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SAZETAK

Predmet istrazivanja je ispitivanje konkurentske prednosti hrvatskih farmaceutskih organizacija
implementacijom Porterove strateSke metodologije i novog modela stjecanja konkurentske
prednosti. Konkurentnost je klju¢na za dugoro¢nu odrzivost poduzeca, a odabir strategije ovisi
o polozaju poduzeéa u industriji. Rad analizira karakteristike Porterovih strategija i demonstrira
kako primjenom promisljenih aktivnosti farmaceutske tvrtke mogu ostvariti prednost i osigurati
profitabilnost. Planirana studija sastoji se detaljnog opisa globalne farmaceutske industrije te
analize hrvatskog farmaceutskog sektora. U tu svrhu provedeno je ispitivanje triju lokalnih
poduzeéa, koja su odabrana na temelju ostvarenih prihoda prema financijskom izvjeséu iz
2018. godine. Informacije prikupljene iz razlicitih baza s podrucja strateSkog upravljanja u
farmaceutskoj industriji upotrebljene su za kreiranje istrazivackog okvira 5 Porterovih sila.
Podaci o tvrtkama su prikupljeni iz sekundarnih izvora, ukljucujuéi financijske izvjestaje i
internu dokumentaciju, prethodne analize i interpretacije i akademske radove. Za sekundarnu

analizu upotrebljeni su najnoviji indikatori trzi$nih trendova.

U radu je razvijen konceptualni model stjecanja konkurentske prednosti, a obuvhaca sve faze
proizvodnog ciklusa od istrazivanja, investicija, regulativa, resursa, razvoja, upravljanja odnosa
s klju¢nim kupcima, specijalista, marketinga i prodaje proizvoda do povratnih informacija o
rezultatima lijecenja. Novi oblici suradnje i1 poslovni modeli utemeljeni na analizi trZiSnih
trendova, ishoda 1 u€inkovitosti lije€enja 1 orijentaciji na financijske i funkcionalne indikatore
su identificirani. Sve ovo ima implikacije za “proSireno” strateSko upravljanje farmaceutskom
industrijom na temelju informiranosti i uskladenosti pri upravljanju aktivnostima prevencije,
razvoja specificnih tretmana, eksploatacije virtualnih kapaciteta u istraZivanju i1 razvoju te
konsolidacije s pruZateljima komplementarnih usluga. Prakti¢ne preporuke za stratesko

upravljanje primjenjive su na trgovinske odnose 1 medunarodna trZista.

Kljuéne rije¢i: StrateSki menadZment, Porterovih pet sila, farmaceutska industrija,

hrvatske farmaceutske organizacije, farmaceutski strateSki menadZment
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STRATEGIC MANAGEMENT AND ATAINING COMPETITIVE ADVANTAGE OF
ENTERPRISES IN THE PHARMACEUTIC INDUSTRY

ABSTRACT

This study aims to examine the competitive advantage in the sample of Croatian pharmaceutical
organizations by applying Porter’s strategic methodology and a new model for gaining
competitive advantage. Competitiveness is essential for longterm enterprise sustainability, and
choosing a strategy depends on the enterprise’s position within the industry. This paper analyzes
characteristics of Porter’s strategies and demonstrates how with the implementation of well-
thought activities pharmaceutic companies may gain advantage and ensure profitability. The
planned study consists of a detailed description of a global pharmaceutical industry and an
analysis of Croatian pharmaceutic sector. For this purpose, an examination of three local
enterprises chosen based on the revenue generated according to the financial report from 2018
was undertaken. Information gathered from different databases in pharma industry strategic
management were used to develop a research framework consisting of 5 Porter’s forces. Data
concerning enterprises was collected from secondary sources, including financial reports and
internal documentation, previous analysis and interpretation and academic papers. For the

secondary analysis, the latest indicators of market trends were used.

Paper deploys a conceptual model for gaining competitive advantage, and it encompasses all
stages of a production cycle from research, investment, regulations, resources, development,
key account management, specialists, marketing and sale of products to feedback on treatment
results. New forms of cooperation and new business models were based on the analysis of
market trends, treatment effectiveness and outcomes and orientation towards financial and
functional indicators are identified. All of this has implications for “extended” strategic
management in the pharmaceutic industry based on intelligence and compliance when
managing prevention activities, development of specific treatments, exploitation of virtual
capacities in research and development and consolidation with complementary services
providers. Strategic management practical implications apply to all trading activities and

international markets.

Keywords: Strategic management, Porter S forces, pharmaceutic industry, Croatian

pharmaceutical organizations, pharmaceutical strategic management
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1. UVOD
1.1 POZADINA ISTRAZIVANJA

Farmaceutska industrija je globalna industrija koja se bavi proizvodnjom 1 prodajom lijekova.
Ona je dinamic¢na industrija s iznimnim potencijalom za ulaganja, a karakterizira ju stabilan
godisnji rast prihoda. Na odredenim vrhunskim lijekovima godiSnje se generiraju milijarde
dolara, no uvodenje lijeka na trziste dugotrajan je i financijski zahtjevan proces. Nacin prodaje
1 distribucije uvelike ovisi o drzavnoj politici. Za proivodnju lijeka potrebno je uloziti milijune
kuna u istrazivanje, razvoj i testiranje. Nadalje, vec¢ina projekata koji nisu odobreni od strane

agencije za hranu i lijekove (FDA) rezultiraju pozamasnim gubicima.

Farmaceutska je industrija zauzimala prvu poziciju prema profitabilnosti u razdoblju od 1963-
2003, sa prosje¢nom ROIC vrijednosti od 18.4 posto (Grant, R. 2008). Najvecih 15 svjetskih
farmaceutskih organizacija generiraju vecinu prihoda u ovoj industriji. S dohotkom koji
nadilazi 3 milijjarde americkih dolara, farmaceutska industrija ne dominira iskljucivo

medicinskom djelatnoscu, ve¢ je trgovacki i politicki iznimno snazna

Uz turizam, hrvatsko gospodarstvo uvelike ovisi o farmaceutskoj industriji. Prema podacima
Eurostata, farmaceutska je industrija oznacena kao klju¢na vrijednost europskog gospodarstva
zahvaljujuci u¢inkovitoj tehnoloskoj implementaciji (EFPIA Eurostate trade data, 1995-2012;
Oyoolo and Bett, 2017). S obzirom da na taj nacin doprinosi porastu BDP-a ulaganja u
istrazivanja 1 razvoj novih lijekova i antibiotika prioritetne su aktivnosti . Hrvatska se nalazi
medu vode¢im drzavama s potrebnim znanjem 1 kapacitetom za razvoj novih lijekova.
Konzumacija lijekova sastavan je dio javnog zdravstvenog sustava, a trgovanje lijekovima
pazljivo se nadzire i regulira. Transparentnost u pogledu prodaje posebno je vazna pri ulazu na
trziSte ili u fazi formacije cijena. Kako raste ocekivani Zivotni vijek stanovnika, tako se
povecava 1 potreba za sve veéim brojem farmaceutskih proizvoda. Farmaceutski sektor
obuhvaca niz aktivnosti, ukljuuju¢i razvojne faze, istrazivacke 1 poslovne procese,

predklinicka i klini¢ka testiranja, konacan proizvod, prodaju i marketing.

Jedan od bitnih aspekta za uspjesnost sektora predstavlja i1 strategija upravljanja poduzeca.
Pomocu strateSkog upravljanja (menadzmenta) farmaceutska poduze¢a odreduju osnovne
zadatke 1 specificiraju kljune poslovne aktivnosti. StrateSkim menadZmentom provjerava se
ucinkovitost 1 uskladenost procesa sa dugoro¢nim ciljevima poduzeca. StrateSki menadzment

ukljucuje obuhvatno planiranje i identificiranje klju¢nih koraka na svakom stupnju, koji se
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zadim revidiraju 1 prevode u praksu. Cilj rada je analiza klju¢nih faza stateSkog menadzmenta
na prakti¢nom primjeru hrvatskih farmaceutskih poduzeéa. Primjena Porterovog modela pet
sila provodi se analiza farmaceutskog sektora u Hrvatskoj $to rezultira vrijednim znanjem za

tvrtke 1 upravitelje.

Neovisni farmaceutski investitori nerijetko su suoceni s dodatnim izazovom. Proces analize za
procjenu odrzivosti proizvoda koji bi udovoljavao standardima FDA odobrenih lijekova
zahtjeva visoku struc¢nost i tehnicko znanje. Velika i mega poduzeca koja alociraju budzet u
istrazivanje 1 razvoj najveci su izvor stabilnog kapitala, dok najveci povrat ulaganja generiraju

inovativna znanstveno napredna mala poduzeca.

1.2 ZNACAJISTRAZIVANJA

Predmet istrazivanja ovog rada je ispitivanje konkurentske prednosti hrvatskih farmaceutskih
organizacija implementacijom Porterove strateSke metodologije i modela utemeljenog na
teoriskoj okosnici o interakciji pet sila. Konkurentnost je klju¢na za dugoro¢nu odrzivost
poduzecéa. Odabir strategije upravljanja ovisan je o polozaju poduzeéa u industriji jer takav
polozaj odreduje profitabilnost. Prema Porteru, postoje tri vrste generickih strategija za
stimuliranje konkurentnosti. Poduzeca stjeu prednost na trziStu pomocu diferencijacije, niskih
troSkova 1 fokusiranja. Cilj rada je analizirati karakteristike Porterovih strategija i demonstrirati
kako primjenom promisljenih aktivnosti farmaceutske tvrtke mogu ne samo ostvariti prednost,
vec 1 osigurati profitabilnost. Planirana studija sastoji se od dva dijela: detaljnog opisa globalne
farmaceutske industrije te analize hrvatskog farmaceutskog sektora. Za sekundarnu analizu
upotrebljeni su najnoviji podaci i indikatori trzi$nih trendova. Prakti¢ne preporuke za stratesko

upravljanje primjenjive su na sve trgovinske odnose 1 medunarodna trzista.

1.3. ISTRAZIVACKI CILJEVI I PITANJA

Porterov model trgovackih odnosa upotrebljen je za analizu konkurentnosti hrvatskih
farmaceutskih organizacija i1 identifikaciju prilika unutar sektora. Orijentacija menadZmenta na
kljuéne poslovne aktivnosti sukladno internim 1 eksternim prilikama podrazumijeva
koncentriranje na odabrane aspekte poslovanja 1 isticanje njihovih kvaliteta.  Strategijski
menadZment povezuje teoriju i praksu primjenom razli¢itth menadzZerskih alata za rjeSavanje
odredenih problema. Upravitelji poduzeéa ujedno trebaju biti 1 vrhunski stratezi jer odabir

najadekvatnije metodologije i planiranje aktivnosti moZze voditi superiornosti poduzeca. Zadaca
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ovog rada je skiciranje karakteristika razli¢itih modela strateSkog upravljanja koji imaju razlicite
implikacije za uspjeh i ucinkovitost poduzeca. Ocekujemo kako ¢e rezultati analize voditi
prakti¢nim preporukama za upravitelje i voditelje farmaceutskih poduzeca s obzirom na klju¢ne

aspekte poslovnog upravljanja.

Poterov model upotrebljen je za kreiranje analiticke okosnice za ispitivanje trenutnog statusa

vodecih farmaceutskih hrvatskih poduzeca.

e Donijeti preporuke za optimizaciju strateSkog odlucivanja na temelju detaljne
analize u¢inkovitosti

e Pruziti pregled relevantne literature s podrucja strateSkog menadzmenta
Istrazivacka pitanja:

e Koji su ¢imbenici kljuéni za ucinkovito strateSko upravljanje?

e Kakav je trenutan status medunarodne i hrvatske farmaceutske industrije?

e Koji su aspekti Porterovog modela relevantni u kontekstu hrvatskih farmaceutskih
poduzeca?

e Koji su koraci klju¢ni za generiranje boljih prodajnih rezultata?

1.4 KONCEPT RADA

Rad se sastoji od pet poglavlja. Prvo poglavlje je svojevrstan uvod u trenutno stanje
farmaceutske industrije. Drugo poglavlje sadrzava pregled relevantne literature koja cini
teorijsku osnovu za izvodenje naseg modela strateskog upravljanja. Trece poglavlje sadrzava
historijski prikaz razvoja modela strateSkog upravljanja. Uz to, idenfiticirani su klju¢ni
ekonomski problemi u farmaceutskoj industriji. Konac¢no, u petom poglavlju sintetiziramo
rezultate analize 1 pregleda literature, pri ¢emu donosimo zakljucak i iznosimo prakti¢ne

preporuke za upravitelje farmaceutskih organizacija.
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2. PREGLED LITERATURE
2.1 STRATEGIJA

Stratesko upravljanje kontinuiran je proces kojim se jasno definiraju misija i ciljevi poduzeca,
a obuhvaca detaljnu trzisSnu analizu i analizu konkurencije, nadzor interne strukture poduzeca,
ispitivanje trenutnih aktivnosti te implementaciju novih strategija na svim razinama. Strategija
se zasniva na dugorotnom usmjerenju i dosegu organizacije kojom se postize prednost
rekonfiguracijom resursa unutar promjenjivih uvjeta kako bi se ispunila ocekivanja dionicara
(Johnson 1 Scholes, 2000). Konkurentna strategija utemeljena je na kontinuiranom
razumijevanju i predvidanju promjene u trziSnim trendovima i potroSackim preferencijama (de

Hitt, 1997).

Strateske promjene u globalnom farmaceutskom sektoru obuhvacaju promjene u politikama,
regulativama, trziSnim trendovima, organizacijskoj i vlasnic¢koj strukturi i uvodenju novih

tehnologija (Jovanovi¢, 2016).

Na izazove je u poduze¢ima moguce nai¢i na svim organizacijskim razinama. Kako bi se
reducirala pojava problema, upravni odbor za donosenje odluka o provedbi poslovnih strategija
aktivnost strateSkog upravljanja nerijetko eksternalizira stu€njacima i konzultatima. Uloga
poslovnih stratega je da strateSkim promiSljanjem 1 taktickim planiranjem povecaju

ucinkovitost postojecih procesa (Isaksson and Lantz, 2015; Doval, 2016).

Strateski menadzment obuhvaca monetarne 1 nemonetarne aspekte poslovanja. Pomocu
uspjesnih strategija, upravni odbori poduzeca alociraju i akumuliraju kljuéne resurse vodeci se
strateSkim pokazateljima (Akewushola and Elegbede, 2013). Na ovaj nain poduzeca
zadrzavaju likvidnost usprkos trziSnim Sokovima 1 ostvaruju prednost s obzirom na suparnike
(Zhao et al., 2017; Davila, 2012; Ostroff, 2012). Strategija je instrument za ostvarenje ciljeva

te je za u€inkovitost procesa neophodno da svi zaposlenici razumiju i slijede zadane smjernice.

Kada organizacija ima jasnu percepciju o implementaciji poslovnih strategija, upravitelji su u
mogucénosti brze donositi racionalnije odluke i1 postavljati nove ciljeve. Implementacijom
strateSkog promisljanja poboljSava se kompetitivna pozicija poduzeca, olakSava se formiranje

strateSkih saveza i pojednostavljuje proces definiranja buducih planove poduzeca.

Strategija se zasniva na jasnoj 1 transparentnoj viziji i misiji organizacije, a ukljucivat ¢e i sve

buduce interese i1 vrijednosti kojima ¢e se voditi daljnje aktivnosti poduzeca. Stratesko
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planiranje je vrsta poslovnog upravljanja koje se tie postavljanja kratkoro¢nih i dugoro¢nih
organizacijskih ciljeva i osmisljavanja novih razvojnih metoda (Brown and Lamming, 2013).
Stratesko se odlucivanje odnosi na prikupljanje informacija i prosudivanje o najoptimalnijoj

alokaciji resursa.

