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Bevezetés

Az innovdci6 a piaci siker egyik legjelentdsebb tényezdje. Az innovécid és a
technikai/technolégiai haladis ©sztonzése aktiv része az emberi természetnek és a
gazdasagi fejlédésnek. A kozgazddszok sokdig nem foglalkoztak innovacidelmélettel,
bar jénéhdnyan demonstrdltdk, hogy a technikai véltds és haladds a gazdasédgi fejlodés
elengedhetetlen feltétele. ,,A felfedezések és innovécidk kovetkeztében realizdlédott Uj
ismeretanyagot a gazdasigi modellek exogén tényezdjeként kezelték” (Freeman és
Soete 1997, 3. oldal). Az innovicién beliil a kutatds-fejlesztés célja nem mds, mint a
szakismeret minél teljesebb megjelenitése uj és jobb termékekben, szolgaltatdsokban és
termelési eljardsokban. Az innoviciét nem lehet kizarélag miiszaki részkérdésként
kezelni, hiszen szdmos gazdasdgi ezen belil is kiilondsen marketing ¢és
szervezéselméleti vonatkozésai is vannak (Ivanyi és Hoffer 1997).

A turbulensen valtozé nemzetktzi kornyezet kovetkeztében a véllalati szervezet is
radikdlis véltozdson megy keresztiil. A cégek a koltséghatékony megolddsokra, a
rugalmas vallalati szervezet kialakitdsdra, valamint a hosszd tdvi versenyelony
megszerzésére torekednek. Mivel er6forrdsaik sokszor kevésnek bizonyulnak, ezért a
versenyel6nyt mds vdllalatokkal kialak{tott egyiittmiikodés révén tudjdk csak megtartani
(Powell 1990). Ebb6l az kovetkezik, hogy a tradiciondlis szervezeti formak
folyamatosan mdédosulnak. A véltozds alapvetden hirom fézis koré csoportosul: a
vertikdlis széttagozGdds, a véllalati bels6 folyamatok djratervezése és a hil6zatosodas

koré (Miles és Snow 1984, Quinn 1992).

A nbvekvd koltségek, kockdzatok, az élesedd piaci verseny, valamint az j
technikai/technolégiai know-how egyre gyorsabb terjedése nagymértékben hozzéjarul
az egyiittm{ikodés (és kiilonos tekintettel az innovéciés kooperici6) egyre gyakoribb
megjelenéséhez (lasd példdul Freeman 1991, Hagedoorn és Schakenraaad 1992). Az
egylittmikddés gyakorisdga mellett, annak jelentdsége is nagymértéki novekedést
mutat, amit a korldtozott szdmban rendelkezésre 4ll6 pénziigyi €és technikai
eréforrdsokért folytatott verseny méginkabb felerdsit.

A villalatkozi kapcsolatokat négy jellemzdével lehet lefrni és elemezni, a

partnerorientéci6val, az egymastdl vald kolesonds fiiggbséggel, a szertedgazd kapcsolati



héléval  (példdul technikai/technol6giai, gazdasdgi, tdrsadalmi, logisztikai,
adminisztrativ, informéciés, jogi stb.) és a partnerkapcsolat kialakitisdba és
fenntartdsdba torténd jelentds beruhdzdsokkal (Easton 1992). E négy jellemzd komoly
hatdst gyakorol a cégek innovdci6s folyamatdra, valamint befolydsolja annak
struktdrdjat és hatékonysdgat.

A villalati innovéciés egyiittmiikdés két vagy tobb cég koopericibja, amelyek
valamilyen konkrét kutatds-fejlesztési vagy annak eredményéhez kapcsol6dé piaci cél
elérése érdekében 1épnek kapcsolatba egymdssal. Az egyiittmikodés révén a cégek
javitjdk stratégiai poziciGjukat a piacon, hiszen eréforrdsaik egymadst kiegészitve
novelik a partnerek hatékonysdgit, igy csokkenthetévé vdlnak a koltségek és
kockézatok.

A villalatkozi egyiittmilikodés 1étrejottéhez elengedhetetlen, hogy mindkét fél olyan
egymast kiegészité er6forrasokkal - példdul hallgatélagos (tacit) tudéssal, know-how-
val - rendelkezzen, amelyek a klasszikus piaci tranzakcidk sordn nem megszerezhetOek.
A kooperécié kovetkeztében hozzaférhetnek a partnerek a mésik fél dltal felhalmozott
tuddsanyag olyan momentumaihoz is, amelyekhez a hagyomdnyos értelemben vett -
tranzakciGorientélt - piaci kapcsolatok révén nem jutnanak hozza. fgy azok a villalatok,
amelyek kordbban korlatozott er6forrdsaik és képességeik révén nem tudtak innovaciét
végrehajtani, az egyiittmiikodés kovetkeztében hdzon beliili fejlesztésekre is képessé
vélnak. Az innovicids egyiittmikddés révén a cégek egyiitt 1éphetnek fel a piacon, igy

piaci erejiik is novekedhet.

Disszertaciomban a hazai gyégyszeriparban elemeztem azt, hogy a vallalati
egyiittmiikodés milyen hatist gyakorol az innovacié sikerességére. Azért ezt az
ipardgat vélasztottam, mert itt az innovacié nagy hagyomdnyokkal rendelkezik: a
mintegy szdz éves gylgyszeripar egyike a magyar ipar leginnovativabb és
legversenyképesebb dgazatainak (Copint Datorg 2004), s6t a gy6égyszeripar drbevétel-
ardnyos K+F réforditdsa jelentdsen meghaladja a tobbi ipardg 4tlagat (Buzés L. 2006).
A rendszervaltdst kovetden, a piacnyitds utdn szdmos hazai gydrtébézissal nem
rendelkez6 cég jelent meg a magyarorszagi piacon, ami komoly kihivést jelentett a
tradiciondlis magyar gyégyszergydrt6k szdméra. A verseny még élesebbé vélt, amiéta a
biotechnoldgiai ipardg képvisel6i is aktiv szereploként léptek fel a hazai piacon.
Mindebbdl az kovetkezik, hogy az ipardg vizsgdlata sordn két elkiiloniilt részre kell

osztani a magyarorszagi gydégyszeripart: a hazai gydrtGbdzissal rendelkezo, illetve a



hazai gyart6bazissal nem rendelkez6 cégekre. A két kategéridt egymdstdl elkiiloniilten
kell elemezni, hiszen adottsdgaikbdl és lehetdségeikbdl addddan, eltérd okok motivéaljak
a két csoport tagjait az innovécids egyiittmiikddés kialakitésa sordn és ebbdl ad6d6an az
alkalmazott egyiittmiikodési formék is jelentds heterogenitdst mutatnak. Ezeket szem
el6tt tartva kivinom feltarni és modellbe foglalni azokat az 6sztonzé tényezéket,
amelyek a gyégyszeriparban tevékenykedé cégek esetén Kulcsfontossigiak az
innovaciods egyiittmiikodés soran. Az ipardg elébb emlitett jellegzetességébdl adédban
a hazai gyéﬁébézissal rendelkez$ véllalatokat és a magyarorszdgi gydrtébazissal nem
rendelkezd cégeket kiilon-kiilon kell vizsgilat ald vonni, ezért a teljes ipardgra
vonatkozé kovetkeztetéseimet kizdrSlag e két csoport jellemzbinek és motivaciéinak

kozos metszeteként lehet eldallitani.



I. Elméleti attekintés

I.1. Az innovacioé

L.1.1. Az innovaci6 meghatarozasa

Az innovécié legalapvetdbb meghatirozdsa Schumpetert6l szdrmazik. Szerinte
az innovdcié egy uj termék, dj folyamat vagy Uj szervezési modell sikeres bevezetése a

piacra (1934).

Schumpeter az innovacié 5 alapesetét kiilonboztette meg (1911, 1935):

1. j, a fogyaszték korében még nem ismert javaknak, vagy egyes javaknak uj
mindségben valé elddllitasa,

2. dj, az adott ipardgban még ismeretlen termelési és kereskedelmi moddszerek
alkalmazasa,

3. j piacok feltdrasa,

4. 1j termelési céld anyagok (nyersanyagok, félkész druk) beszerzési forrdsainak
feltardsa,

5. 4j piaci helyzet kialakitdsa (pl. Uj monopolhelyzet teremtése, vagy

megsziintetése).

A sikeres innovdci6 megvaldsitdsa rendszerint egyiitt jir ,\j berendezések
létrehozédsdval” (az innovdcié materidlis megtestesiilése), ,j szervezetek
létrehozédsédval” (az innovécié intézményi megtestesiilése) és ,,ij véllalkozéi csoportok
gazdasigi és tdrsadalmi vezet6 szerepre emelkedésével” (Schumpeter 1911, 100-103. és
140-141. oldal; 1939, 93-96. oldal, Kovécs 2004, 53. oldal).

Schumpeter elméletében tdmadta a tokéletes verseny koncepcidjdt, hiszen az tdl nagy
hangsiilyt helyezett az &arversenyre. Szerinte a kreativ rombolds - amely sordn a
1étrejovo 4j kovetkeztében megsziinik a régi struktira - olyan tényez0, amely az

drversenynél nagyobb mértékben befolyasolja a gazdasdgi folyamatokat és bizonyos



mértékig monopolisztikus elemeket is magaban foglal. Az 4j termék, szolgaltatds vagy
termelési folyamat piaci bevezetése sordn a cég monopdliumként jelenik meg a piacon.
Célja a mdsolds és az utdnzds megakaddlyozdsa, a realizdlhat6 lehetd legnagyobb
nyereség elérése végett. Az extraprofit elébb vagy utébb amiigy is erodélédik €s a
tarsadalom hasznét fogja szolgdlni a bevezetett 0j termék, szolgéltatds vagy technoldgia.
S6t az innovédtor cég dltal megszerzett extraprofit fogja a kovetkezd iddszak
innovacidinak forrdsit képezni. A kreatfv rombolds folyamata azt sugallja, hogy
majdnem minden monopol helyzet id6legesnek tekinthetd csupdn, hiszen a véllalatok
rendkiviil sebezhet6vé vdlnak az innovacids versenyben (Kamien et al. 1982).

Glenn Hubbard (2007) a kreativ romboldssal szemben a nem rombol$ alkotésra helyezi
a hangsilyt az innovici6 definidldsa sordn. Véleménye szerint az innovécilt egy
,k0z0sség” valGsitja meg, mert a vdllalkozék mellett megjelennek a menedzserek - akik
az 4j termék és/vagy technolGgia piaci sikerének esélyeit értékelik - és a fogyasztok -
akik potencidlis vev6i az innovécié eredményének - is aktiv szerepet véllalnak az

innovécié folyamatdban (Hubbard 2007, 3. oldal).

Az innovéciét Schumpetert kovetden is sok szerzd prébalta meghatdrozni. E definiciék
sokféleséget mutatnak, mégis egy kozos pontot lehet taldlni benniik: az Wjdonsag
koncepcidjat mindegyik magiban hordozza (Papanek 1997’..,Rilf§§_X§ 20_03) 76
kiilonbozd innovicié definicié vizsgdlata alapjan van der Kooy (1988) a kﬁ\;;;i;‘;zé
megéllapitasra jutott:

» szdmos vizsgdlat egyéltaldn nem elégiti ki azokat a kovetelményeket, amelyek

egyaltaldn lehet6vé teszik a definicié fogalmédnak vizsgélatit,
» a szakirodalomban hasznélt definici6k tovabbi alkategéridkra bonthatdk,
» a definici6k 4ltal hangsdilyozott szemléletméd nem teszi lehet6vé a

meghatdrozdsok 4lland6sdgat, mert az idd muldsdval azok folyamatosan

valtoznak.

Taldn Zaltman, Duncan, Holbeck (1973, 7-9. oldal) osztdlyozasi rendszere a leginkdbb
osszefogott. Véleményiik szerint az innovéci6 a kovetkez6 hdrom kategéria egyikébe
sorolhat6 (a kategéridk drnyaltabb magyardzatdhoz a Zaltman, Duncan, Holbeck 4ltal
kidolgozott eredeti osztdlyozast més szerz6k innovécié definicidival is bévitettem):

1. Az j termék/technolégia és a technoldgia fejlesztési folyamata. Az innovécio ez

esetben a kreativ fejlesztési folyamatra utal. Ez az a folyamat, amely a



potencidlis kereslet felismerésével kezddédik és a technolégiai megvaldsithatésag
megléte esetén annak széleskorli hasznositisdval zdrul. Az innovicié olyan
kreativ folyamatnak tekinthetd, melynek eredményeként valami dj keletkezik.
Holt (1983, 13. oldal) az el6z6 megkozelitést alkalmazva Uj megvildgitdsba
helyezi az innovicié fogalmét, mert szerinte ,,az a folyamat, amely a tudas vagy
relevans informacidk segitségével, valami djat és haszndlhat6t hoz 1étre és tesz
alkalmazhatév4”. Ugyanezt a szemléletmddot képviselte Haeffner (1973, 20.
oldaij is mert 6 az innovéci6t olyan ,,irraciondlis folyamatként dbrdzolta, ahol az
innoviéciés 6tlet jelenik meg el6szor és hosszd, koriilményes fejlodési folyamat
eredményeként jon létre a késztermék”. Az innovéicié fogalménak legttbb

meghatdrozésa ebbe a kategéridba tartozik.

2. Az uj termék/technolégia adapticiéja. Ebbe a kategdridba azok a folyamatok

tartoznak, amelyek egy mdsik piaci szerepl6 4ltal bevezetett termék/technol6gia
alkalmazdsdra épiilnek. Knight (1967, 487. oldal) meghatdrozdsa szerint az
innovécié ,,mind a szervezet, mind pedig a relevans kdrnyezet szdmdra valami 4j

adaptécidjat jelenti”.

3. Maga az dj termék/technolégia. Az innovacié harmadik kategéridja mindazon

termékre és technoldgidra utal, amely egy eddig még ismeretlen, teljesen uj
fejlesztés, taldlminy eredményének tekinthet6. Mig a két kordbbi nézet az
innovaciét mint folyamatot vizsgélta, addig a harmadik az innoviciét egy
folyamat eredményének tekinti. Zaltman, Duncan, Holbeck (1973, 10. oldal)
szerint az innovacié olyan ,0tlet, alkalmazds vagy termék, amely a relevéns
személy, szervezeti egység vagy szervezet szdmdra Uj”. Ezzel a véleménnyel,
teljes egészében azonosul Rogers (1983, 11. oldal) is. Ezen szerzék az

innoviciét az adaptal6é szempontjabdl vizsgaltak.

Megéllapithat, hogy az el8bbiekben rogzitett meghatdrozdsok nagyon kozel dlinak
egymishoz. Az elsd szemléletméd az innovéciét a fejlesztd egység szemszdgébol
vizsgélja. A fejlesztd egység lehet egy gazdasdgi tarsasdg, tdrsadalmi szervezet, vagy
akdr egy személy is. A masodik szemléletméd abban killonbozik az €l6z6t6l, hogy az
innovéci6t nem a fejlesztd, hanem az adaptélé egység szemszogébol vizsgélja. Egyes

specidlis esetekben a fejlesztd és adaptdl egység megegyezhet (példdul, ha a véllalat a



berendezést belsé haszndlatra fejleszti ki). Egyértelmilen I[4that6 a harmadik
szemléletmdéd esetében, hogy az magdara a termékre vagy technoldgidra koncentral.
Ezzel kapcsolatban Rogers és Schoemaker (1971, 19. oldal) annak a véleménynek adott
hangot, hogy ,.,az emberi magatartdsb6l ad6dé otlet Gjdonsidgértékének mérészdmit a
felfedezésétdl, vagy elsd haszndlatdtdl eltelt id0 hossza csak egészen ritka esetben
hatdrozza meg... Ha az otlet [az adaptdlé egység szempontjdbdl] dj, vagy az eddigi
gyakorlattdl eltérd, akkor az innovaciénak tekinthetd”.
Ezen szemléletméddal nem minden szerzé értett egyet, sOt tdmadta is azt. Ezek kozé
tartozik Becker és Whisler (1967, 463. oldal), 6k az innoviciét ,folyamatként”
definiéltdk. Véleményiik szerint innovaciérdl akkor beszélhetiink, ha a szervezet az elso
adaptdlék kozott van és ezzel jelentds koltséget és kockédzatot véllal. A kés6bbi
alkalmazdk csak bizonyos mértékii véltoztatdsokat hajtanak végre, de ezek mdir nem
tekintheték innoviciénak. Tehdt amikor az innovécié a diffizids fazisba ér, akkor az
mér hagyomdnyos értelemben véve nem innovécié. Ugyanezt a szemléletmédot vallja
" Knight (1967), akinél az innovicié fogalma lezédrul azzal, hogy az adott termék és
technolGgia dj a szervezet és a relevdns kornyezet szdméra. Ivdnyi és Hoffer szintén
ezen nézet mellett szdllnak sikra, hiszen innovaciénak tekintik ,,a termelési folyamatban
bevezetett technoldgiai fejlesztéseket és a piacképes termékek kiilonbozo
tulajdonsagainak és e tulajdonsagok kiilonbozé kombindcidinak bevezetését” (Ivanyi és
Hoffer 2004, 13. oldal). Borsi (2004, 6. oldal) szintén azt hangsilyozza, hogy az
innovacié ,.egy otlet dtalakuldsa vagy a piacon bevezetett j, illetve Korszerisitett
termékké, vagy az iparban és kereskedelemben felhaszndlt j, illetve tovabbfejlesztett

miiveletté, vagy valamely tirsadalmi szolgaltatds djfajta megkozelitése”.

Rekettye (1997, 2002, 2003) megkiilonboztette az innovéciét a fejlesztéstol. Szerinte az
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innovici6 djdonsdgtartalma jéval nagyobb a fejlesztésénél (ldsd 1. dbra).

Innovicié Fejlesztés
Ujdonség

1. dbra Az djdonsag kontinuuma (Rekettye 1997, 2003)



Az innoviécié egyik legelterjedtebb meghatdrozdsat az Oslo kézikényv (OECD 2005)
tartalmazza. Harmadik kiaddsdnak legfébb véltozdsa a kordbbiakhoz képest az, hogy az
innovécié fogalmdnak szélesebb koril definidldsat adja. A termék- és eljdrds-innovicion
til, az innovdcié j meghatdrozdsa a marketing-innovéciét és a szervezési-szervezeti
innovacidt is feldleli:
,,Az innovacié

» {ij, vagy jelentGsen javitott termék (4ru vagy szolgéltatds) vagy eljards,

" ) myérketing-mc’)dszer, vagy

= jj szervezési-szervezeti mddszer bevezetése
az izleti gyakorlatban, munkahelyi szervezetben, vagy a Kiils6 kapcsolatokban.”

(OECD 2005, 46. oldal, Katona 2006, 2.oldal)

Feltétleniil sziikségesnek tartom tisztdzni, hogy a feltaldlds (taldlmdny) és az innovacié
eltérd fogalmat takar. Az el6bbirdl akkor beszéliink, amikor a kutatdsi tevékenység
végeredményére utalunk, mig az innovdcié mar a piaci bevezetést is magdban foglalja
(Biemans 1992). Ebbél az kivetkezik, hogy a feltaldlds megel6zi az innovaciot.

Martin (1984, 2. oldal) dgy véli, hogy a ,tudoményos feltaldlds a kutatds-fejlesztési
(K+F) tevékenység kovetkeztében létrejové tdj otlet vagy koncepcid. A taldlmény
viszont csak akkor vilik innoviciév4, ha az a tdrsadalom szdmdra hasznosithat6”.
Rogers (1983, 99. oldal) szerint az ,,innovécié = taldlmény + hasznositas”. A feltalalas
és az innovécié kozotti kiilonbség sokak szerint implicitnek tekinthetd. Példéul
Mansfield (1968, 99. oldal) kifejtette, hogy csak az ,.elséként haszndlt taldlmany
tekintheté innovédciénak”. De Saren (1984, 11-12. oldal) is amellett érvelt, hogy ,,az
innov4cié olyan folyamatnak tekinthet6, ahol a feltaldlds elészor vélik konkrét
termékké, folyamattd vagy szolgéltatdssa”. Trott (2002) szintén dgy véli, hogy az
innovicid a feltaldldson tilmenden annak villalati tevékenységben torténd alkalmazdsat

és az alkalmazis iizleti szempontjait is magéban foglalja.

Az el6z6ekbdl az kovetkezik, hogy a kutatas-fejlesztés az innovacids folyamat eleme.
Harom tipusa létezik, az alapkutatds, az alkalmazott kutatds és a Kkisérleti
fejlesztés. Az alapkutatés ,,0lyan kisérleti és elméleti tevékenység, amellyel els6sorban
jelenségek és megfigyelhetd tények alapjair6l kivannak tudomést szerezni, barmilyen
gyakorlati felhaszndlds vagy alkalmazés szédndéka néikiil” (Torok 2006, 16. oldal). Az

alkalmazott Kutatds ,,0lyan Gj termék, dj technoldgia létrehozdsdra irdnyuldé Kutatdsi
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tevékenység, amelynek f6 célja a szakmai-tudomdnyos eredmények gyakorlati
alkalmazdsa gazdasdgi haszon reményében” (Ivdnyi és Hoffer 2004, 14. oldal). A
kisérleti fejlesztés pedig a kutatds dltal létrehozott és a gyakorlatban megszerzett
tuddsb6l hoz 1létre olyan uj szakismeretet, amely a véllalati és iizleti érdek

szempontjabol jelent értéket (Torék 2006).

A szakirodalom a kutatds-fejlesztésnek négy generacidjat kiillonbozteti meg (Miller és
Morris 199§j. Az els6 generdciés K+F olyan tudoményos 4ttorésként foghat6 fel, amely
kordbban nem 1étez6 djdonsédgot hoz 1étre. A masodik generécids kutatds-fejlesztés mar
a taldlmdny alkalmazhatésdganak kritériumét is magéban foglalja, amelyet kiilonféle
projekt menedzsment technikdk segitségével lehet hatékonyan kivitelezni. A harmadik
generdciés K+F-nél boviil az értelmezés kore, itt a radikalis fejlesztési miiveletek
mellett a kisebb finomitdsok is beletartoznak a kutatds-fejlesztési tevékenységbe. A
negyedik generdciés kutatds-fejlesztést pedig a folyamatos és radikdlis K+F
tevékenység - a vallalat er6forrdsainak figyelembe vételével torténd - szintéziseként
lehet értelmezni. Megjelenik a piaci és technikai/technoldgiai informécidk szintézise,

amelyet a véllalat néha szervezeti véltoztatdsok révén tud csak hatékonyan hasznositani.

Az innovdcié-kutatdsban legismertebb szerzok definicidinak attekintése utén az

innovécid fogalmét Ggy hatirozndm meg, hogy:

az innovicié olyan komplex folyamat, amely soran egy talilméiny elészor jelenik
meg a piacon Kkonkrét termékként, szolgaltatisként, termelési illetve

vallalatvezetési (szervezési) folyamatként.

A tarsadalmi hasznosithatésdg kritériumdt nem kotném ki, hiszen lehet, hogy az
innovécié megjelenik a piacon, de kideriil réla, hogy tdrsadalmilag nem hasznosithato.
Azonban tovabbfejlesztve azt - 4j innovicidk alapjat képezve - mér az alkalmazhatGsag

ismérvének is megfelelhet (Lanyi 2002).
Az innovéci6 definiciéjdnak meghatdrozdsa sordn lathatévd valt, hogy sokan,

sokféleképpen lattdk és kozelitették meg a fogalmat. Mindebbdl kovetkezden sziikséges

az innovdacidt rendszerbe foglalni, kiilonféle elvek szerint csoportositani.
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1.1.2. Az innovacié osztalyozasa

Az innovéciés folyamatok kategorizdldsdban Zaltman, Duncan, Holbeck (1973)
vezetd szerepet jatszanak, €s jol dttekinthet6en, harom megkozelitésben osztilyozzdk az
innovéciéval foglalkozé kutaték nézeteit. (A szerzok 4ltal meghatdrozott eredeti
csoportositéét disszerticidmban tovabbi kutaték elméletével is bdvitem). Zaltman,
Duncan, Holbeck (1973) szerint 1étezik:

» rendszerszemléleti megkozelités,
= jnnovécio forrasa szerinti klasszifikacio,

* innovicid eredménye vagy hatdsa szerinti osztdlyozas.

L1.1.2.1. ,,Rendszerszemléletii” megkozelités

' Az innovéciét programozott €s nem programozott jellege szerint csoportositja
Knight (1967). A programozott innovicié elére kialakitott és fejlédése sordn mér
kordbban megtervezett eljardsi médokat kdvet. A nem programozott innovéaciénak
viszont két tipusat lehet megkiilonboztetni:

= onkéntes innovicié: amelyet a véllalat akkor hajt végre, ha a fejlesztésre szabad
pénzeszkozok dllnak rendelkezésre;
» kényszerli innovicié: sikertelen piaci tevékenység esetén a vdllalat

fennmaradésa érdekében végrehajtott tevékenység (Cyert és March 1963).

L.1.2.2. Az ,,innovdcid forrdsa” szerinti klasszifikdcio

Az innovécié osztdlyozasdnak mdsik mddja az innovéacié forrdsa szerinti
kategorizélas. E nézet jeles képviseldje Dalton, aki hdrom fécsoportot kiilonit el (1968):
= technolégiai innovicid,
= értékorientdlt termékinnovicio,

= strukturalis (szervezeti) innovAacio.
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A vélemények soksziniiségét titkrozi, hogy Knight (1967, 482. oldal) viszont az
innovécié forrdsa szerint egy masik osztdlyozést javasol:

= termék,- vagy szolgdltatds innovicid,

= szervezeti struktdra innovacio,

= humaén innovéacio.

A véllalatok esetében Vajdéané et al. (2004) az innovéci6 4 csoportjét hatérolja el:

. termék innovéaci6: az djdonsag Uj értékesithetd termékekben jelenik meg;

» eljards innovacié: a produktum létrehozédsi médja, mindazon mddszer, mellyel
létrehozzak az adott terméket (példdul koltségesokkentés, termelékenység
javuldsa); ‘

= szocidlis innovécié: a humén szférdban, a véllalat munkaerd 4lloményaban
hajtanak végre fejlesztéseket, vagy a villalat irdnyitdsdban, vagy j szervezeti
forma létrehozdséval jarulnak hozza az Gj termék megteremtéséhez;

» strukturélis innovéci6: az elosztdsi folyamatra szoritkozik, Uj piac, j beszerzési

forrdsok forméjdban jelenik meg a véllalatnal.

Utterback és Abernathy (1975) elhatdrolja a termék és technolSgiai innovaciot
egymistél. Szerinte a termékinnovécié targyit azok a piacra bevezetni széndékozott
termékek képezik, melyek célja a fogyaszt6i és piaci igények kielégitése. A folyamat
innovdci6 viszont azokat az eszkdzoket, médszereket és rendszereket foglalja magéban,
amelyek a termelés sordn felhasznéldsra keriilnek. Rekettye (2002) és Vagasi (2006) az
el6bb emlitett két kategbridt a marketinginnovaciéval boviti.

A termék,- és folyamatinnovécié egyiittesen alkotja a technikai innovéciét, amely
elkiiloniil a tirsadalmi innovéciétél (Brown 1980). Brown (1980, 115. oldal) azokat ,,a
torvényeket, szabdlyokat, intézményeket és eljardsi moédokat, amelyek az emberek
kozotti viszonyokat” befolydsoljdk, tarsadalmi innovécidként definidlja. Grossman
(1970, 543. oldal) az innovécid tovdbbi két csoportjat kiiloniti el. Kiilonbséget tesz az
salapvets” és ,,instrumentélis” innovécid kozott. Az ut6bbi olyan véaltozdsokat hoz létre,
amelyek lehetdséget teremtenek az alapvetd innovacié megvaldsitdsdra. Tehat idoben az

instrumentdalis megel6zi az alapvetd innovicidt.
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1.1.2.3. Az ,,innovdcié eredménye vagy hatdsa” szerinti osztdlyozds

Az innovicié harmadik Kklasszifikiciés moddszere az eredmény, vagy
hatdsmechanizmus szerint torténd osztilyozds. Szamos szerz6 e megkozelitést veszi
elemzése alapjdul (Gobeli és Brown 1987, Harvey és Mills 1970, Hayward, Allen és
Masterson 1977, Martin 1984, Normann 1971 stb.). Mindannyiukndl megtaldlhaté a két
extrém végpont, a radikdlis és rutin innovacié. A csoportositds ismérve a radikalitds
mértéke. Minél jobban eltér a mér piacon levd alternativdktSl, anndl nagyobb a
radikalitds mértéke. A radikalitds nagysdgit lehet az adaptdld, a fejleszté €s mindkeét
nézopontbdl vizsgalni:

» Az adaptdlé nézOpontjdbdl, Harvey és Mills (1970, 189. oldal) ,rutin” és
,,innovativ”’ véltozast kiilonit el, Hayward, Allen és Masterson (1977, 306. oldal)
pedig kimutatja, hogy az innovici6kat két csoportba lehet sorolni, 1éteznek
tigynevezett ,tradiciondlis” és ,,nem hagyomanyos” innovaciok.

» A fejlesztd szemszogéb6l, Martin (1984, 29-31. oldal) két kategéridt, a ,Jnormal”
és ,forradalmi” véltozést hatdrol el egymaéstél. Norman (1971, 205. oldal) pedig
a ,,varidciok” (kisebb mértékii vaitozasok) és a ,,reorienticiék” (jelentés mértékii
véltozédsok) kozotti kiilonbséget taglalja.

=  Gobeli és Brown (1987) mind az adaptdl6, mind pedig a fejleszté nézOpontjét
figyelembe veszi. Olyan kétdimenzi6s métrixot alkotnak, ahol az innovécick
négy nagy csoportjat kiilonitetik el egymaést6l. A folyamatos és a radikalis

innovéci6 képviseli a két végpontot (ldsd 2. dbra).

Folyamatos Technikai/technolégiai
Vevo innovacié innovécié
nézdpontja
(n6vekvo
hasznossig) All.calma%é-sl’aeli Radikalis innovécié
innovacié

Termeld nézdpontja
(technolégiai véltozds)

2. dbra Termék innovaciés matrix (Gobeli és Brown 1987)
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Rekettye (2002), Cooper (1998) elmélete alapjén megalkotta az innovaci6

150 A

multidimenzionélis modelljét (14sd 3. &dbra), amely az innovdcié ujdonsdgfokat és

értelmezési tartomanyat dbrazolja.

Folyamatos
Termék innovicié
A \
Diszkontinuus/
radikalis
innovacid
\ 4
Technoldgia
Bels6, mikodési Kiils6, marketing

folyamat folyamat

3. 4bra Az innovicié multidimenziondlis modellje (nggt‘t}{g; 2002)

L S,

1.1.3. Innovacidés modellek

Az irodalomkutatds eredményeként leszlirhetd, hogy a szakemberek nagy része
elhatdrolédik attél, hogy egyetlen modell keretébe foglalja az innovéciés folyamatokat.
Kline és Rosenberg (1986, 279.0ldal) példdul kifejti, hogy ,,az innoviciénak nem lehet
egységes, 4ltaldnos érvényl és leegyszeriisitett modelljét megalkotni”. Szdmos kutato
viszont az elmélyiilt elemzéshez nélkiilozhetetlennek tartja egy konkrét modell
kifejlesztését. A modell megalkotdsakor figyelembe kell venni, hogy az 4j termék
fejlesztésen kivill az innovécié szdmos mds dimenzi6jit is értelmezni lehet. Ide
tartoznak példaul:

" az (j termelési folyamatok,

* olcsébban elédllitott helyettesité termékek,
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= atermelés, a véllalati bels6 funkcidk, az elosztdsi médok tjraszervezése, amely
hatékonysdgndvekedéshez, alacsonyabb koitségekhez és eredményesebb
terméktdmogatdshoz vezet,

* az innovécié megvalGsitdsdhoz sziikséges eszkozok és moédszerek fejlesztése.

,,Az utébbi években szdmos olyan torekvés sziiletett, melyek megprébéltik felvdzolni
az innovéciés folyamat elméleti modelljét. A cél a folyamatok mélyebb megértése volt,
hogy megbi;hatébb alapot szolgaltasson az irdnyelvek megfogalmazasdhoz” (Kline és
Rosenberg 1986, 285. oldal). Ma mdr éltaldnosan elfogadott nézet, hogy a technoldgiai
véltozds iiteme felgyorsult. Ezzel parhuzamosan a technolégiai verseny is ki€lezodott,
hiszen o6nmagéban a novekvd szdmi termékvéltozatokkal €és. kiemelkedd

termékteljesitménnyel egyre nehezebben lehet versenyelényhoz jutni.

KUTATAS

FEJLESZTES

TERMELES

- —

MARKETING

4. dbra Az innovécié hagyomanyos linedris modellje (Kline és Rosenberg 1986)

A miésodik vildghdbord utdn 4ltaldnosan elfogadott volt az innovécié dgynevezett
linedris modellje (l4sd 4. 4bra). A linedris modellek kozds sajatossdga, hogy az
innovéciét elkiiloniilt, egymaést kovetd tevékenységek sorozatdnak tekinti (Buzds N.
2007, Inzelt 1998). E modell kezdé 1épése a kutatds, melyet a fejlesztés, a termelés és a
marketing tevékenységek kovetnek. Ez egyirdnyi folyamat. A piac passziv szerepet tolt
be, egyetlen funkciéja csupan a kutatds-fejlesztési eredmények befogaddsa (Rothwell
1992). A linedris modell sok esetben nem ad redlis képet az innovicié folyamatar6l,
mégis sok szakirodalmi forrds foglalkozik a téma vizsgdlatdval. Kuhn (1967) példaul
azzal érvel a linedris modell mellett, hogy az egyszerlisége miatt nem szabad egy

modellt rogton elvetni, f8leg addig, amig nem akad egy hitelesebb helyette.
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Carter és Williamson (1957) nagy jelent6ségii ,,technolégia-vezérelt” (technology-push)
modellje az 1960-as évek végéig meghatdrozé jelent6ségli volt a szakirodalomban (14sd

5. ébra).

Kisérleti
fejlesztés

4

b

Alapkutatés Gyérts Marketing | Ertékesités

5. dbra Az innovaci6 »technoldgia-vezérelt” modellje (Rothwell 1994)

Ezt kovetben uj, empirikus eredményekre alapozott tanulményok l4tnak napvildgot.
Ezek sordban Myers és Marquis (1969) modellje példdul mar sokkal nagyobb hangsiilyt
helyez a piac innoviciGban betoltétt szerepére. Ebben az id6szakban mdér a
,,piacvezérelt” (market-pull), vagy mds néven ,,igényvezérelt” (need-pull) innovécids
modellek keriilnek a vizsgilat kozéppontjdba (14sd 6. dbra). Ezen vizsgélatok kiinduld
pontja az, hogy az innovéciét elindité tényezd az észlelt, vagy a fogyasztd dltal

egyértelmtien kinyilvanitott piaci igény.

»|  Kisérleti
fejlesztés

A 4
A

Piaci igén Gyértas Marketin P Ertékesités
gény y g

6. dbra Az innovicié ,,piacvezérelt” modellje (Rothwell 1994)

A linedris modellek egyik hétranya, hogy egyaltaldn nem tartalmaznak visszacsatoldst a
fejlesztési folyamat sordn. S6t még az értékesitési adatokrdl, vagy a felhasznélk
véleményérél sem lehet informdciéhoz jutni. Azonban ezek, a csak visszacsatoldssal
megszerézhetc’i informdciék elengedhetetleniil fontosak a teljesitményértékelés, a
fejlédés és a versenyhelyzet felmérése sordn. A visszacsatolds a fejlodési folyamat
elengedhetetlen része. A hibdk és kudarcok a tanuldsi folyamat részét, az innovécio
forrasat képezik. Ebbél az kovetkezik, hogy az innovici6 megvalésitdsahoz
elengedhetetleniil fontos a visszacsatolds és az innovicié hatékonysdgdt meghatdrozo
dominéns tényezd, a helyes vélaszreakcid. A radikalis, vagy forradalmi innovécié akkor

a legeredményesebb, amikor tobb - innovéciét el6idézd - tényezd tdmogatja annak
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sikerességét. A hagyomdnyos értelemben vett innovécié és a folyamatos fejlodés
szamos kritérium egyiittes létezése és hatdsa sordn valdésul meg. Mindebbdl az
kovetkezik, hogy a visszacsatolds és a prébdlkozds elengedhetetlen a hatékony
innovéciés folyamat sordn.

A linedris modell mésik hatrdnya, hogy nem kizarélag a tudomdny fejlesztése 4ll a
folyamat kozéppontjdban, hanem els6sorban az elérni kivant célra Gsszpontosit.
Természetesen a célok is rendk{viil fontosak az innovéicid sordn, st a célok mddositasa,

vagy tijrafogalmazasa sokszor elengedhetetlen a végsd siker eléréséhez.

Az 1970-es évekre a technoldgia-vezérelt és a piacvezérelt modellt mar tilsdgosan
leegyszeriisitettnek tartjdk a szakemberek, ekkor keriilnek el6térbe az dgynevezett

ldncszem modellek (ennek alternativait mutatja az 7. és 8. dbra).

KUTATAS
TUDAS
FELTALA- | RESZLE- _ )
PIACI _ LAS TES | UJRATERVE- | ELOSZTAS
LEHE- ES/VAGY | TERVEZES 7ES ES _ ES
TOSEGEK | ANALITI- ES GYARTAS ERTEKE-
KAI TESZTE- SITES
TERVEZES LES

7. dbra Az innovicié lancszem modellje (Kline 1985)

Rothwell (1992, 222. oldal) ,,interaktiv modellnek” nevezi a ldncszem modellt. A
modellt vizsgdlva megallapithaté, hogy a folyamatok szdmos olyan funkcionélisan
elkiiloniild, de egymdst kolcsondsen befolydsol6 fiiggetlen szakaszra bonthatdk,
amelyek logikai sorrendje nem torvényszerlien meghatérozott. Tehdt az innovécio
4ltaldanos modellje kommunik4ciés utak komplex halézatéra épiil és a tevékenységek

kozott folyamatos interaktiv kapcsolat van.
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K/ / \ TUDAS / \
4. \ [
D © KO " 4 © K .4 1
TV 7& 1 N /& \& )y
1 1 1
c &} 12, A:N 1 2 ! 12 !
| FELTALA- ' c !
PIACILEHE- |  LAS | RESZLETES ©| UJRATERVE- \ ELOSZTAS ES
TOSEGEK ' ES/VAGY | TERVEZESES ! ZES ES ERTEKE-
i ANALITIKAI | TESZTELES 1 GYARTAS 1  SITES
L TERVEZES A . ,
1 1 I I
1 f 1 f 1 f 1 f
1 1 1 1
| L ) I \ t ! = ./

Jelmagyarazat:

c = az innovici6 kozponti folyamata

f = visszacsatoldsi utak

F = kiiléndsen fontos visszacsatoldsi Ut
K-R =

a tudds és kutatds kozotti kolcsonos kapesolat, ha a K pontndl felmeriild probléma
megoldédik, akkor a 3-as szdmi kapcsolat, mely az R-hez mutat
vissza, nem jon létre. Ekkor a 4-es szdmu kapcsolat is kérdésessé valik, ezért
van az dbrdn szaggatott vonallal jeldlve

D = kozvetlen kapcsolat a probléma felmeriilést6l, azaz a kutatdstdl a feltaldldshoz

és a tervezéshez
I = a tudoményos kutatést segité miiszerek, gépek, eszkozok és technolégiai médszerek
S =

a kutatds timogatésa az érintett szakteriilet dltal, a kozvetlen informécidk megszerzése
érdekében. A megszerzett informacié a folyamat birmely szakaszdban felhaszndlhat6

i

8. dbra Az informécié és kooperaci6 Gtjat mutat6 léncszem modell (Kline és Rosenberg
1986)

Az innovécié dltaldnos modellje a véllalaton belili és a kornyezettel torténd
kommunikéci6s utak bonyolult rendszerének tekinthetd, amelyek egyrészrol a véllalati
funkcionalis egységeket, masrészr6l pedig a villalatot a tégabb értelemben vett

tudoményos és technoldgiai kornyezettel és a piaccal koti Ossze. Ez azt jelenti, hogy az
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innovdcié a vdllalaton beliil a technoldgiai képességek és a piaci sziikségletek

osszefonédisaként értelmezhetd.

Freeman (1974), olyan folyamatként értelmezi az innovaciét, amely magéaban foglalja a
technikai célt, a termelést, az dj (vagy tovabbfejlesztett) termékkel kapcsolatos
marketingtevékenységet, az Uj (vagy tovabbfejlesztett) termelési folyamat vagy eszkoz
elsd hasznélatba vételét. Ez a meghatirozés egyiittal azt is sugallja, hogy az innovécié
nem csak a hagy (radikdlis) technoldgiai elérelépéseket, hanem a kisebb (folyamatos)
technoldégiai valtozasokat is magaban foglalja. Mig a folyamatos innovécié esetén a mar
meglévd rendszerek és mddszerek alkalmazhatdk, addig a radikdlis technolGgiai
innovdcié esetén nagy valésziniiséggel jelentds szervezeti €s mddszertani
véltoztatdsokat kell végrehajtani a siker elérése érdekében. Mindez egyittal azt is
jelenti, hogy a sikeres piaci megjelenéséhez nem csak a sziik értelemben vett
technolégia megvaltoztatasira van sziitkség. A technol6giai innovacion tilmenden meg
kell valdsitani a:

= szervezeti innoviaciét (péld4ul 4j divizid 1étrehozdsat),

= menedzsment innovaciét (példdul az j véllalati funkciék kozotti kapcsolati

rendszer kialakitasat),
» termelési innovéciét (példaul mindségellendrzési rendszer megvaldsitasit),
* marketinginnovaciét (példdul dj finanszirozési, értékesitési vagy lizingelési

mdédok megjelenését) (Rekettye 2002).

A 8. 4bran lathaté lancszem modellben a cél 6tféle tton kézelithetd meg. Az els6 utat az
innovdcié kozponti tevékenység sorozatinak lehet tekinteni, hiszen a célkitiizéssel
kezdédik és a fejlesztésen, valamint a termelésen keresztiil jut el a marketing
tevékenységig. A masodik utat a visszacsatoldsi sorozatok alkotjdk. A felhasznéldk fell
érkez6 - piaci sziikségleteket kozvetitd - visszacsatoldsok lehetdséget adnak arra, hogy
ezen informdciék a kés6bbi folyamatokba beépiilhessenek, ezzel is elosegitve a
hatékonyabb termék és szolgaltatds-fejlesztést. E tekintetben a visszacsatoldst a
termékspecifikéciok, a termékfejlesztés, a termelési folyamat, a marketing és kiegészito
szolgdltatdsok kozotti dsszekapesolé elemnek lehet tekinteni. Mindebbél kovetkezik,
hogy a piaci sziikségletet csak a technikai problémék elhdritdsit kovetden lehet
kielégiteni. Egy vallalat viszont csak a piaci igények pontos kielégitése révén realizélhat

nyereséget. Tehdt a piacvezérelt, illetve a technolégia-vezérelt érvelések dnmagukban
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nem, csak egymadst kiegészitve meghatérozéak, hiszen az dj piaci igények felmeriilése is
innovaciéhoz vezethet, de az innovdcié szintén a piaci kondiciék mdédosuldsét
eredményezi.

Napjainkban szinte lehetetlen innoviciés tevékenységet végezni a felhalmozott
tudoményos és technoldgiai tudds nélkiil, azonban a tudoményos fejlddéshez tovibbi
kutat4dsokra van sziikség. Ennek megfelel6en a tudomdény és az innovécié kapcsolata a
teljes folyamatot végigkiséri. Ezt jeleniti meg a modell hdrmas szdmu dtvonala.

Az innovécics folyamatban a tudoményos eredmények kétféle médon jelenhetnek meg:
egyrészt kordbban elraktdrozott tudédsként hasznosulnak, mdésrészt uj Kkutatasi
tevékenységek sorén is keletkeznek. A véllalat 4ltal ily médon felhalmozott tudést Kline
és Rosenberg (1986, 291. oldal) ,,modern tudoményos eredménynek” nevezi, amely
nemcsak a technikai innovécié elengedhetetleniil fontos (de nem feltétleniil kezdo)
elemét jelenti, hanem jelentds szerepet tolt be a teljes innovécids folyamatban is.
Megillapithaté az a tény, hogy az innovécié egyes szakaszaiban mds és mdés
tudoményos eredményre van sziikség. Az elsd fazis dltaldban alapvetd, hosszi id6tévra
érvényes, dltaldnos érvényli tudomédnyos eredmény meglétét igényli. A fejlesztési
szakaszban viszont mdr a specifikusabb informdci6 irdnti igény keriil el6térbe, példaul a
rendszerszemléletii elemzésbdl szdrmazé eredmény, amely az egyes termékelemek és
funkcidk értékelése sordn valaszt ad arra a kérdésre, hogy melyik képvisel nagyobb
jelentdséget a végsé termékteljesitmény eléréséhez (Kline és Rosenberg 1986).

FErdemes megvizsgilni a folyamat kezdetén elhelyezkedd célkitiizési szakaszt.
Alapvetden két célt lehet megkiilonboztetni, a feltaldldst és az analitikus célt.
Feltalaldsrol akkor beszéliink, ha valami olyat szeretnénk elérni, amely kordbban még
szakemberek szdmdra is ismeretlen volt (Kline és Rosenberg 1986). Tehit ez esetben a
miltban elért eredmény képezi a viszonyitds alapjat. Az analitikus cél viszont sokkal
inkdbb jelenlegi kutatdshoz kotodik és a szakembereken kiviil mds nem, vagy csak
elenyészd mértékben érzékeli annak jelentdségét. Ekkor kizdrélag a jelenlegi eredmény
vizsgdlata, médositdsa all a figyelem kozéppontjiban. Célja az, hogy segitségével 4j
funkcidkat lehessen betolteni, vagy a mir meglévoket hatékonyabban lehessen
megvaldsitani. Altaldban az analitikus cél, ritkdbban a feltaldlds képezi az innovéacids
folyamat kezdd 1€pését.

Az 1j tudomanyos eredmény radikalis innovéciéhoz vezethet. Ezt jelzi a 8. dbran lathat
modellben a negyedik dtvonal. Radikalis innovdcid ritkdn fordul eld, de segitségével

akar uj iparag is létrejohetnek.
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Az 6todik dtvonal mutatja a visszacsatoldsokat, melyek az innovéciétél (pontosabban
fogalmazva a létrejott termékektdl és technoldgidktdl) a tudomdnyos kutatds felé
kdzvetitenek informdaciét. Ez az 6todik dtvonal mindig kiemelt szerepet képvisel az

innovdcids folyamatban (Rosenberg 1982a).

A rendszerintegréciés és hédlézati (RIH) modell Rothwell (1992) nevéhez flizédik és
2000-ben Niinen és Saarinen fejlesztette tovabb (ldsd 9. dbra). A RIH modell nemcsak
az egyes funi{cionélis egységek kozotti kapcsolatot vizsgilja, hanem a véllalaton kiviili
intézmények és személyek kozotti halézatokat is elemzés ald vonja. A RIH modell a
kor4bbiaknal osszetettebb megkozelitést tiikkréz. Elemzi az innovécié kulcsszerepldit, a
vevSkapcsolatokat, a véllalati hdlgzatokat, a kiilonbozo véllalati stratégidkat (példdul a
technolégia-, termék-, termelési stratégidkat) és a vdllalat kornyezetét. Niinen és
Saarinen (2000) modellje tiikkrozi azt is, hogy manapsig az innovéciés folyamatok

kaotikus kérnyezetben zajlanak.
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9. 4bra Rendszer integracids és hdlézati (RIH) modell (Niininen és Saarinen 2000)

A modell t6bb szempontbdl jelents: bemutatja a kutatds-fejlesztési tevékenység
1épéseit, s6t felhivja a figyelmet a vallalaton kiviili innovécids eréforrdsokra is (t5bbek
kozott ezt jelzik az dbran taldlhaté haromszogek, négyszogek és hatszogek). A nyilak
mutatjdk a tuddsdramlds irdnyat. Tehdt a tudds mint eréforras szignifikidns szerepet

jatszik az innovaciés folyamatban, s6t 4j szervezetkozi kapcsolatok kialakuldséhoz



vezethet. A partnervéllalatoknak megfelelé szakismerettel kell rendelkezniiik ahhoz,
hogy részt vegyenek az innovicids folyamatban. Ehhez viszont a tuddsanyag
folyamatos megszerzésére, vételére és értékesitésére van sziikség, amely &ltal Gjabb és
tijabb piaci szerepl6vel 1épnek kapcsolatba. A véllalatoknak iigyfeleikkel is folyamatos
kapcsolatot kell fenntartaniuk és killonosen a kiemelt iigyfelek szerepe meghatdrozé
(Rothwell 1992). Ennek oka, hogy:
» az innovdcié diffiziés gorbéjén a korai elfogadék kozé tartoznak,
*  mir £ﬁdjék, hogy mi médon kell az innovativ termékeket hasznédlatba venni,
* az 1) termék megvésarldsakor hosszd tdvi dontéseket hoznak és szdmukra a
termék djdonsdgfoka jelentds dontést befolydsold tényezbként jelenik meg,
= az j termék, vagy technoldgia népszeriisitésében is részt vehetnek (példdul
prototipus tesztelésével),

= abevezetést koveté addiciondlis fejlesztések forrdsaiva is valhatnak.

A RIH modell id6tengelye mentén dbrazolni lehet, hogy az innovéiciéban részt vevd
szervezeti egységek — példaul, a kutatis-fejlesztés, a marketing, a termelés — hogyan
kovetik egymdst. A marketing és kutatds-fejlesztés parhuzamos tevékenységekként
jelennek meg, hiszen egymadst kiegészitik. E modell hangsilyozza, hogy a vallalati
rugalmassdg és a fejlesztési folyamat gyorsasdga jelenti a kritikus tényez6t az

innovécids folyamat sordn.

I.1.4. A vallalaton beliili innovaciés folyamat modelljei

Az innovécidval foglalkozé empirikus és teoretikus kutatdsok tobbsége arra
prébdl vélaszt taldlni, hogy miként vélhat sikeressé a vdllalat a piaci versenyben.
Rothwell mar 1977-ben Gsszefoglaldst adott azokrdl a tanulményokrdl, amelyek azt
taglaltak, hogy miként jarul hozz4 az innovécié a véllalat, valamint a véllalati kornyezet
sikerességéhez. Mds tanulmanyok (példdul Tan 1998, Ivanyi és Hoffer 2004) sokkal
specifikusabban vizsgéljak azokat az 6sztonzo és gétlé tényezoket (példaul: kiilonbdzd
projektértékelési technikdk, eltéré oOtletforrdsok, tobb tipusd dontéshozatali és
kommunikdciés moddszerek szerepét), amelyek a vdllalati innovaciés folyamatokra

hatnak. E tanulmédnyok hétrényaként kell meg emliteni, hogy nem foglalkoznak a
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véllalati innovéciés folyamatok részletes elemzésével. Néhany szerz6 mégis megprébél
dtfogé képet adni az innovécids folyamatrdl az id6 muldsdnak fiiggvényében (példdul
Szakély 2002). A tanulméanyok tobbsége az innovécids folyamatot részenként vizsgélja.
Ebbdl adédéan a siker és kudarctényezok a szerzok éltal feldllitott kiillonbodzo struktirdk

szerint valtoznak (Saren 1984).

Az els6k kozott volt Gruber és Marquis (1969), akik szemléletes leirdst prébédlnak adni

a technikai és technoldgiai fejlédés fazisairdl, ezt a 10. dbra is bemutatja.

II. FAZIS A folyamat
L FAZIS koérforgésa djra
Feltaldlds Jkezdodik.
| - Uj elso. fégls
P < - A technikai és
tudomanyos és e
z .. technolégiai
:eCt}EOlogl,al ismeretanyag
cvekenyseg oz tovabbfejlesztett
[I: FAZIS fazisa
A jelenlegi Innovécid (az dj e ——— o — —
technikai és technolégia alkal-
technoldgiai mazésa, amelynek
ismeret, >célja afelmerils — >
valamint sziikséglet
annak kielégitése . Technikai és
alkalmazésa IV: FAZIS technolégiai
ismeretanyag
_ Az innovéci6 hasznositisa
~ alkalmazdsa és
terjedése (=1
i=0

10. dbra A technikai és technoldgiai fejlodés fazisai (Gruber és Marquis 1969)

A négy féazis koziil az els6é az i=0 id6pontban szemlélteti a jelenlegi technikai és
technoldgiai ismeret szinvonaldt. Mér néhdny termék és technolégia felhasznéldsra
keriil, szdmos koziiliik egyaltaldn nem hasznosul, néhanyat pedig, késébbi idépontban

alkalmaznak.
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A madsodik fazis a feltaldldst szemlélteti, melynek célja kifejezetten a mér meglévo
tuddsanyag bovitése. Ennek egy része \j tuddsanyag forméajdban elraktirozédik, amig
masik fele dtkeriil a harmadik fazisba, ahol a tuddsanyag segitségével gazdasagi értéket
lehet el6dllitani. Az dj termék piaci sikeressége egydltaldn nem biztos és az is lehet,
hogy megbukik. Ekkor csak mint dj lehet6ség jelenik meg, de ténylegesen nem fogjdk
haszndlni. Amennyiben viszont sikeres, akkor széleskorii elterjedésének lehetOsége
adott és dtkeriil a negyedik fazisba. Bar a Gruber és Marquis (1969) dltal felvdzolt
modell egyértelmiien elkiiloniti a feltaldlds, az innovacid és a diffizi6 fazisait, mégsem
dbrazolja kell6 pontossdggal az innovécié belsé folyamatdt. Csupédn elkiiloniti a

fazisokat egymadstdl, de részletesen nem vizsgdlja azokat.

Saren (1984) szerint a vallalati innoviciés modellek négy nagy csoportba
sorolhaték:
» funkciondlis egységek modelljei,
» tevékenység-fazis modellek,
= konverziés modellek,

= vilaszreakcié modellek.

L.1.4.1. Funkcionadlis egység modellek

Az innovéciés folyamatot legegyszerlibben a villalati fejlesztésben résztvevo
véllalati funkciondlis egységeknek megfelelden lehet dbrdzolni. A 11. dbrdn nyomon
kovethetd, hogy az o6tlet miképpen alakul 4t a piacon bevezetett termékké és/vagy

technoldgiava.

Tervezési Miiszaki Termelési

OTLET —> |K+Frészleg > részleg részleg részleg

UJTERMEK/ | Marketing
TECHNOLOGIA részleg

11. dbra A funkciondlis egység modellek egy tipikus példdja (Saren 1984)
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Robertson (1974) vizsgdlata kiterjed arra, hogy milyen térsadalmi, gazdasigi és
technolégiai folyamatok hatnak az innovéciéra. A 12. 4dbrdn lithatd, hogy az egyes
funkciondlis teriiletek miként vesznek részt az innoviciés tevékenységben, hogy a
folyamat miként halad példdul a kutatis-fejlesztést6l a termelésen 4t a marketing
tevékenységig. E stratégidk nem egymdstdl elkiiloniilten miikddnek, hanem egymast

kolcsondsen befolydsolva fejtik ki hatdsukat az innovacids tevékenységre.

Technikai/technolégiai tudis

\
Piaci )
sz'iikséglf:tek > |K+F —> Tervezés —>»Termelés —>Marketing
Osszessége
+know-how T ‘ ‘L V
UJ TERMEK/
TECHNOLOGIA

Piac (tarsadalmi — gazdasigi /

sziikségletek)

12. dbra ,,Funkcionalis teriilet” modell (Robertson 1974)

A modellek vizsgalatabdl levonhaté az a kovetkeztetés, hogy a funkciondlis
egység modellek hiien 4brazoljdk a véllalat szervezeti struktirdjét az innovécio
szemszogébdl. Fontos viszont megjegyezni, hogy nem térnek ki annak térgyaldsara,
hogy mely egységeknek van kulcsfontossdgu jelentdsége. Tehét a folyamaf mélységi
elemzését nem végzik el. Nem adnak vélaszt arra sem, hogy az egyes funkcionélis
egységeken beliil kik és hogyan végzik az innoviciét. S6t még arrél sem adnak
informéciét, hogy a szervezeti egységek mennyivel jirulnak hozzd az innovicids
folyamat elérehaladdsdhoz. E modellek hétrdnya tovdbbd még az is, hogy az egyes
fazisok kozott éles hatdrvonalat jelsl ki és az atfedéseket elképzelhetetlennek tartja,

példdul a marketing és a termelés kozott. A funkciondlis egység modellek a

27



visszacsatolast és az egyes folyamatok megismétlddését is teljesen elvetik (pedig sok
esetben eléfordul, hogy még a piaci bevezetés eldtt, a termelési, elddllitdsi fazisban
problémék meriilhetnek fel az dj terméknél és/vagy technol6gidnal, ezért visszakeriilhet
a kutatas-fejlesztési részleghez tovabbfejlesztésre).

Természetesen, ezek az egyszer(sitett modellek nem térhetnek ki mindenre teljes
részletességgel. Altalaban specifikus célt szolgilnak és egyetlen témdval, vagy
problémakorrel foglalkoznak (példaul Robertson kordbban mér bemutatott modellje az
innovéacids félyamatra haté tényezOk bemutatdsédra fékuszal).

Természetesen azok a modellek, amelyek kizdrdlag a szervezeti egységek elemzésére
koncentrdlnak sok fontos tényezO6t kihagynak az elemzésbol. Ezért mas
megkozelitéseket is vizsgédlat ald kell vonni ahhoz, hogy pontos képet kapjunk a

véllalati innovicids folyamatrodl.
1.1.4.2. Tevékenységfazis modellek

Az innovécié elmélet kutatdsdban taldn a legelterjedtebb megkdzelités az egyes
tevékenységfazisok vizsgdlata. Egy folyamat tevékenységek egymds utdni sorozatdbdl
épiil fel. Utterback (1974) az innovécids folyamat négy fazisat kiilonitette el

s Otletgenerdlds, szdmos Otletforrds felhaszndldsaval,
= probléma megoldés, vagy az otlet kidolgozdsa, feltalalés,
s kijvitelezés,

= piaci bevezetés.

E négy fizis szémos tevékenységet felglel. Rothwell és Robertson (1973) a villalati
tevékenységsorozatra alapozva mutatja be az innoviciés folyamatot. A 13. dbrén j6l
lithaté, hogy a kornyezeti tényez6k milyen hatdst gyakorolnak az egyes
tevékenységfazisokra.

A tevékenységfizis modellek feltételezik, hogy az innovicié logikailag
osszekapcsol6dd, de nem szigordan egymadst kovetd folyamatokbdl épiilnek fel. Ez azt
jelenti, hogy a folyamatokat funkciondlisan elkiiloniilé kisebb részekre lehet bontani. A
teljes innovéciés folyamat jellegét pedig e tevékenység és kommunikdcids halé

Osszessége hatdrozza meg.
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Téarsadalmi és gazdasdgi célok

Uj térsadalmi
és gazdasagi
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l . Y Y Y Y
s , A projekt < i &
Otletgenera- meghatdro- Problem)a— Tef_VCZeS, s Termelés Marketing
las P megoldds fejlesztés
zésa
\ A A

Uj
technolégiai
lehetoségek

.
<

A meglévd tudoményos, technoldgiai, technikai know-how elraktérozisa

13. dbra Az innovicid tevékenységfizis modellje (Rothwell és Robertson 1973)

Egy egészen masféle klasszifikdci6t mutat be King (1973) modellje. Harom nagy
tevékenységcsoportot kiilonit el: a tervezést, a fejlesztést és az értékelést. A 14. dbra jol
illusztralja, hogy az egyes szakaszok szdmos tevékenységtipusra oszthaték. Példaul a
stratégiaalkotésra, a termék és/vagy technoldgia el6allitdsira, a kommunikéciéra stb.
King (1973) modellje komplexnek tekintheté, hiszen az egyes tevékenységeket
befolydsolé tényezoket is megjeleniti, példaul az iigyfeleket, a technoldgidt stb. E
modell hasonlit a kordbban tdrgyalt modellekhez, azonban azok nem részletezték az
egyes fazisokra haté befolydsold tényezéket, példdul Robertson (1974) modellje (Iasd
12. 4bra). King (1973) modellje a tekintetben is kiilonleges, hogy bdr a
tevékenységfizisokat helyezi vizsgdlatdnak kozéppontjdba, mégis &brdzolja a
visszacsatol4si utakat. A vizsgalt projekt ha nem felel meg bizonyos kritériumoknak,
visszakeriilhet a fejlesztési fazisba. A kordbban tdrgyalt modellek figyelmen kiviil

hagytdk ezt, pedig a gyakorlatban ez a helyzet sokszor el6fordul.
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14. dbra Az innovéci6s folyamat fazisai (King 1973)

* A, fejlesztés kommunik4ldsa” és a ,.kommunikédci6 kialakitdsa” kifejezések értelme hasonldnak tiinhet,
azonban jelentésiik eltéré. King a ,.fejlesztés kommunikdldsa” alatt a prototipus kifejlesztését kdvetd
névvalasztist, csomagolds megtervezését, hirdetést, megismerését eldsegitd egyéb promécids eszkozoket
sth. értette, mig a ,.kommunikdci6 kialakitdsa” alatt a kommunikéciés mix, példdul a médiavélasztds,
hirdetések szdmanak és gyakorisdgénak, iddzitésének stb. meghatérozasat.
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A valdsdagot pontosabban leképezé modellt kapunk, ha 6tvézziik a funkciondlis egység

és a tevékenységfdzis modelleket, hiszen a villalat szervezeti egységeit 4ltaldban a

tevékenységek szerint alakitjdk ki. Granstrand és Fernlund (1978) komplex szintézis

modellt fejlesztett ki (14sd 15. dbra).

Fejlesztés K+F Marketingterv/
Fézisok Elékészii- és Osszetevoinek | Részletes | Kivitelezés | eredmények | termelési terv
letek szelektdlds | meghatdrozésa | tervezés gyakorlati elkészitése
alkalmazdsa
Marketing le— Termé
KFCs| | Marketing i< Termeék
bizottsdg manager
A vallalat /
Krrlfrketi“gl’ Termek Projekt
N +F, termelésij}—» > - " - - £
Otletgazdal ™| < 1ooeinek “~| MB N divizia | Yezemk > MB = T‘err,n?%(
re;sz)egf:l’ne bizottsdga divizié
el0készitése a A
feladatra A
Y Y
Technikai
elbkészitd Tesztcsoport
csoport )
Roviditések:

K+F — kutatas - fejlesztés
KFCs — kutatés — fejlesztési csoport
Ul - tigyvezetd igazgatd
MB - miiszaki bizottsdg

15. 4bra Folyamatdbra - az otlett6l a megval6sitdsig (Granstrand and Fernlund 1978)

Az 15. 4bra a teljes j termék és/vagy technoldgia fejlesztési folyamatot étfogja az otlet

megsziiletésétél a piaci értékesitésig. A modellben megjelennek a tevékenységfazisok -

az elokészitd lépésektdl egészen a termelés tervezésig - €és a funkciondlis

egységek/menedzseri feladatkategdridk - az Gtlet kitaldl6jatél a termék menedzserig

bezéardlag -.

Egy misik tevékenységfazis és funkciondlis egység modelleket 6tvoz0 konstrukci6t

mutat be Twiss (1980). Twiss — ahogy azt a 16. dbra is illusztrélja — a kreativitést jeldlte

meg a véllalati innovaci6s folyamat kezd6 1épéseként és a folyamat outputjaként pedig a

megvalésitott innovéciét. A kornyezeti tényezék hatdsat - példdul a tudomdny
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fejlodését, vagy a piaci igények felmeriilését/valtozdsat - a vallalat egyéb funkcionilis

egységei kozvetitik az innovécids folyamat felé.

A VALLALAT KULSO KORNYEZETE

INNOVATIV VALLALATI KORNYEZET

B Projekt Projekt ormék
Otlet eIV Ertkelési Projekt
Legkedve- rendszer: menedzsment:
z6bbnek | - elemzés , -K+F ] Innovi-
ting | - véllalati ' - Kivitelezés | cié
projekt stratégidnak - Termelés )
torténd - Marketing
A4 ¥ megfelelés
~. —arg—r T A
. >7 \ " '

LN
_7 VALLALAT \

K+Frészleg |_--" Marketing részleg
T 7 : —
V2 ~X
Tudoményos és Piaci sziikségletek
technoldgiai tudas ismerete

16. dbra A villalat innovécids folyamata (Twiss 1980)

Twiss (1980) modellje a kordbbi fazis modellekkel szemben forradalminak tekinthetd,
hiszen nyomon kévethetd benne, hogy az innoviciés folyamat egyes sticiéin milyen
véltozds megy végbe. Példdul amig a felfedezés fézisdban csak a termékotlet 4ll
rendelkezésre, addig az értékelési szakaszban mér a projekt tervezet is kialakitdsra
keriil. fgy e modell kikiiszob6li a kordbbi fazis modellek oly sokat vitatott hidnyossagat,
amely abban nyilvanul meg, hogy nem adnak elég inform4ciét az innovécids ,,embri6”

(Saren 1984, 15. oldal) fejlodésérol.

A funkciondlis egység modelleknél korszerlibbnek tekinthetok a tevékenységfazis
modellek, hiszen tobbet eldrulnak arrél, hogy az egyes szakaszokban miként halad
elébbre az innovéciés folyamat: példdul a technikai fejlesztés és a teszt fazis kozott
valgszinlileg mar egy prototipus is elkésziil. A fazisokat kdnnyebb -elkiiloniteni
egymadstdl, ha a vizsgalat a tevékenységek elemzésére épiil (Saren 1984). Granstrand €s

Fernlund (1978) modelljéb6l viszont az tinik ki, hogy a tevékenységfazisok €s a
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funkcionélis egységek nem mindig vannak &sszhangban egy modellen beliil. A 13.
dbrabdl is latszik, hogy néhédny szervezeti egység, mint példdul a marketing, vagy a
muiszaki osztily tobb tevékenységfazisban is aktiv szerepet véllal, de bizonyos
tevékenységek nem csak egy, hanem tobb részleg, vagy team felel0sségi korébe is
tartozhatnak (példdul a részletes terv kidolgozas, vagy az 6tletszelektédlds). Twiss (1980)
modelljébol kitiinik, hogy az egyes szervezeti egységek védik sajét teriiletiiket, azonban
az innovicid irdnti elkotelezettségiik a teljes folyamat sordn megfigyelhetd. Ezért a
tevékenységélapﬁ elemzés sokkal mélyebb betekintést enged a folyamatba, valamint
pontosabb és konnyebben daltaldnosithaté eredményre lehet jutni. E megkozelités
hétranyaként kell felr6ni, hogy a fejlédési folyamatnak csak egy lehetséges mddjat
vézolja fel és alternativ lehet6séget sehol sem engedélyez. A valésdgban az innovéci6s
folyamat sordn - a bizonytalansdgbdl ad6ddan - dltaldban tobb alternativa koziil lehet

vélasztani és a folyamat e pontjdn a dontéshozatal komoly felelsséget igényel.

Az innovéciés folyamatot tehdt dontések sorozataként is jellemezni tudjuk. E
megkozelités az innovécié-menedzsment egyik legkritikusabb problémdjit veti fel,
mégpedig azt, hogy a dontéshozatal sordn tSbb lehetdség is felmeriilhet és korlatozott
informéciéra alapozva kell dontést hozni. Robertson és Fox (1977, 1. oldal) is erre a
problémara Kiélezve végezett empirikus vizsgalatat két tuddsalapu véllalatndl: ,,a kutatds
azon alapul, hogy az innovéci6 - amely az dj termék és/vagy technolégia piaci
megjelenését jelenti - a menedzseri dontések eredményeként jon létre. E dontéseket
pedig a menedzserek a rendelkezésiikre 4116 informécidkra alapozzak.”

Rubinstein és Ettlie (1979) szintén ezt a megkozelitést alkalmazza és elemezi, hogy
mely 6sztonzd és gatlé tényezok hatnak a személygépkocsi ipardgban. Meghatéroztik
az innoviciés folyamat kulcsfontossdgi dontési és cselekvési pontjait és eme jelentds

dontési pontokat a kovetkezéképpen csoportositjak:

(1) Szervezeti struktara
- dontés  killonleges szervezeti  struktira  kialakitdsdrél -  példdul
projektcsoportokrol,
— projektcsoport vezet6k felel6sségi korének (teljes vagy részleges)
meghatdrozasa,
- kiilon termékdivizié vagy csoport feldllitdsdnak sziikségessége,

- elkiiloniilt/integralt szervezeti forma kialakitésa,
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— kutatés-fejlesztési részleg projekt vagy funkciondlis struktdra szerinti
kialakitésa,

- projekt jelentdsége a szervezeten beliil,

- meg kell hatdrozni, hogy miként lehet integrdlni a projekttel kapcsolatos

intézkedéseket a meglévo struktirdba,

(2) Emberi eréforras
~ illetékesek kijelolése,
— humén eréforrdsigény meghatarozasa,
— kulcsfontossdgu szakemberek elosztédsa,
- specialistdk alkalmazasa,

- egyes személyek felelosségének meghatdrozasa,

(3) Marketing
— marketingkutatds,
- meglévo értékesitési rendszer megvaltoztatdsa, esetleg 4j 1étrehozésa,
— projekt alapon szervezett eloszt4si rendszer kialakitésa,
— 1j piaci szegmensek elérése,

- Uj lehetOségek feltdrésa,

(4) Kutatas-fejlesztés
- dontés a kutatds-fejlesztés inditasarol,
- K+F tevékenység megkezdése,
- innovicids folyamat 1épéseinek meghatdrozasa,
— folyamat beruhdzas igényességének meghatdrozisa,
- hagyomadnyos iizletmenet €s a fejlesztés dltal 1étrejott allapot kozotti eltérés,
mértékének meghatdrozasa,

- vérhat6 koltségek és a lehetdségek kozotti 6sszhang megteremtése,

(5) Termelés
- termelési struktira meghatdrozdsa,
— gyértasi sorozatnagysdg mértékének meghatdrozasa,
— dontés a sajat és a beszallitéi termelési tevékenység mértékérdl,

— dontés a termelés targyi feltételeinek biztositdsarol,
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- dontés a vallalati fiizi6 illetve akvizicid sziikségességérol,

~ vérhat6 koltségek és a lehetdségek kozotti 6sszhang megteremtése,

(6) Pénziigyek
— profit optimélis mértékének meghatérozasa,
- beruhézés iitemének és mértékének meghatérozésa,

- finanszirozds forrdsainak megteremtése,

(7) Altaldnosan
- beruhédzdshoz kapcsol6dé tevékenységek és az eréforrdsok Osszhangjanak

megteremtése.

