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UVOD

Internacionalizacija je pojav, ki je deleZzen vse ve¢je pozornosti Stevilnih avtorjev v zadnjih
desetletjih. Je klju¢na tema preucCevanja vse od zacetkov mednarodnega poslovanja, z
liberalizacijo mednarodnega trgovanja, naras¢ajoCo integracijo ter globalizacijo
gospodarskega okolja in dejavnosti pa njena pomembnost vse bolj narasca. V taksnih pogojih
je internacionalizacija podjetja nujna za njegovo prezivetje. Internacionalizacija se v
najSirSem smislu nanasa na vse oblike mednarodnega ekonomskega sodelovanja. Je
dinami¢en proces, kateremu nujno sledi sprememba stanja podjetja. Je postopen in
dolgotrajen proces, vendar se je s pomocjo sodobne tehnologije in globalizacije bistveno
pospesil. Vpliva na spremembe vizije, ciljev in strategij kot tudi organizacije same.

Internacionalno podjetje je le eden izmed terminov, ki ga pogosto sreCujemo v mednarodnem
poslovanju. Lahko reemo, da je le-to postalo zaSCitni znak spreminjajocega se vzorca
mednarodnega poslovanja. Internacionalizacija, gledana v lu¢i globalne konkurenc¢nosti
podjetij, je postala najpomembnejSe podroc¢je raziskav na podrocju strateskega menedzmenta
prihodnjih desetletij (Melin, 1992, str. 99).

Tudi farmacevtska panoga je z vstopom v 21. stoletje vstopila v poslovno okolje, ki se
izredno hitro spreminja. Gre za nove izzive podjetij v tej panogi, ki postaja vse bolj
kompleksna in nezanesljiva. Za farmacevtsko panogo je znacilen izredno hiter razvoj znanosti
in tehnologije, dinamika panoge pa je zaznamovana tudi s spleti sprememb v ekonomskem,
politicnem, tehnoloskem in socialnem okolju. Farmacevtska panoga je ena izmed
najinovativnejsih, najpropulzivnejsih ter dobickonosnih industrijskih panog, ki je podvrzena
Stevilnim spremembam z namenom hitrejSega ter celovitejSega prilagajanja zahtevam in
potrebam trga. Bodoci strateski razvoj farmacevtske panoge jasno kaze smeri razvoja njene
koncentracije ter izrazito trzno usmerjenost.

Strokovnjaki, ki spremljajo dogajanja v svetovni farmacevtski panogi, se sprasujejo, ali
koncentracija panoge vodi k boljsemu in konkurenénejSemu poslovanju posameznih podjetij.
Ali so zdruzitve ¢udez, norost ali celo pohabljenje obstojecega stanja v svetovni farmacevtski
panogi? (Kesic¢, 2004, str. 8).

Farmacevtska panoga se nahaja v svoji zreli fazi, zato i$¢e razli¢ne nacine in oblike nastopov
v cilju ohranitve dosedanje uspeSnosti in konkuren¢nosti v poslovanju. Poleg znacilnih
strateSkih povezav in nakupov posameznih farmacevtskih podjetij se nekatera podjetja
povezujejo tudi s partnerji s ciljem ucinkovitejSega trznega nastopa na trgu.

Tako kot ostala podjetja v poslovnem svetu tudi farmacevtska podjetja vseskozi strmijo k
nenehni rasti in ekspanziji. Velike spremembe v okolju (draga tehnologija in inovacije,
kapitalska intenzivnost proizvodnje, skrajSan zivljenjski cikel zdravil, mo¢na konkurenca)
farmacevtskim podjetjem narekujejo, da se na zahteve prihodnosti odzivajo Ze danes.
Reforme zdravstvenega varstva v vecini drzav prispevajo k bolj smotrni porabi zdravil,



patentne pravice najbolj prodajanih zdravil se iztekajo, stroSki raziskav in razvoja novih
zdravilnih ucinkovin pa vse bolj narascajo. Vse to postavlja farmacevtska podjetja pred
Stevilne nove izzive in strateSke odlocCitve. Svoj nadaljnji razvoj farmacevtska podjetja vidijo
ravno v internacionalizaciji poslovanja. Marketinski nacin razmiSljanja in delovanja ter
izrazita orientacija farmacevtskih podjetij na trg je kategorija, ki lo¢i uspesna podjetja od
neuspesnih. Glavna strategija globalnega nastopa farmacevtskih podjetij se vedno bolj odraza
s 3 F-fast, focused, flexible oz. slovensko: hitro, usmerjeno, prilagodljivo (Kesi¢, 2004, str.
10).