2.2  STRATESKI MENADZMENT

Strateski menadzment moguce je definirati kao stratesku alokaciju klju¢nih poslovnih resursa
na razini svih poslovnih jedinica poduzeca prema unaprijed definiranim organizacijskim
ciljevima. StrateSko upravljanje obuhvaca analizu, procjenu i optimizaciju poslovnih procesa i
aktivnosti. Tijekom procesa odluc¢ivanja o najoptimalnoj strategiji potrebno je razmotriti interne
1 eksterne ¢imbenike koji mogu utjecati na rad poduzeca. Konacne odluke o strateSkom
upravljanju donose se na temelju rezultata kontinuirane analize, u skladu s klju¢nim
pokazateljima uspjeha. Ova vrsta upravljanja prikladna je za odluc¢ivanje o svim poslovnim i
organizacijskim procesima. Svrha rada je ocijeniti razinu implementacije strateskih aktivnosti

u hrvatskim farmaceutskim poduze¢ima.

Razlikujemo preskriptivni i deskriptivni strateSki menadzment (Panagiotou, 2008). Dok je prvi
usredotocen na preventivan razvoj strategija za sve vrste organizacijskih izazova, potonji se
oslanja na prevodenje strategija u praksu prema potrebi. Navedene klasifikacije strateskog

menadzmenta izvedene su iz prominentnih teorija upravljanja i primjera uspjesnih praksi.

Stratesko upravljanje podrazumijeva uvodenje strateSkog planiranja 1 strateSkog razmisljanja u
sve poslovne procese. Razmisljanje se odnosi na sposobnost identificiranja klju¢nih koraka, a
planiranje je usmjereno na aktivnosti koje ¢e voditi ispunjavanju ciljeva poduzeca. Strateski
planovi navode prioritete poduzeca, a strateSki menadZment omogucuje realizaciju tih
prioriteta. Kontinuiran nadzor 1 ispitivanje organizacijskih aktivnosti doprinose poboljSanju

produktivnosti, uinkovitosti i profitabilnosti poduzeca (Hong et al, 2011).

StrateSki menadzment ukljucuje kontinuirano planiranje, opservaciju, ispitivanje, analizu i
procjenu moguénosti i potreba poduzeca. Obzirom na promjene u trziSnim trendovima,
konkurenciji 1 okruZenju, poduzeca su primorana trajno i u€estalo evaluirati svoje strategije 1
testirati alternativne pothvate. StrateSki menadZzment objedinjuje navedene aktivnosti za razvoj
najoptimalnijih strategija 1 testiranje njihove u€inkovitostu na svakom koraku i stupnju, od ideje

do razvoja Chandler, 1962; Andrews, 1971; Quinn, 1980; Mintzberg et al, 1999).
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Definicija strateSkog menadzmenta kroz povijest je prosla kroz brojne alternacije. Suvremena
disciplina strateSkog menadzmenta zaceta je1960. —ih godina, a za njezina utemeljitelja uzima
se Peter Drucker, koji je ostvario brojne doprinose na podrucju poslovnog upravljanja. Drucker
je zacetnik ideje da je cilj svakog poslovanja stjecanje korisnika, dok su korisnici oni ¢ije Zelje
odreduju smisao poslovanja (Drucker, 2007). Sukladno, primarni zadatak upravljanja je
alokacija resursa i pomno pracenje razvoja i promjena u korisnickim potrebama, ukusima i

preferencijama.

U literaturi su predlozene razne teorije i modeli strateSkog planiranja (Jofre, S. 2011). Unato¢
razlikama u pristupu strucénjaci se slazu o osnovnim stadijima strateSkog procesa, a oni

ukljucuju:

e Ispitivanje trenutnog strateSkog smjera poduzeca:

e Razlikovanje 1 analizu unutarnjih i izvanjskih prednosti i slabosti poduzeca;

e Formulaciju planova,

e Ispitivanje uspjesnosti planova te modifikacije u slucaju neispunjavanja ocekivanih

rezultata.

2.3  PROCES STRATESKOG MENADZMENTA

Strateski menadZment sastoji se od 4 klju¢na koraka, odnosno analize, formiranja, provedbe i

procjene.
1. Analiza

U pocetnoj fazi poduzeca evaluiraju status trenutnih procesa kako bi kasnije bilo jednostavnije
implementirati korake za ispunjavanje ciljeva. Postupak analize ukljucuje postavljanje pitanja
o u¢inkovitim 1 neu¢inkovitim aktivnostima 1 procesima te prikupljanje klju¢nih informacija od
uprave 1 voditelja poslovnih odjela. Postupak ispitivanja olakSava identifikaciju kriti¢nih
aspekata poslovanja te omogucéava provodenje SWOT analize, tocnije, identifikaciju snaga,

slabosti, prilika 1 prijetnji.
2. Formiranje

Nakon inicijalnog prikupljanja podataka mogucée je formiranje i razrada plana. Da bi se
zajamcila uspjeSnost plana, svi stupnjevi trebaju biti precizno formulirani i sve aktivnosti

izravno usmjerene na ostvarivanje specificnog zadatka. Kada formiranje novog plana ili
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modifikacija postoje¢eg ukljucuje angazman velikog broja zaposlenika, poZeljno je da se

kreiraju jednostavne i razumljive smjernice kako bi svim djelatnicima bila jasna njihova uloga.
3. Provedba

Strateski koraci moraju se provoditi iskljuivo prema specificiranim metodama koje su
identificirane tijekom faze planiranja. Provodenjem kontinuiranog nadzora i ispitivanja te
podnosSenjem izvjestaja o implementaciji osigurava se adekvatna provedba plana. U provedbi

sudjeluju svi dionicari i zaposlenici, ¢ime doprinose ostvarivanju optimalnih rezultata.
4. Procjena

U posljednoj se fazi procjenjuje konacni uspjeh implementacije strateSkog planiranja.
Postavljaju se klju¢na pitanja o ostvarenju cilja 1 adekvatnosti primjene procesa unutar
organizacije. Odgovori na ova pitanja pruzit ¢e potpuniji uvid u uéinkovitost i nedostatke

cjelokupnog procesa.

Koja je svrha strateSkog menadzmenta? Implementacija strateSkog menadzmenta rezultira

brojnim pogodnostima za poduzeca, ukljucujuéi:

. Prednost pred konkurencijom. Buduéi da se strateSki menadZment uvelike
oslanja na kontinuiranu analizu 1 nadzor aktivnosti, organizacije imaju bolji uvid u
trziSne trendove 1 u mogucnosti su brze reagirati na trziSne Sokove, ¢ime se postiZe
kompetitivna prednost;

. Ostvarivanje organizacijskih ciljeva. StrateSki menadZment pomaze u
ostvarivanju organizacijskih ciljeva pomocu dinami¢nog i proaktivnog pristupa, koji
ukljucuje definiranje i implementaciju jasnih smjernica;

. Odrzivi razvoj. StrateSki menadZment dokazano rezultira efikasnijom
organizacijskom izvedbom, §to vodi stabilnom rastu poduzeca;

. Organizacijska kohezija. Uvjet za uspjeSnu implementaciju strateSkog
planiranja i upravljanja jest jasna i neprekidna komunikacija izmedu zaposlenika i svih
relevantnih dionicara. Organizacije u kojima prevladava kohezija glede zadataka 1
prioriteta ima vece Sanse za postizanje ciljeva.

. Veca informiranost voditelja. Strateski upravitelji zaduzeni su za analizu i
predvidanje buducih trendova, stoga prioritete i1 planove uvijek prilagodavaju
potrosackim preferencijama. Kontinuiran nadzor eksternog okruzenja i internih procesa

osigurava vecu informiranost o industrijskim fluktuacijama 1 potencijalnim prilikama.
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Pomocu strateSkog promisljanja organizacije su spremnije nositi se s potencijalnim

oscilacijama.

24 GENERICKE KONKURENTSKE STRATEGIJE
2.4.1 TROSKOVNO VODSTVO

Strategija upravljanja troSkovima usmjerena je na snizavanje cijena proizvoda i povecavanje
prihoda (Malburg, 2000). Suparni¢ka su poduzeéa ¢esto spremna sniziti cijene proizvoda te
snositi gubitke kako bi zadrzala konkurentnost na trzistu. Organizacije koje implementiraju
troSkovno vodstvo uspjesno ¢e izac¢i na kraj sa natjecanjem, S§to ih Cini otpornijim u vrijeme

kriza, dok poduzeéa sa znac¢ajnim troSkovima dugorocno nisu odrziva.

TroSkovno vodstvo tice se ukupnih odluka o visini cijena, cjenovnom razredu i odnosa izmedu
cijene i kvalitete. Cijena je fleksibilan element podlozan ¢estim i brzim promjenama (Peter i
Donnelly, 2007). Strategija troSkovnog vodstva usmjerena je na takticki pristup cjenovnom
odredenju te upucuje kako reagirati na promjene u konkurentskim cijenama, kada staviti

popuste 1 koje uvjete placanja implementirati (Olson, 2005).

Ucinkovita strategija troSkovnog vodstva pociva na uvjetu da poduzece posjeduje velik trzisni
udio (Hyatt, 2001). Na mogucnost odredivanja cijena utjeCu potraznja, konkurencija,
distributivni kanali, vladajuce regulative 1 nadlezna tijela (Barbosa, Guimaraes 1 Woodward,
2004). Strategija se temelji na odluci poduzeca da generira niZe cijene na trzistu. Kada poduzece
ima nize troSkove prodaje ili sirovih materijala nego njegovi konkurenti, tada moZe odabrati

ponuditi niZe cijene ili viSu kvalitetu (Spulber, 2009; Whitelock i Jobber, 2004).

StrateSko upravljanje troskovima omogucava fleksibilno upravljanje vrijednoséu proizvoda.
Pomocu ove strategije, tvrtke su u moguénosti diferencirati se od konkurencije provodenjem
promotivnih kampanja, ponuditi kupcima akcije, popuste i snizenja. StrateSko upravljanje
troSkovima omogucava poduzeé¢ima sigurno ulaganje u eksperimentiranje i razvoj novih
proizvoda kojima se poduzecée diferencira od konkurencije po broju i raznolikosti ponude, kao

1 razmjerom potencijalnih korisnika koje namjerava privuéi u buduénosti.

Akumuliranje zaliha sirovog materijala

Ovo se odnosi na snizavanje troskova akumuliranjem zaliha. Poduzec¢e kupuje vecu kolic¢inu

sirovih materijala no §to je potrebno za proizvodnju, te na taj nacin osigurava snizavanje cijena
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gotovih proizvoda. Ova metoda takoder poboljsava odnos medu dobavlja¢ima i povecava
pregovaracku mo¢ proizvodaca, buduci da se radi o kupcima velike koli¢ine sirovih materijala.
Jedna od glavnih prednosti upravljanja razmjerima je fleksiblinost u upravljanju zalihama, $to
je vazno u slucaju neplaniranih zahtjeva kupaca, jer nedostatak materijala moze voditi do

gubitka korisnika. Uz to, poduzeca s veCom koli¢inom materijala odreduju cijene na trzistu.

Uvodenje inovativnih tehnoloSkih proizvodnih rjeSenja

Gospodarski razvijene zemlje politike 1 programe usmjeravaju na poticanje i financiranje
inovacija (Andrijevi¢, 2005). Uvodenjem robotike snizavaju se troSkovi proizvodnje.
Primjerice, roboti su precizniji i efikasniji od ljudi, te automatizacija procesa snizava troskove
1 broj potrebnih zaposlenika. Ponekad ljudska greska ili neispravna proizvodnja moze rezultirati
znacajnim gubitcima u visni od viSe milijuna eura. Zahvaljujuéi razvoju informatike, poduzeca
mogu sprijeciti rizik i poboljsati u¢inkovitost proizvoda, a time i pridonijeti profitabilnosti

poduzeca.
Akumulacija sirovih materijala od glavnog dobavljaca

U vecini slu¢ajeva, visSe dobavljaca materijala moraju profitirati od prodaje sirovih materijala
kako bi mogli zaraCunati dodatnu cijenu materijala. Poduzeca koja suraduju s glavnim i jedinim

dobavljacem, eliminiraju ovaj faktor, Cime tvrtka osigurava ustedu sredstava.

Povecavanje efikasnosti proizvodnje i djelatnika

Ova metoda usko je vezana uz uvodenje nove tehnologije, koja moze znatno unaprijediti
produktivnost poduzec¢a. Uvodenjem metodologije strateSkog upravljanja troSkovima povecava

se efikasnost zaposlenika i istodobno povecava kvaliteta proizvoda.

2.4.2 DIFERENCIJACIJA

Strategija diferencijacije definirana je kao pozicioniranje branda na jedinstven nacin koji ga
razlikuje od konkurencije (Davidow i Uttal, 1989).Ova strategija potie razvoj poslovanja
unaprjedenjem aktivnosti poduzeca koje su odgovorne za kreiranje jedinstvenog proizvoda
(Reilly, 2002). Ona se provodi kako bi se proizvod ucinio jedinstvenim za korisnike, druk¢iji

od konkurencije i jedini na trzi$tu u svojoj kategoriji.
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Poduze¢a moraju unaprijediti svoju konkurentsku mo¢ kako bi uspjesno implementirala ovu
strategiju (Hyatt, 2001). Za pocetak, upravitelji provode detaljnu analizu snaga i slabosti

poduzeca te preferencija potroSaca i trenutnih trzisnih trendova.

Poduzece koje se namjerava istaknuti od konkurencije pomocu strategije diferencijacije
proizvodi i razvija jedinstvene proizvode koji su od velike vrijednosti potrosac¢ima. Upravitelji
moraju jasno definirati na koje proizvode ¢e se poduzeée fokusirati. To je jedan od klju¢nih

preduvjeta ove strategije.

Ova metodologija omogucéava proizvodacima da konkuriraju poduzeéima cija se strategija
temelji na snizavanju cijena (Bauer i Joe, 2001). Prednost zadrzavaju kontinuiranim radom na
poboljSanju standarda kvalitete proizvoda i njegovim svojstvima, kako bi bio uspjesniji od
proizvoda koji su dostupni po nizim cijenama. Korisnici su oni koji odlucuju zele li kupiti

superiornije proizvode po visim ili niskokvalitetne proizvode po pristupacnijim cijenama.

Jedinstvenost sirovih materijala temelji se na upotrebi iskljucivo kvalitetnih materijala za razvoj
proizvoda. Primjerice, odredena skupina potrosaca spremna je platiti viSe za organske
proizvode koji ne sadrzavaju aditive, neovisno o dostupnosti jednostavnih proizvoda po
povoljnijim cijenama. Jedinstvenost sirovih materijala vazna je za prodaju i ima znacajnu ulogu

na trzistu.

Strategija diferencijacije podrazumijeva generiranje i odrzavanje zadovoljavaju¢ih odnosa s
korisnicima. Poduzece koje se istice kvalitetom proizvoda uvijek ¢e zadrzati odreden broj
vjernih kupaca usprkos moguc¢im potesko¢ama u poslovanju. Medutim, pretvaranje stranaca u
vjerne kupce 1 jaCanje lojalnosti prema brandu dugotrajan je i zahtjevan proces, koji zahtjeva
strateski razraden marketinski plan. Kako bi potakle i osnaZile lojalnost, neke tvrtke angaziraju

slavne osobe za promociju branda.

Strategija diferencijacije ima dvije klasifikacije.