Az eldbbiekben bemutatottak j6l illusztrdljdk, hogy az innovdiciés folyamaton beliili
dontési pontok funkcionélis szempontbdl is kategorizalhat6k és a dontések a szervezeti
egységekre gyakorolt hatdsuk szerint csoportosithat6k.

Cooper és More (1979) az innovéciés folyamatot dontési modulokra osztja és azokat
kockézatkezelési moduloknak nevezi, az innovécids folyamatot pedig e modulok

sorozataként dbrazolja (14sd 17. dbra).

1. modul

v

n. modul

Az (j
termék piaci
bevezetése

17. dbra Kockazatkezelési modulok (Cooper és More 1979)
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Mindegyik modul négy tevékenységet foglal magaban:
1. az informaciégytijtést a bizonytalansdg csokkentése érdekében,
2. az informaciéértékelést,
3. adontéshozatalt,

4. amég meglévd, nagy jelentdséget képviseld bizonytalansigi faktorok kiszlirését.

Mindegyik modulban kétféle dontést kell hozni. Egyrészt, hogy a vizsgélt projekt
folytatédjon-e, vagy sem? Mdsrészt, ha folytatédik, akkor honnan és milyen p6tlélagos
informécidra van sziikség (masként fogalmazva melyik modulban folytatédjon)?

A szerzOk azzal érvelnek, hogy a moduldris megkozelités sokkal rugalmasabb, mint a
hagyomanyos fazis modellek, ahol a tevékenységeknek és funkci6knak egymds utén,
sorrendben kellett kovetniiik egymadst. A Cooper és More modell (1979) kivételt jelent
ez aldl, hiszen alternativdkat és dontési pontokat is tartalmaz, s6t az innovécids
folyamat f6 1épései is kikristdlyosodnak. Ennek a megkozelitésnek nagy eldnye, hogy a
dontési egységek vagy modulok Osszekapcsolhaték az adott tevékenységfzisokkal,
amely a tobbi modell esetén még megvaldsithatatlan volt. Cooper és More (1979) a

DuPont Kanada dj tejtermékének fejlesztési folyamatdn szemléltette a modellt (14sd 18.

dbra).
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18. 4bra A DuPont Kanada ij tejtermékének fejlesztési folyamata (Cooper é€s More
1979)
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Az értékelési/dontési pontok az egyes tevékenységfazisok (az dbrdn a piaci és technikai
tevékenységek) kozott helyezkednek el. Ezt az aspektust, a modellek tobbsége
figyelmen kivill hagyja, mégis szignifikdnsnak tekinthetd, hiszen a folyamat
elérehaladtdval folyamatosan dontéseket kell hozni (a modellnek pedig mindezt
tikroznie kell). S6t az addig Osszegy(ijtott informdcié és tudds gyarapodédsdnak,

valamint a felmeriil6 kockédzatok csokkenésének indikatora lehet.

Cox és St&les (1979) is a Rubinstein és Ettlie (1979) 4ltal felvdzolt hét
tevékenységfazisb6l 4ll6 kategorizdldst alkalmazza. Bar 6k 4gazatspecifikus modellt
alakitanak ki (kifejezetten a gyégyszeripart elemzik), vizsgalatukbdl mégis levonhaté az
az 4ltaldnos kovetkeztetés, hogy a dontési pontok hatdrozzédk meg a tevékenység
fazisokat, nem pedig forditva. Az innovécids folyamat fazisainak elhatéroldsa utdn Cox
és Styles kiszdmitja, mennyi a valdszinlisége annak, hogy az innovici6 tdljut az egyes
szakaszokon. Elemzésiik sordn figyelembe veszik az egyes fézisok iddtartamat,
valamint az input és output adatokat. J6llehet az egyes tevékenység kategéridk
szituécié-specifikusnak és iparagfiiggbnek tekinthetdk, mégis az egyes dontési
pontokbdl levonhaté tanulsdgok 4ltaldnosithaték. Ez a technika hasonlit a
hélézatelemzési mdédszerhez, ahol az egyes fazisok eréforrds,- és idésziikségletének
elbrejelzése sordn becslési eljardst alkalmaznak, amit felhasznélnak a projekt tervezése
és ellendrzése sordn. Ezt a mGdszert a nagyobb szaktudast igényld ipardgakban (példdul
gyégyszeripar, elektronika stb.) megvaldsitott innovicié sordn konnyebb alkalmazni,
hiszen a projektfolyamatok és az alkalmazott médszerek hasonléak egymadshoz, ezért

kdnnyebb a dontéshozatali pontokat dltaldnositani.

Egy mésik 4ltaldnosan elfogadott tevékenység modell Rekettye (1997) nevéhez fliz6dik
(14sd 19. ébra).

2t e o e 0 .
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19. dbra Az j termék/technoldgia fejlesztési folyamat tevékenység fzisai (Rekettye
1997) co

e g

E modell szerint az innovdcié négy szakaszbdl dll. Ezek a szakaszok logikailag
szigordan egymds utdn kovetkeznek, sorrendjiik nem felcserélhetd. Mindegyik szakasz
specidlis feladatot 14t el. Példdul az Gtletszelektdlds, kizrdlag az Otletgenerdlds szakasza
utdn kovetkezhet. A szelektdldst szdmos Kritérium szerint lehet elvégezni, példdul a
technoldgiai megvalésithatésdgnak megfeleléen vagy, hogy nem mond-e ellent a

véllalat célkitiizésének, beleintegralhaté-e a jelenlegi termék-mixbe, megvaldsithaté-¢ a
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rendelkezésre 4116 eréforrdsokkal stb. Az els§ szakasz a lehetéségek feltdrdsanak
szakasza, ahol az innoviciés lehet6ségek elemzése, kutatdsa, az Aj
termékre/technolégidra vonatkozé vallalati politika meghatdrozédsa, valamint az (j
otletek megfogalmazésa, és szlirése folyik. A mdsodik fdzis az dj termék/technoldgia
koncepcidjanak kifejlesztését, tesztelését és a marketingkoncepcid, illetve az iizleti terv
kialakitdsdt foglalja magdban. A harmadik szakaszban megjelenik a termék/technolégia
tényleges kifejlesztése, tesztelése, valamint ahhoz kapcsol6dé marketingprogram
kialakitdsa is‘.- Az utolsé fazisban kezd6dik az innovécié eredményének tomegtermelése,
a bevezetés piaci tesztelése, marketingprogramjanak véglegesitése és a tényleges piaci
bevezetés. Ez utébbi jelentds eréforrdsok meglétét feltételezi, hiszen a kifejlesztett
produktumot meg kell ismertetni a piaccal és a fogyasztékat is meg kell nyerni

(Tordesik és Varsdnyi 1998). Mint l4thaté ebben a modellben is az egyes

tevékenységelemeknek megfelel6en kiiloniilnek el a szakaszok egymastol.

Ivényi és Hoffer (2004) az innovéciGs tervezési korok sordn ellatando feladatok alapjén

vazolja fel egy villalat innovéciés rendszerének f6 tevékenység elemeit (14sd 20. &bra).
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Piaci és kornyezeti informécidkat szolgaltat

A

Ertékesitési lehetdségeket miiszaki-gazdasgi szempontbdl elemez

A
Kutatési feladatokat megtervez

A
Kutat4si feladatokat kivitelez

A
Gydrtményfejlesztést végez

A

Gyartésfejlesztési feladatokat megtervez

A
Gyartasfejlesztés: feladatokat kivitelez

A
Beruhédzast megvaldsit

A 4
Gyartasszervezési feladatokat megold

v
Gyartasbevezetési feladatokat megold

20. 4bra A villalati innovéciés rendszer f6 tevékenységei (Ivanyi és Hoffer 2004)

Az innoviciés folyamat a piackutatdssal kezdddik, amely a véllalat technoldgiai
potenciélja tekintetében érdekes szegmensek igényeinek és fizet6képes keresletének
felkutatdséra és megismerésére irdnyul. A jov6beli rendelésallomany kialakitdsét tehat a
piacszegmentélds és elemzés eredményeit alapul véve, a gydrtdsi adottsdgok é&s
fejlesztési lehetdségek mérlegelésével célszerti elvégezni. A piackutatds keretében
feltart értékesitési lehet6ségeket részletes miiszaki és gazdasdgossagi vizsgdlatnak kell
aldvetni, hogy el6 lehessen késziteni a megfeleld mindségi kivitelben gyérthaté és
egyben jovedelmezdnek bizonyul6 rendelési tételek elvallaldst. A kutatdsi feladatok
megtervezése fiigg a cég 4ltal meghatdrozott innovicids politika céljatdl is, nevezetesen
att6l, hogy élenjaré vagy kovetd fejlesztést szeretne-e a véllalat megvaldsitani. A
gyartményfejlesztés fazisdban a legfontosabb cél a piac sziikségletéhez funkcidival is
jol illeszkedd és hatékony konstrukciés részmegolddsokbdl felépitett termék és/vagy

technolégia létrehozdsa. A gyértdsfejlesztés legfontosabb feladata, hogy a lehetd
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legkevesebb koltségraforditdssal, milkodoképes rendszerbe integrdlja a kialakitott uj
ember-gép-munkaeszkoz elemeket, a technolégiai valamint érvényesiilési (példdul
ergonémiai) funkcidk teljesitése mellett. Nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy
bizonyos technoldgiai problémdk megolddsit beruhdzds helyett gyakran célszeriibb
termelésszervezéssel megoldani. A tényleges gyartast késziti el a gydrtdsbevezetési
tevékenység, ahol a gyartastervezés sordn kialakitott dj technoldgia prébdja, valamint a
sziikséges korrekcidk elvégzése, tovabba a gyartési feltételek biztositdsa és a végleges

milveleti dokumentacié elkészitése jelenik meg.

Lathat6, hogy a dontési fazis modellek sokkal 4tldthatébb alapot nydjtanak az
innoviaciés folyamat vizsgdlatdhoz, hiszen lehetdvé vilik a dontéselmélet elemzo
technikdinak, a valdszinliségszamitdsnak és a szdmitégépes szimuldcidnak az

alkalmazésa.
1.1.4.3. Konverzios folyamat modellek

A korédbban vizsgélat ald vont modellek hétrdnya abban nyilvdnul meg, hogy az
innovéaciés folyamatot mindegyik csak elkiiloniilt részelemenként vizsgalja és
feltételezi, hogy az egy rendezett, logikusan egymdsra épiild, teljes egység. Az uj
termék vagy technoldgia pedig raciondlis 1épések (fazisok vagy modulok) sorozataként
jon létre. A val6sdgban azonban az innovécid ilyen raciondlis egysége csak ritkdn fordul
elé. Ha a folyamat nem teljes mértékben 4tlathat6, akkor a véllalati innovéciés folyamat

elemzésének alapjat a felhasznalt inputok és a 1étrejott outputok adjédk (Saren 1984).

Twiss (1980) a technolégiai innovaci6t olyan konverziés folyamatként értelmezi, ahol a
felnasznalt nyersanyag, tudoményos ismeret és az emberi erdforrds outputtd, uj
termékké alakul 4t. Kétféle vallalati magatartédst kiilonit el, a termékorientéltat és a
piacorientéltat. Alapvet® kiilonbség a két megkozelités kozott, hogy a fogyasztéi igény
a piacorientélt véllalatok esetén inputként jelenik meg. Az innovécié azonban mindkét

esetben konverziés folyamatként dbrazolhat6 (14sd 21. dbra).
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(a) Termék orienticié

Inputok Konverziés folyamat Outputok
Alapanyagok > )
Uj
Termelés [ termék/
Ismeret > K+F > Design > techt}olo-
gia
(b) Marketing orient4cié
Tudomdnyos ismeret —| Technikai koncepcié [<—
Y
Inputok Termék/technoldgia design
Y
Alapanyagok . Termelés . Termékek / Outputok
technolégia

Konverzigs folyamat

21. dbra Az innovdacié mint konverzids folyamat (Twiss 1980)

Az elébb felvazolt modell mind a tevékenység, mind pedig a szervezeti egységeket jol
tiikrozi. Twiss (1980) azonban nem bontja a konverziés folyamatot komponenseire. A
modell jellegzetessége, hogy az inputok szdmos formdjét felvazolja. Ezzel kikiisz6boli a
korabbi modellek szekvencidlis jellegét, ahol a fazisok logikus sorrendben egymas utén
kovetkeztek. Itt a véllalat mint az inputok felhaszniléja van jelen. Az inputok
sokfélesége azonban csak a legritkdbb esetben teszi lehetdvé, hogy a folyamatok a

kordbbiakban bemutatott sorrendben kdvessék egymast.
Schon (1967) az innovici6t szintén konverziés folyamatként dbrdzolja (14sd 22. 4bra).

Azzal érvel, hogy az innoviciés folyamat annyira bizonytalan, hogy azt nem lehet

kockédzati tényez6vel jellemezni, ebb6l adédéan nem lehet kvantifikdlni sem. A
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folyamat el6rehaladtdval folyamatosan véltoznak azok a kovetelmények, amelyeknek
meg kell felelni, hiszen a tudoméinyos kutatdsnak mindig djabb és djabb eredményei
jelennek meg. Tagadja az innovécid raciondlis szemléletmddjat, szerinte az nem
beilleszthetd a vdllalat tobbi tevékenysége kozé, igy az nem elemezhetd és nem is

menedzselhetd.

Technikai inputok
<

e

Uj termék és technolégia fejlesztési folyamata

22. 4bra Uj termék és technoldgia fejlesztési folyamata (Schon 1967)

Schon (1967) szerint a termékfejlesztési folyamat jelent6s részénél mar kordbban
alkalmazott technik4t haszndlnak. A folyamat bizonyos részei azonban fejlesztésre
szorulnak. Ezt mutatja a 22. 4bra, ahol a D’ jeldli a technikai ismeret jelenlegi szintjét,
az A,B,C és D pedig a fejlesztési folyamatot. Ezen az &brdn a B pontnédl megszakad a
tudoményos ismeretet illusztrdlé vonal és igy jut el a C és D pontba. Schon ezzel nem
csak a tudomdnyos fejlédést dbrézolja, hanem a technikai korldtokat is. Ez azt jelenti,
hogy a D’ t&bb helyen is megszakadhat.

Schon (1967) szerint az innovdcié elére nem tervezhetd, nem raciondlis folyamat, amely
az Osszegylijttt ismeretanyag felhaszndldsdval a bizonytalansdgot kockazatta
transzformalja. Ezért a modell sokkal absztraktabb, mint a kordbban bemutatott Twiss

(1980) féle, mégis mindkettd a konverziés megkozelitést alkalmazza.
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J6llehet ez a megkézelités nem bontja az innovdcids folyamatokat fézisokra és az
innovéciés folyamatot fekete dobozként dbrdzolja (Kay 1979, Rothwell 1977), mégis
kivalé alapot biztosit az innovédcié megszokottdl eltérd aspektusainak elemzésére,
példdul az innovacié mértékének, irdnyédnak, koltségeinek, befolydsold tényezdinek stb.

vizsgélatara.

Tang (1998) megalkotta az innovécié integrélt modelljét, amelyben kifejti, hogy a 23.
abrén léthatéi elemek hatdrozzdk meg az innovécié irdnyvonaldt és annak sikerességét.
Az informdcié és kommunikdcié elbsegiti az 1j, innovativ Otletek létrejottét és
megvalGsitdsdt, valamint a mdér kifejlesztett termékek és technoldgidk kdnnyebb
elterjedését. Az innovativ 1égkor hatékonyabbd teszi az innovicié folyamatét, s6t a
keresztfunkciondlis egységek integracidja is komoly hatdst gyakorolhat a megvaldsitds
hatékonysdgdra. Mindez a megfelelé tudds és a magas szintli szakismeret nélkiil
elképzelhetetlen lenne. A  vdllalatvezetok elkotelezettsége €és a  hatékony
véllalatirdnyit4si rendszerek jelent6s mértékben 6sztondzhetik az innovativ magatartast.
A kdmyezet, ahol a cég tevékenykedik, befolyast gyakorol a teljes véllalati innovacids
folyamatra, példdul, a szabdlyozé rendszerek, a nemzeti innovécids rendszer, az ipardgi
struktira stb. dltal. Az elébbiekben felsoroltak mindegyike hatdst gyakorol az
innovdcids projekt kialakitdsdra és megvaldsitdsdnak eredményességére, amely végiil -

ha sikeresen végzddik - innovativ termékben és/vagy technol6gidban realizal6dik.
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KORNYEZET

Villalatiranyitas és timogatis

Innovativ 1égkor és
keresztfunkcionélis egységek
integraci6ja

Informécic és Projekt kialakitdsa és e termék/technolégia

kommunikécié megvalGsitdsa fejlesztés

Tudaés és szakismeret

23. dbra Az innovécid6 integralt modellje (Tang 1998)

Hobday (2005) tovébbfejleszti Tang (1998) modelljét és részletesebben tirgyalja a
véllalat funkciondlis egységei és a kdrnyezet tényezdinek szerepldit, valamint az azok

kozotti szinergiat (1adsd 24. dbra).

A kiilsG erdforrdsok hasznositdsa
Belsd erdforrdsok felhaszndldsa
tarsadalom, Mar’ketlflg és Pénziigy
4 értékesités
versenytarsak,
beszallitok, Tud4s akkumukdcids folyamat
kozvetitok, {“
vevok, \’j\
stratégiai Miiszaki
szovetsé £ &

Moo fervezes & Kutatés-
tagyal, gyartas fejlesztés
fels6oktatasi
intézmények,
stb.

24. dbra A villalati innovécids folyamat modellje (Hobday 2005)
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Osszességében elmondhaté, hogy a konverziés folyamat modellek az innovécié
tdgabb értelemben vett vizsgdlatira is lehetdséget biztositanak, példdul a diffizié

hatdsdnak elemzésére, a folyamat gyenge pontjainak kisziirésére stb.

1.1.4.4. Vilaszreakcio modellek

Az innovécids folyamatok minden esetben véltozassal jarnak. Ezek a véltozdsok
hatdssal vannak az innovdiciéval érintett személyekre. Ezt a magatartdsvaltozdst a

behaviorista pszicholégusok tobb fézisra bontva elemzik:

észlelés — keresés — értékelés — vilasz

Az egyén el6szor érzékeli a valtozést, aztdn informdacidkat keres és ezek értékelése utdn

reagdl a véltozdsokra.

A szervezeti magatartdst hasonl6 mdédon lehet jellemezni. Becker és Whisler (1967)
attekintette a szervezeti innovdacids folyamatokkal foglalkozé szakirodalmi forrdsokat és
megéllapitotta, hogy az elméletek kozos platformja nem az innovicidt befolyésol6
tényezOkre koncentrdlédik, hanem magdra az innoviciés folyamatra. Mindegyik
tedridban kimutathaté volt az aldbbi négy fézis:

= stimulus: amely arra vonatkozik, hogy a véllalat dolgozéiban miként

fogalmazédik meg az 4j oGtlet,
= koncepci6: az innovécids elképzelés,
*  megvaldsitasi javaslat,

* innovdcids javaslat elfogaddsa/visszautasitdsa.

Az innovéci6 a vallalat reakci6ja a kiilsé vagy belsd stimulusokra. Ez a vilasz jelenik
meg a fenti négyféazisi folyamatban.

A tevékenység vagy funkciondlis egység modellek tdmogatdi kritika tdrgydva tehetik
ezt a megkozelitést, mert til nagy hangsily keriill az innovéciés folyamatok korai

fazisaira, és példdul a fejlesztés és tesztelés valahol a javaslati és elfogadsi
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(visszautasitdsi) szakasz kozott helyezkedik el. Mivel a vélaszreakcié megkozelités
alapjat a villalat kiilonboz6 stimulusokra adott reakcidja képezi, ezért a f6
tevékenység/dontési fazisok a vallalat véltozdsokra adott reakcidinak megfelelden
alakul ki. Becker és Whisler (1967) kutatdsa nem ad teljeskdrQi magyardzatot a vallalati
innovécids folyamatra. Maguk is azt ajénljak, hogy tovdbb kell fejleszteni az 4dltaluk
kialakitott koncepci6t, hogy olyan szervezeti magatartds elemzésen alapuld
vélaszreakcié modellt lehessen kialakitani, amely pontosabban tiikrozi a teljes vallalati
innovacios f&lyamatot. Ez adja e megkozelités djszerliségét és értékét, hiszen ha tobb

szemléletmédot 6tvoz, akkor a komplex folyamatot teljeskoriien tudja dbrdzolni.

A kordbban felvdzolt modellek legtobbje els6sorban nem a teljes innovicié
4ltalanositott folyamatdt kivdnja bemutatni, hanem a folyamat egyes jellegzetességeire
fékuszdl, példdul a hatékonysdgra, a vezetd innovitorok vagy kreativ személyek
szerepére, a koltségosszetevOk vizsgalatdra, az értékelési és ellendrzési rendszerre, az
otletteremtés médszereire és forrdsaira vagy éppen a siker/bukds tényezokre stb.

A modellek megfelelésége természetesen nagymértékben fiigg att6l, hogy mi képezi a
vizsgélat alapjat. Ha példdul a kockdzatmenedzsment keriil a vizsgélat fékuszéba, akkor
a hangsily a dontéshozékra és a dontéshozatali folyamatra irdnyul, példaul Cooper €s
More (1979) modellje esetében (ldsd 17. dbra). Ha a projektek koordinécidja dll az
elemzés kozéppontjaban, akkor az innovaciéhoz kapcsol6dé szervezeti egységek és
tevékenységek képezik a vizsgélat targyat, példaul, Grandstrand és Fernlund (1978). A
modellek kozott nem lehet prioritdsi sorrendet feldllitani, hiszen alkalmazhatésdguk

nagymértékben fiigg attdl, hogy az elemzés mire irdnyul.

A modellek bemutatdsa nem a teljességre térekvés igényével tortént. Célom az
volt, hogy az adott kategéria szempontjabodl a legjellemz6bbeket jelenitsem meg. Egy
4ltaldnos lefr6 modell hidnya j6l tiikrozi, hogy még ma sincs megegyezés a
szakirodalomban az innovicié egységes definiciGjdra és sémdjidra. Abban azonban
mindegyik modell megegyezik, hogy a hatékony innovéciés folyamatok bemutatéséara
torekednek. A hatékony innovicié egyik mozgatérugéja pedig a szaktudds, igy
elengedhetetlen a kettd kozotti kapesolat vizsgdlata, amelyet a kovetkezd fejezetben

fejtek ki részletesen.
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I.1.5. A szaktudais és az innovacié osszefiiggése

Hayek (1945) szerint egy gazdasdgi probléma megolddsit csak a tobb
személy/szervezet &ltal birtokolt tudds megfelelé hasznositdsa teszi lehetdvé. A
megszerzett és hasznosithat6 tuddst azonban nagymértékben befolydsoljdk a makro €s
mikrokdrnyezeti tényezok, sét a hasznositas helye és ideje is. Elényhoz juthatnak azok,
akik egyedi, ;hésok altal nem megszerezhetd informécidkkal rendelkeznek és ezeket az
informécidkat specidlis dontési helyzetekben kamatoztatni képesek. Innovécids vagy
dontési elényhdz juthatnak azok is, akik interakciéba lépnek azokkal, akik ezen
eszkozzel rendelkeznek, melyet kordbban specidlis koriilmények kozott képesek voltak
megszerezni és elsajdtitani (Hayek 1945, 530. oldal). Szerinte a gazdasdgi problémakat
az egymdssal interakcidba 1ép6 egyének szaktuddsa segitségével lehet megoldani. Ez a
gondolatmenet képezte Hayek (1945) raciondlis gazdasdgi rend elméletének alapjat.
Azonban Schumpeterhez hasonléan Hayek is ordkosen véltozé gazdasdgi rendet
feltételez és kifejteti, hogy a problémak is az 4llandé véltozas eredményeképpen jonnek
létre. Vizsgalatdban kitér a technolGgiai innovicié és a folyamatos fejlesztés
kapcsolatdra és megéllapitja, hogy a jelentds véltozdsokrél és technolGgiai ugrasokrol
kialakftott elméletek helytelenek. Véleménye szerint, egy adott gazdasigi helyzet sok

kis véltozés aggregdtumaként jellemezheto.

Dosi (1988) a tudds hdrom dimenzi6jat kiiloniti el egymdstdl. Lehet:
» nyiltan nyilvdnossdgra hozott (explicit) vagy hallgat6lagos (tacit),
= 4ltaldnos vagy specifikus,

* mindenki szdméra elérhet6 vagy privat.

Dosi (1988) atfogé képet ad a tuddsrdl, amelyet kontinuum mentén abrazol, a tokéletes,
nyilvdnossdgra hozott és mindenki szdmaéra elérheté tuddstél egészen a hianyosan, vagy
részlegesen megszerezhetd hallgatGlagos, specifikus és privat ismeretekig. Winter
(1987) a tudéast vagyontdrgyként értelmezi és dimenzi6it olyan rendszerbe foglalja,
amelyben megjelenik a haszndlata kozbeni megfigyelhetéség, komplexitdsdnak

mértéke, valamint az, hogy a rendszert6l fiiggd, vagy fiiggetlen elem-e.
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Nelson és Winter (1982) szerint a valédi dontési problémdék elemzéséhez a véllalatok
egyszerli dontési szabdlyokat és mechanizmusokat dolgoznak ki. Rdmutatnak, hogy a
véllalat hatékony mikddéséhez elengedhetetleniill fontos a miikddési rutinok
kidolgozdsa. Mindezekbd] az kovetkezik, hogy a vdllalat 4ltal birtokolt tuddsbdzis e
rutinok ©sszességeként értelmezhetd, amely magdban foglalja a mechanizmusok
dsszehangoldsdval, médositdsdval, vagy esetlegesen a teljesen Uj rutinok 1étrehozdséval
kapcsolatos tevékenységet is. Nem csak a vdllalati tevékenységeket hatirozza meg,

hanem azt is, hogy az adott szervezet miként értelmezi a kdrnyezeti ingereket.

Mindez azt tdmasztja ald, hogy a szaktudas tartalmaz hallgatélagos, nyiltan
nem Kkifejezett, irdsban rogzitetlen elemeket, de nyilvanossagra hozott és
publikiciokban rogzitett részek is megtaldlhatok benne. Ez utdbbi nagymértékben
megkonnyiti a tuddstranszfert. A szakismeret néhdny elemét azonban nem lehet
kelloképpen megjeleniteni és nyiltan kommunikéltatni, ahogyan ezt - Poldnyi Mihaly
1960-as években kidolgozott elmélete nyomédn - Nelson és Winter (1982, 76. oldal)
kifejtette ,,tobbet tudunk, mint amit szavakkal ki tudunk fejezni”. A tudds
hallgatélagos elemét csupédn részlegesen lehet nyilvénossigra hozni és éppen ez képezi
a tudds és a technolGgia transzfer korlatjat. A hallgat6lagos tudds dltaldban a tanulési
folyamat, a gyakorlati tapasztalat, vagy éppen a folyamatos prébalkozédsokbdl és
tévedésekbdl ered6 ismeret eredményeképpen keletkezik. Az egyének csoportja, egy
véllalat, szervezet vagy egy halézat a tudés €s kompetencidk osszességeként foghatd fel,
amelynek egy részét kifejezésre juttatjdk, mdsik fele pedig csak hallgatlagosan van
jelen (Lundgren 1991). A szaktudas, illetve a tuddsteremtés hasonlé megkozelitését adja
Knorr-Cetina (1981). Szerinte a tud4steremtés olyan tdrsadalmi folyamat, melyet adott
helyen és adott idében a helyi, komyezeti és tdrsadalmi események alakitanak. E
tudomédnyos ismeret folyamatos megléte és fejlesztése dll a szakemberek kozott
kialakult kapcsolathdlé kozéppontjdban, amelynek célja sok esetben a sziikséges
er6forrdsokhoz térténd hozzaférés biztositdsa.

A szaktudds hallgat6lagos jellemzéje biztositja, hogy a tudoményos szakismeret nem
lehet minden esetben &ltaldnos és mindenki szdmdra elérhet6. Valamilyen szinten
specifikus és hozzdférése is korldtozott, nemcsak a tekintetben, hogy a diffizigjat
sz4dndékosan gatoljak, amely a kutatds-fejlesztési eredmények terén gyakori eset. Sokkal
inkdbb az az oka, hogy a tudést gyakran nem lehet pontosan kommunikélni. A tudas

kontextusfiigg®, nem egyenld iitemben és nem egyenld mértékben jut el mindenkihez. A
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tudds hallhatélagos, kontextusfiiggd és részleges jellege nagymértékben befolydsolja
annak fejleszthetoségét és terjesztését. Még a kodifikdlt szakismeret is bizonyos
mértékig az alkalmazasi kornyezet fiiggvénye.

Altalanos felfogds, hogy a tudés — ha azt nem tartjak vissza — mindenki szdmdra ingyen
elérhetd. A ,megszerezheté tudds” felhaszndldsa és hasznositdsa azonban nem
koltségmentes (Rosenberg 1990, 165. oldal). A villalatok eltérnek technoldgiai
képességiik, tuddsteremtd, valamint szakismeret hasznosité képességiik szerint. Kordbbi
tapasztalatukﬁak koszonhetéen néhdny piaci szereplé az egyes tudiselemeket
gazdasdgosabban tudja hasznositani a tobbieknél (Cantwell 1990). S6t a véllalatnak mér
rendelkeznie kell az adott hasznositdsi eljardssal, hogy azt olcsébban tudja
megvaldsitani, mintha eredetileg sajit maga hozta volna létre a hasznositani kivéant
szakismeretet. E megfigyelés Gj perspektivdba helyezi a radikdlis és folyamatos

innovéci6 lényegét.

Utébbi években a véllalatelméletekkel foglalkozé szakirodalom a tudds jelentOségére
helyez kiemelt hangsilyt. Legels6k kozott kell megemliteni Penrose (1959) mivét és
azokat, akik az evolucionista gondolkoddsmédot az ipardgi dinamika elemzésében
alkalmaztik (Nelson és Winter 1982, Wernerfelt 1984, Teece et al. 1997). Az 6
szemléletmédjukban a vdllalat szaktuddsa jelentds versenyképességet befolydsold
tényezd. Ugyanakkor a szervezet egyediségét, specifikussdgat szintén a termeld tudés
hatdrozza meg és hosszi tdvon ez biztositja szdmadra a megkiilonboztetd elonyt a piacon.
Az evolucionista gondolkod6k az innovéciét alapvetd dinamikus folyamatként
dbrdzoljdk és a villalatot a termel6 tudds felhalmozési helyeként értelmezik (példéul,
Winter 1988). Azonban nem térnek ki annak magyarazatdra, hogy a szervezet miként
befolydsolja a tudasfelhalmozast. A tranzakcids koltség és ligynok elmélet a szervezetet
explicit tényezének tekinti és nem foglalkozik sem a vdllalati folyamatok
dinamik4jdval, sem pedig az innovaciéval. Csak néhény kivételt lehet emliteni (példdul
Holmstrdm (1989), Aghion és Tirole (1994) stb.), akik foglalkoznak a szervezetelmélet

és az innovdcid kapcsolatdval is.

A kolcsonds egymdsrautaltsdg szervezetelméleti megkozelitése nem uj (példaul
Chandler (1962), Richardson (1972) stb.). Tobbek kozott Mowery (1983), Mowery és
Rosenberg (1989) és Teece (1986) is végzett empirikus kutatdsokat a véllalati szervezet

és az innovici Osszefiiggésének vizsgdlatira, amellyel nagymértékben eldsegitették a
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probléma pontos krvonalazasét. Arora és Gambardella (1990) a technolégiavéltas és az
innovacié Osszefiiggését elemezi. Mind Teece (1986), mind pedig Arora és
Gambardella (1990) megéllapitjdk, hogy az innovéacié hatékony piacra viteléhez
egymast kiegészitd vallalati képességekre van sziikség. Prahalad és Hamel (1990) a
véllalati alapkompetencidkat vizsgilja és arra a kovetkeztetésre jutnak, hogy a stratégiai
tizleti egységek (SBU) kozotti kozos tuddsbézis alkalmazdsdval nagyobb hatékonysagot
lehetett elérni, mintha az egyes SBU-k egymdstél elkiiloniilten miikodtek volna. A
szakirodaloiﬁban még kevéssé Kkutatott a vallalatkozi egyiittmiikodés és a
technolégiai valtds oOsszefiiggése. Ez j6részt abbdl adddik, hogy a véllalatkozi
egyiittmikodés elemzésére kifejlesztett médszerek jorészt Milgrom és Roberts (1990)
kutatdsai - amelyben mélyebb elemzés targyava tették Topkins (1978, 1998) miveit -

utén jelentek meg a szakirodalomban (Leiponen 2000a,b,c).

Hart és Moore (1990) a villalati eszkdzok kozotti interakcidt vizsgalja. Ennek
eredményeként arra a megdllapitdsra jutnak, hogy f6ként egymast kiegészit6 eszkdzoket
lehet egységes szabélyozasi keretek kozé sorolni. Kicsit drnyaltabban megfogalmazva
ez azt jelenti, hogy a tevékenységben rejld szaktudds eldsegitheti egy madsik
tevékenység tudédsteremtésbdl eredd profitabilitdsat, ezért tobb tudoményteriilet
tudastermeld képessége egymast kiegészitheti és erdsitheti az innovécié folyamata

sordn.

Holmstrom és Milgrom (1994) kifejti, hogy a vdllalati bels6 marketing rendkiviil fontos
az informdlis egyiittm(ikodés és a tuddsmegosztds szempontjabdl. Kozvetlen
Osszefiiggés taldlhaté a vdllalati 6sztonz6k mértéke és az ismeretanyag cseréjének
intenzitdsa kozott. Ez esetben az ismeretmegosztdst tudastranzakci6ként lehet
értelmezni. Williamson (1985) szerint a kockdzatos tranzakcidkat a vdllalatok nem
bizzdk mésokra és leginkdbb maguk prébéljak megvaldsitani azokat. A tudédsorientdlt
tranzakci6 épp ebbe a veszélyes kategdridba tartozik, ezért az innovécié szempontjabol
jelentds tudédsbazisok kozotti kooperaci6 sordn elétérbe keriil e forrdsok internalizécidja

(Teece 1982).

Az empirikus kutatdson alapuld innovéci6s szakirodalom a kiils6 és belsé tuddsforrdsok
kozotti interakciok Osszetett hdlézatdnak tulajdonit kiemelt jelentdséget (példédul, von

Hippel 1988, Rothwell et al. 1974, Rosenberg 1982a,b, Freeman 1981). Cohen és

52



Levinthal (1989, 1990) az 1980-as években lefolytatott empirikus kutatdsokkal
Osszhangban bevezeti a villalat abszorpcids képességének fogalmat, amely alatt azt
érteti, hogy egy szervezet képes a kornyezetb6l érkez6é informéciot magéba olvasztani
és hasznositani. Az elmélet azon alapul, hogy a cégek nem csak sajit termékeik és
technolégidik fejlesztése érdekében végeznek kutaté-fejlesztd tevékenységet, hanem
azért is, hogy az azonos ipardgon beliil miikodé véllalatok technolégiai fejlodésével is
1épést tartsanak annak érdekében, hogy a versenytdrsak dltal elddllitott Gij szaktudést
sajat maguk 19 hasznositani tudjdk. Mas szavakkal kifejezve a véllalaton beliili és kiviili
tudés illetve ismeretanyag egymds kolcsonos kiegészitdi az innovéacios tevékenység
soran.

Egyre tobb villalat dont gy, hogy nem sajat maga fejleszti ki a miikodéséhez
sziikséges szaktudist. Ennek oka egyrészt a technolégiai véltozds gyorsulé mértéke és
komplexitdsa, valamint az, hogy dj technolégidk kovetkeztében egyre tobb informdacid
megszerzésére nyilik lehet6ség. Az informdaciék egy része piaci tton is beszerezhetd,
azonban bizonyos ismeretanyagot nem lehet ilyen moédon elsajatitani. A véllalat
szaktuddsa jorészt kollektiv és hallgatlagos vagy véllalat-specifikus, amelyet nagyon
nehezen lehet mds szervezetnek pontosan és teljes mértékben dtadni. Szoros kutatés-
fejlesztési egyiittm{ikodés révén a specifikus szaktudés is transzferdbilissd vélik és a
kooperdlé cégek kozosen tudjdk hasznositani azt. fgy a K+F egyiittmiikodések, a
vegyesvillalatok, a kutatdsra specializdlédott konzorciumok egyre gyakoribb vallalati
formdkka vélnak napjainkban. Egy mdsik véllalat szaktuddsdnak kiaknézdsdhoz a
megfeleld belsd kompetencidkkal, vagyis hatékony abszorpciés kapacitdssal kell

rendelkezni.

Az innovacié egyrészt a vallalat kiilonb6zé egységei kozotti, masrészt pedig

a belsé eréforrasok és az innoviciés inputok interakciéjaként foghato fel (Iansiti és

«se s

(Kline és Rosenberg 1986, Rothwell 1992).
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I.1.6. Innovacid és a vallalatok technoldgiai kérnyezete

A véllalat sohasem miikodik a kornyezetétdl izoldltan. A piaci, technolégiai €s
intézményi kornyezet folyamatosan alakitja a véllalat tanuldsi folyamatat és dontési
mechanizmusdt. A kornyezetet exogén tényezonek lehet tekinteni, amely jelentds
befolyést gyakorol a véllalat beruhdzésaira és a felmeriild koltségeire. Az intézményi
kornyezet ahmﬁkédési koltségek révén gyakorol hatdst a véllalat tevékenységére.
Ilyenek lehetnek példdul a munkapiaci szabdlyozé mechanizmusok, a kiilonbozo
torvények, a szakszervezetek tevékenysége stb. So6t a szerzddéses feltételek és a
szabadalmi elGirdsok is jelent6ésen kihatnak a vallalat tranzakcidira. Az intézményi
kornyezet jérészt a vdllalat dontési mechanizmusdban tiikrozodik vissza (Williamson

1985).

A schumpeteri hagyomdnyok szerint a gazdasdgi dinamika elemzése sordn a
technoldgiai kdrnyezet két médozatat, kétféle struktirdjat lehet elhatdrolni egymastdl.
Az egyik esetben, az dgynevezett villalkoz4i rendszerben az innovécié sok kis cég
miikodésén beliil val6sul meg. Ezen a piacon alacsony a ki-, és belépési korlét, ezért
gyakran véltoznak a piaci szereplok és jelentés mértékii a technoldgiai turbulencia is
(Schumpeter 1934). A maésik esetben, az eljarasokhoz hii rendszerben (Schumpeter
1942) a nagyvillalatok kihaszndljdk az innovicié és a Kutatds-fejlesztés
méretgazdasdgossdgabdl szdrmazé elényoket. Az innovécié tehdt foként kevés szdmd,
de méretiikben nagy és jelentds innovéciés K+F kapacitdssal rendelkezd véllalatndl jon
létre. A schumpeteri hagyoményok kovet6i (példdul, Audretsch (1995), Malebra és
Orsenigo (1993), Tushman és Anderson (1986)) a technoldgiai kornyezetet a
technolégiai turbulencia mértékével jellemzi. Amig a vallalkozadsok létrejottét és
mikodését osztonzé gazdasagban az innovaciés tevékenység a Kis és rugalmas
véllalkozdsok korében valésithaté meg konnyebben, addig az eljardsokhoz hii
rendszerben a jelentds kutatds-fejlesztési kapacitdssal rendelkezé nagyvidllalatok
lehetnek hatékonyak. Ennek oka a tuddskoncentraciébél eredd elénydkben rejlik
(amelynek kihasznéldsa vdllalatonként eltérd).

Winter (1984) megvizsgdlja ezen rendszerek és az iparszerkezet struktiravéltozésa
kozotti dsszefiiggést. Malebra és Orsenigo (1993) tovdbb mélyiti ezt a gondolatmenetet

és arra a megédllapitdsra jut, hogy a felhalmozédé ismeretanyag — hiszen a jelenlegi
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tudds a kordbbi ismeretanyagon alapul — a vidllalat technoldgiai kornyezetének
ismertetdjegye. A tuddsfelhalmozas magas foka kovetkeztében hatékonyabb innovacids
tevékenységet végez a vdllalat, amely révén egyre nagyobb bevételhez juthat. Malebra
és Orsenigo (1993) azonban nem specifikédlja azokat az ismeretanyag felhalmoz6dashoz
kotdéd6 tényezoket, amelyek a vdllalat dontési mechanizmusaira gyakorolnak hatést.
Véleményiik szerint a tuddsfelhalmozast az értékcsokkenés analdgidjdval is lehet
jellemezni. A magasabb szintli ismeretanyag felhalmozés, lassibb értékcsdkkenéssel
jar. A képé‘sség és ismeretanyag viszont a technolégiai fejlédés kovetkeztében
folyamatosan avul és mértéke egyenesen ardnyos a technoldégiai véltozds (vagy torés)
mértékével, vagy jovobeli lehetséges eldforduldsi valdsziniiségével. Magas felhalmozési
szint esetén, az djabb ismeretanyag elsajititdsa pétldlagos bevétel novekedéshez vezet,
amely az elsoként 1épok elényébdl szdrmazik. Amikor a tudédsfelhalmozés csak alacsony
szinten val6sul meg és az értékcsokkenés mértéke magas, akkor a véllalat szdmadra
elengedhetetlenné vélik tudédsbézisdnak diverzifikdcidja. Sok esetben ez Kkiilso

informécidforrasok igénybevételével valdsul meg.

A schumpeteri irodalom a technolégiai rendszer ipardgakra és az innovicid
dinamizmusédra kifejtett hatdsit helyezi a vizsgdlat kozéppontjdba. Mindez a piaci
struktira és a termék életgtrbe elemzése révén valdsul meg. Winter (1984) példaul az
egyes ipardgakba torténd belépés feltételeire és a verseny dinamikdjdra fékuszal
kutatdsa sordn. E megkozelités hidnyossdga, hogy nem veszi figyelembe azt a fontos
szempontot, hogy a mér piacon levd szereplok is esetleg alkalmazkodhatnak az djonnan
belépdkhoz, st kooperdciéba is léphetnek egymdssal annak reményében, hogy a
belépOkt6l dj ismeretek birtokdba jussanak. Szdmos vizsgilat irdnyul a technoldgiai
kdrnyezet elemzésére, hogy az miként befolydsolja a véllalat szervezeti struktiirdjat és
vallalatk6zi  kapcsolatait. A kiilonb6z6 formdban megnyilvdnulé  vdllalati
egyiittmiikodés a szik értelemben vett piaci és technolégiai kdrnyezet hatédsaira adott

vélaszreakciéként értelmezheto.
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1.2. Vallalati egyiittmiikodések

Az elmilt évtizedben a véllalatok kozotti egylittmikodési megdllapodédsok
szdma vildgszerte sokszorosidra emelkedett (Gomes-Casseres 2004). Elkiilonithet
kemény (hard) - elére meghatdrozott, a partnerek dltal elfogadott célra sszpontosito,
gyakran szerzOdésekkel aldtdmasztott egyiittmilkodés - é€s lagy (soft) tipusi -
informélisabb, féként hallgat6lagos tuddson alapulé - kollaboricié (Littler, et al. 1998).
Az egyiittmiikodésre motivald tényezdkkel szdmos szakirodalom foglalkozik (példéul
Caincara 1992, Frear és Metcalfe 1995, Litter és Wilson 1991, Terpstra és Simonin
1993). A legtobbet emlitett kooperaciéra motivalé faktorok kozé tartozik, a
méretgazdasigossig és termékvariaciokbol eredé elényok kiaknazasa, a koltségek
és kockazatok diverzifikilasa, piachoz, piaci informéaciohoz, szaktudashoz és a
technoldogidhoz torténé hozzaférés. S6t néha azért lépnek egyiittmiikodésre a
véllalatok, mert versenyképességi szempontokat figyelembe véve fél6, hogy egyszeriien

,.kimaradnak” és ezzel lemaradnak a konkurenciatél (Littler, et al. 1998, 140. oldal).

Az egyiittm(ikodési megallapoddsok egyik jelentds nézetét képviselik a
tranzakcidskoltség-elmélet  képviseldi. Szerintik a legtobb  kutatds-fejlesztési
megdllapodds sordn az egyiittm{ik6dd partner olyan stratégiai informdcidk birtokdba jut,
melyet a véllalat eredetileg nem tervezett a kooperdlé - a jovoben akdr potencidlis
versenytérsként fellép6 - cég részére 4tadni (Pisano 1989, Oxley 1997).

Mis tanulmdnyok azzal érvelnek, hogy a kutatds-fejlesztési tevékenység véllalaton
kiviilre helyezése csokkenti az innovéacié hatékonysdgat, hiszen a kiviilrol megszerzett
inform4ciét nehezebb a vdllalati tevékenységbe integrdlni. Ekkor az innovécié
megvaldsitdsdhoz sziikséges tényezok megfeleldé kombindciéjat rendkiviil nehéz
kialakitani és sok esetben az csak részlegesen valésul meg (Mowery és Rosenberg
1989). Amikor egy vallalat a kutatds-fejlesztési tevékenységéhez kiilsé erdforrdst is
igénybe vesz, akkor a koltségek csokkenésével parhuzamosan rogton megjelenik a nem

kivadnt informéciétranszfer kockazata.
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Hagedoorn (1993) szerint a kutatds-fejlesztési egyiittmikodés legjelentdsebb 8szténzd
tényez6i kozott kell megemliteni a:

» technolégiai komplexitésit,

»  kutatds-fejlesztési koltségek és a K+F kockdzat csokkenését,

= partner szaktuddsdnak megszerzésére irdnyuld torekvést és

» termék és/vagy technolGgia fejlesztési idejének leroviditését.

Mivel a cégék a koltségek csokkentésére, a rugalmas véllalati szervezet kialakitdsara,
valamint a hosszd tdvi versenyelény megszerzésére torekszenek és a vdllalatok
erdforrdsai sokszor elégtelennek bizonyulnak a versenyelony megszerzéséhez és/vagy
megtartdsdhoz, ezért mds villalatokkal kialakitott egyiittmiikodés révén prébaljak
biztositani azt (Powell 1990). Ebbdl az kovetkezik, hogy a tradiciondlis szervezeti
formék folyamatosan médosultak. A véltozds alapvetden harom fazis koré csoportosul:

= avertikdlis széttagozddas,

= avillalati belsé folyamatok djratervezése €s

- a halézatosodds koré (Miles és Snow 1984, Quinn 1992).

A vertikdlis széttagozddds kovetkeztében laposabb lesz a véllalat felépitése a
hierarchikus egységek csokkenése miatt. A folyamat kovetkezménye egy olyan ,lapos”
szervezet, amely tevékenységét hdrom-6t kulcstevékenység koré szervezi. A villalat
belsé folyamatainak tjraszervezése kovetkeztében a szervezet rugalmassé és adaptivva
valik, konnyen tud reagdlni a piaci kornyezet és a fogyasztéi igények viltozdsira
(Cravens, Shipp és Cravens 1994). Ezen vdllalatok versenyelénye a technoldgiai
elényiikbol, valamint a termék-innovéciébdl szdrmazik, hiszen a fejlesztést a fogyaszték
elvarasainak megfelelden hajtjdk végre. A szervezeti formédk médosuldsdnak harmadik
tipusét képezik a vallalatkdzi koopercick. Bar a tradiciondlis véllalatokndl is
megfigyelhetdk az egyiittmiikodés kezdetleges formdi, mégis a hdldzatosodds tilmutat
ezen és a kooperécid kiilonboz6 formai jonnek 1étre. Achrol (1991) és Litter et al (1998)
szerint a halézati formak elterjedéséhez még egy tényezd, a bizonytalan iizleti kornyezet

is hozz4jérul.
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1.2.1. A halézat definialasa

A villalati hdlézatok meghatdrozdsira szdmos definicié 1étezik (példdul
Freeman 1991, Quinn 1992, Seufert 1999, Trenti 1996). Mindegyik kutaté az 4ltala
végzett vizsgdlat fékusza, egyedi megkozelitése szerint definidlja az egyiittmiikodési
megdllapoddsokat. Trenti (1996) példdul minden kettd vagy anndl tobb cég kozotti
kapcsolatot “ kooperdciénak tekint, amelyet meghatdrozott id6szakon keresztiili
eroforras-megosztds jellemez egy vagy tobb termék és/vagy technoldgia kifejlesztése,
piaci bevezetése és terjesztése céljadbdl. E meghatdrozds kulcspontja az eroforrds
megosztdson van, amely tilmutat az eréforrds-transzfert hangsiilyozé definicidkon.
Sheth és Parvatiyar (1995a,b) kritikai megéllapitdst tesz arra vonatkozéan, hogy a
szerzOk nagy része a stratégiai szovetség kifejezést hasznélja az lizleti egyiittmiik6dési
véltozatok nagy részére. Jorde és Teece (1989) leszbgezi, hogy a stratégiai
egyiittmikodést gy lehet elkiiloniteni a tranzakcié-orientdlt szerzOdéstdl, mintha
folyamatosan dijak fizetése ellenében meghatdrozott egyszerti licenc megallapodésrol
lenne sz6, hiszen a tranzakcié-orientélt szerz6dések esetén a tranzakcid térgyét a felek
meghatérozott dij fizetése ellenében cserélik ki. A stratégiai egyiittmiik6dés azonban
sohasem Osszpontosul csupdn egyoldald vagy egyszeri tranzakcidra, hanem az
bilaterdlis megéllapodds lesz. A stratégiai egyiittmiikodés korébe tartozik a vallalati
Osszeolvadds is. A felvdsdrlasokat viszont az egyoldali elényszerzés kovetkeztében
nem lehet ebbe a kategdridba sorolni. A torzsrészvény csere és torzstdke befektetés sem
tartozik az egyiittmiikodési formdk korébe. A cégek kozotti egyiittmiikodés és kozos
tervezés nélkiil az dj termék és/vagy technoldgia kifejlesztése és piaci bevezetése csak
pétlélagos tokebefektetés révén valdsulhat meg. E beruhdzds nélkiil az dj termék
és/vagy technolGgia nem kell hatékonysdggal vagy egydltaldn nem lenne elérheto.

A terminolégiai vita elkeriilése végett Sheth és Parvatiyar (1995a) kidolgozza a véllalati
szovetségek tipusait. A véllalatok kozotti szovetséget olyan egyiittmiikodésként lehet
értelmezni, amelyben a partnerek meghatérozott cél elérése érdekében folyamatos iizleti
kapcsolatot alakitanak ki. Az elnevezés olyan véllalatkozi kapcsolatra utal, ahol a
koopericié tobb egyszerii vevé-elad6, munkaadé-munkavéllalé viszonyndl, tilmutat a
kockazati toke befektetésen, vagy érdekcsoport relacién, de - mint ahogy azt a

fentickben mar emlitettem - sohasem tartozik ebbe a kategéridba a véllalatfelvdsarlas.
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Tehét a vallalati szovetségeket két dimenzié mentén lehet kategorizdlni: a kitlizott cél és

a résztvevo felek szerint.

Freeman (1991, 502. oldal) a hil6zatot az egyiittmiikodés egyik formdjaként értelmezi,
mégpedig gy, hogy ,,a hilézat az egymast kiegészité eszkozok hasznositisa végett,
a piacon, meghatarozott partnerrel kialakitott, vallalatkozi kapcsolatok dsszessége.

Létrejottének célja a statikus és dinamikus bizonytalansagi tényezék csokkentése.”

Porter és Fuller (1986, 315. oldal) mar ,koalici6krél” beszél, méghozzd a koalici6kat
olyan ,formdlis, hosszd tdvd vallalatk6zi kapcsolatként fogja fel, amely sordn sajét
lizleti teriiletiikon 1épnek egyiittmiikodésre egymdssal, de a véllalati dsszeolvaddst mar
kivill helyezi ezen a kategéridn. A koalicié tobbek kozott magdban foglalja a
vegyesvéllalatot, a licenc megegyezést, a beszallitéi szerzédést, a marketing

megdllapodast stb.”

Mowery (1989, 20. oldal) a véllalati egyiittm{ikodés nemzetkozi dimenzidjét vizsgélja
Szerinte a ,nemzetkdzi egyiittmilkodés a termék-, és/vagy technoldgia-fejlesztés,
termelés és marketing teriiletén kialakitott véllalatkdzi megdllapodds, amely
orszdghatirokon 4tnyilik és jelentds toke, technolégia és termeldeszkdz befektetést

igényel, de sohasem alapulhat egyszeri piaci megallapoddson.”

Atfogé definici6t ad Seufert et al. (1999), aki dgy latja, hogy a hdlézatot személyek,
csoportok, és szervezetek Osszessége kozott lehet értelmezni. A kialakult
kapcsolatokat pedig tartalmuk (példdul termékek, szolgéltatdsok vagy informacio),
formajuk (példul a kapcsolat idStartamédnak hossza, a viszony szorossiga) és
intenzitasuk (példdul a kommunik4ci6, vagy az interakcié gyakorisiga) szerint lehet
kategorizalni (Seufert et al. 1999). A hdlézatot 4ltaldban tobb szempontbdl (az elébb

felsoroltak kombindci6jaként) lehet elemezni.

Quinn (1992, 213. oldal) a hélézatot ,intelligens vallalkozasnak” nevezi. Cravens,
Piercy és Shipp (1994) a kooperacié irdnydba haté motivalé tényezéket hdrom f6
pontba sorolja:

» flexibilitds (gyorsan tudjon reagélni a véltozé piaci igényekre az egyre novekvo

versenyben),
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» szaktudés és mds er6forrds (hogy kreativabba és innovativabba véljon a véllalat),
» mikodési hatékonysdg (képes legyen értéket teremteni az ligyfeleknek, a

részvényeseknek és a cég érdekszférdjdba tartozoknak).

Mindebbdl az kovetkezik, hogy az egyiittmiik6dési megéllapodds olyan vallalatk6zi
kapcsolatként foghaté fel, amely a kitiizott célok elérése, a kockdzat minimalizéldsa,
valamint az egymads irdnti bizalom és elkotelezettség megvaldsitdsa érdekében jon 1étre
(Al-Obadi 1V999). Olyan szitudciékban, ahol a tulajdonosi és érdekviszonyok
megoszlanak, a kdlcsonds egyiittmiikodés teljesitési garancidt és biztonsdgot jelenthet
mindkét fél szdmdra, az opportunista viselkedés pedig mindegyik fél részérdl silyosan
kérositand a kapcsolatot (Kogut 1988a,b).

A kooperdcién Kkeresztiil megval6sulé technoldgia transzfer két szempontbdl
hatékonyabb a piaci tranzakciénél (Choi és Lee 1997). El6szor is a piaci tranzakci6
keretében nagyrészt a kodifikdlt és védett technolégia 4taddsa/dtvétele lehetséges
csupdn. A technolGgiai és piaci kornyezet viltozdsdval ez az egyiittmikddés egyre
kev\ésbé hatékony. Madsodszor viszont, a rejtett és nehezen szabadalmaztathatd
technolégia transzfere személyes interakcidt és szorosabb egyiittmikodést igényel
(Choi és Lee 1995). Az egyiittmiikodés révén a villalatok fokozhatjak erdsségeiket
és minimalizalhatjak - a tobbiek segitségével - gyengeségeiket, igy a tarsuld felek
egyiittesen hosszii tavi versenyelényre tehetnek szert (Contractor és Lorange
1988a,b). Ez az oka, hogy a kooperalé vallalatok megprébéljak minimalizilni az
opportunista magatartast és a hangsilyt a bizalom és a j6 hirnév jelentéségére

helyezik (Killing 1983, Buckley és Casson 1988).

Az elébbiekbdl az kovetkezik, hogy a véllalatok kozotti hdlézati kapcsolat
alapjat négy tényezd alkotja:
» az egymads iranti elkdtelezettség,
» az egymadstol val6 fiiggdség,
= a kolesonos kotelék (példaul gazdasdgi, tarsadalmi, technoldgiai, informélis €s
torvényileg szabdlyozott kapcsolatok 6sszessége) €s

» akapcsolat fenntartdsa és fejlesztése érdekében Iétrehozott beruhazas.

A hél6zatokkal foglalkozé szakirodalom eddigi dttekintése utdn megéllapithatd, hogy a

halézat kialakitasahoz és fenntartdsdhoz kiillonboz6 tipusi beruhdzédsokra van sziikség:
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egyrészt a konkrét fizikai javakba torténd befektetésre, masrészt pedig a személyekbe,
szakemberekbe irdnyuld inveszticidra. Ez utébbi célja az, hogy szakismerethez (példéul
technikai vagy menedzseri szaktuddshoz), tapasztalathoz jusson a véllalat. A j6
kapcsolat kialakitdsdra forditott id0 is az dgynevezett ,,szoft” befektetések kozé tartozik
(Higg és Johanson 1982). Ha a koopericié a kolcsondsségen és egymdsrautaltsdgon
nyugszik, akkor a beruhdzdsok mértéke nagyrészt az egymadst kiegészitd €s a partnert
segit6 tevékenységek és folyamatok mértékétdl fiigg. Az ilyen jellegli beruhdzas haszna
tobbréti: egyrészt a tranzakcié hatékonysdga nd, mdasrészt szakismeretre tesz szert a

véllalat és a partner ellenérzése is konnyebbé vélik (Hdgg és Johanson 1982).

Madhok kutatdsa sordn a kapcsolatorientdlt szemléletmddot és a véllalatok kozotti
interakcié kooperdciéra gyakorolt hatdsdnak vizsgélatat 4llitja a kézéppontba, s6t az
egyiittmiikodés jellegét is tanulmanyozza. Az opportunista viselkedésmdd helyett az
ismételt tranzakcidra fekteti a hangsilyt. ,,A gyakori interakcik sordn fokozatosan
egymds felé fordulnak a viéllalatok, amelybdl az kovetkezik, hogy a miikddési
folyamatokban és a dontéshozatali eljardsokban egyre nagyobb hangsily helyezddik a
partnervéllalatok érdekeire. Mindez a kolcsondsen kialakitott specidlis rendszer
adaptéciéjdhoz vezet” (Madhok 1995, S8. oldal). Amig a tranzakcids koltség elmélet
szemszOgébdl az interakcidk novekvd szdma a tranzakcids koltségek emelkedését vonja
maga utdn, addig a kapcsolatorientdlt elméletek a partnervallalat tevékenységének
mélyebb ismeretét és az informéici6-megosztds hajlandésdgdnak novekedését
hangsdlyozzdk. Mindebbdl kovetkezik, hogy az egyiittmiikodé véallalatokban a
szinergidk kolcsonds adaptaldsdnak képessége fejlodik ki (Al-Obaidi 1999).

Thorelly (1986, 37. oldal) definicidja az id6tdvra koncentrél, szerinte a halézat ,két
vagy tobb szervezet hosszi ideig tarté kapcsolataként jon létre”. A haldzatot a
szereplok poziciéival és a kozottik kialakult kapcsolatok mennyiségével és
idétartamdval  lehet jellemezni. A  kapcsolatok  interakciék  formédjdban
manifesztilédnak, pontosabban az interakcidk gyakorisdgdban, a résztvevd személyek
szdméban, az idéraforditdsok mértékében és a Kkitlizétt célokban. Mdsrészrdl viszont
tarsadalmi kapcsolatként is értelmezhet6k és bizonyos ido elteltével a felek kozott a
kolcsonds bizalom is kialakulhat. Amennyiben a szervezetek kozotti kapcsolatot
részekre bontjuk, akkor megallapithat6, hogy cserefolyamatokbdl épiil fel, amelyeket
csereepizédok alkotnak (Chameeva et al. 2003, Mandjék 2004, 2005). Adapticios
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folyamatnak nevezziik azoknak a lépéseknek a sorozatat, amelyek sordn a felek
osszehangoljdk tevékenységeiket ¢&s az esetlegesen felmeriild nézeteltéréseiket
rendezik. Az adapticié vonatkozhat a termékre, a termelésre vagy az eljardsi folyamatra
is. Az egyiittmiikodés szemsz6gébdl az adaptdciénak két nagy elonye van, egyrészt az
interakciok gyakorisagib6l adéddéan a vallalatok kozotti kapcsolat egyre
szorosabba valik, mdsrészt a folyamatos adaptacidra torekvés elmélyiti a vallalatok
kozotti viszonyt, amely akadalyt gordithet az egyiittmiikodésbdl torténd kilépés elé
(Kogut 198éa,b). A kolcsonos egymds felé irdnyultsdg (Hékansson 1982, Johanson és
Mattsson 1987) a kozos technolGgiai szinvonal kialakitisdban, a hasonlé
technikai/technolégiai filozéfia kialakitdsdban, a folyamatok, termékek és eljérasi
rutinok standardizaldsdban manifesztdlédik. Ezek a véllalatok kozotti technoldgiai
kotelék részévé valnak. Mivel az el6bb emlitett elemek egy kozdsen kialakitott hal6zat
technoldgiai rendszerének részét alkotjdk, ezért védve vannak a tdrsuldsban résztvevo
véllalatok opportunista viselkedésétdl, s6t az egymds irdnti elkotelezettség irdnydba

hatnak.

Egy masik hélézati modell szerint (Hakansson 1990, 371. oldal) a villalat ,,a gazdasig
olyan szerepldje, amely erdforrdsok felhaszndldsidval végzi tevékenységét és ekdzben
més cégekkel is kialakitja kapcsolatrendszerét, igy a véllalat tevékenysége egy halézat
részévé vilik. A cég kapcsolatrendszere olyan mechanizmusként miikodik, amely a
partnerek tevékenysége és er6forrdsai kozotti kolcsonds egymasrautaltsdgot irdnyitja”.
Ezt a szemléletmddot tikkrozi az a felfogés is, hogy a véllalatot nem lehet més gazdasagi
szereploktdl elkiiloniilt ,szigetként” kezelni (Hakansson 1990, Hékansson és Snehota
1989), hiszen a kdrnyezet nem egy externdlis tényezd, amely csak lehetdségeket rejt
magsban és korldtokat tdmaszt (mint ahogy azt a tranzakci6-orientélt szemléletméd
hangsiilyozza), hanem a cég kiterjesztésének tekinthet. S6t a véllalat fejlodését is
nagymértékben befolydsolja a kornyezeti tényezok alakuldsa. Hékansson (1987) a
technolégiai fejlédést és az innovaciét is a hdlézatban részt vevd szerepldk interakcioi

eredményének tekinti.

A hdlézat harom alappillérre épiil:
= a résztvevd szervezetekre és/vagy személyekre (akik a véllalati tevékenységet
irdnyitjdk vagy annak ellendrzését végzik),

= atevékenységekre (amelyek lehetnek transzformdci6 és tranzakci6-orientditak),
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» az er6forrasokra (fizikai, pénziigyi, személyi stb.).

Ezek a valtozk egymdssal szoros Osszefiiggésben vannak és ha képesek az egyiittes
miikodésre, akkor pozitiv kimenetelti kapcsolatot hozhatnak létre (ldsd 25. ébra).
Természetesen a hdélézat elemei koziil nem mindegyik mikodik ugyanakkora
hatékonysdggal, igy kooperdcié esetén meg van az esély, hogy konfliktussal is kell
szdmolni. A halézat kohézidjat specidlis er6k biztositjdk, amelyet a résztvevok, a
tevékenységék és er6forrdsok kolcsonos fiiggése alakit ki (Hakansson és Johanson
1984). Ezek a kovetkezok:
» funkciondlis fiiggoség: a szereplk, tevékenységek és eréforrdsok rendszert
alkotnak, igy funkcionélisan egymdashoz kapcsolédnak,
» erostruktidra: a hdlézat résztvevOinek olyan képességeket kell kifejleszteniiik,
amelyek segitségével hatékonyan tudjdk irdnyitani a hdlézat elemeit,
» tud4s struktira: a résztvevok kordbban megszerzett ismeretanyagdnak hatékony
menedzselési képessége,
» idd struktira: a hdlézat jelenlegi poziciéjat nagymértékben befolydsolja annak

muiltja (és ezzel egyiitt annak stabilitdsét is biztosithatja).

Az innovativ, 4j technolégia transzferének menedzselése és ellendrzése sordn eltérd
perspektivak iitkdztetésére van sziikség, mert amig a tranzakcié-orientélt szemléletmod
esetén a technolégia internalizdciGjdra keriil a hangsiily, addig a kapcsolat- és hélézat-
kozpontd nézeteknél a technolégia eréforrasként jelenik meg, amelynek felhaszndldsa a

kapcsolat és a kolcsonds fiiggés eimélyitéséhez sziikséges.
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Piaci szerepldk

» Eltér6 poziciét toltenek be

» Lehetnek egyének és villalatok is

» Céljuk a hélézat feletti minél
szorosabb ellen6rzés megszerzése

A piaci  szereplék  ellendrzést A piaci szereplok
gyakorolnak az eréforrdsok felett; tevékenységeket latnak el;
Vannak akik egyediil tevékenykednek, A piaci szerepl6k j6l ismerik az
de vannak akik megosztjdk a elldtandé feladatokat

feladatokat;

Széleskorli ismerettel rendelkeznek a
rendelkezésre all6 er6forrdsokrél

7

Eréforrasok Tevékenységek

> heterogének > dtalakité tevékenység

» human és fizikai » tranzakcios tevékenység

» kolcsondsen fliggnek » tevékenységkorok
egymastdl » tranzakcids lancol

Az egyes tevékenységek teremtenek
kapcsolatot az er6forrdsok kozott;

A tevékenységekt6l fiiggben
viéltozik a felhasznalt erdforrds.

25. dbra Hal6zati modell (Hakansson 1987)

Ford (2002, 2003) modelljének felépitése nagyon hasonlé Hakanssonéhoz. Hirom fajta
hélézattipust kiilonit el: a tevékenységkozponti hdldzatot, amely Kkiterjedt iizleti
tevékenység koré csoportosul, az erdforrds-orientdlt hdldzatot, amelynél nagy
mennyiségli eréforrds miatt 1épnek egyiittmikodésre a véllalatok és a vdllalatkdzpontii
hdldzatot, amelynél néhdny domindns cég hatdrozza meg a hdldzatot, illetve annak

szerkezetét.
Camagni (1991) megéllapitja, hogy az innoviciés halézat kialakitdsinak legfébb

érve a vallalaton kiviili eréforrasok, ,,energidk” és know-how-k megszerzése. A

formalizalt kapcsolatrendszeren keresztiil a cég pétldlagos eszkozokhoz jut, amelyek
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segitségével talpon tud maradni a kiélezett gazdasdgi és technoldgiai versenyben.
Szerinte a vallalaton beliili eréforrisok nem elegenddek a Kitiizott célok eléréséhez
és ez foként a gyors gazdasagi és technolégiai valtisok idészakaban igaz.

A hagyoményos, belsé fejlodésre hangsilyt helyezd gazdasigi szervezetek jelentOs
koltségekkel, s6t kudarccal és esetenként cséddel is szembesiilhetnek, ha nem tudjék
felvenni a versenyt a dinamikué hatékonysdg novekedéssel, az innovicidval és a
technol6giai valtds ritmusdval. A cégek nagy része ezt a vesz€lyt a véllalati hdl6zatok
kialakitésévai mérsékeli. A ,,halézati elény” (Camagni 1991, 5. oldal) abbél ered,
hogy az egyiittmiikodés révén megné a K+F, a termelés és a piaci tevékenység
hatékonysdga, és lehetdség nyilik a vallalatok know-how-beli szinergiainak
kiaknazasara.

Ez a szervezeti paradigmaviltds természetesen tartalmaz veszélyeket is a kordbban
felsorolt elényok mellett. Minél jobban integralt a partnerek termelési rendszere, anndl
jovedelmezObb a térsulds, de a nyitottsig héitrdnya az, hogy a partner opportunista
viselkedése tonkreteheti a kozos vallalkozdst, s6t a vele tarsult véllalatokat is. A
kooperécié koltségeit emeli a kozos interakcids struktdira és egyiittmilkodési formék

kiépitése is (ennek részletes kifejtését 14sd a kovetkezd fejezetben).

1.2.2. A hosszii tavi piaci kapcsolatok lényege — a kapcsolati marketing jelentésége

A kapcsolati marketing fogalma az 1980-as és 1990-es években vilt egyre

népszeriibbé. Ahogy azt az el6z6 fejezetben Thorelly (1986) definiciGja mar
elérevetitette, a kapcsolati marketing teljes egészében visszavezethet a hosszi tavi
gazdasdgi egyiittmiikddés kezdeteire. A marketing hél6zati vizsgélata elsésorban az
Osszetett kapcsolatok 1étezésén alapul. /
A kapcsolati marketing elméleti és gyakorlati alapja szintézisre épiil, a marketing
mix (4P), a tradicionalis marketingmenedzsment, a szolgaltatismarketing, az ipari
marketing halézat kozelitése, a mindségmenedzsment, a szervezetelmélet, és a
figyelmes gyakorlati szakemberek megfigyeléseinek, tapasztalatainak egészére
(Gummesson 2002).
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A hagyomdnyos marketingmix - a tranzakcidorientdlt szemléletméddal - a partner
megszerzésére Gsszpontosit az iigyfél megtartdsdval szemben. A kapcsolati marketing

inkdbb a partnerek megtartdsdra koncentral (14sd 1. tdblazat).

Tranzakciés marketing Kapcsolati marketing

Idotav Rovid tavi fokusz Hossz1 tavi fékusz

Dominans marketing Interaktiv marketing (a marketing

P Marketi ix . . >
funkcié ngm mix elemeivel] timogatva)

Arrugalmassig Vevok inkdbb drérzékenyek Vevok kevésbé drérzékenyek

Kolcsonhatdsok mindsége egyre

Dominins mindsé Output mindsége (technoldgiai P
. "y & 'pUt MInOSCE .(, 8L fontosabb (funkciondlis mindség
dimenzié minbség dimenziék) dominal . .

~ dimenzid)
Vevéi elézedettsés mérése Piaci részesedés vizsgdlata (indirekt A visirléi bazis menedzselése

g g kozelités) (direkt kozelités)
Vasarléi informacios Ad hoc vevBelégedettség felmérés alds idejli vevd visszacsatolasi
rendszer rendszer

in, ikodés é . - . . L .
Mark’etl & muk 0fies s Semmilyen vagy limitalt stratégiai Lényeges stratégiai fontossdg
személyzet kozotti - PR P
fontossag hatarteriilete hatérteriilete

osszefiiggés

Bels6 marketing szerepe Bels6é marketing semmilyen vagy Bels6 marketing a valédi stratégiai

limitdlt fontossdga a sikerhez fontossagi sikerhez
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1. tablazat A tranzakcids és kapcsolati marketing 6sszehasonlitdsa (Gronroos 1997a)

A kapcsolati marketing képviseldi az iigyfelek fontossdgét €letre szélénak tekintik, €s
nem egy-egy iigyletre kiterjedének. A felek nagymértékii elkotelezettsége jellemzo, sit
magdban foglalja a hosszd tdvd kapcsolat kiépitését és mds gyédrték melldzését,
valamint az informécié kolcsonds cseréjét. Gronroos (1997a) meghatérozdsa szerint a
tranzakciés marketing azt jelenti, hogy a véllalat az egyediili csereligyletre vagy
tranzakcidra dsszpontosit és az id6 perspektiva inkdbb rovid tdvd. Az elemzés egysége a
piaci tranzakci6. Jellemz6 a személyes kontaktus hidnya a vevokkel, a figyelem pedig a
tomegpiacra irdnyul. A kapcsolati marketingben az interaktiv marketing uralkod6 része
lesz a marketing tevékenységnek. Természetesen itt is fontos a marketing mix
funkciéja, de sokkal kisebb mértékben és féképp az interaktiv marketing tevékenységet

tdmogatva.

