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1. Kutatasi elbzmények és a téma indoklasa

1.1. A kutatas targya éséményei

Disszertaciomban azt vizsgalom, hogy milyen megmékal lehetséges a hatékonysag
fejlesztése, az éforrasok optimalis kihasznalasa egy olyan iparagbagyogyszeriparban,
ahol az Uzleti alaptevékenységet magas beruh&gsy ijellemzi, ezzel 6sszefliggésben a
termékek piacra vitelehez sokéida megtérilés pedig jelleiden hosszu tava, raadasul
nagyban flgg a globalis piac foldrajzi részpiacajellemzy szabalyozasi és

(kbz)finanszirozasi kérnyezet allapotatol, valtaits.

A gyogyszeripar komplex iparag: a gyogyszeripafiald@ok mikodésében minden olyan
lényegi jellemd koncentraltan fellelhét amely a hosszu tava megtériléssel bird iparagak
sajatossaga. Rdadasul a gyogyszeripar valéjabanimeny iparag, hanetegalabbharom
eltérd résziparag (originalis-vénykoteles, generikus-vénykotelesnwénélkili szegmens)
egyuttese (Gassmann et al. [2008] pp.20-22). A gybeyipar emiatt olyan szektor, amely a
tudomanyos kutatasok soha ki nem apadé terepétitijefaelyek eredményei a sziikséges
moédositasokkal tovabbi — zommel kevésbé komplexpardgakba is transzferalhatok.
Tovabbi objektiv érv a gyogyszeripar vizsgalataletgl hogy jelenlegi ismereteim szerint
Magyarorszagon mind ez idaig nem szlletett olyamkauyamely a gyogyszeripar hosszu
tavu ebforras-menedzsmentjének kérdéseit vizsgéalta vélmemzetkozi szakirodalomban is

csak elvétve talalni olyan publikaciot, amely ébd szemszodh tekintene a gyogyszeriparra

Ertekezésem célja, hogy illeszkedjen azon doktasszgrtaciok soraba, amelyek a
Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi Inémst folyd szakmai kutatdmunka
eredményeit testesitik meg, ugyanakkor tikrozze agatskutatasi és gyakorlati

erdekbdésemben az elmult évek soran végbemsditelges specializaciot is. Az Intézetben
mara két olyan meghatarozo kutatasi irany is kidtalamelyekhez ezen irds szorosan tud
kapcsolodni, felhasznalva a korabban sziletett ne¢éegeket, és magaban hordozva az

Intézet tudomanyos szellemiségét:

= Az egyik ilyen kutatasi irany a teljesitménymenedest, illetve a controlling
eszkoztardnak, modszereinek és eszkozeinelodésevel, hazai alkalmazasaival
foglalkozik. E kutatdsi irdnyon belil — az 1990-@g¢ekben sziletett, az alapokat



lefektett munkakon tal (pl. Horvath-Dobak [1993]) — kulon kell emelni Bodnér
Viktéria, illetve Lazéar Laszlé doktori értekezégBodnar [1999], Lazar [2002]), illetve
azokat a publikacidkat és konferencidaslasokat, amelyek az elmult néhany évben
tettek kisérletet a diszciplinat jellethZogalmi kuszasag oldasara (lasd pl. Bodnar
[2005], Bodnar [2007], Bodnar-Danko [2005], Harang$2007]).

» A masik kutatasi irany — amely mara az Intézet legdapved kutatési tertiletéveé valt —
az egészsegugyi menedzsment, amelyekhez kapcsol@dalmult években szamos
publikacio és konferenciadddas szlletett Bodnar Viktéria, Danké David, Drétos
Gyorgy, Kiss Norbert, Molnar Mark Péter, Révész Evarga-Polyak Csilla és masok
tollabol. E kutatasok mind az egészségugyi szeki@roszintjére (intézmeények), mind
a mezoszintre (halézatok) és a makroszintre (kdtdmml agazati szirit
teljesitménymenedzsment) kiterjednek. Ezen a ksitat#inyon belll alakult ki az a rész-
specializacio, részint Molnar Mark Péter, résziafas vizsgalataim és publikicioim
révén, amely — gyakorlati @letink6él nem flggetlenil — a gyogyszeripar
tamogataspolitikai és arazapricing and reimbursemeptvalamint piacra vitelirharket

acces} kérdeéseivel foglalkozik.

Ertekezésem osszedllitasa soran igyekeztem épitedazokra a tapasztalatokra, amelyeket
legebszor cikk formajaban is megjelent diplomakutatasgbankoé [2003]), utana
gyogyszeripari szakéit megbizasaim, ezt kouven a gyogyszerekkel kapcsolatos
dontéshozatalban és elemzésekben betdltott szereggil pedig ismét a gydgyszeripari
véllalatokkal kozos kutatasaim, projektjeim réveereztem. Az irds elkészitése sordn egy
fonak helyzet merilt fel: mire disszertacidtervene¢t megveédtem, gyakorlati munkam
révén a tamogataspolitika kérdéseihez kerlltemlkbbe azaz a jelen értekezéesben vizsgalt
kérdéseket nem a gyogyszeripar, hanem a szabalgszdinanszirozo oldalarol (a
Lualoldalrél”) adatott meg részletesebben megisraprnMig tehat egyértelinkomparativ
elénydm volna egy tAmogataspolitikai targyu dolgozkészitésében, addig e targykdrben
csak remélni tudom, hogy a ,taloldalon” szerzepasetalataimat a finanszirozoi munka
felhagyasa utan raégikutatas — valamint az ehhez szervesen kapcsokak@i munka

— révén sikerllt ugy kiegészitenem, hogy jelen oloddg is relevans, és értéket tud hordozni
magaban.

A fent leirtakkal 6sszhangban doktori értekezésendm vizsgalom, hogy az originalis és
generikus gyogyszeripari vallalatok milyen megotikad alkalmaznak szervezeti



hatékonysaguk fokozasara a gyogyszeripari értéglameentén. Ehhez abbdl indulok ki,
hogy a gyogyszeriparban aztfnras-allokacié optimalizalasa részben az alapioigtokra
irAnyuléan fudomanyos és technoldgiai megoldasegitségével), részbemnkaszervezeési
megoldasokévén, részben pedidgleti eszkdzokltal torténik meg, s a kilénb&zipusu
eszkozokrelevancigja eltéis mind az egyes eértéklanc-szakaszokban, mind a kékin
gyogyszeripari stratégiai modellek kozott. Az ditérelevancia a potencial és az
implementalhatésag kilonbsegdiladodik. Kutatdsomban mindvégig agzeltrelevanciat
vizsgalom — azt a szubjektiv jeléséget, amit a gydgyszeripari szakemberek az adott

megoldasnak tulajdonitanak (lasd még e téfiggmeny2.2 pontja).