1) Strategija Sire diferencije. Ova metodologija usmjerena je na kreiranje jedinstvenog
proizvoda namijenjenog za Sirok raspon potrosaca.
2) Svrhovita strategija diferencijacije. Svrhovitom strategijom poslovanje se usmjerava na

kreiranje ekskluzivnih proizvoda za uzi krug potrosaca.
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2.43 STRATEGIJA FOKUSIRANJEM

Sredis$nji aspekt Porterove strategije fokusiranjem jest istrazivanje novih trzista. Kako bi
uspjesno implementirala ovu strategiju, poduzeca trebaju provesti detaljnu analizu trenutne
trzi$ne situacije i buducih trendova te ujedno anticipirati promjene u potraznji potrosaca. Nakon
dubinske analize, upravitelji stjeCu uvid u trziSnu situaciju, stoga su u mogucénosti razviti
originalne proizvode po razumnim cijenama (David, 2000). Strategija fokusiranjem omogucéava
farmaceutskom poduzeéu manipulaciju cijenama, pri ¢emu se strateg za konkurentnu prednost
oslanja ili na niske troSkove od konkurencije pri opskrbljavanju odredenog trziSnog segmenta
ili na potencijal da ponudi drugim pripadnicima branSe proizvod koji se razlikuje od

konkurentnih (Adhiambo, 2013).

Strategija fokusiranjem vezana je uz strategiju diferencijacijom, a njihovim kombiniranjem
postize se savrSena marketinska strategija (Richardson and Dennis, 2003). U ve¢ini poduzeca
koja primjenjuju ovu strategiju cilj je promoviranje 1 jacanje odanosti brandu u uskom krugu
korisnika, ¢ime se stjeCe monopol na trzistu. Takva je tehnika karakteristi¢na za velike tvrtke s
znacajnim opticajem proizvoda i velikim brojem lojalnih korisnika, koji ¢e uvijek ostati odani
preferiranim brandovima. Koncentriranjem na spoj jedinstvenosti i pristupacne cijene,
strategija fokusiranjem je glavni pokreta¢ diferencijacije. Strategija fokusiranjem
podrazumijeva uravnoteZenost jer povecava vrijednost za kupce, dok ujedno pomaze poduzecu

u izgradnji rezistentnosti prema konkurentima.
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3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA I PRIKUPLJANJE
PODATAKA

3.1 METODOLOGIJA

Istrazivanje ukljucuje analizu farmaceutske industrije u Hrvatskoj. Porterov model primjenjen
je za ispitivanje konkurentnosti i trziSnog statusa najvecih farmaceutskih poduzeca. U nastavku
autor opravdava izbor Porterova modela te predstavlja teorijsku okosnicu poslovnog
upravljanja u studiji strateSkog menadzmenta. Na koncu se iznose relevantni rezultati

opservacija 1 prakticne implikacije istrazivanja za farmaceutska poduzeca.

3.2 ISTRAZIVACKI OKVIR
3.2.1 PORTEROV MODEL 5 SILA

Usprkos snaznim Mintzbergovim kritikama (1994), Porterov model jedna je od
najprominentnijih mikroekonomskih teorija strateSkog upravljanja. Prema Porterovom modelu
(1985), strategija je usmjerena na konkurenciju, a konkurencija je definirana kao borba za
profitom koja je odredena utjecajem pet razlicitih sila. Pet sila oblikuje industrijsku strukturu i
odreduju karakteristike konkrentskog odnosa izmedu poduzeca. Porterovih pet sila definirano

je na sljedeci nacin:

Ulazak novih konkurenata. Ulazak novih aktera na trZiSte sa snaznim istrazivac¢kim i razvojnim
kapapcitetima utjece na visinu cijena 1 troSkova buduci da je potrebna veca koli¢ina ulaganja
za odrzavanje konkurentnosti. Kada su barijere za ulazak na trziste visoke, vjerojatnost ulaska
novih konkurenata ostaje niska. Prijetnja od ulaska novih konkurenata ovisi o percipiranoj
profitabilnosti industije i lakoce s kojom novi akteri ulaze na trziSte, Sto konzekventno ovisi o
barijerama za ulazak. Sedam glavnih izvora prepreka za ulazak ukljucuju ekonomije razmjera,
proizvodnu diferencijaciju, kapitalne zahtjeve, mijenjanje troSkova, pristup distributivnim

kanalima, nedostatke prouzro€ene troSkovima neovisnim o razmjerima i vladinoj politici.

Pregovaracka mo¢ dobavljaca. Pregovaracka mo¢ dobavljaca proizlazi iz odnosa s
dobavlja¢ima sirovina. U situaciji kada je na trziStu prisutno manje dobavljaca u odnosu na broj
kupaca, te nisu prisutne alternative, pregovaracka mo¢ dobavljaca je visoka. Tada su oni u
mogucnosti samoinicijativno odredivati vrijednost porizvoda i time utjecati na ostvarivanje

dobiti. Pregovaracka mo¢ dobavljaca je visoka kada je na trziStu dostupno samo nekoliko
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dobavljaca te nema dostupne supstitucije za njihove proizvode, kada cijena dobavljaca ve¢im
dijelom ¢ini ukupan trosak za organizaciju i kada postoji opasnost da dobavlja¢ preuzme proces
nadodavanja vrijednosti. Njihova mo¢ slabi §to je vise dostupnih dobavljaca i proizvoda koji su
povoljna alternativa te Sto je troSak promjene dobavljaca nizi. Proizvodaci sirovih materijala
opskrbljuju industrije i posjeduju moé pred njima (Quick MBA, 210). Sto se poduzeéa vise
oslanjaju na Sirok raspon razli¢itih dobavljaca za razvoj novih proizvoda, to dobavljaci vise
utjecu na uspjeh proizvoda poveéavanjem cijena i ograni¢avanjem kvalitete usluga (Vilaseca-

Requena et al., 2007).

Pregovaracka mo¢ kupaca. Kupci unutar industrije snizavaju cijenu proizvoda koje nabavljaju
od dobavljaca. Pregovaracka mo¢ kupcima omogucuje akviziciju proizvoda visoke vrijednosti
po niskim cijenama. Kada je pregovaracka mo¢ kupaca visoka, oni su u moguénosti potrazivati
veéu kvalitetu i dostupnije usluge. Kupci na ovaj nadin stimuliraju konkurentnost medu

dobavlja¢ima, $to u konacnici utjece na profitabilnost industrije.

Opasnost od supstituta. Svaka je industrija suo¢ena s opasnos¢u od pojave stupstitucije.
Supstitucijski proizvodi su proizvodi konkurenata koji imaju jednak ili slican uc¢inak kao
proizvodi industrijskih proizvodaca ili zadovoljavaju iste potrebe potrosaca na drugaciji nacin.
Proizvodi iz potpuno razli¢ite industrije mogu postati izvor konkurencije u odredenoj industriji
kada kupci poc¢nu percipirati takve proizvode kao supstituciju za postojece proizvode na trzistu.
Supstitucija postojeée proizvode ¢ini suvisSnima, uvodi novu tehnologiju i1 snizava troskove
proizvodnje. Rizik od supstitucije ovisi o prijetnji koju supstitucijski proizvodi predstavljaju s
obzirom na cijenu 1 dostupnost, te s obzirom na percepciju korisnika o zadovoljavajucoj
kvaliteti i u€inku koji ih ¢ini pogodnim alternativama skupljih lijekova. Prijetnja od supstitucije
vazan je Cimbenik za uspjeh proizvoda, budu¢i da supstituti ograni¢avaju potencijalno
profitiranje na novim proizvodima ogranicavanjem cijena i smanjenjem trziSnog udjela (Pisano,
2006). Ako je prijetnja supstitucije visoka, ona ¢e negativno utjecati na profitabilnost tako Sto
¢e uzrokovati pad cijena. Da bi se poduzeca uspjesno obranila, potreban je kontinuiran razvoj
diferenciranih proizvoda vecée uc¢inkovitosti te konstantno ispitivanje korisnickog zadovoljstva.
Na ovaj nacin, supstitucija nece predstavljati opasnost za razvoj poduzeca niti rizik od gubitka

prihoda.

SuparniStvo medu postoje¢im konkurentima. Postoje¢a poduzeca na trziStu kontinuirano se

natjeCu za naklonost potrosaca, stoga se suparnistvo ocituje u snizavanju cijena, plasiranju
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novih proizvoda i unaprijedenjem usluga. Sto je vece suparni$tvo, to je niza profitabilnost

industrije.

Prema Porteru (1985), ostvarivanje profita izravno je vezano uz visoku konkurenciju, nize
barijere ulaska na trziste, visok broj supstituta i visoku pregovaracku mo¢ kupaca i dobavljaca.
Prema Porterovoj analizi, poduzeca mogu poboljsati u€inkovitost unaprijedivanjem strategije
diferencijacije troskova. To se postize adekvatnim formiranjem i1 koordiniranjem vrijednosnim

funkcijama.

Pregovaracka
mo¢ kupaca

Ulazak novih INDUSTRIJSKA Pregovaracka

moc¢
konkurenata KONKURENCIJA dobavlja&a

Prijetnja od
supstitucije

Slika 1. Porterov model pet sila
Izvor: Porter (1985)

3.2.2 MODEL KONKURENTSKE STRATEGIJE

Varijacija u u¢inkovitosti farmaceutskih poduzeca i identifikacija pozicije poduzeéa najcesce
se razmatra kroz okosnicu Porterovih pet konkurentnih sila. Prema Porterovom modelu, u stanju
savrSene konkurencije barijere za ulaz na trziSte su niske te nijedan prodava¢ nema utjecaj na
odredivanje cijena, pod pretpostavkom da kupci 1 prodavaci posjeduju potpune informacije o
prevladavaju¢im cijenama i kvaliteti proizvoda. Za razliku od dCiste konkurencije koja je

intuitivno privlacna, no prakticno nedostizna, monopolisticka konkurencija bliza je
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aproksimacija ovom stanju pod uvjetom postojanja diferencijacije proizvoda. Tvrtka ¢ini
idustriju, a to je istina o drzavnim poduzecima, dok proizvodi nemaju supstituta. Potreba za
diferencijacijom proizvoda je poticaj da tvrtke provode aktivnosti istrazivanja i razvoja, no u
vecini slucajeva vecina je poduzeca premalena da bi mobilizirala potrebna sredstva. Ondje gdje
trziStem dominira nekoliko velikih aktera, rijeC je o oligopolisti¢koj konkurenciji. Proizvodi su
ili standardizirani ili diferencirani, a barijere za ulazak na trziSte su visoke zahvaljujuci
pozamasnim kapitalnim zahtjevima i ekonomiji razmjera. Najveca ulaganja u istrazivanje i
razvoj vrse se na oligopolistickom trzistu, gdje veliCina tvrtki i njihova ekonomska nadmo¢
jamce sposobnost mobilizacije velike koliine resursa potrebnih za aktivnosti istrazivanja i

razvoja.

Veza izmedu profita i konkurencije je obrnuto proporcionalna, pri ¢emu veca konkurencija
snizava profitne marze. Na trziStima gdje je konkurencija niska, profitne marze su visoke.
Prema Porteru (1980) konkurencija snizava stopu povrata ulozenog kapitala u industriji prema
stopi povrata koja bi postojala u industriji karakteriziranoj savrSenom konkurencijom. Relativna
mjera dosega konkurecije u industriji odreduje se raCunanjem mjere trziSne koncentracije za
industriju. TrziSna koncentracija je koncept kojim se mjeri dominantnost prodaje jedne ili vise
tvrtki u industriji, a upotrebljava se najcesce kada malene tvrtke ¢ine vecu proporciju trziSnog

udjela.

Konkurentska strategija za ulazak na trziste je kljucna budu¢i da se na temelju prvog pristupa
trziStu procjenjuje mo¢ poduzeca da preuvjeri korisnike postoje¢ih usluga da predu na usluge
novog proizvodaca (Oyoolo i Bett, 2017). Razumijevanje korisnickih potreba i1 njihova
transformacija u dodatnu vrijednost, uz precizno predvidanje korisni¢ke sumnji¢avosti prema
novom proizvodu predstavljaju klju¢ne faktore uspjeha (Xu i Wang, 2010; Le Dain i Merminod,
2014). Brojna istrazivanja fokusirana su na ispitivanje faktora uspjeha razvoja novih proizvoda
(Yousefi et al., 2017; Cooper 1 Kleinschimdt, 1996). Kao najrelevantniji, identificirani su
kvalificirani timovi, pravilna interna 1 eksterna komunikacija, kreativna organizacijska kultura,
inovativnost i pravilna marketinska strategija. Glavni resursi poduzeca su intelektualni, ljudski,
relacijski i organizacijski kapital zajedno sa znanjem u plasiranju, promociji, predvidanju 1
prikupljanju trziSnih informacija. Razvoj novog proizvoda ovisan je o sposobnosti ucenja,
istrazivanja i razvoja, proizvodnje i strateske alokacije resursa (Guan 1 Ma, 2003). Uz kvalitetu
proizvoda koja je kljucna karakteristika u farmaceutskoj industriji (Elfving, 2007), brzina

procesa razvoja temeljni je inidkator uspjeha (Khanna, 2012).
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Cjenovna konkurencija, oglasivacka konkurencija, uvodenje novih proizvoda i1 unaprijedenje
korisni¢ke usluge svi mogu sluziti kao indikatori konkurentnosti. Konkurencija medu
postoje¢im akterima ocitava se u tome koliko rivali aktivno koriste taktike poput snizavanja
cijena, unaprijedenja korisnic¢kih usluga, produljenja jamstva i posebnih promocija i bonusa.
Uspjeh konkurentne strategije poduzeca ovisi o strategijama koje uposljavaju njegovi rivali
(Thompson, Strickland i Gamble, 2001). Vachon i Klassen (2008) identificirali su pozitivnu
korelaciju izmedu konkurentnih strategija poduzeca i njihove operativne izvedbe. Kako bi
postigla superiornost u izvedbi poduzeca moraju imati razvijenu optimalnun konkuretnu
strategiju (Ethiraj 1 Zhu, 2008; Rao i Holt, 2005). Konkurentna prednost je odrziva kada
konkurenti nisu u mogucénosti imitirati izvor prednosti (Barney i Hesterly, 2009). Konkurentna
prednost moze biti privremena i odrziva. Konkurentna prednost generira profit, a profit privlaci

konkurenciju, do¢im konkurencija ogranicava trajanje kompetitivne prednosti.

Novi model stjecanja konkurentske prednosti u obzir uzima sve interne i eksterne faktore koji
utjecu na uspjeh proizvoda farmaceutskih poduzecéa (Li and Liu, 2014; Pisano, 2006), a tice se
svih faza proizvodnog ciklusa od istrazivanja, investicija, regulativa, resursa, razvoja,
upravljanja odnosa s klju¢nim kupcima, stru¢njaka za upravljanje bolestima, marketinga i
prodaje proizvoda do povratnih informacija o rezultatima lije¢enja. Nakon §to je proizvod
plasiran na trZiSte, o njegovoj inovativnosti prosuduju zdravstveni obveznici, pruZatelji i
korisnici zdravstvenih usluga, stoga je uspjeh konkurentske strategije moguce procijeniti prema
podacima o spremnosti zdravstvenih obveznika da plate viSe za odredene proizvode, podacima
o broju pruzatelja usluga koji su proizvod odabrali medu alternativnim supstitucijskim
terapijama te prema podacima o broju pacijenata koji od lije¢nika zahtjevaju pripisivanje

specificnog lijeka.

Nadalje, novi model zdravstvenog menadzmenta, za razliku od tradicionalnog, dolazi s brojnim
prednostima za farmaceutske organizacije. Pomoc¢u njega poduze¢a mogu profitirati na novim
izvorima prihoda, prosperirati na jaanju svijesti o brendu 1 formiranju snaZnijih odnosa s
korisnicima. Uz to, uspjeSna poduzeca S§tite vrijednost lijeka postizanjem uskladenosti 1
redukcijom prijetnji od supstitucije. Opasnost od supstituta se eliminira pruZanjem
personaliziranih 1 diverzificiranih usluga, budu¢i da je potpuni program lijecenja mnogo teze
supstituirati od pojedni¢anog proizvoda. Suvremeni model stjecanja konkurentske prednosti

¢ini ljudski, relacijski 1 kognitivni kapital.
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Ljudski kapital su istrazivaci koji na umu imaju komercijalne ¢imbenike koji determiniraju
cijenu i prodaju, dok odrzavaju znanstvene imperative sigurnosti i u¢inkovitosti. Upravljacke
aktivnosti oslanjaju se na pametni nadzor vise distributivnih lanaca implementacijom

tehnoloskih alata i sustava za upravljanje resursima.