Z razpadom bivSe Sovjetske zveze se je farmacevtska panoga Ruske federacije bistveno
spremenila. Navkljub velikim spremembam se po tehnoloski in trzni naravnanosti uvr§¢a med
vodilne gospodarske panoge in je ena najbolj dobickonosnih panog. Drzava je farmacevtsko
panogo poimenovala "strateSko pomembno", saj Zeli, da bi bila vsa nujno potrebna zdravila za
prebivalstvo vedno dosegljiva. Ker konstantna rast farmacevtskega trga ter visoka
dobickonosnost podjetij v panogi doloca tudi stopnjo privla¢nosti panoge, se vedno ve¢ tujih
farmacevtskih podjetij odloCa za internacionalizacijo poslovanja v Ruski federaciji; trzni
delezi podjetij v panogi se posledi¢no neprestano spreminjajo. Svojo priloznost na tem trgu
iS¢e tudi Krka.

Namen magistrskega dela je preuciti zakonitosti procesa internacionalizacije, preveriti
teoreti¢na spoznanja ter analizirati privla¢nost farmacevtske panoge. Se posebej se bom
osredotocCil na farmacevtski trg Ruske federacije. Izhodis¢na tocka preucevanja je dejstvo, da
so rast, razvoj ter prezivetje primarni cilji vsakega podjetja, internacionalizacija pa igra
pomembno vlogo pri zasledovanju teh ciljev. Zato bom v magistrskem delu na podlagi
teoreti¢nih osnov preucil proces internacionalizacije, analiziral svetovno farmacevtsko panogo
ter farmacevtski trg Ruske federacije. Na podlagi analize farmacevtskega trga Ruske
federacije bom skusSal ugotoviti smotrnost internacionalizacije podjetja Krka na omenjeni trg
ter pripraviti izhodiS¢a za nadaljnji razvoj strategije internacionalizacije podjetja Krka.
Analiza privlacnosti farmacevtskega trga Ruske federacije je narejena s pomocjo ve¢ orodij,
za osnovo sem uporabil Porterjev model petih sil. Privlacnost trga je odvisna od moci in
delovanja teh sil.

Cilj magistrskega dela je preuciti nacin internacionalizacije podjetja Krka na farmacevtski trg
Ruske federacije. Zelim ugotoviti, ali so zagotovljeni vsi pogoji ter ali naj podjetje Krka
nadaljuje proces internacionalizacije na farmacevtskem trgu Ruske federacije. Zato se v
prvem delu magistrskega dela osredotocam na teoreti¢ne osnove tega pojava, ki odgovarja na
vprasanja, zakaj se podjetja odloCajo za internacionalizacijo, zakaj neposredno investirajo,
zakaj se podajajo v tveganje in stroSke ter zakaj se podajajo v neposredni boj z lokalno
konkurenco. Na preu¢enem modelu Krke Zelim dokazati, da je internacionalizacija poslovanja
ena od najpomembnejSih strateSkih usmeritev nadaljnjega razvoja podjetja v pogojih
pospesene globalizacije ter povecane svetovne konkurencnosti, ki zagotavlja stabilno
nadaljnjo rast, razvoj ter celovito izpolnjevanje vseh zahtev udeleZencev v procesu ustvarjanja
¢im vecje dodane vrednosti (lastniki, delnicarji). Ocenil bom dosedanji potek
internacionalizacije podjetja Krka ter njenega nadaljnjega razvoja. Iz opravljene analize
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privlaénosti farmacevtske panoge ter farmacevtskega trga Ruske federacije bom predstavil
izhodiS¢a za nadaljnji, Se intenzivnejsi nastop podjetja Krka na farmacevtskem trgu Ruske
federacije.