A kapcsolati marketingre egyetemleges és teljes definiciét taldlni rendkiviil nehéz.
Gummesson (1997a,b) a szemiiveg metafordt alkalmazza a kapcsolati marketing
jellegének illusztrdldsahoz. Uj kategéridk, fogalmak, modellek és elméletek

szemiivegként szolgdlhatnak, amin keresztiil érzékeljilk a vildgot. Ha a szemiiveg
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rosszul ivelt, a vildg elmosdédott lesz. Hogyha szinezett, akkor naposnak latszédhat a
kornyezet, még akkor is, ha val§jadban felhds. Bizonyos lencsék novelik a latdsunkat
kozelre, masok tdvolra. Mivel a marketing komplex tudomény, egyetlen szemiiveg nem
elégséges. Vannak bifokélisak, amelyek engedni ldtnak két perspektivat, de nekiink
ennél tobbre van sziikségiink. Szerinte ezért fontos a megfeleld keret. A kapcsolati
marketinget Gummesson (2002) kapcsolatoknak, hdl6zatoknak és interakcidknak
lattatja.

Gronroos (1997a, 327. oldal) is alkot egy definiciét, szerinte ,,a marketing kapcsolatokat
alapoz meg, tart fenn és erdsit a vevokkel, valamint egyéb partnerekkel, a kivant
nyereségesség elérése érdekében. Ez kolcsonos csere dltal és az igéretek megtartdsaval
valésul meg.” Nélkiilozhetetlen eleme a kapcsolati marketing megkozelitésnek az igéret
fogalma, a mésik kulcselem a bizalom. Egy mdsik miivében Gronroos (1997b) kifejti,
hogy a kapcsolatokat kialakitani, javitani és erdsiteni kell annak érdekében, hogy a
résztvevd felek céljai taldlkozzanak. Ezt az {géretek kolcsonds betartdsdval lehet

megvaldsitani.

O’Malley és Prothero (2004) is azon a véleményen van, hogy a kapcsolati marketing
célja, hogy kiépitse, fejlessze és fenntartsa a kapcsolatot a partnerekkel €s az
érdekeltekkel. A kapcsolati marketing alappillére Gummesson (1997b) szerint azon
nyugszik, hogy a hdlézat tagjai el tudjik-e fogadni az interaktiv kapcsolatot, valamint
képesek-e kialakitani egy mindenki szdmdra elonyos helyzetet. Berry (1983) szerint a
fontossdg, valtozékonyséag, Osszetettség és a partnerek kdlcsonds bevondsa sziikséges a

hatékony kapcsolatok kiépitéséhez.

Gordon (1998) ©sszegylijti a kapcsolati marketing hat dimenzi6jat, amely
szignifikdnsan kiilénbozik a marketing torténelmi definiciéjatdl. Ezek az alébbiak:
* a kapcsolati marketing keresi, hogy miként teremthetne értéket vevoknek és
utdna megosztja azt velik,
» felismeri a vevoi igényeket,
= akapcsolati marketing iigyletek létrehozzék és osszehangoljdk a folyamatokat, a
kommunik4ciét, a technoldgidt és embereket a minél magasabb szintli vevoérték

kialakitasa érdekében,
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» akapcsolati marketing képviseli a folyamatos egyiittmiikodést a vevok €s eladék
kozott,

= felismeri a vevo élethosszig tartd értékét,

s torekszik arra, hogy kapcsolatot épitsen ki a szervezetek kozott, és a vevd

elvardsainak megfeleld értéket hozzon létre.

A kapcsolati marketinget két nagy 4gra lehet bontani.

= Az égyik az ipari vagy szervezeti piacon megjelend interakcids/halézati
megkozelités. Ennek az elméletnek a megalkotdsa a svéd IM Group kutatéinak
nevéhez fiizédik (ma mir a szervezet az IMP [International Marketing and
Purchasing] nevet viseli). Ennek a szemléletmddnak a legismertebb képviseloi
Hakansson, Snehota, Hammarkvist, Johansson, Turnbull, Valla (14sd példaul
Hammarkvist et al. (1982), Hikansson (1982), Hékansson és Johansson (1982),
Hakansson és Snehota (1976), Turnbull és Valla (1986)).

* A mésik irdnyzat a szolgéltatdsmarketing teriiletén a szolgéltatdsi kapcsolatokra

| osszpontosit. Ennek a mozgalomnak a legismertebb kutatéi, Lehtinen, Grénroos,
Gummesson stb. (14sd példaul Lehtinen (1982, 1986), Gronroos (1979, 1983a,
1983b), Gronroos és Gummesson (1985a, 1985b), Gummessonk(1976, 1987),

valamint Gummesson és Gronroos (1987).

A kapcsolati marketing barmely irdnyzatét is vizsgéljuk, mindig arra a kovetkeztetésre
lehet jutni, hogy a kapcsolati marketing célja az, hogy létrehozza, tovabbfejlessze és
a piaci koriilmények kozott miikodéképessé tegye a hosszi  tivd
iigyfélkapcsolatokat, vigy, hogy a résztvevé felek céljai megvalésuljanak. Ezt a
kolcsonos interakcidkon keresztiil, korrekt viselkedéssel lehet megvaldsitani (Grénroos

1989).

Amennyiben a kapcsolati marketing szervezeti struktirdval valé kapcsolatat elemezziik,
akkor elmondhatjuk, hogy a kapcsolati marketing egy virtudlis halézat forméjédban
miikodd szervezet marketing megnyilvdnuldsa (Gummesson 2002). Olyan kotelék
kialakul4s4t akarja megvaldsitani, amelynek alapja az empdtia és ennek kdvetkeztében a
felek egyiitt kiizdenek a kozos cél elérése érdekében. Figyelembe kell venni azonban,
hogy a cég szdméra nem gazdasdgos, ha minden iigyfelével hosszi tdvi kapcsolat

kialakitisdra torekszik. A gyéarténak azonositania kell azokat a legjelentdsebb
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partnereket, akik hajlandék hosszabb tdvra sz616 kapcsolatot kialakitani és meg kell
becsiilnie iigyfélkapcsolatai élettartamanak értékét (Kenesei 2004). Az élethosszig tarté
érték fogalmaval John Eganndl (2004) is taldlkozhatunk. Az élettartam érték koncepcié
azt tandcsolja a véllalatoknak, hogy keriiljék a rovid tdvd profitcélokat és inkabb
mérlegeljék a bevételt, amelyet a partnerekkel kialakitott élethosszig tart6 szovetségébol

nyernek.
1.2.2.1. A kapcsolati marketing elonye

A kapcsolati marketing szdmos elényt nyijt az egyiittmiik6d6 felek szdmara.
Ezek kozé tartozik, hogy a hiiséges ligyfelek kevesebb id6t igényelnek a tranzakciok
sordn, kevésbé érzékenyek az 4drra, szivesebben rekldmozzdk a cég termékeit
kornyezetiikben, és még akviziciés koltségekkel sem kell szdmolni. A hiiséges ligyfél
azt jelenti, hogy kevesebbet kell reklamozésra, kozvetlen eladdsokra és djabb ligyfelek
megszerzésére kolteni, és magasabb nyereséget is jelent, mivel az Gjabb ligyfelek
felkutatdsa és mds marketing tevékenységek koltségei csokkennek.
Ugyanakkor az iigyfelek szdmadra is sok eldnnyel jar. A kapcsolat egyfajta garanciat
jelent az iizletkdtésben (Tor6esik 1996). A kapcsolati marketing kialakitdsa és
fenntartdsa feltételezi, hogy a felek elkotelezik magukat egy bizonyos lizleti partner
mellett, aki elétt ,,megnyilnak” és sok informdciét tdrnak fel magukrél. Az
elkotelezettség miatt azonban le kell mondani olyan eldnyokrdl, amelyet masokndl
elérhetnének, példdul kiilonleges drleszdllitdsok, alkalmi vésédrldsok sordn. Cserébe
olyan hosszd tdvi hasznot realizdl, amelyet a folytonos iizleti kapcsolat eredményez.
Ezek az elényok leggyakrabban a kovetkezOk lehetnek: minéségi szolgéltatds, egyénre
szabott termékek, a fontossdg érzete, a kockazat csokkentése. Ebbol kovetkezben azok
az iigyfelek, akik hosszd tdvd kapcsolat kialakitdsara kotelezik el magukat, a kdvetkezd
célok elérésére torekednek: bizalmi, szocidlis és specidlis elény megszerzése. A bizalmi
elényok a legfontosabbak, mert ezek vannak kapcsolatban az elvart és tapasztalt
kockézat csokkentésével. A szocidlis (személyes kapcsolat a partnerrel) és specidlis
viszony (gazdasdgos és egyénre szabott megolddsok) azon a teriileten kiilondsen fontos,
ahol kiemelten magas az interakcié személyes jellege (Little-Marandi 2005). Mindez
hasznot hoz a vallalatnak, mert a magasabb szintli vevOmegtartds és a hosszabb

kapcsolati idStartam noveli a cég eredményességét, sét mindemellett nagyobb stabilitést
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és biztonségot jelent. Mindez hasznos a piac szdmdra is, hiszen egyiittmiikodést biztosit
a szabdlyozdsban, az intézményekben és a tiszta versenyben. Ez a hirom erd kozti
szimbidzis hozzdjarul a gazdasdg dinamikus és optimalis egyensiilydhoz és hasznot hoz

a tdrsadalom és az dllampolgarok szdmaéra is (Gummesson 2002).

1.2.2.2. A kapcsolati marketing hdtrdanya

A kapcsolati marketing nem minden esetben elényds, néha hétranyokkal is jér.
Hakansson és Snehota (1995) 6t negativ elemrdl vagy hédtranyrél szamol be. Ezek a
kovetkezok lehetnek:

» a forrdsok, tevékenységek és szdndékok feletti irdnyitds elvesztése vagy
csokkenése,
= ahatdrozatlansdg, bizonytalan jovokeép,
» aXkapcsolat kiépitése €s javitdsa jelentds er6forrdst igényel,
% mds— esetlegesen jobb — lehetdség kizérdsa,

» apartner varatlan igényeinek felmeriilése.

A Kkapcsolat fenntartdsa a résztvevé felektdl idot, koltséget és eréfeszitést igényel,
hiszen torédni kell a partnerrel. Tovabba a kiemelt iigyfelek ,.elcsdbitdsa”, és résziikre
egyedi bandsmdid nyijtdsa a tobbi iigyfélben a hétrdnyos megkiilonboztetés érzetét
keltheti. Palmer (1996) tovédbbi példdkat sorol fel, amikor nem célszerli a kapcsolati
marketinget alkalmazni. Ilyenek lehetnek ha:

* egy ligyletben részt vevd felek nem sziikségszerien akarnak lemondani az
opportunista viselkedésrol,

» az egyik vagy mindkét fél a kialakult kapcsolatot csak rovidebb tdvra hozza
létre, hogy igy nyerjen olyan tapasztalatot, amelynek kovetkeztében késobb
er6sebb poziciéba keriilhet,

» ahiiség kialakitdsénak koltségvonzata sokszor gazdasdgilag nem kifizet6do,

» a partnerek kozotti viszony olyan szintre fejlédik, amikor a piaci verseny mar

nem fenntarthatd.

Az elébb leirt elonyok és hétranyok szintézise, hogy a kapcsolati marketing 4ltal

a kapcsolatok mindséget adnak a tranzakcidkhoz. A kapcsolati marketing f6 célja az,
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hogy a cégek iigyfeleiket ugy tartsdk meg, hogy a kolcsonds bizalom kiépitésén
keresztiil érjék el a hiiséget (Egan 2004). A bizalom témakorével a kovetkezd fejezetben

foglalkozom.

1.2.3. A bizalom jelentésége

A bizalom a sikeres kapcsolat kialakuldsdnak egyik fontos kdvetelménye. Mivel
a kapcsolati marketing id6 és er6forrasok befektetését, érzelmi kotédést és mésokrdl
val6 lemondést igényel, ezért ez csak a felek kozti kdlcsonds bizalom altal valdsithatd
meg. A bizalom és elkotelezettség kiilonb6z6 tényezék kombinacidjaként alakul ki
és marad fenn hosszabb tavon (Little, Marandi 2005). Ezen tényezdk k6zé tartozik
példdul az iigyfélkozponti gondolkoddsméd, az iigyféllel valé megfeleld t6rodés,
probléma esetén helyredllité mechanizmusok alkalmazdsa, az informécié megfeleld
" kezelése, az erGviszonyok kiegyenlitése, az opportunista viselkedés elkeriilése, az
igéretek betartdsa, a megosztott értékek el6térbe helyezése és a rendszerszemlélet.
A vallalati kapcsolatok szorossdga jelentds eltéréseket mutat. Széls6séges esetben a
formidlis egyiittmikodési megdllapodds rogziti a kozos tevékenységgel kapcsolatos
kotelezettséget. Ezek a formadlis szerzodések 4ltaldban rugalmatlanok, nehezen
modosithaték és sok tényez6t figyelmen kiviil hagynak (Klein, Grawford és Alchian
1978, Macaulay 1963, Macneil 1980). Még az ilyen szerzddéseken alapuld
egyiittm{ikodésnél is sziikség van az egymds irdnti bizalomra a mukodés
zbkkendmentessége érdekében.
A gazdasdgi tranzakcidk sordn mindegyik fél kotelezettsége pontosan rogzitett, ... a
szerzddések tartalmazzdk a felek pontos feladatat. A tarsadalmi kapcsolatok a bizalmon
alapulnak. A gazdasigi csereakciék sordn a termék/szolgéltatds transzfer és a formalis
szerzodések héttérbe szoritjdk a bizalom jelentdségét. A gazdasdgi tranzakcidkat tehat
az iigyletek olyan specidlis formdjédnak lehet tekinteni, ahol a t4rsadalmi csereakcidk
csak a rezidudlis kategdridba tartoznak” (Blau 1968, 454-455. oldal). Ezt a reziduélis
kategériat lehet a hosszid tdvd gazdasédgi kapcesolatokkal, a személyes elkdtelezettséggel
és kotelezettségekkel, valamint a gyakran nem feloszthaté hasznokkal és raforditdsokkal
jellemezni (Macneil 1981). A bizalom magas foka eldsegiti a partnerek k6zotti kedvezo

attitidok, kozvetlen atmoszféra és kommunikdcié kialakuldsat és héttérbe szoritja az
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opportunista viselkedésmddot (Williamson 1985). Young és Wilkinson (1988) viszont
arra a kovetkeztetésre jut, hogy a bizalom magas foka ott alakulhat ki, ahol irdsos
szerz6dés nem szabalyozza a kapcsolat alakulésat.

A hatalom-, konfliktus-, és elégedettség-kutatdsokkal szemben (Gaski 1984) a vallalati
héilézatokban a bizalomkutatds teoretikus és empirikus vizsgdlata csak az utdbbi
évtizedekben bontakozott ki (Anderson és Nahrus 1990, 1998, Anderson és Weitz 1989,
Dwyer, Schurr és Oh 1987, Schurr és Ozanne 1985, Young és Wilkinson 1988). A
tranzakcio éiméletek esetén a partnerek kozotti bizalom olyan ,,meggy6zddésként
definidlhat6, ahol a felek igérete és szavahihetdsége mérvad6 és a partnerek minden
esetben teljesitik a tranzakciGban véllalt kotelezettségeiket” (Schurr és Ozanne 1985,
940. oldal). Ezen tilmenden még azt is magédban foglalja, hogy a cég elhiszi a tarsulé
véllalat(ok)nak, hogy tevékenységeik eredménye pozitiv kimenetelil lesz mindegyik
résztvev$ szdméra, és nem kezdenek olyan vdratlan akciba, amely esetlegesen negativ
hatdst gyakorolna a partnerekre (Anderson és Narus 1990, 45. oldal). S6t a bizalom
olyan ,hitként is felfoghat6, amely egy jovébeli magatartds és/vagy tevékenység
bekovetkezése irdnti bedllitddast tiikkroz” (Anderson és Weitz 1989, 312. oldal).

Az iizleti kapcsolatok, féként a hosszi tdvd iizleti kapcsolatok ,,biztonsdgot, bizalmat és
bizonyossdgot” jelentenek a sziikséges er6forrdsok megszerzése €s biztositésa
szempontjisbél (Wimmer és Mandjdk 2003, 7. oldal). Ez mindkét fél szdmadra értéket
jelent és noveli a kapcsolat nyereségességét (Lanyi 2001, Veres, Lanyi, Mandjak 2001).
A hosszi tavi szerzédéses kapcsolatok szituativ és dltaldnos elemeket is magukban
foglalnak. Az elébbi a szerz8désekre vonatkozé specifikus normdkat és szabdlyokat
jeloli. A bizalom a partnerek kozott kialakult szolidaritdst erdsiti, példdul arra
vonatkozéan, hogy megérzik a jelenlegi egyiittmiikodési struktirdt és a jovOben is aktiv
koopericidra fognak torekedni (Macneil 1981). A bizalom még azt is sejteti, hogy a
felek kolcsonosen, a masik érdekeinek figyelembe vételével (Dwyer, Schurr és Oh
1987, Kaufmann és Stern 1988), a reciprocitds elvén (Leblebici 1985, van de Ven és
Walker 1984), és igazsdgos médon (Frazier 1983) végzik tevékenységiket. SOt a
bizalom a méltinyos eljarasmédot (Eccles 1985) és a tranzakcidk kiszdmithatGsdgat
(Butler 1991, Gabarro 1978) is magdban foglalja. Az elébb lefrtak azt mutatjék, hogy a
szakirodalomban nincs egységes megdllapodds a bizalom definiciéjdra vonatkozéan.
Altaldban mindegyik meghatérozds magaban foglalja a jelenlegi és jovobeli tranzakcidk

kiszdmithatésdgit és a kolcsondsen kedvezd eljards elvét. A bizalom és az
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egyiittmikddés csak akkor mélyiil el, ha a felek mindegyike teljesiti a kordbbi
megéllapoddsban rogzitett feltételeket. A szerz6déses kapcsolaton tilmenden az

informadlis egyiittm{ik6dés is az altaldnos bizalom noveléséhez vezet.

A bizalom hosszi tavia lépések folyamata, korabbi tapasztalatok alapjan jon
létre és gyakran attitiidok és magatartasi viszonyok médosulasahoz vezet (Butler
1991, Gabarro 1978).

1.2.4. A vallalati egyiittmiikodés formai

Kutatdsok igazoljdk, hogy az innoviciés véllalati egyiittmiikodés formadi
kategorizdlhatSk. Az osztdlyozast eltér6 rendezd elvek szerint lehet végrehajtani. Auster
(1987) a vdllalati kapcsolatokat hdrom nagy csoportra osztja. Megkiilonboztet
technolégia transzfert és/vagy technoldgia cserét, K+F egyiittmikodést valamint
vegyesvdllalatot. Chesnais (1988) a vdllalatkozi egyiittmiikddési megallapoddsok
taxonémidjat mutatja be, amelyre a kormdényzati érdekek, a technoldgia, a
tokesziikséglet és az ipardgi struktira gyakorol hatést.

Ezzel szemben Harrigan (1985) a tulajdonlds és az ellen6rzés foka szerinti
kategorizdldst alkalmazza. Mig Contractor és Lorange (1988a,b) az egyiittmiikddési
megéllapodésokat tartomanyuk (azaz kitiizott céljuk és foldrajzi dimenzi6juk) szerint
csoportositja. Hagedoorn (1989) a kordbbi Kklasszifikdcidkat Otvozve a
partnerkapcsolatra 1ép6 vdllalatok kozotti fiiggdségi viszony szerinti csoportositdst
alkalmazza, s6t kifejezetten a technolégiatranszfer, a technolégia-megosztés, a kutatés-
fejlesztési egyiittmiikodés, dltalanosan fogalmazva az innovéacié-centrikus kooperécidra
terjeszti ki  vizsgdlatit. Az egyiittmikodések szdmédnak és relevancidjdnak
novekedéséhez szdmos tényezd hozzdjdrul (Contractor és Lorange 1988a,b, Hagedoorn
és Schakenraad 1989, Root 1988), igy példaul:

= apiacok nemzetkdzivé véldsa,

* a technoldgiai fejlodés iitemének felgyorsuldsa, novekvd komplexitdsa és

fokozott bizonytalansédga,

" az egyre novekvo kutatas-fejlesztési koltségek,
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" a nagyvéllalatok azon torekvése, hogy a technolégia teljes. spektrumdt minél

inkdbb befolydsuk ald vonjak.

Fontos megkiilonboztetni a villalatok kozotti egylittmiikodési megéllapoddst a vegyes
véllalati formdtél. Az OECD adltal 1987-ben megfogalmazott terminolégia szerint a
vegyes vdllalat olyan két vagy tobb cég 4ltal 1étrehozott véllalati forma, ahol a térsul
partnerek egy-két lizleti teriileten részlegesen integrdljdk tevékenységeiket. Ez a
definicidé rendkiviil tdg, hiszen szdmos megéllapodds tipust is magédban foglal, péld4ul a
technolégiacserére irdnyulé megdallapoddst és a kutatdsi egylittmikodést. A
kozgazdaszok jelent6s hédnyada viszont ezen utébbi tfpusokat nem sorolja a
vegyesvillalati forméhoz.

Az elméleti kbzgazdaszok jelent6s része a vegyesvdllalatot tigy definiélja, amely esetén
két vagy tobb anyavdllalat k6zos érdeket szolgdld, meghatdrozott célra hoz létre egy
torvényesen fiiggetlen, ondlléan menedzselt véllalatot. A vegyes vdllalat az egyik
legrégebbi egyiittmiikodési forma és egyes ipardgakban domindns kooperdciés mdd,
mégis szadmos mas egyiittmikodési tipust kell még megemliteni.

Tipikus egylittmiik6dési forma még a licenc szerzddés, amely létrejohet egyszeri
tranzakci6 keretén beliil, de folyamatos egyiittmiikdésként - kis és nagyvéllalatok vagy
hasonl6 nagysdgi cégek kozott - is. Az utébbit Porter et al. (1986) és Telesio (1979) is
részletesen vizsgédlja. A licenc megdllapodds hagyoményos értelemben mar 1étezd
technolégidra épiil, azonban az egyiittmlikodési formdk polarizicidja éppen azt vetiti
elére, hogy a kooperdcié az \j ismeretanyag kifejlesztésére vagy a technoldgia
kombindl4séra is irdnyulhat.

Ahhoz, hogy a vdllalatok kozotti kooperdciét elemezni lehessen, elengedhetetlen az
egyiittmiikodési megdllapodds pontos definidldsa. Mariti és Smiley (1983) szerint az
egyiittmiik6dési megdllapodds két vagy tobb véllalat kozotti hosszi tdvi, formalizalt
megegyezés. Vonatkozhat termék vagy szolgéltatds értékesitésére, de informécid,
termék vagy szolgdltatés cseréjére is. A kritérium, aminek meg kell felelni, hogy hosszi
tdvra vonatkozzon az egyiittmilkodés. A kooperdciés megallapoddsok létrejohetnek
szbban is, de legtipikusabb formédja frdsban rogzitett.

Mariti és Smiley (1983) elemzésének korldtja, hogy cikkiik kizdrélag a két végpont, az
egyszeri piaci tranzakcié és a viéllalatkozi hosszi tdvi egyiittmikodés kozott

elhelyezkedd eseteket vizsgélja.
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A vallalatkozi egylittmitkddési formak egyik legdrnyaltabb kategorizdldsat Hagedoorn
(1990) adja. Megkiilonboztet:

= vegyesvdllalatot (illetve kutatdsra szakosodott nagyvéllalatot),

=  K+F megéllapodist,

» technolégiacserére irdnyulé megegyezést,

= kozvetlen tokeberuhazast,

- megréndelé—beszéllfté kapcsolatot és

" egyirdnyid technolégia-dramlast (Hagedoorn 1990) (14sd 26. dbra).

Mindegyik egyiittmiikodési forma hat4st gyakorol az alkalmazott technoldgidra illetve
annak véllalatok kozotti megosztdsara, a szervezeti struktdrdra, a tdrsulé partnerek

gazdaségi helyzetére és a partnerek innovécios képességére (Hagedoorn 1990).

SZERVEZETI FUGGES ES

§ UKODESI FORMA . ., L
EGYUTTMUKO FO EGYMASRAUTALTSAG MERTEKE

Vegyesvillalat €s kutatdsra szakosodott

nagyvéllalat magas

K+F megéllapodis (példaul kozos kutatds,
egyiittes fejlesztés)

Technoldgiacserére irdnyulé megegyezés (példaul
technol6gia megosztis, kereszt licenc
szerz6dések, mdsodlagos forrdst biztositd
egyezségek)

kdzepes

Kozvetlen tékeberuhdzés (példdul kisebbségi
vagy kereszt tulajdonlds)

Megrendeld-beszllité kapcsolat (példaul K+F
szerzdés, egyiittes termelési és elodllitasi
megéallapodasok) v

Egyirdnyy technolégiadramlas (példaul
mdsodlagos forrast biztositd egyezségek, licenc alacsony
szerz6dések)

26. dbra Az egyiittmiikodési megdllapoddsok és a szervezeti fiiggés mértékének
osztdlyozésa (Hagedoorn 1990)
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L1.2.4.1. Vegyesvdllalat és kutatdsra szakosodott nagyvdllalat

Vegyesvillalatrél és kutatisra szakosodott nagyvdllalatrél akkor beszéliink, ha
két vagy tobb vallalat valamely cél érdekében kozos tokeberuhdzast hajt végre, valamint
a véllalat tevékenységéért a befektetés mértékéig egyetemleges felelosséget véllalnak.
Természetesen a kiilonbozo piaci stratégidk (példdul az j piacokra torténd behatolds,
tjrapoziciondlds, piacbOvités vagy piaci kivonulds stb.) jelent6s hatdst gyakorolnak a
vegyesvéllalatok létrejottére €s miikodési hatékonysdgéra (Berg és Hoekman 1988,
Harrigan - 1988). A vegyesvdllalatok létrejotte egyrészt a tranzakcis koltségekre,
mésrészt egyéb stratégiai okokra vezethetok vissza. A stratégiai okok foként az dj
piacokra  tortén6 behatoldskor, valamint a termékek és  szolgéltatdsok
tjrapoziciondldsakor domindlnak. A tranzakciés koltségek és a gazdasdgossigi
kritériumok pedig kritikus szerepet toltenek be a piacbdvités és a piaci kivonulas sordn
(Kogut 1988). Az innovaciét és kutatas-fejlesztést vizsgdld tanulményok vegyesvéllalat
alatt azt a forméciét értik, ahol a vegyesvdllalati célok kozott a K+F tevékenység

kiemelt poziciét foglal el.

A Kkutatds-fejlesztés és az innovacié teriiletén az utébbi évtizedekben a kutatd
nagyvillalatndl gyakoribb szervezeti forma a vegyesvéllalat (Hagedoorn 1990). A
kifejezetten kutatds-fejlesztésre szakosodott vegyesvallalatok szdma enyhe novekedést
mutat az utébbi idében (Berg és Friedman 1978, Hladik 1985, OECD 1986), mégis
elenyész6 mértékben vannak jelen a termelésre vagy marketingre Osszpontositd
vegyesvillalatokhoz viszonyitva.

A kutatds-fejlesztésre szakosodott nagyviéllalatok nagy szdma ellenére, gazdaségi €s
szervezeti stabilitdsuk megkérd6jelezhetd. A Business Week (1986) egy felmérése
szerint 70 szézalékuk nem felel meg a kordbbi virakozdsoknak és rovid idd utdn
feloszlanak. A megsziinés legfébb okaként a partnerkapcsolatba 1épd cégek véllalati
stratégiardl kialakitott eltérd véleménye, vagy a véllalati miikodésrdl kialakitott eltérd
néz6pontok szerepelnek (Business Week 1986). So6t a Kogut (1988a,b) kutatdsdban
szerepld 150 vegyesvdllalat 45 szdzaléka 6t éven beliil megsziint. Berg et al. (1982) az
egyesiilt dllamokbeli, vegyiparban tevékenykedd vegyesvéllalatokat vizsgilta meg az
1924 és 1969 kozotti idészakban. 50 cég szerepelt a mintdban, melynek 40 szdzaléka 5

éven beliil felszamolésra keriilt. Sokan megkérddjelezik azonban, hogy a nemzetkdzi
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vegyesvillalatok sikertelenségi rdtdja meghaladja-e az egy nemzeten beliili

vegyesvallalatok bukdsi ardnyét (Contractor és Lorange 1988a,b).

Sok esetben a koltséggazdasdgossdggal magyardzhaté a vegyesvillalatok 1étrejitte és
miikodése. Berg et al. (1982), valamint Berg és Hoekman (1988) a kis és nagyvallalatok
kooperacidjat vizsgdljdk €s elemzésiik sordn rdvildgitanak, hogy az egyiittmiik6dés
legf6bb oka mindkét fél rész€rdl a koltséghatékonysédg. Ebben az esetben a nagyvillalat
hasznosségi i‘gﬁrbéjének és a kisvillalat koltséggorbéjének egyiittes hatdsa érvényesiil,
tehdt magasabb hasznossdgot émek el a vegyesvéllalati forma révén, mint az egyes
véllalatok kiilon-kiilon. Az innovéicidkutatds tekintetében azonban ez a magyardzat
héttérbe szorul, hiszen éltalidban hasonlé mérett és koltségstruktiirdji véllalatok lépnek

egyiittmikddésre €s a koltségeket a motivald tényezok egyikének lehet csak tekinteni.

A K+F orientdci6ji vegyesvéllalatok féként a kutatas-intenziv d4gazatokban domindlnak,
igy a high-tech ipardgakban, vagy egy meghatarozott technolégidhoz k6t6d6 dgazatban,
példaul az elektronikdban, a kommunik4cié-technikdban vagy a gyégyszeriparban (Berg
és Friedman (1978), Harrigan (1988), Kogut és Singh (1988)). Ez nem jelenti azt, hogy
az alapvet6 K+F tevékenység, valamint a jelentdsebb stratégiai fejlesztések nagy része
vegyes vdllalati forma keretében zajlik. Harrigan (1985, 326. oldal) vizsgdlata
kimutatja, hogy ,,minél nagyobb stratégiai fontossiggal bir az adott technolégia és
minél nagyobb hatast gyakorol a termékskdldra, anndl kevésbé hajlandé a véllalat egy
masik céggel egyiittmikodési megallapodésra 1épni. Az egyiittmiikodési megdallapodast
foként a hidnyz6 kapacitdsok kiegészitésére vagy p6tlasdra haszndljék fel a véllalatok™.
Ahol mégis megtaldlhaté az alapkutatds, vagy a kisérleti fejlesztés a vegyesvallalat
megalakuldsanak céljai kozott, ott a kooperdcidval vagy technoldgiai ugrast kivannak
elérni, vagy pedig hidnyzé kutatéds-fejlesztési kapacitdst szeretnének pétolni (de Jong

(1987), Harrigan (1985), OECD (1986)).

A vegyesvillalatok sikertényezo6it elsGsorban Hladik (1985, 1988) és Harrigan (1985,
1988) vizsgédlta. Megallapitottdk, hogy a sikeres egyiittmikodés alapfeltétele a
kooperaciéba 1ép6 partnerek hasonlGsdga pénziigyi, véllalatméretbeli és technoldgiai
szempontbdl. E hasonlésdg biztositja a véllalatok kapcsolatbeli egyensilyat és
tevékenységiik egymadst kiegészité jellegét. Kogut (1988a,b) kimutatja, hogy az

ipardgak koncentriciGjdnak novekedésével egyre tobb vegyesvillalat szlinik meg. Sot a
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vegyesvillalatok teriiletén végzett kutatdsok rdvildgitanak arra, hogy az
alaptechnol6gidhoz szorosan nem ko6t6d6 technoldgiai innovicids tevékenységek -
szemben a tennékfejlesztés§el - nagymértékben eldsegitik a vegyesvillalatok
kialakuldsiat és miikodését. Ennek oka a piacon kiélezett versenyhelyzetben rejlik
(Harrigan (1985), Kay (1988)). Bar Hagedoorn és Schakenraad (1989) épp azzal érvel,
hogy nem lehet kozvetlen kapcsolatot kimutatni az innovécids tevékenység és a
vegyesvillalatok 1étrejotte kozott, mégis foként az Wj kutatdsi teriileteken, valamint az
innovéacié és. ‘a kutatds korai szakaszdban tipikus véllalati forma a vegyesvéllalat. Ha
azonban a K+F tevékenység csak az egyik cég szdmdra képvisel kiemelkedo
jelent6séget, akkor a menedzsmentben is megprébélja érdekeit erdteljesebben
képviselni. Ezért a vegyesvéllalati forma f6ként kisvallalatok esetén relevans €s
leginkdbb a nagyviéllalati érdekszférdt kikeriildé miikodési és kutatdsi teriiletet
vélasztanak, hiszen a nagyvdllalatokkal kialakitott vegyesvéllalat esetén fenndll a

felvésarlas veszélye.

1.2.4.2. K+F megdllapodds és technolégiacserére irdnyulé megegyezés

A K+F megdllapodds és a technoldgiacserére irdnyulé megegyezés olyan
egyezségként értelmezhetd, amelyek célja a véllalatok kozotti technolégia megosztasa,
a technolégiatranszfer szabédlyozdsa, valamint a kutatds-fejlesztési tevékenység
irdnyitasa. Ide tartoznak péld4ul a:

=  kutatdsi megéllapoddsok, amelyek a kozos eréforrds felhaszndldsdval 1étrehozott
kutatdsi eredményeket egyiittesen hasznositjak, |

»  kozos fejlesztési egyezségek,

» technolGgia megosztésra irdnyuld egyiittmiikddések,

* mésodlagos finanszirozési lehetdségek.

Az ilyen tipust megegyezést jorészt nagyvallalatok alkalmazzédk, miel6tt még hosszd

tavid egylittmiikodési megdllapodést kotnének vagy vegyesvillalatot alapitandnak.

A technoldgiacserére irdnyulé megegyezés két legelterjedtebb tipusa a kereszt-licenc
szerzOdés és az erdforrdst biztosité megdllapodds. A licenc szerzodés sordn a
kizé4rélagos jogokkal rendelkezd tulajdonos szerzodéses keretek kozt - ellentételezés

fejében - adja 4t a jogokat tovdbbfelhasznédldsra. Tehét a régebbi technika és technoldgia
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dtaddsat foglalja magidban ez a fogalom (Killing (1983), Bonin (1986)). A
reciprocitdson alapulé licenc szerz6dések és a kereszt licenc megéllapoddsok
kombinécidjit lehet kolcsonds egyiittmikddésen alapuld kereszt licenc szerzédésként
értelmezni. A reciprocitdson alapul6 licenc szerz6dések esetén a véllalatok sajat kutatdsi
tevékenységiiket helyettesitik az atvett technoldgidval, sot a szabadalmazés korlatait is
at tudjak 1épni. A kereszt licenc szerz6dés esetén mindkét szabadalom értéket képvisel a
mdsik fél szamdra és ezt a kolcsonds megegyezés sordn figyelembe is veszik (Telesio
1979). Kﬁlﬁﬁésen a nagyvéllalatok alkalmazzik e szerzodéstipust. Célja - az egyoldald
haszonszerzéssel szemben - a technolégiacsere elémozditdsa. Tehdt az ilyen tipusu
bilateralis szerz6désforma eldsegiti a fejlett technoldgidk diffizidjat.

A madsodlagos forrdst biztositd szerz6dés is bilaterdlis megdllapodédsi formdnak
tekinthetd és elsdsorban az informécids technoldgia, kiilondsképpen a mikroelektronikai
ipardgban dominal (Hagedoorn és Schakenraad 1989). Az OECD (1985, 52. oldal)
kovetkezoképpen definidlja a masodlagos forrdst biztosité szerzodéseket: ,,magukban
foglaljadk a terméktechnolégia kiilsé megjelenitésére, technikai specifikdcidira
vonatkoz6 részleteket, amelyek lehetové teszik az adott termék reprodukélésat, ... bar a
masodlagos forrdst biztositd szerzOdések piacvesztést okozhatnak az 4atadé cégnek,
mégis a teljes piac novekedése eldényére vdlhat a vdllalatnak ... Az ilyen tipusu
szerz6dések azért ésszerliek, mert a termelési technika gyorsan elavulhat, igy a
fogyaszt6i igények kielégitése is veszélybe keriilhet. Az ilyen tipusd problémdkra jelent

hatdsos megoldéast a masodlagos forrdst biztositd szerzodés.”

A villalatok csokkenteni képesek az opportunista magatartds koci(ézatét, ha a
cégek kozotti kapcsolat a kolesondsségen alapul és egymdsnak mésodlagos erdforrast
biztositanak, valamint ha a viszony a reciprocitdson nyugszik. Az elmiilt évtizedben
jelentésen ndtt az ilyen tipusi kooperdciék szdma, azonban a tobbi egyiittmilkodési

formdhoz képest szdmuk még igy is elenyészo.

1.2.4.3. Kozvetlen tokeberuhdzds

A t6keberuhdzdsok kovetkeztében kialakulé vdllalati egylittmiikodés hosszd
tdvon hatdst gyakorol — legaldbb az egyik fél — technoldgiai teljesitményére. Szamos
stratégiai motival tényezd rejlik az ilyen tfpusd tokebefektetésekben, példdul a

partnervéallalat menedzsmentje elkotelezettségének megtartdsa mellett, képes a
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kooperdl$ felet ellendrzése alatt tartani, s6t a partner szakismeretét - a vdllalatok
Osszeolvaddsa nélkiil - is kamatoztatni lehet (Obleros és Macdonald 1988). Foként a
biotechnoldgia teriiletén gyakori, hogy egy nagyvéllalat kisebbségi részesedést szerez
egy kisebb cégben és dltaldban ez a kapcsolat még kutatdsi megegyezéssel is tarsul

(OECD 1987).

1.2.4.4. Megrendeld-beszdllité kapcsolat és egyirdnyi technoldgiadramlds

A megrendel6-beszallité kapcsolatnak szdmos forméja 1étezik:

=  Kozos termelési megéllapodds sordn a domindns véllalat nyijtja altaldban a
termelési technoldégidt, vagy gydrtja a kritikus komponenseket, mig a partnerek a
kevésbé fontos technol6gidkkal, illetve az Gsszeszereléssel foglalkoznak.

Az eladé és a vevo kozosen fejleszti ki és gyartja a kivant terméket. Ez hosszi
tdvi kapcsolatot eredményez, ahol 4ltaldban a felhaszndlé szabja meg a
min6ségi standardokat és az elltdsi feltételeket.

" A kutatdsi szerzddés szabdlyozza a K+F megallapoddst. Altaldban
nagyvallalatok fordulnak kisebb cégekhez, hogy kutatdsi projektek keretében
létesitsenek egyiittmikodést. A szerz8dod fél szdméra azért elonyds ez a fajta
megdllapodds, mert elmélyedhet egy adott Kkutatdsi teriileten. Ez
koltségmegtakaritdst is eredményez, hiszen nem kell teljesk6ri kutatdst
végeznie, elég egy teriiletre koncentrdlnia. Ez azonban veszélyt is rejt magaban,
hiszen a véllalat nem képes teljeskorii, komplett kutatds lefolytatdsdra, vagy a
kutatdsi eredmény végs6 hasznositisat sem ismeri (Obleros és Macdonald 1988,
Teece 1988). Elonyt jelent még a tarsulé félnek, hogy tanulhat a nagy
tapasztalattal rendelkez6 cégtol, de jelentds veszteséget konyvelhet el, ha a K+F
tevékenység sikertelennek bizonyul. Sikeres projekt esetén osztoznia kell a
profiton és sokszor rovid tdvi nyereség megszerzésének lehetOségét foglalja
csak magdban, hiszen a kapcsolat esetenként egy adott projekt erejéig jon 1étre.
Gondot jelent még, hogy a tarsulé cég nem, vagy csak korldtozott mértékben

rendelkezik a taldlmany feletti tulajdonjoggal (OECD 1987).

Természetesen nem csak kis és nagyvdllalat kozott johet 1étre megdllapodés, létezik

kiegyenlitett viszony is. Sokszor hatérteriileteken miikddo, azonos nagysdgu, hasonld
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teljesitménnyel és technoldgiai képességgel rendelkezd cégek kozott jon létre a
kapcsolat. Ebben az esetben kozel azonos feltételek sziikségesek az egyiittmiikodés

1étrejottéhez.

Az egyirdnyd technolégiadramlds megvaldsulhat tébbek kozott mésodlagos forrdst
biztosité szerzddéssel vagy licenc megallapodéssal. A kordbbiakban kifejtett bilateralis
egylittmiikodéssel szemben — ahol a technoldgiadramlds biztositja a fogadé fél
folyamatos féjl(’ﬁdését, masrészt a technol6gidt dtadé szdmdra dllandd keresletet teremt
és lehetdséget ad szabdlyozé szerepének érvényesitésére (Hagedoorn és Schakenraad
1990a,b) — az egyoldald egyezség vagy csak az egyik fél szdmara biztosit elOnyt, vagy
pedig ha mindkét fél szdmdra profitdbilis, akkor nem azonos mértékii hasznot jelent a

partnerek szdmdra.

Amennyiben az el6zéekben 4ttekintett egyiittmikodési formdkat az
egymdsrautaltsig mértéke és az ellen6rzés foka dimenziéja mentén vizsgéljuk, akkor a

megdllapoddsok 27. dbran lathat6 struktirdjat kapjuk.

A
Ellen6rzés

foka

Vegyesvill.
Kutatdsra szak.

nagyvall.

K+F
megéllapodas

Techn. cserére
irdnyuld
megegyezés

Kozvetlen
tbkeberuhdzas

Megrendel6-
beszallité
kapcsolat

Egyirdnyd
technolégia-
dramlas

[
»

Egymdsrautaltsig
mértéke

27. 4bra Egyiittmiikodési megallapoddsok tipusai az ellenérzés foka és az
egymasrautaltsag tekintetében (sajét abra)
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A 27. dbrarél konnyen leolvashat6, hogy az egyirdnyd technolégiadramlds esetén a
legkisebb az egymadsrautaltsdg mértéke és az ellenérzés foka. A vegyesvillalatndl és a
kutaté nagyvdllalatnal viszont rendkiviil szoros a kapcsolat a kooperdlé felek kozott a

vizsgdlt dimenzidk tekintetében.
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II. Kutatas a vallalati egyiittmiikodések innovaciora gyakorolt
hatasarol

Vizsgélatomban a hazai gyégyszeripart elemzem abbdl a szempontbél, hogy a
vallalati egyiittmiikodés milyen hatdst gyakorol az innovéci6 sikerességére. Azért ezt az
ipardgat vizsgdlom, mert a mintegy szdz éves gy6gyszeripar egyike a magyar ipar
leginnovativabb és legversenyképesebb &gazatdnak, s6t a gydgyszeripar drbevétel-
ardnyos K+F raforditdsa jelent6sen meghaladja a tobbi ipardg atlagit (Copint Datorg
2004). Egyébként az iizleti szféra K+F tevékenységének 40 szizalékat, sot a teljes
feldolgozéipar kutatds-fejlesztési raforditdsainak 51,8 szdzalékit a gyGgyszeripar
teljesiti. Ez abszolit értékben kifejezve a Magyarorszigi Gydgyszergyarték Orszagos
Szovetsége szerint - sajit tagvillalatai viszonylatdban - 2005-ben 34 millidrd forint.
Mivel az OECD kimutatdsa szerint 2005-ben a ,,vegyianyag, vegyitermék gyértdsi ag”
teljes K+F réforditdsa 38 millidrd forint, fgy annak tilnyomé tObbségét, kozel 90
szdzalékat a gyoégyszeripari kutatds-fejlesztés teszi ki (Buzds L. 2006). Mindez hten
tikkrozi, hogy a gyGgyszeriparban kiemelt hangsilyt és szerepet kap az innovécio, ezért

is védlasztom elemzésem targydnak.

I1.1. A kutatas célja

Kutatdsom célja az, hogy feltdrjam a villalatok kozotti egyiittmiikddések sordn
érvényesiild tényezoket, amelyek hatédst gyakorolnak az innovéci6 sikerességére. Ezeket
szeretném rendszerezni és egy olyan modellt létrehozni, amely konnyen étlathatéva
teszi a gyégyszeripari cégek kozotti egyiittmiikodések hatdsét az innovécidra.

A vizsgélat sordn torekszem arra, hogy felfedjek olyan - az elébb elmondottakon
tdlmutat6 — jellemzoket, amelyekkel a gy6gyszeripar két 4ga még karakterisztikusabban
elkiilonithetd. Ezen feliil szdndékomban dll, hogy egységes képet alkossak az iparagrol
az innovicids tevékenység tekintetében és kiemeljem azokat az dltaldnos jellemzOket,
amelyekkel a gy6gyszeripari innovécié determinisztikusan elkiiloniil mds 4gazat

innovicids tevékenységétol. Fel szeretném tdrni, hogy az innovicids egyiittmiikodés —
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és azon beliil is a véllalatok kozotti kooperdcié - milyen jelentds szerepet képvisel az
eredményesség tekintetében.

Kutatdsom Kkiemelt célja tehat az, hogy felfedjem azokat a kulcsfontossagu
tényezoket (sikertényeziket), amelyek kiemelt szerepet jitszanak az innovacié

eredményessége szempontjibdl a vallalati egyiittmiikodés soran.

A Niininen és Saarinen (2000) 4ltal kifejlesztett RIH modellt (ldsd 9. dbra) alkalmazom
- hiszen a modell mér tartalmazza a véllalaton kiviili innovéciés er6forrasokat is - arra,
hogy csoportositsam az egyiittmikodést motivalé tényezOket annak megfelelden, hogy
azok

» akutatds-fejlesztéshez,

= az innovdécids folyamathoz,

= (j piacokhoz és lehetdségekhez,

»  az egyiittmlikodés sordn fellépd problémakhoz,

= avillalaton beliili egyiittmiikdéshez,

= avidllalatok ko6zotti egyiittmiikodéshez kapcsolédnak.

A kérdéivben (lasd 1. melléklet) 66 kérdést fogalmazok meg, amelyek ezekhez a
tényez6khoz kothetok. Késdbbi elemzésem sordn ezekre a kérdésekre adott valaszokat

hasznéltam a faktor- és klaszteranalizis alapjéul.

El6zetesen néhdny alapfeltevést fogalmazok meg, amelyeket a kérdbivre adott

vélaszok és az interjik sordn kapott feleletek segitségével fogok elfogadni vagy elvetni.

H1: A kutatds-fejlesztés profild gy6gyszeripari vallalatok foként alapkutatdst végeznek

és esetiikben hattérbe szorul az alkalmazott kutat4s, valamint a kisérleti fejlesztés.
H2: Az erds piaci poziciéval rendelkezd véllalatok esetén intenzivebb az
egyiittmitkodés az innovécids folyamat kezdeti szakaszaiban (dj otletek generdldsa és

koncepcidfejlesztés sordn) a partnerrel.

H3: A hazai gyértébazisi gydgyszeripari cégek a piaci sikeresség (nyereségesség és

piaci részesedés) érdekében 1épnek egyiittmiikodésre egymassal.
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H4: Innovéciés folyamatuk hatékonyabbd tétele (a kutatds-fejlesztés és/vagy a piaci
bevezetés folyamatdnak mindsége, gyorsasdga €s koltségének csokkentése) érdekében
kooperdlnak egymdssal a hazai gydrtébazissal nem rendelkezd gydgyszeripari

vallalatok.
11.2. A kut_atés modszertana

A kutatds eszkozeként két alapvetd technikdra tdmaszkodtam. Egyrészt
strukturdlt kérdoivet (14sd 1. melléklet), mésréS/{ mélyinterjd véazlatot (14sd 2. melléklet)
alkalmaztam. A kérd6ivben varidltam a kérdések tipusait, hiszen mind nyilt, mind pedig
zart kérdések megtaldlhatok. A zart kérdéseknél foként Likert skaldt, alternativ
vélaszlehet6ségek skdldjat és szemantikai skdlat alkalmaztam. A mélyinterju sordn dgy
irdnyitottam a beszélgetést, hogy feltdrhassam a megkérdezettek motivacidit, személyes
véleményiiket az adott kérdéskorrel kapcsolatban. A kérdoiv kit6ltésénél is mindig jelen
voltam, hiszen a téma bizalmi jellegébdl adédéan a kérddivet kitoltd alanyok igényt
tartottak a kérdez6 személyes jelenlétére.

A minta Osszetételét szakért6k segitségével, a Magyar Gydgyszergyarték Orszdgos
Szovetségének igazgatGjdval, Dr. Buzds Laszléval, a Magyar Biotechnol6giai Szovetség
elnokével, ifj. Duda Ermével, az Innovativ Gydgyszergyérték Egyesiiletének elndkével,
Dr. Székely Krisztindval torténé konzulticié alapjén vdlasztottuk ki. A Magyar
GyGgyszergyartok Orszagos Szovetségének, az Magyar Biotechnoldgiai Szovetségnek,
illetve az Innovativ Gydgyszergyarték Egyesiiletének Osszes olyan tagjat bevontam a
vizsgalatba, amelyek hazdnkban kutatis-fejlesztési tevékenységet vagy klinikai kutatast
végeznek. Az el6bb emlitetteken kiviil vizsgdltam azokat a cégeket is, amelyek a KSH-
ndl gydgyszergyartoként voltak nyilvéntartva, viszont az OGYI gydgyszergyartdsi
engedéllyel rendelkezOk listdjan nem szerepeltek (példdul veteriner cégek, illetve
gybégyhatdsi készitmények gyért6i). Ebben a tekintetben tehat a 103 véllalatbdl 4ll6
minta teljesnek tekinthetd. Ezt a 103 céget két nagy kategdridra osztottam, a hazai
gyértébazissal rendelkez6 és a hazai gyédrtGbazissal nem rendelkezd cégekre. 76 véllalat
keriilt a hazai gyartékapacitdssal rendelkez$ gazdilkod6 egységek és 27 a hazai

gyértébazissal nem rendelkezd vallalatok kozé. Azért kell ezt a szeparécidt elvégezni,
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mert az innovicids tevékenység teljesen masra iranyul a két kategéridban. Amig a hazai
gyartébézissal nem rendelkezd cégek foként klinikai vizsgdlatokat €s posztmarketing
tevékenységet végeznek, addig a magyarorszidgi gyart6kapacitdssal rendelkezd cégek

innovicids tevékenysége sokkal kiterjedtebb.

Az empirikus adatgy(jtést 2006. janudr és 2007. februdr kozotti idészakban végeztem.
A mintdban szerepld véllalatok kutatds-fejlesztésért felelds vezetOivel (véllalattipustdl
és villalatmérett6l fiiggden, igazgatdival, ligyvezetd igazgatdival, kutatds-fejlesztési
igazgatéjédval, vagy tulajdonosaival) toltettem ki a kérdéivet és az innovicids
egyiittmiikodés motivalé tényez6it a mélyinterjis technika segitségével tartam fel.

A megszerzett informéciét Excel formatumra hoztam, amelyet az SPSS 14.0 statisztikai
elemz0 program inputjaként hasznédltam. Az SPSS 14.0 szoftver nydjtott segitséget
mindennemi  statisztikai  analizis elvégzéséhez, legyen az faktoranalizis,

klaszteranalizis, leiré statisztika vagy éppen korreldcié-elemzés.

I1.3. A hazai gyogyszeripar elemzése

I1.3.1. A hazai gyégyszeripar torténete

A gy6gyszeripar nemzetgazdasdgi silya jelentds, hiszen részesedése az ipar
bruttd termelési értékében 2001-ben 2,1 szdzalék volt, 2006-ban pedig ez az érték méar
2,7 szézalékra emelkedett (Buzds L. 2007, Kopint Datorg 2004). A mennyiségi
mutatékon azonban jelent6sen tilmutat az dgazat min6ségi értelemben vett jelentOsége,
hiszen az innovdcié és a szerkezeti modernizécid tekintetében szignifikdns szerepet tolt
be. Az ipardg jelentdségét aldtdmasztja még a hazai gydgyszeripar erdteljes
exportorienticiéja, a beruhdzdsok és a K+F intenziv jellege, az ipardg anticiklikus
sajatossdga, valamint tovagyliriizd foglalkoztatdsi sajdtossdgai. A tobb mint szdz évre
visszatekintd gy6gyszeripar egyben a magyar ipar egyik legversenyképesebb dgazata,
amely nemzetkdzi Osszehasonlitdsban is jelentds gyértdsi hagyomédnnyal rendelkezik.

(http://www .bppiac.hu/kopint/magyar/gyogyszer.html).
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Profiltisztitdssal, szervezeti atalakitdssal, jelentds létszamleépitéssel, nyugati tipusu
vezetési €s marketingmddszerek bevezetésével sikeriilt tiljutnia azon a vdlsdgon,
amelyet a kordbbi szocialista orszdgok piacdnak szétapr6zddédsa, a gyodgyszerimport
liberalizdcié okozta konkurencia, a t6kehidny és a hitelkamatok nagymértéki
novekedése miatti likviditdsi problémadk, valamint az djfajta termékszabadalmi rendszer
okozott (J aksity és Szab6 1995). A hazai gydgyszeripar egyenletes novekedési palyédra
allt, amely egyrészt a stabil termelési bdzisnak, mdsrészt az egyre novekvo
gy6gyszerkiaddsoknak koszonhetd (ldsd 28. dbra) (Business Monitor International
2004).

14+
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28. abra: Egy fore juté gy6gyszerkiaddsok éves étlagos novekedése redlértékben 1998-
2005 kozott (szdzalékban) (Sanofi Aventis véllalati belsé anyag)

A gy6gyszerek magyarorszdgi forgalmazdsa az elmilt iddszakban intenziv ndvekedést
mutat. Ezt j6l jellemzi, hogy 1990 és 2001 kozott a gydgyszerforgalom értéke a
tizszeresére boviilt, 8sszegét tekintve 2002-ben a forgalom meghaladta a 307,5 millidrd
forintot. Ez az emelkedési iitem jellemz6 a belfoldon elodllitott termékekre is, hiszen az
elmilt tiz év alatt 22,4 milli4rd forintrél a forgalom 95,3 millidrd forintra emelkedett.
Mindezek ellenére ezen iddszak alatt a belf6ldon eldéllitott termékek részesedése a piac
teljes forgalmdban 74%-r6l, 31%-ra esett vissza. Az eldzéekbdl kovetkezik, hogy a
kiilfsldon eldéllitott gybégyszerek forgalma 13,7 millidrd forintrél, 212,2 millidrd
forintra emelkedett (http://www.bppiac.hu/kopint/magyar/gyogyszer. html).

87


http://www.bppiac.hu/kopint/magyar/gyogyszer

Magyarorszdgon a gyégyszeripar mindig fontos szerepet jatszott az orszdg GDP-jének
elodllitdsdban. Az ipardg jellegzetessége a folyamatos kutatds-fejlesztési tevékenység,
amely nemcsak az Uj termékek létrehozasdban, hanem a cégek irdnyitdsdban és teljes

miikodésében is megnyilvanul (Lanyi 2005a).

A mai legnagyobb magyar gyégyszergyarté véllalatok elddeit a XX. szdzad elején
alapitottak (példéul a Richter Gedeont 1901-ben, a Chinoint [Sanofi Aventist] 1910-
ben, az Egis .‘Gyc’)gyszergyérat 1913-ban). Az 1930-as években mér 36 gydgyszergyartd
véllalat -taldlhaté hazdnkban, amelyek koziil néhdnynak mér kiilf6ldon is voltak
lednyvallalatai. Az 1940-es évek végén valamennyi véllalatot dllamositottdk. Kutat6-
fejleszté munka nemcSak a gybégyszer elodllitissal foglalkozdé cégeknél folyt, hanem a
kutatéintézeteknél, példdul a Gyégyszerkutaté Intézetnél (2006-ig IVAX, ma mér
TEVA) vagy a Toxikol6giai Kutaté Intézetnél (ma LabInternational).

Az 1950-es évek a rekonstrukcid, a kutatds djraszervezése €s a technoldgiai fejlesztés
idészaka. A termelés addig foként a hazai belsd piacra irdnyult, az 1960-as évektol
kezdett az export novekedni, féként a KGST tagorszdgokba. Az 1970-es évek a
diverzifikaci6 égisze alatt teltek, hiszen a véllalatok nagy része elkezdett a gyégyszeren
kiviil mas termékkel, példdul finomvegyszerrel, kozmetikummal, névényvédo szerrel,
dllatgy6gydaszati termé@ foglalkozni. A 80-as évektdl méar Vildgbanki forrdsok is
elérhetové véltak. Az eredményes fejlesztés kivetkeztében a hazai gydgyszeripar 17
sikeres origindlis terméket vezetett be a piacra. A magyar vdllalatok dltalaban
drbevételilk 7-9 %-4t koltotték K+F-re, szemben a kutatds-fejlesztés orientdlt nyugat-
eurdpai vallalatokkal, amelyek 16-18%-ot forditottak erre. Ebbdl kovetkezik, hogy az
allatkisérletek fazisdn tdljutott vegyiiletek tovabbi vizsgédlatdhoz a magyarorszagi
gyarték més vallalatokkal egyiittmitkddve kozosen tudnak a fejlesztés tovédbbi fézisaiba
1épni. Ebben az idében eljérdsszabadalmi rendszer volt érvényben Magyarorszégon, ami
azt jelenti, hogy az eredeti, origindlis termékek gydart6i 4ltal el6allitott gydgyszereket,
mads gyartdsi eljardssal hozhatték forgalomba.

A rendszervéltast kovetd id6szak elemzése eldtt érdemes kicsit tdgabb perspektivaban is
kitekinteni a visegrddi orszdgok rendszervaltds utdni K+F tevékenységére, hiszen ezen
orszdgokkal torténd Osszevetés hii képet ad nemzetkdzi Osszehasonlitdsban hazank
kutatds-fejlesztési  aktivitdsar6l (lasd 3. melléklet). A nemzetgazdasig K+F
eredményeinek tikkrében konnyebb elmélyiiltebb elemzést adni hazdnk egyik

leginnovativabb ipardgardl, a gyégyszeriparrol.

88



Az 1990-es években elkezd6dott a hazai gydgyszergydrték privatiziciéja. A Richter
kiilfoldi pénziigyi, a tobbi nagy cég pedig kiilf6ldi szakmai befektetOk kezébe keriilt
(lasd 2. tablazat).

Gyodgyszergyar Mai tobbségi tulajdonos
Alkaloida Valeant (el6tte ICN), USA
Biogal TEVA, izraeli

Chinoin \ Sanofi-Aventis, francia-német
Egis ) Servier, francia

Human TEVA, izraeli

Richter Kiilfoldi pénziigyi befektetok

2. tablazat Tobbségi tulajdonosi helyzet a legnagyobb hazai gydgyszergyartokndl
(Buzés L. 2005)

A privatizci6 kovetkeztében stabilizalédott a véllalatok pénziigyi helyzete és a szakmai
befekteték 4ltal a magyar vallalatok szdmdra hozziférhet6vé vélt a partner klinikai
fejlesztési kapcsolatrendszere és eredményei, valamint marketing tapasztalata is.
Mindezen véltozdsok azt eredményezték, hogy a villalatok elkezdtek egy-egy teriiletre,
az alapkompetencidjukra szakosodni és a kordbbi diverzifikdciés tevékenységiiket
valamint szorosan az alaptevékenységiikhoz nem kapcsolédé iizletdgaikat leépitették.
Alkalmazni kezdték a nyugaton mér elterjedt marketingmddszereket és orvosldtogatdi
hélézatot épitettek ki. Az 1991-t8] életbe 1épett importliberalizdcié kovetkeztében
barmely gydgyszergyérté behozhatta termékét az orszégba, ha az megfelelt a hazai
hatésagi eldfrdsoknak. Ennek kovetkezményeként a magyarorszagi gyértasd
készitmények belfoldi piaci részesedése 1990 és 2000 kozott rohamosan csokkent.

2005-ben a hazai és import készitmények ardnya 30-70 sz4zalék volt (1dsd 3. tablazat).

Ev Hazai el6allitasi Import Osszesen
1990 16 5,8 21,8
1995 38,3 47,2 85,5
2000 71,5 1429 2144
2005 137,2 310,9 448,1

3. tébldzat Gyégyszerforgalom 1990 és 2005 kozott, termeldi dron szdmolva, millidrd
Ft-ban (IMS 2006)
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Az export tekintetében jelentds valtozdst hozott a KGST felbomlédsa és a Szovjetunid
megsziinése. A volt szovjet tagallamokba irdnyulé kivitel a toredékére esett vissza.
Fontos kiemelni, hogy a hazai gydégyszerexport az utébbi években mintegy 16
szdzalékkal nétt, hiszen a posztszovjet dllamok mellett ma mar az Egyesiilt Allamokba
és az EU tagorszdgokba is irdnyul exporttevékenység. A mdsik jelentds fordulat az volt,
hogy 1994-t81 az Eurépai Unidval t6rténd jogharmonizédcié eredményeképpen hazdnk
attért a majdnem 100 évig érvényben levd eljardsszabadalmi rendszerrdl a
termékszabadalmi rendszerre (ez utébbi az 1j originélis hat6anyag molekulét - és annak
eldallit6jat - dgy védi a szabadalmi oltalom ideje alatt, hogy nem teszi lehet6vé a

molekula egy més eljardssal torténd elodllitasat).

Az ipardg arbevétele 2005-ben 480 millidrd forint volt, és ugyanebben az
idészakban a kutatds-fejlesztési koltségek 34 millidrd forintot tettek ki. A 4. tdbldzatbol
jol latszik, hogy az elmiilt 15 év sordn az 4rbevétel tobb, mint nyolcszoroséra, a K+F
réforditdsok pedig majdnem tizenegyszeresére novekedtek. 2005-ben mintegy 15.000
fének biztositott munkdt a gydgyszeripar (ez 3%-e csupdn az 1990-es értéknek),
amelyb6l 5.300 f6 fels6fokd végzettségli és mintegy 2.000 f6 dolgozott a kutatds-
fejlesztésben (MAGYOSZ 2006). Tovabbi 30.000 fé részére biztositott foglalkoztatdst
kozvetve a hittériparokban, a kutatéhelyeken és a kereskedelemben.

Az ipardg jelentésen exportorientalt, hiszen a termelés 63 szdzalékdt kiilfoldon
értékesiti. 2005-ben a 480 millidrd forintos értékesitésbdl 300 milli4rd forintot tett ki az
export. Az elmilt tizenét év sordn foként az exportértékesités novekedése volt

szamottevd, éppen a kordbbiakban emlitett okok miatt.

Index
1990 2004 2005 (2005/1990)
g.?,ﬁlalk“z‘at"“ak 20.000 14.200 15.000 0,75
Netté arbevétel
(mrd Ft) 56,7 417 480 8,47
Ebbél: - belfold 242 143 180 7,44
- export 32,5 274 300 9,23
K+F raforditas
(mrd Ft) 3,2 26 34 10,63
Beruhazas
(mrd Ft) 2,7 62 73 27,04

4. tablazat A hazai gyGgyszeripar fébb paraméterei (Buzds L. 2005, MAGYOSZ 2006)
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2000 és 2003 kozott a gydgyszeripari €s biotechnoldgiai szabadalmi bejelentések szdma
megkozelitette a 9000-et és ezek tették ki az Osszes szabadalmi bejelentések 42
szdzalékdt Magyarorszdgon (Buzés L. 2005).
Az ipardgban jelentds mértékii beruhdzasokat is eszkdzoltek (2005-ben 73 millidrd Ft
értékben). Az elmilt évek legjelentésebb beruhdzésa volt példdul a TEVA godollbi
parenterdlis  gydgyszerkészitményeket  (infiizidkat, injekcidés  készitményeket,
vérkészitméﬁyeket, szemcseppeket) elddllité és a sajébdbonyi alapanyaggyértd
részlegének létrehozdsa vagy a Glaxo SmithKline g6dolléi vakcinagyérté lizemének
létrehozdsa. A Chinoin/Sanofi-Aventis djpesti gydrdban kémiai kisérleti iizemet és uj
K+F kozpontot épitett. A Richter Gedeon Dorogon alakitott ki szteroid alapd hat6anyag
gyértdsdra szolgdlé gydregységet az Egis pedig kozéptavi fejlesztési projektet inditott
készitménygyartdsban.
Az iparag jelentdsen koncentrdlt, a termelés, az export és a belfoldi értékesités tobb,
mint 95 szdzalékat a Magyarorszdgon milkodé hat legnagyobb véllalat adja (Richter
Gedeon, Chinoin/Sanofi-Aventis, Teva csoport, Egis, Valeant/ICN-Magyarorszag és a
Béres.). A hazai gyégyszeripar tekintetében azonban elengedhetetlen fontossdgi a kis-
és kozépvallalkozdsok tevékenysége, példdul Extractum Pharma, HungaroGal, Meditop,
Pannonpharma, Parma Product, Pharmamagist, Wagner Pharma stb. Ezek a
vallalkozdsok a kisebb mennyiségben felhaszndldsra keriild termékeket dllitjdk eld és
méretiikbd] adédéan gazdasdgosan tudjdk ezt megtenni. A négy legnagyobb hazai
gyartét - a Chinoin/Sanofi-Aventist, az Egist, a Richtert és a Teva-t - a kozép-kelet-
eurdpai orszagok tiz legnagyobb gyégyszergyartd cége kizé sorolhatjuk.
Buzds L. (2005) prognézisa szerint a hazai gydégyszerpiac koriilbeliil évi 8-10
sz4zalékkal fog béviilni a kovetkezd években és ezen beliil is kiilondsen a generikumok
(az originalitds szabadalmi védettségének lejarta utdn gyértott és torzskonyvezett
készitménnyel, tehét a referens készitménnyel bizonyitottan bioekvivalens) piaca 12-15
szdzalékkal. Ennek harom f6 oka van:
» az orosz gyégyszerfogyasztdst a helyi gyartds csak 40 szédzalékban fedezi, a
tobbit a volt szocialista dllamok biztositjdk;
» a7 Amerikai Egyesiilt Allamokban erdteljes fellendiilést mutat a genetikumok
piaca, igy meg van az esélye, hogy a magyar gy6gyszergydrté véllalatok még
tobbet exportdlhassanak az USA-ba,
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= az Eurdpai Uni6 kozelmultban csatlakozott tagdllamai szdméra nehéz megfelelni
a szdmukra dj unids eldirdsoknak, {gy piaci jelenlétiik is veszélybe keriilhet.
Mindez a magyarorszdgi gydgyszergyartok szdméra dj piaci lehetdségeket
nyithat meg, hiszen a hazai gydgyszeripari szabdlyozds még az unidsndl is

szigortbb.

11.3.2. A gyégyszer mint termék

A gybgyszeriparban a kutatds-fejlesztési tevékenység Osszetett és idOigényes
folyamat, amely sordn rengeteg kihivédssal kell szembenézniik a gydgyszergyartd
véllalatoknak, hiszen egy-egy Uj készitmény kifejlesztésének szinte minden szakasza
magdban rejti a tévedés lehetdségét. Egy origindlis gydégyszer forgalomba hozatala 10-
15 évet is igénybe vehet, az otlettdl, a kémiai szintézisen, a farmakoldgiai, toxikol6giai
és klinikai vizsgdlatokon keresztiil, beleértve a mindségelemzést, mindségbiztositast,
szabadalmi védelmet és marketing tevékenységet (Borsi et al. 2004, Szalkai 2006). A
kutatds folyamata azonban nem csak iddigényes, de jelentos financidlis terheket is r6 az
innovativ gyégyszergyartékra. Ipardgi becslések szerint 600 millié eurét vagy ennél
~ magasabb Osszeget is kitehet egy uj termék kifejlesztésének koltsége. Mindez hien
tiikr6zi, hogy mekkora kihivdsokkal kell szembenézniilk a gydgyszergydraknak
(http://www.solvaypharma.hu/1-4.html).

Az egyre novekvd kutatds-fejlesztési kiaddsok 4talakitjdk a gyégyszerpiac globdlis
szerkezetét (Lanyi 2006b, 2007). Ezt igazolja, hogy az utébbi években a szolidabb K+F
beruhdzdsi feltételekkel rendelkezd térségek pozicidja lathatéan meggyengiilt a

vilagpiacon (lasd 29. dbra).
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29. dbra A gydgyszergyartds regiondlis megoszldsa 1990 és 2005 kozott (EFPIA 2006,
Nagy 2005)

1990 és 2005 kozott az eurdpai gydrtdk kutatds-fejlesztési befektetései ardnyaiban 9
szdzalékkal csokkentek (ldsd 30. dbra). Az eurépai beruhdzisok teljes mértékben az
Egyesiilt Allamokba vandoroltak 4t, igy az USA a gyogyszerpiac domindns
szereplojévé valt. Az 1990 és 2005 kozotti idészakot vizsgilva elmondhatd, hogy amig
az eurdpai gyégyszeripari kutatds-fejlesztési kiaddsok csupdn 2,8 szorosira nottek,
addig az Egyesiilt Allamokban ez az érték 4,6 szorosira emelkedett. A kutatds-
fejlesztési kiaddsok ilyen mértékti amerikai koncentricidja veszélyt jelenthet az eurdpai
gydgyszerpiac szdmdra abb6l a szempontbdl, hogy a jelentés hozzdadott értéket

hordoz6 origindlis termékek fejlesztése nagyrészt az USA-ba helyezddhet 4t.

O Vildg tobbi orszdga
BUSA
@ Eurdpa
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30. dbra Gyégyszergyarték kutatds-fejlesztési raforditdsainak regiondlis megoszldsai
1990 és 2005 kozott (EFPIA 2006)
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Manapsdg minden cég egyértelmi torekvése, hogy diverzifikélja termékportfoli6jat és
az ahhoz tartozé kockdzatot. A versenyképes termékportfolié kialakitdsdnak egyik
lehetésége, hogy innovativ, dj termékeket vesz fel a vallalat a kindlatdba (Lanyi 2007).
A gydgyszergyart6k szdmdra a mdsik, kevésbé kockdzatos lehet6ség pedig a sikeres
termékek élettartamanak meghosszabbitdsa, amely példdul a szabadalmi védettség
idotartamdnak kiterjesztésével érhetd el. Persze, a régi termékek nem keriilhetnek djra
szabadalmi védelem ald, de folyamatos fejlesztésiikkel mérsékelhetd ez a probléma

(Nagy 2005).