Modifikacije su prisutne na svim stupnjevima modela, od postavljanja novih ciljeva za zasebne
korake u procesu istrazivanja i razvoja do determiniranja klju¢nih pokazatelja uc¢inkovitosti
marketinSkih i prodajnih aktivnosti. UspjeSna farmaceutska poduzeéa nnadziru komunikaciju s
korisnicima 1 dioni¢arima, prikupljaju, analiziraju i dijele informacije korisnika, konkurencije i
razlicitih poslovnih jedinica te upravljaju rizicima na svim razinama proSirenog poduzeca.
Nadalje, suvremena paradigma farmaceutske industrije sve viSe naginje pla¢anju po rezultatima
lijeéenja, stoga je nuzno osiguravanje visoke kvalitete proizvoda. Sto je veéa platna moé
korisnika i §to je jednostavniji pristup informacijama o ucinkovitosti proizvoda, to je manje
utjecajan model placanja “naslijepo® 1 aktualniji model transparentnosti informacija o

rezultatima komparativnih testiranja.

Kljucne karakteristike konkurentne strategije uspjesnog poduzeca su inovativnost, istrazivacke
1 razvojne vjestine 1 kapaciteti, kreativnosti, suradnja s velikim brojem razlicitih dobavljaca,
struno upravljanje opskrbnim lancima, marketin§ka stru¢nost i znanje o pravilnom
komuniciranju diferencirajucih karakteristika proizvoda kupcima i pruzateljima usluga (Baum
1 Oliver, 1992). Ukoliko se odluce fokusirati na proizvodnju generickih lijekova, jedna od
glavnih prednosti za poduzeca jest skraivanje procesa razvoja proizvoda i istraZivanja i niza
alokacija resursa u iste. Budu¢i da je vecéinu inovatorskih aktivnosti provelo inovatorsko
poduzece, te proizvodaci generickih proizvoda jednostavno repliciraju ekvivalentne aktivnosti

inovatora (Watts 1 Hamilton, 2013).
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Slika 2. Model konkurentske strategije
Izvor: Autor

Integrirana i umreZena organizacijska struktura

Uspjesna farmaceutska poduzeca za razliku od tradicionalne, karakterizira integrirana i
umrezena organizacijska struktura. Tranzicija je omogucila vecu fleksibilnost u pruzanju
holistickih tretmana 1 komplementarnih usluga poput dijagnostike i automatizacije nadzora
ucinkovitosti, nutricionistickog savjetovanja 1 zdravstvenih pregleda. Primjerice, farmaceutska
organizacija Medtronic suraduje s pruZateljima tehnoloskih usluga, ¢ime je u mogucnosti
pacijentima ponuditi uslugu automatskog nadzora pacijenata koji boluju od kroni¢nih

kardioloskih bolesti pomocu bezi¢nih implantanata (PwC, 2020).

Suradnja s pruZateljima komplementarnih usluga

Uspjesne farmaceutske organizacije imaju razvijenu mreZu kooperanata s kojima suraduju na
pruzanju obuhvatnih originalnih tretmana 1 lije¢nickih paketa. Konkurentska prednost stjece se
profitiranjem na prodaji komplementarnih usluga drugih poduzeca kojima se diferencira
proizvod na trziStu i podiZze dodatna vrijednost za potrosaca. Prema najnovijim pokazateljima
trziSnih trendova ekonomski i1 tehnoloski razvoj farmaceutske industrije uzrokovao je porast u

broju medunarodnih multidisciplinarnih mreza kojima se korisnicima ispostavlja jedinstvena
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usluga. Rana detekcija, dijagnostika, nadzor, administracija i pametno pracenje zahtjevaju
obuhvatniju lepezu ekspertize i infrastrukturu no S§to postoji unutar same farmaceutske
industrije. Primjerice, razvoj u dijagnostickim alatima i pametnim tehnologijama omogucio je
ranu detekciju specifi¢nih bolesti koje je prethodno bilo nemoguce pravovremeno identificirati
1 sprijeCiti. Medutim, napretkom u medicini, tehnologiji, biologiji i genetici naglasak je na

prevenciji bolesti.

Marketing i prodaja

MarketinSke aktivnosti ti€u se strategija za razvoj proizvoda i procesa (Thun and Miiller, 2010).
Jedno od kljucnih podrucja u kojima se farmaceutska poduzeca posebno moraju angazirati tice
se pracenja trzisnih trendova i potraznje lijekova na specificnim trzistima. To ¢e reci, nove
trziSne 1 marketinske aktivnosti veéim dijelom ¢e se oslanjati na kontinuiranu analizu
pokazatelja o potraznji i zadovoljstvu potrosaca s obzirom na ciljne lijekove. Nakon ekspanzije
generickih proizvoda u 90.-ima, proizvodaci generickih lijekova sada ¢ine vise od 50 % trziSnog
udjela. Farmaceutske organizacije ¢e, ovisno o odabranoj fundamentalnoj strategiji, usmjeriti
marketinSke 1 prodajne aktivnosti na jednu od dvije alternative, naime, profitiranje na sve
progresivnijem trendu porasta potraznje za generickim lijekovima ili metode fokusiranja, tj.
razvoja specificnih primarnih tretmana za specifi¢ne trziSne segmente ili rijetke bolesti, pri
¢emu uzivaju ekskluzivnost 1 pravo odredivanja premijskih cijena. Razvoj specijaliziranih
tretmana za ciljne segmente viSe ne obuhvac¢a samo razvoj proizvoda, ve¢ obuhvatnih
lijecnickih paketa kojima se kreira dodatna vrijednost kod obveznika, pruzatelja usluga i
korisnika, medutim, ovdje tradicionalni marketinsko-prodajni model razvijen za masovnu
konzumaciju viSe nije dostatan. UspjeSna farmaceutska poduzeca istiCu originalnost i
jedinstvenost svojstava proizvoda, Sto im omogucava da se diferenciraju od proizvodaca
konvencionalnih i generic¢kih lijekova. Budu¢i da su fokusirani na specificne populacije
pacijenata, ne prepisuju ih lijeCnici opce prakse, ve¢ specijalisti, stoga se marketinska strategija
oslanja na temeljito poznavanje, komuniciranje 1 razumijevanje benefita, nuspojava i
potencijalnih rizika. Specijalisticki lijekovi namijenjeni su pacijentima koji boluju od
specificnih bolesti, te je stoga optimalna strategija kombinirati ih s uslugama dijagnostike 1
automatskog nadzora. Nadalje, prodaja ekskluzivnih tretmana zahtjeva angaZiranje strucnog
osoblja, ulaganje u edukaciju djelatnika i korisnika, responzivnu distributivnu mrezu i primjenu
pametne tehnologije. Paradigma modela upravljanja mijenja se s one kojom su marketinske
aktivnosti 1 istrazivanje i razvoj bile potpuno razlicite funkcije na novu upravljacku paradigmu

gdje postoji bliska multidisciplinarna suradnja medu ovim funkcijama. Istrazivaci i proizvodaci
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moraju intimno suradivati s odjelom marketinga i obavjeStavati voditelje kampanji koja
jedinstvena svojstva proizvoda ili paketa je potrebno promovirati i naglasiti, dok marketinski
stru¢njaci komuniciraju povratne informacije o lijekovima istraziva¢ima kako bi se

pravovremeno korigirale sve pogreske jos u fazi ranog razvoj (Lai, 2010).

Brandiranje

Kljuénu ulogu u modelu konkurentske strategije ima brendiranje. Za razliku od fizickih
proizvoda, koji ne posjeduju dugoro¢nu odrzivost, brandovi su ono $to potrosace asocira na
specifiCan proizvod ili uslugu superiornih karakteristika, koji se po svojim svojstvima razlikuje
od generickih lijekova. Uz to, lijekove je moguée supstitutirati generickim ina¢icama, no brand
je nezamjenjiv. Odrzivost brandova je trajna, a glavna prednost za farmaceutske organizacije
je vjernost korisnika i cjenovna ekskluzivnost. Model konkurentske prednosti pociva na
restrukturiranju marketinskih i1 prodajnih funkcija, a upravljanje brandom postaje jedna od
temeljnih marketinSkih aktivnosti. Za medunarodna poduzeca to znaci imenovanje regionalnih
voditelja branda ¢iji je zadatak diverzifikacija lijecni¢kih aranzmana i usluga te promocija i

lansiranje proizvoda.

Virtualno upravljanje i nove tehnologije

Nove tehnologije, sustavi za virtualno upravljanje 1 online resursi predstavljaju znacajnu
prekretnicu u paradigmi farmaceutskog poslovanja. Online stranice, blogovi 1 forumi sluZe kao
izvori podataka o korisni¢kim preferencijama i pomaZzu u analizi stavova pacijenata o
postoje¢im te ideja za razvoj novih lijekova. Nadalje, stranice za umrezavanje, poput
DoctorNetworking 1 Healtheva korisne su za razmjenu iskustava medu pacijentima, no ujedno
su izvor korisnih spoznaja koje je zatim moguce upotrijebiti za diferencijaciju proizvoda i
tretmana. Suradnja s korisnicima generira prednosti u terminima kvalitete, troSkova i

fleksibilnosti (Klassen and Vachon, 2003, 2008).

Sustavi za nadzor stanja pacijenata, pametni prijenosni uredaji i implatanti povezani preko
bezi¢nih mreZza omogucéavaju nadzor pacijenata u realnom vremenu izvan klini¢kog okruZenja.
Udaljeno nadziranje zahtjeva suradnju farmaceutskih poduzeca, bolnica, klinika i pruzatelja
tehnoloskih i1 telekomunikacijskih usluga. TehnoloSki napredak omogucéava virtualizaciju
istrazivanja 1 razvoja te izgradnju racunalnih modela organa 1 stanica. U virtualnom modelu
upravljanja, vecéina je aktivnosti eksternalizirana vanjskim suradnicima te centralno

farmaceutsko poduzece djeluje kao centar za upravljanje razli¢itim procesima. Farmaceutska
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poduzeca nerijetko eksternaliziraju aktivnosti razvoja i proizvodnje akterima koji imaju vece

kapacitete 1 napredniju infrastrukturu ili pristup trziSnim informacijama.

33 OPIS FARMACEUTSKE INDUSTRIJE

Farmaceutska je industrija jedan od vodecih europskih tehnoloskih sektora. Proizvodnja je u
2017. godini dosegla 258 milijardi eura. U industriji je u tom razdoblju bilo zaposleno 750,000
ljudi, od cega je 115,000 visoko obrazovanih stucnjaka angaziranih u istrazivanju i razvoju. U
2016. godini, ta je brojka iznosila 747,607, pri ¢emu je gotovo polovina zaposlenih u
Njemackoj, Velikoj Britaniji, Italiji i Francuskoj. Udio hrvatskih zaposlenika iznosio je 0.8
posto ukupnog broja zaposlenika u europskom farmaceutskom sektoru. U europsko
farmaceutsko istrazivanje i1 razvoj investirano je 2016. godine 33.95 milijardi eura, Sto je
poboljSanje u odnosu na prethodnu godinu. Vise od polovine ukupnog europskog ulaganja u
istrazivanje i razvoj farmaceutskih proizvoda dodijeljeno je Svicarskim, britanskim i francuskim

farmaceutskim poduzecima.

0d 2016. godine evidentan je porast prodaje lijekova na recept u svijetu, stoga je u 2018. godini
zabiljezen porast na medugodiS$njoj razini od 10,8 posto. EvaluatePharma (2019) izvjeStava
kako je ukupna prodaja lijekova na recept 2018. godine iznosila 828 milijardi ameri¢kih dolara,
od ¢ega su genericki lijekovi ¢inili 9.1 posto. Prodaja lijekova za rijetke bolesti iznosila je 130

milijardi dolara.

Deset medunarodnih kompanija ¢iji je trzi$ni udio u 2018. iznosio 41,7 posto trzista lijekova na
recept su: Pfizer, Novartis, Roche, Johnson & Johnson, Merck & Co, Sanofi, GlaxoSmithKline,
AbbVie, Takeda i AstraZeneca (tablica 1). Prihodi od prodaje za prethodnu godinu za Pfizer
iznose 45,3 milijarde USD, te za Roche 44,6 milijardi USD. Novartis je ostvario 43,5 milijardi
USD prihoda od prodaje lijekova na recept. Prema predvidanjima EvaluatePharme (2019)
prihod od prodaje lijekova na recept triju poduzeca dodatno ¢e porasti do 2024. godine (Sisko

et al, 2019).
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Tablica 1. Deset vodeéih poduzeéa na trziStu lijekova na recept po prodaji i projekcije

Izvor: Liljana Bozi¢ (2019) prema podacima EvaluatePharma

Prodaja (u mird. USD) Trzisni udio (%)

2018. 2024, 2018. 2024,
Pfizer 45,3 51,2 5,5 4,3
Roche 44,6 46,7 5.4 4,0
Novartis 43,5 49,8 5,3 4.2
Johnson & Johnson 38,8 45,8 4,7 3.8
Merck & Co 374 42,5 4,5 3.6
Sanofi 351 40,7 4,2 34
AbhVie 32,1 35 3.9 3
GlaxoSmithKline 30.6 38,7 3.7 3.3
AstraZeneca 20,7 32.2 2.5 2,7
Takeda 17,4 32,3 2,1 2,7

U istrazivanje i razvoj 2018. godine najvise su ulozila vodeca svjetska poduzeca Roche,
Novartis, Pfizer, Johnson & Johnson, Merck & Co, GlaxoSmithKline, Bristol-Myers Squibb,
Sanofi, Eli Lilly 1 AstraZeneca. Ulaganja ovih svjetskih organizacija zajedno ¢ine 38,5 posto

svih ulaganja farmaceutske industrije u istraZivanje i razvoj.

Glavni uzrok kontinuiranog porasta u industriji je starenje stanovnistva na ciljnim trzistima,
¢ime se stvara dodatan pritisak na profitabilnost poduzeca, Sto se posebno regulira nadziranjem
cijena proizvoda u Japanu i zemljama Europske unije (Termae et al., 2019; Angelis, Lange and

Kanavos, 2018).

Prema izvjestaju UN-a o ocekivanoj svjetskoj populaciji, procjenjuje se kako ¢e svjetska
populacija nadmasiti 9.3 milijarde do 2050. godine, pri ¢emu ¢e viSe od polovine stanovnika
biti starije dobi. Ekspanzija farmakologije uvjetovana je, meduostalim, povecanjem kupovne
mo¢i potroSaca 1 porastom u dostupnosti visokokvalitetne zdravstvene zaStite kojom ce se
omoguciti farmakoloSka skrb neprivilegiranim obiteljima. Dinamika novog trziSnog ekosustava
1 tehnoloskih trendova zahtjeva promjenu u operativnim strategijama poduzeca (Marques et al.,
2020). Farmaceutska poduzeca koja svoje napore usmjeravaju kako bi se prosirila na trzista
vezana uz razvoj proizvoda za lijeCenje rijetkih 1 specificnih bolesti dodatan su pokretac

industrijskog razvoja (Moorkens et al., 2017). Najve¢i je napredak vidljiv na podrucju

Stranica | 24



biologike, lijecenja ¢elija nukleinskim kiselinama te biolektronike i implantanata, koji su sve

¢eS¢e meta nefarmaceutskih investitora poput Facebooka i Qualcomma.