Osnovna hipoteza: V pogojih izrazito spremenjenih pogojev poslovanja v farmacevtski
panogi se farmacevtska podjetja odlo¢ajo za razli¢ne prijeme, ki jim omogocajo zagotavljati
potrebne resurse za stabilno in vzdrzno rast. Zato bom skusal dokazati, da je pogoj za
zagotavljanje rasti ter stalnega razvojno-poslovnega kroga farmacevtskih podjetij
internacionalizacija njihovega poslovanja. Tudi za podjetje Krka je internacionalizacija
poslovanja logi¢na posledica rasti in Siritve zaradi omejenosti slovenskega trga ter
spremenjenih pogojev poslovanja. S postopno internacionalizacijo sprva na bliznje trge si je
Krka sprva pridobila izkusnje, ki jih je s pridom uporabila za vstop na farmacevtski trg Ruske
federacije.

Metode raziskovanja: V magistrskem delu sem uporabil ve¢ znanstvenih metod. Zacetna
uporabljena metoda je splosna raziskovalna metoda spoznavnega procesa, s katero sem zbral
osnovna dejstva in podatke o internacionalizaciji ter o znacilnostih farmacevtske panoge. Pri
zasledovanju cilja magistrskega dela sem uporabljal metode kompilacije, predvsem v prvem
teoreticnem delu, kjer na podlagi spoznanj iz razli¢ne literature podajam opredelitev in
pojasnjujem proces internacionalizacije. Z deskriptivno metodo definiram osnovne pojme.

V drugem delu magistrskega dela uporabljam metodo analize, ki se nanasa na celovito analizo
farmacevtske panoge. V tem delu uporabljam tudi statisticno metodo interpretacije raznih
sekundarnih virov podatkov.

Z metodo abstrakcije ter komparativno metodo povezujem teoretiCne osnove procesa
internacionalizacije s prakticnim primerom internacionalizacije podjetja Krka na
farmacevtsko trzis¢e Ruske federacije, opredeljeno v tretjem delu magistrskega dela. Tu so
vklju¢ene informacije, pridobljene iz razli¢nih baz ter internih virov podjetja. Celotno
magistrsko delo povezuje metoda sinteze s procesom zdruzevanja posameznih dejavnikov.

Struktura magistrskega dela: Magistrsko delo je sestavljeno iz treh vsebinskih sklopov. V
uvodu so opredeljene znacilnosti raziskave, namen in cilji raziskave, znanstvene metode ter
struktura celotnega dela.

Prvi teoreti¢ni del obsega definicijo internacionalizacije, teorije internacionalizacije, modele
in proces internacionalizacije, motive, ki vzpodbujajo podjetja k internacionalizaciji,
predstavitev faz v procesu internacionalizacije ter strategije internacionalizacije. Ta del
magistrskega dela temelji predvsem na analizah svetovne literature, ki je nadgrajen z lastnim
raziskovalnim delom.

Drugi del obsega predstavitev SirSega okolja farmacevtske panoge. Predstavljeni so svetovni
trendi v farmacevtski panogi, znacilnosti svetovnega trga zdravil ter delitev trga zdravil na
originatorski ter genericni trg.



Tretji del se posveti internacionalizaciji podjetja Krka na farmacevtsko trzis¢e Ruske
federacije. Predstavljena je analiza privlacnosti farmacevtskega trga Ruske federacije ter
podjetje Krka. Analiziral sem makrookolje Ruske federacije ter farmacevtski trg, osredotodil
sem se na trzne ter konkurenc¢ne dejavnike. Poglavje je sklenjeno z oceno internacionalizacije
podjetja Krka na farmacevtsko trzis¢e Ruske federacije.



1 INTERNACIONALIZACIJA

Internacionalizacija je dandanes vse bolj uporabljen termin. Internacionalizacijo lahko
preucujemo z makroekonomskega vidika, kjer se primerja internacionalizacija posamezne
panoge ali cele drzave, lahko pa tudi z mikroekonomskega vidika, kjer se preucuje razvoj
posameznega podjetja. Internacionalizacija se v najSirSem smislu nanasa na vse oblike
mednarodnega ekonomskega sodelovanja. Uporablja se za izhodno gibanje aktivnosti
posameznega podjetja izven meja lastne drzave oziroma z domacega trga na globalni trg
(Buckley, Ghuary, 1994). Alexander (2000) definicijo nekoliko raz$iri in jo opredeli kot
proces naras¢ajoc¢ega vkljucevanja v mednarodne aktivnosti zaradi vkljucevanja tako vhodnih
kot izhodnih aktivnosti, oboje pa se zdruzuje v mednarodnem poslovanju.