A gy6gyszeripar szereploinek (termeldk, disztribiitorok, orvosok, gyégyszerészek,
betegek €s a teljes tdrsadalombiztositési rendszer) tevékenysége szigorian szabdlyozott.
Az Eurépai Unié kiilonosen 4tfogd rendszert dolgozott ki a gydgyszerpiac
szabdlyozdsdra. Az intézkedések elsddleges célja az volt, hogy a gy6gyszereket
kizdrélag akkor lehessen bevezetni a piacra, ha azok eleget tettek a mindségi,
biztonsdgi, hatékonysdgi és hatdsossdgi kovetelményeknek. Természetesen a
gy6gyszerek forgalmazdsara tovabbi szigord szabdlyok vonatkoznak. Az el6irdsok nem
csak a gydgyszerek pontos haszndlata tekintetében szabnak udtmutatdst, de szigortd
megkotések vannak az esetlegesen piacra keriilt hibds termék visszavondsédra is. Az
ilyen tipusi szabédlyozésra azért van sziikség, mert a gyégyszer nem hasonlithatd 6ssze a
piacon levd tobbi fogyasztdsi cikkel, hiszen az 4rtalmas gy6gyszer akar kozvetlen

egészségkdrosoddst is okozhat.

I1.3.3. A gyogyszeripari innovaci6 folyamata

A hagyomdnyos értelemben vett innovéciés folyamat (1asd 1.1.3. fejezet) a
gybégyszeriparban médosuldson ment keresztiil. A fazisok jelents része szabdlyozottd
valt. Ez két okbdl fakad, egyrészt a gydgyszer kiilonleges termék, mert egészséget és
életet befolydsold készitmény, s6t a gydgyszer bizalmi termék, ezért rendkiviil fontos,
hogy miel6tt a fogyasztéhoz keriilne, sokrétii ellenérzésen menjen keresztiil. Mésrészt
mind a készitmény, mind pedig az el6dllitds technol6gidja meg kell, hogy feleljen a
mindségiigyi eldirasoknak, fontos a készitmény hatdsossdga és igazolva kell, hogy

legyen relativ drtalmatlansdga is (Szab6éné 1999). A technolégidn két dolgot Kkell érteni,
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egyrészt a tudas gyakorlati alkalmazasat, masrészt a kitlizott feladat (példdul hatéanyag
kifejlesztése vagy éppen generikus gySgyszer elédllitdsa stb.) megvalSsitdsdnak maédjat,
az eljardsok, moddszerek és a szakismeret egyiittes alkalmazdsdval. A
gydgyszertechnoldgia célja tehdt, hogy a hat6anyagokbdl a terdpids szempontoknak,
kovetelményeknek megfeleld, biztonsdgosan alkalmazhaté, hatékony készitmény
(gyégyszerhordozd rendszer) dlljon rendelkezésre” (http://www.pharmtech.sote.hu/
magyar/files/gytechinnov_2004_david.pdf). Uj technolégidk eldéllitdsa sordn tehét uj
gyégyszerfo;mék, ujfajta miveletek és eljarasok, valamint eddig nem ismert és/vagy
tovabbfejlesztett vizsgélati mddszerek jelennek meg a hasznélatban.
A gydgyszeripari innovédcié komplex (http://www.pharmtech.sote.hu/magyar/files/
gytechinnov_2004_david.pdf), hiszen magédban foglalja a:

= hatéanyag-kutatast,

s készitményfejlesztést,

= klinikai vizsgélatokat,

= torzskonyveztetést és a

= piaci bevezetést.

A gyébgyszeripari K+F rendkiviil gsszetett folyamat (1asd 31. 4dbra) (Lanyi 2006a). A
konvenciondlis szemléletmdd szerint a kutatdsi fdzis a gydgyszeripari cégeknél a
»felfedezést” jelenti, amely a betegség elleni hatéanyag eldéllitdsdra irdnyul. Mind a
kémikusok, mind a biolégusok jelentds szerepet jitszanak ebben a szakaszban és
kritikus szerepet kap a koztiik 1évo interakcié is. Az elddllitott hatéanyagot 4llatokon is
tesztelik. A vegyiilet toxikoldgiai, farmakolégiai és farmakinetikai tulajdonsdgainak
tesztelése ekkor folyik. Ez a folyamat a preklinikai fizis. Mar ekkor elkezdddik a
vegylilet eldallitdsdval kapcsolatos kutatds, hiszen a klinikai vizsgdlatokhoz és a
gyogyszer elddllitdsdhoz nagyobb mennyiségre van sziikség. Amennyiben a preklinikai
teszt sikeres, akkor kezdddhet a klinikai vizsgélat. A fejlesztési fazis ekkor kezdddik. E
szakasz megkezdése eldtt sziikség van a villalati fels6szintii vezetésnek a kutatds
folytatdsdhoz sziikséges hozzdjaruldsdra, hiszen ezutdn kovetkezik a folyamat
legkoltségesebb szakasza. SO0t az engedélyeztetd hatésdgok belegyezése is
elengedhetetlen, mert a kutatds ezutdn embereken folytatédik. A gydgyszerek és
gyogyszeripari fejlesztés hatésdgi szabdlyozdsa kiilonosen az 1960-as évektdl valt

szigoriva. Jelentés intézményi véltozdsok mentek végbe 1962-ben az Egyesiilt
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Allamokban, valamint 1967 koriil az Egyesiilt Kirdlysigban és Japanban is (Temin

(1980), Abraham (1995), Kaufer (1990), Timmermans és Leiter (2000)).

Engedélyeztetés To6rzskdnyveztetés

Fejlesztés

......

r N
.. - 10év
\ A v J N v J . v J \ v J \ J
Kémiai
fejlesztés/ Allatkisérletek Fazis 1. Fazis 2. Fazis 3. Fazis 4.
»felfedezés”
preformulacié

31. 4bra A kutatés-fejlesztés fazisai a gydgyszeriparban (sajét dbra)

A 31. 4brabdl kitlinik, hogy a gyégyszeriparban az innovicids folyamaton beliil kiemelt
hangsiilyt kap a kutatds-fejlesztés. A kutatési folyamat strukturdlt és szabdlyozott, tehat
szakaszokra bonthaté. Az els6é 1épés a kémiai fejlesztés. A kutatdk itt fejlesztik ki az
eddig még ismeretlen hatéanyagot. A kémiai fejlesztés eredményét dllatokon tesztelik,
amelyet az engedélyeztetési eljards kovet. E szakaszban keriil sor a toxikoldgiai
vizsgalatra és a kdros anyagok kiszlirésére. Az engedélyeztetés sikerességét kovetden
kezdédik meg az emberi szervezeten végzett kutatds (http://breastcancer.about.com/
od/aboutclinicaltrials/a/CT3.htm,http://biotech.about.com/od/clinicaltrials/l/aa_clintrials
.htm).

A fejlesztés négy fazisra bonthatd:
Fdzis 1.: Ebben a szakaszban egészséges embereken - vagy a relativ drtalmatlansag
szempontjabdl kedvezétlen vizsgélati készitmény esetén a készitményre feltehetbleg jol

reagélé betegeken - tesztelik a készitményt.

Fdzis 2.: A készitmény ebben a fazisban Keriil el6szor beteg emberi szervezeten torténd

tesztelésre. A végzett vizsgédlat célja a vizsgdlati készitmény terdpids hatdsdnak
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igazoldsa, a d6zis-hatds Osszefiiggés megéllapitdsa, az optimélisnak tarthatd egyszeri és

napi dézis megdllapitdsa, a mellékhatdsok megfigyelése (Chiesa 1996, Pisano 1997).

Fdzis 3.. Ebben a szakaszban a vizsgélati készitmény biztonsdgos alkalmazhatdsagat
tesztelik nagyobb szdmu betegen (példdul kontroll csoportokban is), de hasonlé
esetekben alkalmazott gydgyszerekkel is Osszehasonlitdst végeznek (Chiesa 1996,
Pisano 1997). A gy6gyszert a piaci bevezetés el6tt a laboratériumi mennyiségnél joval
nagyobb méﬁnyiségben kell el6allitani, ezért technolégia-fejlesztésre is sziikség van. A
legtobb . gyégyszergyarté véllalatndl specializdlt kutaté-fejlesztd részleg foglalkozik a
technolégia-fejlesztéssel és a termékfejlesztéssel parhuzamosan. Hosszadalmas
folyamat ez, hiszen a prekli’nikai és klinikai tesztelési fazisok mindegyikében sziikség
van ugyanolyan paraméterekkel jellemezhetd hatéanyagra és ha sikeresen végzodnek a
fazisok, akkor folyamatosan nagyobb mennyiséget kell majd elddllitani. A fejlesztési
id6 minimélisra redukéldsdban is jelentGs szerepet jatszanak a technolégia-fejlesztok,
hiszen a piacon uralkodd kiélezett versenyben kritikus, hogy ki Iép el6szdr a piacra a
kifejlesztett dj hatéanyag-tartalmi gyégyszerrel. A flexibilitds szintén nagy szerepet
kap, mert a termék,- és technolégia-fejlesztés sordn a termékprofilt gyakran kell
megvaltoztatni (Pisano 1997). A gydgyszeripari technolégia-fejlesztés sordn a
kutatéknak az el6bb elmondottakon kiviil még a min6ség, a biztonsdg, az egyszeriiség
és a koltséghatékonység kritériumait is folyamatosan szem eldtt kell tartaniuk. Mindez
azonban jelentds bizonytalansdgot tartalmaz mind az anyagosszetevOk tekintetében,
mind pedig térsadalmi szempontbdl, hiszen a véltoztatdsok hatdsdra szdmos djabb
tényezd léphet be a folyamatba, amelyek hatdsa tovdbbi mddosulédst okozhat (Pisano
1997, Smith 1985).

Amikor az eddig elvégzett klinikai vizsgdlatok és a technolégia-fejlesztési folyamatok
sikeresen befejez8dnek, az engedélyezd hatdsag feliilvizsgélja a gydgyszer gydrtdsanak
és értékesitésének feltételeit. A vizsgélathoz sziikség van példdul a preklinikai, klinikai
vizsgalatok és a klinikai protokollok részletes leirdsara, az eredmények statisztikai
elemzésére, az adatok szakértdi értékelésére, az elddllitdsi folyamat részletezésére

(Reich 1986, Campbell és Ikegami 1998).

Fdzis 4.: A kutaték a mar torzskonyvezett és forgalomba hozatali engedéllyel is
rendelkez6 készitményen, az elfogadott indikdciéknak és dézisnak megfeleloen, az

eldirt alkalmazési feltételek szerint végeznek vizsgélatokat. Ennek célja az adagolasi
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dézis pontosabb vizsgdlata, haszon-kockdzat viszonydnak tovdbbi elemzése és az

esetlegesen felmeriilt mellékhatdsok vizsgélata.

Osszefoglalva elmondhaté tehdt, hogy a gydégyszeripar a leginkdbb kutatds-
fejlesztés intenziv ipardgak kozé tartozik. A gydgyszerek eldéllitdsdhoz magasan
szakképzett munkaerdre, specidlis berendezésekre van sziikség és elengedhetetlen a
fejlesztési és gydrtdsi kornyezet folyamatos kontrollja. A K+F, a gyértas és értékesités
folyamata léi:)ésrél 1épésre dllami hatdsdg 4ltal szabdlyozott. Eppen ebbdl adédik, hogy
a gy6gyszeripari innovéciés folyamat specidlis és egyik ipardgban sem tapasztalhaté

hasonlé jellegzetességekkel lefrhaté innovéciés modell.

I1.3.4. A hazai gyartobazissal rendelkezd gyégyszeripari villalatok elemzése

I1.3.4.1. A vdllalatok alapadatainak vizsgdlata

Az éltalam vizsgdlt mintdban 76 hazai gydrtdkapacitdssal rendelkezd vallalat
taldlhat6. Ezek koziil a legrégebbi vdllalatot tobb mint szdz éve alapitottdk, 1901-ben.
Ez a Richter Gedeon Rt. Mégis a legtobb vdllalat a XX. szdzad mdésodik felében, a
rendszervaltast kévetden jott 1étre. Ezt valészinlileg a piacnyitdst kovetd versenyszféra
véllalkozdst osztonzd jellege tette lehet6vé. A kialakult éles versenyhelyzetben a
gyOgyszeripari véllalatok fennmaraddsdt elsdsorban a hatékony kutatds-fejlesztési
tevékenység garantdlja.

A kutatds jelentdsége megkérddjelezhetetlen, ezt tdmasztja ald, hogy amig a K+F
arbevétel ardnyos nagysaga 2001-ben atlagosan 23 szazalék volt, addig 2005-re ez
az arany 35 szdzalékra nétt (14sd 5. téblazat). Ez a hanyados rendkiviil magas és f6leg
a kutatdsintenziv biotechnolégiai cégek egyre nagyobb mértékii piaci megjelenésének

koszdnhetd.
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Osszesen | Atlagosan
Eves 4rbevétel (millié Ft) 2001-ben: 376 845 4958
Eves drbevétel (millié Ft) 2005-ben: 630972 8 302
Alkalmazottak szdma 2001-ben: 13771 181
ebbdl diplomasok szdma 5220 69
ebbdl kutatdk szdma 1520 20
Alkalmazottak szdma 2005-ben: 19 717 259
ebbdl diplomésok szdma 5283 70
ebbdl kutaték szdma 1536 20
A cég (vagy hazai telephelyének) alakuldsdnak éve - 1990
K+F kiadasok nagysdga az éves arbevétel szdzalékdban
2001-ben - 23
K+F kiaddsok nagysdga az éves drbevétel szdzalékaban
2005-ben - 35

5. tdbldzat A hazai gyartébézissal rendelkez6 gydgyszeripari vdllalatok fébb adatai
(sajat tablazat)

A megkérdezett véllalatok Osszdrbevétele az elmilt 6t év sordn t6bb mint
masfélszeresére emelkedett. A vizsgdlt cégek 2005-ben Osszességében 630.972 millié
forint arbevételt realizéltak, ez az érték magdban foglalja a MAGYOSZ tagvéllalatain
kivil a hazai gyartébazissal rendelkezd, gy6gyszeriparban tevékenykedd
biotechnoldgiai cégeket is.

A hazai el6dllitasi bazissal rendelkez6 véllalatokndl a foglalkoztatottak atlagos 1étszdma
nétt ugyan 181 forél 259-re, mégis a diplomédsok és kutaték dllomdnya véltozatlan
maradt. Erdemes megjegyezni, hogy az egy fore jutd 4drbevétel a két vizsgdlt év
tiikkrében 17%-kal, 27,36 millié Ft/f6-r61 32 millié Ft/f6-re emelkedett, tehat ugyanazzal
a létszammal t6bb bevételt realizalt egy adott cég, amely magasabb hatékonysagi szintet

feltételez.

Az SPSS-sel végzett korrelaci6elemzés aldtdmasztja azt a tényt, hogy szoros
Osszefiiggés taldlhat6 a cégek dltal alkalmazott 1étszdm és a realizélt éves drbevétel
kozott, hiszen 2001-ben 0,827, 2005-ben pedig 0,872 volt a két tényezd kozotti

korrel4cié (lasd 6. tdblazat).

99



Eves Eves Alkal- ebbdl |ebbél | Alkal- ebbdl | ebbsl
arbevétel |arbevétel |mazottak |diplo- |kuta- |mazottak |diplo- |kuta-
Pearson (millié Ft) | (millié Ft) |szdma méasok | ték szdma mdsok | ték
korrelacié 2001-ben: |2005-ben: {2001-ben: |szdma |[szdma {2005-ben: |szdma |szdma

A cég
alaku-
ldsanak
éve

Eves arbevétel

(milli6 Ft) 1 0,986 0,827 0,871 | 0,788 0,864 0,963 | 0,827
2001-ben:

-0,732

Eves arbevétel
(milli6 Ft) 0,986 1 0,826 0,883 | 0,832 0,872 0,978 | 0,853
2005-ben:

-0,754

Alkalmazottak

szdma 2001- - 0,827 0,826 1 0,981 | 0,937 0,976 0,875 | 0,940
ben:

-0,818

ebb6l
diplomdsok 0,871 0,883 0,981 1 0,967 0,994 0,931 | 0,970
szdma

ebbdl

. p 0,788 0,832 0,937 0,967 1 0,947 0,891 | 0,984
kutatdk szdma

Alkalmazottak
szama 2005- 0,864 0,872 0,976 0,994 | 0,947 1 0,920 | 0,953
ben:

-0,761

ebbdl

diplomédsok 0,963 0,978 0,875 0,931 | 0,891 0,920 1 0,916
szama

ebbdl

. . 0,827 0,853 0,940 0,970 | 0,984 0,953 0,916 1
kutatdk szdma

Acég
alakuldsdnak -0,732 -0,754 -0,818 - - -0,761 - -
éve

6. tdblazat A hazai gyartébdzissal rendelkezd véllalatok alapadatai kozti korreldci6
(sajat tdblazat)

Figyelemremélté a diplomésok hatdsa az 4rbevétel alakuldséra, hiszen méar 2001-ben is
rendkiviil er6teljes volt (0,871) ez a kapcsolat, amely 2005-re 0,978-ra emelkedett, ez
szinte teljesen szoros korreldci6t mutat. Mindez hiien tiikrozi, hogy egy diplomas
nagyobb mértékben jarul hozzd az arbevétel novekedéséhez, mint egy ,.egyszeri”
alkalmazott.

Magas, de negativ a korreldcié a cégek alapitdsdnak éve és az éves drbevétel, valamint
az alkalmazottak szdma kozott. Ez azt jelenti, hogy minél régebben alapitottdk a

véllalatot, anndl magasabb arbevételt realizél, illetve anndl tobb embert foglalkoztat.

A hazai telephelyil vallalatok 49 szézaléka egy telephelyen mikodik. A vallalatok
kozpontja 4dltaldban Budapesten taldlhatd, ezért is szerepel a 76 cégb6l 54 budapesti
kozponttal. Osszesen 8 vdllalat tevékenykedik kiilfoldi cég lednyvillalataként. A hazai

véllalatok nemzetkozi megitélése sajnos még nem megfeleld, hiszen a mélyinterjikbol
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kideriilt, hogy a kis hazai biotechnolégiai vdllalatok kiilfoldon létesitenek
lednyvillalatot, hogy a nemzetkozi piacon el tudjdk fogadtatni magukat (példdul a
Hisztopatoldgia Kft., a Genetic Immunity Kft stb.).

I1.3.4.2. A vdllalatok innovdcios tevékenységének elemzése

A vallalatok 51 szdzaléka f6 tevékenységének tekinti a kutatas-fejlesztést és
ezt koveti csak az el6dllitds/gyartds (28 szdzalék), valamint a marketing/értékesités (15
sz4zalék). Ez is azt sugallja, hogy sok vdllalat a kutatds-fejlesztési tevékenységével
prébal versenyeldnyhoz jutni. A felmérés jol tiikrozi, hogy a kiegészitd szolgaltatdsok is
egyre nagyobb szerepet kapnak. Az egyéb kategdridban a vélaszadok a tandcsadasi,
vizsgdlat-elemzési és a kifejlesztett technolégidkhoz kapcsolédd szoftverfejlesztési

szolgdltatdst emlitették leggyakrabban (ldsd 32. dbra).

marketing/ logisztika egyéb
értékesités 3% 3%
15%

kutatds-
fejlesztés
51%

eldallitds,
gydrtds tokebefekte-
28% tési
tandcsadds

0%

32. dbra A mintdban szerepld hazai gyértGbdzissal rendelkezd villalatok 6 profilja
(sajét 4bra)

Az elemzés érdekesen alakul, ha a kutatds-fejlesztési tevékenység tipusait vizsgdlom.
Alapkutatdst csak nagyon kevés cégnél végeznek - a kutaték idejének csupdn 7,7
szdzalékat forditjdk 4&tlagosan alapkutatdsra -, féként alkalmazott kutatas (52,4
szazalék) és kisérleti fejlesztés (31,7 szdzalék) folyik a vallalatoknal. A cégek f6
motivalo ereje tehét a kutatds piaci hasznositésa.

A felmérés aldtdmasztja, hogy a hazai gyértébazissal rendelkezd villalatok rendkiviil
innovativak, hiszen a cégek szinte negyede nyilatkozta, hogy az innovaciék donté

tobbsége a vallalatuknal vildgijdonsdg. A mintdban szereplé cégek 32 szédzaléka
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vallotta, hogy els6sorban a piac szdmadra dllit el6 dj terméket és/vagy technolGgidt. A
megkérdezettek 18 szdzaléka szdmdra a sajat véllalatuk részére kifejlesztett dj termék és

technolégia jelenti a domindns innovéciétipust (1asd 33. dbra).

meglévo termék/technolégia
Uj piacokra torténo kifejlesztése
koltségesokkentés / 7%
9% vildgijdonsig
23%

korszerUsités
11%

véllalat szdmadra (j jelenlegi piac szdméra

termék/ technoldgia 1ij termék/technolégia
kifejlesztése 18% kifejlesztése
32%

33. dbra A mintdban szerepld hazai gyartébézissal rendelkezd véllalatok innov4cidinak
f6 irdnya (sajat dbra)

Amennyiben az interjialany véllalatdnak technolégidjat szeretném elemezni, akkor azt

leginkdbb az Autio (1995) féle technoldgiai dimenzidkkal lehet megtenni (ldsd 7.

tablazat).
Dimenzi6 A két végpont
Kifejezhetdség rejtett nyiltan kifejezésre jutatott
Komplexitas egyszeru komplex
Formalizalhatésag nem formalizalt formalizalt
Beilleszthetség nem beilleszthetd beilleszthetd
Specifikussig specifikus altaldnos
Modularitds egy egységbdl 4ll6 moduldris
Megfigyelhetoség nem megfigyelhetd haszndlat k6zben megfigyelhetd
Rendszerfiiggdsége fiiggetlen rendszer része
Tanithatésdg nem tanithat6 tanfthatd

7. tdblazat A technolégia dimenziéi (Autio 1995)
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A Kkifejezhet6ség tekintetében a cégek 42 szdzaléka nyilatkozta, hogy az A4ltaluk
alkalmazott technolégia egyéltalin nem publikdlhaté €s nem kommunikilhats. A
véllalatoknal megtaldlhat6 technolégia rendkiviil komplex, hiszen a megkérdezettek a
Likert-skdldn adhat6 maximalis 5 pontbdl 4tlagosan 4,026-os értéket adtak erre a
teljes folyamat formalizalt és meg kell felelni a gydgyszerbiztonsédgi eldirdsoknak. Az
adott technolégia éppen a rendkiviil szigord szabdlyokbdl adédéan sok esetben mds
cégek techriblégiai folyamataba illeszthetd. Az alkalmazott technolégia azonban a
vélaszaddk fele szerint fokozottan specifikus is. A cégek fele fokozottan modularisnak
(tobb egységb6l 4llénak) tekinti az &ltaluk alkalmazott technoldgidt és az adott
technoldgia beilleszkedik a véllalati rendszerbe, annak része. A véllalatok 51 szdzaléka
nyilatkozta, hogy megfigyelhet6 az 4ltaluk alkalmazott technolégia. Ennek oka az, hogy
a gy6gyszergyartds minden egyes belsd folyamata is dokumentélt, a részfolyamatok és a
részeredmények is. A dokumentdcié kovetkeztében minden nyomon kovethetd. A
véllalatok 93 szdzaléka vallotta, hogy nagymértékben és azon beliil a cégek 66
szézaléka nyilatkozta, hogy teljes mértékben tanithaté az 4ltaluk hasznilt technolégia
(ezt az Osszes vélasz dtlagos 4,5-0s Likert-skéla értéke is tiikrozi). Csupdn négy cég
emlitette, hogy szerintiik nem lehet tanitani azt. Ez utébbi két okbél adédhat, egyrészt,
hogy rendkiviil Gsszetett és bonyolult technolégidt alkalmaznak, mdsrészt €ppen a
megkérdezett vallalat dltal kifejlesztett technoldgia vildgdjdonsdg és ebbdl adédéan
egyedi.

103



A 34. 4bra Osszefoglalva tartalmazza az Autio (1995) féle technolégiai dimenzidkat a

hazai gydrtébézissal rendelkezd gydgyszeripari cégek esetén.

Kifejezhetdség: rejtett Py nyiltan kif.-re jutatott
Komplexitds: - egyszeri P Osszetett
Formalizalhat6sdg: nem formalizalt ) formalizalt
Beilleszthetdség: nem beilleszthetd o beilleszthetd
Specifikussig: specifikus o : iltaldnos
Modularités: egy egység ° tobb egység
Megfigyelhetdség nem megﬁgyelhgté') ° megfigyelhetd
Rendszerfiiggdség: fiiggetlen PY rendszer része
Tanithatdsdg: nem tanithatd ® tanithaté

34. dbra A technolégiai dimenzidk jellemzdi a hazai gydrtébdzissal rendelkezd
gyégyszeripari cégek esetén (sajit dbra)

A véllalatok haromnegyedénél az innovécid if(’S koordindtora az iigyvezetd igazgatd és
csupdn 22 szazalékuknal a kutatds-fejlesztési igazgat6. Természetesen kutatds-
fejlesztési igazgatok foként a nagyobb méretli cégeknél jelennek meg, példdul a , Négy
Gigédsz” (lasd 11.3.4.6.1. fejezet) esetében mindegyiknél a kutatés-fejlesztési menedzser
irdnyitja az innovéciés tevékenységet. Azonban a Béres Zrt.-nél és a nagyobb
biotechnoldgiai vdllatoknél (példaul, Solvo Zrt., N-Gene Kft.) is kiilon K+F igazgat6
felelds a fejlesztésekért. Azok a magyar gyérték, amelyek nem tekinthet6k annyira
innovativnak - hanem inkdbb nagyobb cégek szdmdra bérgydrtasra szakosodtak, illetve
kisebb piaci rések igényeit elégitik ki - emlitették, hogy a termelési/miiszaki igazgatd
felelds a kutatds-fejlesztési tevékenységért. Ez foleg koltséghatékonysédgi okokbdl
adédhat, hiszen ezeknél a vdllalatokndl sokszor osszemosddnak a funkci6k és egy

személy tobb posztot is betdlthet.
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Az innovécidra vonatkozé egyik legfontosabb informdciéforrds a szakirodalom volt. A
védlaszadok 27 szdzaléka vélte ugy, hogy elsddlegesen innen szerzi be a fejlesztésre
vonatkoz6 informdcidk tobbségét. A masik jelentds tényezd a piaci igényeknek torténd
megfelelés, hiszen az ligyfeleknek, vevoknek torténd megfelelés szintén kiemelt
hangsilyt kapott (a véllalatok 14 szdzaléka elsOsorban az iigyfeleitol szerzi be a K+F-re
vonatkozé informécidit és ez hatdrozza meg a fejlesztés irdnyvonalét). Kutatds-intenziv
ipardgat viz§gé1va nem meglepd, hogy a kutatdintézetek eredményei 6sztonzoleg hatnak
a vallalatokra. Az Internet szerepe megkérddjelezhetetlen (12 szdzalék), ezt a minta
alapjdn kapott vélaszok is igazoljdk és jelentOsége az innovécidés informdicidforrds
tekintetében alig marad el a kutatéintézetétdl. A szakmai férumok, vasarok, kiéllitasok,

konferencidk is hasonléan jelentds szerephez jutnak (ldsd 35. dbra).

igyfelektol/
.. anyavillalat VEVOKtol beszallitktol
Internetrol 2% 14% 2%
médigbsl  12% e
_ 2 "
2%
’ tarsaktdl
10%
kutat6-
szakirodalom- —— intézetektO!
bél vésdrokon, szolgdltatast 14%
27% kiallitdsokon nyujté
12% intézetektdl
5%

35. édbra Innovdciéra vonatkozé legfobb informdciéforrdsok a hazai gyértobdzissal
rendelkez6 véllalatok esetén (sajdt dbra)

I1.3.4.3. Az innovdcios egyiittmiikodés vizsgdlata

A mintdban szerepld cégek innovéciés egyiittmiikodésiik sordn projekt-
megéllapodédsokat kotnek véllalatokkal, egyetemekkel és kutatéintézetekkel, amelyek
termék és/vagy technolGgia-fejlesztésre irdnyulnak. J6llehet felmérésem kizédrdlag a
véllalatok kozotti egyiittmiikodésre vonatkozik, mégis kivancsi voltam, hogy miként
viszonyulnak a véllalatok az egyetemekkel, illetve egyéb kutatSintézetekkel kotott
kutatds-fejlesztési megdllapoddsokhoz. A véllalatok dltaldban egyetemekkel kotnek
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megéllapodést és atlagosan kilencet az elmult 6t év sordn. A mélyinterjukbdl kideriilt,
hogy ennek oka kettos lehet,
v egyrészt a koltséghatékonysdg, hiszen az egyetemi kutatdsok olcsébbak, mintha
egy véllalattdl rendelnék meg azokat,
» mdsrészt a szaktudds: a kutaték az egyetemekeﬁ egy-egy specidlis teriiletre
szakosodnak és kutatdsaik sordn abban mélyednek el. Ebbol adddik, hogy
ismerik a legijabb szakirodalmi kozleményeket és a legfrissebben feltart

eredményeket.

A villalatokkal kialakitott egyiittmiikodés is jelentdsnek mondhatd, hiszen a mintdban
szerepl6d cégek dtlagosan hét projekt-megéllapoddst kotottek az elmilt 6t €v sordn. A
kutatéintézetekkel kotott egyiittmiikodés viszont mind az egyetemi, mind pedig a
véllalati megéllapoddsokndl kisebb szdmot képviselnek (4tlagosan két kutatGintézeti
megallapodést kotsttek az elmilt 6t évben). Az ICN Alkaloida kotdtte a legtobb
megallapodést cégekkel, 6t év sordn 102-t, amig az Egis az egyetemekkel 170-et.
Valészinl’ileg a kordbbi évek gyakorlatdt folytatjdk ezek a véllalatok és hosszd id0 6ta
kiterjedt kapcsolati hdléval rendelkeznek.

A kiilféldi partnerek tekintetében egyértelmilen a véllalatokkal kialakitott
egytittmiikodés domindl. Atlagosan hat megéllapoddst kotnek a hazai gyértGbazissal
rendelkezé gydgyszergyarték kiilfoldi vallalatokkal. Mig a kiilfoldi egyetemekkel és
kutatéintézetekkel kialakitott kapcsolatok nem érik el dtlagosan az egyet sem. Fként a
kiilfoldi tulajdonban levé vdllalatok (példdul Ceva Phylaxia Zrt.), illetve azok a
biotechnoldgiai cégek, amelyek hazai tulajdonban vannak, de kiilféldi piacokat
szolgdlnak ki (példdul Solvo Zrt.), tekintik a kiilfoldi véllalatokat, egyetemeket €s

kutatéintézeteket innovacids partnernek.

A vallalatkozi egyiittmiikédés tilnyomé része, 62 szazaléka technolégia-fejlesztésre
iranyul. Az egyetemekkel és kutatdintézetekkel kotott megallapoddsok széma ebben a
tekintetben rendkiviil alacsony, a kooperacidk 4tlagosan 19 és 24 szézaléka fokuszal
technoldgiai innovéciéra és itt is inkdbb a kiilfoldi érdekeltségli véllalatok kotik a

legtobb egyiittmiikddést (példaul a Ceva Phylaxia Zrt. és a Solvo Zrt.).

Rendkiviil érdekes eredményt ad arra a kérdésre kapott vdlasz, hogy ki a fo

koordinatora az innovéci6s egyiittmiikodésnek. A megkérdezett cégek 78 szédzaléka azt
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vélaszolta, hogy a kooperdci6 menedzselése nem kiilon erre specializdlédott személy
irdnyitdsdval zajlik, hanem a véllalatvezetd koordindlja. Ennek oka az lehet, hogy az
egyiittmiikodés menedzselése rendkiviil érzékeny teriilet és sok esetben a kapcsolattarté

személlyel, illetve annak magatartdsdval azonositjdk a véllalatot.

A villalatok nagy része személyes ismeretség alapjdn keriil kapcsolatba kooperdld
partnerével, mert a minta 41 szdzaléka ezt jelSlte legfontosabb partnervélasztdsi
tényezOként. Ez az eredmény is azt sugallja, hogy a piac rendkiviil koncentralt, tehat
ismerik egymast a szerepldk és a személyes kapcsolatoknak kiemelt szerepe van. A
kiallitdsok, bemutatok, valamint a szaklapok és publikdciok szintén jelentds
informédciéforrdsnak tekinthetok. A rendezvények, adatbankok, valamint az ,.egyéb”
kategéridban megemlitett konferencidk és az Internet héttérbe szorulnak a
partnervélasztds sordn felmeriilt potencidlis informdaciéforrdsok tekintetében (14sd 36.

abra).

) szaklap,
egyéb publikécié
# 17%
személyes
ismeretség
41%
kidllités,
bemutatd
19%
adatbank rendezvény
7% 13%

36. édbra Ismeretszerzés forrdsa a potencidlis partnerekr6l a hazai gyértébazissal
rendelkezd cégek esetén (sajat dbra)

A villalatok kozotti legjellemzObb egyiittmiikodési forma a kutatds-fejlesztési
megdillapodds (a cégek fele nyilatkozta, hogy a kooperdcié elsésorban a kutatés-
fejlesztésre, dj termékek és technolégidk kifejlesztésére irdnyul). A cégek 17 és 14
szdzaléka jelolte meg a megrendeld beszdllité kapcsolatot és az innovéicids
megdllapodést mint a kapcsolatot leginkdbb jellemz6 kooperaciés formét. Mindebbdl
azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy a vallalatok az innovacios folyamat egy-egy

szakaszdra - foként a kutatds-fejlesztési fézisra - lépnek egyiittmiikodésre mas
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vallalatokkal. Ennek oka leginkabb a szakértelem, a pénziigyi és technolégiai
eréforrasok hidnya. A vegyesvillalat és a kozvetlen t6keberuhdzds kapta a legkisebb
pontszdmot a koopericiés formdk kozott (l14sd 37. dbra). Ezt a vdlaszaddk azzal
magyardztdk, hogy mindkettd hosszi tdvi elkotelezettséget jelent és jelentGs

tokebefektetéssel jar, vagyis ezeknek az egyiittmiikddési formdknak sokkal nagyobb a

kockdézatuk.
. licenc
i e T
2% podas v by 2 innovéciés
megrendelé- | 10% < megdllapodds
beszallité 14%

kapcsolat
17%

kézvetlen

to’ke’beru- / kutatds-

hists 1% / fejlesztési
technolGgia-cserére megdllapodds
irdnyul6 megegyezés 50%

4%

37. dbra Legjellemzébb kooperdciés forma a hazai gyartébdzissal rendelkezd cégek
esetén (sajat dbra)

Az eldbb elmondottakat hiien aldtdmasztja az is, hogy az 6tds fokozatu Likert-skdldn
dtlagosan 4,145-6s értéket kapott az a kijelentés, hogy a kooperacié kovetkeztében a
vallalatok K+F hatékonysaga jelentésen novekedett. Az egyiittmiikodés soran a
vallalatok technolégiai versenyképessége is javul, vagyis mindebbdl az kovetkezik,
hogy a cég hirneve is pozitiv iranyba tolédik (4,066 pontot kapott). Az 4ltaldnos
munkamorélra is hatdssal van az egyliittmi{ikodés, hiszen az az 6t0s rangsorban 3,645
pontot kapott. Ez abbdl adédhat, hogy az uj feladatok, az j kihivdsok motivéljdk a

dolgozdkat és elkotelezettebbek lesznek az uj feladatok tekintetében.

I1.3.4.4. A legjelentosebb innovdcios projekt dltaldnos jellemzoi

A vizsgdlat tovébbi részében a vélaszaddkat arra kértem, hogy gondoljanak a
véllalatuk tekintetében legjelentésebb innoviacids egyiittmiikodésre és a kérdéseket arra

vonatkozéan értékeljék. A cégek nagy része rendkiviil bizalmasan kezeli innovacids
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partnereinek kilétét, ezért is a véllalatok tobb mint fele nem nevezte meg a kooperdl6

felet.

A partnerkapcsolatra 1ép0 véllalatok 4tlagosan 107 hénapja ismerik egymdst és a
projektek 4tlagosan 29 hénapig tartanak. Természetesen a tevékenységi kor is
nagymértékben befolydsolja, hogy milyen hosszi ideig tart az adott projekt. A
gybgyszerkutatds 1d6- és koltségigényes, ezért foként hosszi tdvi projekteket inditanak.
Erdekességként jegyezném meg, hogy a felmérés Gta - éppen a véllalat tevékenységébol
ad6ddan, stratégiai okokbdl - 2006-ban felvédsdrolta az egyik legnagyobb hazai
gyoégyszergyartd véllalat, a Teva Magyarorszdg Zrt. az IWAX Gyd6gyszerkutatd Zrt.-t,

amellyel kordbban rendszeresen egyiittmukddott.

Erdekes a minta Gsszetétele, ha vallalatnagysag alapjan vizsgiljuk: a megkérdezettek 78
szézaléka 99 fot illetve ez alatti 1étszdmot foglalkoztaté cég, s6t az Osszes véllalat 49
szdzaléka 19 fonél kevesebbet foglalkoztat. Csak négy, 500 fénél tobb dolgozdval
rendelkezd véllalat szerepel a Vizsgélatomban. Ennek oka az, hogy a nagy tradiciondlis
gyogyszergyarték mellett egyre nagyobb teret hdditanak a kis biotechnoldgiai cégek.

Amennyiben a partnerséget, a foglalkoztatottak 1étszdma szerinti véllalatnagysdg
alapjén vizsgdlom, akkor is izgalmas k&vetkeztetést lehet levonni. Az 1-t61 19 fot
foglalkoztat6 véllalatok hasonlé nagysdguy, illetve a 20-99 {6t alkalmazé véllalatokkal
kétnek inkdbb egyiittmiikodési megéllapoddst. Megdllapodasaik 62 szizalékét ilyen
tipusi megegyezések alkotjdk. Ez az eredmény azzal magyardzhat6, hogy a kisebb
méretli cégek félnek a nagyobbaktdl, hogy azok felvdsdroljdk 6ket az eredményeikkel
egyiitt - f6leg ha human szakismeretre szeretnének szert tenni -. A 20-99 {6t
foglalkoztat6 cégek kozel fele az 500 {6 feletti nagyvéllalatokkal 1ép koopericiora.
Ennek oka az, hogy olyan anyagokat, amelyeket nem tud a nagyvéllalat

koltséghatékonyan eldéllitani, a kisebb véllalatokkal gyértat, és azok beszallitjdk neki.

Az iparigban a bizalom szerepének kiemelkedd jelentdsége miatt nem meglepd, hogy a
véllalatok 92 széazaléka személyes ismeretség sordn szerez el0szor tudomdst a
partnerér6l. A szaklapok, kidllitdsok és rendezvények szerepe elenyész6, hiszen ezek
egyiittesen alkotjdk az informdciéforrdsok maradék 8 szdzalékit. Adatbankot egyik

véllalat sem alkalmaz a partnerszerzés soran.
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A partnerek 66 szdzaléka ugyanabban az ipardgban tevékenykedik, mint az elemzett
cégek, csupdn 15 cég (20 szdzalék) dolgozik a vegyiparban. Az interjialanyok
elmondtdk, hogy ennek oka az, hogy a vegyipari villalatok koziil tobben is
megprobéljdk a két ipardg kozotti technoldgiai rést csokkenteni és ezért gydgyszeripari
alapanyagok, so6t néhdny esetben hatéanyagok gyartdsdba is belekezdenek. A
biotechnolégiai ipardgat csak 4 véllalat jelolte meg. Ennek oka az lehet, hogy
Magyarorszdgon még nem létezik ez az ipardg, a legt6bb fejlett orszdgban viszont mar
megtaldlhatd az ipardgak statisztikai besoroldsdban. Ldathaté6 tehit, hogy a
gyogyszeripari vallalatok jelentds tobbsége ugyanazon vagy a gyégyszeriparhoz
hasonlé profili agazatokban tevékenykedé cégekkel kotnek -egyiittmiikodési
megallapodast.

A konkrét projektre és partnerre vonatkozdlag egyértelmiien hdrom egyiittmiik6dési
forma (kutatds-fejlesztési megdllapodds, innoviciés megéllapodds €és megrendeld
beszdllité kapcsolat) koré csoportosulnak a vélaszok. A vizsgélt véllalatok 70 szdzaléka
a szdmukra legjelentOsebb projekt esetén kutatds-fejlesztési megéllapoddst kot és a
minta 13-13 szédzaléka egyenlden oszlik meg az innoviciés megéllapodds, valamint a
megrendel§-beszallité kapcsolat kozott. Vegyesvdllalati format, licenc megallapodést

valamint egyirdnyu technoldgiatranszfert egy-egy védllalat alkalmaz csak.

Megprébdltam feltdrni, hogy a vallalatok miért 1épnek kooperdciéra egymadssal és mi a

legfobb érv a partnervéilasztdsban (ldsd 38. dbra).

megbizhaté-
f sdg 11%
f egyéb
m 4%
piaci
pozicié
14%

szakismeret
71%

38. dbra A mintdban szerepldé hazai gyartébazissal rendelkezd véllalatok
partnervélasztdsanak legfobb érve (sajét dbra)
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A vallalatok 71 szazaléka, a partner szakismerete miatt 1ép egyiittmiikodésre mas
cégekkel. A szakismeret kategoriaba soroltam azt is, ha a valaszadék a kooperailo
felet specialis szaktudasa, kiegészité technoldgidja, munkajanak mindségi
szinvonala, technolégiai szakismerete vagy technolégiai versenyképessége miatt
valasztja. A partner piaci pozicidja a cégek 14 szdzalékdndl volt egyiittmiikbdésre
Osztdnzd tényezd. Valaki a gazdasdgos gydrtdssal vagy koltséghatékonysdgéval tudott
jelentds piacipozx’ci()ra szert tenni, de akadt olyan is, aki impondl6 piaci sikert ért el
vagy fejlesztési tokével rendelkezett. A cégek 11 szdzaléka a partnerek kozott kialakult
bizalom miatt vélasztja a kooperdld felet, hiszen a kordbbi tapasztalatok, a nyitottsag, az
egymaésra utaltsig és megbizhat6sag érve is mind ebbe a kategéridba sorolhaté. Erdekes
eredményre jutunk, ha az egyéb kategdridba sorolt indokokat elemezziik. Egyes cégek
csak azért 1épnek kapcsolatra masokkal, mert azok magyarok. Akadnak olyanok is, akik
bizonyos engedélyekkel rendelkeznek, de a hasonlé véllalati kultira is nyomds érvet
jelent bizonyos véllalatok partnervélasztdsi kritériuméban. A meghokkent6 eredmény —
a szakismeret elsopr$ tobbsége — annak koszdnhetd, hogy vizsgalatomban az innovacids
egyiittmiikodést elemeztem és ebben az esetben rendkiviil nagy szerep tulajdonithaté a

szaktudasnak.

A projekt sordn a mintdban résztvevd véllalatok 42 szdzalékdndl fejlesztenek ki dj
terméket és/vagy technolégiat a jelenlegi piac szdmdra. Jelentés hanyadot (36
szézalékot) képvisel a vildgdjdonsagot fejlesztok szdma és 13 cégnél hajtanak végre
innovécidét a vallalat szdmdra dj (de a piac szdmdra mér ismert) termék/technolégia

tekintetében.

I1.3.4.5. A legjelentdsebb innovdcios projekt specifikus elemei

A specifikussdgon jelen esetben azt értem, hogy az 4ltaldnos kérdések mellett
megjelennek
= a projektorientélt,
= g villalaton beliili kooperécidra vonatkozd, valamint

» avéllalatok kozotti egylittmikddést érintd kérdések.
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Ennél a kérdésblokkndl otfokozati Likert-skalat alkalmaztam. Az egyes érték jelenti,
hogy a vdlaszadd egyditaldn nem ért egyet az dllitdssal, az 6t0s pedig, hogy teljes

mértékben egyetért azzal.
11.3.4.5.1. Projektorientdlt jellemzék

Az innovécids projekt idotervét a véllalatok kozepesen jol tartjdk be, hiszen sok
esetben - ah;ﬂgyan a vélaszaddk emlitették - nem lehet id6korlatok kdzé szoritani a
kutatdst. A hatdridok betartdsa végett, a projektre szént pénziigyi keret tillépése sem
gyakori. Ez valészintlileg azért van, mert mér a projekt kezdetekor bekalkuldljdk az
esetleges cstszdsokat az egyiittmiikodési megdllapoddsba, igy a hatdridok tartdsa miatt
nem Kkell addiciondlis forrdsokat felhaszndlni. A véllalatvezetok és a kutatdsi igazgatdk
szerint a szadndék rendkiviil fontos, de egyértelmien az eredmény szdmit a projektek
sordn. A kulcsfontossdgi dontéseket a minta 70 szdzalékdndl a projekt,- illetve
véllalatvezetdk hozzdk meg, a kiillonbozd szakteriiletekrol delegdlt team csak

megalapozza azokat.

Izgalmas témakor a vallalatok kozotti bizalom kérdésének vizsgdlata. Ahogy kordbban
emlitettem, koncentralt az ipardg, tehat kevés szerepld jellemzi azt és ebbdl adédban az
dgazatban tevékenykeddk j6l ismerik egymdst. A bizalom azonban nem teljeskori,
hiszen meglehetdsen magas pontszdmot, a maximélis 5-b6l 4tlagosan 3,766 pontot kap
az a vélasz, hogy az egylittmiikodési szerz6dés részletesen kitér a projekt folyamatainak
elemeire, tehdt a felek mindent régzitenek irdsban is. Az informalis megallapodasoktél
vonakodnak a megkérdezettek. Nem teljes mértékben elutasitéak, de ha a valaszaddk
atlagat vizsgaljuk, akkor a kozepes értéket €éppen hogy megiiti a pontszdm. Az iparag
jellegébdl adédéan minden kisérlet és terv j6l dokumentdlt és ezt a kotelezettséget
jogszabdly is elbirja, azonban ha a kooperdld felek gy kivéanjdk, akkor a megéllapodas
modosithatd, ehhez természetesen mindegyik partner beleegyezése sziikséges.

Azt hinnénk, hogy a véllalatok kockdzatkeriilék és mdr a partnerség kezdete el6tt
utdnanéznek a partnervéllalatnak és megszerzik réla a sziikséges informdciékat. A
vizsgdlat sordn viszont érdekes eredményre jutottam, a véllalatok fele azt nyilatkozta,
hogy az egyiittmikddési projekt a partnervallalattél szdrmazé informdcidk forrdsidnak
tekinthet6. A minta 21 szdzaléka deklardlta, hogy mér a kooperici6 eldtt ismerte a

madsik felet, mig 29 szdzalékuknal a partnerkapcsolat dj informécidkat hozott felszinre.
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A megkérdezettek 59 szédzaléka egyetértett azzal, hogy az egyiittmiikodés tdgitja
perspektivajukat €s felismerik, hogy miként lehet véallalatuk szaktuddsdt uj teriileteken
kamatoztatni. |
A villalatok 4ltaldban nem lépnek jelenlegi vagy potencidlis versenytérssal
egyiittmiikddésre. A mélyinterjik sordn kideriilt, hogy a cégek sokkal jobban féltik a
vallalati titkokat anndl, hogy ezt megtegyék. Foleg az innovécié teriiletén érvényes ez,
ahol egy-egy Uj termék, technolégia vagy éppen a teljes vdllalat piaci sikere a tét. A
véllalatok aionban hidba tesznek 6vintézkedéseket, az informélis kapcsolatok sordn
Shatatlanul is kiszivdroghatnak informéciék. Eppen ezért igyekeznek elkeriilni a

Jjelenlegi vagy jovébeli versenytirsakkal a kooperaciét.

Kordbban, az egyiittmikodés tipusainak vizsgilatakor kideriilt, hogy a hazai
gyértébazissal rendelkez6 véllalatok féként kutatds-fejlesztési megdllapoddst kotnek,
tehat az innovédciés folyamat csak egy-egy szakaszdn folyik egyiittmi{ikdés. Ezt
tdmasztja ald az is, amikor a projekt céljara kérdeztem rd. A cégek foként a prototipus
vagy a vezeto molekula kifejlesztésére koncentrdlnak a kooperacié sordn, a hasznositds
mér kevésbé az egyiittmiikodo felek feladata, dltaldban az egyik véllalat rendelkezik a

hasznositési jog felett.

Kivéancsi voltam, hogy milyen szakteriileten jartas személy hatdrozza meg az \j
fejlesztés irdnyat. A hazai gyértébézissal rendelkez6 véllalatok elsoprd tobbségénél - 65
szdzalékdndl - a természettudomdnyokra szakosodott kutaték teszik ezt. Csak 17 véllalat
képviseldje (a cégek 22 szdzaléka) vidlaszolta erre a kérdésre azt, hogy a marketing
szakemberek dontenek a fejlesztés dj irdnyarSl. Ennek oka az Iehet, hogy a széban forgé
ipardg rendkiviil szabdlyozott és a K+F folyamat fézisait igazdn a
természettudomanyokra szakosodott kutatdk tudjék teljes mértékben atlatni. A mintdban
elenyész6 szdmmal, mintegy 17 szdzalékkal jelennek meg miiszaki szakemberek az
innovicids dontéshozatalban. A mintdban szerepld véllalatok 88 sz4zalékdndl a véllalati
felsévezetés hozza meg a dontést az innovacids koltségvetésrdl, ami azt rendkiviil
centralizlttd teszi. Kevés, az Osszes cég 9 szdzalékdnal 1étezik kiilon innovacids
menedzsment team erre a feladatra. Két véllalat akadt csak, ahol a stratégiai lizleti
egység szintjén hozzdk meg a dontést az innoviacids koltségvetésrol. Rdkérdeztem, hogy
a valaszaddk szerint a kooperdcids partnernél milyen szervezeti szinten hozzdk meg a

dontést az innovéciés koltségvetésrél. A partnervéllalatok 66 szdzalékdban a véllalati
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felsOszintli vezetés €s csupdn 7 szdzalékdndl az innoviciés menedzsment szint dont az
elobb emlitett kérdésben. Itt mdr tobben, 11 véllalat emlitette a stratégiai menedzsment,
illetve 4 cég a projekt menedzsment szintet.

Rendkiviil érdekes volt feltdrni, hogy milyen szervezeti egységek vesznek részt az

innovdciéban az interjiban résztvevo, illetve a partnervéllalat részérdl (14sd 39. abra).

100% ~ ’ 92% .

90%

@ sajat vdllalat
O partnervallalat

80%+

70%~

60% -

50%+

40%

30%

20%

10%

0% T
projekt kutatds - informatika pénziigy / marketing termelés logisztika mindségiigy
menedzsment fejlesztés controlling

39. dbra Az innovéciéban résztvevo szervezeti egységek gyakorisdga (sajat dbra)

A 76 cégbol 70 vdllalat foglalt allast amellett, hogy a kutatds-fejlesztési részleg részt
vesz az innovéciés folyamatban. Léthat6, hogy a partner esetében is hasonléan magas
ardnyt képvisel a K+F osztdly, ezt koveti a projekt menedzsment a minta 67
szézalékdndl és a mindségiigy a vdllalatok szinte felénél. A partnervéllalatok esetén
hasonléan alakul a sorrend, de a minségiigy mellett a pénziigy is fontos szerepet véllal
az innovéciéban, hiszen a cégek 34 szédzaléka emlitette azt jelends, innovaciét
meghatdrozé részlegnek. A marketing csupédn a hatodik helyen szerepel az innovéciés
folyamatban szerepet véllal6 funkciondlis egységek kozott és azt mér csak az

informatika és a logisztika koveti.
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11.3.4.5.2. Villalaton beliili kooperdciora vonatkozo jellemzék

Elemzésem ennél a résznél arra irdnyul, hogy a vdllalatkozi egylittm{ikodés
milyen hatdst gyakorol a vdllalaton beliili személyes és funkciondlis egységek kozotti

kapcsolatokra.

A megkérdezettek tilnyomo tobbsége egyetértett azzal, hogy a kiemelkedd szaktuddsi
orvosok és -fnémbkﬁk gyorsan megosztjdk tapasztalataikat a munkatdrsaikkal. Azt
viszont szinte egyontetiien jévdhagytdk, hogy a szakemberek rendszeres személyes
kapcsolatot tartanak fenn a tobbi részleggel. Ez rendkiviil fontos, hiszen a szakért6knek
a véllalat minden folyamatdt végig kell kisérniiik és ellendrizniiik kell, hogy minden
megfelel-e a hat6sdgi és jogszabdlyi eldirdsoknak. Arrdl viszont, hogy az koopericiét
kovetden jobban egyiittmiikédnek a véllalat részlegei, nem voltak teljes mértékben
meggy6zddve. Legtobben tgy itélték meg, hogy véltozatlan maradt vagy csak egy kicsit
javult a koopericié. A vilaszaddk szerint a kutatds-fejlesztési és a marketing részleg
kozotti egylittmilkddés nem hatékony (a 76 cégb6l 10 azt 4llitja, hogy egyaltalan nem,
24 pedig, hogy nem mikddik jol egyiitt a két funkciondlis egység). SOt a projekt
kovetkeztében sem valtozik pozitiv irdnyba a helyzet, a cégek 51 %-a szerint nem javul
a viszony, s6t a villalatok 20 szédzaléka teljesen elutasit bérmilyen szintii
eredményesség novekedést a két részleg kozott. A termelési €s K+F részleg kozotti
kapcsolat viszont javul a projekt kdvetkeztében, ez abbdl adédhat, hogy a termék illetve
technol6gia kifejlesztését kovetben, annak preciz €s hatékony gydrtdsdt is ki kell

fejleszteni, ehhez pedig elengedhetetlen a két részleg kozotti interakcid intenzitdsdnak

novekedése.
A vélaszadék 42 szizaléka elismerte, hogy sokat tanul a partnertdl és ezt az

ismeretanyagot felhasznédlja sajat innovéciés folyamata sordn. Ez sokszor nem is

szandékos, mégis a gyakori interakcidk révén a tacit tudést is elsajatitjdk a vallalatok.
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11.3.4.5.3. Vdllalatok kozotti egyiittmitkodést leiro jellemzbk

A kérdések kovetkez6 nagy blokkja kifejezetten a véllalatok kozotti

kapcsolatokat elemzi.

A megkérdezettek szerint mind a szakértelem, mind a megbizhatésdg és korrektség
elengedhetetlenul fontos a partnervilasztds sordn, azonban a szakértelmet — a témébdl
adédéan - kicsivel ugyan (4tlagosan 4,022 ponttal), de jelent6sebbnek itélték a
véalaszadok.

A mintdban szereplé véllalatok 4ltaldban kiegészitd eréforrdsra és innovécids
kapacitdsra tesznek szert - hiszen ez az 4llit4ds 4,145 pontos értéket kapott a véllalatok
dtlagat tekintve - és a vdlaszadék nagy része nem értett egyet azzal, hogy a partner
innovdcids képessége és er6forrdsai valamint technikai/technoldgiai szaktuddsa hasonlé

lenne az interjualany cégéhez.

Erdekes, hogy a villalatok fele kotott mar a kordbbi partnerrel egyiittmitk6dési
megéllapoddst. Ez az ardny meglepd szdmomra. A mélyinterjik sordn rdkérdeztem,
hogy mi lehet ennek az oka és kideriilt, hogy féként egy-egy specidlis szakteriilet
vizsgalatdra kotnek egyiittm{ikodési megdllapodést, tehat ha egy mdésik tudoményteriilet
kutatdsdra keriil sor, akkor az azon a teriileten tevékenykedd, kimagaslé eredményt
elér6 céget keresik fel. Magas pontszdmot (3,855-0s értéket) kapott az az éllitds, hogy a
kooperédlé felek ugyanolyan mértékben érdekeltek az innovécidban. Ez rendkiviil
fontos, hiszen a projekt sikeres kimenetelét nagymértékben befolydsolja, hogy mindkét
fél elkotelezett legyen irdnta. Ehhez elengedhetetlen, hogy a cégek a
technikai/technolégiai informdciékat megosszdk egymdssal és azt a vallalatok 63

szdzaléka meg is teszi.

Amennyiben a partner kutaté-fejlesztd részlegét vizsgdlom az elemzett cég K+F
osztdlydhoz viszonyitva, akkor kideriil, hogy a hazai gyartékapacitassal rendelkezé
vallalatok partnerei leginkabb a technikai/technolégiai hozzaértésiik (4,171-es
értékkel) valamint a technolégiai erdforrasok (4,119-es pontszdmmal) tekintetében
erések. Tehit a technoldgiai tényezé a f6 koopericiéra serkentd faktor, hiszen azt a
vallalatok tobbsége szignifikdnsan domindnsabbnak {téli a sajatjukndl. Kiilonos, hogy a

cégek nagy része, 58 szdzaléka a partner egyiittmiikddési hajlamét erésebbnek {téli a
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sajatjukéndl. Talan éppen ebbdl adddik, hogy a megkérdezettek inkdbb a partner
teljesitményét ellendrzik, mintsem a mdésik fél elégedettségét. A koopericié f6 célja
nem a partnertdl torténé tanulds, viszont a megszerzett tudédst felhasznaljdk maés

innov4cids egyiittmikddés sordn is.

Amennyiben az innovécids folyamat egyes fazisaiban vizsgdlom az egyiittmikodés
gyakorisagét, akkor a kapcsolattartds a kisérleti alkalmaz4s sordn a legintenzivebb. Ez
nem megleg;é, hiszen az addigi munkaerd- és koltségraforditds sikerességét tesztelik
ekkor (4tlagosan ez a fézis 4,079-es értéket kapott az 6tos skdldn). A kovetkezd
legintenzivebb szakasz, 4,026-os pontszdmmal, az 4ltaldnos informdicidcsere fazisa,
hiszen ekkor ismerik meg jobban a partnert, ekkor szerzik be a legtébb inform4ciét a
mésikrél. Ezt koveti a prototipusfejlesztés stddiuma, ahol mindkét fél szakismeretére
sziikség van ahhoz, hogy mikddOképes legyen a kifejlesztett termék vagy technolégia.
Az 1j otletek generdldsa és a koncepcidfejlesztés a kovetkezO két szakasz. Ezekben a
munkdélatokban inkdbb az innovativabb fél vesz részt. A legkevésbé egyiittmukodés-
orientalt periédus a piaci bevezetés fazisa. Az esetek tobbségében ezt a véllalatok vagy
egyediil, vagy a partner egészen kicsi hozzdjaruldsdval valdsitjdk meg. A valaszaddk azt
is emlitették, hogy a termék vagy technolégia mdarkdzdsat és/vagy piaci bevezetését

megkonnyiti, ha az csak egy véllalat nevéhez kotodik.
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A kovetkezd kérdéscsoport arra irdnyul, hogy ki mondja ki a végs6 sz6t az innovaciét

érint6 fobb dontési kérdésekben (14sd 40. dbra).
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A leginkdbb egyiittmiikodés-igényes teriilet az innovacids koltségvetés €s az innovacids

projekt kidolgozdsa. Itt a véllalatok 59 illetve 50 szdzaléka jelolte meg, hogy a

kooperdlé felek egyiitt jutnak kozos nevezore. A marketing és K+F koltségvetés

tekintetében az esetek tobbségében - a minta 50 és 47 szdzalékdban - alapvetOen az

interjdalany véllalata hozza meg a dontést. Azonban amig a kutatds-fejlesztési

koltségvetésrol ugyan egyeztetnek a vdllalatok a partnerrel, addig a marketing

koltségvetés meghatdrozdsdndl a villalatok 37 szédzaléka teljes mértékben elhatdrolédik

a partnertl. A dokumentdcids eljirdsrl és az eljardsi rendrol a vélaszadék 39-42

szdzalékanal jorészt a megkérdezettek véllalata hozza meg a végsd dontést, de ezeken a
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teriilleteken a k6z6s dontéshozatal sem ritka, hiszen 37 és 38 szdzaléka a cégeknek
kozos dontés eredményének érzi a dokumentacios eljards és az eljarasi rend tekintetében

kialakitott konszenzust.

I1.3.4.6. Klaszteranalizis

Célul _tiztem ki, hogy kiilonboz6 kivélasztott jellemzOk alapjdén a hazai
gyartébazissal rendelkezd gydgyszeripari véllalatokat olyan j6l elhatdrolhatd, relative
homogén egységekre osszam, amelyekben a cégek az Osszes véltozé tekintetében
hasonldsdgot mutatnak. Erre legmegfelel6bb statisztikai mdédszer a klaszteranalizis.
Elemzésemet két viltozécsoport koré rendezem. Fontosnak tartom, hogy az
egylittmiikodésre motivalé tényezOkon tilmenden megvizsgdljam a cégeket piaci
pozicidjuk alapjén is. Piaci pozici6 alatt az arbevétel nagysdgat, az alkalmazottak-,
diplomasok-, és kutaték szamdt, az alapitds évét és a K+F drbevétel ardnyos nagysagit

értem.
11.3.4.6.1. Klaszteranalizis a piaci pozicié alapjdn

Ezen statisztikai mddszer segitségével a magyarorszdgi gyartGbazissal
rendelkez6 cégeket piaci pozicidjuk tekintetében két nagy kategéridra osztom (lasd 8.

tablazat).

,,Kicsi a bors, de innovativ” »Négy Gigasz”
Eves drbevétel (milli6 Ft) 2001-ben: 521 84 834
Eves 4rbevétel (millié Ft) 2005-ben: 865 142 180
Alkalmazottak szdma 2001-ben: 48 2 587
ebbdl diplomésok szdma 14 1050
ebbdl kutatdk szdma 6 270
Alkalmazottak szdma 2005-ben: 56 3930
ebbol diplomasok szdma 23 910
ebbdl kutaték szdma 9 220
2:, :ég (vagy hazai telephelyének) alapitdsi 1993 1919
K+F kiadasok nagysédga az éves drbevétel 2 9
szazalékaban 2001-ben
K+F kiadasok nagysdga az éves drbevétel 36 9
szdzalékaban 2005-ben y

8. tdbldzat Piaci pozicié alapjdn meghatdrozott klaszter-k6zép értékek a hazai
gyartdkapacitdssal rendelkezd vallalatok esetén (sajét tdbl4zat)
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Az els§ klaszternek a ,,Kicsi a bors, de innovativ’’ elnevezést adom. 72 cég tartozik
ide. Ebben a kateg6ridban taldlhaték a kis biotechnoldgiai véllalatok (a kérd6ivre adott
vélaszok alapjdn is szembet(ind volt, hogy ezen villalatok kozo6tt az sem ritka, hogy
arbevételiik 80-90 sz4zalékit is kutatas-fejlesztésre koltik) és azok a cégek, amelyek kis
méretiikb6l adédéan tudnak egy teriiletre szakosodni és ez a specializdcié mér nem
lenne koltséghatékony a nagy gydgyszergyartok szdmdra (példdul a KPS
Biotechnolééiai Kft., ami daganatos és immunoldgiai betegségek kezelését
forradalmasitotta). Ebbe a kategéridba tartozé cégek alapitési éveinek dtlaga 1993, tehét
nagyon sok Gjonnan alapitott véllalatot sorolhatunk ide.

A masik klasztert a hazai ,,Négy Gigasz” adja, a Richter Gedeon Nyrt.,, a
Chinoin/Sanofi-Aventis Zrt., az Egis Nyrt. és a Teva Zrt. Ezen cégek alapitdsi éve
foként a szdzad elejére tehetd, hiszen a négy véllalat alapitdsi évének 4tlaga 1919.
Mindkét klaszter drbevétele 1,7 szeresére emelkedett az elemzett idészakban, azonban a
kutatis-fejlesztési raforditdsok drbevétel ardnyos nagysdga a masodik klaszter esetében
véltozatlan maradt, 9 szdzalék. Ez nem azt jelenti, hogy az arbevétele véltozatlan
maradt, hanem, hogy a K+F-re forditott Osszeg is az drbevétel novekedésének
ardnydban emelkedett.

Zer??

A ,Kicsi a bors, de innovativ” elnevezésii klaszter drbevétel ardnyos kutatdsi raforditdsa
jelentdsen emelkedett (23 szdzalékr6l 36 szdzalékra), pedig ahogy azt mir kordbban
emlitettem ugyanolyan mértékl arbevétel ndvekedést realizélt, mint a mdsodik klaszter.
Ez azt jelenti, hogy a kutatds-fejlesztési raforditas rendkiviil jelentds emelkedést mutat.
A 72 cég arbevételének atlagosan tobb mint 1/3-4t kolti K+F-re.

Erdekes, hogy amig az elsé klaszter esetében a kutaték/alkalmazottak ardny 13
szézalékrdl 16 szdzalékra nétt a vizsgélt idoszakban, addig a masodik klaszterbe tartozé
nagyvallalatokndl ez a hédnyados csokkent 10 szézalékrél 6 szézalékra. A
kutat6k/diplomdsok ardnyit vizsgdlva érdekes kovetkeztetésre jutottam az elemzés
sordn, az elsO klaszter esetében ez az érték 40 szdzalék koriil dllandésult, amig a
mdsodik klaszternél még a 2001-es 26 szdzalékrdl is 2005-re 24 szédzalékra
mérséklodott.

A statisztikai tanulmédnyokbd] ismert ANOVA tdbla (ldsd 9. tdbldzat) is aldtdmasztja
azt, hogy a vizsgélt id6szakban az éves arbevétel, az alkalmazottak valamint abbdl, a

diplomésok és kutaték szdma alapjan, a két klaszter élesen elhatdrolédik egymdstdl,
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hiszen az elébb emlitett jellemzOkhoz alacsony szignifikancia szint (0,0) és magas F

érték parosul.

F érték Szignif'ikancia

szint

Eves arbevétel (millié Ft) 2001-ben: 596,1 0,000
Eves 4rbevétel (millié Ft) 2005-ben: 994,1 0,000
Alkalmazottak szama 2001-ben: 176,7 0,000
ebbdl diplomdsok szdma 234,3 0,000

ebbél kutatok szdma 175,1 0,000
Alkalmazottak szdma 2005-ben: 179,0 0,000
ebbdl diplomédsok szdma 565,7 0,000

ebbdl kutaték szdma 185,8 0,000

A cég (vagy hazai telephelyének) alapitasi éve 125,3 0,000
K+F kiaddsok nagysiga az éves arbevétel szdzalékdban 2001-ben 0,8 0,364
K+F kiaddsok nagysédga az éves drbevétel szazalékdban 2005-ben 2,7 0,107

9. tdblazat ANOVA tdbla a hazai gyértékapacitdssal rendelkezd véllalatok esetén (sajat
tablazat)

Fontos megjegyezni, hogy a K+F darbevétel ardnyos nagysdga nem kiiloniil el
szignifikdnsan a két klaszter kozott, ezenkiviil ez a szignifikancia szint jelentds
csokkentést mutat 2001 és 2005 kozott, ami azt sugallja, hogy a kis- és kozépvallalatok
tevékenysége egyre inkdbb a kutatds-fejlesztés intenzivebb teriilet felé tolddik el. Ez a
tendencia azonban inkdbb az utébbi évekre jellemzd (ezt kordbban a 8. tdblédzatban a

K+F/éves arbevétel ardny 13 szdzalékos novekedése is sejtette).

Mindebbél azt az elérejelzést lehet prognosztizalni az elkovetkezé évekre,
hogy a ,,Kicsi a bors, de innovativ’’ klaszter egyre jobban elkiiloniil majd a

kutatds-fejlesztési raforditasok tekintetében a ,,Négy Gigasz”-tél.
11.3.4.6.2. Klaszteranalizis az egyiittmiikodésre motivdlo tényezdk alapjdn

Mivel az innovédcié céljabdl kotott kooperdcidkat elemzem, ezért fontosnak
taldlom a klaszteranalizist nem csak a vdllalatok piaci nagysdga, hanem az innovéciot

befolyasolé tényezdk tekintetében is elvégezni. fgy 66 véltozés klaszteranalizist

végeztem kett6, hdrom, négy, ©t, illetve hat klaszter létrehozdsdval. A 3 csoportos
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felosztést tartom legmegfelelobbnek, mert ezzel lehet a 76 céget leginkabb elkiiloniild
kategéridkra osztani.
Az innovicids egyiittmilkodést meghatdrozé tényezOk alapjdn a mintdban szereplod
cégeket hdrom kategoéridba sorolom:

= a,Technoldgidra dsszpontositokra”,

= a7z, Innovicid-orientdltakra” és

» az ,Optimista mérsékeltek” kategdridjéra.

A ,,Technoldégiara osszpontositokhoz” két villalat tartozik. Ezek kifejezetten a
technolégiai innovéciéra Osszpontositanak. E két cég szdmdra rendkiviil fontos a
partnerrel torténd know-how csere, valamint kihasznélatlan kapacitdsainak hasznossé
tétele. Kiilon kiemelték, hogy szdmukra jelentds problémdt okoz a kooperdlé fél
kiilonboz6sége. Ezek a cégek alapvetd feladatuknak tekintik az ipardgak kozotti
technoldgiai rések csokkentését.

Az el6bbiekben emlitetteket hiien igazolja a véllalatok termékportfoliéja is, hiszen a
széban forgé Diagnosticum Zrt. els6sorban immundiagnosztikumokat és reagenseket, a
Genetic Immunity Kft. pedig szabadalmaztatott immunterdpids technolégiét fejleszt és
gyart eddig gydgyithatatlan krénikus megbetegedések orvosldsara.

A miésodik egységet az ,InnovAcié-orientalt” cégek alkotjdk. Osszesen 43
gyogyszergyartd tartozik ebbe a kategdridba. Ezek a véllalatok foként a fejlesztés, a
taldlmany elkésziilte és a piaci bevezetés, valamint a tesztelés és a piaci bevezetés
kozotti idészakot szeretnék lecsokkenteni. Ezek a cégek kiemelt figyelmet forditanak a
fogyasztdi igényekhez torténd konnyebb alkalmazkodésra. Ide tartozik példdul a Teva
Zrt. vagy az ICN Alkaloida Zrt., azonban nagy részét a kisebb biotechnoldgiai
villalatok alkotjak, példdul a SOLVO Rt., a GenolD Kft., a N-GENE Kft. vagy éppen a
pécsi Hisztopatol6gia Kft. vagy a SOFT-FLOW Kit. Erdekes, hogy a harom nagy hazai
gy6gyhatédsi készitményeket gyart6 véllalat (a Herbdria Rt., a Naturland Magyarorszig
Kft. és a Mecsek-Drog Kft.) is ebben a klaszterben talalhat6.

