga szempontjabdl.

Amennyiben mas esetekben is beigazolédnak jelen empirikus kutatas altal feltart eredmények

szamos tovabblépési lehetéség nyilik meg:

Az egyik legnagyobb kihivas a kutatbk szamara egy olyan szervezeti modell
megalkotasa, mely kezelni tudja a két strukturalis dimenzié és a line-menedzsment

kozotti ellentmondast.

Szintén megoldasra var a transznacionalis modell altal leirt funkciok, régiok és termékek

szerinti differencialtsag line-menedzsmentbe val6 integralasat.

Nagyon érdekes kérdés a szervezeti valtozast, mint projektet vagy projektszervezetet
kezelni. Rengeteg érvet és ellenérvet lehet Utkdztetni azzal kapcsolatosan, hogy a
szervezeti valtozast izolaltan kell-e kezelni a szervezettl, vagy sem, illetve mely

valtozasvezetési stratégiak visznek sikerre egy ilyen komplex szervezeti kontextusban.
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o Jelenleg radikalis, E-tipusu szervezeti valtozasokon keresztil torténik a globalis
integracid. Szintén érdekes volna megvizsgalni e szervezeti valtozasoknak —melyeknek

manapsag tanui vagyunk— a kovetkezményeit, a hosszu tavon valo fenntarthatésagat.

e Erdekes lenne par év mulva 6sszehasonlitani olyan szervezeteket, ahol az E-tipusu

valtozasokat kdvették O-tipusu valtozasok olyan szervezetekkel, ahol viszont nem.

Végqiil, fontosnak tartom kiemelni az iparagspecifikus kutatasok jelentéségét. Szamos olyan
iparag van, ahol a kornyezeti jellegzetességek kovetkeztében sajatos szervezeti valaszok
szlletnek. E sajatos szervezeti valaszok tudomanyos kdézvélemény elé tarasa sok tekintetben
inspirald lehet egy mas kontextusban elhelyezett hasonlé probléma megértése, illetve

modellezése esetén.
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7 Mellékletek

1. szamu melléklet

A gyogyszerar szabalyozas eszkdzeinek 6sszefoglalo tablazata

Kinalati oldal

Arkontroll

Profit kontroll
Referenciaarazas
Atlagarazas

Nemzetkdzi 6sszehasonlitason alapuld
arazas

Koltségarazas
Koltség-plusz arazas
R-zéna arazas
Mee-too arazas
Arbefagyasztas
Generikus tamogatas

Koltség-hatékonysagi guideline-ok
tdmogatasa

"Negyedik hurok" /Kéltség-hatékonysagi
vizsgalatokon alapul6 arazas

Pozitiv/negativ listak
Termékmennyiség kontroll
Proméciés koltségkontroll
Promécids adok

Roégzitett arbevétel

Profit-visszafizetési kotelezettség

Proxy-keresleti oldal

Globalis budget orvosoknak (minden
egészséglgyi szolgaltatasra)

Budget orvosoknak csak
gyogyszerfelirasra

Szakmai protokollok szerint val6 gyoégyitas
Generikus promocio
Generikus szubsztiticio

Szolgaltato-finanszirozasi technikak (pl.
fejkvota, atalany, havi fizetés)

Vény-ellendrzés
Betegségmenedzsment
Gyogyszerfelirasi szabalyzatok

IT-monitoring rendszerek

Keresleti oldal

Koltség-megosztas
OTC-besorolas

Egészségpromaocio,
prevencié

15. tablazat

A gydgyszerar szabalyozas eszkozei*®

Forras: Kanavos 1999

9 A gyogyszerar szabalyozas eszkozeit a szerint osztdlyozzak, hogy a gyogyszerpiac mely
érdekcsoportjara van kdzvetlen hatasuk. A kinalati oldal alatt els6dlegesen az innovativ gyartok értendék,
a proxy-keresleti oldal f6ként az orvosokat és gydgyszerészeket jelenti, a keresleti oldal pedig a végsé

fogyasztokat, a betegeket.
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2. szamu melléklet

F&bb terapias szegmensek piacai altal generalt bevétel versus iparagi 6sszbevétel