Svetli¢i¢ (1996) internacionalizacijo navaja kot sinonim za geografsko Sirjenje ekonomskih
aktivnosti preko drZzavnih meja. Gre za Sirjenje ekonomske dejavnosti med ve¢ drzav oziroma
vklju€evanje v mednarodno menjavo in mednarodno proizvodnjo tako z vidika menjave blaga
in storitev (v trgovinski bilanci) oziroma tekocega in kapitalskega dela placilne bilance ter
dolocenih oblik mednarodnega ekonomskega sodelovanja, ki v slednjih sploh niso zajete.
Placilna bilanca se namre¢ omejuje na zapis vseh ekonomskih transakcij neke drzave s tujino
v dolo¢enem obdobju. Mednarodna proizvodnja doda tudi prej izpuScene dejavnosti podjetij v
tujini in je opredeljena kot proizvodnja, ki jo izvaja ali nadzoruje eno podjetje v ve¢ drzavah
(Trtnik, 1999). Najvisje oblike internacionalizacije, med njimi predvsem neposredne tuje
investicije, ustvarjajo sisteme medsebojno povezanih enot posameznih internacionalnih
podjetij.

Tabela 1: Izbrane definicije internacionalizacije glede na pristop k proucevanju

poudarek

avtor definicija internacionalizacije proucevanja

Turnbull (1987)

Int. pomeni izhodno gibanje operacij podjetja.

proces, operacije podjetja

Welch, Loustarinen (1988)

Int. je proces postopnega vkljuevanja
v mednarodne operacije.

proces, operacije podjetja

Calof, Beamish (1995)

Int. je proces prilagajanja operacij podjetja
(strategija, struktura, viri) mednarodnemu okolju.

proces, operacije podjetja

Johanson, Mattson (1993)

Int. je skupek medsebojnih odnosov, ki se
neprestano vzdrzujejo in nadgrajujejo
z namenom doseganja ciljev podjetja.

odnosi, proces

Johanson, Vahlne (1990)

Int. pomeni ustvarjanje mreze podjetniSkih
odnosov vV tujini z Siritvijo, penetracijo
ter zdruzevanjem.

mreze, odnosi

Int. zajema odnose med podjetjem
ter mednarodnim okoljem. Temelji na sami
pripravljenosti podjetja k internacionalizaciji, kar

odnosi, operacije podjetja,
proces, mednarodno

za delovanje v mednarodnem okolju.

Lehtinen, Penttinen se odraza v aktivnostih podjetja na mednarodnih okolje
(1999) trgih; navznoter, navzven ter kooperacije
Ahokangas (1998) Int. je proces iskanja, zbiranja ter razvijanja virov proces, Viri

Vir: Turnbull, 1987; Welch, Loustarinen, 1988; Calof, Beamish, 1995; Johanson, Mattson,
1993; Johanson, Vahlne, 1990; Lehtinen, Penttinen, 1999; Ahokangas, 1998
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V literaturi je moc zaslediti Stevilne definicije internacionalizacije, ki se razlikujejo glede na
predmet proucevanja. Nekateri avtorji pojasnjujejo internacionalizacijo na podlagi operacij
podjetja, drugi na medsebojnih odnosih, mednarodnem okolju, virih, procesu (glej tabelo 1).

1.1 DEFINICIJA INTERNACIONALNEGA PODJETJA

Razli¢ni avtorji razli€no definirajo internacionalno podjetje. Je genericen pojem ter sinonim
za podjetje, ki izvaja svoje operacije v ve¢ drzavah. V razli¢nih literaturah je mo¢ za zgornjo
opredelitev zaslediti tudi pojme kot so multinacionalno, transnacionalno ter globalno podjetje
vendar ni jasnega konsenza v delitvi teh terminov (za identi¢no definicijo se pri razli¢nih
avtorjih pojavljajo razli¢ni termini). Sam bom skozi celotno magistrsko delo uporabljal termin
internacionalno podjetje.