A villalatok harmadik nagy csoportjdt alkotjdk az ,,Optimista mérsékeltek”, ahova 31
céget sorolhatunk. A mérsékelt jelz6 itt az innovéciés tevékenység intenzitdsdra utal.
Vagyis ezek a vallalatok nagymértékben innovativak ugyan, de profiljukban a kutatés-
fejlesztés mellett mds domindns tevékenység is szerepet kap. Ebben a kategéridban
taldlhat6é a Béres Zrt., az Egis Nyrt., a Chinioin/Sanofi-Aventis Zrt. és a Richter Gedeon

Nyt. A nagy hazai gy6gyszergyértk azért keriilnek ebbe a kategdridba, mert naluk a
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kutatds-fejlesztés mellett tobbek kozott a termelés, a gydrtastechnoldgia fejlesztés és a
marketing is kiemelt szerepet kap. Kisebb hazai véllalatok is megtaldlhaték ebben a
kategéridban, példdul a Meditop Kft. vagy a HungaroGal Kft. Ezek a cégek nagyon sok
esetben olyan termékek gyartdsdra szakosodnak, amelyek elddllitdsa a nagyvdllalatok
szaméra - méretiikb6l adédéan - nem gazdasdgos, ezért bérgyértdsba adjdk azokat
kisebb magyar gyégyszergyartéknak. A hazai biotechnolégiai véllalatok koziil is
bekeriiltek néhdnyan ebbe a klaszterbe (példdul Amri Hungary Zrt., DRC Kift.,
THALES Nénotechnology Kft.), azonban ezek tevékenysége szertedgazo, a K+F-en
kiviil mdssal is foglalkoznak (példdul gydgyszervizsgilatokat és szamitégépes
gybgyszertervezést végeznek, vagy éppen dtfogd klinikai vizsgalatokkal kapcsolatos

szolgéltatdsokat nydjtanak).
11.3.4.7. Faktoranalizis

Dolgozatom alapveté célja, hogy feltirja olyan tényezdk létezését, amelyek
komoly hatiast gyakorolnak az innoviciék sikerességére a vallalatok
egyiittmiikodése soran. A kordbban mdr emlitett 66 kérdést valtozénak tekintve
végzek faktoranalizist, azzal a céllal, hogy feltdrjam a koztiikk 1évé kapcsolatot és
kiemeljem a domindns elemeket, amelyek segitségével ,,a véltozék éltal magyarézott
informdciét j6 kozelitéssel kis szdmu korreldlatlan faktorvaltozé linedris fiiggvényeként

targyalhatjuk” (Ketskeméty — Izs6 2005, 181. oldal).

A 10. tablazatbsl (Iasd az 4. mellékletben) kitlinik, hogy minden kérdés indokoltan
szerepel a faktorok kozott (a kérdések silya 1-hez kozeli). A 66 kérdésbdl, az
altaldnosan elfogadott statisztikai kvetelményeknek eleget téve, csak az 1 sajtérték
feletti faktorokat kiszlirve 20 faktor marad. A 11. tdbldzat megmutatja, hogy a faktorok
osszesen 79,01 sz4dzalékban magyardzzék a teljes kérdésskdlat, valamint tartalmazza az

egyes faktorok sajatértékét és magyardzderejét kiilon-kiilon is.
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Faktorok | Sajatérték | Magyarazéerd (%) maggl:zlii:(;];‘l(”ti (%)
1 12,195 18,477 18,477
2 5,904 8,945 27,422
3 4,122 6,246 33,667
4 3,085 4,674 38,341
5 2,546 3,858 42,199
6 2,440 3,696 45,895
7 2,289 3,469 49,364
8 2,183 3,308 52,672
9 - 2,010 3,045 55,717
10 1,875 2,842 58,559
11 1,711 2,592 61,151
12 1,629 2,468 63,619
13 1,487 2,254 65,872
14 1,464 2,219 68,091
15 1,402 2,124 70,215
16 1,333 2,020 72,235
17 1,241 1,881 74,115
18 1,174 1,779 75,894
19 1,047 1,587 77,481
20 1,009 1,528 79,010

11. tablazat Faktorok sajatértéke és magyardzdereje a hazai gydrtébdzissal rendelkez6
gybégyszergyartd cégeknél (sajit tdblazat)

A ,rotilt komponens matrix” (ldsd 12. tdbldzat a 2. mellékletben) tablazatdbdl

leolvashat6, hogy az egyes faktorokban mely kérdések domindlnak (ezek a +/-1

értékhez kozeli adatok) és ezek alapjdn a faktorokat a rdjuk jellemzd névvel illetem.

KésGbbiekben, az egyes faktorokat alkoté domindns kérdések utdn, zérdjelben

feltiintetem a vilaszaddk értékitéletének atlagét is (5-6s fokozati Likert-skéla alapjén).

A faktorok sajdtossdgai fontossdgi sorrendben, a magyardzéerd rangsora alapjan (lasd

11. tdblazat) keriilnek kifejtésre.

Az elsé faktor tizenkett6 domindns kérdés koré csoportosul. A kérdések arra

vonatkoznak, hogy az egyiittmiikodés sordn gondot jelentenek-e:

a projekt menedzsmenttel kapcsolatos problémék (2,763),

a partnervallalat egyoldald tudédsszerzési vigya (2,026),

a koordinécids, eljardsokkal kapcsolatos nehézségek (2,882),

a partnerkapcsolatra 1ép6 viéllalatok egyenlétlen adottsagai (2,395),
a partner altal eltitkolt tevékenységek (1,526),
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= apartnerek kiilonbozosége (2,329),

= az iitemtervtdl valé eltérés (illetve annak be nem tartdsa) (3,039),

= az érdekkiilonbségek (2,382),

= apartnervéillalatba vetett bizalom elvesztése (1,816),

* a rugalmassig — piaci igényekre torténd reagdlds képességének — csokkenése
(1,737),

= az eltéro véllalati kultirdbol ad6d6 nehézségek (2,539),

«  a kommunikci6s nehézségek (2,145).

Ezt a,,Kiilonbiozoség” faktoranak nevezem, hiszen ha megnézziik a kérdéseket, lathatd,
hogy mindegyik a felek kozotti eltérésekre prébdl valaszt kapni és ezek a kérdések
egymadssal bizonyos mértékben Osszefiiggenek, példdul az egyenl6tlen adottsdgok eleve
a partnerek kiilonbdzdségén alapulnak.

A Kkorreldciés matrix (ldsd 13. tdbldzat a 6. mellékletben) a kérdésekre adott vdlaszok
ko6zott nem mutat erdés kapcsolatot, ennek legfébb oka, hogy minden egyes kérdés
egymastdl fiiggetlen teriiletre koncentrdl. Szembetlind viszont, hogy a fent emlitett
,Kilonbozoségi” faktor domindns tényezdi kozott mar néhol kozepes erdsségl
Osszefiiggés fedezhet6 fel (a példdnadl maradva, a partnerkapcsolatra 1€p6 vallalatok
egyenldtlen adottsdgai €s a partnerek kiillonbozésége 0,612-es korreldciét mutat). A
kooperdlé cégek a kérdéscsoport tobbségénél a skédla alacsony pontjaival vélaszoltak,
azaz az egyiittmik6dés sordn felmeriild problémék nem jelentkeznek szdmottevOen.
Példaul a kommunikéciés nehézségeket feltiré kérdésre dtlagban 2,145 ponttal feleltek
az Otds skdldn és a cégek 65 szdzaléka egydltaldn nem vagy csak nagyon kevéssé
emlitette problémaként. Csak egyetlen egy cég szdmdra jelentett ez nehézséget. Ez a
veszprémi telephely(i LabInternational volt, amely egy amerikai véllalattal, az Inotec
Inc.-el kotott kutatds-fejlesztésre irdnyulé projektmegéllapoddst és valdszinlileg a
véllalati kultidrabeli kiilonbségekbdl adédott a kommunikécids nehézség.

Még egy kérdést kiemelnék a ,,Kiilonboz6ségi” faktor tényezdi koziil, méghozza azt,
hogy problémit jelent-e az egylittmi{ikodés sordn az iitemtervtdl valé eltérés (illetve
annak be nem tartdsa). A vdllalatok 43 szdzaléka az ,arany kozéputat” vilasztotta,
vagyis, hogy felmeriil ugyan ez a probléma a més véllalatokkal kiépitett kooperacio
sordn, azonban erre szdmitanak és kezelik ezt a nehézséget. A vélaszok maradéka
egyenld ardnyban oszlik meg a tobbi érték kozott, vagyis a cégek egyik felének

egydltaldn nem, a masikuknak viszont rendkiviil nagy gondot jelent ez. Ennek oka, hogy
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a kis spin-off cégek menedzserei foként kutatékbdl allnak, akiknek nem a hatdridé a
legfontosabb. Ok azt valljak, hogy a kutatést nem lehet idékorldtok kozé szoritani. A
nagyobb véllalatok szdmdra viszont rendkiviil fontos az idokorlatok pontos betartdsa,
hiszen azok a kiterjedt beszillitdi, vevoi és kutatéi kapcsolathdlGjuk révén kotelesek

kotni magukat a masokkal tortén6 megéllapoddsokhoz.

A mdsodik faktornak a ,,K+F” nevet adom. Olyan kérdéskor koré csoportosul, amely az
innovécids ég)ﬁjttmﬁkﬁdésre torténd motivalast hivatott feltarni. Ezek a:

= a K+F humdn eréforrds szerzés (3,632),

»  egyéb er6forrdsokhoz torténd hozzéaférés (3,526),

»  kutatds-fejlesztési bizonytalansdgok és kockdzatok csokkentése (3,197),

= afejlesztési folyamat idejének csdkkentése (3,737),

» afejlesztési koltségek csokkentése (3,197),

= hatékonyabb kutatds-fejlesztés (4,118),

» ataldlmany elkésziilte és a piaci bevezetés kozotti iddszak csokkentése (3,434).

A faktoron beliilli Osszes tényezd szorosan a kutatds-fejlesztési tevékenységhez
kapcsolédik és mindegyik annak eredményességét noveld Osszetevoként jelenik meg.
Lathatd, hogy az 4tlagok a 3-as kozépérték felett helyezkednek el minden esetben, tehat
kijelenthetjilkk, hogy a cégek motivéltak a K+F-et érintd kérdések tekintetében. A
legerdteljesebb egyiittmiikddést 6sztonzd tényez6 a kutatds-fejlesztés hatékonysdganak

novelése (4,118-as értékkel).

A harmadik faktort a ,,Versenyképesség’ elnevezéssel illetem. Ide tartoznak azok a
kérdések, amelyek az innovicids egyiittmiikodésre irdnyulnak abban a tekintetben, hogy
az mennyire szolgélja a:

= pdrhuzamos, redundéns fejlesztések kiszilirését (2,382),

» eddig még be nem fejezett kutatdsok befejezésének lehetdségét (2,697),

= standardizacids torekvések elomozditisat (2,855),

=  kornyezeti valtozdsok és lehetéségek konnyebb felismerését (3,026),

» piaci igényekhez torténé konnyebb alkalmazkodds, fogyasztéi igények

kdnnyebb felismerését (3,434),
* méretgazdasidgossag lehet6ségének kihaszndldsat (2,842),

= versenytdrsak ,,szoritdsdnak” enyhitését (2,868),
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» termékvaridcidkbdl eredd elénydk (példdul a fajlagos koltségek csokkenésének)

kihaszndldsat (3,197).

A tényezOket megvizsgilva arra a kdvetkeztetésre lehet jutni, hogy a standardizicid, a
méretgazdasdgossagi torekvések eldmozditdsa, valamint a termékvaridci6kbdl eredd
elonydk eldmozditdsa a fajlagos koltségek csokkentésére irdnyul, amely révén
versenyelényhoz juthat a véllalat. A parhuzamos, redundans fejlesztések kiszilirése és
megszﬁntetége is a koltséghatékonysdgot segiti el6 és a felszabaditott forrdsok lehetdvé
teszik az eddig be nem fejezett kutatdsok befejezésének lehetOségét. A piaci kornyezeti
véltozdsok és lehetdségek konnyebb felismerése, valamint a piaci igényekhez torténd
kénnyebb alkalmazkodds pedig a fogyasztéi igények hatékonyabb kielégitésének
igéretét tartalmazza. Tehdt Gsszességében elmondhatd, hogy mindez a véllalat piaci
versenyképességének novekedését szolgdlja. SOt ha a versenytdrsak szoritdsdt is

enyhiteni képes a cég, akkor versenyel6nyét hosszabb tdvon is fent tudja tartani.

A ﬁegyedik faktor a ,,Innovdcidés hatékonysdg”. Ebben a faktorban levd tényezok arra
prébélnak vélaszt adni, hogy a vallalatok kozotti egyiittmikodést mennyire motivalja:

= aképzett kutatdi garddhoz jutds lehetdsége (3,158),

* hogy meg akartuk tanitani a mésik félnek a mi innovicids folyamatunkat

(1,539),

» ahatékonyabb technolégiatranszfer (2,974),

= ataldlmany elkésziilte s a piaci bevezetés kozotti idészak csokkentése (3,434),

" atesztelés és piaci bevezetés kozotti idoszak csokkentése (3,434),

= apiaci bevezetés idejének csokkentése (3,303).

A kérdések az emberi erSforrdsok és a technoldgiai lehetdségek kihasznéldsa
kovetkeztében megvalGsitott hatékonysdgnovelést szolgaljdk. A kérdések kizérdlag a
fejlesztési folyamathoz €s annak eredményességéhez kdt6dnek.
Az otidik faktort ,,Piachdvités”-nek nevezem. E tényezdcsoport vizsgilata arra keresi a
vélaszt, hogy az egyiittmlik6dés kovetkeztében konnyebbé vilt-e:

* anemzetk6zi piacokon valé megjelenés (3,461),

= az Uj piacokra torténd belépés (3,711),

»  aziizletkor bovités: dj piaci lehetoségek, j termékek és technolégidk (3,921).
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Az elobb emlitett tényezOok mindegyike a vallalat jelenlegi piacdnak Kkiterjesztésére
irdnyul. A cégek foként akkor nyidlnak ehhez a stratégidhoz, amikor a meglévd piacuk

mér nem elegendd ahhoz, hogy a kivéant drbevétel-ndvekedést elérjék.

A hatodik faktor a ”Technoligiai lehetdségek’ tényezdcsoportja. Bz az Osszetevd azt
elemzi, hogy a véllalatok kozo6tti kooperdciét mennyire 0sztonzi:

" a pro.t‘otfpus kifejlesztése (3,250),

» atechnoldgiai innovécids ugrds megvaldsitisa (3,197),

» az orszag technoldgia politikdjahoz torténd konnyebb alkalmazkodds (2,329).

A kérdések arra irdnyulnak, hogy menyire tudja a véllalat a technolégiai adottsdgokat

kihaszndlni és azt a sajit maga szdmdra hasznositani.

A hetedik faktornak a ,,Technolégia diffiiziéja” nevet adom. Ebben a faktorban levd
tényezOk arra prébalnak vdlaszt adni, hogy a véllalatok kozotti egylittmikodést
mennyire motivélja:
= az ipardgak kozotti technolégiai rések csokkentése (2,092),
» a technolégiadramlds, tudomédnyos szakismeret diffizidjdnak -eldsegitése
(2,684),
» atechnoldgia fejloédésének konnyebb nyomon kovetése (3,184),

= aknow-how csere (2,684).

A kérdések mindegyike az \j technolégia elterjedésére és annak hatdsdra fokuszal. A
valaszok 4tlagéat tekintve megfigyelhetd, hogy nem igazdn a technolégia elsajétitdsa,

illetve diffiziéjdnak el6segitése volt a koopericié f6 mozgatérugdja.

A nyolcadik faktort a ,,Funkciondlis egységek kooperdcidjaként” nevezem el. Ez a
tényezdcsoport azt vizsgdlja, hogy a kooperéci6 sordn a projekt elosegiti-e:
» a funkciondlis egységek kozotti konnyebb és hatékonyabb kommunikaciot
(3,513),
* a projektben részt vev$ funkciondlis egységek kozdtti bizalom nOvekedését

(3,316).
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A vélaszok atlagaibdl lathat6, hogy az egyiittmiikddés pozitiv hatdssal van a véllalaton
beliili funkciondlis egységek kozotti interakcidkra, hiszen mind a kommunikécié

gyakoribb lett, mind a bizalom megnétt a felek kdzott.

A kilencedik faktornak a ,,Kapacitismenedzsment” név adhaté. A tényezOk arra
prébédlnak valaszt adni, hogy a kooperaci6 sordn 6sztonzd tényezoként meriil-e fel:

* atechnoldgiai szinergidk kisziirése (2,645),

" az egyiittmiikidés médjanak és folyamaténak elsajétitdsa (2,461),

= akihaszndlatlan kapacitdsok hasznossd tétele (2,408).

Mindegyik tényez6 a véllalat hatékonysdgdnak novelésére irdnyul, amelynek egyrészt a
technoldgiai oldaldt, masrészt pedig a humdan, embereket érintd aspektusét is meg kell

vizsgélni.

A tizedik faktornak a ”Tuddsszerzés’ nevet adom. A kovetkezd két tényezd tartozik ide:
* meg akartuk tanulni a mdsik fél innovaciés folyamatat (1,539),

= hozzaférés a kooperal$ partner technolégidhoz k&t6do rejtett tuddsdhoz (3,013).

Mindegyik tényez6 a partnervdllalat tuddsbazisa révén torténd fejlesztésre koncentral,
hiszen lehetévé valik a mésik folyamatdnak megismerése, s6t ha a két véllalat szorosabb
kapcsolatba keriil egymassal, akkor bepillantdst nyerhet a cég a partner nem artikuldlt,
rejtett tuddsaba is. Sok vallalat a hatékony innoviciés tevékenység megvaldsitisa
érdekében tanitja a partnert, hiszen ahogy Dr. Ardnyi Péter a Chinoin/Sanofi-Aventis
kutatds-fejlesztési igazgatéja az interji sordn elmondta: ,,a ldnc olyan erds, mint a
leggyengébb ldncszem”. Ezért van sziikség a kooperdcié sordn a partner tanitdséra, ha

annak szakismeretbeli hidnyossdgai vannak.

A tizenegyedik faktor a ,,Hasznositds”. Ez a tényezdcsoport azt vizsgdlja, hogy az
egyiittmlikodést mennyire motivélja az, hogy a koopericié kovetkeztében:
» jj, hatékonyabb menedzsment technikékat sajatitott el a vallalat (2,921),
»  észrevették a fejlesztési folyamat mérfoldkoveit, melyet a késobbi fejlesztések
sordn mindig figyelembe vesznek (3,250),
* megtanultdk, hogyan lehet a feladatokat és felelosséget pontosabban elhatdrolni

a kooperécié sordn (3,329).
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Mindhérom tényez6nél a projekt sordn szerzett szaktudds hasznositdsa jelenik meg. Itt a
szakismeretet tdgan kell értelmezni, hiszen az innovicids szakértelem mellett a
menedzsment technikdk elsajititdsa és a szervezéselméletbeli ismeretek megszerzése is

fontos szerepet jéatszik az egyiittmik6dd partner megvalasztdsa sordn.

A tizenkettedik faktort az ,,Innovdcios erdforrds” névvel illetem. A kérdések arra
irdnyulnak, Hogy a kooperici6 sordn fontos tényez6-e:

» atechnoldgia fejlodésének konnyebb nyomon kévetése (3,184),

» aszakismerethez jutds (3,947),

» akreativitds novelése (3,434).

Az Osszetevok a fejlesztés djdonsdgfokdra és az ujdonsdgokban rejlé lehet6ségek
kiakndzédsdra Osszpontositanak. A szakismeret és a kreativitds oOtvozése pdratlan
innoviciéhoz vezethet. A technolégia fejlodésének nyomon kovetése pedig a
megvalGsitési és eljarasi folyamatot teszi gordiilékennyé, amely versenyelonyt jelenthet
a vdllalatok szdmdra. A szakismerethez jutdst rendkiviil fontosnak értékelték a
vélaszadok (3,947 pontot adtak rd az Otos skdldn), tehdt az egyiittmiikdés

kialakitdsdnak egyik jelentés motivalé tényezdje a masik féltd] torténd tanulds.

A tizenharmadik faktornak a ,,Partner opportunizmusa” nevet lehet adni. A kérdések
arra irdnyulnak, hogy a kooperacié sordn felmeriilt-e
» afiiggetlenség elvesztése (1,618),

» apiaci verseny csdkkenése — kartell veszélye (1,237).

A valaszokbdl kideriil, hogy a hazai gyartébazissal rendelkezd vallalatok kozott ez a
problémakér nem jelentds. A hatékony egylittmikodés egyik ismérve, hogy az
egyiittmi(ikodd felek egymadssal korrekt médon viselkednek és fel sem meriil a partner

fiiggetlenségének korlitozasa, valamint a tisztességes piaci verseny akaddlyozasa.

A tizennegyedik faktort ,,Piaci korldtozds”-nak nevezem. Az itt megjelend 4llitdsok arra
prébélnak rdvildgitani, hogy kiélezett konkurenciaharc rdnyomja-e a bélyegét az
egyiittmukdodésre és kihat-e:

* amés partnerekkel kialakitott/kialakitand6 kapcsolat akaddlyozdsara (1,829),
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= apiaci versenyeldny elvesztésére (1,355).

Mindkét tényez6 rendkiviil alacsony pontszdmot kapott, ami azt sugallja, hogy a cégek
ritkdn tapasztaljdk ezeket a problémédkat. Ez abbdl ad6édhat, hogy mieldtt
egyiittmiikodésre 1épnének egymadssal, mdr elétte informécidt gytijtenek a partnerrol €s

nem bizzdk a véletlenre az egyiittmikodés kimenetelét.

A tizenb‘t()’difc faktor a ,,Specidlis igény”. Itt csak egy kérdés jelenik meg, amely arra
vonatkozik, hogy az egyiittmiikodést motivalja-e:

= valami specidlis igény (0,145).

Az a néhdny vélaszadd, aki nyilatkozott ebben a kérdésben, a nemzetkdzi hatdsagi

eloirasoknak torténd megfelelés igényét sorolta ide.

A tizenhatodik faktort az ,Interakcié” névvel illetem. Ez a kérdéscsoport arra prébél
vélaszt adni, hogy az egyiittmiik6dés révén:
» megismerték-e a kooperdl$ partner innovécids folyamatét (3,368),

=  megndtt-e az egyiittmikodésben részt vevd partnerek kozotti bizalom (3,947).

Erre a két kérdésre adott vdlaszok magas pontszdma arra enged kdvetkeztetni, hogy a
véllalatok kozotti egyre intenzivebb interakcié kovetkeztében folyamatosan elmélyiil a

cégek kozotti kapcsolat, amely a bizalom szignifikdns novekedéséhez vezet.

A tizenhetedik faktort ,,Hirnév’-nek nevezem. E tényez0 arra keresi a vélaszt, hogy:
" az egyiittmikodés hozzdjarult-e a vallalat hirnevének novekedéséhez, amely a

jovobeli innovécids partnerség tekintetében rendkiviil fontos (3,921)?

Ez a kérdés ravilagit, hogy rendkiviil fontos a vélaszadék szdméra hirneviik névekedése.

Sokszor éppen az elismertség iranti igény motivélja a kooperdciéra 1épést.
A tizennyolcadik faktor a ,,Pétlélagos technolégidhoz jutas”. Itt szintén csak egy

kérdés jelenik meg, amely arra vonatkozik, hogy az egyiittmiikdést motivalja-e:

= apdtlélagos technoldgidhoz jutds (3,105).
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Sok véllalat vallotta be, hogy nem rendelkezik megfelelé technolégidval a kitlizott
projekt megvalodsitdsdhoz és ezért vdlasztja a partnerét, hiszen az a kiegészitd

technoldgidjaval hozz4jarul a feladat sikeres befejezéséhez.

A tizenkilencedik faktort a ,,Pénziigyi korldt”’-nak hivom. Itt egy tényez06 jelenik meg:
v atilkoltekezés (2,026).

A kérdés azt prébélja felfedni, hogy a kooperdci6 sordn problémit jelent-e a kordbban
az elemzés ald vont villalatok kozott vannak olyanok, amelyeknek ez gondot okoz, de
nem jelenik meg il nagy sullyal, hiszen ez a nehézség az 6t0s skdlén 4tlagosan kettes
értéket ér el. Ez foként a nagy és kozepes méretil hazai cégek egy részénél szdmottevd,
akik K+F megdllapodést kotnek a kis spin-off véllalatokkal és a kutatdk a kis cégeknél

nem tudjdk tartani a hat4ridds és pénziigyi korlétot.

A huszadik faktornak a ,,Humdn szakismeret” elnevezést lehet adni. A kérdéscsoport
azt elemzi, hogy a véllalatok kozotti egylittmiikodést mennyire motivalja:

= atechnoldgia fejlédésének konnyebb nyomon kovetése (3,184),

» az er6forras szerzés (3,526),

= a képzeét kutat6i garddhoz jutds lehetésége (3,158),

» hogy meg akartdk tanulni a mésik fél innovéciés folyamatéat (2,855).

Ezen tényez6k mindegyike egy-egy maésik faktorban mér szerepel ugyan, mégis van
kozottiik egy olyan kapcsolat, amely alapjdn kiilon faktort alkotnak. Léthats, hogy
mindegyik kérdés az emberi szaktuddshoz kotddik, akdr a képzett munkaer6hodz jutds
tekintetében, akdr a partnert6l torténd tanulds szempontjdbdl. A technoldgia
fejlédésének nyomon kovetése és a megfelelo eréforrds megszerzésének lehetosége

jelentds mértékben fligg a képzett és nagy tapasztalattal rendelkez6 szakembergardatol.
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11.3.4.8. ,,Innovdcidra vonatkozo kooperdcié dsszevont sikertényezdje’” a hazai
gydrtébdzissal rendelkezd gyogyszeripari villalatok esetén

Az egyes faktorok karakterisztikusan elkiilonithet6k a tekintetben, hogy azok
milyen kontextusban hatnak az egyiittmikodés sikerességére. Ez alapjin
megkiilonboztetek:

® innov4cids stratégiai,
* innovdcids folyamathoz k&6t6do,

" piaci,

technolégiai és

= pénziigyi tényezdket.

Az eddig felsorolt 20 faktort az eldbb emlitett tényezok koré csoportositom és mivel
ezek az egyiittmikddés sikerességét hivatottak magyardzni, ezért ezeket
sikertényezOknek aposztrofdlom (ldsd 14. tdblazat). Az egyes sikertényezOk silyéit

pedig a hozzdjuk tartoz6 faktorok magyardzderejének osszegével dllapitom meg.

Faktorok Magyarizéeré % Sikertényezék
Kiilonbozbség 18,477 Innovicids stratégiai sikertényez6
K+F 8,945 Innovécids folyamat sikertényezdje
Versenyképesség 6,246 Piaci sikertényezd
Innovéciés hatékonysig 4,674 Innovicids folyamat sikertényezdje
Piacbgvités 3,858 Piaci sikertényezd
Technoldgiai lehetdségek 3,696 Technoldgiai sikertényezd
Technoldgia diffizidja 3,469 Technoldgiai sikertényezd
Funkciondlis egységek kooperécidja 3,308 Innovicids stratégiai sikertényezd
Kapacitdsmenedzsment 3,045 Pénziigyi sikertényez8
Tudésszerzés 2,842 Innoviécids folyamat sikertényezéje
Hasznositds 2,592 Innovicids stratégiai sikertényezd
Innovacids erdforras 2,468 Innoviciés folyamat sikertényezdje
Partner opportunizmusa 2,254 Innovécids stratégiai sikertényezd
Piaci korlatozas 2,219 Piaci sikertényezd
Specidlis igény 2,124 Piaci sikertényez6
Interakcid 2,020 Innovécids stratégiai sikertényezd
Hirnév 1,881 Piaci sikertényez§

Pétlélagos technolégidhoz jutés 1,779 Technolégiai sikertényezd
Pénziigyi korlat 1,587 Pénziigyi sikertényezd
Humén szakismeret 1,528 Innovici6s folyamat sikertényezéje

14. tébldzat Faktorok hozzarendelése sikertényezOkhoz a hazai gydrtGbazissal
rendelkezd gydgyszeripari véllalatok esetén (sajat tablazat)
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Az innovdcios folyamat sikertényezoi kozé tartozik a K+F, az innovéciés hatékonység,
a tudédsszerzés, az innovacids erdforrdsok €s a humén szakismeret. Mindegyik faktor az
innovacids folyamat miikodésének alapjdul szolgdl és fejlesztésiikkel a cég innovécids
hatékonysaga javul. Az egyiittmiikodést kdvetden hatékonyabbd - gyorsabbd, olcsébbd,
biztonsdgosabbé - vilhat a kutatds-fejlesztési folyamat és csokkenthetové valik a K+F-
hez kapcsol6dé kockézat. A partnerkapcsolat révén a cégek innovécids eréforrdsokhoz
jutnak. Ebben a folyamatban kiemelt szerepet kap a szakismerethez jutds, amely a
humaén oldalat tekintve teljesen kiilon faktorban jelenik meg. A vallalatok ko&zotti
szinergiahatds kiakndzdsa folytdn novelhetik a kooperdlé partnerek innovécids

hatékonysédgukat.

A pénziigyi sikertényezGhoz lehet sorolni a pénziigyi korldt és a kapacitdsmenedzsment
faktordt. Amennyiben az egylittmiikodés sordn egyik fél sem bocsdtkozik jelentOs
tilkoltekezésbe, tdgy az innovdcié is eredményesebbé vélik. A koopericié
kovetkeztében kapacitdsdt hatékonyabban tudja menedzselni, illetve tdbbletkapacitdsra
tehet szert a véllalat, igy pénziigyi elonyt (példdul koltségesokkenést,

bevételnovekedést) kovacsolhat az egylittmiikodésbol.

A piaci sikertényezohoz 6t faktor tartozik, a versenyképesség, a piacbOvités, a piaci
korl4tozds, a specidlis igény és a hirmév. Az egyiittmiik6dést kovetéen néhet a cég
versenyképessége, igy versenyelonyre tehet szert a piacon a konkurencidval szemben.
Az innoviciés partnerkapcsolat kialakitdsa sordn, Uj termékeket és/vagy technol6gidkat
fejlesztenek ki a cégek, amelyek 4ltal hatékonyan bévithetik piacaikat. A piaci partnerek
specidlis igényeket tdmaszthatnak egymdssal szemben, amelyeket a kooperécié sorén
hatékonyan kielégithet a vdllalat, hiszen az egyiittmikodé fél eréforrdsait is
felhaszndlja. A partneri viszony csak akkor miikddik megfelelden, ha egyik fél sem
korldtozza a mdsikat céljai megvaldsitdsdban. A hirnév elengedhetetlen jelentOségii a
piaci siker szempontjdbél, ezért ha az innovAciés partnerség hozzdjérul annak

néveléséhez, akkor kiemelt jelentdséget kap a piaci sikertényezd tekintetében.

Az innovdcids stratégia sikertényezdje hat faktort tartalmaz; ezek a kiilonbozoség, a
funkciondlis egységek kooperdcidja, a hasznositds, a partner opportunizmusa €s az
interakcié. A véllalatok kozotti kiilonbségeknek kett6s hatdsa van az innovdicids

egyiittmilkodés tekintetében. Egyrészt éppen az eltérésekb6l adéddan a cégek

134



kiilonboz6 teriiletekre tudnak specializdlédni és tevékenységeik kiegészithetik egymast.
Misrészt a cégek kozotti differencia sok probléma forrdsa is lehet. Amennyiben ezt a
partnerkapcsolat révén minimalizdlni tudjdk az egyiittm{iksdd felek, akkor sikeresnek
tekinthetd a kooperédcid. A funkciondlis egységek kozotti interakcidk gyakorisdgdnak
novelése meggyorsithatja az innovécidval kapcsolatos informéciék &dramldsit és a
szervezeti egységek munkdjanak hatékonysédga is néhet. A kooperici6 az uj termékek
és/vagy technolégidk eredményesebb fejlesztése mellett lehetdséget nyijt példaul j
menedzsmeﬁt technikdk elsaj4titdsdra, a fejlesztési folyamat mérfoldkdveinek
felismerésére, vagy éppen a feladatok és felelosségek konnyebb elhatdroldsara.
Interjdalanyaim néhdnyszor taldlkoztak olyan partnerrel, aki opportunista mddon
viselkedett és ezzel nem virt kellemetlenségeket okozott a megkérdezett személyek
cégének. Amennyiben az opportunizmust minimalizalni tudjdk a véllalatok az
egyiittmikddés sordn, akkor a bizalom emelkedése révén hatékonyabbd vilik az
innovécié folyamata, hiszen a kutatds-fejlesztésre tudjak koncentralni er6forrésaikat.

Minél gyakoribb a partnerek kozotti interakcid, anndl jobban megismerik egymadst a
felek, amely hosszabb tdvon szintén a bizalom novekedéséhez vezet. Ha n6 a bizalom a
kooperél6 vallalatok k&zott, akkor szorosabbra fliz8dik a koztiik kialakult viszony és a

kozos fejlesztéseket hatékonyabban tudjdk megvaldsitani.

A technoldgia alkotja a kovetkezé sikertényezét, amely a technoldgiai lehetdségek, a
technolégia diffizidja és a pétllagos technoldgidhoz jutds faktordt tartalmazza. A
technolégia diffizidja gyorsabba és egyszeriibbé vilhat az egyiittmiikodés révén, sét
olyan technolégia adta lehetdségekkel is élhet a vallalat, amelyet egyediil nem tudna
megvaldsitani. Sokszor éppen a kooperdcié révén jutnak a cégek pétldlagos

technolégidhoz.
A fent emlitett 5 sikertényezé fontossdgit a hozzdjuk tartozé faktorok

magyardzéerejének Osszegével lehet jellemezni és ennek megfeleléen lehet kézottiik

rangsort feldllitani (14sd 15. tablazat).
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Kiilonboz8ség 18,477
Funkciondlis egységek kooperécidja] 3,308 L. L. .
- - 5 592 Innovacidés stratégiai sikertényezé
asznositas , (28,651)
Partner opportunizmusa 2,254
Interakcid 2,02
K+F 8.945 Innovaciéra
Innoviacids hatékonysig 4,674 . 3
N - Innovicids folyamat sikertényezéje vonatkozé
Tudésszerzés 2,842
(20,457)
Innovéciés er6forrds 2,468 K L e,
Humdn szakismeret 1,528 ooperacio
V.ersenykepesseg 6,246 6sszevont
Piacbvités 3,858 Piaci sikerté p
. . iaci sikertényez
Piaci korldtozds 2,219 (16,328) sikertényezdje
Specidlis igény 2,124
Hirnév 1,881 (79,012)
Technoldgiai lehetdségek 3,696 Technolégial sikerté .
Technoldgia diffizi6ja 3,469 ecmno °%;f‘;:;)“ enyezo
3
Pétldlagos technoldgidhoz jutds 1,779
Kapacitdsmenedzsment 3,045 Pénziigyi sikertényezé
Pénziigyi korlat 1,587 (4,632)

15. tabldzat SikertényezOk rangsoroldsa a hazai gyartébéazissal rendelkezd
gy6gyszeripari vdllalatok esetén (,,Innoviciéra vonatkozé kooperdcié Osszevont
sikertényezdje”) (sajat tablazat)

A 15. tdbldzatbdl kitlinik, hogy az elvégzett vizsgilat szerint a legnagyobb
magyarazéer6vel (28,651 széazalékkal) az innoviciés stratégiai sikertényezd
rendelkezik. Tehdt a cégek egyiittmitkodésre iranyulé torekvésének fé motivalé
ereje az innoviciés stratégidhoz kothetd, amelynek faktorait kordbban mar
meghatdroztam és részleteztem. Gyakorlati oldalrél megkozelitve a kérdést, a
vallalkozasok stratégiai torekvése, hogy termékeiknek és szolgaltatisaiknak
életgorbéjét figyelembe véve iitemezzék az Wj kindlati elemek bevezetését,
torekedve az arbevétel megfeleld szinten tartasara, illetve novelésére. A stratégiit az
iizleti partnerek igényeinek szem el6tt tartdsdval gy kell kialakitani, hogy az innovécié
alapvet6 mozgatérugéja a piaci verseny legyen.

Az innoviciés folyamathoz, illetve hatékonysdgdnak novekedéséhez kapcsolédd
sikertényezok keriilnek a masodik helyre fontossdguk tekintetében, hiszen ennek a
tényezdcsoportnak a magyardzéereje 20,457 szézalék. Léthat, hogy az innovécié
eljards-mechanizmusdhoz szorosan ko6t6d6 tényezok keriilnek az egyiittmiikodés

fékuszaba, hiszen a piaci, a technoldgiai és a pénziigyi sikertényezok csupdn az utolsé
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hérom helyre szorulnak. Amig a piaci sikertényez6 ardnylag magas, 16,328 szazalékos
magyardzéerOvel rendelkezik, addig a pénziigyi sikertényez6 mar csak 4,632
szdzalékossal, tehdt ez az utébb emlitett tényezdcsoport rendkiviil kis mértékben van

hatédssal a véllalatok kozotti kooperdcid sikerességére.

I1.3.5. A hazai gyartobazissal nem rendelkezé gyogyszeripari vallalatok elemzése

A hazai gyartébazissal nem rendelkezd gydgyszercégek koziil 27 (hazdnkban e
kategéridban a legjelentésebbek) keriilt az dltalam vizsgélt mintdba. A véllalati adatok
elemzése sordn, kizdrélag a hazai lednyvéllalatra vonatkoznak a kérdéseim és annak az

innovécids tevékenységét vizsgdlom.
I1.3.5.1. A vdllalatok alapadatainak vizsgadlata

A vizsgélt 27 véllalat alapitasi évét tekintve megfigyelhetd, hogy a legidésebb
céget 1980-ban hoztdk létre, amig a hazai gyartdbazisi cégeknél ez az adat 1901-re
datélhat$. Erdekes, hogy csupén 3 vallalat volt jelen hazdnkban a rendszervaltis eldtt.
Amennyiben a villalatok drbevételének 4tlagt elemzem, akkor jelentds, 76 szdzalékos
novekedés tapasztalhaté 2001 és 2005 kozott, hiszen a forgalom 4.665 millié forintrél
8.204 milli6 forintra emelkedett. A legnagyobb 4rbevételt mindkét elemzett évben a
Novartis Hungdria Kft. realizdlta. A kutatds-fejlesztési kiaddsok érbevétel aranyos
hényadosa kozel azonos, 14 szdzalékos értéket mutat mind 2001-ben, mind 2005-ben.
Ez azt jelenti, hogy az drbevétel novekedésével azonos mértékben emelkedett a K+F
kiad4sok nagységa is.

Amennyiben a minta 4tlagat vizsgdlom, akkor az alkalmazottak 4tlagos létszdma 25
szdzalékos emelkedést mutat, de a diplomdsok szdménak emelkedése még
szembetlin6bb, hiszen az 53 szdzalékkal emelkedett. Rendkiviil magas a diplomésok
ardnya a teljés 1étszdmhoz viszonyitva és ez az ardny &t évvel kés6bb még magasabbra,
80 szdzalékra emelkedett. A kutaték szdmédnak novekedése nem ennyire szembetiind,
hiszen azok alkalmazottakon beliili hanyada 9 sz4zalékrdl 11 szézalékra emelkedett a

vizsgélt 6t év sordn (ldsd 16. tablazat).
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Osszesen | Atlagosan
Eves arbevétel (millié Ft) 2001-ben: 125 966 4 665
Eves 4rbevétel (millié Ft) 2005-ben: 221 520 8 204
Alkalmazottak szdma 2001-ben: 1949 72
ebb6l diplomasok szama 1281 47
ebbdl kutaték szdma 179 7
Alkalmazottak szdma 2005-ben: 2433 90
ebbdl diplomé4sok szdma 1956 72
ebbdl kutaték szdma 257 10
A cég (vagy hazai telephelyének) alapitdsi éve - 1993
K+F kiaddsok: nagysédga az éves drbevétel szazalékaban
2001-ben - 14
K+F kiadasok nagysdga az éves drbevétel szdzalékdban
2005-ben - 14

16. tdbldzat A hazai gyértébazissal nem rendelkezé gydgyszeripari véllalatok fébb

adatai (sajét tdblazat)

A 17. tabldzatbdl jol latszik, hogy a diplomdsok szdma és az éves drbevétel kozott

rendkiviil szoros a kapcsolat, hiszen 2001-ben 0,780, 2005-ben pedig 0,821 volt a

korreléci6 e két t€nyez6 kozott. Az alkalmazottak szdma és az éves drbevétel kozott mar

nem ennyire szoros a viszony (2001-ben 0,628, 2005-ben pedig 0,688 volt az

Osszefiiggés).
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Eves
arbe-
vétel
(millié
Ft)
2001-
ben:

Eves
arbevé-
tel
(millié
Ft) 2005-
ben:

Alkal-
mazot-
tak
szdma
2001-
ben:

ebbol
diplo-
masok
szdma

ebbdl

kuta-
tok

szdma

Alkal
mazot-
tak
szdma
2005-
ben:

ebb6l
diplo-
masok
szama

ebbdl

kuta-
ték

szama

K+F
kiada-
sok /
éves
arbe-
vétel
2001-

ben

K+F
kiada-
sok /
éves
arbe-
vétel
2001-
ben

A cég
(vagy
hazai
telep-
hely)
ala-
kulasi
éve

Eves
arbevétel
(millié Ft)
2001-ben:

0,972

0,628

0,780

0,343

0,769

0,814

0,560

-0,294

-0,232

-0,140

Eves
arbevétel
(millié Ft)
2005-ben:

0,972

0,496

0,748

0,303

0,688

0,821

0,516

-0,290

-0,224

-0,169

Alkalma-
zottak
szadma

2001-ben:

0,628

0,496

0,653

0,535

0,877

0,496

0,570

-0,215

-0,179

0,081

ebbol
diplomésok
szdma

0,780

0,748

0,653

0,207

0,833

0,932

0,420

-0,210

-0,142

-0,073

ebb6l
kutaték
szdma

0,343

0,303

0,535

0,207

0,448

0,056

0,867

-0,020

0,006

0,013

Alkalma-
zottak
szama

2005-ben:

0,769

0,688

0,877

0,833

0,448

0,776

0,617

-0,219

-0,200

0,070

ebbdl
diplomésok
szadma

0,814

0,821

0,496

0,932

0,056

0,776

0,348

-0,196

-0,182

0,020

ebbdl
kutaték
szama

0,560

0,516

0,570

0,420

0,867

0,617

0,348

0,090

0,055

0,093

K+F
kiad4sok/
éves
arbevétel
2001-ben

-0,294

-0,290

-0,215

-0,210

-0,020

-0,219

-0,196

0,090

0,871

0,166

K+F
kiadé4sok/
éves
arbevétel
2005-ben

-0,232

-0,224

-0,179

-0,142

0,006

-0,200

-0,182

0,055

0,871

0,088

Acég
(vagy hazai
telephely)
alakuldsi
éve

-0,140

-0,169

0,081

-0,073

0,013

0,070

0,020

0,093

0,166

0,088

17. tdbldzat A hazai gyértébazissal nem rendelkezd
korrelécid (sajat tdblazat)

véllalatok alapadatai kozti
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Erdekes, hogy a kutaték szdma és a realizilt drbevétel kozotti kapesolat egyéltaldn nem
tekinthetd szorosnak. Ebbdl azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy a kutatdsok
koltségesek €s azok nem jarulnak hozzi az drbevétel novekedéséhez, legaldbbis révid
tdvon nem (gydgyszeripar esetén az Ot év rovid tdvnak tekinthetd). Az eldbbi
megallapitdst aldtdmasztja az is, hogy a K+F kiaddsok é4rbevétel ardnyos nagysiga
szintén alig korreldl az drbevétellel, viszont e két tényezd kapcsolata negativ, hiszen a

kiadasok arbevételt csdkkent6 t€nyezoként jelennek meg.

A hazai gyértébéazissal nem rendelkez6 véllalatok atlagosan 5 szabadalmat jegyeztek be

Magyarorszdgon a vizsgalt 6t év sordn. Ez az érték kevésnek tekinthetd. Ennek két oka
van.

= A legtébb vélaszadé 4ltal emlitett érv az, hogy nem a lednyvéllalat vagy

telephely, hanem az anyacég foglalkozik a szabadalom bejegyzésével. Ekkor

abban az orszdgban fogjak bejegyezni a szabadalmat, ahol a szabadalmi rendszer

a legbiztonsdgosabb, a legkdltséghatékonyabb és legf6képpen ahol a

leghosszabb védettséget fogja élvezni a kifejlesztett termék és/vagy technoldgia.

» A mélyinterjikbdl kideriilt, hogy - ahogy a hazai gyart6bazissal rendelkez6

cégek esetében - itt sem biznak meg a hazai szabadalmi rendszer

biztonsdgossigdban és inkdbb azt valljak, hogy ,,ami nincs leirva, azt nem is

lehet ellopni”.
I1.3.5.2. A vdllalatok innovdcids tevékenységének elemzése

A minta 52 szdzaléka legfobb tevékenységi korének a marketinget és az
értékesitést tekinti, ezt a kutatds-fejlesztés koveti 25 szazalékkal. Ez a két érték a hazai
gydrtGbazissal rendelkezé cégek esetén 15, illetve 51 szdzalék volt. Ez az ellentétes
eredmény azzal magyardzhaté, hogy a kiilfoldi cégek magyarorszdgi képviseletei
elsdsorban  marketinggel és  értékesitéssel  foglalkoznak, kutatds-fejlesztési
tevékenységiik pedig foként csak a klinikai vizsgilatokra szoritkozik. Az eld4llités,
gyartds valamint a logisztika, illetve a tokebefektetési tandcsadds egyiittesen tesz ki 23

széazalékot az egészbol (14sd 41. dbra).

140



kutatés-
fejlesztés
25%

logisztika
9%

tokebefektetési
tandcsadds
2%
marketing/ eléallitas,
értékesités gydrtas
52% 12%

41. dbra A mintdban szerepl6 hazai gyartobazissal nem rendelkezd véllalatok f6 profilja
(sajat dbra)

Erdemes kitérni arra, hogy a cégeknél dolgozé kutatSk ideje miként oszlik meg:
= az alapkutatds,
= az alkalmazott kutatds,
= akisérleti fejlesztés,
= az oktatds,

= atechnoldgia-transzfer tevékenység kozott.

A viéllalatokndl dolgozé kutatdk idejitk 65 szdzalékat forditjak alkalmazott kutatdsra és
csak 2,4 szdzalékat alapkutatdsra. Ennek oka, hogy alapkutatadssal az esetek tobbségében
a vdllalat kozponti telephelyén foglalkoznak, nem pedig a magyarorszagi
lednyvallalatndl. Itthon inkédbb a kifejlesztett Uj termék alkalmazhatésdgat vizsgdljdk. A
kutatdk kisérleti fejlesztéssel toltik idejiikk 23 szdzalékat. A technolégiatranszfer és az

oktatds a kutatdk idejének elenyész6 hanyadat teszi ki.

A véllalatok 45 szédzalékdndl az innovicié dontd tobbsége vildgijdonsidg. Ez nem
meglepd, hiszen tékeer6s multinaciondlis véllalatok hazai képviseleteirdl beszéliink,
amelyeknek megvannak a feltételei és adottsigai ahhoz, hogy forradalmian uj
termékeket és technoldgidkat fejlesszenek ki. A cégek 25 szdzaléka fejleszt a jelenlegi
piac szdmdra ) terméket és/vagy technoldgiat és csak 8 szdzalék prébélja termékeit és
technolégidit dj piacokra bevezetni. A korszerlisités — ami mds ipardgakban
(elektronika, gép- és autSipar) kiemelt jelentdséggel bir — csak 11 szdzalékot kapott az

innovécid irdnyét tekintve (lasd 42. dbra).
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meglévo termék/technolégia

kltségosokkentés /l.lj piacokra tor8t;no kifejlesztése
0

5%

R

— 45%

korszertsités

11% vildgiijdonsag

véllalat szdmdra \j

termék/technoldgia
kifejlesztése
6% a jelenlegi piac szdméra (j
termék/technoldgia kifejlesztése
25%

42. dbra A mintdban szereplé hazai gyartébazissal nem rendelkezé vdllalatok
innovécidinak f0 irdnya (sajit dbra)

Izgalmas feladat a hazai gyartokapacitdssal nem rendelkezd véllalatokndl alkalmazott
technolégidt megvizsgdlni. Itt szintén az Autio (1995) féle modellt alkalmazom
elemzésem sordn. Mivel a véllalatok tevékenysége itt nagyrészt a klinikai vizsgdlatokra
€s a marketing tevékenységre Osszpontosul, ezért a cégek dltal alkalmazott technolégia

is specidlis.

Kifejezhetdség: rejtett O nyiltan kif.-re jutatott
Komplexités: egyszeri ® Osszetett
Formalizalhat6sédg: nem formalizalt e formalizalt
Beilleszthetdség: nem beilleszthetd ® beilleszthetd
. . . @ P

Specifikussag: specifikus altaldnos

o . ® y 2
Modularités: egy egység tobb egység
Megfigyelhetdség nem megfigyelhetd @ megfigyelhetd
Rendszerfiiggdség: fliggetlen ® rendszer része
Tanithat6sédg: nem tanithatd © tanithaté

43. dbra A technolégiai dimenzidk jellemzo6i a a hazai gyart6bazissal nem rendelkezd
gyogyszeripari cégek esetén (sajat dbra)
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A cégek 52 szdzaléka teljes mértékben titkolja az dltala alkalmazott technolGgidt és azt
rendkiviil komplexnek mindsiti. Eppen ebbdl adédik, hogy a véllalatok szinte 60
szdzaléka abszolit specifikusnak {téli meg technoldgidjat, hiszen a megkérdezettek a
Likert-skdldn adhaté maximdlis 5 pontbdl 4tlagosan 4, 519-es értéket adtak erre a
kérdésre (lasd 43. dbra). A megkérdezettek 74 szdzaléka maximadlisan formalizilhaténak
véli a véllalatdndl haszndlt technolégidt. A vélaszaddk elismerték, hogy cégiik
technolégiéj; moduldris, viszont a megfigyelhetéségnél kettds eredményt kaptam. A
cégek 30 szdzaléka a teljes mértékben megfigyelhetd, 26 szdzaléka pedig az abszolit
megfigyelhetetlen kategéridt jeldlte meg. Ennek oka abban rejlik, hogy minden
kisérletet és fejlesztést pontosan kell dokumentélni és az a szabadalmi id6szak alatt
teljeskorii védettséget élvez. A védettségi idészak lejaratat kovetden azonban mindenki
szdmdra hozzéaférhetové vélik a szabadalom. Mivel a vdllalatok - az interjialanyok
szerint - specifikus technoldgidt alkalmaznak, ebbdl az kovetkezik, hogy a cégek 52
szdzaléka teljes mértékben rendszerfiiggonek tekinti az 4ltala alkalmazott technolégiat
és azt més véllalatokba csak részben beilleszthetének tartja. A cégek azonban szinte
teljes mértékben egyetértenek azzal, hogy a vaéllalatuk altal alkalmazott technol6gia
mdsok szdmdra tanithatd, ezt az Osszes vilasz 4tlagos 4,481-es Likert-skédla értéke is

tanusitja (14sd 43. dbra).

Az innoviciés tevékenység fo koordindtordnak a cégek 48 szdzaléka a kutatds-
fejlesztési igazgatét nevezi meg. Tehdt az innovéacids tevékenység menedzselésére a
cégek szinte fele kiilon erre specializdlédott személyt alkalmaz. A vaéllalatok 30
szézalékandl a véllalatvezetd, 22 sz4zalékdndl pedig a projekt menedzser felelos az

innovaciéért.

Az innovicidra vonatkozé legtobb informdacidt a vdllalatok 28 szdzaléka elsosorban a
szakirodalombdl veszi, de az anyavéllalatoktdl (a cégek 18 szdzaléka emelte ki ezt a
vélaszt) is sok oGtletet szereznek a hazai gyartébézissal nem rendelkezd gydgyszergyartd
véllalatok. Fontos informéci6forrdsként jelolték még a cégek a kutatintézeteket (a

véllalatok 14 szdzaléka) és az ligyfeleket (a cégek 12 szdzaléka) is (14sd 44. dbra).
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tgyfelekidl/  ec41ittokto]

anyavallalattél vevoktol 1%
18% 12%
Internetrdl versenytarsak-
8% t61 10%
médidbol —
1% 2 "
intézetektdl
14%
szakirodalom- .
b6l 28% vésdrokon, szolgéltatdst
kiéllitdsokon nyjté
6% intézetektdl
2%

44. dbra Innovécidra vonatkozé legfobb informaciéforrdsok a hazai gyartébazissal nem
rendelkez0 véllalatok esetén (sajdt dbra)

I1.3.5.3. Az innovdcios egyiittmiikodés vizsgdlata

Ahogyan azt a hazai gydrtébazissal rendelkezd gydgyszergydrtokndl mar
kifejtettem, nemcsak a véllalatok kozoétti, hanem az egyetemekkel és kutatéintézetekkel
kotott projekt megéllapoddsok szdmdt is megvizsgiltam. Szembetiind, hogy a jelenleg
elemzett véllalatok foként termékfejlesztésre kotnek innovaciés megéllapoddst. Hazai
véllalatokkal dtlagosan 47 projekt megéllapoddst kotnek és ebbdl csak 5 vonatkozik
technoldgia-fejlesztésre. Még meglepdbb az ardny, ha a magyarorszdgi egyetemekkel
kotott szerzédéseket elemzem, hiszen az 6t év alatt kotott tlagos 22 egyezségbol csak 1
vonatkozik technolégiai innoviciéra. Hazai kutatéintézetekkel, illetve kiilfoldi
véllalatokkal és egyetemekkel alig kotnek az elemzett véllalatok béarmiféle
megéllapodast.

A hazai gyartébazissal nem rendelkez6 cégek 70 szdzalékdndl kiilon, erre
specializdlédott személy felelds az innovécids tevékenység menedzseléséért, a tobbinél
pedig a villalatvezetk irdnyitdsdval zajlik. Taldn éppen azért van ez igy, mert a
potencidlis partnerekrol az esetek tobbségében (a villalatok 40 szdzalékdn4l) elsGsorban

személyes ismeretség sordn szereznek tudomdst. A védlaszad6k még a szaklapokat €s
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publikicidkat is meglehetdsen fontosnak tartjdk a partner megismerése tekintetében. A
kiéllitdsok, bemutatok, rendezvények €s adatbankok kozel azonos jelentdsséggél birtak

az innovécids partner megismerése tekintetében (lasd 45. dbra).

szaklapok,
publikécidék
18%

személyes
ismeretség
40%

kiallitds,
bemutatd
15%

adatbank rendezvény
14% 13%

45. dbra Ismeretszerzés forrdsa a potencidlis partnerekrdl a hazai gyart6bdzissal nem
rendelkezd cégek esetén (sajat dbra)

A cégek 63 szdzaléka kutatis-fejlesztési megéllapodast kot a partnerével, elenyészd
szdmd az innoviciés megdllapodds - 27 vallalatbdl csak 1 cégnél domindns ez a
megdllapodasi forma -. Ez az eredmény is j6l tiikrozi, hogy a hazai gyartébézissal nem
rendelkez6 cégek nagy része klinikai vizsgédlatokat végez Magyarorszdgon. A
mélyinterjik rdvildgitanak ennek okdra is. A hazdnkban elvégzett jelentds szadmu
klinikai vizsgédlatnak hdrom oka van:
= egyrészt rendkiviil szakképzettek a magyar orvosok, kutatdk, vegyészek és
biolégusok,
= masrészt az Egyesiilt Allamokhoz és a tobbi eurépai orszdghoz képest olcsbb
hazénkban klinikai vizsgdlatokat végezni,
= harmadrészt pedig j6 beteganyag &ll rendelkezésre. Specidlis betegségek is
megjelentek hazinkban, példdul a maddarinfluenza (ami ellen hazdnkban

fejlesztettek ki eloszor vakcindt).
A villalatok 23 szdzalékanal a domindns megéllapoddsi forma a megrendeld-beszéllité

viszony. Ebben az esetben a partnerek dltaldban eltérd er6forrdsokkal €s szakismerettel

rendelkeznek, éppen ezért adds-vétel tipusi tranzakcidkra  korldtozédik
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egyiittmiikodésiik. A licenc megéllapodds, a technolégiacserére irdnyul6 megegyezés és
az egyszeri tranzakcié nem tipikus egyiittmiikodési forma, csak egy-egy véllalatnal
fordul el6 (l4sd 46. dbra).

egyszeri
tran;;km& fieiie innovdacids
o megéllapo- megéllapo-

dés 5% dés 3%

megrendeld- .
beszallit6 kapcsolat
23%
* kutatés-fejlesztési
megdéllapodds
63%

technolégiacserére
irdnyulé megegyezés
3%

46. dbra Legjellemzobb kooperaciés forma a hazai gyartébazissal nem rendelkez6 cégek
esetén (sajat dbra)

Vizsgdlatom kiterjed arra is, hogy a kooperdci6 milyen hatdst gyakorol az elemzett
véllalatokra, hogyan és milyen irdnyban befolydsolta azok tevékenységét. Az
elemzéshez otfokozati Likert-skaldt alkalmaztam, ahol az 1-es érték jelenti azt, hogy
sokkal rosszabb lett, az 5-6s pedig, hogy sokkal jobb lett a véllalat az adott ismérv
tekintetében.

A koopericié leginkabb a vallalat hirnevét befolyasolja, hiszen az 4,185 pontot ért el
az 5-bdl. Az egyiittmiikodés azonban jelentés hatdst gyakorolt a cég kutatis-
fejlesztési hatékonysagara és technoldgiai versenyképességére is, mert a vilaszadok
magas - 3,889-es és 3,852-es - értékekkel illették azokat. Az dltalinos munkamordl

véltozatlan maradt a kooperacié kdvetkeztében.

I1.3.5.4. A legjelentdsebb innovdcios projekt dltaldnos jellemzoi

Az interjdalanyokat ezutdn arra kértem, hogy emlékezzenek vissza a cégik
szempontjébél legjelent6sebb innovaciés egyiittmiikodésre és a tovabbi kérdések arra a
projektre és egyiittmiikod6 partnerre fognak vonatkozni. Amennyiben tobb véllalat is

részt vett a projektben, akkor a legfontosabb innovéciés felet kellett kivalasztaniuk.
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A megkérdezett cégek 70 szdzaléka nem nevezte meg kooperdld partnerét €s rendkiviil
bizalmasan kezelte az egyiittmiik6dd félre vonatkoz6 részleteket. Akik hajlandék voltak
megnevezni partneriiket, azok mindegyike nagyvallalat és jelentds szerepldje a hazai
illetve nemzetkdzi gydgyszer,- és vegyiparnak. A cégek mindegyike legaldbb egy éve
ismerte a mésikat, a leghosszabb ismeretség 15 évig tartott. A projektek id6tartaméndl a
legrovidebb is egy évig tartott, azonban a leghosszabb 8 év volt.

A mintdban szerepld véllalatok 59 szdzaléka 20-99 fot, 37 szazaléka pedig a 100-499
kozotti létszé;{mot foglalkoztat. Egy vallalat esett csak az 500 f6 feletti kategéridba. 20
fonél kevesebb létszamot foglalkoztatd cég nem tipikus a hazai gyartébazissal nem
rendelkez véllalatok esetén, ezért a mintdmban sem szerepel. A partnerekkel kialakitott
viszony elemzése sordn érdekes eredményre jutottam. Az egy darab 500 f0 feletti
létszamot foglalkoztaté cég egy hasonlé nagysdgd partnerrel kotott innovécids
megdallapodast. A 20-t6l 99 f6t foglalkoztat véllalatok fele szintén hasonlé nagysagui
partnerekkel kotott egyiittmiikodési szerzodést.

A cég szdmadra legjelentosebb projektben résztvevd partner kivalasztdsa sordn is a
személyes ismeretség domindl. A véilaszadék 70 sz4zalékdndl a személyes ismeretség
jatszik szerepet az egyiittmiikodoé fél kivédlasztdsdban. A szaklapok és publikdcidk a
minta 11 szdzalékadnal kapnak kiemelt funkciét, de a kidllitdsok, bemutatdk, valamint az
adatbankok is szerephez jutnak a minta 7-7 szdzalékdndl az innovéciés partnerek
kivélasztdsa sordn. A vdllalati rendezvény csak egy cég szdmadra ad lehetdséget, hogy
ritalaljon a tarsvdllalatira. A partnerek 70 szdzaléka a gydgyszeriparban, 26 szédzaléka
az egészségiigyben, 4 szézaléka pedig a vegyiparban tevékenykedik.

Dominéns egyiittmiikodési forma a legjelent6sebb projekt esetén is a kutatds-fejlesztési
megdllapodds. A cégek 70 szdzaléka nyilatkozta, hogy K+F megallapoddst kot
partnerével. A megrendel6-beszéllité kapcsolat 15 szédzalékot képvisel. A mintdban
szereplé viéllalatok 7 szédzaléka kot csak innovédciés megéllapoddst, valamint 4-4
szdzaléka licenc megéllapoddst és technolégiacserére irdnyulé megegyezést.
Megprébaltam feltdrni, hogy miért a széban forgé véllalatot vélasztjdk az interjialanyok
innovéciés partnernek. A cégek 82 szdzalékianal a szaktudds és a magas minéségi
technikai hattér a legfébb érv a partner Kivalasztidsa soran. Ezen a magas értéken
nem kell csodédlkozni, hiszen tudasintenziv iparigrél van szd, ahol az adgazat
mozgatorugdja a szakismeret. Az a villalat keriilhet versenyelénybe, amely eloszor

jelenik meg innovativ termékkel és/vagy technolégidval a piacon. A megbizhat6sdg a

147



minta 11 szdzalékdndl jatszik szerepet, a partner piaci nagysdgat pedig csak két vallalat

emlitette szelekcids érvként.

A széban forgd innovicids partnerekkel dtlagosan 3 megéllapoddst kotnek a cégek. A
legtobb projekt megéllapodds 6 volt és a leghosszabb egyiittmiikodés 9 évig tartott az
adott féllel. Meg kell jegyezni azonban, hogy az egy partnerrel legtobb megallapodést
kotd vallalat nem azonos a partnerével leghosszabb ideig kapcsolatban levo céggel. A
minta 4tlagat tekintve szinte 5 évig kooperdltak a partnerek egymaéssal.

Az egyiittmiikodésben atlagosan 12 személy vesz részt és mintegy fele-fele ardnyban a
vizsgalt cég és a partnere részérol. Létszamat tekintve a legtekintélyesebb kooperécié 60
fot foglalkoztat, ahol szintén 50-50 szdzalékban vesz részt benne az interjialany

munkahelye és annak innov4cids partnere.

A cégek szdmdra legjelentosebb projekt tirgya az esetek 45 szdzalékdban
vildgijdonsdg. A megkérdezettek 21 szédzaléka nyilatkozta, hogy a piac, és 17
szdzaléka, hogy sajit vdllalata szdmadra fejleszt ki 1j terméket és/vagy technoldgiit.
Csak 3 wvillalat hajtott végre korszerlsitést és 2 vezetett be mdr meglévo
terméket/technolégidt j piacra. Mindebbdl azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy a
projekt jelent6sége és annak tjdonsdgfoka kozott egyenes ardnyossdg van (ldsd 47.

abra).

meglévo termék/
technoldgia dj piacokra
viligdjdonsag torténo kifejlesztése
45% 7% jelenlegi piac szdméra Uj
termék/technoldgia
kifejlesztése
21%

véllalat szdmadra uj termék/
technoldgia kifejlesztése
17%

korszerlisités
10%

47. dbra A legjelentdsebb innovaciés projekt targyénak jellege a hazai gyartébdzissal
nem rendelkezd cégek esetén (sajat dbra)
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I1.3.5.5. A legjelentidsebb innovdcios projekt specifikus elemei

A most kdvetkezd részben megprébalom feltdrni, hogy a valaszadé mennyire ért
egyet az dltalam elmondott &llitdsokkal. Ennek vizsgdlatdhoz otfokozatd Likert-skélat
alkalmaztam, ahol az egyes érték jelenti azt, hogy a vélaszadd egyéltaldn nem ért egyet
az dllitdssal, az 6tos pedig, hogy teljes mértékben egyetért azzal. A kérdések hirom
témakor koré csoportosulnak:

= projektekre,
= véllalaton beliili kooperdcidra és a

= viéllalatok kozotti egyiittmikodésre vonatkozdan.

11.3.5.5.1. Projektorientdlt jellemzdk

A hazai gyirtébazissal nem rendelkezd cégek, szemben a hazai
gyértokapacitdssal rendelkezdkkel, rendkiviil pontosan kovetik az innovéciés projektek
idétervét. Ennek oka, hogy a teljeskorti kutatds-fejlesztési tevékenységgel szemben a
klinikai vizsgélatokat sokkal ink4bb idOintervallumhoz lehet kotni és annak betartdsara
a megkérdezett cég illetve a partner sokkal jobban k&telezhetd. Rendkiviil érdekes, hogy
a dontéshozatal a mintdban szerepl6 vallalatokndl rendkiviil centralizélt, hiszen azzal az
allitdssal, hogy a kulcsfontossdgi dontéseket a projekt/véllalatvezetok hozzdk meg,
szinte mindenki teljes mértékben egyetértett. A kiilonbdzé szakteriiletekrdl delegélt
team inkdbb dontéselokészitd szerepet jatszik. A vdlaszokbdl jél latszik, hogy a
mintdban szerepld cégek megprébdljak a kiilonbozd szakteriiletek kozotti szinergidkat
kiakndzni, hiszen kozepes mértékben hagyjak csak érvényesiilni az innovdcids team
tagjai a tobbieket szakteriiletiikon, tehat megprébaljdk 6tvozni a kiillonbdzd funkciondlis
egységek szakismertét.

A fluktuicié kozepes mértékll a vizsgdlt véllalatok esetén, ami a gydgyszeriparban
magasnak tekinthetd, annak ellenére, hogy erdteljesen bizalmi jellegli, szaktuddst

igényl6 és K+F intenziv ipardgrdl van sz6.

Az innovécidés partnerek minden tervet és kisérletet alaposan dokumentdlnak (ezzel
szinte mindenki - dtlagosan 4,851-es értékkel - egyet is értett). Ez iparagi jellegzetesség,
hiszen jogszabélyilag rendezett, hogy dokumentélni kell minden prébélkozést és annak

lefolytatdsiat. A megkérdezettek egyaltaldn nem értettek - 1,852-es pontértéket adva -
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egyet azzal, hogy az informdlis megéllapoddsnak sokkal nagyobb szerepe lenne, mint a
szerzOdésben foglaltaknak és a szerzddéses feltételek megviltoztatdsat sem tekintik
rugalmasnak. Ahogy az egyik interjialanyom megfogalmazta ,,az iizletben nincs
bizalom”, inkdbb mindent irdsban rogzitenek a felek, mintsem valami félreértés
adédjon. Ezért is ellenzik annyira a megkérdezettek az informdlis megéllapoddsi formét.
A felmérésbdl jol latszik, hogy az egyiittmiikodd felek mdar j6l ismerik egymdst és a
kooperécié nem hozott a partnerrél djabb informécidkat felszinre. Még miel6tt kézos
projektbe kéidenének, a lehetd legtobb informéiciét megszerzik a partnerr6l, ezzel
minimdlisra szoritjik az esetlegesen felmeriilé nem kivéant kellemetlenségeket. Erdekes,
hogy a hazai gyértébézissal nem rendelkezé vaéllalatok meglévd, vagy potencidlis
versenytédrssal nem (vagy csak rendkiviil ritkdn) kotnek innovaciés megdllapodast.

Az interjdalanyok szinte teljes mértékben (4,333-as pontértéket adva) tisztdban vannak
azzal, hogy a koopericié befejezése utdn is folytatni szeretnék az egylittmiikodést a
sz6éban forgd partnerrel. Ez abbdl ad6dik, hogy miutdn megismerik a partnereiket és
hosszabb ideje egyiittmiikodnek mér egymadssal, nem kockéztatnak djabb innovécids
partner felkutatdsdval, hanem a kovetkezo feladatot — természetesen, ha a madsik fél is

beleegyezik — automatikusan egyiitt oldjak meg.

A vallalatok 63 szdzalékandl természettudoméanyokra szakosodott kutaték hozzék meg a
dontést az uj fejlesztés irdnyardl €s csak a minta 37 szdzalékdndl dontenek a marketing
szakemberek. Az innoviciés koltségvetésrdl hozott dontés rendkivill centralizdlt a
vizsgélt véllalatokndl, hiszen a minta 85 szdzalékdndl a véllalati felsovezetés hozza meg
a dontést. A cégek 11 szdzalékdndl az innoviciés menedzsment szint és csak 4
szdzalékdndl a stratégiai iizletdgi egység mondja ki a végsé szét az eldbb emlitett
kérdésben. A kooperdl$ partnerek tobbségénél szintén a felsdszintli vezetés hatdrozza
meg az innovicids koltségvetést. Az innoviciés menedzsment és a stratégiai tizletdgi
egység szintje hasonlé dontési ardnyt képvisel a partnervéllalatokndl, mint az
interjialanyok cégeinél.

Amennyiben az innovéciéban résztvevd szervezeti egységeket vizsgdlom, akkor
elmondhat6, hogy leginkdbb a kutatds-fejlesztési részleg vesz részt az innovéciéban. Ez
az eredmény logikusnak is tiinik. Erdekes, hogy a projektmenedzsment és a pénziigyi
részleg is kiemelt szerepet kap. Ez annak tudhaté be, hogy a hazai gyartébazissal nem
rendelkez6 cégek nagy részénél az innovicid projektekhez kotodik és azok feleldsei a

projektmenedzserek. Eppen ebbdl adédik, hogy adott projektekhez meghatérozott
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pénziigyi keret kotodik, ezért is emlitették olyan sokan (a valaszadék 59 szdzaléka) a
pénziigyi részleget az innovici6hoz szorosan kotddé funkciondlis egységként. A
gyOgyszeriparban kritikus jelentoségli a mindség kérdése, ezért is hivatkoztak a
mindségligyi részlegre olyan sokan a vilaszaddk koziil (a megkérdezettek fele azonnal
ezt a szervezeti egységet tdrsitotta az innovdciéhoz). A marketing részleget a mintdban
szerepl® vallalatok 41 szazaléka emliti csupan. Ennek oka, hogy a cégek nagy részénél a
marketing és a kutatds-fejlesztés élesen elvélik egymadstd] és a kiilfoldi anyavdllalat sem
Osztdnzi a két szervezeti egység szorosabb Osszhangjédt. Az interjialanyok tapasztaltdk
ennek az Osszhangnak a hidnyét és hangot adtak annak, hogy a fejlesztéseket a piaci
igényeknek megfelelden kellene koordindlni. Mivel a megkérdezett véllalatoknél féként
klinikai vizsgédlat és marketing tevékenység folyik, ezért hittérbe szorul a termelés és a
logisztika a tobbi funkcionélis egységhez képest. Néhdnyan emlitették még az orvosi
részleget, hogy az kiemelt szerepet kap a kutatdsok sordn, de az a K+F mellett csak
addiciondlis funkcidt tolt be.