1.2. A kutatas targya ésémeényei

Ertekezésemben konkrétan a kovetkdaitatasi kérdéseket, illetve az ezeket dsszegz

hipotéziseket vizsgalom:

Kutatasi kérdés Osszeg hipotézis

1. Az originalis-vénykoteles (ORX) | Feltard jellegi kutatasi kérdés, nincsen kildn erre vonatkoz6
és generikus-vénykoteles (GRX) hipotézis

értéklanc mely szakaszaiban
milyen megoldasok allnak
rendelkezésre a hatékonysag
fokozasara?

2. Miként viszonyul egyméshoz e | H1. Az értéklancok preklinikai szakaszaban a tudoyoa és
megoldasok (észlelt) relevanciaja | technoldgiai megoldasok észlelt relevancidja adggobb, a

az egyes értéklancok mentén? munkaszervezési eszkdzoké ennél csekélyebb, ar emz&dzokeé
pedig a legalacsonyabb.

H2. Az értéklancok klinikai fazisdban a tudomangegechnoldgiai
megoldasok észlelt relevancigja csokken, a munkaszési
megoldasoké és az uzleti eszk6z6&é n

H3. A piacra vitel utan mindkét értéklancon beltilialeti eszk6zok
szerepe valik meghatarozova.

3. Melyek a 8bb eltérések az H4: A generikus-vénykoteles (GRX) lzleti modellzniizleti
originalis-vénykoteles (ORX) és a | eszkdzok észlelt relevancidja kevésbé marad el@nanyos és
generikus-vénykételes (GRX) technolégiai megoldasok, valamint a munkaszervenégioldasok

e

Uzleti modell koz6tt az alkalmazott | észlelt relevanciajatél, mint az originélis-vénykés (ORX)
eréforrasmenedzsment-eszk6z6k | modellben.

tekintetében? H5: A generikus-vénykételes (GRX) Uizleti modelljelenttsebb a
termék piacra vitelét kdvéersforras-menedzsment, mint az
origindlis-vénykdteles (ORX) modellben.

Az értekezés kutatasi kérdései és az ezeket GssmpofEzisek



2. Felhasznalt moédszerek

2.1. Kutatdi megkozelités

A megismerhéiségre, megismerésre vonatkozo iranyultsagat tekiatiekezésem megmarad
a funkcionalista szociologi&eretein belll (Burrell-Morgan [1979]), azaz kéisittargyanak
objektiv megismerhétégéttételezi fel. Ezzel dsszefliggésben megfigiy@ht kivil maradok
ertekezésem vizsgalati targyan: a valosdgdss szemlétként prébalom feltérképezni és

értelmezni.

Dolgozatom nem Iép fel normativ vagy kritikai székkhl, célja viszont a targykdrébe
tartozo jelenségek minél alaposabb leirasa és magpta, valamintendszerezésdntegralo
szandéka van annyiban, hogy a segiteni kivanja gyon@anyosan kevéssé érintkez
tudomanyteriletek kozotti integraciot, és kifejgeetmagaénak vallja az interdiszciplinaris
szemléletmédot. A rendszerszemlélet és az integsdandék mogott egy vallaltan
kontingencialistalasd pl. Dobak et al. [2006], Kieser [2003]) Kidiaalapattitid rejlik, mely
szerint a kornyezeti-kontextudlis téngkz alapveben meghatarozzak egy szervezet
strukturdlis és egyébiikddési jellemdit, a benne alkalmazott koordinaciés eszkdzoketk ez

kozé értve az éforras-menedzsment eszkdzeit, médszereit, mechasains.

A dolgozat talan legfontosabb ismeéjegyének — a rendszerszemlélekontingencialista
alapokon nyugvd megkdzelitésen tul — a fent maitethinterdiszciplinéris szemléletmodot
szanom. Kutatoi meg@ygodésem, hogy a menedzsmenttudomanyok elméleti dsoga
miivel6i sokkal inkadbb képesek lehetnek () felismerésekimovativ. megoldasok
kidolgozasara, a szervezeti életben jelerikpmblémak sulyuknak megfetelkezelésére
akkor, ha betekintéssel birnak az alapfolyamatékzaki és természettudomanyos hatterébe.
Altalaban ez a betekintés nem is oly nehéz, notiaéléelen, hogy it és nyitottsagot
feltételez. Abbdl indulok ki, hogy értekezésem éelnsége igényli ezt a betekintést, azon az
aron is, hogy ez — a terjedelmi korlatok miatt -atdtianul bizonyos vezetési problémak

tomorebb, fellletesebb ismertetését eredményezi.



2.2. Modszertan

Az disszertacio elkészitéese soran alkalmazott wiasig modszerek — a kutatasi

megkozelitéshez illeszkedve — az alabbiak voltak:

Az erforras-menedzsmenttel kapcsolatos alapvetéstyallet gydgyszeripar altalanos
bemutatasat tartalmazo részek megirasahoz resAstéderjedtszakirodalmi kutatast
végeztem, amely feldlelte aékdb vezetéstudomanyi, gydégyszerkutatasi, gyogyszer-
technologiai és vegyipari technoldgiai folyoiratok&z irodalomkutatds méasodsorban
kiterjedt a témaban szlletett, altalam hozzaféreeakkonyvekre, amelyek jellelien a
gyogyszeripari menedzsment, innovacié és gyartagszes altalanos kérdéseivel
foglalkoznak.

A részletes irodalomkutatas, sajat korabbi kutatdsatapasztalatai, valamint
gyogyszeripari szakemberekkel folytatott hattérBegtések alapjaiinallé tudomanyos
rendszerez munkakeretében dolgoztam ki a disszertacidtervezet sdsinkeretét, amely
egyfebl integralni prébalja az éforras-menedzsment elméletét a gyogyszeripar
miikodési jellegzetességeivel, masfeklorevetiti a disszertacio empirikus vizsgalati
részének logikajat, harmadrészt konkretizalja apiekus vizsgalat kutatasi kérdéseit.