Pri definiciji internacionalnega podjetja lahko uporabimo razlicne kriterije: ekonomske,
organizacijske, motivacijske in pravne. Ekonomska definicija pri opredelitvi
internacionalnega podjetja upoSteva predvsem njegovo velikost ter geografsko razprSenost.
Organizacijska definicija upoSteva obseg in razprostranjenost, organizacijo, centralizacijo
sistema odlo¢anja. Motivacijska definicija najbolj poudarja filozofijo in motivacijo v odnosu
do internacionalnosti. Najve¢ teZav pa se pojavi pri pravni definiciji. Nekateri pravniki so
mnenja, da internacionalna podjetja pravno ne obstajajo, pa¢ pa raje govorijo o skupini
internacionalnih podjetij in s tem izrazom opredeljujejo le maticno druzbo (Svetli¢i¢, 1985,
str. 149-174).

NajsirSa definicija internacionalno podjetje opredeljuje kot podjetje, ki ima v lasti ali
nadzoruje proizvodne ali storitvene dejavnosti izven svoje drzave (Svetli¢ic, 1985, str. 154).
Center OZN definira internacionalno podjetje kot skupek ekonomskih enot, ki delujejo v dveh
ali ve¢ drzavah ne glede na pravno obliko ali sektor delovanja in v sistemu odlo¢anja, ki
omogoca konkretno politiko in skupno strategijo s pomocjo enega ali ve¢ centrov odlo¢anja.
Te enote so povezane s pomocjo lastninskih vezi ali drugace tako, da ima lahko ena ali vec¢
pomemben vpliv na dejavnost ostalih, zlasti pa tako, da si delijo znanje, vire in odgovornost
(Svetlicic, 1985, str. 156).

Lazarus in sodelavci govorijo o internacionalnih podjetjih kot skupini privatnih podjetij, ki so
medsebojno povezana z doloCenimi pravnimi zvezami, imajo skupno strategijo in so
razporejena po podrocjih, ki pripadajo razliénim drzavnim suverenostim (Svetli¢ic, 1985, str.
153).

Bartlet in Ghosal (1992, str. 11-14) v okviru pojasnjevanja internacionalne mentalitete delita
podjetja:

* INTERNACIONALNO PODJETIE

V zaletni fazi internacionalizacije mnogi menedzerji posle v tujini vidijo kot oddaljene
izpostave, katerih osnovna naloga je podpora poslovnim vzorcem mati¢nega podjetja, kot npr.



dodatna prodaja, oskrba s surovinami, repromateriali ter polproizvodi za domaco proizvodnjo.
Ta mentaliteta izhaja neposredno iz teorije mednarodnega izdel¢nega cikla. Podjetje ustanovi
povezano podjetje v tujini, ki ima nalogo pospesevati prodajo na lokalnem trgu.

* MULTINACIONALNO PODJETJE

Mednarodne aktivnosti zagotavljajo vec kot zgolj obrobne moznosti. Da podjetje izrabi svoje
moznosti, ni dovolj, da poslje v tujo drzavo zgolj opremo, tehnologijo in izdel¢no linijo, ki je
bila razvita za domaci trg. Lokalna konkurenca in drzava gostiteljica pospeSujeta proces
ucenja podjetja. Multinacionalna mentaliteta menedzerjev se razvije, ko le-ti spoznajo in
izrabijo razlike med posameznimi trgi. Taka podjetja prilagajajo svoje izdelke, strategije in
celo upravljavske prakse posameznemu trgu. Menedzerji povezanih podjetij so dokaj
neodvisni in obi¢ajno prihajajo iz drzave gostiteljice. Za svoje poslovanje uporabljajo lokalne
upravljavske prakse ter investicijsko pripravljenost mati¢nega podjetja. Povezana podjetja so
zgrajena z namenom zagotavljanja lokalnih trzenjskih prednosti in izboljSanja politi¢nih
odnosov. So relativno neodvisna pri organizaciji proizvodnje in prodaje, zanje je znacilno
hierarhi¢na organizacija in poro¢anje maticnemu podjetju.

* GLOBALNO PODJETIJE

Podjetje razmislja o produktu, ki je enak za vse trge in ga se proizvaja po vsem svetu v nekaj
visoko ucinkovitih obratih. Predpostavka tovrstnega misljenja je, da med okusi in
preferencami ljudi iz razli¢nih drzav obstaja ve¢ podobnosti kot razlik. Podjetje je vodeno iz
enega centra, povezano podjetje pa zagotavlja specializirano proizvodnjo za vse trge, na
katerih podjetje trzi.