Razvoj globalnog farmaceutskog trzista uvelike ovisi o uvodenju novih politika za nadzor
troskova i drzavnih regulativa na klju¢nim trziStima (Tannoury and Attieh, 2017). Uspjeh novih
farmaceutskih proizvoda uz utjecaj pet konkurentnih sila ovisi i o postojanju pravnog okvira i
uc¢inkovitom djelovanju nadzornih tijela. Regulative mogu utjecati na uspjeh proizvoda
neizravno kroz regulaciju odredivanja trziSnih cijena, politke subvencioniranja, postupka
licenciranja i prava patentiranja (De Toni, Milan i Reginato, 2011). Zakonodavni okvir i trziSna
ekskluzivnost jamce zaStitu vrijednosti proizvoda i1 predstavljaju incentivu za inovaciju

farmaceutskih usluga (Sheng, Zhou i Lessassy, 2013).

Ulaganje u istraZivanje i razvoj novih lijekova dugotrajan je ciklus kojim se odlazu klju¢ne
aktivnosti. U posljednjem su desetlje¢u radi reduciranja ovog procesa velike farmaceustske
organizacije smanjile potroSnju na istrazivanje i razvoj i time uzrokovale smanjenje udjela
farmaceutske industrije na svjetskom trzistu (Jeong et al., 2017). Rezanje cijena rezultiralo je
padom povrata priohoda od ulaganja na trzistu generickih farmaka (Budish, Roin and Williams,
2015). Znatan je broj poduzeca prisiljen tragati za alternativnim trzi$tima i izvorima prihoda

(Taylor, 2015).

3.3.1 FARMACEUTSKA INDUSTRIJA U SVIJETU

Prema rezultatima najnovijih istrazivanja, predvida se da ¢e svjetska farmaceutska industrija
ostvariti dobit u iznosu od 1.57 trilijuna dolara do pocetka 2023. godine. Projekcija rasta zasniva
se na temelju nekoliko faktora, poput potroSackih preferencija, aktualnih i potencijalnih
trendova, trziSnih izazova i trenutnog rasta (Global Pharmaceutical Industry Analysis and

Trends 2023, 2019).

Ocekuje se kako ¢e Sjeverna Amerika ostati na vodecoj poziciji na medunarodnom
farmaceutskom trziStu s udjelom od 45.33 posto u 2023., dok ¢e Europa u tom razdoblju
dozivjeti smanjenje trziSnog udjela za 20.24 posto. Prema trenutnim predvidanjima Azijsko-
pacificko trziSte ima 24.07 posto udjela u farmaceutskoj industriji, te se o¢ekuje da ¢e u 2023.
godini zauzimati drugo vodeée mjesto. Nadalje, predvida se kako ¢e latinska Amerika, Bliski

Istok 1 Afrika imati 7.53 1 2.96 posto medunarodnog farmaceutskog trzisSnog udjela.
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Premda s nizim stopama rasta, zabiljeZen je pozitivan porast globalnih 1 trziSnih udjela
farmaceutske industrije u 2017. godini. U 2017. godini, ostvaren je porast u proizvodnji
osnovnih farmaceutskih proizvoda i preparata na domacdem trziStu. Ukupna industrijska
proizvodnja biljezi godisnji rast od 1.9 posto. Porast u osnovnim farmaceutskim proizvodima i
preparatima znacajno je usporen u odnosu na 2016. godinu. Porast u prihodima u farmaceutskoj
industriji u prvih sedam mjeseci 2016. godine iznosio je 0.2 posto, dok je u drugom kvartalu
tekuce godine zabiljeZen pozitivan porast BDP-a. BDP je u drugoj polovici 2018. godine bio
za 2.9 posto visi u usporedbi s istim razdobljem u prethodnoj godini. Stabilan oporavak svih
ekonomskih aktivnosti pozitivnho je utjecao na proizvodace farmaceutskih proizvoda i
preparata, s porastom od 10.4 posto u prvih sedam godina. PoboljSanje u proizvodnji osnovnih
farmaceutskih proizvoda i preparata evidentirano je u svakom mjesecu tekuce godine, osim u

sijeCnju.

MedugodiSnje stope rasta za proizvodnju farmaceutskih proizvoda i1 preparata su stabilne i
pozitivno povezane s visokom fluktuacijom u proizvodnji osnovnih farmaceutskih proizvoda i
preparata. U ozujku, lipnju i srpnju 2018. godine zabiljeZena je najvecéa stopa godiSnjeg rasta u
proizvodnji osnovnih farmaceutskih proizvoda, dok su dionice gotovih proizvoda opadale od
kolovoza 2017. godine do svibnja 2018. godine, osim u prosincu 2017, kada je zabiljezen
godisnji porast od 8.3 posto u dionicama proizvodaca. Nakon marginalnog oporavka u svibnju
2018. godine, indeks je opao za 14.3 posto u lipnju te je zatim zabiljeZen porast u srpnju.
Potrebno je imati na umu da se trendovi u kretanju dionica formiraju u prvih sedam mjeseci

tekuce godine u odnosu na trendove za jednako razdoblje u prethodnoj godini.

BDP se Cesto koristi kao mjera platne sposobnosti drzave. Prema izvjesStaju OECD-a, potro$nja
na propisane lijekove u Americi iznosi samo 1.4 posto BDP-a, dok je taj udio znatno visi u
Japanu 1 ve¢ini europskih drzava. Prema sluzbenoj prognositici Centra za zdravstvo i
zdravstvene usluge (CMS,), u Americi je u 2010. godini na propisane lijekove utroseno 16 posto
BDP-a, a propisani lijekovi ¢ine 14 posto cjelokupne nacionalne zdravstvene potroSnje.
Ukupni izdaci SAD-a u 2010. godini iznosili su 22 posto nacionalnog BDP-a. Za generacije
stanovnika starije dobi s navrSenih 65 godina starosti propisuje se gotovo tri puta vise lijekova

u odnosu na mlade generacije.

Tijekom posljednja dva desetlje¢a od 1980. do 1998. godine, stvarni BDP po stanovniku rastao
je po godisnjoj stopi od 1.86 posto. Ukoliko se ovaj trend nastavi u narednih nekoliko desetljeca,

predvida se kako ¢e BDP po stanovniku biti za 59 posto visi u 2025. godini u odnosu na 2000.
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U slucaju da stopa rasta opadne na 1.5 posto godisnje, BDP po stanovniku ¢e u 2025. godini
biti 45 puta visi u odnosu na 2000. godinu. CMS aktuar predvida kako ¢e ukupni nacionalni
zdravstveni toSkovi stabilno rasti te je vrlo vjerojatno da ¢e do 2025. godine i udio BDP-a koji

nije namijenjen zdravstvenoj skrbi biti usmjeren u tu svrhu.

3.3.2 FARMACEUTSKA INDUSTRIJA U HRVATSKOJ

Prva farmaceutska organizacija u Hrvatskoj osnovana je 1271. godine u Trogiru, nakon cega je
uslijedilo osnivanje farmaceutskih poduze¢a u Dubrovniku 1317. godine, a zatim i u Zagrebu
1355. godine. U Dubrovniku je 1420. godine osnovana bolni¢ka farmacija pod nazivom
“Domus Kristi*“. Nakon osamnaestog i devetnaestog stoljeca ustanovljena je 1858. godine prva
profesionalna farmaceutska institucija, ¢ime su farmaceutske studije sluzbeno postale sastavni
dio kurikuluma Zagrebackog Sveucilista. O tome svjedo¢i Farmaceutski akt iz 1984. godine 1
formiranje Odsjeka za famakognoziju u Zagrebu. Brz razvoj na podrucju farmakologije nakon
osnivanja sluzbenog odsjeka vodio je eksponencijalnom razvoju farmaceutskih tvornica. Prva
farmaceutska tvornica po nazivom “Thierry* osnovana je u Pregradi 1983. godine, nakon ¢ega
je 1918. godine razvijena veledrogerija Isis, zatim farmaceutsko-klini¢ka tvornica Kemika u
Zagrebu 1919. te Kastel tvornica u Karlovcu 2021. godine. U razdoblju od 1947. do 1991.

godine sve farmaceutske organizacije bile su u drzavnom vlasniStvu.

Prema ukupnim prihodima, deset vodecih trgovackih drusStava u farmaceutskoj industriji u
2018., ¢ine Pliva Hrvatska d.o.o0., Belupo d.d., JGL d.d., Hospira Zagreb d.o.o0., Genera d.d.,
PharmaS d.o.o., Fidifarm d.o.0., BioGnost d.o.0., Pharmatheka Consult d.o.o. i Kenkai d.o.o.
Sva navedena poduzeca registrirana su za obavljanje djelatnosti 21.2. Proizvodnja osnovnih
farmaceutskih proizvoda. Ukupni prihodi 2018. Godine na razini 10 poduzeca iznosili su
6.178,580.500 kuna, do¢im je udio Plive Hrvatska d.o.o. ¢inio znatnih 65,7 posto svih prihoda.
Ukupni prihodi Belupa d.d. 1 JGL d.d. za 2018. iznose 11,2, odnosno 7,5 posto ukupnih prihoda
deset vodecih poduzeca farmaceutske industrije u Hrvatskoj (Bozi¢, 2019) Hrvatskoj. U tablici

2 prikazani su glavni sektorski pokazatelji farmaceutske industrije u Hrvatskoj.
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Tablica 2. Glavni sektorski pokazatelji farmaceutske industrije u Hrvatskoj
Izvor: Liljana Bozi¢ (2019) prema podacima Drzavni zavod za statistiku

*Podaci se odnose na razdoblje od sijecnja do lipnja 2019.

2017. 2018. 1.-VI.2018.
Proizvodna aktivnost [u %] 04 9,3 1.8
Prosjecan braj zaposlenih 4.440 4.392 4.413
Prosjecna bruto placa (u kunama) 14.792 14.159 16.679
Potrosacke cijene [u %) 1.6 1.6 -2.4
lzvoz [u mil. kuna) 8.587,2 6.915,8 3.249,2*
Uvoz [u mil. kuna) 8.371.5 8.918.4 4.532.,8*
Vanjskotrgovinska bilanca [u mil. kuna) 215,6 -2.003.6 -1.283,6

Ukupno je broj zaposlenih u deset vode¢ih poduzeca u farmaceutskoj industriji porastao za 2,04
posto. Analizom je utvrden porast broja zaposlenih 2018. u poduzec¢ima Hospira Zagreb,
Genera, PharmaS 1 Pharmatheka Consult, dok je brojka ukupnog broja zaposlenih u Plivi,
Belupu 1 Fidifarmu ostala jednaka kao 1 2017. Pliva Hrvatska, Belupo 1 Fidifarm. Pad u broju

zaposlenika na medugodis$njoj razini od 5,8 posto zabiljeZen je u JGL-u 1 BioGnostu (9,5 posto).

Deset najvecih proizvodaca generiralo je 2017. godine prihode u iznosu od 687.2 milijuna
HRK, s porastom od 3.1 posto u odnosu na raniju godinu. Samo je jedno poduzece negativno
poslovalo u2017., do€im je prosjecan prihod iznosio 86.3 milijuna kuna. Kao vodece poduzece
medu domac¢im farmaceutskim proizvodacima, Pliva je generirala 4.7 miljjardi ukupnog
prihoda, zaposljavaju¢i 2.218 radnika, §to je 6 posto vise u odnosu na prethodnu godinu. U
istom je periodu tvrtka Belupo generirala 713.7 milijuna, Sto Cini desetinu ukupnih prihoda za
2016. godinu na farmaceutskom trZiStu, a jednak je rast zabiljeZen 1 u narednoj godini. JGL je
u 2017. godini biljeZio pad u prihodima u iznosu od 4.1 posto, odnosno 20 posto od 2016. do
2017. godine, dok je neto profit Plive u istom razdoblju nizi za 7 posto. Prema klju¢nim
pokazateljima, sva domaca farmaceutska poduzeca suocena su s problemom kratkog roka
otplate dugova. Prosje¢no vrijeme za podmirivanje obveza u 2017. godini bilo je 166 dana.
Prema postoje¢em izvjescu, JGL je najskloniji riziku naplate potrazivanja jer je poduzecu od

prodaje do naplate potrebno viSe od potrebno osam mjeseci (Bozi¢, 2019).
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Tablica 3. Pokazatelji poslovanja deset vodeéih farmaceutskih poduzeca za 2017. i 2018.

godinu

Izvor: Liljana Bozi¢ (2019) prema podacima Poslovna Hrvatska

2017. 2018. Indeks 2018./2017.
Ukupni prihodi [mil. kuna) 6.843,7 6.178,6 90,3
Bruto dobit [mil. kuna) 1.013,5 5234 51,6
Broj zaposlenih 4.415 4.505 102
Proizvodnost rada [mil. kuna]) 16 1.4 88,5
Bruto marza [u %) 14,81 8.47 57,2
Koeficijent tekuée likvidnosti 1,43 1,20 84
Koeficijent zaduzenosti 0,37 0,43 115

Nakon kratkog zastoja u 2016. godini, ukupan prihod deset domacih proizvodaca je stabilno
rastao po godiSnjoj stopi od 3.1 posto. GodiSni rast za 2014. godinu iznosio je 15.8 posto,
odnosno 12.1 posto za 2015. Tijekom tog razdoblja, proizvodaci Pliva, Belupo 1 JGL bili su
najveci proizvodaci, izuzev 2015. godine kada se na drugom mjestu nalazila Hospira Zagreb.
Unato¢ snaznom padu prihoda od 70 posto u 2016. godini, poduzece je gotovo udvostrucio
ukupne prihode sljedece godine, dosegavsi najvisi godisnji porast prihoda medu vodeéim
organizacijama. Dvoznamenkasti porast u prihodima zabiljezen je i kod Farme i Pharmateka
Consult. Porast prihoda medu vode¢im poduze¢ima Pliva i Belupo zabiljeZen je u 2017. godini
od 1.1, odnosno 9.2 posto (Fiscus, 2018). Kako bi suzbile nepovoljno stanje na domacem trzistu
koje se ocituje visokim troskovima zdravstva, dugotrajnim rokovima za otplatu troskova i
nejasnih regulativa vezanih uz odredivanje i sniZavanje cijena, vodeca su se poduzeca posvetila
investiranju 1 izvozu. Utvrdeno je kako znatna profitabilnost proizvodaca povezana s porastom
izvoza u prethodnom razdoblju. Pliva je 2014. godine investirala 200 milijjuna dolara
promicanje 1 poboljSanje proizvodnih kapaciteta u Zagrebu i Savskom Marofu. Trgovacko je
drustvo organiziralo nove laboratorije za istraZivanje i razvoj kompleksnih molekula i

inovativnih terapija.

Pod okriljem Plive kao ¢lanice Teva grupe u Zagrebu se 2015. otvorio najveci centar u Europi,
naime, Centar administrativnih aktivnosti za ljudske potencijale za Njemacku, Italiju,

Madarsku, Svicarsku, Austriju, Gréku, Hrvatsku, zemlje jugoistoéne Europe te Bugarsku.
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Tablica 4. Pokazatelji poslovanja deset vodecih farmaceutskih proizvodac¢a u Hrvatskoj

u 2018.