Figyelemreméltd, hogy az interjialanyok a partnervéllalatukndl hasonléan itélték meg a
szervezeti egységeket, ezért azok fontossigi sorrendje ugyanigy alakul, mint a

vilaszadd cége esetén.
11.3.5.5.2. Vdllalaton beliili kooperdcidra vonatkozo jellemzdk

Vizsgédlatom kovetkez6 fazisdban a kooperacié hatdsit elemzem az egyének és a
szervezeti egységek kozotti kapcsolatok viszonylatdban.
A kutatds-fejlesztési és marketing részleg a hazai gyértékapacitdssal rendelkezo
véllalatokhoz képest j6l egyiittmiikodik egymdssal (4tlagosan 3,333 pontot kapott a
maximdlis 6tb6l), azonban a cégek szdmdra legjelentdsebb projekt nem befolydsolja a
K+F kapcsolatit sem a marketinggel sem pedig a termelési részleggel. Az
interjdalanyok 4ltal emlitett egyiittmiikodés kismértékben ugyan, de elfsegiti a
funkciondlis egységek kozotti konnyebb és hatékonyabb kommunikécidt, éppen ebbdl
adédik az is, hogy ezzel parhuzamosan némileg a bizalom is né a projektben résztvevo
szervezeti egységek kozott. Erdekes, hogy a széban forgd véllalatok nem akarjak
megismerni a partnerek innovéciés folyamatit, megédllapoddsuk sokkal inkdbb azok
eredményének felhaszndldsdra irdnyul. Ez pedig hozzdjarul ahhoz, hogy

hasznosithat6bb prototipust vagy vezeté molekulét dllithassanak el6.
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A hazai gyartékapacitdssal rendelkezd vaillalatokkal szemben ezek a cégek nem
sajatitanak el dj menedzsment technikdkat a projekt kovetkeztében, s6t inkdbb 6k
tanitjdk partnereiket azokra. A hazai lednyvdllalatok és képviseletek az
anyavéllalatoknal alkalmazott menedzsment technikét honositjdk meg Magyarorszdgon,

igy fejlesztve ezéltal az itthoni menedzsment kultur4t.
11.3.5.5.3. Villalatok kozotti egyiittmiikodést leird jellemzok

Ebben a részben kimondottan a véllalatok kozotti kapcsolatokat elemzem. A
kutatds-fejlesztés rendkiviil koltséges, ezért is elsdrangi a szakértelem a
partnervélasztdsi kritériumok kozott. Az o6tds skdldn a vdllalatok mindegyike 4-es
értéket adott ennek a kijelentésnek, tehat 6k is kiemelt jelentdséget tulajdonitanak neki.
Azonban a K+F rendkiviil nagy bizalmat és titoktartdst is igényel a kooperdl$ felek
rész€r6l, ezért az interjialanyok magas pontértéket adtak a partnervélasztdsi ismérvek
k6zott a mésik fél megbizhatésaganak (4tlagosan 3,926).

A mintdban szereplé vdllalatok nagy része kiegészitdé erOforrdshoz szeretne jutni az
egyiittmiikodés sordn, ezért nyilatkoztdk azt a véilaszaddk, hogy a partner innovécids
képessége és eroforrdsai, valamint annak technikai/technolégiai szaktuddsa nem
hasonlatos az interjdalany cégéhez. Azzal azonban, hogy az egyiittmiikodé felek
innovéciés kapacitdsa kiegésziti egymdst, szinte mindenki egyetértett. A partnertdl
torténd tanulds (2,222 pontértékkel) sem jellemzé a mintdban szerepld vaéllalatokra,
inkdbb a feladatokat osztjdk meg egymds kozott és a kész eredményeket hasznaljak fel
sajat munkdajuk sordn. Ezt igazolja az is, hogy a védlaszaddk egyetértettek abban, hogy a
projekt hozz4jarul ahhoz, hogy képesek legyenek a feladatokat és felel6sségeket jobban
elhatdrolni egymdstol.

A bizalmi kapcsolatbdl kovetkezik, hogy a viéllalatok nem valtogatjdk partnereiket,
hanem azokkal hosszabb id6n keresztiil egyiittmiikodnek. Mindkét fél elkdtelezettségét
tikrozi az, hogy ugy gondoljdk (4tlagosan 3,370-es pontértékkel) mindegyikiik
ugyanolyan mértékben érdekelt az innovaciéban. A félelem mégis mindig ott motoszkal
az interjialanyok fejében, hiszen kismértékben ugyan, de beavatjdk a mdsik felet az
innovécids folyamatukba, azonban a technikai/technolégiai informécidk tobbségét nem
osztjdk meg a partnerrel. A projekt kovetkeztében né a kooperdlé cégek kozotti
bizalom, s6t a kooperacié hirneviik névekedéséhez is hozzdjarul. Ez egyik esetben sem

jelentds mértékii (dtlagosan 3,704 és 3,556 pontot kaptak a maximdlis 6tbdl), hiszen a
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véllalatok 4ltaldban mér régéta kooperdlnak egymadssal, tehdt egy projekt még ha az
jelentds is a mintdban szereplé véllalat szdmdéra - nem befolydsolja szignifikdnsan a

cégek kozotti viszonyt és azok egyiittes hirnevét.

Amikor a kooperilé fél K+F részlegét hasonlitom Ossze az interjiban szerepld cég
kutatds-fejlesztési osztdlydval, akkor kideriil, hogy a megkérdezett véllalatok sokkal
jobbnak {télik a partner technikai/technolégiai hozzaértését (4,037-es értéket itélve
ennek a kijélentésnek), sOt annak technikai erOforrdsait is magasabb szintiinek
érzékelik. Valésziniileg ebbll adddik, hogy specidlis kutatdsi feladatot biznak a
partnerre és 6k mar csak a klinikai vizsgélatok eredményét hasznositjak.

Az innoviciés folyamat fézisait vizsgdlva egyértelmiivé vélik, hogy a hazai
gyartébazissal nem rendelkezd cégek a kooperdcié sordn megosztjdk a feladatokat a
partnerrel, hiszen csak a kfsérleti alkalmazés sordn szoros a kapcsolat a partnerek kozott
(4tlagosan 4,296). Az éaltaldnos informécidcsere valamint a prototipusfejlesztés sordn
mar csak kozepes mértékll a kapcsolattartds jellege. S6t az ) Gtletek generdldsa és a
koncepcidfejlesztés sordn egymdstdl szinte elkiiloniilve torténik a kutatds-fejlesztés.
Erdekes, hogy a piaci bevezetés sordn kozepesen intenziv a koopericié, hiszen ezt
altaldban egy cég végzi, a masik segitségére tdmaszkodva. Tehdt dltaldban a partner
csak segité — nem aktiv tars — szerepét tolti be.

Fontos megvizsgédlni, hogy az egyiittmikod6 felek koziil ki hozza meg a dontést
néhany, az innovacié sordn felmeriild kulcsfontossigi kérdésben. Az innovécios
koltségvetés tekintetében példaul a cégek 30 szdzaléka dont kozosen a kooperdld
partnerrel és a villalatok 67 szdzaléka nyilatkozta azt, hogy neki van dontd szava e
kérdésben (bar ennek a 67 szdzaléknak a fele azért egyeztet az egyiittmiik6dd partnerrel
a témdéban, annak ellenére, hogy 6 mondja ki a végsé dontést). A kutatds-fejlesztési
koltségvetésrdl a megkérdezettek 56 szdzaléka kizdrdlag sajat villalatdt jelolte meg
dontéshozdként és csak 7 cég nyilatkozta, hogy az kozos dontés eredménye lenne. A
marketing koltségvetésnél hasonlé eredményt kaptam, hiszen itt is a cégek 56 szdzaléka
kizéar6lag a sajdt hatdskorébe delegélja azt és ennél a kérdésnél még kevesebb — csupédn
6 véllalat — érezte ezt kozos elhatdrozdsnak. A dokumentécids eljardsokrol és az eljarasi
rendr6] (példdul tervezés, ellenérzés) foként - 74 illetve 63 szézalékban - az
interjdalanyok véllalatai hozzék meg a végs6 dontést.

Amennyiben a kapcsolattartds jellegét és intenzitdsit vizsgdlom, akkor elmondhatd,

hogy a telefont/faxot a valaszad6k 59 szdzaléka heti rendszerességgel haszndlja az
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innovéciés partnerrel torténd kapcsolattartds sordn. A leggyakrabban e-mailt {rnak
egymdsnak a kooperdlé felek és ezt foként napi és heti rendszerességgel teszik.
Konferencidn a vilaszadék 56 szdzaléka éves rendszerességgel taldlkozik partnerével. A
személyes kontaktusnak még mindig kiemelt relevancidja van és az interjialanyok 52

szadzaléka havonta, 33 szdzaléka pedig hetente tart személyes megbeszélést.

11.3.5.6. Klaszteranalizis

Ahogy azt mdr kordbban a hazai gydrtékapacitdssal rendelkezdé véllalatok
esetében megtettem, jelen esetben is jol elkiilonithetd, homogén egységekre szeretném
felosztani a mintat, amihez ismét a klaszteranalizis segitségét hivom. Ezt djfent kétfajta
mdédon teszem meg, egyrészt az egyiittmiikddésre motivald tényezok, masrészt a cégek

piaci pozicidja alapjén.

11.3.5.6.1. Klaszteranalizis a piaci pozicio alapjdn

A hazai gyért6kapacitdssal nem rendelkezd véllalatokat a magyarorszagi
telephelyiik piaci helyzete alapjan kategorizdlom. Ezzel a mddszerrel a két klaszteres
elkiilonitést tartom a legmegfelel6bbnek, hiszen az egyes tényezok esetén az alacsony

szignifikancia szinthez ekkor parosul magas F érték. (1dsd 18. és 19. tdblazatok).

, ”Kllmfl;ilu‘sﬂz?l%f,?mkra ssMarketing orientaltak”
Eves 4rbevétel (millié Ft) 2001-ben: 12 700 2370
Eves drbevétel (millié Ft) 2005-ben: 21733 4339
Alkalmazottak szdma 2001-ben: 123 58
ebbdl diplomasok szdma 82 38
ebbdl kutatk szdma 13 5
Alkalmazottak szdma 2005-ben: 162 70
ebbdl diplomdsok szdma 140 53
ebbél kutatdk szdma 20 6
A cég (vagy hazai telephelyének)
alapitdsi éve 1992 1993
K+F kiad4sok nagysaga az éves
drbevétel szdzalékdban 2001-ben 5 16
K+F kiadasok nagysdga az éves
arbevétel szazalékdban 2005-ben 7 15

18. tabldzat Piaci pozicié alapjdn meghatdrozott klaszter-kozép ért€kek a hazai
gydrtokapacitdssal nem rendelkez6 véllalatok esetén (sajét tablazat)
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Az els6 csoportnak a ,,Klinikai vizsgalatokra fokuszalék” nevet adom és ezt 6 villalat
alkotja. A legnagyobb drbevétellel rendelkezd cégek, amelyek hazdnkban jelentdsebb
kutatds-fejlesztési tevékenységet, illetve klinikai vizsgdlatot végeznek, tartoznak ide. A
mdsik nagy kategéridt — 21 céggel — a ,,Marketing orientaltak” elnevezéssel illetem,
hiszen ide tartoznak a Magyarorszdgon foként marketing tevékenységet végzd
véllalatok.

A 19. tiblazatbdl leolvashatd, hogy a klaszterek kialakitdsa a nulldhoz kozeli
szignifikanci;i szint és a magas F érték tekintetében, fO0ként az drbevétel nagysdga, az

alkalmazottak, a diplomésok és kutaték szdma alapjan tortént.

F érték Szignif.ikancia

) szint

Eves arbevétel (millié Ft) 2001-ben: 78,6 0,000
Eves drbevétel (milli6 Ft) 2005-ben: 110,9 0,000
Alkalmazottak szdma 2001-ben: 4,0 0,058
ebbdl diplomésok szdma 8,4 0,008

ebbdl kutaték szdma 3,6 0,068
Alkalmazottak szama 2005-ben: 9,1 0,006
ebbdl diplomdsok szdma 14,8 0,001

ebbdl kutatdk szama 8,7 0,007

A cég (vagy hazai telephelyének) alapitasi éve 0,3 0,561
K+F kiadasok nagysdga az éves drbevétel szazalékdban 2001-ben 1,3 0,266
K+F kiaddsok nagysiga az €ves érbevétel szdzalékdban 2005-ben 1,0 0,333

19. tdbldzat ANOVA tdbla a hazai gyartékapacitdssal nem rendelkezd véllalatok esetén
(sajat tablazat)

Az els6 klaszter atlagos drbevétele 2001 és 2005 kozott 12.700 millié Ft-rol, 21.733
milli6 Ft-ra ndtt, ez 71 szdzalékos emelkedést jelent. A méasodik klaszter drbevétele 83

szézalékos novekedést mutat, azonban abszolit értékben dtlagosan csupén 1/5-e az elsé

klaszterének (14sd 48. dbra).
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48. dbra A piaci pozici6 alapjdn kialakitott klaszterek drbevételének valtozdsa 2001 és
2005 kozott a hazai gydrtokapacitdssal nem rendelkez6 vallalatok esetén (sajat dbra)

Bar az els klaszterben az alkalmazottak létszdma tSbb mint kétszerese a mdsodik
klaszterének, mégis az elsd csoport 1étszimnovekedése 10 szdzalékkal tobb. Amig a
diplomdsok szdmdnak emelkedése az elsO esetben 72 szdzalékos, addig az a masodik
klaszterben csupén 40 szdzalékos novekedést mutat. Erdemes megfigyelni, hogy a
diplomdsok szdma/alkalmazottak szdma ardny jelentés novekedést mutat, hiszen e
hényados tekintetében mindkét klaszter esetén 86 és 77 szdzalékos az emelkedés. Ennek
oka természetesen az lehet, hogy a kutatds-fejlesztési tevékenységhez és a klinikai
vizsgdlatok lefolytatdsdhoz valamint koordindldsihoz elengedhetetlen a képzett és
megfeleld végzettséggel rendelkezd szakembergdrda. A kutaték szdma nem nd ilyen
nagymértékben, s6t ha a kutaték szdma/alkalmazottak szdma hédnyados véltozdsat
vizsgéljuk az 6t év tekintetében, akkor még diszkrétebb (15 szdzalékos) ez a ndvekedési
item.

Az eldbb elmondottakbdl is kovetkezik, hogy a kutaték szdma/diplomésok szdma ardny
csokken, az els6 klaszter esetében 11 szdzalékkal, a mdasodik csoportban pedig 3
szdzalékkal 2001 és 2005 kozott. Mindebbdl az kovetkezik, hogy a vallalatok kevéssé
novelik kutatéi allomanyukat, inkdbb mads teriileteken (példdul a marketinges

szakemberek nagyobb mértékii alkalmazdsa) torténik létszimnovekedés.

Meglep6 és érdekes eredményre jutottam a kutatds-fejlesztési raforditdsok drbevétel

ardnyos értékének vizsgdlatakor. Amig az els¢ klaszter K+F raforditds/drbevétel
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hinyadosa 40 szdzalékkal nétt az elmiilt 6t év sordn, addig a mdsodik klaszternél ez az

érték némileg csokkent.
11.3.5.6.2. Klaszteranalizis az egyiittmitkodésre motivdlo tényezbk alapjdan

A 66 tényez0Os klaszteranalizis két csoport esetén bizonyul a legalkalmasabbnak
arra, hogy j6l elkiiloniild, homogén csoportokat képezzek. fgy a vizsgalat ald vont 27
céget két nagil kategdridra lehet osztani.
A két relevansan elkiiloniilé csoport jellemzdit csak azon tényezok koziil vélasztottam
ki, ahol az adott tényezd szignifikéns kiilonbséget mutat a klaszterek kozott (1asd 20.
tdblazat). Az els6 klaszterbe tartozé 13 vdllalatot a ,,Folyamatos feltorekvék® névvel
illetem, hiszen ezek a cégek az egyiittmikodés révén innovécids eréforrdsokhoz
akarnak jutni és ezéltal szeretnék piaci pozicidjukat dj termékek és technolégidk
kifejlesztésével erdsiteni.
A mésodik klasztert a fennmaradé 14 villalat alkotja és leginkdbb a ,,Szolid
innovatorok” elnevezés jellemzi azokat. Foként kiilfoldi anyacégek lednyvallalatairdl
beszéliink, ahol az innovicids tevékenység leginkabb kiilfoldon folyik, Magyarorszagon
csak klinikai vizsgdlatokat, illetve marketing tevékenységet végeznek. Ez Kitlinden
latszik a 20. tdbldzatban is, ahol az innovécids egyiittmiikddésre motivdld tényezok

rendre alacsony pontszdmot kapnak.
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prototipus elddllitdsa vélt lehetdvé.

»,Folyamatos s»Szolid F érték Szignifikancia

feltorekvik” | innovatorok” szint
Innovici6s egyiittm{ikbdésre motivélas: Ipardgak kozotti technolGgiai rések
cstkkentése 2,308 1,071 8,7 0,007
Innovécids egyiittmiikddésre motivalds: A technolégia fejlédésének
kdnnyebb nyomon kévetése 3,462 1857 15,0 0,001
Innoviciés egyiittmiikddésre motivalds: Technoldgiai szinergidk kiszlirése 3,000 1,571 10,9 0,003
Innovicids egyiittmiikodésre motivalds: Pétlélagos technolGgidhoz jutds 4,385 1,500 68,1 0,000
Innovici6s egyiittmiikddésre motivélas: Nem volt elég a K+F human
eréforrds a projekt megvaldsitisdhoz 4,000 2,857 3.2 0,088
Ir.mo’va’cws egylittmiikodésre motivalas: Parhuzamos, redundéns fejlesztések 2,538 1357 115 0,002
kiszlirése
Innoviécids egylittmitkodésre motivalas: Know-how csere 2,769 1,500 11,4 0,002
Innovécids egyiittmiikdésre motivalds: Kihasznilatlan kapacitdsok
hasznossi tétele 2,308 1429 34 0,029
Innovicids egyiittmiikddésre motivdlas: Meg akartuk tanulni a mésik fél
innovdcids folyamatat 4077 1429 95,7 0,000
Innovéciés egyiittmiikddésre motivalds: Hozzaférés a kooperdlé partner
technolégidhoz kot6dd rejtett tuddsahoz 4077 1.929 244 0,000
Innoviciés egyiittmiikédésre motivalds: Hatékonyabb technolégiatranszfer 2,923 1,500 11,2 0,003
Innovécids egyiittmiikodésre motivalds: Prototipus kifejlesztése 4,000 1,357 37,7 0,000
lnnovacw)s egyiittmiikdésre motivalas: Technoldgiai innoviciés ugras 3,077 1,643 9.1 0,006
megvalGsitdsa
Innovéc1f5§ egyiittmiikodésre motivilds: Standardizdcids térekvések 3,077 1,500 12,9 0,001
elémozditésa
InnoYa(ilos egyuttmﬁkodgsre m?tlvalas: Kormyezeti viltozasok és 3,462 1786 14,1 0,001
lehet6ségek konnyebb felismerése
Innoviciés egyiittmiikddésre motivélas: Az orszdg technoldgia politikdjdhoz
torténd konnyebb alkalmazkodds 207 1,143 > 0,032
Innoviciés egyiittmiikddésre motiv4lds: Uzletkor bévités: dj piaci
lehetGségek, ij termékek és technolégidk 4071 2.857 30 0,035
Ignovaclo’s egyiittmitkdésre motivalas: Méretgazdasdgossag lehetdségének 3,077 1357 20,6 0,000
kihaszndlasa
ir];ncl)]\l‘/;cst)s egyiittm{ikodésre motivilas: Versenytérsak ,szoritdsdnak 4385 2357 26.3 0,000
Egyiittmiikodések sordn felmeriil problémak jelentésége: M4s partnerekkel
kialakitotu/kialakitands kapcsolat akadslyozdsa 2154 1,143 80 0,009
Mennyire ért egyet: Az egyiittm{ikddés kovetkeztében hasznosithatébb 4,000 2.286 12,1 0,002

20. tdblazat Sikertényezok véltozd6i alapjan kialakult klaszter-kozép értékek a hazai

gyértdkapacitdssal nem rendelkezd véllalatok esetén (sajat dbra)

11.3.5.7, Faktoranalizis

A hazai gyartébézissal rendelkezd cégek esetén mér bemutatott faktoranalizist

alapul véve végzek most el egy elemzést, amelynek célja, hogy informécidveszteség

nélkiil csokkentsem a valtoz6k szdmadt Ggy, hogy az igy kapott faktorok segitségével az

eredeti sokasdgéval azonos kovetkeztetéseket lehessen levonni.

A hazai gyartébazissal nem rendelkezd cégek elemzése sofdn 16 faktort lehet

elkiiloniteni. A faktorok rendkiviil j6lI, 91 szédzalékban magyardzzdk az Osszes véltozot

(l4sd 21. tablazat). A faktorok elnevezésében a rotdlt komponens matrix (22. tdblazat a
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7. mellékletben) nyiijt segitséget és a vilaszadok értékitéletének elemzéshez az egyes

kérdésekre adott vilaszok atlagit veszem alapul.

< ces .21 | Magyarazéerd Kuml{lé’lt n
Faktorok | Sajatérték magyarazéero
(%)
(%)
i 14,942 22,640 22,640
2 7,264 11,007 33,647
3 5,330 8,076 41,723
4 4,604 6,976 48,698
5 4,125 6,250 54,948
6 3,426 5,191 60,139
7 3,249 4,923 65,062
8 3,181 4,820 69,882
9 2,530 3,833 73,715
10 2,228 3,376 77,091
11 2,070 3,137 80,228
12 1,884 2,854 83,082
13 1,583 2,399 85,481
14 1,327 2,010 87,491
15 1,177 1,783 89,274
16 1,128 1,710 90,984

21. tabldzat Faktorok sajatértéke €s magyardzéereje a hazai gyartébézissal nem
rendelkez6 gydgyszergyartd cégeknél (sajat tdbldzat)

Az elsd faktort ,,Innovdcids erdforrds’-nak nevezem és 11 kérdés koré csoportositom.
Azt vizsgélom, hogy az egylittmiikodés elosegiti-e:

= apdtldlagos technoldgidhoz jutést (2,889),

= apdarhuzamos, redundéns fejlesztések kiszlirését (1,926),

» akreativitds névelését (2,963),

= hogy meg akartuk tanulni a masik fél innovéciés folyamatat (2,704),

= a hozzéiférést a kooperdlé partner technolégidhoz kotédd rejtett tuddsahoz

(2,963),

= a prototipus kifejlesztést (2,630),

» atechnoldgiai innovécids ugrds megvaldsitasat (2,333),

= g standardizacids torekvések eldmozditasat (2,259),

= améretgazdasdgossag lehetdségének kihasznélasat (2,185),

= a hasznosithatébb prototipus eloéllitdsét (3,111),

» akooperdl6 partner innovacids folyamatdnak megismerését (2,815).
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Lathat6, hogy ezek a tényezdk mind az innovécids folyamat hatékonysdganak novelését
segitik el6 vagy a pétldlagos technoldgia megszerzésével vagy a szakismerethez jutds
kovetkeztében. Ezek eredményeképpen a vallalatok kiszlrik az egymdst &tfedd
folyamatokat, kordbban nem 1étez6 vagy hasznosithatébb prototipust fejlesztenek ki, s6t
akdr a technoldgiai ugrds megvaldsitdsdnak lehetdéségét is magdban hordozza. A
szaktudds és addiciondlis technolégia segitségével racionalizdlhatja a cég a vdllalati
folyamatokat, amelyet a méretgazdasigossdg kiakndzdsdval, a standardizécios
torekvések elémozdftéséval tud megvaldsitani.

Az el6bb elmondottakbdl vildgossd valik, hogy az innovicids er6forrdsok a teljes
innovicidés folyamat eredményességének novelését szolgéljdk. Ez foként két tényezo
mobilizdldsdval valésulhat meg:

»  egyrészt a meglévd humén erdforrds kapacitdsok aktivizdldsdval, vagy U,
kreativitdst Gsztonzé tényezOk bevondsdval, esetlegesen a szakismeret
diffizidjanak mozgdsitasdval,

» miasrészt a technol6giai lehet6ségek kiakndzédsdval, hatékonysdgnoveld

moédszerek bevezetésével.

A mdsodik faktornak a ,,partner opportunizmusa” elnevezést adom. Ot tényez0 tartozik -
ehhez a kérdéscsoporthoz:
* meg akartuk tanitani a mésik félnek a mi innovéciés folyamatunkat (1,963),
» apartner dltal eltitkolt tevékenységek (1,407),
» rugalmassdg — piaci igényekre torténd reagdlds képességének — csokkenése
(1,667),
= piaci versenyelony elvesztése (1,370),

= piaci verseny csokkenése — kartell veszélye (1,222).

Mind az o6t tényez6 a kooperdlé partner egyoldali tuddsszerzési vagydnak
feltérképezésére és annak nem fair magatartdsdnak kovetkezményeire enged
kovetkeztetni. Az interjdialany véllalata hidba tanftja meg a mdsik félnek sajit
innovaciés folyamatdt, ha cserébe nem kap semmit. S6t a partner 4ltal eltitkolt
tevékenység sem egyenes magatartdsra vall. Azonban a piaci versenyt korlatozo,
versenyelény megtartdsat gatlé intézkedések sem tiikroznek korrekt viselkedést. A

vélaszaddok azonban egyetértettek azzal, hogy ezek a problémék ritkdn meriilnek fel az
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egyiittmiikodés sordn és ebbdl addéddan ritkdn zavarjdk meg a koopericié
hatékonységat.

Amennyiben a faktor tényez6i kozétti korreldciét vizsgdlom, elmondhatd, hogy harom
Osszetevé kozott van szoros kapcsolat (lasd 23. tdbldzat). A partner 4ltal eltitkolt
tevékenység és a piaci versenyeldny elvesztése kozott erés a viszony (0,770). Szintén
szoros a kapcsolat a partner 4ltal eltitkolt tevékenységek és a piaci verseny csokkenése,
esetleges kartell veszélyének kialakuldsa kozott (0,751). Léthato tehét, hogy a kooperald
fél nem korr;kt piaci magatartdsa milyen silyos kdvetkezményekkel jarhat.

Rendkiviil érdekes eredményre jutok a piaci versenyelOny elvesztése és a piaci verseny
csokkenése kozotti viszonyt elemezve. A vélaszaddk a kérd6ivben egyiket sem tartottak
jelent6s és gyakran el6fordulé problémdnak cégiik tekintetében, mégis a mélyinterji
sordn az interjialanyok tobbszor emlitették, hogy amikor egyes egyiittmiik6do
partnerek ellehetetlenitik helyzetiiket és elvesztik versenyelényiiket a piacon, akkor azt

azért teszik veliik, mert a legnagyobb cégek akarjdk megszerezni a piac dontd részét,

ami pedig veszélyezteti a piaci versenyt és kartell kozeli helyzetet teremt.

Az egyiittmiikodés sordn felmeriile | /A partner dltal Piaci
problémik jelentésége: eltitkolt Rugalmassdg | versenyelény | Piaci verseny
tevékenységek | cstkkenése elvesztése csokkenése
A partner éltal eltitkolt tevékenységek 1 0,459 0,770 0,751
Rugalmassig cstkkenése 0,459 1 0,423 0,438
Piaci versenyeldny elvesztése 0,770 0,423 1 0,732
Piaci verseny csokkenése 0,751 0,438 0,732 1

23. tdblazat A mdsodik faktor tényez6i kozotti korreldcié a hazai gyértébazissal nem
rendelkez6 gySgyszergyart6 cégeknél (sajét tablazat)

A harmadik tényezécsoport a ,,Technologia diffizidja”. Azt vizsgilom ennél a
faktornél, hogy a koopericié hozzéjarul-e:
» az ipardgak kozotti technolégiai rések csokkentéséhez (1,667),
* a technolégia-dramlds, tudomanyos szakismeret diffizi6jdnak eldsegitéséhez
(2,667), '
= know-how cseréhez (2,111),
= az orszdg technoldgia politikéjéhoz torténé konnyebb alkalmazkodéshoz
(1,593),
» afiiggetlenség elvesztéséhez (1,444),
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* az \j, hatékonyabb menedzsment technikék elsajatitdsdhoz (2,481).

A technoldgia elterjedése sok esetben a know-how csere kovetkeztében val6sul meg,
ekkor a véllalatok elsajétitjdk és alkalmazzdk a mésik fél 4ltal alkalmazott technolégiét.
Ez néhanyszor fiiggetlenségiik elvesztéséhez vezethet, ami a mintdban szerepld cégek
esetében nem til gyakori. A felek - a kapcsolat szorosabbra vondsa kovetkeztében a
technoldgidn tilmenden - egyéb ismereteket is megtanulhatnak, példdul hatékonyabb
menedzsment technikdkat is elleshetnek a partnertdl. Egy-egy ipardgban alkalmazott
technoldgidt mas dgazatban is lehet alkalmazni, ekkor a technolégia diffiziéja még
erdsebb. A technol6gia orszdghatdrokon tilmenden is terjedhet. A gazdasig fejlesztését
tdmogatja a korményzat és kedvezményeket ité]l meg a haladast elosegito vallalatoknak.
A cégek nagy része tehét oda telepiti a K+F részleget, ahol a megfeleld szakismereten
tilmenéen kormdnyzati tdmogatdst is kap az orszdg 0sztonzd technoldgia politikdja

kovetkeztében.

A negyedik fakort ,,Innovdcidés hatékonysdg’ elnevezéssel illeterr;. E tényezbcsoport
azt vizsgdlja, hogy a kooperdciét motivélja-e:

= az erbforras szerzés (3,704),

» 3 fejlesztési folyamat idejének cstkkentése (4,037),

= aképzett kutatdi gdrddhoz jutds lehetosége (3,148),

» ataldlmany elkésziilte és a piaci bevezetés kozotti idgszak csokkentése (3,926),

» apiaci bevezetés idejének csokkentése (3,778).

E tényez6k mindegyike az innovicié eredményességét szolgalja. A véllalat eroforrdsok
segitségével — legyen az akdr humadn, akér pénziigyi — csokkentheti a fejlesztés idejét €s
novelheti a cég hatékonysigat, ami kihathat a tesztelés, valamint a piaci bevezetés
idejére is. Ldthatd, hogy a vdllalatok kozotti egyiittmikddést leginkdbb a fejlesztési
folyamat idejének csokkentése motivalja, hiszen az 6tds skdldn dtlagosan 4,037-es
értéket kapott. Azonban a taldlmany elkésziilte és a piaci bevezetés kozotti idoszak —
vagyis a tesztelés ideje — és a piaci bevezetés idOszakdnak roviditése végett is

kooperaciéra 1épnek a vizsgdlatban résztvevo cégek.
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Az otodik faktor a ,,Piachovités”. Azt vizsgélom ennél a tényezécsoportndl, hogy az
egyiittmikodés befolyést gyakorol-e:

= afejlesztési koltségek redukdldsara (4,037),

= atesztelés és piaci bevezetés kozotti idészak csokkentésére (3,630),

" anemzetkdzi piacokon valé konnyebb megjelenésre (2,926),

" az Uj piacokra torténd konnyebb belépésre (3,667),

= az érdekkiilonbségekre (2,444).

A vélaszaddk egy része elmondta, hogy a koopericié kovetkeztében csokkenteni tudja a
fejlesztési koltségeket és ez jelentés mértékben motivélja is Oket abban, hogy
innovicids egyiittmiikodésre 1épjenek a partnereikkel, hiszen 4tlagosan 4,037 pontot
itéltek ennek a kijelentésnek a maximaélis 6tb6l. S6t a mésik fél szakismeretének és jobb
piacismeretének felhaszndldsa kovetkeztében konnyebben fel tudja mérmni a piaci
igényeket. Ennek kovetkeztében - a kitlizott cél pontosabb meghatirozdsabdl adéddan -
ezek a cégek fokuszdlni tudjdk fejlesztéseiket, igy koltséghatékonyabban és
pontosabban tudjdk a K+F tevékenységet megvaldsitani és gyorsabban tudnak uj piacra
1épni.

Tehét az innovécids partner szakismerete sok esetben megkonnyiti a tesztelés és a piaci
bevezetés kozotti iddszak csokkentését, s6t az ) piacokra torténd belépés is
egyszeribbé vilhat. Az \j piacok nem csak uj hazai szegmenseket foglalnak magukban,
hanem aktiv nemzetkdzi piaci részvételt is. A hazai gyartébdzissal nem rendelkezd
cégek esetén ez fokozottan igaz, hiszen kiterjedt nemzetkdzi lednyvdllalat hél6zattal
rendelkeznek és az egyik orszdgban kifejlesztett djdonsdgok segitségével a tobbi
orszdgban is jelentos Uj piacra tehetnek szert.

Erdekes, hogy az érdekkiilonbség és a piacbovités kozott is Ssszefiiggés taldlhats. Ez
abbdl adédik, hogy bar sokszor a véllalatok érdeke ellentmond egymdsnak, mégis
egymadssal kooperéciéra 1épve hatékony eredményt érnek el. Péld4ul amig egy spin-off
cég vezetdje elsdsorban az j innovativ kutatdsi eredményekre és publikidcidkra
koncentrdl, addig a vele egyiittmiik6dé nemzetkozi gydgyszergydrtt foként a piaci
siker és a profitérdekeltség hajtja. Egymaéssal egyiittmiikddve mindegyik fél legf6bb

motiviciéja megvaldsulhat.
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A hatodik faktort ,,Hirnév’-nek nevezem. Ennél a kérdéscsoportndl azt vizsgdlom,
hogy a kooperici6 hozzdjarul-e:
= a piaci igényekhez torténd konnyebb alkalmazkodédshoz, a fogyasztéi igények
kénnyebb felismeréséhez (3,667),
= az egyiittmilkodésben részt vevo partnerek kozotti bizalom noveléséhez (3,704),
» a vdllalat hirnevének novekedéséhez, mely a jovObeli innovicids partnerség

tekintetében rendk{viil fontos (3,556).

Az ipardg koncentricidja kovetkeztében, ha egy cég megbizhatS, akkor annak hire
gyorsan elterjed az ott tevékenykedd cégek kozott €s hirneve is megnd. Ebbdl adédéan
masok is szivesebben lépnek vele innovécids egyiittmiikodésre. A megbizhatésdg
azonban a vevd szdmdra is rendkiviil fontos, foként olyan bizalmi termék esetén, mint a
gyégyszer. A fogyaszté nem szakértd, nem tudja megitélni a gyégyszer mindségét,
hatdsossagdt és hatékonysagat, ezért megbizik a gydgyszergyartékban. Amennyiben a
kifejlesztett Gj gyégyszer j6 (vagy jobb, mint kordbbi versenytdrsai a piacon), akkor a
fogyasztdi igények jobb kielégitése végett kedveltté vilik a piacon. Tehat a termék jo
min6sége kovetkeztében hirneve mind szélesebb kdrben elterjed.

Ebben a faktorban mindegyik tényez6 kvédzi magas pontszdmot (3,556-ot, 3,667-et és
3,704-et) kap a maximdlis 6tbdl, tehdt a hirnév novelése kiemelt hangsilyt kap az

innoviacids egyiittmiikddés kialakitdsa soran.

A hetedik faktor a ,,Pénziigyi korldt”. Egy Osszetevd tartozik ide:
= atdlkoliekezés (2,037).

Lathat6, hogy a partnervdllalat tilkoltekezése felmeriil ugyan problémaként, de nem
jelent siilyos nehézséget a cégek szdmdra. A mélyinterjikbdl kideriilt, hogy a vallalatok
elére meghatdrozott koltségvetés szerint végzik kutatdsaikat és ettdl eltérni csak nagyon

indokolt esetben lehet.

A nyolcadik faktor a ,Kapacitdsmenedzsment”. Ennél a tényezOcsoportndl azt
vizsgdlom, hogy a partnerek egyiittmiikodésre 1épését mennyire 8sztonozi:

» az eddig még be nem fejezett kutatdsok befejezésének lehetosége (2,556),

»  az egyiittmiikodés médjanak és folyamatanak elsajatitdsa (2,000),

= akihaszndlatlan kapacitdsok hasznossd tétele (1,852).
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Ezt a faktort elemezve kideriil, hogy mindegyik Osszetevé a vdéllalat miikodésének
hatékonysdgnovelését szolgélja, hiszen ha az egyiittmiikodés révén a kihaszndlatlan
kapacitdsok hasznossd vdlnak és a vdllalat csokkenteni tudja koltségeit. Az
egyiittmiikodés mddjdnak és folyamatdnak elsajétitdsa is megkonnyiti a koopericié
folyamatit és gyorsabbd, egyszerlibbé teszi az egyiittmitkodést, amely viszont tobb

innovéciés megdllapodds 1étrejottét teheti lehetvé.

A kilencedik faktort a ,,Funkciondlis egységek kooperdcidja™ elnevezéssel illetem. Azt
elemzem, hogy az egyiittmiikodés kovetkeztében mennyire valosul meg: '
= aszakismerethez jutds (3,963),
» a funkciondlis egységek kozotti konnyebb és hatékonyabb kommunikécid
(3,148),
* a bizalom ndvekedése a projektben részt vevd funkciondlis egységek kozott
(3,037),
» hogy észrevették a fejlesztési folyamat mérféldkoveit, amelyeket a késObbi

fejlesztések sordn mindig figyelembe fognak venni (3,000).

Az innovécids egyiittmiikodés pozitiv hatdst gyakorol a vdllalaton beliili szervezeti
egységek viszonyédra: megnd az azok kozotti bizalom és kdnnyebbé vilik a koztiik
1étrejové kommunikédcié. Mindez elésegiti a szakismeret véllalaton beliili diffizidjat
(ennek a vélaszad6k tobbsége kiemelt jelentdséget tulajdonitott és azt magas, 3,963-as
pontszammal illette), a kutaték gyorsabban felismerik a fejlesztések kulcslépéseit,
amelyekre mds innovdacids projektek sordn is oda kell figyelniiik.

Mindebbdl azt a kovetkeztetést lehet levonni, hogy a szervezeti egységek hatékony
egyiittmiikodése kritikus az innovécié hatékonysdga szempontjdbol és a vallalatok

kozotti kooperécid pozitivan befolyasolja azok viszonyit.

A tizedik faktor a ,,Kiilonbozéség”. Ennél a tényezdcsoportndl az elemzés
kozéppontjdban az 4ll, hogy a koopericié mennyire hozza felszinre:

» atechnol6giai szinergidk kiszlirését (2,259),

= a partnerek kiilonbozdségét (2,333),

» apartnervéllalatba vetett bizalom elvesztését (1,778),

* amés partnerekkel kialakitott/kialakitandé kapcsolat akaddlyozdsét (1,630),
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» hogy megtanuljidk, miként lehet a feladatokat &s feleldsséget pontosabban

elhatdrolni a kooperacié sorén (2,963).

Az egyméssal innovécids egyiittmilkodésre 1épd véllalatok kozétti kiilonbdzdségnek
kettds kovetkezménye van. Egyrészt pozitivan befolydsolja az egyiittmiikodo feleket,
hiszen a technolégiai szinergidk kihasznédldsa kovetkeztében a cégek racionalizdljak
véllaiati folyamataikat és a munkamegosztis kovetkeztében mindegyik fél a sajét
feladatdra osszpontosithat. A mélyinterjikbél kideriilt, hogy minél nagyobb a cégek
kozotti differencia, annél pontosabban tisztdzzk, hogy a felek hatdskore mire terjed ki.
Misrészt a cégek kozotti kiillonboz6ség kovetkezménye, hogy az erbsebb villalat
korl4tozhatja a partner tevékenységét, megszabhatja, hogy az kivel Iéphet kooperacidra,
és ez a felek részér6l az egymds irdnti bizalom elvesztéséhez vezet. A vélaszadok éltal
adott pontokbdl kideriil, hogy ez utébbi — a kiilonb6zéség negativ kdvetkezménye —
nagyon ritkdn fordult csak el6 (hiszen azok 1,778-as és 1,630-as pontszdmot adtak rd a
maximdlis 6tbél). A véllalatok kozotti k6lesonds bizalom még az eltérd nagysdgu cégek

kozott is elengedhetetlen fontossagu.

A tizenegyedik faktort a ,,Tuddsszerzés” névvel illetem. Azt vizsgilom itt, hogy az
egyiittmikddés 1étrehozdsat mennyire motivélja:

= aszakismerethez jutés (3,963),

= ahatékonyabb kutatds-fejlesztés (3,926),

= akreativitds novelése (2,963).

J61 latszik, hogy a cégek elsdsorban szakismeretszerzés céljabdl lépnek kapcsolatra
innoviciés partnereikkel, hiszen ezt a kijelentést 4tlagosan 3,963-ra értékelték a
maximdlis 6tb6l. Természetesen ez hozzdjarul a kutatds-fejlesztési tevékenység
hatékonysaganak novekedéséhez is.

A kreativitds novelése nem a kooperdciéra 1épés elsddleges célja, hiszen ennek a

kérdésnek 4tlagosan csak 2,963 pontot adtak a vilaszadok.

A tizenkettedik tényezécsoport a ,,Versenyképesség”. Ennél az OsszetevOnél azt
prébalom feltdrni, hogy a kooperacié mennyire jarul hozza:
» akornyezeti valtozasok és lehetdségek konnyebb felismeréséhez (2,593),

» améretgazdasdgossdg lehetdségének kihasznaldsdhoz (2,185),
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= aversenytdrsak ,,szoritdsdnak” enyhitéséhez (3,333),

= akoordinécids eljardsokkal kapcsolatos nehézségek felszinre keriiléshez (3,333).

Az innovéciés egylittmiikodés kismértékben ugyan, de azért hozzdjarul a hazai
gyéartébazissal nem rendelkezd cégek versenyhelyzetének javuldsdhoz. Ez egyrészt a
véllalaton kiviili kihivdsokra torténd konnyebb reagdlds &ltal, mdsrészt a cégen beliili
tényezok hatékonysdgnovelése révén lehet elérni. Amennyiben a cég konnyebben
felismeri a kornyezeti véltozdsokat és lehetéségeket, akkor kénnyebben boldogul iizleti
partnereivel (vevoivel, beszdllitéival, a konkurencidval) és ebbdl adddéan
egyszerilibben, olcsébban tudja kielégiteni azok igényeit. S6t ha a partner segitségével
csokkenteni tudja fajlagos koltségeit, akkor koltségelonybe keriil versenytdrsaihoz
képest. A vilaszad6k megemlitették, hogy az egyiittm{ikdés sordn tobbszor felszinre
keriilnek a koordinéciés eljarasokkal kapcsolatos nehézségek. Ez ravilagit arra a fontos
momentumra, hogy a felek k6zott mindig eldre tisztdzni kell a feladatokat és a
felel6sséget. A késébbi egyiittmiikodés sordn nagy eldrelépést jelenthet - és a késObbi
komplikdcidk elkeriiléséhez nagymértékben hozzdjarulhat - , ha a felek mindent mér a
kapcsolat elején tisztdznak, ami sok esetben a folyamatok egyszerlisodéséhez és
gyorsuldsdhoz is vezethet.

Tehat az el6bb emlitettek mindegyike a konkurencidval szembeni eldny

megszerzésének hatékony eszkoze lehet.

A tizenharmadik faktor a ,,Nehézségek” elnevezést kapja. Ez a tényezocsoport azt
analizélja, hogy a kooperacié mennyire hozza felszinre:

» projekt menedzsmenttel kapcsolatos problémékat (3,111),

» a partner 4ltal eltitkolt tevékenységeket (1,407),

= akommunikacids nehézségeket (2,667).

A koopericié 4ltaldban nem problémamentes, mindig felmeriilnek kisebb-nagyobb
gondok és ezek leginkdbb az interperszondlis kapcsolatb6l erednek. A
projektmenedzsmenttel kapcsolatos problémékat meglehetésen silyosnak {télték a
vélaszadék és ennek okdt foként emberi hidnyossdgokra vezetik vissza. A mdsik
problémdt a kommunikédciés nehézség jelenti. Ez sok esetben nem is nyelvi
kiilonbségekre vonatkozik, hanem ahogy azt az egyik interjialanyom mondta inkdbb

,.elbeszélnek egymds mellett” az egyiittmiikodo partnerek.
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Nagyon ritkdn, de sajnos néha eléfordul, hogy a kooperdlé felek koziil az egyik

tevékenységével kapcsolatban fontos informdcidkat titkol el a mésik el6l.

A tizennegyedik faktort ,,Interakcios differencia”-ként nevezem. Ennél az 6sszetevonél
azt vizsgalom, hogy az egyiittmiikodés kvetkeztében tapasztalnak-e az interjialanyok:
= hatékonyabb technolégia-transzfert (2,185),
» {itemtervtol vald eltérést (illetve annak be nem tartisat) (2,963),

. eltér(; véllalati kultirdbdl ad6dé nehézségeket (2,778).

A villalatok egyiittmilkodése interakcidkon keresztiil valésul meg és ennek jellege és
intenzitdsa kapcsolatonként eltérd. Azonban nem csak kapcsolatonként, de cégenként is
eltéréen {t€lik meg a tranzakcidk gyakorisdgit és karakterét. EbbdOl addédik az
litemtervtol torténd eltérés, ami ha gyakran eléfordul, konfrontdcidhoz vezethet. S6t az
eltérd vallalati kultirak is nagymértékben hatdssal vannak az interakciék mennyiségére
és mindségére.

Néhéany interjialanyom megemlitette, hogy éppen a vdllalatok kozotti kiilonbségek
gyorsitjdk fel a cégek kozotti technoldgia-transzfert. A nemzetkozi nagyvéllalatok nagy
része rendkiviil rovid id6 alatt szeretné fejlesztéseit piacra vinni, a spin-off cégek
viszont, amelyekkel egyiitt dogoznak, 4ltaldban rendkiviil koriiltekintd és alapos munkét
végeznek, éppen ezért hosszabb iddre van sziikségiik, amig a fejlesztéseket és az
esetleges teszteléseket elvégzik. Ez mdris potencidlis konfliktusforrds, viszont ha a
partnerek pozitiv hatdssal vannak egymdsra, akkor a nagy multinaciondlis cégek
siirgethetik és felgyorsithatjdk a spin-off véllalatok munkd4jat, a spin-off cégek pedig j6l
kifejlesztett és alaposan tesztelt kutatdsi eredményeket adhatnak 4t a nemzetkdzi cégek

lednyvillalatainak, tehdt a technolégia-transzfer folyamata hatékonyabbd valik.

A tizendtodik faktor a ,,K+F”. Azt prébdlom megtudni, hogy a cégek kozotti kooperacid
mennyire segiti elo:
» akutatds-fejlesztési bizonytalansdg és kockazat csokkentését (3,296),

= astandardizicids torekvések eldmozditdsat (2,259).

Az innovéciés egyiittmiikodés elsésorban a kutatds-fejlesztési bizonytalansdg és
kockdzat csokkentésére irdnyul, hiszen az interjdalanyok 3,296 pontot itéltek ennek a

kijelentésnek a maximalis 6tb6l, de a standardizdciés torekvések elémozditdsa és a
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fajlagos koltségek csokkentése is - kisebb mértékben ugyan, de - befolydsold
tényezoként jelenik meg a koopericidra 1épés soran.
A tizenhatodik tényezGcsoportot ,,Technologiai lehetoségek” elnevezéssel illetem.
Ennél a faktorndl azt prébalom feltdrni, hogy partnerség mennyiben jérul hozz4:

» atechnolégia fejlodésének konnyebb nyomon kdvetéséhez (2,630),

» atechnoldgiai szinergidk kiszliréséhez (2,259).

A véllalatok koopericidjanak elsddleges motivald tényezdje sokszor a szakismerethez
jutds, amely az esetek tobbségében a technika/technolégia fejlédésének konnyebb
nyomon kovetését hordozza magéban. A cégek technolégiai egyiittmiikodésének
kovetkeztében racionalizédlni tudjdk folyamataikat és a szinergiahatds kiakndzadsdval
fokozni tudjdk annak hatdsfokat. Vizsgélt interjialanyaim ebben az esetben nem adtak
olyan magas értéket az elébb emlitett tényezOknek, mint a hazai gydrtébdzissal
rendelkezd cégeknél megkérdezett vezetd beosztdsi személyek. Ennek oka az, hogy

kooperacidjuk foként termék és csak méasodlagosan technoldgia fejlesztésére iranyul.

11.3.5.8. ,,Innovdcidéra vonatkozé kooperdcié dsszevont sikertényezdje’ a hazai
gydrtébdzissal nem rendelkezd gyogyszeripari villalatok esetén

Az elébbiekben részletezett 16 faktort, a 11.3.4.8. fejezetben mar megismert
sikertényezok koré csoportositom (lasd 24. tdbldzat). A faktorok magyardzéerejének

osszege kiadja a hozzdjuk tartozé sikertényezd sulyat.
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Faktorok Magyarazéerd Sikertényezék
Innovicids eréforrds 22,640 Innoviécids folyamat sikertényezdje
Partner opportunizmusa 11,007 Innovécids stratégiai sikertényezd
Technoldgia diffiiziéja 8,076 Technoldgiai sikertényezd
Innovécids hatékonysag 6,976 Innoviciés folyamat sikertényezdje
Piacbdvités 6,250 Piaci sikertényez6
Hirnév 5,191 Piaci sikertényezd
Pénziigyi korldt 4,923 Pénziigyi sikertényezd
Kapacitdsmenedzsment 4,820 Pénziigyi sikertényezd
Funkciondlis egységek koopericidja 3,833 Innovicids stratégiai sikertényezd
Kiilonbdzéség 3,376 Innovicids stratégiai sikertényezd
Tudasszerzés 3,137 Innovicids folyamat sikertényezdje
Versenyképesség 2,854 Piaci sikertényezd
Nehézségék 2,399 Innovicids folyamat sikertényezoje
Interakcids differencia 2,010 Innovicids stratégiai sikertényezd
K+F 1,783 Innovécids folyamat sikertényezdje
Technoldgiai lehetoségek 1,710 Technolégiai sikertényez6

24. tdbldzat Faktorok hozzdrendelése sikertényez6khtéz a hazai gyartébazissal nem
rendelkez6 gySgyszeripari vallalatok esetén (sajét tibldzat)

Az \elsc'i sikertényez6 az innovdciés folyamat sikertényezdje. 1de tartozik az innovécids
er6forrés, az interakcigs hatékonysdg, a tuddsszerzés, a nehézségek és a K+F faktora.
Enek a sikertényezének a magyardzéereje 36,935 szdzalék. Az Osszes sikertényezo
koziil ennek a legnagyobb a magyarizdereje, ami azt jelenti, hogy ez jitssza a
legnagyobb szerepet az innovdacidra irdnyuld egyiittmiikodést motivald tényezdk kozott
a hazai gydrt6bazissal nem rendelkez6 cégek korében. Ezt az eredményt nagyon szépen
aldtdmasztjak a mélyinterjik, amelyekben a vilaszaddk kifejtették véleményiiket arrdl,
hogy villalataik féként klinikai vizsgalatok elvégzése céljabdl 1épnek kooperdciéra mas
cégekkel.

A partnerkapcsolatra 1épd gazddlkodd szervezetek leginkdbb innovécids eréforrdshoz
szeretnének jutni és ez motivélja leginkdbb ket a kooperécié sordn (22,640 szdzalékos
magyarazéer6vel bir ez a faktor). Azonban a tudédsszerzés €s az innovacids hatékonysag
novelése is jelent6s egyiittmiikodést motivalé tényezé. Mivel leginkdbb a klinikai
vizsgélatok egyes fazisait végzik hazdnkban a kiilfoldi cégek lednyvillalatai, ezért a
kutatés-fejlesztés is kiemelt faktorként szerepel az innoviciés folyamat sikertényezdi

kozott.

Amig az innovdcids stratégidhoz kitédo sikertényezd elsé helyen szerepel a hazai

gyértGbézissal rendelkezd cégek innovicids egyiittmiikodésre motivals tényez6i kozott,
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addig a magyarorszagi gyartéegységgel nem rendelkezd villalatokndl a mésodik helyre
keriil. Ide tartozik a partner opportunizmusa, a funkciondlis egységek koopericiéja, a
kiilonbozoség és az interakcids differencia faktora. Ennek a sikertényezonek 20,226
szdzalék a magyardzéereje. Amennyiben a partnerek fair mdédon hajtjdk végre a
megdallapoddsban rogzitetteket és az emberi természet csaldrdsagait is sikeriil kisz{irni és
megsziintetni, akkor a felek kozotti interakcids differencia is cstkkenthetd és az
egyiittmiikodés zavartalansiga nagymértékben biztositottd vdlik. A funkciondlis
egységek kébperéciéja megkonnyiti az informdciédramlast a szervezeten beliil, igy
gyorsabbd és hatékonyabb4 vilik az innovécids folyamat.

A kiilonbozOségnek két kovetkezménye is van. Egyrészt gitolhatja a hatékony
egyiittmitkodés feltételeit, hiszen ha a felek nem egyenld eréviszonyokkal vesznek részt
a kooperici6ban, akkor az viszdly forrdsavd valik. Masrészt a nem egyenrangu felek
Osztonozhetik is egymds munkdjat a feladatok és feleldsség korrekt megosztdsa éltal.

fgy mindegyik fél a sajat munkdj4ra koncentrélhat és hatékonyabba vélik az innovacid.

A I;iaci sikertényezd 14,295 szézalékos magyardzéerdvel rendelkezik. Ide sorolhaté a
piacbvités, a hirnév, és a versenyképességi faktor. A cégek kozotti egyiittmiikodés
masik fontos célja a piacszerzés. A koopericié kovetkeztében a véllalatok bOvithetik
célpiacaikat. A sikeres fejlesztés kovetkeztében ndé a viéllalatok hirneve, amit a
marketing célbdl kialakitott kooperdciék még jobban elmélyitenek.

A partnerkapcsolatra 1ép6 felek megismerik és sok esetben meg is osztjdk egymds
kozott technolégidjukat és szakismeretiiket, amelynek kovetkeztében vdllalatuk
mikodése eredményesebbé vilik, igy a piacon is hathatésabban 1ép fel a cég. Az elobb
emlitetteken kiviil a kooperdcidban részt vevo cégek, a partner segitségével gyorsabban
észreveszik a fogyaszt6i igények viltozdsét és beépitik az abbdl levont tapasztalatokat
az innovativ termékbe és/vagy technolégidba. Tehdt az egyiittmiikodés kovetkeztében,

nemcsak gyorsabban, de rugalmasabban is képesek a felmeriil6 4j igényekre reagélni.

A technolégiai sikertényezd 9,786 szdzalékos magyardzderdvel rendelkezik és két
faktor - a technolégia diffiziéja és a technoldgiai lehetdségek - tartozik ide. A
partnerkapcsolatban résztvevé cégek kihaszndljdk a technoldgiai szinergidkat, valamint
a kozos torekvés és egyiittes munka révén hozzdjérulnak a kifejlesztett dj technolégidk

gyorsabb hasznositdsdhoz €s intenzivebb piaci elterjedéséhez.
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A legkisebb magyardzéervel a pénziigyi sikertényezo rendelkezik (9,743
szézalékossal). Két faktor, a pénziigyi korlat és a kapacitdsmenedzsment tartozik ehhez
a sikertényezéhdz. Nem csoda, hogy ennek a sikertényezdnek a legkisebb a szerepe az
Osszes sikertényezot szemlélve, hiszen a kiilfoldi cégek lednyvdllalataik szdmara
meghatédrozott nagysadgu koltségvetést engedélyeznek a vizsgdlatok lefolytatdsara. Tehdt

a finansz{rozdsi probléma nem jelent szdmottevd gondot a vizsgélt cégek szdmaéra.

Az imént felsorolt sikertényezbk alkotjdk az innovdcidra vonatkozé kooperdcio

osszevont sikertényezojét (1asd 25. tablazat).

Innovécids eréforrés 22,640
Innovicids hatékonysig 6,976 L.,
Tuda - 3137 Innovicids folyamat

HCARSZETZEs : sikertényezéje (36,935)

Nehézségek 2,399 Innovéaciéra
K+F 1,783

Partner opportunizmusa 11,007 vonatkozé

Funkciondlis egységek kooperdciéja | 3,833 | Innovécids stratégiai sikertényez6 L
Killonbzéség 3,376 (20,226) kooperaci6
Interakcids differencia 2,010 ésszevont

Piacbbvités 6,250 TP .

— Piaci sikertényezd . p .
Hirnév 5,191 (14,295) sikertényezdje
Versenyképesség 2,854 ’

Technologia difftziéja 8,076 Technolégiai sikertényezd (90,985)
Technoldgiai lehetéségek 1,710 (9,786)

Pénziigyi korlat 4,923 Pénziigyi sikertényezd
Kapacitdsmenedzsment 4,820 (9,743)

25. tablazat SikertényezOk rangsoroldsa a hazai gyartébédzissal nem rendelkezo
gyogyszeripari véllalatok esetén [,,Innovéciéra vonatkozé kooperdcié Osszevont
sikertényezdje’’] (sajat tdblazat)

I1.3.6. Stratégiai pontok a gyégyszeriparban

A teljes gydgyszeripart - azaz a hazai gyartébazissal rendelkezd és
magyarorszagi elodllité bazissal nem rendelkezd cégek egyiittesét - vizsgalva ki lehet
alakitani azokat a kiemelt stratégiai pontokat, amelyek az innovicids
egyiittmiikodés tekintetében kulcsfontossagiak. Ezeket a kozos faktorok 4ltal

konstrudlt sikertényezokbol lehet modellezni. Ahhoz, hogy a sikertényezOket
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jelentdségiik tekintetében rangsorolni lehessen, normalizélni kell a teljes gy6gyszeripari
innovéiciéra vonatkozé kooperdcié Osszevont sikertényezdjét (14sd 49. dbra). Ezzel
megkapjuk, hogy a véllalatkozi egyiittmiikodés hatdsa az innoviciéra milyen stratégiai
pontokbdl all 6ssze. Azaz a magyarorszigi gyogyszergydrtd vdllalatok szerint melyek

azok a teriiletek, amelyek kiemelt fontossdggal birnak egy innovdcid-orientélt

kooperéci6 soran.
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KIEMELT STRATEGIAI PONTOK

49. dbra A teljes gydgyszeripari innovdciéra vonatkozé kooperdcié Osszevont
sikertényezdje és a kiemelt stratégiai pontok (sajét dbra)
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Léthatd, hogy a stratégiai pontok tekintetében is megjelenik mind az 6t (az innovaciés
folyamat, az innov4cids stratégiai, a piaci, a technolégiai és a pénziigyi) sikertényez6,
ami a magyarorszdgi gydrtébézissal rendelkez6 és nem rendelkezd vaéllalatokndl is
kidomborodott. Az 50. dbrdn lithatjuk az egyes sikertényezdk siilyit az innovicidra

vonatkozé kooperécio sordn a teljes hazai gydgyszeriparban.

Pénziigyi L
Technoldgiai sikertényezd II;IIIOVB.CI(iS
sikertényezo 9,375% : 0 Yama
sikertényezbje

11,056% 34,870%

Piaci
sikertényezd
17,140% 2 i
Innovacids
stratégiai siker-
tényezd
27,559%

50. dbra SikertényezOk silya az innovéacidra vonatkozd koopericié sordn a hazai
gyégyszeriparban (sajét dbra)

Legnagyobb siillyal az innovdcids folyamathoz kapcsolédo sikertényezo jelenik meg. Ez
is azt mutatja, hogy az innovaciés folyamat eredményességének fokozdsa jelenti az
els6dleges motivaciét az egyiittmiikodésre 1épés sordn. Ez magdban foglalhatja a
folyamat Osszes 1€pését is, az Otletteremtéstdl a piaci bevezetésig, de pozitiv hatést
gyakorolhat annak barmely szakaszdra is. Mdsodik legnagyobb sillyal az innovdcids
stratégidhoz kapcsolddo  sikertényezé rendelkezik. Ennél a kérdéskommél egy
gy6gyszeripari cégnek éllast kell foglalnia a tekintetben, hogy képes-e sajt kutatas-
fejlesztési bazisdra tdmaszkodva dj, eredeti termékkel megjelenni a piacon, vagy célul
tlizi-e ki, hogy Uj innovaciés eredményeket vesz 4t, esetleg megelégszik-e a mar
kiforrott, a piacra bevezetett, olcsén elodllithaté termékek gyéartdsdval és piaci
teritésével. Amennyiben a kooperacié a jelenlegi piac hatékonyabb kiszolgéldsira, vagy
a potencidlis célkozonség megszerzésére, netdn a versenytdrsak szoritdsdra irdnyul,
akkor mindez az adott cég piaci sikertényezéjének eredményességéhez vezet. Uj

eljarasok és mddszerek kifejlesztésére, hasznositdsdra és alkalmazdsdnak széleskor(i
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elterjesztésére irdnyulé innovdcids egyiittmikodés egyértelmiilen a technoldgiai
sikertényezd kategéridjdba tartozik. Elmondhatjuk, hogy a hazai gyégyszeriparban nem
elsosorban a technolégiai feltételek hidnya ad okot a kooperdciéra, hiszen a human
szakismeret sokkal jelentdsebb szerepet tolt be az innovacids folyamat sordn. Legkisebb
mértékben a pénziigyi sikertényezo jarul hozzd az innovéciéra vonatkozé kooperacié
Osszevont sikertényezdjéhez. Minél hatékonyabban tudja a véllalat erdforrdsait és
kapacitdsait menedzselni, annél koltséghatékonyabbéd vélik a miikodése, ami pedig

pénziigyi elonyhoz juttatja a céget.

Az innovécidra vonatkoz$ véllalatkozi egyiittmiikodés stratégiai pontjainak sulyit az

51. dbra szemlélteti a teljes hazai gydgyszeripar esetén.

(%)
18,000

T T T T

16,000
14,000 +
12,000 -
10,000 -
8,000 +
6,000 -
4,000 +
2,000
0,000 -

T T
A

| |
o0

51. dbra Innovdicidra vonatkozé véllalatkozi egyiittmiikodés stratégiai pontjainak silya a
magyarorszagi gyégyszeripar esetén (sajat dbra)

ag
K+F
Hirnév

Kiilonb6z6sé
Innoviciés
hatékonys:
Piacbdvités
Tudésszerzés [N TN
Technolégiai
lehetdségek T

Partner
opportunizmusa

Versenyképesség [ TNN T
1
Pénziigyi korldt |IINEINNIN]

Innoviciés eréforrds
koopericiéja

Technolégia diffiizija
Kapacitdsmenedzsment
Funkciondlis egységek

Mivel az 51. 4brdn ldthat6 stratégiai pontok a hazai gyart6bdzissal rendelkezd és a
magyarorszédgi termel6egységgel nem rendelkez6 cégek édltal meghatdrozott tényezok
k6zos faktorjaiként 4dllnak el6, ezért annak részletes elemzésébe most nem
bocsatkoznék, hiszen azt mar kordbban megtettem. A legfontosabb stratégiai pontokat
szeretném kiemelni, amelyek a teljes gyégyszeripar esetén kiemelt szerepet kapnak. A

véllalatok els6sorban innovécids er6forrdshoz szeretnének jutni a partner segitségével.
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Tehat a kooperacié elsédleges célja a pétlélagos erdforrashoz jutas, hiszen nagyon
sok esetben a villalatok nem rendelkeznek megfelelé anyagi, technoldégiai hattérrel
és szaktudassal, ezért azt mas cégekkel torténé egyiittmiikodés altal szerzik meg.
Minél jobban hasonlitanak a partnerek egymadsra (példdul, vallalatnagysdg, célok,
fejlesztési hatékonysdg stb. tekintetében) és minél kevésbé viselkedik a partner
opportunista mddon, anndl kénnyebben és hatékonyabban tudnak a felek
egyiittmﬁk(')'dni. A kooperalo fél segitségével a vallalatok novelni tudjik innovacids
hatékonységﬁkat, a kutatishoz, a fejlesztéshez és a piaci muhkéhoz kapcsolodéo
szakismeret elsajititdsa révén. A technoldgia diffiziéjanak elésegitése valamint a
technoldgiai lehetdségek aktivizdldsa és kihaszndldsa a partnerkapcsolat kialakitdsa és
fenntartdsa sordn, elengedhetetlen a siker maximdlis kiakndzdsa tekintetében. Az
innovicids folyamat egyik kulcseleme a kutatis-fejlesztés, ezért a véllalatok jelentos
része a K+F hatékonysidginak nodvelése (eredményesség fokozdsa, fejlesztési és
tesztelési id6 csokkentése stb.) érdekében 1€p kooperdciéra madsokkal. Az
egyiittmiikddést kévetden a partnerek bdvithetik célpiacaikat. Ezt nem csak dj vagy
addig még ki nem szolgdlt fogyasztdi csoportok bevondsdval tehetik meg, de 4j
piacokon is megvethetik ldbukat a cégek, sot tevékenységiiket kiterjeszthetik
kiilpiacokra is. A kooperacié kiovetkeztében versenyképesebbé valnak a cégek,
hiszen igénybe veszik a partner eréforrasait, hasznaljak annak technoldgiajat, bar
érdekes médon ez a tényezd6 motivalta legkevésbé a hazai gydgyszeriparban

tevékenykedo vallalatokat.

I1.4. A kutatas eredményei

A Magyarorszdgon tevékenykedd gyogyszeripari véllalatok k6zotti innovacio-
orientdlt egyiittm{ikodés vizsgidlata még meglehetésen hidnyosnak tekinthetd a hazai
szakirodalomban. Azonban a téma aktualitdsa és jelentosége megkérddjelezhetetlen, igy
elemzése is kulcsfontossdgi. A téma egyediségébdl kovetkezik, hogy a teljes
gy6gyszeriparra kiterjedd, részletes és dtfogd kutatdst kellett végezni. Ehhez strukturalt
kérdbivet és egy aprélékos mélyinterji vézlatot alkalmaztam. A személyes taldlkoz6k

alkalmdval végzett kutatdsi munka feldlelte az egész 2006-os évet, és a Magyarorszagon

177



tevékenykedd legjelentdsebb 103 cég keriilt a mintdba. Ezutdn egy szdmitégépes
adatrogzitési és feldolgozdsi munka kovetkezett. Az elemzés sordn hatalmas segitséget
nyujtott a statisztikai elemzésen alapulé adatfeldolgozis egyik nemzetkdzileg leginkdbb
elterjedt eszkodze, az SPSS 14.0 program. Mivel a hazai gyartékapacitdssal rendelkezd
és nem rendelkez6 gydgyszeripari véllalatok teljesen eltér6 innoviaciés tevékenységet
végeznek, ezért elengedhetetlennek tartottam a minta két részre bontésat és azok kiilon-
kiilon elemzeset Ahhoz, hogy a dolgozat végén a hazai gydgyszeripar egészérdl tudjak
kovetkezteteseket megéllapitani - az innovéciéra vonatkozé egyiittmlikodés sordn
meghatdrozhat6 stratégiai pontok tekintetében - tjra sszevontam a két kategéridt. fgy a
kozos faktorokbdl/stratégiai pontokbdl kialakult a kiemelt stratégiai pontok fogalma.

Bér ez némileg sziikebb kategdéria, mégis sokkal koncentrdltabban jellemzi az

innovicids egyiittmiikddés tekintetében kulcsfontossigi tényezdket.

Vizsgalatom eredményeképpen az innovaciora orientilt koopericié soran

14 kiemelt stratégiai pontot hataroztam meg a hazai gyégyszeriparban (lasd 52.

dbra).
INNOVACIOS EROFORRAS \
KULONBOZOSEG II(
PARTNER OPPORTUNIZMUSA 151
INNOVACIOS HATEKONYSAG g
TECHNOLOGIA DIFFUZIOIA !
K+F 'i
R
PIACBOVITES 1;
VERSENYKEPESSEG g
KAPACITAS MENEDZSMENT N
FUNKCIONALIS EGYSEGEK KOOPERACIOJA I
HIRNEV (I;
PENZUGYI KORLAT l;
TUDASSZERZES 2
TECHNOLOGIAI LEHETOSEGEK j

52. dbra Kiemelt stratégiai pontok az innovécidéra irdnyuld véllalati egyiittmiikodések
soran a hazai gyégyszeriparban (sajat dbra)
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Az 52. dbréan felsorolt 14 kiemelt stratégiai pont az, amely kiilondsen fontos szerephez
jut egy gyégyszeripari innovéiciéra irdnyulé véllalati kooperdcié sordn. Ezek azok a
teriilletek, amelyek az egyiittmiikodés tekintetében motivdlé tényezOként, illetve
eléfordulé probléma forrdsaként jelenhetnek meg. Az egyiittmiikodésben résztvevod
feleknek kiilonos hangsulyt kell fektetniiik ezekre a teriiletekre, hiszen az el6bb emlitett
kiemelt stratégiai pontok biztosithatjak a sikeres egyiittmiikodés zalogat. Lefednek
minden olyan szegmenst, amely a kooperdci6 sordn széba johet, elkezdve a kutatés-
fejlesztéstdl a pénziigyi korldton 4t a piaci bevezetésig. Ezen stratégiai pontok
mindegyike pontosan besorolhat6 egy-egy sikertényezdi kategéridba (lasd I1.3.4.8.
fejezet), amelyek kiadjdk a innovécidra vonatkoz6 kooperécié dsszevont sikertényezdjét
(lasd 49. édbra). Tehdt a kozos faktorokbdl 4ll6 sikertényezdi kategéridk kiadjdk a
kiemelt stratégiai pontok halmazét (14sd 53. 4bra).

Innovicids
folyamat
siker-
tényezdje

Innovacids
stratégiai
sikertényez6

Piaci
sikertényez6

KIEMELT
STRATEGIAI
PONTOK

Technolégiai
sikertényez6

Pénziigyi
sikertényez6

53. 4bra Kiemelt stratégiai pontok és a sikertényezok Osszefiiggése a hazai
gybgyszeriparban az innovdciéra irdnyulé véllalati egyiittmi{ikdések sorédn (sajat dbra)
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Kutatdsom kezdetekor megfogalmaztam olyan alapfeltevéseket (ldsd IL1. fejezet),
amelyek hilien tiikkrozik az ipardg specifikumait és ezekre - hipotézisként kezelve -
kiemelt figyelmet forditottam elemzésem sordn. Olyan feltételezésekkel éltem, amelyek
rdvildgitanak az ipardg dinamikus fejlédésére, K+F erejére és innovativitdsdra. Tovdbba
az innovdcié-orientdlt egyiittmitkodés legdomindnsabb mozgatérugéjat is megprébaltam

elorevetiteni. A kdvetkezOkben ezen hipotézisek elfogadhatésagat vizsgdlom meg.