Az empirikus vizsgalat tervezett modszertanaval ckafatban disszertaciotervezetem
biraloi tobb észrevételt tettek. Tanacsukat és sjatakat megfogadva, a kutatasi
modszertant GOjragondoltam: igyekeztem nemzetkoforimacioforrasokat felkutatni:
eltekintettem a kékdves (feltard) jelled megkérdezést, mivel a téma fogalmi
komplexitasa okan az eltéiszakmakat és dontési szinteket képvidaltatasi alanyok
szamara a kérdések értelmezése nehézkes lett godalyett kizardlag 14 mélyinterjura
tamaszkodtam. Szekunder forrasokat is hasznaltam tziletek és kérdések esetében,
ahol interjialanyaim maguk nem tudtak éeleézl®l informaciéval szolgélni, azonban
olyan szakirodalomban leirt esettanulmanyokat tudizamomra javasolni, amelyeket
relevansnak itéltem. Tamaszkodtam ezen felil azakrazemélyes kozlésekre is,
amelyeket nemzetk6zi gyogyszeripari vallalatok wé@ztettek olyan alkalmakkor, amikor
munkadm soran vagy konferencia-részvétel alkalmdedzélgetésekre nyilt modunk;
hangsulyozom, hogy ezek a beszélgetések nem tugosmdellediek voltak, nem
tekinthebk kutatasom részének, azonban a vizsgalt témalk@mmantjabol vélhéen

komoly relevanciaval birnak.



Az empirikus vizsgélat elemzési modellle a gydégyske fejlesztési és piacra viteli
folyamatara épul, amely voltaképp a gyogyszerigatéklanca Az értéklanc azon
,<Utszakaszok” 6sszessége, amelyeket egy gyogyszevgllalat termékei életpalyajuk soran
bejarnak, s amelyek soran kulonféléferrasokbdl fogyasztanak. Az elemzési keretet ugy
allitottam fel, hogy minden vizsgalt gyogyszeripatratégiai modellhez kulon specifikus
értéklanc tartozzon. A vizsgalt stratégiai modebekbvetkesk:

» Originalis-vénykoteles (ORX) szegmens (és értéklanc
» Generikus-vénykodteles (GRX) szegmens (és értéklanc)
» OTC szegmens (és értéklanc, ad étsgalomba hozatalt tekintve)

Az egyes érteklancszakaszokban a®foaeras-menedzsment eléérmegoldasok révén
biztosithatd. Feltételezésem szerint céiszmegkilonbodztetni egymastdl az alapfolyamati
technolégiakra iranyul@udomanyos és technologiai megoldaspkat szervezeten beldli
koordinaciéra és kommunikaciora iranyuldunkaszervezési megoldasokaalamint a

teljesitménymenedzsment és a marketing eszkor@ielteun. tzleti eszkdzoket

Az egyes stratégiai modellekben eltér a kiulobéwbforrasmenedzsment-megoldasok észlelt
relevancidja az azokat alkalmazé dontéshozok szariarlelt relevanciaalatt azt értjik,
hogy a vezéik milyen szoros 6sszefliggés meglétéélekednek az adott eszkdz hasznalata,
valamint a stratégiai @hyszerzés kozott. Akkor tekintlink relevansnak egyotia
eréforrasmenedzsment-eszkozt, ha az azt alkalmazdyy amnak alkalmazasat fellg§et
vezebk megitélése szerint az kritikus a gyogyszeripatialat stratégiai versenyglyének
biztositdsa szempontjabdl. Magas absztrakcios esriart tételezhetjuk fel, hogy barmely
stratégiai modellben egydorrasmenedzsment-eszktz észlelt relevanciaja ditdly hogy

* mekkora a benne réjpotencidl azaz mekkora eelativ— mas értéklancszakaszokhoz vett
— ersforras-intenzitasaannak az ertéklancszakasznak, amelyben alkalmazzaladott
szakaszban felhasznaltorrasokat milyen aranyban (szélességben és mdgasgdudja
befolyasolni és ez mekkoratratégiai ebnyhdzjuttatja a vallalatot,

* mennyire egyszér a gyakorlatban igmplementalni azaz milyen mérték szervezeti
adaptaciot igényel, milyen médszertani és infork@thatteret tesz szilkségessé, illetve
mekkora szervezeti tamogatottsagra szamithat aokzditiralis sajatossagok figyelembe

vételével.



3. Az értekezés eredményei

3.1. Az origindlis-vénykoteles modellre kapott emsehyek

Az originalis-vénykoteles stratégiai modell vallaiaak értéklanca nagyon hosszu, tébb mint
két évtizedet is feldlelhet. Az értéklanc szamagp/ékeresen eltértulajdonsagu — szakaszhbol
tewodik Ossze, és a kulonb®z szakaszokban a hatékonysagfokozast teljesen mas
eréforrasmenedzsment-eszk6zok tamogatjak. Atoeras-menedzsment eszkoztara rendkivil
széles: magaban foglal mind technologiai és tudgosmmind munkaszervezési, mind Uzleti

eszkdzoket.

Az originalis gyogyszergyartok versenye az innovanentén zajlik. Profitjuk innovaciobol —
Schumpeter kategoridit hasznalva: 0] technoldgialjarésokbol, de leginkabb
termékinnovéaciobol — szarmazik (Antaldéczy [1997]pbRrts [1999]). Verseny@hyeik
legfontosabb forrasa, hogy milyen gyorsan sikemy €j terméket piacra vinnitk. Minél
hamarabb kerll egy készitmény a betegekhez, adbAlrharad hatra a szabadalmi oltalom
(piaci kizarolagossag) édzakabdl a jovedelemtermelésre, kovetkezésképpeadl abbb
profitot tud generdlni. A megtermelt profit az @ késbbi termékek kifejlesztésének; a
folyamatos innovacio ilyen értelemben tehat dnmatféeltétele. Annak dacara, hogy az
innovacios versenyt a vallalatok egymas ellen &ijgk, a legnagyobb ellenség magadi

Az origindlis gyartoknak az édellen kell gyzniik — e csata végkimenetele az egymas ellen
folytatott harc végkimenetelét is eldonti. Mint étettlik, becslések szerint minden egyes nap,
amellyel a fejlesztést rovidebbé lehet tenni, aleyymillié dollar tobbletbevételt is
eredményezhet (Sweeny [2002]), s mindez forditvégéz: a fejlesztés elhlzodasa oriasi

bevételveszteséget jelent, rdadasul fejlesztemngsdélyeztetési tobbletkbltségeket okoz.