Izvor: Liljana Bozi¢ (2019) prema podacima Poslovna Hrvatska

Ukupni prihodi Indeks Koeficijent K:;zfli;i[j;:nt Bruto marza Pr:;;:'}':;“
[mil. kuna) 2018./2017. zaduienosti likvidnosti (%) kuna) ’
Pliva Hrvatska d.o.o. 4.058,0 87,2 0,48 0,90 5,26 1.830.4
Belupo d.d. 696.,7 97.6 0.34 2,69 8,39 6177
JGLd.d. 458,3 72.3 047 3,18 3,77 943,1
Hospira Zagreb d.o.0. 406,1 99,6 0,23 2,21 43,64 l1.482,2
Generad.d. 209,1 115,8 0,59 2,55 4,58 950,3
Pharmas$ d.o.o. 161,3 149 0,62 2,22 7,08 2,3
Fidifarm d.o.o. 101,3 149,2 0,03 8,49 32,06 1.8
BioGnostd.o.0. 36.9 129,5 0,55 1,34 3,86 0,97
Pharmatheka Consult d.o.o. 31,1 101.4 0,72 0,78 6.50 1.8
Kenkai d.o.o0. 18,7 1051 0,69 1,54 0,55 =

Hrvatski farmaceutski sektor je sve do 2017. godine bio primarno fokusiran na proizvodnju
generickih lijekova. U 2015. godini, 42 posto ukupnih prihoda u farmaceutskoj industriji
dolazilo od prodaje generickih lijekova. U posljednjih nekoliko godina trend gubi na

popularnosti jer, usprkos porastu, prihodi od prodaje postepeno opadaju.

3.4 METODE PRIKUPLJANJE I ANALIZA PODATAKA

IstraZivanje se bazira na detaljnom ispitivanju literature. Informacije prikupljene iz razli¢itih
baza Clanaka s podrucja strateSkog upravljanja u farmaceutskoj industriji upotrebljene su za
kreiranje istraZivackog okvira 5 Porterovih sila. Podaci o tvrtkama su prikupljeni iz sekundarnih
izvora. Izvori obuhvacaju financijske izvjeStaje i internu dokumentaciju, novinske ¢lanke i
akademske clanke. Izvori podataka su navedeni u listi referenci. Prethodne analize i

interpretacije su ukljucene u rad, uz dodavanje vlastitih analitickih pogleda i interpretacija.
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4. REZULTATI ISTRAZIVANJA -STJECANJE KONKURENTSKE

PREDNOSTI U FARMACEUTSKOJ INDUSTRIJI

41 ANALIZA PRIMJENOM ISTRAZIVACKOG OKVIRA

Porterov se model ¢esto koristi za ispitivanje organizacijske strateSke pozicije unutar industrije,
koja se odreduje na temelju pet kompetitivnih sila. Analizom interakcije ovih sila stjeCe se
potpuniji uvid u dinamiku polja i pozicioniranosti poduzeca unutar industrije. Na
organizacijsku strukturu utjeCe ulazak novih konkurenata, pregovaracka mo¢ dobavljaca,
pregovaracka mo¢ kupaca, dostupnost supstitucije i suparniStvo medu postojeéim

konkurentima unutar industrije.
Opasnost ulaska novih konkurenata

Visok povrat ulaganja u farmaceutskoj industriji uzrokuje kontinuirano formiranje novih
poduzeca. Inovativnim znanstvenicima s novim patentima relativno je jednostavno pristupiti
fondovima poduzetni¢kog kapitala kojima se ulazu milijuni dolara u start-upove. Medutim,
mala poduzeca ne predstavljaju ozbiljnu prijetnju vode¢im tvrtkama, a nerijetko investitori koju
su ih inicijalno podupirali, start-upove prodaju ve¢im tvrtkama dok su proizvodi jos u razvojnim

fazama.
Moc¢ dobavljaca

Utjecaj dobavljaca na formiranje cijena unutar farmaceutske industrije nije znacajan. Buduci
da je farmaceutska industrija grana kemijske industrije, kemijska otkri¢a obuhvacaju najveci
dio farmaceutskih inovacija. Najznacajniji dobavljaci za farmaceustsku industriju su kemijska
1 biotehnoloSka poduzeca. Zbog homogenosti i lake supstitucije kemikalija u farmaceutskoj
industriji, pregovaracka je mo¢ dobavljaca slabija. Sirovi materijali koji se koriste za izradu
lijekova su robni proizvodi, te su dostupni iz vise razlicitih izvora. Veci dio alata za proizvodnju
1 istrazivanje lijekova i medicinske opreme nabavlja se od raznih pruzatelja usluga. Dobavljaci
proizvodacima nerijetko nude viSe razli€itih dobara, ¢ime se uravnotezuje razlika u troSkovima
izmedu sirovih materijala 1 alata za proizvodnju. Medutim, u posljednjih petnaest godina
znanstveni napredak biotehnoloSkih kompanija ima sve veci znacaj i primjenu u industriji, $to
dovodi do porasta u moc¢i dobavljaca. Taj porast se ocituje u sklapanju u konsolidaciji 1

sklapanju partnerstva te sve ve¢im vertikalnim spajanjima.
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Mo¢ kupaca

Farmaceutska industrija je jedna od rijetkih industrija gdje kupci, naime pacijenti i lijecnici koji
prepisuju lijekove, nemaju nikakvog utjecaja na odredivanje cijena, niti mogu profitirati od
prodaje lijekova. Osiguravaju¢e poduzece koje placa za lijekove odlucuje tko ¢ée platiti
distributeru, no i taj je utjecaj neznatan u odnosu na proizvodaca. Najcesce kada osiguravatelji

procijene da je lijek preskup, odbijaju platiti za lijeCenje.

Jedine organizacije s pregovaraCkom moci su lijeCnicke institucije i ljekarne koje propisuju
recepte, no 1 ova tijela posjeduju neznatnu pregovaracku mo¢ s obzirom na nove lijekove nad
kojima monopol ima jedan proizvodac. Budu¢i da se ljekarne oslanjaju na profitnu marzu,

nemaju motivaciju za izdavanje najpovoljnijih lijekova pacijentima.
Dostupnost supstituta

Kakav ¢e utjecaj imati supstitucija ovisi o pojedinaénom lijeku. Ako novo razvijeni lijek
odobren od strane FDA pomaze izlijeciti ve¢i zdravstveni problem, vjerojatno ¢e se prvi
prodavati medu ostalima unutar iste kategorije, tako donose¢i zaradu od vise milijardi dolara
godisnje. S druge strane, lijeku koji se nalazi na posljednjem mjestu na listi potrebno je nekoliko
godina kako bi se pokrili troskovi razvoja. Farmaceutska poduzeca lobiraju pri FDA kako bi se
uvele nove regulative i politike koje bi ukljucivale duZu trziSnu ekskluzivnost i brzo odobrenje,
Sto je korisno i prigodno za lokalna poduzeca koja na taj nacin mogu profitirati na zaSticenom

proizvodu prije ulaska konkurenata s generickim supstitutima (Rao, 2020).

Neposredno nakon isteka patenta, proizvodaci generickih lijekova proizvode imitacije po nizim
cijenama, primjerice, lijek s godiSnjom neto zaradom od 100 milijuna dolara moze dozivjeti
pad u zaradi na samo 1 milijun dolara. Uz to, dodatnu opasnost predstavljaju krivotvoritelji
lijekova. Dok u najboljem slucaju krivotvoritelji dupliciraju pravu formulu i prodaju je po
povoljnijoj cijeni i1 time uzrokuju Stetu korporacijama, u najgorem slucaju lijekovi proizvedeni

od niskokvalitetnih materijala uniStavaju vjerodostojnost pravih lijekova.
Suparnistvo medu konkurentima

Prodajni prihodi farmaceutske industrije nadmasuju godiSnje iznose od trilijuna dolara. Samim
time, na trziStu je prisutna oStra konkurencija. Budu¢i da je intelektualno vlasni$tvo od klju¢nog
znacaja, suparnic¢ki stru¢njaci natjeCu se za pravo prvenstva. Otkrivanje podataka o

konkurenciji je nemoguce, §to je osigurano klauzulama o strogoj povijerljivosti i zabrani
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natjecanja prije isteka patenta. Znanstvenici ulazu mnogo u istrazivanje i razvoj lijekova koji bi
sluzili kao supstitucija postoje¢im proizvodima, stoga su informacije o potencijalno novom
lijeku javne. To je posebno evidentno prilikom spajanja poduzeca ili akvizicije veéih tvrtki koje
kupuju manje koje imaju potencijal za razvitak novih lijekova. Manja farmaceutska poduzeca
koja nemaju iskustva u spajanju i akvizicijama postizu bolje rezultate u malim i domacim
akvizicijama, dok veca i iskusnija poduzeca profitiraju na medunarodnim spajanjima koja su

rizi¢nija (Mati¢, Bila¢, Baci, 2011).

4.2 REZULTATI ISTRAZIVANJA

Prema klju¢nim industrijskim indikatorima, deset najvecih veledrogerija ¢ine doprinos od 90

posto ukupnih prihoda sektora, te zaposljavaju 90 posto ukupnih radnika. Prema podacima iz
2017. godine, industrija je stabilna te biljeZi stabilan rast prihoda. Snizenjem cijena lijekova
doslo je do snizenja prodaje, ¢ime su najvise pogodeni domaci proizvodaci koji redovno gube
svoj trzisni udio. FARMAL se suocava s poteSko¢ama u poslovanju, a to je vidljivo u
koeficijntu financijske stabilnosti, pove¢anom zaduZenju i negativnoj kapitalnoj vrijednosti
(ukupne obveze poduzeca vise su no dvostruke u odnosu na uobicajeno posjedovanje).
Sukladno navedenim istrazivackim ciljevima, rad pruza analizu poslovanja hrvatskih

farmaceutskih poduzeca.

Prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku, u prvoj polovici 2019. godine proizvodnja
osnovnih farmaceutskih proizvoda i pripravaka biljezi porast u odnosu na 2018. godinu.
Godisnja stopa rasta u navedenom razdoblju iznosila je 1,8 posto, dok ukupna industrijska
proizvodnja biljezi porast od 0,9 posto. Porast u medugodis$njoj stopi rasta u proizvodnji u
sijeCnju 2019. iznosio je ¢ak 57 posto, nakon Cega su u sljedecih pet mjeseci zabiljezene
negativne medugodiSnje stope. Uvoz iizvoz biljeze kontinuirani porast $to je ilustrirano u Slici

4.
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Slika 3. Udio pojedinih farmaceutskih poduzec¢a u ukupnim prihodima deset najvecih
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Izvor: Institut za javne financije (2018)

Od 2014. godine, u Hrvatskoj se sistematski provodi obuhvatan nadzor upotrebe lijekova.
Prema Zakonu o lijekovima, u Hrvatskoj je reguliran nadzor kvalitete na svim razinama, §to
obuhvaéa proces proizvodnje, oznaCavanja, kategorizacije, testiranja, stavljanja lijekova na
trziSte 1 prodaju. Smjernice o veleprodaji lijekova i na€inu prijave cijena lijekova donosi Institut
za javno financiranje FISCUS (prosinac 2018. | 3 | NN 83/13, 12/14, 69/14, 22/15). Prodaja
lijekova u Hrvatskoj regulira se Odlukom HZZO-a o pokazateljima za uvrstavanje lijekova na

listu osnovnih i dopunskih lijekova (NN 83/13, 12/14).

Farmaceutska industrija jedna je od najreguliranijih globalnih industrija. Prema smjernicama
Svjetske Trgovinske Organizacije, hrvatski proizvodaci imaju prava patentiranja farmaka,
laboratorijske 1 medicinske opreme te medicinskih zaliha. PoStivanje prava na intelektualno
vlasni$tvo jam¢i Drzavni ured za intelektualno vlasnistvo, te je sukladnost s nacionalnim
propisima regulirana zakonodavstvom i1 Sporazumom o trgovinskim aspektima prava
intelektualnog vlasniStva. Izmjenama propisa osigurana je fleksibilnost i zastita sukladna

navedenom Sporazumu.
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Slika 4. Vanjskotrgovinska razmjena, proizvodnja osnovnih farmaceutskih proizvoda i

farmaceutskih pripravaka od 2010. do 2018., u milijardama kuna

2010. 2011. 2012. 2013. 2014, 2015. 20186. 2017. 2018.

10
9

o v o0 ~N o

o FH oW

| lzvoz W Uvoz

Slika 4. Vanjskotrgovinska razmjena, proizvodnja osnovnih farmaceutskih proizvoda i

farmaceutskih pripravaka od 2010. do 2018., u milijardama kuna
Izvor: Liljana Bozi¢ (2019) Drzavni zavod za statistiku

Hrvatska stimulira razvoj inovacija u javnom zdravstvu pojacavanjem poticaja kojima se
nadzire posStivanje prava intelektualnog vlasnistva, sukladno pravnim odredbama o
ekskluzivnosti informacija o lijekovima i produljenju patenta. U Hrvatskoj je prisutno 16
licenciranih farmaceutskih proizvodaca s GMP certifikatom. Njihovi kapaciteti obuhvacaju:
istrazivanje i razvoj za otrkivanje novih aktivnih supstanci, proizvodnju aktivnih farmaceutskih
intermedijara (API), proizvodnju formula iz aktivnih farmaceutskih intermedijara, te

prepakiranje zavrSenih oblika doziranja.

MarketinSka autorizacija / Registracija. U Hrvatskoj je na snazi nekoliko pravnih odredbi
vezanih uz marketinSku autorizaciju farmaceutskih proizvoda koji se stavljaju na trziste, a
autorizirana poduze¢a moraju redovno podnositi informacije prilikom svake izmjene. Za

autorizaciju prodaje lijekova placa se pristojba.

Za registraciju poduzeca, hrvatsko zakonodavstvo predvida registraciju i objavu karakteristika
proizvoda ili SPC lijeka. U svrhu odluc¢ivanja o marketinskoj autorizaciji formiraju se stru¢ni
odbori koji nadziru cjelokupan proces. Pri stavljanju lijekova na trziSte, osim prijave za

autorizaciju prodaje, obvezan je i certifikat za farmaceutske proizvode sukladno sustavu
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certificiranja SZO. Prilikom prijave, poduzeca su duzna podnijeti izjavu o moguéim
konfliktima interesa medu stru¢njacima vezano uz procjenu i odluke o registraciji. Rok za

donosenje odluke o marketinskoj autorizaciji za pojedinacnu prijavu je sedam mjeseci.

Licenciranje u Hrvatskoj. U Hrvatskoj su proizvodaci obvezni posjedovati licencu te
poslovati sukldano smjernicama GMP koje izdaje Ministarstvo zdravstva i1 socijalne skrbi.
Ovezne su licence za uvoznike i distributere koji se podvrgavaju poslovanju u skladu s dobrim
distribucijskim praksama. Sukladno protekcionistickoj praksi, najcesce koriStene smjernice za
dobru praksu u farmaceutskom sektoru ukljuuju dobru praksa za upravljanje klinickim
podacima (GCDMP), dobru klini¢ku praksu (GCP), dobru laboratorijsku praksu (GLP), dobru
farmakovigilancijsku praksu (GVP) te dobru proizvodacku praksu (GMP) GMP (Perko, 2016).

Za stjecanje odobrenja za stavljanje lijeka u promet HALMED-u je potrebno dostaviti detaljnu
dokumentaciju o lijeku, strukturiranu pravilnicima koji reguliraju industriju lijekova u
Republici Hrvatskoj. HALMED je drzavna agencija koja prema Zakonu o lijekovima u
Hrvatskoj obavlja sljedece djelatnosti: odobrenje za stavljanje u promet lijeka i homeopatskog
proizvoda; izrada Hrvatske farmakopeje; izdavanje proizvodne dozvole proizvodacima lijeka i
homeopatskog proizvoda; izdavanje potvrde o provodenju dobre proizvodacke prakse; izdaje
dozvole za promet na veliko lijeka i homeopatskog proizvoda; izdavanje dozvole za promet na
malo specijaliziranim prodavaonicama za promet na malo lijjekova; izdavanje dozvole za
obavljanje uvoza i izvoza lijekova; izdavanje proizvodne dozvolu proizvoda¢ima medicinskog
proizvoda; izdavanje dozvole za promet na veliko medicinskog proizvoda; izdavanje dozvole
za promet na malo specijaliziranim prodavaonicama za promet na malo medicinskih proizvoda;
izdavanje dozvole za obavljanje uvoza i izvoza medicinskih proizvoda; pruzanje suglasnosti za

uvoz 1 izvoz lijeka 1 medicinskog proizvoda.