* TRANSNACIONALNO PODJETJE

Veliko drzav gostiteljic je razvilo omejitve vstopu internacionalnih podjetij kot tudi zahteve
do teh podjetij, da investirajo in prinasajo v drzavo novo tehnologijo in znanja, se soo¢ajo z
lokalno konkurenco in podobno. Tudi potrosniki v svojem povprasevanju kazejo nacionalne
oziroma lokalne preference. Transnacionalna podjetja so bolj odzivna na lokalne zahteve,
istocasno pa zagotavljajo globalno uc¢inkovitost. Klju¢ne aktivnosti in viri so razprSeni med
enotami podjetja, kar omogoca ucinkovitost celotnega sistema. Posamezne enote sistema so
med seboj tesno povezane in prepletene.

Harzing (2000, str. 115) pa locuje tri tipe internacionalnih podjetij:

1. GLOBALNO podjetje deluje v dejavnostih z relativno standardiziranimi potrebami
potro$nikov, kar vpliva na to, da je ekonomija obsega pomembna, saj je pomembna
konkuren¢nost cen. StrateSka zahteva je ucinkovitost. Povezana podjetja se le ventili za
mati¢na podjetja, od katerih so mo¢no odvisna.



2. MULTINACIONALNO podjetje ima proizvode in storitve diferenciirane in zadovoljuje
razlicne potrebe potros$nikov. Lokalno povprasevanje je odvisno od kulture, socialnih in
politicnih razlik med drzavami. Podjetje je decentralizirana mreza medsebojno povezanih
enot. Povezana podjetja delujejo relativno neodvisno.

3. TRANSNACIONALNO podjetje kombinira znacilnosti obeh zgoraj opisanih tipov.
Podjetje se odziva tako na potrebe globalne ucinkovitosti kot tudi na nacionalne zahteve
potros$nikov. Gre za medsebojno odvisnost povezanih podjetij.

1.2 PROCES INTERNACIONALIZACIJE

Mednarodni trgi postajajo vedno bolj dinamicni, zato se tudi oblike mednarodnega poslovanja
hitro spreminjajo. Glede na dejstvo, da je internacionalizacija proces, ki se v ¢asu spreminja,
lahko dolo¢imo stopnjo internacionalizacije posameznega podjetja glede na ostale. Teorije
internacionalizacijskega procesa temeljijo veCinoma na modelu zmanjSevanja tveganja.
Podjetja se odlocajo za izvoz v drzave, ki so geografsko in kulturno najblize domacemu trgu,
kar zahteva tudi manjSe investicije. S pridobivanjem mednarodnih izkusenj pa se podjetja
Sirijo tudi v bolj oddaljene drzave.

Slika 1: Temeljne odloc€itve internacionalizacijskega procesa

Odlocitev za
poslovanje s
tujino

Odlocitev, na
katere trge
vstopiti

Odlocitev,
kako vstopiti
na trg

Odlocitev za
program
prodora

Odlocitev za
organizacijo
poslovanja

Vir: Slavnic, 2003

Obstaja ve€ razlogov za internacionalizacijo (Kotler, 1997):

- podjetje lahko z raziskovanjem ter opazovanjem odkrije nove trge, ki omogocajo vecje
donose;

- ekonomije obsega silijo podjetja, da zapolnijo svoje proizvodne kapacitete;

- podjetje zeli zmanjSati odvisnost od posameznega trga ter zmanjsati tveganje;

- stranke podjetja se Sirijo v tujino, zato ji je potrebno zagotoviti podporo.

Podjetje, ki se Zeli internacionalizirati, zdruzuje doloCene znaclilnosti, med katerimi so
najpomembnejSe pripravljenost razviti produkt za druge trge, tehnoloske prednosti,
pripravljenost vstopa na tuje trge, osredotoCenost na raziskave in razvoj ter na naravo
proizvoda (Fletcher, 2001, str. 26).



Bolj pomembno kot to, kako je podjetje internacionalizirano, je pomembno dejstvo kaksno
miselnost in kulturo je podjetje prevzelo. Bartlett, Ghosal (2000, str. 10-14) sta definirala 4
razli¢ne miselnosti internacionalnih podjetij:

- internacionalno
- multinacionalno
- globalno

- transnacionalno

V internacionalni miselnosti menedzerji gledajo na operacije na tujih trgih kot na izpostave
domacega trga, katerega glavna naloga je podpirati domace, centralno podjetje.
Multinacionalna miselnost nastane, ko zacnejo menedzerji priznavati in poudarjati razlike
med posameznimi trgi. Tuji trgi ne predstavljajo samo dodatka k domacemu trgu. Podjetje
prilagaja izdelke, strategije in celo nacine upravljanja posameznim trgom. Nevarnost
predstavlja neizkoris¢enost ekonomij obsega.