Az erforras-menedzsment lgidfb feladata az originalis-vénykoteles modellbenatehz,
hogy a fejlesztési folyamatot meggyorsitsa, azrélket koltségeket kivédje, és a felesleges
tevékenységeket kikliszobolje. Ezért hangsulyosaérdarras-menedzsment tébb szakaszon
ativeb, illetve longitudinalis eszkozei: ezek az eszkdzékminthogy idmegtakaritast és

kockazatcsokkentést céloznak — az azonositott rdégok kdzil messze a legfontosabbak.
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Az origindlis gyogyszergyartok hatékonysagfejlesetiek (efforrds-menedzsmentjének)
lényege tehat a koltségek és a kockazatok previaneikar nagyobb étehozott beruhazasok
aran is. Minden olyan tevékenységet, munkafazayamatot vagy feladatatadast célsizer
kikiszobolni, amely kéibbi idsigénye folytan tobbletkoltségeket okoz vagy okozizt
ritkan lehetséges Uzleti eszkdzokkel, s emiatt B&kncnak a gyogyszer forgalomba
kerulését megék6 szakaszaiban fontosabbnékrnek a tudomanyos és technoldgiai, valamint
a munkaszervezési megoldasok. Az elvégéemaunkafeladatok jellegéb adoddéan a
menedzsmentirodalomban  széles  kérben  dokumentaltleti Gz eszkdzék  (pl.
controllingeszkdzok) relevanciaja korlatozott, enelgy részét az originalis gyogyszeriparban
egyszeiilen nem éri meg hasznalni, vagy nem lehet altaladvalersenydinyt elérni. A
gyogyszerekkel szemben tamasztott orvosi és hatd@déigasok, a gydgyszermolekulak
biokémiai tulajdonsagai, a szerves kémiai techrialogellegzetességei és a magas
adminisztrativ terhet okozé teriletek — pl. dségiranyitds és kornyezetvédelem -
megkerulhetetlensége nem kedveznek a klasszikuganfaitfejlesztés, a ,tankdnyvi’
koltségszamitas és mutatészamrendszerek haszmdlatdrelfogadottsaganak. Onmagukban
az Uzleti eszkdzok tehat aligha képesek a hatéekgngsdemi fokozéasara az originalis
gyogyszeriparban. Jeléiseégiuk 6&szabalyként a gyogyszer forgalomba hozatalanak
engedélyezését kovetn o meg, amikor portfoliddéntéseknake-or-buydontések, illetve

kapacitasdontések alapjaul szolgalnak.

Kivételek azonban vannak: a kézgazdasagi egyetemzukokon (is) tanitott modszertanok
koziul a projektmenedzsmentnek és a stratégiai srd&mfietében felhasznalhaté egyéb
modszertanoknak (pl. nettéjelenérték-szamitas) koottan nagy relevanciajuk van, a
gyakorlati alkalmazas soran azonban ezek is ipspégifikus jellemékkel bévilnek,

amelyek a hagyomanyos funkcionalis gondolkodasbaraketingeszk6zok, a kdzkapcsolati

eszkozok (PR), illetve az informatikai megoldasokéd tartoznak.

Az originalis e6forras-menedzsment tehat interdiszciplinaris tenggég. Feldleli a klinikai
farmakolégia, a gyogyszer-technolégia, a projektdesment, a marketing, a
kozkapcsolatok, a controlling és az informatikansad elemét. Kérdés, hogy egy ilyen
szerteagazdéan értelmezett tevékenység mekkora tgsémyel bir mas stratégiai
tevékenységekhez képest. A gyogyszeripari szakezkkalrfolytatott mélyinterjuk alapjan az

a benyomasom alakult ki, hogy adferras-menedzsment szamukra a hatékonysag novwelésér

és a kockézatok csokkentésére iranyuléfesizitések Osszességeként nyer értelmet. llyen
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értelemben az éforrds-menedzsment szerepével tisztaban vannadgjlatanyaim kozul
tobben hozzatették azonban, hogy jeélségge nem ér fel a proaktiv piacbefolyasolas és a

termékportfélié folyamatos megujitasanak jeteségével.

Az origindlis gyégyszeripari véllalatok is torekae& tehat folyamataik fejlesztésére és bels
hatékonysaguk fejlesztésére, am joval kevésbéngbsan, mint mas iparagakban torténik,
mivel 6ket ezek az intézkedések dnmagukban csak akkatjglktversenyéhyhoz, ha az
innovativ alaptermék létezik és értékesith&zerepet jatszhat az is, hogy az originalis cégek
nagyok, rugalmatlanok és kockazatkékijlés e6sebben athatjdéket a mindennapi tkddési
rituélék (Desjardins [1997]). A siker zaloga esétgik az innovacid, az innovaciogsaden, a
tokeeeé pedig attételesen a méret. A méret és a rugahm&Exott azonban atvaltas all fenn:
ahhoz, hogy egy gyogyszergyartd hosszu tavon nagiadil lehessen, standardizaltkddési
folyamatokra van sziikség, marpedig a standardipfjamatok a flexibilitast csdkkentik
(Allen [1997]). Nem véletlen, hogy az originalis atok a rugalmassagot és fokozott
kockazatvallalast kovei@lkutatas-fejlesztési feladatokat kiszervezik — lasdguk és bels
koordinaciés mechanizmusaik nem kedveznének ezetésiek. Mindehhez természetesen

hozzéajarulnak az olyan szabalyozasi tébkeg, mint a GMP szigorusaga.

Osszefoglalva, kutatdsom alapjan:

» Az Uzleti eszkdzokre alapuld efforras-menedzsment jelenbsége kicsi az originalis-

vénykoteles stratégiai modellben, kivéve a projektenedzsmentet és a stratégia
arazas keretében felhasznalt médszertanokat.

= A tudomanyos és technoldgiai, valamint munkaszervézi megoldasok szerep

D

ugyanakkor jelentés a szervezeti hatékonysdg fokozasaban, noha az dii
eredményesség biztositasdban jatszott fontossagékintve alulmarad a folyamatos
termékinnovéacié (pipeline), valamint a proaktiv piacbefolyasolas jeleriségéhez
képest.

» A hatékonysagfokozas fokusza az originalis stratégi modellben a koltségek és

\*2J

kockézatok kivédésére iranyul, alretekinté és interdiszciplinaris jelleggel.