2000

Glaucoma 1%

Epilepszia 2%

Oszteoporézis 3%
) , Kardiov aszkularis
Digbetes 6% megbetegedések 22%

Arthritis/Gy ulladas 6%

Gasztro-intesztinalis
megbetegedések 7%

_— . 0
Léguti megbetegedések 8% Fertbzések 17%

Onkolégia 13%
Kozponti idegrendszer

betegségei 13%

22. abra

F8bb terapias szegmensek piacai altal generalt bevétel versus iparagi 6sszbevétel (2001)

Forras: Scala et al. 2001
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2005

Glaucoma 1%

Epilepszia 2%
Kardiov aszkuléris
megbetegedések 20%

Oszteoporézis 4%
Diabetes 9%
Arthritis/ Gy ulladas 8%

Gasztro-intesztindlis

megbetegedések 5% FertSzések 15%

Léguti megbetegedések 8%

Onkologia 13% Kozpont idegrendszer
betegségei 12%

23. abra

Fébb terapias szegmensek piacai altal generalt bevétel versus iparagi 6sszbevétel
(2005 becsiilt)

Forras: Scala et al. 2001
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3. szamu melléklet

A globalis kardiovaszkularis piac gyartok szerinti megoszlasa

2005 - 56 milliard USD

Més 18%

Pfizer 26%

Novartis 7%

AstraZeneca 13%
Merck 20%

Bristol-Myers Squibb
16%

24. abra
Kardiovaszkularis piac gyartdk szerinti megoszlasa (2005 becsiilt)

Forras: Scala et al. 2001
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4. szamu melléklet

Magyarorszagon 2005-ben forgalmazott sztatinok és gyartéik-forgalmazoik listaja

Termék® Kiszerelés Hat6anyag

Atoris 10 mg filmtabl. 30x atorvastatin

20 mg filmtabl. 30x

Novartis Lescol 20 mg kapsz. 28x fluvastatin

40 mg kapsz. 28x

Lescol XL 80 mg retard filmtabl. 28x

Novartis Lochol 40 mg kapsz. 28x fluvastatin
Lochol XL 80 mg retard filmtabl. 28x

MSD Mevacor 20 mg tabl. 28x lovastatin

40 mg tabl. 28x

Hexal Sicor 5 mg filmtabl. 30x simvastatin
10 mg filmtabl. 30x
20 mg filmtabl. 30x
30 mg filmtabl. 30x (bliszterben)
40 mg filmtabl. 30x

80 mg filmtabl. 30x

Biogal - Teva Simvacol 10 mg filmtabl. 30x simvastatin
20 mg filmtabl. 30x

40 mg filmtabl. 30x

Ratiopharm Simvastatin-ratiopharm 10 mg filmtabl. 30x simvastatin

20 mg filmtabl. 30x

0 A termék neve a forgalomba hozatali engedélyben meghatarozott elnevezés. Csak olyan fantazianév
lehet, amelyet nem lehet sszetéveszteni az altalanosan hasznalatos névvel. A termék neve tovabba
olyan altalanosan hasznalatos vagy tudomanyos név, amelyet védjeggyel vagy a forgalomba hozatali
engedély jogosultjanak nevével egyitt adnak meg.
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40 mg filmtabl. 30x

Ranbaxy

Simvor

10 mg filmtabl. 28x
20 mg filmtabl. 28x

40 mg filmtabl. 28x

simvastatin

Pfizer

Sortis

10 mg filmtabl. 30x
20 mg filmtabl. 30x

40 mg filmtabl. 30x

atorvastatin

Kéri Pharma

Stoplip

20 mg tabl. 30x

40 mg tabl. 30x

lovastatin

Egis

Vasilip

10 mg filmtabl. 28x

20 mg filmtabl. 28x

simvastatin

MSD

Zocor

Zocor Forte

10 mg filmtabl. 28x
20 mg filmtabl. 28x
40 mg filmtabl. 28x

40 mg filmtabl. 28x

simvastatin

16.

tablazat

Magyarorszagon 2005-ben forgalmazott sztatinok és gyartéik-forgalmazoik listaja
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