Globalna miselnost skusa odpraviti te neucinkovitosti s centralizacijo proizvodnje in
zmanj$ano neodvisnostjo posameznih trgov. Predpostavka v ozadju je dejstvo, da so si
nacionalni okusi in preference zelo podobni. Standardizacija proizvodnje zaradi ekonomij
obsega prinasa cenovne prednosti, ki nadomestijo t.i. lokalizacijo. Tak$na miselnost zahteva
zelo centralizirano organizacijsko strukturo.

Transnacionalna miselnost poizkusa zdruziti prilagodljivost lokalnim trgom in globalno
ucinkovitost. V tak$nih podjetjih so sredstva in aktivnosti razprSene, vendar specializirane.
Cilj je doseci ucinkovitost ter prilagodljivost istocasno. Povezana so v medsebojno odvisno
svetovno mrezo.

Katero miselnost bo podjetje izbralo, je odvisno od panoge, v kateri deluje, kulturnega okolja

ter podjetja samega. V posameznem podjetju se obiCajno prepleta ve¢ miselnosti (Bartlett,
Ghosall, 2000, str. 11-14).

Internacionalizacija je vecrazseznostni proces, ki ga sestavlja ve¢ komponent.
NajpomembnejSe dimenzije predstavlja strategija izbire trgov, strategija vstopa ter izbire
produktov, pomembne pa so tudi ostale dimenzije (finance, kadri, organizacijska struktura).



Slika 2: Dimenzije internacionalizacije

KAKO
Agenti, podruznice, licenciranje,
fransizing, menedzerske pogodbe,
neposredne investicije, prevzemi,
skupne nalozbe
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KAJ KAM
Proizvodi, Politi¢ne,
STtV PREDMETI INTERNACIONALIZACIJA TRGI Eoltums
know-how PRODAJE fs 1(

. geografske
razlike

ORGANIZACIISKE

ORGANIZACIJSKA FINANCE KADRI
STRUKTURA

Vir: Buckley et. al. 1992

V praksi ne obstaja idealna strategija vstopa na trge. Razli¢ne strategije vstopa lahko izberejo
razli¢na podjetja za iste trge oziroma eno podjetje lahko izbere eno strategijo za razli¢ne trge.
Vsaka od strategij se v procesu internacionalizacije postopoma razvija.

Internacionalizacija je tudi odlocevalski proces, vkljucuje racionalne odlocitve, ki sledijo

jasnemu nacrtu in strategiji podjetja. Forsgren (1998, str. 6-8) navaja stiri perspektive procesa
internacionalizacije:

Slika 3: §tiri perspektive procesa internacionalizacije

Internacionalno podjetje Internacionalno podjetje
kot hierarhija kot koalicija interesov
stratesko vodenje kot
posledica
racionalnega
nacrta

stratesko vodenje kot
vzorec v toku
aktivnosti

Vir: Forsgren, 1989, str. 6
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1. Tradicionalni pogled proces internacionalizacije vidi kot rezultat racionalnega nacrta, ki ga
sprejema in izvaja vodstvo podjetja. Proces je voden strogo hierarhi¢no.

2. Drugi pogled prav tako izhaja iz hierarhi¢ne pozicije in vidi proces internacionalizacije kot
notranji proces, ki se izvaja na podlagi nacrtovanih projektov ter specialnih znanj o tujem
trgu.

Osnova za internacionalizacijo so specificna trzenjska znanja o kupcih in posameznih trgih, ki
so pridobljena iz osebnih izkusenj strokovnjakov, ki delujejo v podjetju.

3. Tretji pogled je bolj politicne narave in smatra proces internacionalizacije kot koalicijo
interesov in ne hierarhi¢ni sistem. Temelji na formalnih vidikih moci, ki so vodene s strani
Stabnih funkcij mati¢nega podjetja.