Az originalis-vénykoételes modellben alkalmazottéferrasmenedzsment-megoldasokat a
kovetked tartalmazza, amelyet kutatasom eredményei alafgduegé jelleggel allitottam

0ssze.
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Ertéklanc Kategoria Tipus Megoldas Potencial| Implementalhatsag Eszlelt_
szakasza relevancia
Tudomanyos és Kombinatorikus
technol6giai kémia és sési | Igen nagy Kozepes lgen nagy
megoldasok modszerek
Longitudinalis Munkafelyamat
eszkozok Munkaszervezési H?Kékon abb
. yabb Csekély Kozepes Csekély
megoldasok munkaszervezés|
Jobb alapanyag-
gazdalkodas
Szamitégéppel Szerkezetvezérel
tamogatott gyogyszertervezés i
Felfedezés és gyogyszerkutatas | Célra tervezés Nagy Altalanossagban nem Nagy
szintézis Keresztmetszeti (tudomanyos és megitélhed
eszkozok technolégiai Virtualis sZirés
megoldés)
Farmakogenomika KSzenes Altalanossagban nefn KSzenes
(tudoményos és technoldgiai megoldas) P megitélhef P
Racionalizalas Ful"]yII’O-.el’\b’ Valtoz6 / Kozepes Kodzepes / nagdy
- racionalizalas nagy
(munkaszervezesi —paoren el | Valtoz6 7
itaskoltsé megoldéas . AP S 0
Kapa«?_ltaskolysegek g ) racionalizalas nagy Nehéz Kozepes / nagy
csokkentése - - - - -
Kiszervezés Teljes kiszervezés ..
- - Kbzepes / . .
(munkaszervezési Részleges nag Bizonytalan Kézepes / nag
megoldas) kiszervezés Y
In silico tesztelés
Kisérlettervezés
Tudomanyos és Parhuzamos
technolégiai tesztelés Igen nagy Nehéz Nagy
megoldasok Karcinogenitas-
vizsgalat
Frontloading gyorsitasa
Munkafolyamat
Preklinikai gyorsitasa
vizsgalatok Munkaszervezési Hatékonyabb o . .
megoldasok munkaszervezés| Kozepes Kozepes Kozepes
Jobb alapanyag-
gazdalkodas
Preklinikai tesztek kiszervezése Telj(;s,klsl,zerveze Kbzenes Altalanossagban nem KSzenes
(munkaszervezési megoldas) neszieges P megitélheat P
kiszervezés
Preklinikai fazison Folyamatkémia Na Altalanossagban nefn Na
talnydlé prevencié | (tudoméanyos és technoldgiai megoldas) 9y megitélhat gy
Szabdlyozé hatésagokkal Ya!o szoros,egy\ﬁktldes Nagy Nagy
(munkaszervezési megoldas)
Strukturalt betegkivalasztas
(munkaszervezési megoldas, tudomanyos és techablégi | Igen nagy| Részben a kiids lgen nagy
elemekkel) érintettekél fugg,
Vizsgalati elrendezés és helyszinek gondos megitakes részben
(munkaszervezési megoldas) lgen nagy szemléletvaltast Igen nagy
Klinikai Féazis 0. éproof of concepvizsgalatok igényel, ezért nehéz
o (munkaszervezési megoldas, tudomanyos és techablégi | Igen nagy lgen nagy
vizsgéalatok
elemekkel)
Limitalt regisztracio Igen nagy Igen nagy
Adatmenedzsment és kommunikéaciétechnoldgia haganala e
‘o . Nagy Véltozo Nagy
(munkaszervezési megoldas)
Stratégiai arazas Lasd az értéklanc tobb szakaszan afiesizk6zok
(Uzleti eszkdz) kozott
Projektmenedzsment Lasd az értéklanc tobb szakaszan afiesizk6zok
(Uzleti eszkdz) kozott
Er}gedelyeZte}es Szabalyoz6 és finanszirozé hgtpsagokka}l valo kaedziok Kozepes Kilsd erlntettekdsl Kozepes
és befogadas (munkaszervezési megoldas) fugg
. . . Beszerzési folyamat optimalizalasa
Termeles I?fes:zerz_ess_e[es (munkaszervezési megoldas)
bejows logisztikaval Beszerzési miség magas szinten tartasa
kapcsolatos 9 mag: . 1" Kozepes Jo Koézepes
. . (munkaszervezési megoldas)
tevékenységek — — — =
AT, Optimalis raktari mennyiség elérése
optimalizalasa . .
(munkaszervezési megoldas)
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Ertéklanc Kategoria Tipus Megoldas Potencial| Implementalhatsag Eszlelt'
szakasza relevancia
Hatéanyag-gyartas
kiszervezése Kozepes Altalaban j6 Kozepes
(munkaszervezés
Kiszervezés megoldas?
Csomagolas
Gyartokapacitasok kiszervezése . . .
. .} KOzepes Jo Kozepes
optimalizalasa (munkaszervezés
megoldés)
Uzemen beliili racionalizalas . . . Csekély /
P A Csekély K6zepes / nehéz -
(munkaszervezési megoldas) kdzepes
Termeb kapacnasgk' 0sszevonasa Csekély Kozepes / nehéz C§ekely/
(munkaszervezési megoldas) kozepes
Tamogato
infrastruktara Folygt_matmeneqzsment Kbzepes Valtozo Kozepes
. Py (Uzleti eszkdz)
aramvonalasitédsa
Egyéb Uzleti eszkdzok Kbzepes Valtozo Kdzepeg
Termékszegmentdlas (lizleti eszkdz) Kbzepes Jo Ks8zep
Orvoslatogatoi
munka
Termékpromocio ég Proméciés koltségel kiszervezése
grtekes[te§ meérséklése Orvogle}togatm Egyebre o Egyebre
hatékonysaganak f halézat " Véltoz6 2
02 (munkaszervezési . . kdzepes kdzepes
novelése . atszervezése
megoldéas) -
Alternativ
értékesitési
csatornak
L Posztmarketing Struktural} petegklva]asztas . . Kilso érintettekdl
Marketing és o (munkaszervezési megoldas, tudomanyogCsekély " .
PPN vizsgéalatok . PEE fugg [Csekély vagy
értékesités koltségeinek és technologiai elemekkel) vagy kozepes]
iranyitasa Adatmenedzsment €s kozepes] Valtozé
kommunikaciétechnolégia
Elosztasi folyamat optimalizalasa
(munkaszervezési megoldas)
Késztermék-készlet optimalizalasa
Kiment logisztika (munkaszervezési megoldas)
hatékonysaganak | Disztriblcids kozpontok menedzsmentje Kozepes Jo Kozepes
fejlesztése (munkaszervezési megoldas)
Szamlakezelés és lgyfélszolgalat
aramvonalasitasa
(munkaszervezési megoldas)
Az értéklanc tobh Projektmenedzsment (Uzleti eszkdz) lgen nagy Valtoz Igen nagy
szakaszan ativel Stratégiai arazas (Uzleti eszkdz) Igen nagy Valtozé Igen nagy
eszkozok Benchmarking (iizleti eszkoz) Csekél Rossz Csekély