HI: A kutatds-fejlesztés profili gyogyszeripari villalatok foként alapkutatdst
végeznek és esetiikben hdttérbe szorul az alkalmazott kutatds, valamint a kisérleti

Jejlesztés.

Az elemzésbe vont 103 cég legnagyobb hdnyada (49 szdzaléka) f6 profiljanak a kutatds-
fejlesztést jelolte meg. Mésodikként a marketing és értékesités jelenik meg. Ezt azonban

a megkérdezettek 26 szdzaléka emlitette csupén (54. dbra).

marketing/ logisztika
értékesités 2%
26%

kutatds-fejlesztés
49%

elddllitds, gyartas
22%

tokebefektetési
tandcsadds
1%

54. dbra A Magyarorszagon tevékenykedd gydgyszeripari véllalatok f6 profiljdnak
megoszldsa (sajat dbra)

Fontos megjegyezni, hogy az 50 K+F profild cég koziil 48 hazai gyart6bdzissal
rendelkez6. Ez az eredmény nem meglepd, hiszen a magyarorszagi eléallité bazissal
nem rendelkezé villalatok hazankban elsésorban marketinggel és értékesitéssel
foglalkoznak. Az el6bb emlitett 50 kutatds-fejlesztés profild véllalatot tevékenységiik

alapjan elemezve szembetlind az alkalmazott kutatds dominancidja (l4sd 55. dbra).
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Kisérleti fejlesztés  OKtatds c8Yéb  alapkutatds
- 1% 3% 8%

technoldgia-
transzfer alkalmazott
3% kutatds
60%

55. dbra Az 50 kutatds-fejlesztés profild gydgyszeripari véllalat K+F tevékenységének
megoszldsa (sajat dbra)

Ennek oka, hogy a 48 magyar gyartébazisu cég a - kordbban mar megismert - ,,Kicsi a
bors, de innovativ’ elnevezésii klaszterbe tartozik, ahol a minta alacsonyabb
arbevétellel és magasabb ardnyu K+F kiadéssal jellemezhetd tagjai taldlhatok (14sd 8.
tdbldzat). A 8. tdbldzatbdl j6l 1dthatd, hogy ez a klaszter 2001-ben éves drbevételének 23
szdzalékat, 2005-ben pedig mir 36 szdzalékat koltotte K+F-re (ellentétben a ,Négy
Gigdsz” 9 szdzalékdval), tehat joggal mondhatjdk magukrdl, hogy f6 profiljuk a kutatds-
fejlesztés. Mégis ez a magas szdzalékos ardny nem képes fedezni az alapkutatds jelentds
id06,- és tokeigényét, hiszen a K+F kiaddsok nagysdga e két klaszter esetén 2001-ben a
120 millié forint €s 7,6 millidrd forint, 2005-ben pedig 311 milli6 forint és 12,8 millidrd
forint. Tehét az 55. dbrabdl jol leolvashatd, hogy a kutatas-fejlesztés profili cégek 60
szazalékban alkalmazott kutatisra, 25 szazalékban pedig kisérleti fejlesztésre
fokuszalnak K+F tevékenységiik soran. Mivel a hipotézisemben azt éllitottam, hogy a
kutatis-fejlesztés profili gydgyszeripari véllalatok foként alapkutatdst végeznek és ez

az 55. 4bra szerint csupén 8 szdzalék, igy ezt a hipotézist elvetem.
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H2: Az erds piaci pozicioval rendelkezé vdllalatok esetén intenzivebb az
egyiittmiikodés az innovdcios folyamat kezdeti szakaszaiban (dj otletek generdldsa és

koncepcidfejlesztés sordn) a partnerrel.

A kutatdsomba vont 103 gy6gyszeripari véllalat koziil azokat tekintem erds piaci
poziciéval rendelkezOnek, amelyek drbevétele €s alkalmazotti 1étszdma is indokolja azt.
Az elemzés alapjdul a kordbbiakban mdr felv4zolt klaszteranalizist hivom segitségiil. A
hazai és neﬁ hazai gyartébdzissal rendelkezd, piaci pozicié alapjdn elkiilonitett
klaszterek olyan egyiittesét haszndlom, amelyek az 4rbevétel és a 1étszdm alapjan
szignifikdnsan elkiiloniilnek a kisebb cégektdl (14sd 8. és 18. tdblazat). fgy a ,Négy
Gigész” és a ,Klinikai vizsgédlatokra fokusz4l6k™ klaszterének unidjaként el6dllé 10
véllalatot vizsgdlom.
Az innovicids folyamat szakaszainak vizsgédlatdhoz a 19. dbran l4thaté modellt veszem
alapul. Ez alapjan az innovicids folyamatot négy szakaszra osztom:

= lehetGségek feltdrdsa (dj otletek generdldsa),

= koncepcidfejlesztés és tesztelés,

» termék/technolégia fejlesztés és tesztelés (prototipusfejlesztés, kisérleti

alkalmazis),

= piaci bevezetés.

A kérd6ivben (lasd 1. melléklet) erre a témakorre a III/15. kérdéscsoport vonatkozik,
ahol az innovéciés folyamat szakaszait kib6vitettem még az informécidcsere fazisdval,
hiszen a partnerkapcsolat kialakitdsa mindig megkovetel egy éltaldnos eldzetes
tdjékozdddst. Ez alapjan rangsort dllitok fel arra vonatkozéan, hogy mennyire intenziv a

kapcsolattartds az egyes szakaszokban (14sd 56. dbra).
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5 4 3 2 1
rendkiviil egyaltaldn
intenziv nem intenziv

Uj otlet generéldsa ™)

Koncepcidfejlesztés ®

Altaldnos ®
informdcidcsere

Prototipusfejlesztés
Kisérleti alkalmazas ®

Piaci bevezetés [

56. dbra Az egyiittmiikodés intenzitdsa az innovicié egyes szakaszaiban az erds piaci
pozicidval rendelkez6 10 kivalasztott gydgyszeripari villalat esetén (sajat dbra)

J6l 14thatd, hogy az innovécids folyamat kezdeti szakaszaiban (Uij Otletek generdldsa és
koncepcidfejlesztés) rendkivill intenziv a kapcsolattartis a partnerrel, hiszen az
otfokozati Likert-skdldn 4,7-es és 4,1-es értéket kapott az egyiittmiikodés intenzitdsa,
szemben a kisérleti alkalmazds (3,1) és a piaci bevezetés (1,9) értékeivel. Ennek oka az
lehet, hogy az erds piaci poziciéval rendelkez6 véllalatok a kisebb cégekkel szoros
egyiittmikddésben fejlesztik ki az dj innovativ Gtleteket és koncepcidkat, azonban a
piacon mér foéként a nagyvéllalatok nevével fémjelzett termékek és technoldgidk
jelennek meg. Ennek &ltaldban gazdasdgi okai vannak, hiszen az erds piaci poziciéval
rendelkezd cégek képesek finanszirozni a klinikai vizsgdlatokat és a piaci bevezetés
koltségeit. S6t a mar hirnévvel és fogyaszt6i bizalommal rendelkezé véllalatok tudnak
gyorsan és hatékonyan tj terméket/technolégidt a piacra bevezetni. Igy a kezdetben

megfogalmazott hipotézist elfogadom.

H3: A hazai gydrtobdzisu gyogyszeripari cégek a piaci sikeresség (nyereségesség és

piaci részesedés) érdekében lépnek egyiittmiikodésre egymdssal.
A hipotézis feldllitdsakor azt tartottam szem el6tt, hogy a hazai véllalatok nagy részének

célja a piaci pozici6juk javitdsa. Kutatdsom sordn beigazoldédott, hogy a piaci

sikertényez6 (azaz a piaci sikeresség) foként a piacbdvités mint piaci részesedés és a
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versenyképesség mint nyereségesség faktoraibdl kovécsolddik dssze (lasd 15. tdbldzat),
hiszen a piaci sikertényez6t 62 szdzalékban ez a két faktor alkotja. Ami viszont
meglepetést okozott, hogy nem a piaci sikeresség, hanem az innovécids stratégiat és
folyamatot meghatdrozé faktorok voltak a legfébb motivadlé tényez6k a villalati
egyiittmiikodések sordn. A faktorok silyat vizsgélva (ldsd 14. tdbldzat) megfigyelheto,
hogy a versenyképességi és piacbdvitési faktorok a harmadik és az 6todik helyen
szerepelnek a hazai gyartébazisi gyégyszeripari cégek esetén. Megfigyelhet6, hogy
mind a kiiltirib'dzéség, mind a K+F faktora el6ttiik szerepel. Ennek oka az lehet, hogy a
cégek radobbentek arra, hogy elsddlegesen innovécids stratégidjuk és folyamatuk
fejlesztésén keresztiil vezet az 1t a piaci sikerhez.

Bebizonyosodott tehdt, hogy a piaci érdekeken tdlmenden inkédbb stratégiai €s
folyamatorientdlt jellemzok uraljak az innovécids egyiittmiikodést. Tehét ezt a hiptézist

elvethetem.

H4: Innovdciés folyamatuk hatékonyabbd tétele (a kutatds-fejlesztés és/vagy a piaci
bevezetés folyamatdnak mindsége, gyorsasdga és koltségének csokkentése) érdekében
kooperdlnak egymdssal a hazai gydrtébdzissal nem rendelkezd gyogyszeripari

vdllalatok.

Az innovéaciés folyamat az innovéiciés sziikségletek felmeriilésétdl, illetve az
otletteremtéstdl a piaci bevezetésig tart (lasd 19. dbra). A hazai gyirtébazissal nem
rendelkez6 vallalatok innovacids tevékenysége Magyarorszdgon a K+F folyamat egy
kis fazisat oleli fel, hiszen ezen cégek kutatds-fejlesztése nagyrészt csak a klinikai
vizsgalatokra koncentrdlédik. Ahhoz, hogy ezek a klinikai vizsgdlatok tokéletesen
beilleszkedjenek az anyacég teljes innovici6s tevékenységébe, a folyamatoknak
kifogéstalanul illeszkedniiik kell egymdshoz. Tehét ahhoz, hogy az innovdcids folyamat
hatékonyabbd vdljon, harom {6 tényez6nek kell teljesiilnie:

»  egyrészt a folyamat mindségében (példaul selejtardny csdkkentés),

»  mdsrészt gyorsasdgdban (példéul a fejlesztési folyamat idejének csokkenése),

»  harmadrészt koltségeinek csokkentésében (példaul K+F koltségének megosztasa,

termék és piaci tesztek koltségének csokkentése)

sziikséges jobb eredményt felmutatni.
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Kutatdsom kiemelt célja az volt, hogy feltdrjam azokat a kulcsfontossdgi tényezdket,

amelyek kiemelt szerepet jatszanak az innovicié sikeressége szempontjdbdl a vallalati

egylittmiikodés sordn. Elemzésem sordn arra a megéllapitdsra jutottam, hogy a hazai

gyartébazissal nem rendelkezd gydgyszeripari véllalatokat leginkdbb az innovécids

folyamat hatékonyabbd tétele motivilja (l1dsd 25. tdbldzat). A majdnem 37 szézalékos

magyardzderejével ez a ,sikertényez6” tekinthetd a cégek f6 Osztonzdjének. A 25.

tdbldzatbdl l4thatd, hogy ennek a ,sikertényezének” az Gsszes eleme az innovaciés

folyamat hatékonysdgét szolgélja:

az innovdcids erdforrds faktora magiban foglalja a pénziigyi, humédn é&s
technolégiai er6forrdsokhoz torténd hozzaférést, amely az innovéciés folyamat
mindhdrom hatékonysigi tényez0jéhez kothetd (példdul a méretgazdasigossig
lehet0ségének kihaszndldsa mind a folyamat gyorsitdsdban, mind pedig a
koltségek csokkentésében szerepet jatszik);

az innovdcids hatékonysdg leginkdbb a gyorsasdghoz kothetd, amelyet hdrom
faktortényez6 (a fejlesztési folyamat idejének csokkentése, a taldlmany
elkésziilte és a piaci bevezetés kozotti idoszak minimalizaldsa, valamint a piaci
bevezetés idejének csokkentése) is aldtdmaszt;

a tuddsszerzés faktora elsosorban a mindségi kovetelmények minél magasabb
szintll teljesiilését segiti: mind a kreativitds novelése, mind a szakismerethez
jutds az innovécids folyamat szinvonaldnak emelését szolgélja;

a kooperécids nehézségek kikiisz6bdlése a hatékonysdg mindhdrom tényezdjére
pozitiv hatdst gyakorol, hiszen az informdicié zokkenOmentes 4ramldsa a
gyorsasdgot, a pontossigot €s az ezdltal dsszehangolt folyamatok kovetkeztében
a mindség novekedését és/vagy a koltséghatékonysdgot segiti;

a K+F faktor az innovécidés folyamat hatékonysdgit leginkdbb a sebesség és
koltség szempontjdbdl javitja, hiszen példdul a standardizédcids torekvések
elémozditasa tipikusan a fejlesztési folyamat kdvetkezménye, amelynek kiemelt
célja a fajlagos koltség csokkentése és termelési folyamat gyorsasdgdnak

novelése.

Mindebbél az kdvetkezik, hogy az innovécids folyamat sikertényezdjének elemei mind

a mindség novelését, mind a sebesség fokozdsit, mind pedig a koltséghatékonysédgot

szolgéljdk és mivel ez a sikertényez6 a leghangsilyosabb a hazai gyértébézissal nem

rendelkezd vdllalatok esetén, igy az el6zetesen feltett hipotézist elfogadom.
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III. Zaro6 gondolatok

Az egyre kiélezettebb piaci verseny udjabb és ujabb kihivdsok elé dllitja a
cégeket. Ebben a kiizdelemben valé helytdlldsnak egyik legjelentdsebb eszkoze az
innovdcié. Az innovacié olyan komplex folyamat, amely soran egy taldlmdny
elészor jelenik meg a piacon konkrét termékként, szolgaltatdsként, termelési
folyamatként, vagy vezetési technolégiaként. A versenyelény hosszd tdvi
fenntartdsdhoz elengedhetetlen az innovdciés tevékenység folyamatossdgdnak
biztositdsa. Az innovédciénak is megvan a sajit életgorbéje, tehit nem elég egy
taldlmdny kifejlesztése és piaci bevezetése, hiszen a masol6k és kovetdk rdkényszeritik
a véllalatokat, hogy folyamatosan megijulé termékekkel, szolgdltatdsokkal és
technolégidkkal jelenjenek meg. Az innovicié egy rendkiviil koltséges, nagy szaktuddst
igényld és kockdzatos folyamat, igy az esetlegesen felmeriild anyagi és egyéb
kockdzatok megosztdsa végett egyre inkdbb eldtérbe kerill az egyiittmikddés. A
kooperdcié 1étrejohet egyének, szervezeti egységek, felsdoktatdsi intézmények, non-

profit szervezetek, dllami szervek, vdllalatok és ezek kombindciéi kozott (14sd 57. dbra).

Piaci verseny

Innovacios
kornyezet

Villalatok, felsd-
oktatdsi intézmé-
nyek, non-profit
szevezetek

57. dbra Kooperdci6 a piaci verseny platformjdn (sajét dbra)

Disszertdciom Kifejezetten a villalatok kozotti innovécids egyiittmiikodés kutatdséra

irdnyul.
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A villalatkézi egyiittmiikodés szdmdnak és relevancidjdnak novekedéséhez szamos
tényez6 hozzdjarul (Contractor és Lorange 1988a,b, Hagedoorn és Schakenraad 1989,
Root 1988), amelyek koziil a legfontosabbak kozé tartozik:

= apiacok nemzetkdzivé vélésa,

* a technoldgiai fejlédés iitemének felgyorsuldsa, novekvd komplexitdsa és

fokozott bizonytalanséga,
® az egyre novekvd kutatds-fejlesztési koltségek,
= a naéyvéllalatok azon torekvése, hogy a termék és/vagy technoldgia teljes

spektrumat minél inkabb befolydsuk ald vonjak.

Mindebb6l az kovetkezik, hogy az egyiittmiikddési megéllapodds olyan vdllalatk6zi
kapcsolatként foghatd fel, amely a kitlizott célok elérése, a kockdzat minimalizdlésa,
valamint az egymds irdnti bizalom és elkotelezettség megvaldsitdsa érdekében jon 1étre.
A bizalom a sikeres kapcsolat kialakuldsdnak egyik alapvetd kovetelménye. Az iizleti
kapcsolat, foként a hosszd tdvdi lizleti kapcsolat ,biztonsdgot, bizalmat és
bizonyossdgot” jelent a sziikséges erdforrdsok megszerzése és biztositdsa szempontjabol
(Wimmer és Mandjdk 2003, 7. oldal). Ez mindkét fél szdmadra értéket jelent és noveli a

kapcsolat nyereségességét (Veres et al. 2001).

A koopericié elénye abbdl ered, hogy az egyiittmilkodés révén megné a K+F, a
termelés és a piaci tevékenység hatékonysédga, és lehetdség nyilik a véllalatok know-
how-beli szinergidinak kiakndzdsdra. Hagedoorn (1993) kategorizdlja a kutatds-
fejlesztési egyiittmiikodés legjelentdsebb Osztonzd tényezdit, amelyek kozott kiemelt
figyelmet kell szentelni a:

= technol6giai komplexitdsnak és helyettesithetoségének,

»  kutatds-fejlesztési koltségek és a K+F kockdzat csokkentésének,

s partner szaktuddsdnak megszerzésére irdnyul6 torekvésnek és

» termék és/vagy technoldgia fejlesztési ideje leroviditésének.

Vizsgélatomban nem csak a kutatis-fejlesztési, hanem az innoviciés kooperdcidt is
elemzem, tehat K+F-en tilmenden a piaci bevezetés fzisdra is figyelmet forditok. A
gyégyszeripar teriiletén a kutatds-fejlesztési tevékenység Osszetett, hosszi tévd
folyamat, amely sordn rengeteg kihivéssal kell szembenézniiik a gy6gyszergyarto

véllalatoknak, hiszen egy-egy Gj készitmény kifejlesztésének szinte minden szakasza
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magdban rejti a tévedés lehetdségét. Egy origindlis gyégyszer forgalomba hozatala 10-
15 évet is igénybe vehet. A kutatds folyamata azonban nem csak iddigényes, de jelentds
financidlis terheket is 16 a gydgyszergyartokra. Ipardgi becslések szerint 600 milli6
eurdt vagy ennél magasabb Osszeget is kitehet egy 4j termék kifejlesztésének koltsége
(http://www.solvaypharma.hu/1-4.html). Mindez hiien tiikr6zi, hogy mekkora
kihivdsokkal kell szembenézniiik a gyogyszergyaraknak. Ezért is gondoltam arra, hogy
ez lehet az az ipardg, ahol az innoviciés egyiittmikodés szdma és intenzitdsa
kiemelked6en magas, ezért vdlasztottam kutatdsom targydnak. Vizsgilatom sordn mind
a kérdofvek kitoltése, mind a mélyinterjik elkészitése aldtdmasztotta, hogy a cégek
innovicids egyiittmiikodésének fontos célja, hogy pétidlagos erdforrds szerzés révén
szakismerethez, technoldgidhoz és tokéhez jussanak, hiszen ezek a koltségek és
kockdzatok cstkkenését vonhatjdk maguk utén.

A gyégyszeripari innoviciés folyamat specidlis, hiszen az innovicié egyes fazisai
annyira szabélyozottak, hogy semelyik masik ipardgban sem lehet hasonlé szitudciéval
taldlkozni. A szigord szabdlyozds két f6 okra vezethetd vissza, egyrészt a gydgyszer
kiilonleges termék, mert egészséget és életet befolydsold készitmény, mdsrészt a
gy6gyszer bizalmi termék, ezért rendkiviil fontos, hogy miel6tt a fogyasztéhoz keriilne,
sokrétli ellendrzésen menjen keresztiil. Mind a készitmény, mind pedig az eld4llit4s
technolégidja meg kell, hogy feleljen a mindségiigyi eldirdsoknak, fontos a készitmény

hatdsossdga és igazolva kell, hogy legyen relativ drtalmatlansédga is (Szabéné 1999).

Kutatdsom sordn Kklaszteranalizis segitségével megvizsgiltam a piaci pozicié
tekintetében legdomindnsabb gyégyszeripari cégeket. Az analizis sordn az éves
arbevétel mellett szamitdsba vettem az alkalmazottak szamdt, a diplomdsok és a kutaték
dllomdnyadt, valamint a kutatds-fejlesztési raforditdsok drbevétel ardnyos nagysdgit, sot
ezek 2001-r61 2005-re torténé véltozdsat is. A ,Négy Gigdsz” és a ,Klinikai
vizsgdlatokra fékuszalék” klaszterek unidjanak tagjai alkotjdk a tiz legnagyobb
arbevétellel rendelkez céget. Ezen tiz cég esetén megvizsgdltam, hogy a Kutatés-
fejlesztés hdrom tipusa - az alapkutatds, az alkalmazott kutatds és a kisérleti fejlesztés -

koziil melyik jtszott kiemelt szerepet (ldsd 58. dbra).
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58. dbra Kutatds-fejlesztési tevékenység megoszldsa a tiz legnagyobb &drbevétellel
rendelkez6 hazai gydgyszeripari véllalat esetén (sajdt dbra)

Az dbrdbdl kitlinik tovdbba, hogy — az EGIS kivételével — a villalatok K+F
tevékenységiik sordn legalabb 50 szdzalékban alkalmazott kutatést végeznek. Ennek oka
az lehet, hogy ezek a cégek innoviciés tevékenységének kozéppontjidban féként a
profitszerzés 4ll és kutatdsainak célja a tudomanyos €s szakmai eredmények gyakorlati
alkalmazdsa.

Az 59. dbra jol illusztrdlja, hogy a kivélasztott vallalatok dtlagosan hogyan osztjdk meg
K+F tevékenységiiket. Az abrabdl j6l leolvashatd, hogy a széban forgé tiz cég tilnyomd

részben (73 szdzalék) alkalmazott kutatast folytat.
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59. dbra A tiz legerdsebb piaci poziciéval rendelkezé hazai gyégyszeripari véllalat
kutatés-fejlesztési tevékenységének dtlagos megoszldsa (sajdt dbra)

A gyégyszeriparban tevékenykedd véllalatok felismerték, hogy versenyképességiik
kulcsa innovativitdsukban rejlik, ezért nem lehet csoddlkozni azon, hogy a hazai
gydrtébazissal rendelkez6 cégek jelentds - mintegy 12 szdzalékos - novekedést értek el
a K+F kiaddsok arbevétel ardnyos nagysdga tekintetében 2001-r61 2005-re (ldsd 60.

abra).

35
30+
25
20+
15
10+

2001 2005 Ev

60. dbra K+F kiaddsok nagysidga az éves drbevétel szdzalékdban 2001-rél 2005-re a
hazai gyartébézissal rendelkezd cégek esetén
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2005-re 4tlagos drbevételitk mér tobb mint harmadét (35 szdzalékat) kutatds-fejlesztésre
koltik. Mindez elérevetiti, hogy rovidesen kialakul a gyégyszeripari cégeknek egy

olyan csoportja, amely kifejezetten kutatis-fejlesztésre szakosodik.

Vizsgélatomban elkiiloniilten elemeztem a hazai gyértébazissal rendelkez6 és a hazai
gyartébazissal nem rendelkezd gydgyszeripari cégeket. Megvizsgédltam, hogy mi
motivalja azokat a vallalatkdzi innoviacids egyiittm{ikodések 1étrehozdsa és miikodtetése
tekintetében. A hazai gyart6bazissal rendelkezd cégeket elsGsorban innovacids stratégiai
megfontoldsok Osztonzik, tehdt hosszi tavu terveiket és céljaikat a partner figyelembe
vételével tervezik ugy, hogy annak er6forrdsait és képességeit hasznositva minél
hatékonyabbd véljon az innovécié tekintetében. A hazai gyadrtébazissal nem rendelkezd
véllalatok az innovéciés folyamatuk hatékonysédgit, tehdt a kutatdsi, a fejlesztési
és/vagy a piaci bevezetési folyamat mindségét, gyorsasigit, illetve
koltséghatékonysdgat kivanjdk javitani, ezért 1épnek egyiittmiikodésre mds
véllalatokkal. Ezek a véllalatok aktivitdsa Magyarorszdgon két f6 tevékenységi kor koré
csoportosithaté, vagy klinikai vizsgdlatokat végeznek vagy a marketingtevékenységre
koncentrdlnak. Amennyiben e két tevékenységi kor eredményességét fokozni lehet,

akkor n6 a cégek innovacids folyamatanak hatékonységa is.

Kutatdsom nem csak a motivicids tényezoOkre terjedt ki, azokon tilmutatva feltdrtam az
egylittmikodésbdl ad6dé lehetséges problémaforrdsokat (példdul a partner egyoldali
tuddsszerzési vigya, érdekkiilonbségek, eltérd véllalati kultirdbdl ad6dé eltéréSek) is és
meghatdroztam olyan stratégiai pontokat, amelyekre kiemelt figyelmet kell fektetni a
hazai gydégyszeripari innovacidés kooperdcié sordn, hiszen ezek kritikus szerepet
tolthetnek be az egyiittmiikodés hatékony kialakitdsa és mikodtetése sordn. Az ipardg
vizsgélatakor megéllapithatd, hogy elsdsorban az eréforrdsszerzés motivélja a cégeket a
kooperéacié sordn, hiszen az innovécié gyorsasdgit és hatékonysdgit tudjidk novelni
pétlélagos pénziigyi, human és technoldgiai er6forrdsok megszerzése révén. Azonban a
véllalatok kiilonboz6ségébol ad6dé szinergidk kihasznédldsa, a technoldgia diffizidjanak
elésegitéée, a piacbovités vagy éppen a versenyképesség novelése is kiemelt stratégiai
pontoknak tekinthetk. Ezek a stratégiai pontok tekinthetdk a Magyarorszdgon

tevékenykedd gy6gyszeripari véllalatok sikeres innovaciés egylittmikddése zdloganak.
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Kérdoiv

1. melléklet

(A VALASZADAS ONKENTES!)

A véllalati egyiittmiikodés innovacidra gyakorolt hatasirél

I. Kérem, adjon a villalatdval kapcsolatban informéciét.

Villalat neve:
Székhelye:
Interjialany neve, beosztdsa:

1. Kérem, jelslje X-el, hogy ahol On dolgozik, az:

tobb telephellyel rendelkez véllalat kbzpontja

egy telephelyen miikodé villalat

tobb telephellyel rendelkezd vallalat egyik telephelye
kiilféldi cég lednyvillalata

EZYED: L

ogooo

2001-ben 2005-ben

2. Eves drbevétel (millié Ft):

3. Alkalmazottak szdma (kb.):
- ebbdl diplomasok szdma (kb.):
- ebbd! kutatdk szdma (kb.):

4. A cég (vagy hazai telephelyének) alakuldsdnak éve:

5. K+F kiaddsok nagysaga az éves drbevétel szazalékdban (kb.):

6. Az elmiilt 6t évben az innovicids projektek szdma:

7. Az elmiilt 6t évben a technoldgiai innoviacids projektek szdma:

8. Az elmiilt 6t évben a megval§sult innovéciék szima

9. Az elmiilt 6t évben a megvalésult technoldgiai innovécidk szdma

10. Az elmiilt 6t évben bejegyzett szabadalmak szdma

11. Kérem - fontossdguk szerint - szimozéssal jeldlje
melyek az On vallalaténak f6 profiljai:
kutatés-fejlesztés

tékebefektetési tandcsadis

eld4llitds, gyartas

marketing/értékesités

logisztika

oooooo

12. On szerint a véllalatdnal dolgoz6 kutaték ideje
miként oszlik meg a kdvetkez tevékenységek kozott
(kb.)?

alapkutatdss %
- alkalmazott kutatds ... %
- kisérleti fejlesztés .. %
- oktaass %
- transzfer tevékenység 000 ... %
- egyébi s %

13. Kérem, jglélje X-el, hogy az innovicidk déntd
tobbsége az Onok villalatdndl (ha tobb van, kérem
fontossdguk szerint, szimozéssal rangsorolja azokat):

O  vildgdjdonsdg

O  ajelenlegi piac szdméra 1j termek/technolégia
kifejlesztése

O  véllalat szimdra ij termek/technoldgia
kifejlesztése

OO  korszertisités

O  koltségestkkentés

O  meglévd termék/technolégia Gj piacokra torténd
kifejlesztése

14. Jeldlje X-¢l, hogy ki a f6 koordindtora az innovacids
tevékenységnek?

O  iigyvezet§ igazgatd / igazgatd

O K+F menedzser

0O  projekt menedzser

[ egyéb: i

15. Kérem, jeltlje X-el, hogy az elmiilt 6t év sordn
honnan szerzett innovaciéra vonatkozé informdci6t? (ha
tébb van, kérem fontossiguk szerint, szimozassal
rangsorolja azokat)

tigyfelektdl, vevoktol

beszallitoktol

versenytarsaktél

kutatéintézetektol

szolgdltatdst nyijtd intézetektol

vdsarokon, kidllitidsokon

szakirodalombdl

médidbol

internetrdl

egYED: ..

oooooooaoo

IL. Innovicids egyiittmiikidés

1. Hény innovici6ra irdnyulé projekt-megédllapodst kétottek Onok mds
hazai vallalattal az elmiilt 6t év sordn?

2. Hény innoviciéra irinyulé projekt-megéllapoddst kotottek Onok
hazai egyetemekkel.................. , kutatdintézetekkel ................... az
elmiilt 6t év soran?

3. Hany innovicidra irdnyulé projekt-megéllapodast kitottek Onok mds
killfoldi véllalattal az elmilt 6t év soran? ...l
4. Hény innovicira irdnyul projektmegéllapoddst kotsttek Onok
kiilfoldi egyetemekkel ................ , kutatdintézetekkel ................ az
elmiilt 6t év sordn?

5. Héany technolégiai innovéciéra irdnyulé projekt-megallapodast
kotottek Onok mas hazai véllalattal az elmilt &t év sordn?

6. Hiny technol6giai innovicifra irdnyul6 projekt-megallapodast
kotottek Ondk hazai  egyetemekkel............ ., kutatdintézetekkel
................... az elmiilt 6t év soran?

7. Hany technolégiai innovaciéra irdnyulé projekt-megallapodast
kotottek Onok  kiilfoldi  véllalatokkal az elmilt 6t év sordn?
8. Hany technolégiai innoviciéra irdnyulé projektmegélla-podast
kotottek Onok kiilfoldi egyetemekkel .................. , kutatdintézetekkel
....................... az elmuilt 6t év sordn?

9. Jelslje X-¢el, hogy az On villalatindl az innovicids egyiittmiikodés
menedzselése

O  kiilon, erre specializélédott személy(ek) irdnyitdsval,

O  vallalatvezetSk irdnyitasdval zajlik.

10. Kérem, fontossdguk szerint szdmozéssal jeldlje, hogy 4l-taldban hol
szerez tudomdst az On cége a potencidlis partnerr81?

szaklapokban, publikédciékban

kiallftasokon, bemutatékon

rendezvényeken

adatbankban

személyes ismeretség alapjan

EEYED: Lot

oooonoo
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11. Kérem jeldlje egyértelmiien X-el, hogy a parmervéllalatival kialakitott innovécids egyiittmitk6dés sordn az On és kooperdlé partnere
kozotti kapesolat jellegére melyik forma a leginkdbb jellemzd (ha tobb van, kérem fontossdguk szerint, szimozassal rangsorolja azokat):

vegyesvallalat,

innovaciés megéllapodas,
kutatds-fejlesztési megdllapodis,
technoldgiacserére irdnyulé megegyezés,
kozvetlen tékeberuhazas,

onogoaoao
ooono

12. Kérem jelslje X-el a skélén, hogy a kooperdci6é milyen hatdst gyakorolt az On villalatéra?

megrendel§-beszillitd kapcsolat,
egyszeri tranzakci6, egyirdnyi technolégiadramlas,
licenc megéllapodas

Sokkal Nem Sokkal

rosszabb lett véltozott  jobb lett
Technoldgiai versenyképesség 1 2 3 4 5
K+F hatékonységa -. 1 2 3 4 5
Villalat himeve 1 2 3 4 5
Altaldnos munkamoril 1 2 3 4 5

13. Kérem jelélje X-el a skdldn, hogy mi és mennyire motivilta az On cégét a kooperalé partnerekkel kialakftott innovécids

egyiittm{ikddésre?

egyéltaldn nem erételjesen

motivalt motivélt
A. kutatis-fejlesztéshez kapcsolédé tényezék
Ipardgak kozotti technolégiai rések csokkentése 1 2 3 4 5
A technolégiadramlés, tudoményos szakismeret diffizidjanak el8segitése 1 2 3 4 5
A technoldgia fejlédésének konnyebb nyomon kovetése 1 2 3 4 5
TechnolGgiai szinergidk kisziirése 1 2 3 4 5
Szakismerethez jutas 1 2 3 4 5
Pétllagos technoldgidhoz jutds 1 2 3 4 5
Nem volt elég a K+F humén eréforrés a projekt megvalésitédsihoz 1 2 3 4 S
Eréforrds szerzés 1 2 3 4 5
Kutatds-fejlesztési bizonytalansdgok és kockédzatok csokkentése 1 2 3 4 5
A fejlesztési folyamat idejének csokkentése 1 2 3 4 5
A fejlesztési koltségeket szerettiik volna csdkkenteni 1 2 3 4 5
Hatékonyabb kutatds-fejlesztés 1 2 3 4 5
Pirhuzamos, redunddns fejlesztések kisziirése 1 2 3 4 5
A kreativitds novelése 1 2 3 4 5
Know-how csere 1 2 3 4 5
Képzett kutat6i girddhoz jutds lehetdsége 1 2 3 4 5
Eddig még be nem fejezett kutatdsok befejezésének lehet8sége 1 2 3 4 5
Az egyiittmitkodés médjanak és folyamatdnak elsajétitdsa 1 2 3 4 5
Kihasznalatlan kapacitisok hasznossa tétele 1 2 3 4 5
B. Innoviciés folyamathoz kit6dd tényezdk
Meg akartuk tanitani a masik félnek a mi innovaciés folyamatunkat 1 2 3 4 5
Meg akartuk tanulni a mésik fél innovaciés folyamatét 1 2 3 4 5
Hozz4férés a kooperdl$ partner technolégidhoz k6t6d6 rejtett tuddsdhoz 1 2 3 4 5
Hatékonyabb technolégiatranszfer 1 2 3 4 5
A taldlmény elkésziilte és a piaci bevezetés kézotti id6szak csokkentése 1 2 3 4 5
A tesztelés és piaci bevezetés kdzotti id6szak csokkentése 1 2 3 4 5
A piaci bevezetés idejének csokkentése 1 2 3 4 5
Prototipus kifejlesztése 1 2 3 4 5
Technol6giai innovéciés ugrds megvalGsitdsa 1 2 3 4 5
Standardizicids torekvések elémozditdsa 1 2 3 4 5
C. Uj piacokhoz és lehetdségekhez kapcsolddd tényezdk
Komyezeti véltozdsok és lehetdségek kénnyebb felismerése 1 2 3 4 5
Piaci igényekhez t6rtén§ konnyebb alkalmazkodds, fogyaszt6i igények kénnyebb felismerése 1 2 3 4 5
Nemzetkdzi piacokon vald kénnyebb megjelenés 1 2 3 4 5
Uj piacokra térténé konnyebb belépés 1 2 3 4 5
Az orszég technolégiapolitikdjahoz torténé konnyebb alkalmazkodds 1 2 3 4 5
Uzletk6r bévités: j piaci lehetdségek, dj termékek és technolégidk 1 2 3 4 5
Méretgazdasigossig lehetségének kihasznaldsa 1 2 3 4 5
Versenytérsak ,,szorftdsdnak” enyhitése 1 2 3 4 5
Termékvaridcidkbol eredd elénysk (példaul a fajlagos koltségek csokkenésének) kihaszndldsa 1 2 3 4 5
Egyéb. . oo 1 2 3 4 5
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14. Kérem, jelolje X-el a skdldn, hogy a partnervallalatokkal kialakitott innovéciés egytittmiik6dések sordn milyen problémék meriiltek fel,

illetve azok milyen jelent6séget képviseltek az Onok szdmdra!

Egyaltalan nincs
probléma

jelentds
probléma

Projekt menedzsmenttel kapcsolatos problémak

Tilkoltekezés

A partnervallalat egyoldald tuddsszerzési vigya

Koordinéci6s, eljirdsokkal kapcsolatos nehézségek

A partnerkapcsolatra 1ép6 véllalatok egyenldtlen adottsdgai

A partner 4ltal eltitkolt tevékenységek

A partnerek kiilonboz8sége

Fiiggetlenség elvesztése

Utemtervt8l valé eltérés (illetve annak be nem tartdsa)

Erdekkiilonbségek

A partnervillalatba vetett bizalom elvesztése

Rugalmassag — piaci igényekre torténd reagélds képességének — csékkenése

Eltérd véllalati kultirdbdl ad6dé nehézségek

Kommunikécids nehézségek

Mis partnerekkel kialakitott/kialakitandé kapcsolat akaddlyozdsa

Piaci versenyel&ny elvesztése

[EUY Y I U [ (RN N Y s R R R B Y e e
DR[N]
Wlwjwlw|wlwiw|wv|w|lwivw]w|wlwlw|w
N N N N N S R L B Bl B B R B B £

(VAT IV [V IV %) EW Y (V.3 LW ) (W3 g0, ) NO) L) RV 3 A0, 3 QU0 AW A1

II1. Innovécidra irdnyulé kooperaciés projektmegailapodas

Kérem, vdlasszon egy, az On vdllalata dltal lebonyolitott/folyamatban levd projektet, amely véleménye szerint tipikus példdja a vdllalati
innovdcids egyiittmiikidéseknek és vdlaszai erre az egy projektre és a kooperdcidban részt vevd legfGbb partnerre irdnyuljanak!

1. A projekt és a kooperél$ partnerek megnevezése. Kérem, aldhiizissal jellje az On 4ltal vilasztott legfobb kooperdlS partnert.

2. Hany éve/hénapja ismeri partnervéllalatat?
3. Mennyi ideig tart(ott) a projekt?

4. Villalatnagysdg (a foglalkoztatottak 1étszdma alapjén):

Az On villalatinak nagységa A partnervillalat nagysdga
O 1-19f6 O 1-19f§

O 20-99f6 O 20-99f6

O 100 - 499 f6 O 100 -499 fé

O 500- O 500-

5. Kérem, jelélje X-el, hogy hol szerzett az On cége el8szor
tudomést a sz6ban forgé partnerérdl (Kérem, csak egy vélaszt
jeldljon meg)?

szaklapokban, publikdciékban

kidllitdsokon, bemutatékon

rendezvényeken

adatbankban

személyes ismeretség alapjan

oooonoo

6. Kérem, jelolje X-el, hogy kooperél$ partnerének legfébb
tevékenysége melyik ipardghoz kothetd (Kérem, csak egy
vélaszt jeloljon meg)!

elektronikai ipardg (preciziés elektronika, optika)
vegyipar

gybgyszeripar

acélipar, gépipar

biotechnolégia

bér, textil és konfekciGipar

€élelmiszeripar

Oooooonoo

7. Kérem, jelélie X-el, hogy az On cége és kooperél6 partnere
kozotti egyiittmiikodés formdjara mi a legjellemzdébb (Kérem,
csak egy vilaszt jeléljon meg):

vegyesvillalat,

innoviciés megallapodis,

kutatés-fejlesztési megallapodis,

technolégiacserére irdnyulé megegyezés,

kézvetlen tékeberuhizas,

megrendel$-beszillité kapcsolat,

licenc megdllapodais,

egyszeri tranzakcid, egyirdnyu technol6giadramlds

OoOoOoooopoo

8. Mi volt a legfébb érv e partner valasztdsdban?

10. Kérem jellemezze az On és partnervéllalata kapcsolatat:
Hany innoviécids projektet inditott mar a sz6ban forgd
villalattal (koriilbeliil)?
Hény éve vannak egyiittmiikodésben?  .............
Van-e a kooperél6 partnernek tulajdoni hdnyada

Van-¢ az On villalatnak tulajdoni hényada
a partnerében? Ha igen, hény szdzalék?  .............
11.. Hany személy vesz részt a projektben? .............
Ebbél az On villalatabol:
a partnervéllalattol:

12. Kérem, jelélje X-¢l, hogy az innovici6s projekt tirgydnak
jellege (ha tébb van, kérem fontossaguk szerint, szdmoz4ssal
rangsorolja azokat):

O vildgdjdonsag

1  ajelenlegi piac szdmdra tj termek/technoldgia kifejlesztése

OO0 véllalat szimadra 1ij termek/technoldgia kifejlesztése

O  korszeriisités

O  koltségesokkentés

O meglévs termek/technolégia \j piacokra térténd
kifejlesztése
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13. Kérem, jelolje X-el a skédldn, hogy mennyire ért egyet a kovetkezd dllitasokkal:

Ahol dolgozom... egyiltaldn nem teljesen
értek egyet egyetértek

ALTALANOS KERDESEK
Mindig pontosan kovetjiik a technoldgiai innovéacids projekt idétervét. 1 2 3 4 5
A szindékok éppen annyira fontosak, mint az elért eredmények. 1 2 3 4 5
Gyakori a projektre szént pénziigyi keret tiillépése, a hatdrid6k betartdsa végett. 1 2 3 4 5
A technoldgiai innovéciéban részt vevd egyének kozel azonos mértékben j6l informéltak. 1 2 3 4 5
A kulcsfontossdgui dontéseket a projekt/villalat vezetdk hozzdk meg. 1 2 3 4 5
A kulcsfontossdgi dontéseket a kiilonbozé szakteriiletekrdl delegdlt team hozza meg. 1 2 3 4 5
Az innoviciés team tagjai hagyjdk érvényesiilni a mésikat szakteriiletiikon. 1 2 3 4 5
Sok mémoknek/orvosnak/kutaténak mar volt kordbbi szakmai tapasztalata més véllalatnél 1 2 3 4 5
PROJEKTSPECIFIKUS KERDESEK
Az egyiittmiikodési szerz6dés részletesen kitér a projekt folyamatainak elemeire 1 2 3 4 5
Minden kisérlet és terv j6l dokumentdlt. 1 2 3 4 5
A projekt sordn az informaélis megéllapodasoknak sokkal nagyobb a jelent8sége, mint a 1 2 3 4 5
szerzddésben foglaltaknak
Az egyiittmiikodés rugalmas, a felek megallapodésa szerint véltozhat 1 2 3 4 5
Az egyiittmiikodési projekt a partnervillalattdl szérmazé informécick forrdsdnak tekinthetd 1 2 3 4 5
Az egyiittmiikodési projekt a sajat vallalatunkban eddig felszinre nem keriilt informécik

iz . A 1 2 3 4 5
forrasanak tekinthetd
Az egylittmiikgdés tagitotta perspektivankat, és észrevettiik a véllalatban rejld, eddig ki nem 1 2 3 4 5
hasznlt tartalékokat
Az egylittmiikddés tagitotta perspektivankat, és észrevettiik, hogy miként lehet a vallalat 1 2 3 4 5
szaktudasat j teriileteken kamatoztatni.
Néhény piacon a kooperilé partner kbzvetlen versenytdrsunk is. 1 2 3 4 5
Meg van az esélye, hogy a jovdben versenytarssé véljék a jelenlegi kooperdl partner. 1 2 3 4 5
A prototipus kifejlesztése volt a projekt legfontosabb feladata. 1 2 3 4 5
A prototipus hasznositdsa volt a projekt legfontosabb feladata. 1 2 3 4 5
E projekt befejezése utdn is folytatjuk a kooperdciéban részt vevé partnerrel az egyiittmiikodést. 1 2 3 4 5
VALLALATON BELULI KOOPERACIORA VONATKOZO KERDESEK
Az egyiittmiikdést kovetben a villalatunk részlegei is jobban egyiittmiikodtek, mint kordbban. 1 2 3 4 5
A kiemelkedd tuddsi szakemberek gyorsan megosztjak tapasztalataikat munkatdrsaikkal. 1 2 3 4 5
A mémékok/orvosok rendszeres személyes kapcsolatot tartanak fenn a tobbi részleggel. 1 2 3 4 5
A K+F és marketing részleg j6l egyiittmiikddik. 1 2 3 4 5
A projekt elésegitette a funkcionilis egységek kdzotti konnyebb &s hatékonyabb kommunikaciét. 1 2 3 4 5
A projekt kgvetkeztében foleg a K+F és marketing részleg kozotti interakceio lett hatékonyabb. 1 2 3 4 5
A projekt kivetkeztében foleg a K+F és termelési részleg kozotti interakci6 lett hatékonyabb. 1 2 3 4 5
A projekt segitségével nétt a bizalom a projektben részt vev funkciondlis egységek kizott. 1 2 3 4 5
Az egyiittmiikddés kovetkeztében hasznosithatébb prototipus eldéllitdsa vélt lehetdvé. i 2 3 4 5
Az egyiittmiikdést kivetden iij, hatékonyabb menedzsment technikdkat sajititott el a villalat. 1 2 3 4 5
A projekt segitségével észrevettiik a fejlesztési folyamat mérfoldkoveit, melyet a kés6bbi 1 2 3 4 5
fejlesztések sordn mindig figyelembe fogunk venni.
Az egyiittm(ik6dés révén megismertiik a kooperéld partner innovicids folyamatat. 1 2 3 4 5
E tuddst felhasznéltuk a sajét innovéciés folyamataink sorén. 1 2 3 4 5
VALLALATOK KOZOTTI KOOPERACIORA VONATKOZO KERDESEK
A kooperdlé partner a technikai/technoldgiai szaktuddsdval szerzett hirnevet. 1 2 3 4 5
A kooperil6 partner a korrektségével és megbizhatdsdgdval szerzett himevet. 1 2 3 4 5
A kooperdl6 partner innovéciés képessége és er6forrdsai hasonlatosak a miénkhez. 1 2 3 4 5
A partner technikai/technoldgiai szaktudédsa hasonlé a miénkhez. 1 2 3 4 5
Véllalatunk és a partnervillalat innovacids kapacitdsa kiegésziti egymast. 1 2 3 4 5
A projekttagok mir dolgoztak egymadssal kordbban és vannak kozds tapasztalatok. 1 2 3 4 5
A kooperdl6 felek ugyanolyan mértékben érdekeltek az innovacidban. 1 2 3 4 5
A technikai / technolégiai informéciék t6bbségét megosztjdk a kooperdlé partnerrel. 1 2 3 4 5
Villalatunk rendszeresen ellendrzi a partner elégedettségét. 1 2 3 4 5
Az egyiittm(ikdési megillapodas célja f6ként a partnert6l torténd tanulds. 1 2 3 4 5
Az innovécids partner teljesitményét minden esetben szigonian ellendrizziik. 1 2 3 4 5
A projekt kivetkeziében megnétt az egyiittmiikdésben részt vevd partnerek kozotti bizalom. 1 2 3 4 5
A projekt lehet&vé tette, hogy megtanuljuk, hogyan lehet a feladatokat és feleldsségeket 1 2 3 4 5
pontosabban elhatérolni a kooperaci6 sordn.
Az egyiittmiikodés hozzdjérult a hirneviink novekedéséhez, mely a jovbeli innovécids 1 3 4
partnerség tekintetében rendkiviil fontos.
A partner opportunista viselkedése rontotta az egyiittm{ikodés hatékonysagét. 1 2 3 4
A megszerzett tuddst mds innovécids egyiittmiikodések sordn is fel fogjuk hasznalni. 1 2 3 4 5
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14. Kérem, jelolje X-el a skdldn, hogy miként {téli meg a kooperalé partner kutat6-fejlesztd részlegét?
Nagyon Ugyan- Nagyon
TOSSZ olyan j6
Technikai/technolégiai hozzéértés (kompetencia) 1 2 3 4 5
K+F hatékonysaga 1 2 3 4 5
Piaccal kialakitott kapcsolata 1 2 3 4 5
Technikai eréforrasok 1 2 3 4 5
Egyiittmitkodési hajlam 1 2 3 4 5

15. Kérem, jelolje X-el a skdldn, hogy az innovici6s folyamat egyes fizisaiban mennyire intenzfv a kapcsolattartds a partnerrel?

egyaltaldn kozepesen  rendkiviil
nem intenziv___intenziv intenziv
Altaldnos informécidcsere 1 2 3 4 5
Uj otletek generdldsa 1 2 3 4 5
Koncepcidfejlesztés 1 2 3 4 5
Prototipusfejlesztés ... 1 2 3 4 5
Kisérleti alkalmazas 1 2 3 4 5
Piaci bevezetés 1 2 3 4 5
16. Kérem, jeldlje X-.el, hogy az ij fejlesztés irdnyét elsdsorban ki hatdrozza meg:
0  miszaki szakemberek
00 marketing szakemberek
O természettudomanyokra szakosodott kutatok
O egyik sem, hanem: ............ooovviiinnnnn
17. Kérem, jelslje X-el, hogy ki hozza meg a dontéseket!
Kozds ::gyeztetes Az On villalata a
Akooperals | (o A kooperdl6 kooperdls | Kizér6lag az On
partner Kutatdintézet/ felek kizGsen | partnerrel torténd véllalata
egyetem egyeztetés utan

Innovdcids projekt koltségvetésrol

K+F koltségvetésrol

Marketing kéltségvetésrél

Innoviciés projekt kidolgozasardl
(példaul, igények, specifikiciok,
id6terv)

Dokumentéciés eljarasokrél

Eljarasi rend kidolgozésardl (példaul
tervezés, koltségvetés, ellendrzés)

18. Kérem, jelolje X-el, hogy On szerint, véllalatanil elsddlegesen milyen szervezeti szinten hozzdk meg dontést az innovicids

koltségvetésr8l (Kérem, csak egy vélaszt jeldljon meg):

az On villalatanal a partnervillalatnal

O  Villalati felsévezetés O  Fels6vezetés

[0 Innovéci6s menedzsment szint O Innovici6s menedzsment szint

O  Stratégiai iizleti egység szint [0 Stratégiai iizleti egység szint

O  Projekt menedzsment szint O  Projekt menedzsment szint

O Nem tudom O Nem tudom

O Egyébie...oiceiiiiiiiiiiiiiiii e O Egyébieoioiiiiiiiiiii i

19. Kérem, jelolje X-el, hogy milyen szervezeti egységek vesznek részt az innoviciéban az adott projekt esetén

az On villalatinal? a partnervillalatnal?

O  Projekt menedzsment [0 Projekt menedzsment

O Kutatds-fejlesztés O Kutatis-fejlesztés

O Informatika O Informatika

O Pénziigy/controlling O  Pénziigy/controlling

{0 Marketing 00 Marketing

O Termelés O Termelés

O Logisztika O Logisztika

O Mindségiigy O Mindségiigy

[ D =L OO OO OO OU OO OO OO OO UOOOO OO ROPOVOPYRIOR C  Egyeb: oot
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20. Kérem, jelolje X-el, hogy milyen a kooperil6 partnerrel kialakitott kapcsolattartés jellege és gyakorisdga!

naponta

hetente

havonta

évente soha

Telefon, fax

Email, levél

Konferencidk

Videokonferencidk

Személyes kontaktus

(értekezleteket is ideértve)

21. Kérem, jelslje X-el a skdldn, hogy az On cége 4ltal alkalmazott technolégia jellemz6i hol helyezkednek el a végpontok kozott az ipardgi

tlaghoz képest!

KifejezhetOség:
Komplexitas:
Formalizilhatésag:
Beilleszthetdség:
Specifikussdg:
Modularitas:
Megfigyelhetdség:
Rendszerfligg8sége:
Tanithatésag:

titkolt

egyszer(i

nem formalizélt

nem beilleszthetd
specifikus

egy egységb6l dll6
nem figyelhetd meg
rendszertd] fiiggetlen
nem tanithatd

Vilaszait koszonom!

nyiltan kifejezésre jutatott
dsszetett

formalizalt

beilleszthet§

4ltaldnos

t6bb egységbdl 4llé

hasznalat kézben megfigyelhetd
rendszer része

tanithat6
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2. melléklet

Mélyinterji vazlat

a vallalati egyiittmiikodés innoviciora gyakorolt hatasanak vizsgalataroél

10.

11

12.

13.

14.

Kérem, adjon rovid tdjékoztatést véllalatardl, annak tevékenységi korérol.

Végez (végzett)-e cége innovécids tevékenységet? Ha igen, milyen tipustit
(termék, technoldgiai innovéciét vagy mindkettot)?

A innovicid sordn mi volt viéllalata célja: eddig még ismeretlen
termék/technoldgia megalkotasa vagy korszertisités vagy koltségesokkentés?

A cég foként honnan é€s kit6] szerez informdciét a fejlesztésekhez?

Milyen tapasztalatai vannak az innovaciés egyiittmilkddésekkel kapcsolatban?
Talélt-e kiilonbséget a hazai és kiilfoldi egyiittmikodések kozott? Ha igen,
melyek volta ezek? A hazai és kiilfoldi egyiittmiikodések koziill melyeket
preferdlta inkdbb az elmilt évek sordn?

Mi motivélta cégét az innovécids egylittmiikodések 1étrehozésa tekintetében?

Foként honnan - milyen forrdsb6l - szerzett tudomést innovacids
partnervéllalatair6l?

Az innoviciés egyiittmiikdés milyen hat4st gyakorolt az On véllalatéra?

Az egyiittmiikodés kovetkeztében milyen véltozdsokat tapasztalt a kutatds-
fejlesztési tevékenységében? '

Az egyiittmlikodés kovetkeztében milyen véltozdsokat tapasztalt az innovécios
tevékenységében?

. Zbkkenémentes volt-e az egyiittmikodés vagy esetenként meriiltek fel

problémadk is? Ha adédtak problémadk, azok milyen jellegiiek voltak?

Hol szerzett tudomaést els6szor legjelentdsebb innoviacids partnerérél? Hany éve
tart a kooperdcié a véllalataik kozott.

Eme legjelentsebb technolégiai innovécids partner mivel foglalkozik? Mi volt a
k6z0s projekt célja és abban milyen szerepet véllalt a partnervéllalat.

Milyen forméban tortént az On és partnervallalata kozotti egyiittmiikodés (pl.:
vegyesvdllalat, innovdcids megdllapodds, K+F megdllapodds, technoldgiacserére irdnyuld
megegyezés, egyszeri tranzakcid licenc megdllapodds)? On szerint hatékonyvolt-e ez a
kooperéci6s forma? Ha igen miért? / Ha nem, mi lett volna hatékonyabb?
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15. Milyen  szervezeti egységek  vesznek/vettek részt az  innovéacids
egyiittmiikodésben az On/partnervéllalata részér61?

16. Gyakorolt-e valamilyen hatdst az On vdllalatdnak miikédésére a kooperacié?
Tortént-e  viltozds a  vdllalat bels§ mikodésében, illetve kiils6

kapcsolatrendszerében?

17. Milyen pétlélagos ismeretanyaggal gyarapodott véllalata a technoldgiai
innovéicids kooperici6 soran?

18. Kivdn-e a késobbiek folyamdn kapcsolatba 1épni a széban forgé
partnervéllalattal? Ha igen, miért? Ha nem, miért nem
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3. melléklet

A kutatas-fejlesztés helyzete a visegradi orszagokban —
kiilonos tekintettel Magyarorszagra

A kutatds-fejlesztési tevékenység olyan hozzdadott értéket jelent, amely a
gazdasdg versenyképességének egyik legfontosabb tényezdje (Imre 2007). A XXIL
szdzadban a gazdasdgi novekedés egyik jelentds faktora, hogy az uj technika és
technoldgia miként terjed el az ipardgban tevékenykedd véllalatok kozott. ,, A kutatés
és kisérleti fejlesztés olyan médszeresen folytatott alkotomunkat jelent, amely a
meglévé ismeretanyag bdvitésére szolgal, beleértve az emberrdl, a kultirardl és a
tarsadalomrél szerzett ismereteket is, valamint ennek az ismeretanyagnak j
alkalmazdsok kidolgozdsdra torténd felhasznalasat” (OECD 2002, 19.oldal).

A harmadik évezredben a globalizacié és a technoldgiai fejlédés a gazdasdgi ndvekedés
legfontosabb tényez6i kozé tartozik (Papanek et al. 2001, 2002). A gazdasigi
ndvekedést tanulményozd kutaték megéllapitjak, hogy a fejlédés, a termelékenység és a
versenyképesség forméldsdban meghatdrozd szerepet jitszik a tudds és a technoldgia
(Imre 2000). Ezzel egyidejlileg egyre nagyobb hangsily keriil a technoldgia-fejlesztésre
és a technolégia szektorok kozotti diffdziéjara. A korményzat is felismeri a technolégia-
politika jelentoségét, hiszen segitségével konnyebben megvalGsithatévd vélnak a
gazdaségpolitikai célok, ezért egyre inkdbb el6térbe keriilnek az innovaciét €s annak
diffizi6jat Osztonzé intézkedések is. Az innovécids kapacitdst szdmos tényezd
befolydsolja, ezek kozé sorolhaték példdul a vdllalati beruhdzdsok nagysdga, a
munkaerd képzettsége és az éltaldnos iizleti kornyezet is, amelyen belill a véllalat
tevékenykedik (OECD 1996).

Az elmiilt évtizedekben a kutatds-fejlesztés egyre nagyobb érdeklddésre tart szdmot a
kozgazddszok, a technoldgiapolitikdt kidolgozdk és a gyakorlati kutaték korében is
(Lanyi 2005d). Az utébbi években a K+F jelentdségének folyamatos é€s egyre
intenzivebb témyerése tapasztalhaté (Balogh 2001, Caracostas et al. 1993).
Vildggazdasdgi szinten ez orszdgok és régidk felemelkedését eredményezheti.
Elengedhetetlen, hogy a tudomdnyra és a technoldgia fejlesztésére forditott kiadésok a

tarsadalom jélétének javuldsdhoz vezessenek (Kash et al. 1994, Salo et al. 2001). A
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nemzetgazdasdgok szintjén a K+F strukturdlis vdéltozdsok kivalté tényezdje lehet,
valamint a technikai és technolégiai valtds kovetkeztében gazdasdgi novekedést
eredményezhet. Agazati szinten pedig dj ipardgak felemelkedését &s bukését is
okozhatja.

Szamos elemzés eredménye (Specht et al. 1996) igazolja, hogy az iparagi
versenyképesség nagymértékben fiigg a tudoményos és technoldgiai eredményeken
alapul6 tudést6l és annak diffuziéjatél. Mikroszinten ez elsGsorban abban érezteti
hatasat, hogy a véllalatoknak egyre gyakrabban kell az egyik legkockdzatosabb
vallalatpolitikai dontéssel, az j termék, illetve technoldgia fejlesztésével és piaci
bevezetésével szembenézniiik (Rekettye 1997):

Az elmilt évtizedekben a nemzleik-ézi éazdéségi novekedést kutaté tanulminyok
kimutattdk, hogy a gazdasdgi novekedés és ebbdl adéddan a felzark6zédsi folyamat is
komplex, hiszen nagymértékben fiigg a beruhdzédsok jellegétdl, példdul attél, hogy
mennyit fektetnek az oktatdsba, vagy kutatds-fejlesztéshez kot6do tevékenységekbe
(Fagerberg 1987, 1993; Patel és Pavitt 1999). Szdmos tanulmény kiemelten kezeli a
K+F jelent6ségét. A korai tanulmédnyokban az elemz6k (példdul Soete 1981, vagy
Fagerberg 1987) a kutatds-fejlesztés és az innovicid export tevékenységre gyakorolt
hatdsat vizsgélja az OECD orszdgok példéjan. Torok et al. (1999) a K+F intenzités és az
exportszerkezet kozotti Osszefliggést vizsgdlja a magyar gazdasdgban. Soete (1981)
pedig a kiilonboz6 orszdgok Egyesiilt Allamokban bejegyzett szabadalmainak szdma és
az adott orszdg vildgexportban valé részesedése kozott keres Osszefiiggést. Fagerberg
(1987) a K+F-nek és a szabadalmak szdmdnak termelékenységre gyakorolt hatdsat
elemezi az 1973 és 1983 kozotti idészakra vonatkozéan. Mindegyik kordbban emlitett
szerz6 arra a kovetkeztetésre jut, hogy mind a kutatds-fejlesztés, mind pedig az
innovécié jelentds hatdst gyakorol az export tevékenységre (Clark et al. 1997). Azonban
Capron és Pottelsberghe (1997) elbizonytalanitja a kordbbi megdllapitdst, hiszen
kutatdsuk azt igazolja, hogy a K+F tevékenység orszdgonként nagymértékben
kiilonbozik és csak Gvatosan lehet a kordbbi allitast kezelni. Magyarorszdgon pedig
Lakatos és Papanek (1994), valamint Papanek (1998) kutatdsai igazoljdk, hogy gyenge
negativ korreldciét lehet kimutatni a K+F raforditds struktirdja és a szakédgazati

exportstruktira kozott.

A 90-es években megtortént a kizép- és kelet-eur6pai orszdgok piacgazdasigra torténd

italldsa. A rendszervaltds radikdlisan &4tformalta a régi gazdasdgi struktirdt és e
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folyamat az 1990-es évek mdésodik felétdl kezdve mdr biztaté eredményeket mutat. A
gazdasdg stabil novekedési pdlydra 4all és a sikeres stabilizdciés intézkedések
kovetkeztében kiegyensilyozottabbd véitak a muikodési folyamatok. Hosszid ideig
»technolégiai rés” tatongott a kdzép-kelet eurdpai orszagok és a fejlett vildg kozott, de a
rés egyre inkdbb sziikiilni latszik (Bélyacz 2000).

A rendszervdltds egyik legfontosabb célja a technolégiai fejlodés felgyorsitdsa. Bell és
Pavitt (1993) a technoldgiai és szervezeti képességet olyan erdforrdsként definidlja,
amely elengédhetetlen a technikai és a technoldgiai valtds elinditdsdhoz, valamint
folyamatos menedzseléséhez. Ide soroljdk a szaktuddst, szakismeretet, gyakorlati
jartassdgot, szervezeti struktirat és a szervezeten beliili és kiviili kapcsolatrendszert is.
A technoldgiai képességek Osszessége €s egyiittes hatdsa pedig technoldgiai véltishoz
vezet, amely folyamatosan tjabb beruhdzidsokat generdl és ndvekedést eredményez
(Knell 2000).

A koOzép- és kelet-eurépai orszdgok tudomény- és technoldgia-politikdjat kutatd
tanulményok szdmos tipikusan ezen orszdgokra jellemz6 sajitossdgot emelnek ki. Taldn
az egyik legjelentGsebb, hogy a szocialista rendszer idészaka alatt kialakult linedris
innovéciés rendszer folyamatosan 4talakul interaktiv, sot hal6zati struktirdvd, amely a
modern gazdasdgok technolGgiai rendszerének miikodési alapjat képezi (Lanyi 2005b).
A tudomény és technoldgia-politikat a politikai és gazdasdgi kornyezet folyamatosan
alakitja. A 90-es évek politikai liberalizicidja kovetkeztében j alapokra helyezddik a
kutatds-fejlesztési tevékenység és a megviltozott versenykdrnyezetben megteremtodott
a K+F finanszirozds megfeleld struktirdja is (Gorzelak et al. 2001).

Szamos tanulmany (Zajac 2001; Meske et al. 1998) kovetkeztet arra, hogy a visegrddi
orszdgok (Csehorszdg, Lengyelorszdg, Magyarorszdg és Szlovékia) tudomdnyos és
technolégiai folyamatainak 4talakuldsdban van néhény tipikus és egyedi vonds. Ezek
ko6zé tartozik példaul: '

» A kordbbi tudoményos és technolGgiai kérnyezet nagy részének felszdmoldsa.

* A megmaradé részek konszoliddcidja, illetve azok dj intézményekkel torténd
kiegészitése. Mindez teljesen Ujszerti szemléletmédot és magatartdst kovetel a
résztvevoktol.

» Ez a folyamat teljesen dj kapcsolatokra és intézményi hél6zatra €piilo, komplex
tudoményos és technolGgiai rendszer kialakuldsdhoz vezet. Az \j struktdrdt a

megvéltozott tarsadalmi és gazdasagi keretekhez igazitva kell 1étrehozni.
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Mindebb6l arra lehetne kovetkeztetni, hogy a visegrddi orszdgok rendkiviil sok
hasonldsdgot mutatnak, hiszen a k6zds milt, a gazdaségi fejlédés hasonlé szinvonala,
az dtalakuldsi folyamatban mutatkozé azonossigok, valamint az Eurépai Unidhoz
torténd egyiittes csatlakozds is mind ez irdnyba mutat. S6t ezen orszdgok még a
CEFTA-n keresztiil is k6zos gazdasagi kapcsolatokat alakitottak ki egymaéssal.

Elemzésem a késObbiekben hasonlésdgok mellett szdmos kiilonbséget is felvillant a

visegradi orszagok kutatds-fejlesztési tevékenysége tekintetében.

Freeman (1982) a tudomdnyos és technoldgiai indik4torokrdl irt attekintését mintegy
huszonot évvel ezel6tt publikdlta, mégis ez az dtfogd tanulmany képezi az alapjit a ma
alkalmazott standardizalt hazai és nemzetkozi statisztikdknak (Clark et al. 1997). A
kutatds-fejlesztés teriiletén az elsé egységesitett statisztikdt és kutatdsi modszertant az
OECD Frascati Kézikonyvében adtdk ki 1963-ban. Szdmos jabb kutatds sziiletett az
orszdgok kutatds-fejlesztési tevékenységének egységes értékelésére, azonban ezek csak

kisebb eldrelépést jelentenek a Frascati Kézikonyv megjelenéséhez képest.

A hazai kutatds-fejlesztési és innovécids tevékenység mélyebb vizsgilatdhoz fontos,
hogy ismerjiik a hasonlé fejlettségli orszdgok K+F tevékenységét é€s azokhoz mérten
prébdljunk Magyarorszdg innovéciés aktivitdsdra vonatkozo kbvetkeztetésekei levonni.
Ezért vélasztom a visegradi orszdgokat az elemzés alapjaul.

A K+F tevékenység értékeléséhez az OECD terminoldgidt fogom alkalmazni €s
kivilasztom az elemzés tekintetében legrelevansabb indik4torokat a Frascati
Kézikonyvbdl (1993, 2002). A kutatds-fejlesztési tevékenység az innovacidnak csupdn
egy kis részét fedi le, mégis pontos képet tud adni egy adott orszdg vagy orszégcsoport

tudomanyos és technoldgiai teljesitményérol.

A kutatds-fejlesztési teljesitmény egyik leggyakrabban alkalmazott indikatora, a GERD
(Gross Domestic Expenditure on Research and Development), vagyis a kutatds-
fejlesztésre forditott brutté kiaddsok nagysdga. A gazdasdgi novekedés szempontjabol
relevéns tényezok koziil hdrmat vesz szémitdsba: az alap-, az alkalmazott kutatést és a
kisérleti fejlesztést. Hosszd tdvon ez a mutaté tiikr6zi egy adott gazdasdg, vagy térség
fejlettségi fokat (Torok 1999, Torok et al. 2005). A nemzetgazdasdgok célja, hogy az

alkalmazott kutatds és a kisérleti fejlesztés domindljon, hiszen az azt tiikkrozné, hogy a
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K+F eredmények hasznositdsa és az innovicié diffizidja jelentds hatdst gyakorol a
régié és orszag fejlodésére. (OMFB 1999).

Sokkal redlisabb képet mutat a GERD/GDP mutaté elemzése. Az eurdpai orszdgok
kutatds-fejlesztési tevékenységét vizsgdlva megdllapithat6, hogy az elmiilt tiz év sordn
jelentds dtrendez8dés tortént, bar a vezetd helyet még mindig Svédorszédg tolti be.
Lathaté, hogy 2002-re az északi orszdgok - Svédorszdg, Finnorszdg - keriilnek az
élvonalba. Németorszdg hatrdbb csuszik ugyan a rangsorban, de, azért megtartja
harmadik helyét. A 61. dbrabdl kitlinik, hogy a legtdbb orszdg noveli K+F aktivitdsat.
Magyarorszdgon is javult a GERD/GDP ardny 1993 és 2001 kozott, mégis a tobbi
orszdgndl alacsonyabb novekedése miatt hatrdbb keriilt az eurépai orszdgok listdjan.
Szlovédkia a vizsgdlt idészakban jelentds lemaraddst szenvedett el. Csehorszdg és

Ausztria szignifikdns elényt kovacsolt az elmult évtized alatt.
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61. dbra A kutatds-fejlesztésre forditott kiaddsok GDP ardnyos nagysdga az eurdpai
orszagokban 1993 és 2002 kozott. (Consemiiller 2004)

A 62. dbrarél leolvashaté, hogy hazankban a GERD, GDP-hez viszonyitott ardnya a 90-
es évek kozepéig csokken 1,6-r6l 0,67 szézalékra, majd azt kovetéen 2002-ig

emelkedik. Bar 2005-ben ismét kismértékli emelkedés tapasztalhaté, mégis sajndlatos
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moédon a 2003-as és 2004-es években jelentds hanyatldst mutat a GERD/GDP. A
helyzet még elkeseritobb, ha megnézziik, hogy ezen beliil mennyi a véllalati K+F
ardnya az allamihoz képest, hiszen az csak minddsszesen 0,38 szdzalék (Balogh 2002).
A kovetkezd 6t évre redlis célnak tiinik, hogy a GDP ardnyos K+F réfordit4s évente 0,1-
0,15 szdzalékponttal novekedjen, olyan médon, hogy a véllalati szektor ennek legalédbb
2/3-4t képviselje. Még ez is csak a felzark6zds megkezdését jelenti a kordbbi 15 EU
orszdg dtlagdhoz viszonyitva, alaposan elmaradva az EU lisszaboni célkitlizésétol [a
K+F riforditds a GDP 3,0 szdzaléka, 2/3 ardnyd vallalati hozzdjaruldssal] (Pakucs és
Papanek 2003, Tudomény- és Technolégiapolitikai Tandcsadé Testiilet 2005).