Nadzor trziSta i kvalitete. Nadzor kvalitete trziSta u Hrvatskoj reguliran je pravnim odredbama
o farmaceutskom trzistu. Agencija za lijekove i medicinske proizvode drZzavna je pravna osoba
s javnim ovlastima osnovana Zakonom o lijekovima u Republici Hrvatskoj. Drzavna agencija
HALMED prema Zakonu o lijekovima daje stru¢nu ocjenu kakvoce, djelotvornosti i sigurnosti
primjene lijeka 1 homeopatskog proizvoda; obavlja farmaceutsko ispitivanje lijeka i
homeopatskog proizvoda; vodi evidenciju klini¢kih ispitivanja provedenih u Republici
Hrvatskoj, arhivira zavrSna izvje$¢a, analizira informacije o neZeljenim djelovanjima
ispitivanih lijekova; obavlja provjeru kakvoce lijeka i homeopatskog proizvoda i daje nalaz o

obavljenoj provjeri kakvoce; vodi ocevidnik homeopatskih proizvoda; prati nuspojave i
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neispravnosti lijekova; provodi hitan postupak povlaenja gotovog lijeka iz prometa; prati
potrosnju lijekova i promice racionalnu uporabu lijekova; — predlaze ministru mjere nadzora
nad potro$njom lijekova predlaze uskladivanje propisa na podrucju lijekova s propisima
Europske unije i1 propisima i smjernicama medunarodnih institucija; ostvaruje medunarodnu

suradnju na podrucju lijekova.

Za ispitivanje kvalitete nadlezan je laboratorij za kontrolno ispitivanje, medutim, neke je testove
moguée provoditi i u drugim institucijama. Osim prema odredbama nacionalnog
zakonodavstva, sudionici na hrvatskom trzistu lijekova duzni su djelovati sukladno uredbama i

smjernicama koje vrijede za sve drzave clanice EU-a.

Pokrice lijekova i izuzetci. Hrvatsko trziste lijekova uredeno je Zakonom o lijekovima (NN
76/13, 90/14), temeljenog kojega je donesen Pravilnik o mjerilima za odredivanje cijena
lijekova na veliko i o nacinu izvjeS¢ivanja o cijenama naprema odredbama nacionalnog
zakonodavstva, sudionici na hrvatskom trzistu lijekova djeluju i prema uredbama i smjernicama
koje vrijede za sve drzave Clanice EU-a. Odredene skupine stanovnika imaju pravo na lijekove
bez nadoplate, poput pacijenata sa slabim socijalnim statusom, djece do pet godina starosti,
trudnica, te stanovnika starije dobi, a javni zdravstveni sustav i programi dopunskog
zdravstvenog osiguranja omogucavaju besplatne lijekove za specifi¢na hitna stanja. Provjeru je

moguce izvrsiti uvidom u popis lijekova oslobodenih nadoplate.

Regulacija cijena u privatnom sektoru. Hrvatsko trziSte lijekova uredeno je Zakonom o
lijekovima (NN 76/13, 90/14), temeljem kojega su doneSeni Pravilnik o mjerilima za
odredivanje cijena lijekova na veliko 1 o na¢inu izvjes¢ivanja o cijenama na veliko (NN 83/13,
12/14, 69/14, 22/15) te Pravilnik o mjerilima za stavljanje lijekova na osnovnu 1 dopunsku listu
lijekova HZZO-a (NN 83/13, 12/14).Odredivanje cijena lijekova provodi se u skladu s
regulatornim i1 pravnim odredbama, a one se odnose na veleprodaju i maloprodaju lijekova u
Hrvatskoj s maksimalnom veleprodajnom marzom od 8.5 posto. Medutim, na popisu HZZO-a
nalaze se odredeni lijekovi za koje nije potrebna prodajna marza. Vlada je odgovorna za
kontrolu drzavnog sustava za nadzor maloprodajnih cijena. Informacije o cijenama lijekova

moraju biti javno dostupne.
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Cijene i dostupnost. U Hrvatskoj je 2009. godine izvrSeno ispitivanje o cjenovnim
komponentama, ¢ime je utvrdeno da je prosjecna kumulativna marza izmedu prodajne cijene
proizvodaca (koja ukljucuje troskove osiguranja i prijevoza) i konacne cijene lijeka za skupinu

osnovnih lijekova iznosila 8.5 posto za javni, odnosno 8.5+35 posto za privatni sektor.

Tablica S. Izracun cijene lijekova u Republici Hrvatskoj
Izvor: Broz (2014)

Vrsta lijeka Udio cijene koji placa HZZO

cijena lijeka na veliko koji sadrzava potpuno novu | 100% prosjecne usporedne cijene
djelatnu tvar koja bitno utjeCe na povecanje
mogucénosti lijeCenja i ozdravljenja, a u prometu

RH pojavljuje se prvi put

cijena lijeka na veliko koji se propisuje na recept | 90% cijene najjeftinijega usporednog lijeka koji
i sadrzava potpuno novu djelatnu tvar, a na | se nalazi na listi HZZO-a

osnovnoj, odnosno dopunskoj listi lijekova
HZZ0O-a ima usporednih lijekova s istim ili

slicnim farmakoloskoterapijskim svojstvima

cijena lijeka na veliko koji se ne propisuje na | 100% prosjecne usporedne cijene
recept ve¢ se izdaje u bolnicama, koji sadrzava
potpuno novu djelatnu tvar, a na osnovnoj,
odnosno dopunskoj listi lijekova HZZO-a ima
usporednih  lijekova s istim ili sli¢nim

farmakolosko-terapijskim svojstvima

cijena prvoga generickog lijeka 70% cijene izvornog lijeka s liste HZZO-a

cijena novoga generickog lijeka 90% cijene prvoga generi¢kog lijeka (ili 63%

cijene izvornog lijeka s liste HZZO-a)

cijena svakoga iduceg novoga generickog lijeka | 90% cijene novoga (drugog) generi¢kog lijeka

(56,7% cijene izvornog lijeka s liste HZZO-a)

cijena bioloskoga generickog lijeka 85% cijene izvornog lijeka s liste HZZ0O-a

cijena novoga bioloskoga generickog lijeka 90% cijene prvoga bioloskoga generickog lijeka

(76,5% cijene izvornog lijeka s liste HZZO-a)
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Carina i porez na farmaceutske proizvode (trgovanje). U Hrvatskoj je obvezno placanje
carine na uvoz aktivnih farmaceutskih sastojaka i kona¢nih proizvoda. U slucaju da je konacan
farmaceutski proizvod na pozitivnoj listi, uvoznik je osloboden plac¢anja poreza i poreza na

dodanu vrijednost, u protivhom postoji obveza pla¢anja poreza od 23 posto.

Nabava u javnom sektoru. Javni sektor u Hrvatskoj je decentraliziran i odnosi se isklju¢ivo
na hrvatske bolnice, a sva natjeCajna dokumentacija ili dodjela sredstava u javnom sektoru
javno je dostupna. Proizvodaci su duzni posjedovati kvalifikacije, bankovno jamstvo te
obveznu bankovnu potvrdu o prijenosu. Usprkos pisanoj politici o nabavi u javnom sektoru, ne
postoje pravne odredbe kojima bi se prioritizirao izbor domacih proizvoda. DuZnosti
natjeCajnog odbora i jedinice za nabavu uvijek su jasno definirane. U procesu osiguranja
kvalitete razmatra se prekvalifikacija proizvoda i dobavljaca, a dostupna je i lista takvih
proizvoda. Rezultati testiranja kvalitete i podaci o testiranim uzorcima u fazi nabave su
povjerljivi. Javni sektor nabavu vrsi izravnom kupovinom i sudjelovanjem na medunarodnim

natjeCajima.

Distribucija u javnom sektoru. Odjel za opskrbu vlade RH nema nacionalnu sredi$nju

medicinsku trgovinu niti javna skladiSta na drugoj razini javnog sektora za distribuciju.

Distribucija u privatnom sektoru. Veletrgovci 1 distributeri u pivatnom sektoru podlijezu
pravnim odredbama o licenciranju i nacionalnim smjernicama dobre distribucijske prakse, koje

1zdaje uprava. U Hrvatskoj je dostupan popis certificiranih trgovaca 1 distributera.

4.3 INTERPRETACIJA I DISKUSIJA REZULTATA

U Hrvatskoj su najprofitabilnije veledrogerije Pliva, koji generira viSe od polovine ukupnih
prihoda unutar sektora, zatim JGL, Pheonix-pharmaceuticals i Belupo. Ukupna vrijednost deset

najvec¢ih farmaceutskih poduzec¢a je 11 milijardi kuna, uz pasivu u visini od 5 milijardi.

Tijekom cetiri godine, ukupna usteda troSkova iznosila je 27.4 milijardi kuna, dok je prodajni
prihod farmaceutskih poduzeca iznosio 35.7 milijardi kuna. Izuzev FARMALA, Genere i
imunoloskog instituta, sva ostala poduzeca su profitabilna.

Porast profita u industriji koincidira s visokim ulaganjima u dugotrajnu imovinu. Primjetan je i

porast u uvozu, dok prihodi od vanjske prodaje ¢ine polovinu ukupnog prihoda od prodaje.
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Neke od najlikvidnijih farmaceutskih organizacija suocene s izazovima u vidu porasta

potrazivanja od kupaca, stoga je njihova realna likvidnost znacajno niska.

Lijecnicke organizacije poput bolnica glavni su pokreta¢ farmaceutskog sektora, no ujedno su
1 glavni uzrok drzavnog duga. Naime, javne bolnice nerijetko ne mogu izvsiti obveze prema
dobavlja¢ima unutar uobicajenog roka od godine dana, stoga godiSnji dug nepodmirenih
troskova za lijekove u visini od milijarde dolara progresivno raste. Drzava posudje novce

kako bi podmirila obveze, no nakon §to su jednom otpla¢ena bolnicka zaduzenja, ona se

ponovno akumuliraju u razdoblju od dvije godine.

Porast u prihodima farmaceutske industrije u Hrvatskoj relativno je stabilan te ¢ini petinu
ukupnih drZavnih prihoda. Posebice je prisutan visok porast u uvozu, pri ¢emu prihod od
prodaje stranim drzavama ¢ini gotovo polovinu ukupnog prodajnog prihoda. Pliva, Pheonix
farmacija 1 proizvodaci JGL i Belupo generiraju vise od polovine prihoda farmaceutskih
poduzeéa. Za razliku od navedenih poduzeca, Imunoloski institut ostvaruje 0.11 posto prihoda

deset najvec¢ih farmaceutskih poduzeca, zahvaljujuéi losoj i neadekvatnoj vlasnickoj strukturi.

Prema podacima Agencije za ulaganje 1 konkurentnost, porast u proizvodnji farmaceutskih
proizvoda utjece na cijelu industriju. Primjerice, u lipnju 2019. godine u farmaceutskoj je
industriji bilo zaposleno 4.457 osoba §to je udio od 2.17 posto ukupne zaposlenosti u industriji
10.36 posto ukupnog broja zaposlenih u Hrvatskoj. Hrvatska je 2019. godine zabiljezila porast
zaposlenih od 3.2 posto u usporedbi s 2018. godinom, kada je farmaceutski sektor zaposljavao

4.392 osobe.

Prijetnja od ulaska novih konkurenata

Farmaceutsko trZiSte jedno je od pravno najstroZe reguliranih trziSta vezanih uz istraZivanje,
proizvodnju, registraciju, stavljanje u promet, distribuciju i prodaju proizvoda. Svaka drzava

postavlja vlastita ogranicenja 1 zahtjeve vezane uz ove aktivnosti.

Barijere za ulazak novih konkurenata na farmaceutsko trziste su visoke budu¢i da je ovo trziste
regulirano brojnim pravnim propisima vezanim uz distribuciju dozvola 1 patenata koji
pokrivaju troskove farmaceutskih proizvoda, laboratorija i medicinske opreme. Uz to,
ekonomija razmjera generira visoke troSkove pocetnih ulaganja u razvoj i marketing, a dodatna

je zapreka i1 dug proces razvoja novog proizvoda, posebice kada se u obzir uzme postojanje
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snaznih brandova. Nadalje, pristup distribucijskim kanalima je otezan, a drzava nadzire 1 pravo
intelektualnog vlasnis$tva, a novim akterima je potrebna i marketinska autorizacija za sve
proizvode na trzistu, $to dodatno otezava ulazak. Novi konkurenti najces¢e su pripadnici
kemijske 1 biotehnoloske industrije koji na trziste ulaze zahvaljuju¢i srodnom poslovanju i
jednostavnijem Sirenju na farmaceutsku industriju, te zbog vertikalne integracije unutar lanca

vrijednosti.

Rezultati istrazivanja u posljednjem desetlje¢u ukazuju na znatan porast u pregovarackoj moci
kupaca. Dok prethodno pacijenti i lijeCnici nisu imali znacajan utjecaj na formiranje cijene i
izbor lijekova, porast u potros$nji farmaka uz postepeno uvodenje e-recepata i formulara u
svakodnevnu lije¢ni¢ku praksu vodio je egzaktnijoj procjeni klinickih 1 financijskih
pokazatelja, te lije¢nici sve pouzdanije propisuju genericke lijekove koji su sigurni i ekonomski
efikasniji od rivalskih skupih varijanti. Prijetnja od supstitucije time jaca, no regulirana je

strogim protokolima za registriranje i licenciranje te pustanje proizvoda u prodaju.

Nadalje, granica izmedu farmaceutske i ostalih medicinskih aktivnosti je sve tanja, a uvodenjem
tehnologije u dijagnosticku, medicinsku i farmaceutsku djelatnost omogucava se u€inkovitija i
to¢nija procjena izvedbe lijekova na temelju uc¢inka 1 profitabilnosti. Porast u eknomskim
resursima potroSaca 1 drzavnim proraCunima uzrokovao je porast u pregovarackoj moci
lije¢nika 1 pacijenata, koji sada imaju vise resursa za verifikaciju vjerodostojnosti svjedocanstva
proizvodaca o ucinkovitosti lijekova, dok je utjecaj prodajnih predstavnika sve slabiji. Na ovaj
nacin pacijenti participiraju u procesu odlucivanja koji proizvodi trebaju opstati na trZistu
(FDA, 2016). Sto je pristup pouzdanim lije¢ni¢kim informacijama dostupniji pacijentima, to
njihova pregovaratka mo¢ postaje veca, posebno ako se u obzir uzme doplata kojom pacijenti
sufinanciraju lije¢nicki tretman te trend prema sve progresivnijoj samo-medikaciji. Naprednim
analitickim alatima lijeCnici ve¢ danas mogu jednostavnije utvrditi protokole za procjenu
lijekova koji su djelotvorna 1 u€inkovita alternativa za odredene populacije pacijenata te pratiti
napredak tijekom propisanih vremenskih perioda (IMS Intelligence.360 (2008) and
PricewaterhouseCoopers analysis.). To¢nije, dok se prethodno plac¢anje vrSilo na temelju
specifikacije grupe pacijenata i recepta, danas je na snazi tzv. pla¢anje po ucinku koje se zasniva
na principu transparentnosti (Valverde, 2013). Pla¢anje je kontigentno ovisno o mjerljivim
podacima o redukciji nuspojava i simptoma, funkcionalnosti tretmana 1 pouzdanosti lijeka.
Primjerice, Americko medicinsko udruZenje implementiralo je sustav koji dozvoljava
lije¢nicima informiranje te izmjenu komparativnih podataka o ishodima lijecenja, na kojima se

zasniva logika pustanja specifi¢nih lijekova u prodaju te konzekventno, povecanje ili smanjenje
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trziSnog udjela proizvodaca. Konacno, farmaceutska industrija svjedo¢i novoj strateskoj
orijentaciji utemeljenoj na sve vecem broju spajanja i akvizicija koje omogucavaju
proizvodacima ujedinjenje resursa i pruzaju potrebnu infrastruktura za ostvarivanje
kompetitivne prednosti 1 uvid u kretanje trziSnih preferencija (Kesi¢, 2009). Ovisno o trziSnim
trendovima, proizvodaci su u moguénosti ponuditi lijekove za ciljne populacije te bi Hrvatska,

kao jedna od deset vodecih drzava s potencijalima za istraZivanje 1 razvoj mogla prosperirati.
Konkurencija

Premda je u industriji aktivno viSe od trideset poduzec¢a, 90 posto ukupnih prihoda sektora u
2017. godini generirano je od strane deset vodecih poduzeca, koja zaposljavaju vise od 90 posto
ukupne radne snage unutar sektora. Najznacajnije rezultate ostvaruju Pliva, Jadran Galenic
Laboratory 1 Belupo. Na farmaceutskom trZistu, konkurentnost se oCituje u pravu prvenstva,
naime, natjecanje postoji medu raznim poduzecima po pitanju prve prijave i ulaska na trZiste.
Kako bi stekla prednost, svaka se tvrtka treba diferencirati, no za postizanje i odrzivost takvog

statusa potrebna su pozamasna sredstva, Sto takoder utjece na prodaju.