Az originalis-vénykoteles értéklanc mentén alkabittaarsforrasmenedzsment-megoldasok

attekintése

3.2. A generikus-venykoteles modellre kapott eredgek

A generikus-vénykoételes stratégiai modellben agkéhc kilonbdé szakaszaihoz szintén

eltéi erforrasmenedzsment-eszkdzok tartoznak. Az értélkanesebb fazisbaol all, mint az

originatorok értéklanca, aminek hatterében kiulond@se&linikai fejlesztési szakasz elmaradasa

és az engedélyeztetés relativ egysage all. Emiatt a hatékonysag fokozaséara alkalthazo

eszk6zok sokfélesége is kisebb

A generikus gyartok versenyében — a marketingvéiztganékpiacok gyakori éfordulasa

ellenére — az ar a meghatarozé komponens. Kuzdetmiith ellen kevésbé éles, jollehet az
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originator piaci kizarélagossaganak lejaratat segiti kell tartaniuk. A generikus gyartoknal
igy a termelés, a marketing és az értékesitésitmjénye legalabb akkora, ha nem nagyobb

sullyal esik szamitasba, mint a molekulafejlesggaz engedélyeztetés.

A fejlesztés és engedélyeztetés szakaszara a kemegiartoknal is a koltségprevencio
jellemz5, de ennek jelefisége az originalis-vénykodteles stratégiai modellképest joval
kisebb. Amiatt viszont, hogy monopolpiac helyettsem@ piacokon tevekenykednek, sokkal
inkdbb szembeslilnek azzal a kényszerrel, hogy tésfiieet és értekesitésiket hatékonyan
mukodtessék. Az arverseny kikényszeriti, hogy a szt ntikodésben &y tartalékokat
kiaknazzak, és rugalmasak legyenek. Emiatt a gyEggk forgalomba hozatalat koget
idészakban a generikus cégekikiiddése az originalis-vénykdteles modell vallaladaiképest
feszitettebbnek, ,lecsupaszitottabbnalkiik. A hatékonysagfokozas inkabb folyamatos és a
napi munkdban is megnyilvanul6 tevékenység, melyakiisza nem annyira a longitudindlis

koltségbefolyasolas eszkozeire, hanemi&addési folyamatok optimalizalasara iranyul.

A koltséghatékonysag és a rugalmassag fenntandskében a generikus-vénykoételes modell
vallalatai nagyobb aranyban latszanak alkalmazparolhatékonysagfokoz6 megoldasokat,
amelyek a menedzsmenttankdnyvek lapjain is mebttidk. A mikddési folyamatok
optimalizalasa inkabb lehetséges munkaszervezésgoldwsok és Uzleti eszkdzok
segitségével. Emiatt a generikus-vénykoteles modefbforras-menedzsmentje is
interdiszciplinaris jellets, de hangsulyeltolédas figyellieimeg benne az Uzleti eszkdzok
javara. A munkaszervezési megoldasok és az lUaBtbetk hasznélata az interjieredmények
alapjan viszonylag altalanosnak mondhatd, s nenorakla szakadék a tudomanyos és
technolégiai megoldasok, valamint az egyéb modgzetentsége kdzott, mint az originalis-

vénykoteles modellben.

A szervezeti hatékonysag érvényre juttatdsa wé@metinnal hangsulyosabb, minél inkabb
ervéenyesll az arverseny a piaci kizarolagossagudsttitett hatéanyagpiacokon. Ott, ahol a
markanév-alapu gyégyszerrendelés meghatarozé, éonazssok gondolkodasaban nem
hatéanyagok, hanem markanevek szerepelnek, a nmarkeint sikerténye tllszarnyalhatja

a hatékonysagfokozast. Ahol ellenben az egymassblettesithet gydgyszerek kozotti
verseny valéban hatékony, és/vagy a finanszirondirasiztrativ eszk6zokkel kikényszeriti a
hatarkoltséghez kozeli készitményarakat, @foeras-menedzsment szerepe hatvanyozottan

novekszik.
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A hatékonysagfokozas és a piacbefolyasolaséssdge amuigy az altalam megkérdezett

szakemberek véleménye szerint a generikus-vénggsttatégiai modellre is jelleiza jol

mikodo ersforras-menedzsment életbevagoan fontos, de kegeded a marketingmunka és a

termékportfélio-menedzsment gyenge. E tekinteth@tt nincs szembeszbkulonbség az

origindlis és generikus vallalatok kdz6tt.

Osszefoglalva, kutatdsom alapjan:
Az eréforras-menedzsment fokusza az arvezérelt generikugnykoteles stratégiai

modellben a nikodeési é

U

nagymértékben folyamatok  hatékonysagara
rugalmassagara iranyul.

Azaltal, hogy a napi mikodési folyamatok a figyelem kdzéppontjaban allnakmegns
a munkaszervezési megoldasok, illetve kilonodsen ézleti eszkdzok jelenésége az
originalis-vénykoteles stratégiai modellhez képest.

A megfeleben mikédé eréforras-menedzsment a generikus-vénykoteles stratégi
modellben az Uzleti siker sziikséges, de nem elégRdeltétele. Joval Iényegesebbnek
tiinik viszont, mint a monopolpiacokon mikddé origindlis gyogyszergyartok

esetében.