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

62. dbra GERD/GDP Magyarorszdgon 1990 és 2003 kozott (Imre 2004, OECD 2002,
http://www.  tetalap.hu/docs/November_5_Eloadasok/Siegler.pdf, Tudomdny- és
Technolégiapoli-tikai Tandcsadé Testiilet 2005, http://www.origo.hu/uzletinegyed
/hirek/hazaihirek /20051019 kfmint.html)

Hazénkhoz hasonlé fejlettségii orszdgokat elemezve (lisd 26. tdbldzat) észrevehetd,
hogy amig Csehorszdgban szinte folyamatosan emelkedik a GERD/GDP ardny a 90-es
évek kozepétdl, addig Magyarorszdg, Lengyelorszdg és Szlovédkia esetében dllando
fluktu4ciét lehet tapasztalni. Az 1990-es évek kozepéig egész Kozép-Eurdpdban
lelassul, vagy negativ irdnyd tendencidt mutat a K+F kiaddsok nagysiga, ezen id0szak
utdn viszont intenziv iitemben n6. Magyarorszdgon ez a tendencia az d4llami
finansziroz4s jelentés mértékének tudhaté be (Knell 2000). Lengyelorszdgban és
Szlovékidban rendkiviil kidbrandité a helyzet, hiszen az ezredfordul6tél 2004-ig
jelentésen csokken a vizsgdlt hanyados és 2005-ben is csak stagndlds mutathat6 ki

(Lanyi 2005¢).
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[1990 (199119921993 19941995 | 1996 | 1997

Csehorszég | 2,19 2,12 ] 1,83 | 1,35 ] 1,10] 1,01 | 1,03 | 1,17

Lengyelorszdg | 0,96 | 0,81 | 0,83 ] 0,83 0,76 ] 0,69 | 0,71 | 0,71

Magyarorszag | 1,60 | 1,07 1,0510,98 | 0,88 1 0,73 | 0,651 0,72

Szlovakia 1,75{2,25 (1,98 1,45]0,96 0,98 0,97 | 1,13

[ 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 [ 2003 | 2004 | 2005

e me——

Csehorszag 1,27 11,291,33]1,31]1,2011,25] 1,26 | 1,42

Lengyelorszag | 0,72 | 0,75 | 0,70 | 0,67 | 0,56 | 0,54 | 0,56 | 0,57

Magyarorszag | 0,68 | 0,68 | 0,82 | 0,94 | 1,01 | 0,95 | 0,88 | 0,94
Szlovakia . | 0,82 | 0,68 | 0,67 | 0,65 | 0,57 | 0,58 | 0,51 [ 0,51

26. tdbldzat A kutatés-fejlesztési kiaddsok nagysdga a GDP szdzalékaban. (OECD 2001,
2006a, Eurostat 1999, Gorzelak et al. 2001, http://www.tetalap.hu/docs/November_5_
Eloadasok/Siegler.pdf)

A K+F finanszirozds struktdrdja j6l tikrozi a visegrddi orszdgok tudoményos és
technolégiai rendszerét. Az EU étlaghoz viszonyitva a kutatés-fejlesztési tevékenység
kis része szdrmazik csak iizleti vdllalkozisokbdl és jelent6s hényadot képvisel a
kormény. Csehorszdg esetén kiilongsen alacsony a kormdanyzati K+F nagysédga. Mindez
a kutatdssal és fejlesztéssel foglalkozé szervezetek intenziv privatizdcidjanak
eredményeként adédik. A lengyel kormdny a fokozatos, lépésenkénti diszervezés
mellett foglal 4llast és a kutatds-fejlesztés finanszirozds pragmatikusabb mdédjat
vélasztja. Mindegyik visegrddi orszdg torekszik a felsoktatdsi K+F kiadédsok
emelésére, amely elbrevetiti a tudomédnyos és technoldgiai rendszer tudatos

atszervezését (Lanyi 2003b).

A Kkiilfoldi kézvetlen tdkeberuhdzéds katalizdtor szerepet tolt be az dj technoldgia
bevezetésében, a korszerli menedzsmentkultira és vallalkozdsi tudds elterjesztésében
(Bélyacz 1999). Az 1990-es évektdl kezdve Csehorszag, Lengyelorszdg, Magyarorszig
és Szlovdkia fokozatosan a kiilfoldi kozvetlen mikod6téke beruhdzdsok célorszdgai

lettek (lasd 63. 4bra).
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63. dbra Kozvetlen kiilfoldi tdkeberuhdzdsok (milli6 USD) (UNCTAD 2001, 2006,
OEGD 2006b)

A kozvetlen kiilfoldi tokebefektetések nagy siilyt képviselnek a volt szocialista
orszagok d4talakuldsi folyamatdban (Inzelt-Vincze 1993). A vizsgélt idszakban a
kozvetlen kiilfoldi t6keberuhdzdsok nem kovetnek egyenletes novekedési iitemet. A
fluktudcié legjelentdsebb kivalté oka a privatizdci. 1995-t6l hirtelen djra ugrdsszerd
emelkedést mutatnak a kozvetlen kiilfoldi tokebefektetések, szinte megkétszerezddnek
az el6z6 évihez képest. Ennek oka, hogy Csehorszdgban és Magyarorszdgon szamos
nagyviéllalatot adnak el kiilfldieknek. A privatiziciés torekvések lankaddsat jelzi a
kozvetlen kiilfoldi tokebefektetések alacsonyabb mértéke a kovetkezd években.
Osszesen 75.179 millié USD értékii kozvetlen kiilfoldi tokebefektetést eszkdzolnek a
vizsgélt térségben 1995 és 2000 kozott. A leginkdbb hatékony megolddsnak az
tekinthet®, ha a bedramlé miikodétoke a hazai er6forrdsok mobilizdldsat segiti, s annak
komplementere, nem pedig helyettesitdje lesz (Bélydcz 1999). Az ezredfordul6t kovetd
években ismét kisebb visszaesést lehet tapasztalni, azonban 2003-tdl - Lengyelorszagtol
eltekintve - a vizsgilt nemzetgazdasdgokban novekvd tendencidt mutat a kilfoldi

mukodotéke bedramlas mértéke.
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| 1991 | 1992 | 1993 | 1994 | 1995 | 1996 | 1997 | 1998

Csehorszag 81895 T 60292 40793 37779 22678 23501 23230 22740
Lengyelorszdg | n.a. n.a. n.a. 79248 83590 83348 83803 84510
Magyarorszag | 29397 24192 22609 22008 19585 19776 20758 20315
Szlovakia n.a. n.a. n.a. 17256 16182 16613 16365 16461

Csehorszig 24106 24198 26107 26032 27957 28765 43370
| Lengyelorsza 82368 78925 77411 76214 77040 78362 76761
Magyarorszag | 21329 23534 22942 23703 23311 22826 23239
Szlovakia .. | 14849 15221 14422 13631 13354 14329 14404

| 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005%

27. téblézat A K+F-ben alkalmazottak létszdma (OECD 2001, 2006a)

A 27. tdblazat j6l szemlélteti a visegradi orszdgok K+F tevékenységét humén erlforrds
szempontbdl. Bar a tuddsok és mérntkok bére csokken az 1990-es években, a 1étszdm
mégsem hanyatlik olyan mértékben, mint a K+F-re forditott kiaddsok nagysiga. Csak
Csehorszdgban mutatkoznak kedvezd jelek 1999-tdl, hiszen ott fokozatosan nd a
kutatds-fejlesztésben foglalkoztatottak 1étszdma. A foglalkoztatottak szektoridlis
bontésa tekintetében egységes képet mutatnak a visegradi orszdgok (Ldnyi 2003a). A
korményzati szektor kivételével - ahol is a természettudoméanyok dominélnak - minden

egyéb dgazatban a miiszaki tudoményok foglalkoztatjék a legtobb kutaté-fejlesztot.

A szabadalmakat lehet a technoldgiai output mércéjének tekinteni (Buzds N. 2006).
Kutaték is gyakran alkalmazzdk elemzéseik alapjaul (példdul, Acs et al. (2002);
Griliches 1990; Inzelt 1994, 1995; Schmookler 1966; Soete 1987; Patel és Pavitt 1995).
A szabadalmak mellett a publikdcidk szdma is gyakran alkalmazott indikdtora a kutatés-
fejlesztés teljesitményének. A 64. dbran j61 ldthat6, hogy a legtobb publikici6
Lengyelorszdgban sziiletett és e tekintetben a legnagyobb ndvekedési litem is itt
tapasztalhat6. Amennyiben az Osszehasonlitdst az abszolit értékek viszonylatdban
végezziik el, akkor Lengyelorszdgot Csehorszdg koveti, de a masodik legdinamikusabb

ndvekedést hazank éri el.
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64. 4bra Publikdciok szdmdnak alakuldsa 1990-2003 kozott (Gorzelak et al. 2001,
http://www.nsf.gov/statistics/seind06/append/c5/at05-41.xl1s)

A technolégiai fizetési mérleg a szabadalmaztatott technolégidk ki és bedramldsat méri
egy adott orszdgra vetitve. Azokat a pénzOsszegeket tartalmazza, amelyeket a
szabadalmakért, védjegyekért, know-how-ért, technikai szolgaltatdsokért, stb.-ért
fizetnek vagy kapnak a tranzakciéban résztvevok. Mindegyik vizsgédlt orszdgban a
technolégia bedramlds mértéke jelent6sen meghaladja a technolégiai export nagysagat
(1asd 28. tablédzat).
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Csehorszag

1991 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 [ 2005

Export na. na. 223,4 | 284,7 | 2874 | 249,3 | 291,9 | 305,9 | 190,3 | 224,6 | 307,7

Import | na. na. 305,8 | 510,9 | 574,2 | 437,9 | 504,6 | 558,0 | 556,1 | 651,5 | 840,0

Lengyelorszag

1991 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 [ 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005

Export na. 261,4 195.,5 1421 129,1 | 136,0 | 176,8 2463 na. na. na.

Import na. 354,2 | 411,4 | 408,9 | 668,2 | 813,4 | 794,8 | 1044,6 na. na. na.

Magyarorszag

1991 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 [ 2002 | 2003 | 2004 | 2005

Export na. 180,8 | 197,5 | 152,8 216,_1 na. na. na. na. na. na.

Import na. 215,5 | 314,4 | 348,9 | 503,7 na. na. na. na. na. na.

Szlovikia
1991 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003J_2004 | 2005 |
Export | na. | 136 | 14,4 | 205 | 156 | 235 | 304 | a. | na
Import na. 44,5 59,8 60,1 62,2 64,5 64,9 na. na. na. na.

Megjegyzés: 1999-et kivetd években a visegradi orszdgok kozott teljekorii dsszehasonlitast tenni mar nem lehet,
mert ettd] az idészaktol kezdve Magyarorszag a technolégiai fizetési mérlegrdl adatot nem készit és nem szolgdltat.

28. tdbl4zat A technoldgiai fizetési mérleg (millié dolldr) (OECD 2003, 2006a)

Osszefoglalva elmondhaté tehdt, hogy a visegrddi orszégok kutatdsi-fejlesztési
tevékenységének elemzése sordn kirajzolédott, hogy hasonlé mdédon alakitjdk ki
tudoményos és technolégiai rendszeriiket. Az elmilt évtizedben mind a négy orszdgban
jelentds fejlédés tapasztalhat6é a kutatis-fejlesztés teriiletén. A hasonlésdgok mellett
jelentds mértékil eltérések is szembetiinnek az elemzés sordn. Nehéz az orszdgokat a
K+F teljesitményiik alapjén rangsorolni. Biztos, hogy Magyarorszdg elonyre tett szert a
Szlovakidval szemben. Azonban a Csehorszdg, Magyarorszdg és Lengyelorszég
sorrendje nem egyértelmu (Torok 2000).

Az elmiilt 10 év sordn mind a négy orszdgban kiemelt figyelmet kapott a tudomadny, a
kutatds, a technolégia és ez a gazdasdgpolitikdra is jelentds hatdst gyakorolt. A
gazdasdgi 4talakulds egyik legfébb célja a technolgiai valtds folyamatdnak
felgyorsitdsa (Knell 2000). A hazai kutatds-fejlesztési bazis erdsitése a tudas és
technologia diffidzidjanak egyik legjelentésebb eszkoze lett. Kozép- és Kelet
Eurépiban a legnagyobb kihivdst - a hatékony kutatds-fejlesztési intézmény és
intézkedési rendszer kialakitdsa sordn - az jelenti, hogy meg kell teremteni a tudds és

szakismeret mobilitdsdnak, valamint hasznositidsdnak minél gyorsabb és hatékonyabb
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mddjat. Mind a kutatds és az ipar kozotti viszony szorosabbra vondsa, mind pedig az
egyetemek és specializalt kutatéintézetek szakértdinek mobilizédldsa jelentdsen novelné
a kutatds-fejlesztés tudoményos fejlodésre gyakorolt hatdsat (14sd példdul Anselin et al.
1997, Anselin et al. 2000, Varga 2000). A gazdasidg korszerlsitéséhez azonban nem
elég kizar6lag a K+F bdzist fejleszteni, fontos az dij tuddsanyag iranti bizalmatlansag
lekiizdése és a befogaddoképesség fejlesztése is (Papanek 2000).

A tudomidny és technolégia tekinthetd a gazdasdgi fejlodés egyik legjelentésebb
forrdsdnak. Lehetdvé teszi a gazdasdg minél hatékonyabb 4tstrukturdldsat, a nagyobb
termelékenység elérését €s az életmindség javuldsat. Csak azok a térségek és orszagok
tehetnek szert versenyelényre, akik képesek a szakismeret és a technoldgiai
fejlettség terén felvenni a versenyt. A visegrddi orszdgoknak novelniiik kell a tudds-
intenzfv termékek ardnydt és hatékonyan kell kezelniik a technol6giai tanulds
folyamatdt. E képesség nélkiil a térségnek csak kevés esélye van az Eurépai Uni6

atlagszintjéhez torténd felzarkdzasra (Imre 2002).
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Sily
Innoviciés egyiittmilkodésre motivalds: Ipardgak kozotti technoldgiai rések csokkentése 862
Innovécids egylittmitkodésre motivalds: A technolégiadramlés, tudoményos szakismeret diffiizidjanak 343
elosegitése ’
Innoviécids egyiittmiikddésre motivalds: A technolégia fejlédésének konnyebb nyomon kovetése ,825
Innoviciés egyiittmiikodésre motivalds: Technolégiai szinergidk kisziirése ,791
Innovicids egyiittmiikodésre motivalas: Szakismerethez jutds ,731
Innovicids egyiittmitkodésre motivalas: Pétl6lagos technol6gidhoz jutds ,834
Innovicids egyiittmiikodésre motivalds: Nem volt elég a K+F humdn eréforrds a projekt megval6sitdséhoz ,671
Innovicios egyiittmilkddésre motivélds: Er6forrds szerzés ,832
Innoviécids egyiittmiikodésre motivalds: Kutatds-fejlesztési bizonytalansagok és kockdzatok csokkentése ,733
Innovici6s egyiittmiikbdésre motivélés: A fejlesztési folyamat idejének csokkentése ,780
Innovicids egyiittmiikodésre motivalds: A fejlesztési koltségeket szerettilk volna csokkenteni ,7123
Innovacids egyiittmiikodésre motivalds: Hatékonyabb kutatds-fejlesztés ,849
Innovicids egyiittmiikddésre motivalas: Parhuzamos, redundéns fejlesztések kiszlirése , 785
Innovécids egyiittmilkdésre motivalds: A kreativitds novelése ,689
InnovaciGs egyiittmiikodésre motivalds: Know-how csere 157
Innovici6s egyiittmikddésre motivalas: Képzett kutatdi gardahoz jutas lehetdsége ,808
Innoviciés egyiittmiikodésre motivalds: Eddig még be nem fejezett kutatdsok befejezésének lehetbsége ,758
Innovécids egylittmiikddésre motivélds: Az egylittmiikodés modjanak és folyamatédnak elsajatitdsa ,829
Innovici6s egyiittmilkddésre motivélas: Kihasznalatlan kapacitdsok hasznossa tétele ,795
Innovicids egyiittmiikodésre motivalds: Meg akartuk tanitani a mésik félnek a mi innovéci6s folyamatunkat ,737
Innovaciés egylittmiikddésre motivélds: Meg akartuk tanulni a mésik fél innovéciés folyamatat ,836
Innovaciés egyiittmiikodésre motivalds: Hozzaférés a kooperdld partner technol6giahoz kot6dd rejtett 871
tudsihoz '
Innovici6s egyiittmitkdésre motivélds: Hatékonyabb technolégiatranszfer ,759
Innoviciés egyiittmiikodésre motivdlds: A taldlmany elkésziilte és a piaci bevezetés kozotti iddszak 792

csokkentése

4. melléklet
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Innovicids egyiittmitkodésre motivalas

: A tesztelés és piaci bevezetés kozotti idoszak csokkentése

,789

Innovdcids egyiittmikodésre motivalds: A piaci bevezetés idejének cstkkentése ,905
Innoviécids egyiittmitkodésre motivalds: Prototipus kifejlesztése ,764
Innovici6s egyiittmiikodésre motivalas: Technolégiai innovécids ugrds megvaldsitdsa ,810
Innovici6s egyiittmilikodésre motivalds: Standardiziciés torekvések elémozditdsa 825
Innovicids egyiittmiikodésre motivalds: Kornyezeti véltozisok és lehetoségek konnyebb felismerése ,796
Innovécids egyiittmiikodésre motivalds: Piaci igényekhez torténé konnyebb alkalmazkodés, fogyasztoi 825
igények konnyebb felismerése ’

Innoviéciés egyiittmitkodésre motivalds: Nemzetkozi piacokon val6 konnyebb megjelenés ,852
Innoviciés egyiittmitkédésre motivalas: Uj piacokra torténé kénnyebb belépés ,768
Innoviécids egyiittmiikodésre motivalds: Az orszdg technolégiapolitikdjéhoz torténd konnyebb alkalmazkodds | ,726
Innovicids egyiittmiikdésre motivalas: Uzletkor bévités: \j piaci lehetoségek, dj termékek és technol6gidk ,724
Innovicids egyiittmiikodésre motivalds: Méretgazdasagossag lehetoségének kihasznaldsa ,750
Innovaciés egyiittmiikddésre motivalds: Versenytarsak ,,szoritdsdnak”™ enyhitése ,861
Innovéciés egyﬁtt_rnﬁkédésre motivalas: TermékvariaciGkbol ered6 eldnyok (példul a fajlagos koltségek 799
csokkenésének) kihaszndldsa ’

Innoviécids egyiittmitkodésre motivalds: Egyéb 795
Egyiittmiikodések sordn felmeriil6 problémék jelentdsége: Projekt menedzsmenttel kapcsolatos problémak ,788
Egyiittmitkddések sordn felmeriild problémak jelentdsége: Tilkoltekezés ,768
Egyiittmiikdések sordn felmeriilé problémdk jelentdsége: A partnerviilalat egyoldald tuddsszerzési vagya ,673
Egyiittmiikddések sordn felmeriilé problémdk jelentdsége: Koordinacids, eljirdsokkal kapcsolatos 757
nehézségek i

Egyﬁttmﬂkﬁdések soran felmeriilé problémdk jelentdsége: A partnerkapcsolatra 1ép6 vallalatok egyenl6tlen 771
adottsagai ’

Egyiittmiikddések sordn felmeriilé problémdk jelentdsége: A partner éltal eltitkolt tevékenységek ,744
Egyiittmiikodések sordn felmeriild problémaék jelentosége: A partnerek kiilonbozdsége AT
Egyiittmitkddések soran felmeriild problémak jelentdsége: Fiiggetlenség elvesztése , 768
Egyiittmitkddések sordn felmeriild problémdk jelentdsége: Utemtervtdl valo eltérés (illetve annak be nem 778
tartasa) s

Egyiittmiikddések soran felmeriild problémdk jelentdsége: Frdekkiilonbségek 774
Egyiittmiikodések sordn felmeriild problémék jelentdsége: A partnervéllalatba vetett bizalom elvesztése ,818
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Egyiittmitkodések soran felmeriilé problémdk jelentésége: Rugalmassag — piaci igényekre tortén6 reagalds

képességének — csokkenése T4
Egyiittmiitkodések sordn felmeriild problémak jelentdsége: Eltérd vallalati kulttirdb6l ad6do nehézségek ,823
Egyiittmitkdések sordn felmeriilé problémak jelentosége: Kommunikécids nehézségek ,796
Egyiittmikodések sordn felmeriild problémak jelentésége: Mds partnerekkel kialakitott/kialakitand6 757
kapcsolat akaddlyozdsa ’
Egyiittmiikddések sordn felmeriilé problémdk jelentosége: Piaci versenyel6ny elvesztése ,860
Egyiittmiikodések sordn felmeriild problémak jelentdsége: Piaci verseny cstkkenése — kartell veszélye ,820
Egyiittmiikddések soran felmeriilé problémdk jelentdsége: Egyéb ,767
Mennyire ért egyet: A projekt eldsegitette a funkciondlis egységek kozotti konnyebb és hatékonyabb 813
kommunikAaciot. i
Mennyire ért egyet: A projekt segitségével ndtt a bizalom a projektben részt vevé funkciondlis egységek 815
kozott. ’
Mennyire ért egyet: Az egyiittmikdés kovetkeztében hasznosithat6bb prototipus elédllitdsa valt lehetdve. ,835
Mennyire ért egyet: Az egyiittmiikddést kovetden 1j, hatékonyabb menedzsment technikdkat sajétitott el a 779
véllalat. >
Mennyire ért egyet: A projekt segitségével észrevettiik a fejlesztési folyamat mérfoldkoveit, melyet a késGbbi 830
fejlesztések sordn mindig figyelembe fogunk venni. '
Mennyire ért egyet: Az egyiittmitkodés révén megismertiik a kooperdl6 partner innovécids folyamatat. ,808
Mennyire ért egyet: A projekt kovetkeztében megnétt az egyiittmiikodésben részt vevo partnerek kzotti 801
bizalom !
Mennyire ért egyet: A projekt lehetdvé tette, hogy megtanuljuk, hogyan lehet a feladatokat és feleldsségeket 783
pontosabban elhatdrolni a kooperdci6 soran. ’
Mennyire ért egyet: Az egyiittmikodés hozzajarult a himeviink novekedéséhez, mely a jovébeli innovécids 790

partnerség tekintetében rendkiviil fontos.

10. tablézat Viltozok siilya a faktorokban - a hazai gyart6bazissal rendelkez6 gydgyszergyartok esetén (sajdt tablazat)

215



5. melléklet

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Innovicids egyiittmitkdésre motivalds: - - - - - - -
Ipardgak kozotti technologiai rések csokkentése | 0,102 | 0,025 | 0,057 | 0,086 | 0,037 | 0,251 | 0,809 | 0,057 | 0,096 | 0,017 0,237 1 0,028 | 0,027 | 0.030 | 0,126 | 0,077 | 0,076 | 0,135 | 0,015 | 0,067

Innoviciés egyiittmiikdésre motivalds: A
technolGgiadramlés, tudomdnyos szakismeret - - - - -
diffiziéjinak elésegitése 0,001 | 0,142 | 0,073 | 0,130 | 0,075 | 0,007 | 0,833 | 0,053 | 0,073 | 0,095 | 0,023 | 0,134 | 0,039 | 0,002 | 0,150 | 0,020 | 0,160 | 0,079 | 0,028 0,025

Innovdciés egyiittmitkddésre motivalds: A
technolégia fejlodésének konnyebb nyomon - - - -
kovetése 0,108 | 0,231} 0,256 | 0,095| 0,019 | 0,032 | 0,445] 0,148 | 0,299 | 0,156 | 0,121 | 0,466 | 0,047 | 0,080 | 0,074 | 0,016 | 0.054| 0,079 0,079 | 0.298

Innovicids egyiittmiikodésre motivalas: - - - - -

Technoldgiai szinergidk kisziirése 0,169 | 0,227 0,181 ] 0,102 0,278 | 0,207 | 0,355| 0,073 ] 0,575 0,028 | 0,096 | 0,059 | 0,080 0,090 | 0,143 | 0,119 ] 0,109 { 0,097 0,008 | 0,030
Innoviécids egyiittmiikdésre motivalas: - - - - -
Szakismerethez jutds 0,009 | 0.199| 0,179 0,085 | 0,054 0,135] 0,110| 0,023 | 0,061 | 0,066 | 0,055] 0,738 | 0,057 | 0,002 | 0,076 | 0,130 0,091 | 0,114 | 0,067 | 0,099
Innovécids egyiittmiikodésre motivalas: - - - ~

Pétldlagos technolégidhoz jutis 0,066 | 0,2211 0,063 | 0,007 0,064 0,070 0,042{ 0,046| 0,156 0,296 | 0,115 | 0.235| 0,085 | 0,008 | 0,129 | 0,086 | 0,019 | 0,722 | 0,077 O, 156

Innoviaciés egyiittmiikdésre motivalds: Nem
volt elég a K+F humdn erdforrds a projekt - - - - - - - - -
megvalositdsdhoz 0,124 | 0,584 | 0,029 | 0,088 | 0,086 | 0,056 | 0,089 | 0,023 | 0,199 | 0,111 | 0,352] 0,144 | 0,049 | 0,018 [ 0,089 | 0,098 | 0,102 | 0,235 | 0,045} 0,048

Innovécids egyiittmilkdésre motivalas: - - - - - - - N
Erdforrds szerzés 0,061 06041 0039 0200 0,017] 0,176 | 0,129} 0,126 | 0,077 | 0,048 | 0,237 | 0,137 | 0,034 | 0,041 | 0,129 | 0,174} 0,021 | 0,279 0,053 | 0,380

Innovicids egyiittmikdésre motivalds:
Kutatds-fejlesztési bizonytalanségok és - - - - - - - -
kockdzatok csokkentése 0,024 | 0,701 | 0,022 | 0,068 | 0,119 0,154 | 0,032] 0,198 | 0,079 | 0,002| 0,173 | 0,251 | 0,094 | 0,064} 0,030 | 0,020 | 0,154 | 0,087 | 0,112 | 0,015

Innovécids egyiittmiikodésre motivalds: A - - - - - -
fejlesztési folyamat idejének csokkentése 0,030 | 0,728 | 0,086 | 0,091 | 0,098 0,024] 0,150{ 0,108 | 0,168 | 0,282] 0,100 0,118 ] 0,032 | 0,177 | 0,017 | 0,105 | 0,053 | 0.086 | 0.035| 0,060

Innovicids egyiittmiikodésre motivalds: A
fejlesztési koltségeket szerettiik volna - - - -
csokkenteni 0,164 | 0,708 | 0,161 | 0,032| 0.197| 0,047 ] 0,057] 0,027 0,115 0,004 | 0,062 | 0,080 ] 0,0291 0,095 0,058 | 0,058 | 0,09 | 0,195 0,176 | 0.070

Innoviciés egyiittmitkdésre motivalas: - - - - - - -
Hatékonyabb kutatas-fejlesztés 0,199 | 0,581 | 0,021 | 0,266 | 0,000] 0,151 ] 0,119 | 0,117 | 0,078 | 0,347 ] 0,009 | 0,326 0,117 | 0,001 | 0,103 | 0,042 | 0.225| 0,020 | 0,180 | 0,088

Innoviacids egyiittmiikodésre motivalas: - - - - -
Parhuzamos, redundéns fejlesztések kiszlirése 0,030 | 0,177 | 0,440 0,408 | 0,148 | 0,035] 0,145| 0,047 | 0,255 | 0,227 | 0,034} 0,258 | 0,075 | 0,037 | 0,009 | 0,129 | 0,108 | 0,157 | 0,298 | 0,118

Innovicids egyiittmilkodésre motivalds: A - -
kreativitds novelése 0,009 | 0322] 0220 0,211 0,102] 0,031 | 0,060 | 0,071} 0,257 | 0,236 0,130 | 0428 | 0,082 | 0,093 | 0,104 ] 0,071 ] 0,117 | 0.170 | 0,242 | 0,135

Innovicids egyiittmiikddésre motivilds: Know- - - - - B
how csere 0,122 | 0,074 ] 0,013 | 0,248 | 0,128 ] 0,281 ] 0,388 | 0,000{ 0,014 | 0,317 | 0,001 | 0,087 | 0,087 | 0,294 | 0,294 | 0.176 | 0,194 | 0,034 | 0,108 | 0,244
Innovécids egyiittmiikddésre motivalds: Képzett - - - - - B -

kutat6i garddhoz jutds lehetdsége 0,009 0214 | 0,100 | 0,472| 0,012] 02221 0,136 0,118 0,338 | 0,249 | 0,027 | 0,073 | 0,184 | 0,108 | 0.194 | 0,069 | 0,228 [ 0,088 | 0,018 | 0,329

Innovdcids egyiittmiikdésre motivalds: Eddig - - - - - - - -
még be nem fejezett kutatisok befejezésének 0,060 | 0,246 | 0,464 0,173 | 0,036 | 0,088 | 0,333 | 0,108 0,110| 0,216 | 0,380 | 0,189 | 0,081 | 0,175 | 0,015| 0,070 | 0,060 0,164 | 0,036 | 0,062
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lehetGsége

Innovicids egyiittmilkdésre motivalas: Az
egyiittmiikddés médjanak és folyamatinak
elsajdtitdsa

0,126

0,115

0,110

0,401

0,144

0,069

0,072

0,192

0,652

0,045

0,221

0,152

0,151

0,094

0,056

0,016

0,042

0,132

0,041

0,067

Innovicids egyiittmiikodésre motivalas:
Kihasznalatlan kapacitdsok hasznossa tétele

0,205

0,058

0,254

0,125

0,123

0,110

0,131

0,019

0,680

0,197

0,178

0,047

0,092

0,061

0,032

0,052

0,010

0,236

0,028

0,133

Innovaciés egyiittmiikodésre motivalds: Meg
akartuk tanitani a masik félnek a mi innovicids
folyamatunkat

0,080

0,080

0,085

0,709

0,052

0,011

0,307

0,020

0,042

0,014

0,067

0,028

0,051

0,168

0,185

0,043

0,178

0,106

0,032

0,008

Innovicids egyiittmikddésre motivélds: Meg
akartuk tanulni a mdsik fél innovaciés
folyamatat

0,056

0,324

0,302

0,196

0,028

0,011

0,035

0,075

0,142

0,637

0,026

0,149

0,089

0,032

0,052

0,195

0,021

0,024

0,154

0,261

Innoviciés egyiittmiikodésre motivalas:
Hozziférés a kooperal6 partner technolégidhoz
ko6t6d6 rejtett tudasahoz

0,044

0,191

0,195

0,115

0,045

0,093

0,105

0,021

0,094

0,802

0,081

0,045

0,068

0,023

0,149

0,121

0,018

0,226

0,073

0,005

Innovicids egyiittmiikodésre motivalds:
Hatékonyabb technolégiatranszfer

0,124

0,099

0,055

0,640

0,084

0,113

0,138

0,027

0,003

0,149

0,045

0,103

0,081

0,151

0,132

0.136

0,275

0,014

0,159

0,283

Innovicids egylittmitkodésre motivalds: A
taldlmény elkésziilte €s a piaci bevezetés kozotti
iddszak csokkentése

0,023

0,515

0,138

0,491

0.079

0,186

0,191

0,022

0,083

0,080

0,063

0,011

0,105

0,067

0,169

0,069

0,172

0,269

0,141

0,026

Innovicids egyiittmiikddésre motivalds: A
tesztelés és piaci bevezetés kozotti idoszak
csokkentése

0,243

0,250

0,321

0,559

0,101

0,268

0,192

0,116

0,064

0,076

0,035

0,201

0,034

0,100

0,039

0,167

0,121

0,001

0,031

0,111

Innovicids egyiittmiikdésre motivdlds: A piaci
bevezetés idejének csokkentése

0,247

0,077

0,201

0,560

0,214

0,321

0,122

0,137

0,266

0,084

0,081

0,032

0,052

0,077

0,178

0,181

0,127

0,273

0,191

0,126

Innovicids egyiittmiikodésre motivalds:
Prototipus kifejlesztése

0,168

0,276

0,095

0,037

0,079

0,440

0,187

0,428

0,202

0,252

0,006

0,158

0,035

0,013

0,185

0,108

0,028

0,061

0,220

0,036

Innoviciés egyiittmiikodésre motivalas:
Technoldgiai innoviciés ugrds megvaldsitdsa

0,124

0,111

0,019

0,174

0,181

0,780

0,180

0,012

0,002

0,010

0,152

0.071

0,145

0,030

0,081

0,087

0,046

0,055

0,002

0,096

Innovaciés egyiittmiikodésre motivalas:
Standardizacids torekvések elémozditdsa

0,043

0,028

0,542

0,098

0,035

0,167

0,006

0,141

0,082

0,052

0,119

0,085

0,200

0,072

0,082

0,368

0,070

0,388

0,172

0,260

Innoviciés egyiittmiikodésre motivalas:
Kornyezeti valtozasok €s lehet8ségek konnyebb
felismerése

0,033

0,062

0,643

0,207

0,114

0,072

0,010

0,265

0,258

0,109

0,009

0,308

0,115

0,054

0,034

0,027

0,075

0,047

0,214

0,032

Innoviciés egyiittmitkodésre motivalds: Piaci
igényekhez torténd konnyebb alkalmazkodas,
fogyaszt6i igények konnyebb felismerése

0,051

0,233

0,682

0,185

0,254

0,081

0,005

0,268

0,165

0,017

0,118

0,203

0,122

0,049

0,120

0,012

0,026

0,017

0,036

0,094

Innoviciés egyiittmiikodésre motivalas:
Nemzetkozi piacokon valé konnyebb
megjelenés

0,083

0,081

0,194

0,003

0,828

0,175

0,133

0,035

0,020

0,033

0,056

0,024

0,040

0,184

0,003

0,033

0,055

0,141

0,018

0,009

Innovicids egyiittmiikodésre motivalas: Uj
piacokra tortén6 konnyebb belépés

0,065

0,174

0,227

0,004

0,738

0,105

0,039

0,210

0,105

0,054

0,054

0,037

0,099

0,053

0,106

0,039

0,013

0,091

0,009

0,173

Innovicids egyiittmiikodésre motivilas: Az
orszag technolégiapolitikdjdhoz torténd

0,036

0,018

0,204

0,111

0,147

0,757

0,114

0,041

0,129

0,041

0,054

0,023

0,027

0,039

0,112

0,056

0,072

0,023

0,112

0,057
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konnyebb alkalmazkodas

Innovicics egyuttmiikddésre motivalds:
Uzletkor bdvités: tj piaci lehetdségek, dj
termékek és technologiak

0,195

0,108

0,246

0,212

0,644

0,120

0,035

0,108

0,007

0,013

0,220

0,027

0,209

0,029

0,000

0,074

0,122

0,027

0,085

0,074

Innovacids egyiittmiikodésre motivalds:
Meéretgazdasagossag lehetdségének
kihaszndlasa

0,029

0,020

0,656

0,018

0,149

0,130

0,092

0,038

0,187

0,164

0,037

0,102

0,072

0,221

0,186

0,244

0.146

0,002

0,159

0,025

Innovicids egyiittmitkodésre motivalds:
Versenytirsak , szoritdsinak™ enyhitése

0,186

0,194

0,792

0,035

0,187

0,063

0,071

0,022

0,087

0,261

0,007

0,050

0,030

0,012

0,061

0,118

0,070

0,071

0,019

0,091

Innovicids egyiittmiikodésre motivalds:
Termékvaridcidkbol ered6 eldnyok (példdul a
fajlagos koltségek csikkenésének) kihaszndldsa

0,258

0,034

0,610

0,067

0,254

0,256

0,105

0,210

0,089

0,040

0,131

0,186

0,213

0,144

0,035

0,040

0,115

0,154

0,044

0,023

Innovicids egyiittmikddésre motivilds: Egyéb

0,178

0,059

0,023

0,002

0,134

0,088

0,022

0,080

0,085

0,139

0,081

0,007

0,008

0,026

0,812

0,072

0,046

0,127

0,005

0,100

Egyiittiniikédések sordn felmeriilé problémak
jelentdsége: Projekt menedzsmenttel
kapcsolatos problémak

0,680

0,032

0,151

0,053

0,088

0,078

0,031

0,145

0,057

0,048

0,012

0,224

0,071

0,048

0,019

0,027

0,084

0,117

0419

0,049

Egyiittmiikodések soran felmeriil6 problémak
jelentdsége: Tilkoltekezés

0,112

0,250

0,004

0,030

0,027

0,106

0,052

0,137

0,017

0,159

0,070

0,044

0,069

0,187

0,057

0,004

0,157

0,047

0,741

0,084

Egylittmiikédések sordn felmeriilé problémak
jelentdsége: A partnervallalat egyoldald
tuddsszerzési vigya

0,516

0,082

0,223

0,072

0,115

0,307

0,016

0,105

0,139

0,070

0,076

0,014

0,088

0,181

0,264

0,072

0,083

0,156

0,218

0,040

Egyiittmiikodések sordn feimeriil6 problémak
jelentdsége: Koordinacids, eljdrdsokkal
kapcsolatos nehézségek

0,630

0,199

0,288

0,142

0,063

0,002

0,061

0,021

0,184

0,010

0,132

0,220

0,174

0,104

0,005

0,054

0,103

0,098

0,170

0,126

Egyiittmiikodések sordn felmeriilé problémak
jelentdsége: A partnerkapcsolatra 1ép6
villalatok egyenl6tlen adottsdgai

0,739

0,057

0,039

0,080

0,014

0,034

0,041

0,032

0,183

0,052

0,133

0,095

0,099

0,012

0,255

0,062

0,162

0,115

0,013

0,168

Egyiittmiikodések sordn felmeriil problémak
jelentésége: A partner altal eltitkolt
tevékenységek

0,520

0,110

0,110

0,101

0,122

0,191

0,077

0,021

0,077

0,005

0,054

0,143

0,117

0,108

0,496

0,006

0,195

0,094

0,153

0,101

Egyiittmiikdések sordn felmeriil problémak
jelentdsége: A partnerek kiilonbozésége

0,749

0,011

0,058

0,201

0,060

0,080

0,043

0,048

0,153

0,124

0,102

0,037

0,064

0,081

0,143

0,111

0,009

0,038

0,249

0,004

Egyiittmiikddések sordn felmeriilé problémak
jelentdsége: Fiiggetlenség elvesztése

0,202

0,244

0,134

0,031

0,093

0,210

0,038

0,051

0,120

0,018

0,153

0,289

0,640

0,048

0,223

0,016

0,048

0,016

0,034

0,070

Egyiittmikddések sordn felmeriil problémak
jelent8sége: Utemtervt6l valg eltérés (illetve
annak be nem tartisa)

0,673

0,225

0,031

0,077

0,002

0,086

0,010

0,171

0,142

0,021

0,047

0,115

0,140

0,209

0,123

0,134

0,131

0,022

0,263

0,106

Egyiittmitkddések sordn felmeriil6 problémak
jelentGsége: Erdekkiilonbségek

0,651

0,005

0,214

0,206

0,050

0,204

0,053

0,018

0,095

0,028

0,184

0,236

0,150

0,241

0,117

0,016

0,073

0,031

0,050

0,110

Egyiittmiikédések soran felmeriil$ problémdk
jelentdsége: A partnervéllalatba vetett bizalom
elvesztése

0,524

0,150

0,135

0,092

0,013

0,077

0,161

0,102

0,043

0,337

0,193

0,050

0,399

0,270

0,116

0.083

0,100

0,075

0,114

0,119
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Egyiittmitkddések sordn felmeriild problémak
jelentdsége: Rugalmassdg — piaci igényekre
torténd reagilds képességének — csdkkenése

0,431

0,375

0,013

0,170

0,033

0,171

0,047

0,128

0,110

0,241

0,120

0,244

0,162

0,031

0,035

0,277

0,265

0,208

0,073

0,033

Egyiittmiik6dések sordn felmeriild problémdk
jelent6sége: Eltérd véllalati kultirdbél ad6dd
nehézségek

0,740

0,079

0,012

0,049

0,145

0,041

0,047

0,090

0,047

0,023

0,150

0,054

0,087

0,023

0,032

0,099

0,234

0,323

0.159

0,046

Egyiitimiikdések soran felmeriilé problémdk
jelentdsége: Kommunikaciés nehézségek

0,620

0,256

0,020

0,258

0,077

0,019

0,097

0,147

0,127

0,005

0,096

0,144

0,141

0,102

0,067

0,142

0,195

0,315

0,033

0,052

Egyiittmiikddések sordn felmeriilé problémak
jelentdsége: Mds partnerekkel
kialakitott/kialakitandé kapcsolat akaddlyozdsa

0,322

0,089

0,060

0,010

0,174

0,001

0,051

0,061

0,199

0,009

0,013

0,073

0,117

0,706

0,031

0,107

0,165

0,000

0,086

0,001

Egyiittmiikddések sordn felmeriilé problémak
jelentdsége: Piaci versenyelény elvesztése

0,314

0,020

0,078

0,161

0,033

0,095

0,094

0,102

0,144

0,017

0,128

0,145

0,370

0,659

0,109

0,002

0,008

0,032

0,235

0,047

Egyiittmiikddések sordn felmeriilé problémdk
jelentsége: Piaci verseny csokkenése — kartell
vesz€lye

0,173

0,110

0,049

0,050

0.101

0,049

0,029

0,086

0,042

0,106

0,008

0,033

0,823

0,210

0,085

0,032

0,001

0,045

0,082

0,017

Egyiittmiikddések sordn felmeriilé problémak
jelentdsége: Egyéb

0,161

0,076

0,094

0,007

0,247

0,012

0,047

0,140

0,070

0,086

0,129

0,135

0,021

0,054

0,148

0,069

0,204

0,067

0,090

0,716

Mennyire ért egyet: A projekt eldsegitette a
funkcionalis egységek kozotti konnyebb és
hatékonyabb kommunikéciét.

0,013

0,115

0,183

0,024

0,235

0,021

0,021

0,765

0,030

0,044

0,135

0,150

0,010

0,051

0,107

0,101

0,235

0,003

0,032

0,006

Mennyire ért egyet: A projekt segitségével noit
a bizalom a projektben részt vevo funkcionalis
egységek kozott.

0,054

0,081

0,106

0,020

0,069

0,027

0,063

0,832

0,097

0,074

0,131

0,112

0,023

0,023

0,007

0,067

0,113

0,051

0,100

0,125

Mennyire ért egyet: Az egylittmiikodés
kovetkeztében hasznosithatébb prototipus
elfallitasa valt lehetGvé.

0,058

0,252

0,172

0,038

0,219

0,302

0,200

0,121

0,190

0,006

0,162

0,125

0,220

0,441

0,312

0,052

0,268

0,160

0,123

0,094

Mennyire ért egyet: Az egyiittmiikodést
kovetden 1j, hatékonyabb menedzsment
technikdkat sajatitott el a villalat.

0,025

0,018

0,061

0,068

0,163

0,013

0,150

0,134

0,125

0,037

0,791

0,041

0,017

0,125

0,074

0,025

0,006

0,124

0,078

0,121

Mennyire ért egyet: A projekt segitségével
észrevettiik a fejlesztési folyamat
mérfoldkaveit, melyet a késGbbi fejlesztések
sordn mindig figyelembe fogunk venni.

0,074

0,047

0,176

0,302

0,046

0,191

0,075

0,376

0,025

0,194

0,614

0,007

0,092

0,172

0,115

0,076

0,179

0,068

0,022

0,074

Mennyire ért egyet: Az egyiittmiikodés révén
megismertiik a kooperdld partner innovacids
folyamatat.

0,025

0,109

0,061

0,172

0,310

0,064

0,077

0,114

0,151

0,045

0,223

0,048

0,146

0,097

0,059

0,648

0,302

0,008

0,141

0,004

Mennyire ért egyet: A projekt kovetkeztében
megndtt az egyiittmikodésben részt vevod
partnerek kozotti bizalom

0,224

0,008

0,019

0,099

0,101

0,034

0,118

0,072

0,057

0,033

0,043

0,135

0,080

0,113

0,113

0,801

0,048

0,070

0,060

0,042

Mennyire ért egyet: A projekt lehetOvé tette,
hogy megtanuljuk, hogyan lehet a feladatokat és
felelOsségeket pontosabban elhatdrolni a
kooperdcid sordn.

0,127

0,016

0,275

0,047

0,189

0,320

0,223

0,279

0,003

0,014

0,445

0,100

0,207

0,034

0,135

0,210

0,169

0,260

0,100

0,049
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Mennyire ért egyet: Az egyiittmiikddés
hozzajarult a himeviink novekedéséhez, mely a
jovobeli innovécis partnerség tekintetében
rendkiviil fontos.

12. tablazat ,,Rotélt komponens métrix” — a hazai gydrtGbazissal rendelkezd gyogyszergyarto vallalatok esetén (sajat tdblazat)

0,024 | 0,081 0,101 ] 0,169} 0,821 | 0,005] 0,106 0,123

0,069 | 0,032| 0,040 0,007 0,001 | 0,034{ 0,107 | 0,058 | 0,033) 0,018 0,085 0,107
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6. melléklet

Projekt . P A partner- A partner A partner-
menedzs- Ap :nn;lr(;':ll‘lialat Ii(l)%l:;ls r:)z;(c]lzls, kapcsolatra 1épd altal A partnerek | Utemterv- Frdek- villalatba Rugalmassé Kommuni- | Eltér6 vallalati
menttel By / vllalatok eltitkolt | kiilonboz6- | t6lvale | kiilonbsé- | vetett EAIMAsSAE | kaciés | kultirbol ad6ds
tudasszerzési kapcsolatos ,. p ) . . csokkenése Py Py
kapcsolatos . A, egyenlétlen tevékeny- sége eltérés gek bizalom nehézségek nehézségek
P vigya nehézségek o X ) :

problémak adottsagai ségek elvesztése
Projekt
menedzsmenttel 1 0,293 0,483 0,490 0,385 0,345 0,501 0278 0,283 0,177 0,352 0413
kapcsolatos problémak
A partnervillalat
egyoldali 0,293 1 0,410 0,548 0,551 0,358 0,370 0,544 0,380 0,254 0,270 0,268
tudasszerzési vagya
Koordinaci6s,
eljérdsokkal 0,483 0410 1 0,400 0,309 0,345 0,506 0,397 0,442 0,283 0,301 0,453
kapcsolatos
nehézségek
Partnerkapcsolatra
16pé vallalatok 0,490 0,548 0.400 1 0,602 0,612 0,377 0,483 0,378 0,354 0,394 0435
egyenlStlen adottsdgai
A partner dltal eltitkolt | ) 35 0,551 0,309 0,602 1 0,431 0,260 0431 0,400 0,262 0,255 0.324
tevékenységek
A partnerek 0,345 0,358 0,345 0,612 0,431 1 0,409 0,448 0,383 0,221 0,368 0.592
kiilonbozdsége
g:g;g;ew“’l valé 0,501 0,370 0,506 0377 0,260 0,409 1 0,416 0,388 0,402 0335 0.450
Erdekkiilonbségek 0,278 0,544 0,397 0,483 0431 0,448 0,416 1 0,556 0,395 0,497 0,417
A partnervillalatba
vetett bizalom 0,283 0,380 0,442 0,378 0,400 0,383 0,388 0,556 1 0,484 0,365 0,510
elvesztése
Rugalmassig 0,177 0,254 0,283 0,354 0,262 0,221 0,402 0,395 0,484 1 0,353 0.586
csOkkenése
Kommunikdcids 0,352 0,270 0,301 0,394 0,255 0,368 0,335 0,497 0,365 0,353 1 0,570
nehézségek
Eltér6 vallalati
Kultiirab6l ad6dé 0,413 0,268 0,453 0,435 0,324 0,592 0,450 0,417 0,510 0,586 0,570 i
nehézségek

13. tablazat A ,Kiilonbozoségi” faktor tényezdi

tablazat)

kozotti korreldcié a hazai gyartdbazissal rendelkezd gydgyszergyarté véllalatok esetén (sajat
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7. melléklet

1 2 3 4 5 6 7 8 9 0 | 1 f 12 ] 13| 141516
Innovicids egyiittmitkdésre motivalas: Iparagak kozotti technoldgiai rések - - - - - -
csokkentése 0306 | 0.526 | 0,644 | 0.176 | 0,117 | 0,185 | 0,032 | 0.012 | 0,054 | 0,027 | 0,091 | 0,238 | 0,103 | 0,032 | 0,007 | 0,151
Innovacids egyiittmitkdésre motivalds: A technolégiadramlds, tudomanyos - - - : - -
szakismeret diffiizi6jinak eldsegitése 0,008 | 0,026 | 0,529 | 0,147 | 0,065 | 0,098 | 0,211 | 0,080 | 0,419 | 0,155 | 0,175 | 0,246 | 0.136 | 0,180 | 0.221 | 0,297
Innovicids egyiittmiikodésre motivalds: A technolégia fejlédésének konnyebb - -
nyomon kovetése 0474 | 0,005 | 0,187 | 0,009 | 0,144 | 0,284 | 0,218 | 0,034 | 0,094 | 0,002 | 0,084 | 0,121 | 0,045 | 0,112 | 0,120 | 0,666
Innovéciés egyiittmiikodésre motivlas: Technolégiai szinergidk kiszirése 0.438 | 0,088 | 0,293 | 0,068 | 0,163 | 0,100 | 0,082 | 0.085 | 0,007 | 0,473 | 0,005 | 0,045 | 0.014 | 0.063 | 0,149 | 0.562
Innovici6s egylittmilkodésre motivalds: Szakismerethez jutds 0420 | 0,154 | 0,190 | 0,401 | 0,003 | 0,017 | 0,046 | 0.159 | 0,514 | 0,021 | 0,358 | 0,044 | 0,109 | 0,147 | 0,145 | 0,255
Innovici6s egyiittmilkdésre motivalds: Pétidlagos technoldgidhoz jutds 0837 | 0,078 | 0229 | 0,041 | 0,048 | 0,077 | 0,154 | 0,044 | 0.161 | 0,193 | 0,059 | 0,147 | 0,116 | 0.007 | 0.088 | 0,072
Innovicids egyiittmiikddésre motivalds: Nem volt elég a K+F humdn er6forrds a - - - - - -
projekt megvaldsitasdhoz 0343 | 0378 | 0,182 | 0,345 | 0,055 | 0,336 | 0,193 | 0,402 | 0,038 | 0,278 | 0,023 | 0,261 | 0,088 | 0,124 | 0,168 | 0,190
Innovacids egytittmlikddésre motivilis: Erdforrds szerzes 0.280 | 0,026 | 0,008 | 0,495 | 0,172 | 0211 | 0,227 | 0,408 | 0,116 | 0273 | 0,022 | 0,275 | 0,005 | 0,283 | 0,172 | 0,077
Innovicids egyiittmiikodésre motivalds: Kutatds-fejlesztési bizonytalansdgok és - - - - -
kockdzatok csokkentése 0.296 | 0,040 | 0,046 | 0,261 | 0,364 | 0,038 | 0,265 | 0,211 | 0,018 | 0,134 | 0,096 | 0,123 | 0,194 | 0,096 | 0,636 | 0,096
Innovicids egyiittmiikddésre motivalds: A fejlesztési folyamat idejének cstkkentése | 41y | 9,034 | 0,105 | 0,470 | 0,494 | 0,049 | 0,056 | 0.082 | 0,150 | 0,114 | 0.240 | 0,056 | 0.310 | 0,118 | 0.234 | 0,019
Innovicids egyiittmiik6désre motivalds: A fejlesztési koltségeket szerettiik volna - - - - -
csokkenteni 0471 | 0,080 | 0,023 | 0227 ] 0,534 | 0,157 | 0,256 | 0,263 | 0,002 | 0,223 | 0,060 | 0,159 | 0,167 | 0,171 | 0,061 | 0.207
Innovici6s egyiittmilk6désre motivalds: Hatékonyabb kutatds-fejlesztés 0,154 | 0,037 | 0,153 | 0333 | 0,114 | 0,137 | 0,037 | 0,040 | 0,054 | 0,114 | 0,819 | 0,047 | 0,065 | 0,186 | 0.057 | 0.019
Innovacids egyiittmiikddésre motivalas: Parhuzamos, redundins fejlesztések - - - - - -
kisziirése 0,612 | 0278 | 0,084 | 0275 | 0,060 | 0,150 | 0,078 | 0,027 | 0.182 | 0.054 | 0,039 | 0,087 | 0,052 | 0,178 | 0,479 | 0.208
Innovici6s egylittmitkodésre motivalds: A kreativitds novelése 0.530| 0,106 | 0,048 | 0176 | 0,132 | 0,017 | 0,196 | 0,126 | 0.170 | 0,095 | 0.457 | 0,222 | 0,181 | 0,117 | 0,092 | 0,234
Innoviciés egylittmiikodésre motivlds: Know-how csere 0.408 | 0297 | 0,535 | 0,265 | 0,081 | 0,150 | 0.052 | 0,146 | 0,195 | 0,094 | 0,214 | 0,072 | 0,286 | 0,014 | 0,210 | 0,223
Innovéciés egylittmikodésre motivlds: Képzett kutatdi gérddhoz jutds lehetbsége | 01 | o178 | 0,137 | 0,680 | 0.130 | 0,155 | 0,110 | 0,133 | 0,019 | 0.141 | 0,285 | 0,173 | 0,178 | 0.306 | 0310 | 0,093
Innoviciés egyiittmiikédésre motivalds: Eddig még be nem fejezett kutatisok - - - - - -
befejezésének lehetdsége 0,010 | 0,157 | 0,001 | 0,398 | 0,166 | 0,052 | 0,083 | 0,705 | 0.164 | 0,096 | 0,276 | 0,109 | 0,141 | 0,202 | 0,175 | 0,069
Innovicids egyiittmikédésre motivalas: Az egyiittmiikédés médjanak és - - - - - - -
folyamaténak elsajétitdsa 0,004 | 0,084 | 0,048 | 0,039 | 0,006 | 0,020 | 0,296 [ 0,897 | 0,104 | 0,100 | 0,062 | 0,096 | 0,060 | 0,088 | 0.042 | 0.030
Innovdciés egyiittm(ikodésre motivlds: Kihaszndlatlan kapacitdsok hasznossé tétele |, ¢, | 0g1 | 0,112 | 0,085 | 0,253 | 0,325 | 0,197 | 0,658 | 0,143 | 0,107 | 0,045 | 0,184 | 0,215 | 0,266 | 0.227 | 0,089
Innoviciés egyiittmitkodésre motivalas: Meg akartuk tanitani a mésik félnek a mi - - - - - - - -
innoviciés folyamatunkat 0,032 0569 | 0,119 | 0,077 | 0,020 | 0,070 | 0,267 | 0,038 | 0.024 | 0,024 | 0,100 | 0,492 | 0,289 | 0,217 | 0,130 | 0,126
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Innovacids egyiittmiikdésre motivalds: Meg akartuk tanulni a mésik fél innovécics

0,051

0,039

folyamatat 0.862 | 0,051 | 0,311 | 0,055 | 0,079 | 0,099 | 0,140 | 0,092 | 0,130 | 0,010 0,056 0,123 | 0,118 | 0.062
Innovicids egyiittmitkdésre motivalds: Hozzaférés a kooperdl6 partner _ _ _ - _ -
technolégidhoz kdt6dd rejtett tuddsihoz 0846 | 0,147 | 0,159 | 0,037 | 0,000 | 0,121 | 0,184 | 0,123 | 0,094 | 0,199 | 0,113 | 0,089 | 0,088 | 0.000 | 0,143 | 0,101
Innoviciés egyittmiikodésre motivls: Hatékonyabb technologiatranszfer 0359 | 0304 | 0255 | 0.171 | 0,198 | 0,170 | 0213 | 0342 | 0,186 | 0,141 | 0,242 | 0,050 | 0,180 | 0,453 | 0,080 | 0.004
Innovaci6s egyiittmiikddésre motivalds: A taldlmény elkésziilte és a piaci bevezets - - - - - : -

Kozotti id6szak csokkentése 0,084 | 0,086 | 0,035 | 0,928 | 0,079 | 0,030 | 0,012 | 0.066 | 0,104 | 0,007 | 0,073 | 0,052 | 0,072 | 0.064 | 0.099 | 0,021
Innovaci6s egyiittmitkodésre motivdlds: A tesztelés és piaci bevezetés kozotti - - - - - - -
iddszak csokkentése 0053 | 0,110 | 0,009 | 0,324 | 0,629 | 0,388 | 0,001 | 0,192 | 0,042 | 0,020 | 0,084 | 0,137 | 0,092 | 0,060 | 0.398 | 0,129
Innovacids egyiittmiikodésre motivalds: A piaci bevezetés idejének csdkkentése |4 15y | 0,131 | 0,225 | 0,665 | 0,334 | 0,007 | 0,041 | 0,108 | 0,205 [ 0,110 | 0,300 | 0,114 | 0,102 | 0,024 | 0,084 | 0234
Innovéci6s egylittmiikodésre motivalas: Prototipus kifejlesztése 0.836 | 0.127 | 0071 | 0,018 | 0,149 | 0,124 | 0,104 | 0077 | 0,136 | 0,082 | 0,022 | 0,024 | 0,070 | 0.129 | 0,199 | 0.215
Innovicids egyiittmitkddésre motivdlds: Technoldgiai innovacids ugrds - - - - - - - -
megvalGsitdsa 0639 | 0437 | 0304 | 0,064 | 0,163 | 0,118 [ 0,107 | 0,160 | 0,017 | 0,081 | 0,072 | 0,220 | 0.074 | 0,009 | 0,139 | 0,233
Innoviciés egyiittmiikodésre motivalds: Standardizdciés torekvésck elémozditdsa | ¢ 505 | 0308 | 0,137 | 0,068 | 0,028 | 0,106 | 0,059 | 0,096 | 0,151 | 0.169 | 0,090 | 0,065 | 0,158 | 0,103 | 0,651 | 0,120
Innovécis egyiittmiikodésre motivalds: Komyezeti valtozdsok és lehetdségek - - - -

konnyebb felismerése 0443 | 0223 | 0,012 | 0,206 | 0,164 | 0,327 | 0,113 | 0,101 | 0,128 | 0.270 | 0,124 | 0,403 | 0,085 | 0,112 | 0,228 | 0,308
Innovaci6s egyiittmitkodésre motivalds: Piaci igényekhez torténd konnyebb - - - -

alkalmazkodés, fogyasztéi igények kinnyebb felismerése 0278 | 0220 | 0,141 | 0,398 | 0,159 | 0,558 | 0,026 | 0,365 | 0,236 | 0.201 | 0.022 | 0,172 ] 0,001 | 0.017 | 0,097 | 0,116
Innoviciés egyiittmiikodésre motivalds: Nemzetkozi piacokon valé kénnyebb - - - - - -
megjelenés 0,091 | 0,015 | 0,048 | 0,097 | 0,722 | 0,211 | 0,106 | 0,278 | 0,217 | 0,160 | 0,140 | 0,237 | 0,134 | 0,065 | 0.123 | 0,082
Innovaci6s egyiittmiikodésre motivalds: Uj piacokra torténd kdnnycbb belépés 0.150 | 0.174 | 0234 | 0237 | 0,644 | 0,079 | 0,013 | 0216 | 0256 | 0,035 | 0,035 | 0.155 | 0,252 | 0,026 | 0,018 | 0,191
Innovacis egyiittmiikodésre motivalds: Az orszdg technolégiapolitikdjahoz torténd - - - - - -

kinnyebb alkalmazkodss 0.157 | 0,003 | 0,919 | 0,081 | 0,057 | 0,009 | 0,030 | 0,028 | 0,090 | 0,227 | 0,031 | 0,070 | 0,050 | 0,125 | 0.050 | 0,064
Innovdcids egyiittmiikodésre motivalds: Uzletkor bévités: dj piaci lehetdségek, iij - - - - - -

termékek és technolégidk 0,375 | 0,383 | 0,385 | 0,089 | 0,403 | 0,187 | 0,085 | 0,052 | 0.158 | 0,243 | 0,045 | 0,206 | 0,270 | 0,171 | 0,077 | 0,103
Innovicids egyiittmiikodésre motivélds: Méretgazdasdgossdg Iehetségének - - -

kihasznaldsa 0,603 | 0,172 | 0,112 | 0,406 | 0,044 | 0,098 | 0,084 | 0,089 | 0,170 | 0,194 | 0,125 | 0,454 | 0,213 | 0,143 | 0,057 | 0,001
Innovdci6s egyittmiikodésre motivilds: Versenytdrsak , szoritdsdnak” enyhitése 0491 | 0,095 | 0,390 | 0,164 | 0,203 | 0,152 | 0,248 | 0,093 | 0,118 | 0,160 | 0,200 | 0,478 | 0,172 | 0,097 | 0,160 | 0,035
Tnnovécids egyiittmiikodésre motivalds: Termékvaridciokbol ered6 eldnysk (példdul - - - - - - -

a fajlagos koltségek csokkenésének) kihaszndlasa 0413 0,100 | 0,103 | 0,058 | 0,047 | 0,168 | 0,294 | 0,174 | 0,123 | 0,143 | 0,343 | 0,134 | 0,536 | 0,024 | 0,031 | 0,208
Innovacids egyiittmilkodésre motivlds: Egyéb 0,108 | 0,035 | 0,030 | 0,014 | 0,071 | 0,026 | 0211 | 0,108 | 0,037 | 0,056 | 0,005 | 0,018 | 0,039 | 0,049 | 0,059 | 0,049
Egyiittmiikddések soran felmeriilt problémdk jelentdsége: Projekt menedzsmenttel - - - - - - -
kapcsolatos problémak 0.135 ] 0,177 | 0.146 | 0,437 | 0,162 | 0,047 | 0,169 | 0,123 | 0,337 | 0,097 | 0,131 | 0,198 | 0,431 | 0,267 | 0,007 | 0422
Egyiittmiikodésck sordn felmerild problémak jelentdsége: Tilkoltckezés 0.163 | 0,355 | 0,148 | 0311 | 0,033 | 0,490 | 0407 | 0,149 | 0,142 | 0,060 | 0,245 | 0.286 | 0,193 | 0,132 | 0,114 | 0.070
Egyiittmitkodések sordn felmeriilé problémak jelentGsége: A partnervillalat - - - -

egyoldald tudésszerzési vagya 0.492 | 0,401 | 0,169 | 0,054 | 0,032 | 0,132 | 0,019 | 0,149 | 0,295 | 0,151 | 0,367 | 0,063 | 0,079 | 0,147 | 0.341 | 0,135




Egyiittmiikdések sordn felmeriilé problémdk jelentSsége:

Koordin4ci6s,

0,305

0,137

eljardsokkal kapcsolatos nehézségek 0,169 | 0,002 | 0,038 { 0,258 | 0,276 | 0,167 | 0,110 | 0,196 0,028 | 0,012 | 0,715 | 0,067 | 0,029 0,076
Egyiittmiikddések sordn felmeriil problémiék jelentdsége: A partnerkapcsolatra 1ép6 - - - - - - - - -
villalatok egyenldtlen adottsdgai 0,075 | 0.352 | 0,048 | 0,023 | 0,389 | 0,161 | 0,232 | 0,091 { 0,089 | 0,380 | 0,525 | 0,217 | 0,011 | 0,042 | 0,054 | 0,216
Egyiittmiikddések sordn felmeriilé problémik jelentGsége: A partner 4ltal eltitkolt - - -

tevékenységek 0,129 0,826 | 0,131 | 0,023 | 0,016 | 0,003 | 0,005 | 0,011 | 0,025 | 0,144 | 0,011 | 0,222 | 0,316 | 0,095 | 0,159 | 0.004
Egyiittmiikddések sordn felmeriil6 problémak jelentbsége: A partnerek - - - - - - -
kiilonbszdsége 0,194 | 0.008 | 0,229 | 0,169 | 0,137 | 0,068 | 0,290 | 0,151 | 0,440 | 0,433 | 0527 | 0,060 | 0,032 | 0,032 | 0,018 | 0,134
Egytittmiikodések sordn felmeriild problémak jelentdsége: Filggetlenség elvesztése | 48 | 0362 | 0,651 | 0,022 | 0,052 | 0,138 | 0,028 | 0,007 | 0,191 | 0.201 | 0,049 | 0,018 | 0,268 | 0,397 | 0,017 | 0,018
Egyiittmiikddések soran felmeriilé problémak jelentdsége: Utemtervtdl valé eltérés - - - -

(illetve annak be nem tartdsa) 0,018 | 0,011 | 0,237 | 0,079 | 0,076 ] 0,238 | 0,113 ] 0,120 | 0,091 | 0,113 | 0,164 | 0,047 | 0,058 | 0,849 | 0,023 | 0,081
Egytumiikddések sordn felmeriil5 problémik jelent6sége: Erdekkiildnbségek 0,006 | 0.290 | 0,081 | 0,036 | 0,844 | 0,098 | 0,159 | 0.044 | 0,055 | 0,066 | 0,040 | 0,077 | 0,209 | 0,118 | 0,090 | 0.038
Egyiittmiikddések sordn felmeriilé problémdk jelentdsége: A partnervéllalatba vetett - -

bizalom elvesztése 0,002 | 0,360 | 0,230 | 0,038 | 0,139 | 0,008 | 0,125 | 0,054 [ 0,067 | 0,822 | 0,068 | 0,058 | 0.070 | 0,129 | 0,019 | 0,044
Egyiittmiikodések sordn felmeriil problémdk jelent6sége: Rugalmassdg — piaci - - - - - - - - -
igényekre torténd reagdlds képességének — csokkenése 0,167 | 0,624 | 0,233 | 0,092 | 0,004 | 0,310 | 0,147 | 0,113 | 0,060 | 0,120 | 0,182 | 0,088 | 0,229 | 0,006 | 0,044 | 0,112
Egyiittmiikddések soran felmeriilé problémdk jelentdsége: Eltéré vallalati kulnirdbdl - - - - - - -

ad6d6 nehézségek 0,322 0,260 | 0,178 | 0,015 | 0,060 | 0,001 | 0,276 | 0,394 ] 0,189 | 0,141 | 0,374 | 0,215 | 0,131 | 0,470 | 0.014 | 0,085
Egyiittmiikédések sordn felmeriil6 problémdk jelentésége: Kommunikécids - - - - - -
nehézségek 0,101 | 0,302 | 0,165 | 0,114 | 0,166 | 0,038 | 0,070 { 0,037 [ 0,033 | 0,185 | 0,038 | 0,021 | 0,818 | 0,090 | 0,017 § 0,030
Egyiittmiitk6dések soran felmeriilé problémdk jelentdsége: Mds partnerekkel - - - - -
kialakitott/kialakitand6 kapcsolat akadélyozisa 0,249 | 0,351 | 0444 | 0,114 | 0,184 | 0,016 | 0,072 | 0,230 | 0,156 | 0,531 | 0,101 | 0,200 | 0,030 | 0,081 | 0,187 | 0,018
Egyiittmiikddések soran felmeriild problémik jelentdsége: Piaci versenyel6ny - - -

elvesztése 0,202 | 0,780 | 0,073 | 0,353 | 0,143 | 0,026 | 0,015 | 0,033 | 0,061 | 0,142 | 0,122 } 0,057 | 0,133 [ 0,108 | 0,147 } 0,253
Egyiittmiikodések sordn felmeriil$ problémak jelentdsége: Piaci verseny csokkenése - - - - -

— kartell veszélye 0,168 | 0,857 | 0,035 | 0,011 | 0,099 | 0,036 | 0,016 | 0,052 | 0,008 | 0,149 | 0,022 | 0,047 | 0,110 | 0,127 | 0,019 ; 0,053
Egytttm(ikodések sordn felmeriilé problémk jelent6scge: Egyéh 0,108 | 0,035 | 0.030 | 0,014 | 0,071 | 0,026 | 0.160 | 0.108 | 0037 | 0,056 | 0,005 | 0,018 | 0,039 | 0,049 | 0,059 | 0,049
Mennyire ért egyet: A projekt eldsegitette a funkciondlis egységek kozotti knnyebb - - - - - - -
és hatékonyabb kommunikéciét. 0,051 0,006 | 0,084 | 0,071 | 0,210 { 0,287 | 0,040 | 0,007 | 0,865 | 0,096 | 0,049 | 0,132 | 0,020 | 0,053 | 0.083 | 0,034
Mennyire ért egyet: A projekt segitségével nott a bizalom a projektben részt vev - - - -
funkcionalis egységek kozott. 0,185 ] 0,101 | 0,240 | 0,019 | 0,121 | 0,448 | 0,206 | 0,328 | 0,557 | 0,019 | 0,182 | 0,062 | 0,052 | 0,125 | 0.125 | 0.145
Mennyire ért egyet: Az egyiittmiiksdés kovetkeztében hasznosithatébb prototipus - - - -
eléllitdsa valt lehetdvé. 0,769 | 0,103 | 0,128 { 0,120 | 0,208 | 0,263 [ 0,212 | 0,138 ] 0,167 | 0,139 | 0,048 | 0,228 | 0,082 | 0,086 | 0,038 | 0,116
Mennyire ért egyet: Az egyiittmiikodést kovetden ij, hatékonyabb menedzsment - - - - -
technikdkat sajatitott el a vallalat. 0,283 | 0,193 | 0,522 | 0,150 | 0,060 | 0,044 [ 0,383 | 0,016 | 0,382 | 0,359 | 0,142 | 0,098 | 0,055 | 0,009 | 0,140 | 0,019
Mennyire ért egyet: A projekt segitségével észrevettiik a fejlesztési folyamat - - - - -
mérfoldkoveit, melyet a késébbi fejlesztések soran mindig figyelembe fogunk venni. | 0,446 ] 0,099 | 0,097 | 0,024 | 0,347 | 0,218 | 0,240 | 0,189 | 0,473 | 0,206 | 0,130 | 0,050 { 0,177 | 0,117 | 0,192 | 0.127
Mennyire ért egyet: Az egyiittmiikidés révén megismertiik a kooper4l6 partner - - - - - -
innovicids folyamatat. 0,580 | 0,136 | 0,148 | 0,006 | 0,378 | 0,236 | 0,053 | 0,112 | 0,036 | 0,223 [ 0,128 | 0,397 | 0,161 | 0,072 | 0,019 | 0,060
Mennyire ért egyet: A projekt kovetkeztében megnétt az egyiittmitk6désben részt - - - -

vev{ partnerek kozotti bizalom 0,163 | 0,263 | 0,133 | 0,035 | 0,129 { 0,801 | 0,074 | 0,014 | 0,234 | 0,031 | 0,114 | 0,024 | 0,007 | 0,174 | 0,033 | 0,221
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Mennyire ért egyet: A projekt lehetévé tette, hogy megtanuljuk, hogyan lehet a - - - - -
feladatokat és feleldsségeket pontosabban elhatdrolni a koopericid soran. 0,212] 0,272 1 0,113 | 0,046 | 0,118 | 0,507 | 0,035 | 0,022 ] 0,270 | 0,562 | 0,089 | 0,095 | 0,1 69 | 0,126 | 0,119 | 0,084
Mennyire ért egyet: Az egyiittmiikidés hozzdjdrult a himeviink novekedéséhez, - - - - -
mely a jovObeli innovaciés partnerség tekintetében rendkiviil fontos. 0.146 | 0,235 | 0,234 | 0,006 | 0,171 | 0,810 | 0,047 | 0,131 | 0,148 | 0,065 | 0,137 | 0,169 | 0.092 | 0,068 | 0,007 | 0.049

22. tablazat ,,Rotalt komponens matrix” — a hazai gy4rtobazissal nem rendelkezd gy6gyszergyarto vallalatok esetén (sajat tablazat)
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