. VISOKA *NISKA
 Osiguravacka * Vise razlicitin izvora
drudtva, lijecnici, * dobavljaci sirovih
pacijenti materijala i radne

snage

PREGOVARACKA
MOC
DOBAVLIACA

PREGOVARACKA
MOC KUPACA

ULAZAK NOVIH PRIJETNJA OD
KONKURENATA SUPSTITUCIJE

NISKA
*Patenti, regulatorni
procesi

Slika 5. Analiza Porterovih 5 sila u farmaceutskoj industriji

Izvor: Autor
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44  NACINI STJECANJA KONKURENTSKE PREDNOSTI

U posljednjih nekoliko godina dinamika industrije se drasticno mijenja, pri ¢emu je evidentan
ucinak modernizacije i integracije tehnoloskih sustava na porast u pregovarackoj moci kupaca.
Potrosnja lijekova u sljedec¢ih pet godina determinirana je demografskim trendovima starenja
stanovniStva te sve naprednijim inovacijama u podrucju dijagnostike i tretmana kronicnih
oboljenja, poput dijabetesa, autoimunih i onkoloskih bolesti. Predvida se kako ¢e potroSnja
lijekova u sljede¢ih pet godina na razvijenim trziStima jo§ viSe usmjeriti ka specijaliziranim
lijekovima. Prema projekcijama IQVIA instituta, udio specijaliziranih lijekova u ukupnoj
potrodnji lijekova sa zabiljezenih 32 posto u 2017. godini povecat ¢e se na 48 posto u 2022.
godini. Specijalizirani lijekovi najzna€ajniji su generator razvoja u Europi obzirom da se novi
specijalizirani lijekovi razvijaju specificno za ciljanu populaciju s dosad nerjeSivim
zdravstvenim problemima. Ova kategorija bi potencijalno mogla iznjedriti nove oblike terapija
ili izljecenje, Sto znatno smanjuje troskove hospitalizacije. Takoder, vecina tih lijekova postaje
dostupna u oralnom obliku, ¢ime se znacajno smanjuju troskovi povezani s dostavom lijekova
pacijentima. U tom kontekstu, jedan od klju¢nih izazova za domacu farmaceutsku scenu u
narednih nekoliko godina je strateSko pozicioniranje, kako na pojedina trZiSta tako i1 na
proizvodni portfelj. Naime, hrvatska farmaceutska industrija orijentirana je uglavnom na

proizvodnju generickih lijekova, no trZiSna pozicija slabi zbog skupljih uvoznih lijekova.

Kako bi farmaceutska poduzecéa prosperirala u novom okruzenju, potrebno je da pravovremeno
prepoznaju prilike 1 implementiraju tehnike strateSkog upravljanja tehnoloskim, proizvodnim 1
prodajnim kapacitetima. Kreiranjem saveza i konsolidacijom s drugim akterima u industriji
osigurava se jaCanje vrijednosnih lanaca. Vrijednosni lanac poduzeca zasniva se na nizu
aktivnosti koje proizvoda¢ poduzima kako bi kreirao dodatnu vrijednost za korisnike i stekao
kompetitivnu prednost. Ovaj proces u farmaceutskim korporacijama bazira se na prikupljanju
sredstava za financiranje istrazivanja i razvoja kvalitetnih 1 konkurentnih lijekova te kulminira
ishodima marketinskih i prodajnih kampanja. Kombinacija tehnika diferencijacije, fokusiranja
i troskovnog upravljanja idealna je za superiorno pozicioniranje i postizanje monopola u
odredivanju cijena. Primjenom tehnologije za prac¢enje indikatora uspjeha i komparaciju ishoda
klinickih testiranja osigurava se unaprjedenje i poboljSanje formula u razvojnim fazama.
Primjerice, strateski kontroling utemeljen je na priznatim ekonomskim zakonima, te

omogucava izracun i statisticka predvidanja koja se ticu smjera kretanja na trzistu i stopu rasta
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specificnih pojava. Posjedovanje ovih informacija omogucéava pravovremeno interveniranje za

ispravljanje greSaka u proizvodnom ili prodajnom procesu (Bogovic¢, 2018).

Strategijom fokusiranja farmaceutska su poduzec¢a u moguénosti predvidjeti trziSne trendove te
aplikacijom sustava za rano detektiranje predispozicije kroni¢nih bolesti u specificnim
populacijama pacijenata kreirati i razviti holisticki plan lije¢enja. Ovaj korak ukljucuje razvoj
ciljnih lijekova za ciljna trziSta po pristupacnim cijenama. Nadalje, s obzirom na iznimne
kapacitete novih aplikacija kojima se omogucava fleksibilno determiniranje cijene lijeka ovisno
o njegovoj ucinkovitosti i izvedbi s obzirom na inicijalna o€ekivanja, brojna bi poduze¢a mogla
prosperirati ranom implementacijom alata za prognoziranje i evaluaciju kljucnih indikatora
uspjeha. Takoder, uvodenjem nove tehnologije 1 intraneta kreiraju se virtualni timovi, ¢ime se
unaprjeduje inovativnost i kreativnost u istrazivanju. Virtualna organizacija omogucava

jednostavnije provodenje kompleksnih zadataka (Andrijevic, 2005).
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5. ZAKLJUCAK

Uspjeh farmaceutskih industrija na trenutnom stupnju razvoja ovisi 0 izravnom pristupu
pacijentima i1 njihovim podacima koje se preuzima od pruzatelja lijecnickih usluga.
Inovativnost je esencijalna za stjecanje prednosti, a ona ovisi o idealnoj harmonizaciji
proizvodnih 1 komercijalnih aktivnosti. Kako bi profitirala na proizvodu i povratu od ulaganja,
farmaceutska poduzeéa moraju se diferencirati od konkurencije plasiranjem proizvoda po
ekskluzivnim cijenama u razdoblju dok su ti lijekovi zastieni patentom, buduci da je
neminovno da ¢e po isteku patenta na trziStu do¢i do proliferacije generickih supstituta. Buduci
da dugoroc¢nost i odrzivost uvelike ovisi o kupcima proizvoda, bilo da je rije¢ o osiguravatelju,
vladi, instituciji ili samim pacijentima, proizvodni je proces intimno vezan uz komercijalni
aspekt. Tocnije, zanemarivanje funkcije analize trziSnih preferencija moglo bi voditi propasti
poduzeca, buducéi da analiza trenutnih trendova pruza uvid u ono §to krajnji korisnici smatraju
inovativnim proizvodima. Sve $to pada van njihove koncepcije potrebno je unaprijed iskljuciti
iz repertoara potencijalnih kandidata za lijeCenje, Sto omogucava prevenciju nepotrebnih

troskova klinickih ispitivanja i usmjerava ulaganje kapitala u obecavajuce proizvode.

Rezultati analize trenutne prakse farmaceutske industrije u Hrvatskoj 1 svijetu ukazuju na sve
vecu meduovisnost farmaceutskih proizvodaca i1 pruzatelja komplementarnih zdravstvenih
usluga. Konacno, ostvarivanjem kooperacije s pruzateljima komplementarnih usluga
farmaceutska su poduzeca u poziciji ostvariti troSkovno vodstvo provodenjem promotivnih
kampanja kojima se kupcima nudi ne samo proizvod, ve¢ pozitivno iskustvo pouzdanog
tretmana. Analiza socio-ekonomskih faktora rizika za odredene skupine pacijenata temelj je za
suradnje s pruzateljima komplementarnih usluga, od proizvodaca dijagnostickih alata i druge
instrumentacije, konzultanata 1 nutricionista podrazumijeva ulaz u potpuno novu arenu
zdravstvenog upravljanja kojom dominira druk¢iji poslovni model. Medutim, za farmaceutska
poduzeca s vrhunskim stratezima izazov dolazi s brojnim prednostima, poput kreiranja novih
izvora prihoda, jacanja svijesti o brandu i pristupa podacima o pacijentima i njihovim
preferencijama tretmana (Borovsky et al., 2017). Takoder, izravna komunikacija s korisnicima
pomoci ¢e u osnazivanju lojalnosti i povjerenja u kvalitetu proizvoda, dok ¢e suradnja s drugim
institucijama osigurati potrebnu infrastrukturu, pristup instrumentima i ljudskim resursima za

razvoj revolucionarnih lijekova koje je moguce prodavati po ekskluzivnim cijenama.
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51 IMPLIKACIJE ISTRAZIVANJA

Trziste buduénosti iznjedrilo je nove oblike suradnje i poslovne modele utemeljene na analizi
trziSnih trendova, ishoda i ucinkovitosti lijeCenja, orijentaciji na financijske i funkcionalne
indikatore 1 kooperaciji medicinskih stru¢njaka. Sve ovo ima implikacije za “proSireno”
strateSko upravljanje farmaceutskom industrijom. Nova trziSna dinamika za strategiju
diferencijacije zahtjeva informiranost i uskladenost pri upravljanju aktivnostima prevencije,
razvoja aranzmana za specificne tretmane, eksploatacije virtualnih kapaciteta u istrazivanju i
razvoju te konsolidacije s pruzateljima komplementarnih usluga ¢ime se korisnicima nudi
holisticka usluga. Tradicionalna poduzeca integrirat ¢e se u medunarodne multidisciplinarne
mreze s impresivnim tehnoloSkim, razvojnim i prodajnim kapacitetima koji uvelike nadilaze
sposobnosti standardnih proizvodaca. Farmaceutske korporacije birat ¢e poslovni model koji
najbolje odgovara njihovim strateskim ciljevima. To¢nije, poduzeca ¢e usvojiti kolaborativni
federativni model ili potpuno diversificirani model, ovisno o tome je li za odredeno poduzece
prigodnija konsolidacija zasebnih entiteta sa zajednic¢kom vizijom i infrastrukturom, ili ¢e se
umrezeni entiteti nalaziti pod okriljem mati¢nog poduzeca koja podrazumijeva interno

integriranu kombinaciju proizvoda i usluga (Pisani and Arlington, 2009).

Suvremeno trziSte predstavlja novi krajolik, gdje se cijena ne formira isklju¢ivo na temelju
proizvoda, ve¢ ishodu i indikatorima uspjeha u usporedbi s drugim lijekovima sli¢nog ucinka,
pri cemu je naglasak na kredibilitetu i ulozi transparentnih informacija pri determiniranju visine
cijena. Nadalje, farmaceutska poduzeca sve viSe ¢e suradivati s tehnoloSkim divovima poput
Google, Apple 1 IBM-a kako bi imala kontinuiran pristup podacima i nadzor napretka lijecenja.
Ovaj pristup podrazumijeva transformaciju iz tradicionalnih farmaceutskih korporacija u
potpuno inkorporirane farmaceutske mreze s znatno ve¢im resursima. Suradnja s pruzateljima
informacijske 1 komunikacijske tehnologije ima drasticne implikacije za zaposlenike. Naime,
od istrazivata se ocekuje struCnost, kreativhost u osmiSljavanju obuhvatnih aranzmana

lijecenja, marketinSke vjestine, multidisciplinarnost 1 tehnoloska pismenost.

5.2 DOPRINOSI ISTRAZIVANJA

Spoznaje generirane detaljnom analizom upravljanja primjenjenoj na hrvatska farmaceutska
poduzeca predstavljaju znacajan doprinos disciplini strateSkog menadzmenta. Istrazivanjem su
utvrdeni klju¢ni faktori koji unaprijeduju produktivnost poduzeca i doprinose konkurentnosti

na trzistu.
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5.3 PREPORUKE ZA FARMACEUTSKE TVRTKE
5.3.1 INFORMACIJSKI SUSTAVI

Tehnoloski napredak i novi dijagnosticki alati te alati za detektiranje predisponiranosti
odredenim teSkim i kronickim bolestima predstavljaju odli¢nu priliku za generiranje vrijednosti
u farmaceutskoj industriji. Farmaceutska poduzeca imaju priliku profitirati na proizvodnji
ciljnih lijjekova za pruzanje personalizirane lijjecnic¢ke skrbi. Britanska je vlada integrirala
navedeni pristup u zdravstveni sustav ve¢ 2008. godine (BBC, studeni 2008). Takva politika
zahtjeva vjesto strateSko upravljanje kompleksnim procesima kojim bi se trebali uskladiti
tehnoloski, proizvodni i analiti¢ki aspekti poslovanja. Aplikacija tehnika strateskog
menadzmenta u ranim razvojnim fazama vodi ostvarenju i nadilazenju anticipiranih rezultata,
¢ime se jamci podizanje cijene lijeka. Komparacijom ishoda djelotvornosti vlastitog lijeka
tijekom klini¢kih ispitivanja u odnosu na druge lijekove u istoj kategoriji osigurava se

pravovremena intervencija, a time i konkurentna prednost.

5.3.2 SURADNJA S PRUZATELJIMA KOMPLEMENTARNIH LIJECNICKIH
USLUGA

Premda je marketinSka i prodajna strategija farmaceutskog poduzeca neodvojiva od kvalitete
lijeka, dinamika suvremenog trziSta postavlja nove imperative kojima ¢e se determinirati
uspjesnost 1 kompetentnost poduzeca. Tocnije, lijekovi namijenjeni za tretman specificnih
bolesti ne mogu se viSe razmatrati u izolaciji od strategije protokola lije¢enja, a ona obuhvaca
pruzanje jedinstvene, pouzdane i kontinuirane usluge. To ¢e re¢i, suvremena farmakologija
integrirana je u holisti¢ki pristup pruZanja lije¢nicke skrbi, te ¢e se proizvodaci natjecati na
razini obuhvatnog tretmana koji obuhvaca kvantitativne i kvalitativne dimenzije, a pacijentova
pregovaracka mo¢ raste s brojem alternativnih dostupnih tretmana. Strategija diferencijacije 1
strategija fokusiranja najbolji su izbor za stabilnost, budu¢i rast i odrzivost farmaceutskih
poduzeca. Odabir e ovisiti o inklinaciji proizvodaca prema konsolidaciji s ostalim pruzateljima
medicinskih usluga u lijecnic¢koj industriji. Kolaboracija s ciljem diverzifikacije ponude korisna
je tehnika za optimalnu diferencijaciju vrijednosnih lanaca te treba biti fleksibilna, napredna 1
usmjerena na razvijanje jasnih planova za prodaju specijaliziranih terapija i obuhvacati

kontinuiranu procjenu profitabilnosti takvih paketa.
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