Az aldbbi tablazataz ebforras-menedzsment generikus-vénykoteles Uzleti efitmeh

alkalmazott eszkdzeit mutatja be:

Ertéklanc Kategoria / tipus Megoldéas Potencial Implementalhgsag ESZIEII.
szakasza relevancia
Szabadalomkutgtas Szabadalomkutatg; strukturglasa Kozepes 36 Kozepes
menedzsmentje (munkaszervezési megoldas)
; 4 Folyamatkémia Kdzepes / P .
Molekulafejlesztés Gyartastechnoldgia] (tudomanyos és technoldgiai megoldas) Nagy Valtoz6 Kozepes
menedzsmentje Gyartastechnoldgia kiszervezése . . Kozepes /
A . Nagy Véltozo
(munkaszervezési megoldas) Nagy
Szabalyoz6 hatésagokkal val6 szoros egyiiktidés
Preklinikai és (munkaszervezési megoldas)
klinikai Strukturalt betegkivélasztas . Kilsé érintetteks| .
vizsgalatok, (munkaszervezési megoldas) Kozepes fugg Kozepes
engedélyeztetés Vizsgalati helyszinek megvalasztasa
(munkaszervezési megoldas)
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Ertéklanc . ] B e A Eszlelt
szakasza Kategoéria / tipus Megoldas Potencial Implementalh#sag relevancia
Just-in-time termelésmenedzsment .
(munkaszervezési megoldas) Nagy Nehez Nagy
Minéségi normék és szallitbvalasztasi
kritériumok Nagy Jo6 / véltozo Nagy
Beszerzés iranyitasp (uzleti eszkoz)
yitas Vevsi auditok Kozepes / e Kozepes /
o " J6 / véltozé
(Uzleti eszkdz) Nagy Nagy
Raktarozasi és szallitasi médszerek
korszefisitése Kozepes Valtozd Kbzepes
(munkaszervezési megoldas)
Optimélis sarzsméret meghatarozasa
(munkaszervezési megoldas, tudomanyosNagy Jé / valtozé Nagy
és technolégiai elemekkel)
Termelés Homogén tizemek
fec (munkaszervezési megoldas, tudomanyosNagy Kozepes / nehéz Nagy
Gyartasi koltségek . P
PR és technoldgiai elemekkel)
iranyitasa ——— ———
Ellenérzési pontok optimalis
megvalasztasa Kozepes Jo Kbzepes
(munkaszervezési megoldas)
Kiszervezés o
(munkaszervezési megoldas) Igen nagy Valtoz6 Nagy
Csomagoléanyagok optimalizalasa Csekél 36 Csekély /
Csomagolas (tudomanyos és technoldgiai megoldas) Y kdzepes
optimalizalasa Kiszervezés . . . .
. . P .| \KOzepes Véltoz6 Kozepes
(tudomanyos és technoldgiai megoldas)
Tamogat6 Folyamatmenedzsment
folyamatok (munkaszervezési megoldas, Uzleti| Kdzepes Valtozo Kbzepes
optimalizlasa eszkdzokkel tamogatva)
Fedezetszamitasi és megtérilési szamjtasi
Termékmenedzsment maodszertanok Kozepes Jé Kbzepes
(Uzleti eszk6zok)
Orvoslatogatoi hal6zatok karcsisitasaKozepes / oo .
o . Véltoz6 Kozepes
(munkaszervezési megoldas) nagy
< P Orvoslatogatasok kiszervezése, "
Terir?;# pl{ggwaouo Jbérlatogatasok” Ko;;pes / Valtozo Kozepes / nagy
Marketing és y (munkaszervezési megoldas) gy
értékesités Alternativ erteke§|t¢3| csator’nak Kdzepes / Valtozo Kézepes / nagy
(munkaszervezési megoldas) nagy
Elosztasi folyamat’ qptlmal|zaJasa Kozepes /| 36 Kézepes / nagy
. PR (munkaszervezési megoldas) nagy
Kimen logisztika Késztermék-készlet optimalizalasa | Kozepes /|
hatékonysaganak L op . P Jo Kozepes / nagy
) . (munkaszervezési megoldas) nagy
fejlesztése — —
Disztribucios kézpontok menedzsmentjekdzepes / . .
- A Jo Kozepes / nagy
(munkaszervezési megoldas) nagy
Az értéklanc tobb| Projektmenedzsment (lzleti eszkdz) lgen nagy Valtoz Igen nagy
szakaszan ativel Stratégiai arazas (lizleti eszkoz) Nag Valtozd Nagy
eszkozok Benchmarking (iizleti eszkéz) Csekély Rossz Csekély

A generikus-vénykoteles értéklanc mentén alkalrhagfiorrasmenedzsment-megoldasok

attekintése

4. A kovetkeztetések 0sszegzese

Osszefoglaléan azt mondhatjuk, hogy a kutatdsonthegfogalmazott hipotézisek kozott
vannak olyanok, amelyeket a kvalitativ vizsgalatasogyijtott eredmeények teljes mértékben
igazolni latszanak, illetve olyanok, amelyeket kisz sikerdlt validalni, s ezéltal modosithatok
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/ modositandok. Olyan hipotézis, amelyet teljes tékbren elvetni volna szikséges,

véleményem szerint nincsen. Tételesen vizsgalva:

* A H1 hipotézis, miszerint gz értéklancok preklinikai szakaszdban a tudoméarg®s
technolégiai megoldasok észlelt relevanciaja a égobb, a munkaszervezési eszktzoké
ennél csekélyebb, az lzleti eszk6zokeé pedig aatesgadyably mindkét vizsgalt stratégiai
modellben igazoltnakinik, igaz, eltés mértékben, éssként eltéé robosztussaggal:

o Az empirikus eredmények alapjan lathatd, hogy agirlis-vénykoteles (ORX)
modellben a preklinikai szakaszban a kombinatorikésiia (ide értve a frési
modszereket), a szamitdégéppel tdmogatott gyogystedéls, a folyamatkémia,
valamint a frontloading tudomanyos és technolégmegoldasai birnak a
legnagyobb relevanciaval. A munkaszervezési megoldgelenssége — noha
némely eszkdz észlelt relevanciaja nagy — 0sszébségetil elmarad, az Uzleti
eszk6zok pedig gyakorlatilag nem jutnak szereplezipotézis az originalis-
generikus Uzleti modellben tehéat igazoltnak telaiith

0 A generikus-vénykoteles (GRX) modellben a kép nemyge egyértelr. Itt a
preklinikai fazis jelertisége 0Osszessegeben kisebb, igy a kild@nboz
eréforrasmenedzsment-megoldasok is kevésbé ,poladmald relevans és
kevéshé relevans eszkozokre. A tudomanyos és tigiaio megoldasokat
alkalmazo folyamatkémia szerepe az interjueredméniapjan Iényegesebb, mint
a munkaszervezési megoldasoké, ennek alapjan azohigaotézisiinket a
generikus-vénykoteles modellben csak feltételeadjuk elfogadni. E tekintetben
tovabbi megkérdezések lehetnek sziikségesek.

« A H2 hipotézis, mely szerintaz értéklancok klinikai fazisaban a tudomanyos és
technologiai megoldasok észlelt relevancigja csikkemunkaszervezési megoldasoké és
az Uzleti eszk6zokéninkabb tinik igazoltnak, mintsem elveteéidek:

0 Az originalis-vénykoteles (ORX) modellben a kliniki&zisban egyértelien a
munkaszervezési megoldasok valnak lényegessé, anardos és technoldgiai
a projektmenedzsment ebben a szakaszban mér kienlhetk fontos, igy ez is a
hipotézis helyességét tamasztja ala.

0 A generikus-vénykoteles (GRX) modellben a hipotefosmalisan elfogadhatjuk,
ha az interjuk soran nyert 6sszképet vizsgaljuknunkaszervezési megoldasok
szerepe ebben a modellben i§, @ tudomanyos és technoldgiai megoldasok
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viszont a Klinikai fazisban alig jutnak szerephfz. eredmények értelmezésekor
azonban nem szabad szerdl éévesztenlink, hogy a klinikai fazis az egyendirték
generikumok esetén igen korlatozott, igy kapotder@nyeink elésorban akkor
birnak magyarazo ével, ha nem-bioekvivalens generikumokrél vagy bagrdo
gyogyszerekil beszéllnk.
A H3 hipotézis szerintg piacra vitel utan mindkét érteklancon belll atetizeszkdzok
szerepe valik meghatarozdyaészben iinik igazoltnak. E helyett a megfogalmazas
helyett szerencsésebb volna Ugy fogalmazni, hogy

0 a piacra vitelt koveéen az originalis-vénykoteles (ORX) Uzleti modellban
munkaszervezési megoldasok észlelt relevanciaja remikken, az Gzleti
eszk6zoké pedig mefnezzel egyitt — az egész ORX-értéklancot tekinrtva
piacra vitelt kovet szakaszokban végrehajtott hatékonysagfokozas tskeme
0sszességeben elmarad a piacra vitelt miegeh alkalmazott tudomanyos és
technoldgiai, valamint munkaszervezési megoldastahfiségébl,

0 a generikus-vénykdteles (GRX) Uizleti modellben Artiieszkdzok szerepe amugy
is lényegesebb, azt azonban nem allithatjuk, hogy mankaszervezési
megoldasokhoz képest meghataroz6 jéedggel birnanak,és inkabb az tnik
valoszirinek, hogy kiegésziteni, tamogatni tudjak azokat.

A H4 hipotézis, miszerint g generikus-vénykoteles (GRX) Uzleti modellben Aetii
eszk6zok észlelt relevanciaja kevésbé marad elanéanyos és technoldgiai megoldasok,
vénykoteles (ORX) modellferegyértelntien helyesnekinik. Ennek oka vélhéen az,
hogy az arvezérelt generikus piacokon a najpikadési folyamatok hatékonysagara
kiemelt figyelmet kell forditani, ezzel szemben argindlis-vénykoteles modellre
jellemzs utfiggség kevesbé dominal. Ezzel egyutt ki kell emelogyha stratégiai arazas
— mint Uzleti eszk6z — észlelt relevanciaja az inélis-vénykoteles modellben nagyobb,
mint a generikus-vénykoteles modellben, ami a dyal®6sitd kivételnek tekinthét
Osszességében a stratégiai arazas minden lényegaspantbdl kilon kezeleidek
tanik.

Végezetiul a H5 hipotézist, mely szeriat generikus-vénykoteles (GRX) tzleti modellben
jelentssebb a termék piacra vitelét kdgeersforrds-menedzsment, mint az origindlis-
vénykoteles (ORX) modellBenaz eddig elmondottak alapjdn szintén igazoltnak

tekinthetjuk. Ezzel egyltt ezen hipotézis igazségitma a kutatasi eredmeények alapjan a
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kordbbi hipotézisekben is benne foglaltatik, igynilég kérdéses, hogy szilkséges-e ezt
kdlon hipotézisnek tekinteniink.

Jelen vizsgalat eredményei azt sugalljadk, hogy @foeas-menedzsment jelésége a
gyogyszeriparban noévekszik, ebben a hagyomanyosahnaldgiavezérelt iparagban is
elétérbe kezdenek kertlni mindazok a munkaszervezésjoldasok és Uzleti eszkdzok,
amelyek a piaci sajatossagokbal indulnak ki. A pkaclatokat az altalam elemzett originalis-
vénykoteles és generikus-vénykodteles Uzleti mokleie nagymértékben a finanszirozoi
elvarasok jelentik, a generikus piacokon ehhez utamz egyméssal helyettesithet
készitmények kozotti verseny. Mindez valosizin és szikségsiee teszi, hogy a
gyogyszeripari diforras-menedzsmenttel — a rendelkezésre allé&foehsok optimalis

allokacigjaval és a hatékonysag fokozasaval — ébén intenzivebben foglalkozzunk.

Kutatasom alkalmas volt annak bemutatasara, hogyeréiorrasok szervezeten beldli
allokacioés hatékonysaganak novelése konkrétan mixgzkozokkel lehetséges az originalis-
vénykoteles és generikus-vénykoteles értéklancokténe E tekintetben bizom abban, hogy
az Aaltalam elvégzett felmérés — a 14 mélyinterjés szekunder forrasokra alapozé
modszertannak a kutatds soran bebizonyosodott t&orlallenére is — kozelit a
teljeskotiséghez, helyesen azonositja és rendszerezi amaltiahto eszkdzoket. Nyilvanvalo
azonban, hogy egy ilyen megkdzelités — amely kékjrkkalon is oOridsi gyogyszeripari
szegmenset vizsgal, rdadasul az értéklancok télEssza mentén — nem lehet képes
mélységében elemezni az egyes eszkdzok alkalmiedstait, jellemasit. Vilagos az is,
hogy a relevancia értelmezése és értékelése a ndegkét szakemberek szamara nem volt
konnyen megragadhat6 feladat, kilondsen nem eggrégybeszélgetés keretében, s ugy,
hogy sokuknak a szadmomra kdnnyen értelméziést trivialis nyelvezet (,menedzsment-

szakzsargon”) kilon értelmezésre szorult.
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