4. Zadnji pogled je kombinacija ne strogo racionalnega odloc¢evalskega vidika ter politinega
vidika na proces internacionalizacije. Podjetja uporabljajo napredno tehnologijo v proizvodnji
in trzenju in veliko vlagajo v raziskave in razvoj. Delujejo v razli¢nih in kompleksnih okoljih.

Proces internacionalizacije ocitno ni proces, do katerega bi prislo ¢ez no¢ in ki bi vedno imel
enake znacilnosti. Razlikuje so od podjetja do podjetja, od panoge do panoge, pa tudi od
dezele do dezele. Proces internacionalizacije ni enosmerna cesta, pa¢ pa dvosmeren proces.
Praviloma se za¢ne z vhodno internacionalizacijo, nadaljuje z izhodno ter konca s
kooperacijsko internacionalizacijo. Contractor s sodelavci (2003) govori o tristopenjskem
procesu internacionalizacije. Obstaja U-oblika povezave med stopnjo internacionalizacije ter
njenth rezultatov, ki sugerira najprej negativen, kasneje pa pozitiven ucinek
internacionalizacije na rezultate, preden pride do pozitivnih ucinkov, ter obratno u-obliko
povezave, ki sugerira, da je internacionalizacija po doloceni stopnji Skodljiva, kar ponazarja
naklon krivulje, ko je firma prevec internacionalizirana (Contractor et al., 2003 : 6).

Slika 4: Tristopenjski proces internacionalizacije

Rezultati/koristnost

‘ Faza 1 — negativen nagib Faza 2 — pozitiven nagib Faza 3 — negativen nagib
ZadolZenost kupcev, Izkoris¢anje in krepitev virov, Kulturna distanca,
Nezadostne ekonomije Internalizacija transakcijskih Siritev na periferne trge,
obsega, Zacetni stroski stroskov, Ekonomije obsega, Koordinacijski stroski
ulenja Pristop do cenejsih virov razprS$enih trzis¢

e |

Zgodnji Srednje razviti Visoko razviti
internacionalizatoryji internacionalizatoryji internacionalizatoryji

P

Stopnja multinacionalnosti

Vir: Contractor, 2003: 7
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1.2.1 Motivi za internacionalizacijo

Motivi za internacionalizacijo so za podjetja definirani razli¢no. Motive lahko delimo na
proaktivne in reaktivne. Proaktivni motivi temeljijo na interesu podjetja za raziskovanje
lastnih prednosti in trznih priloZznostih. Mednje sodita dobicek in rast podjetja, pobuda
poslovodstva, dav¢ne koristi, ekonomije obsega, edinstveni proizvodi in storitve, tehnoloske
sposobnosti. Reaktivni motivi pa kazejo, kako se podjetje odziva na pritiske in groznje na
domacem ali tujem trgu. To so konkuren¢ni motivi, prodaja sezonskih proizvodov na tuje
trge, fizi¢na in psiholoska oddaljenost od trgov (Hollensen, 1998, str. 23).

Bartlet, Ghosal (2000, str. 5-9) motive locita na tradicionalne, porajajoe se motive ter
motive, ki se nanasajo na globalizacijo. Med tradicionalne uvrscata zagotavljanje kljucnih
surovin, iskanje novih trgov ter zagotavljanje cenejSih produkcijskih faktorjev. V drugo
skupino uvrscata izboljSevanje sposobnosti ucenja podjetja, globalno koordinacijo ter
globalno konkuren¢no pozicioniranje. Med motive, ki so povezani z globalizacijo, pa uvricata
ekonomije obsega, krajSanje Zivljenjskega cikla izdelka ter vi§je izdatke za raziskave in
razvoj.

Motivi za internacionalizacijo lahko temeljijo tudi na ofenzivnem oz. defenzivnem vedenju
podjetja. Kot posledico takSnega obravnavanja dejavnikov lo¢imo med Stirimi skupinami
motivov (Dunning, 1993, str. 56-63):

« iskanje virov

« iskanje trgov

* povecanje ucinkovitosti

» strateSki razlogi

Podjetja, ki se internacionalizirajo zaradi iskanja virov, si Zelijo v tujini pridobiti specifi¢ne
vire po nizjih stroSkih kot v lastni drzavi, kar bi jim omogocilo ve¢jo dobi¢konosnost in
konkurenc¢nost. Viri, ki jih podjetja i§¢ejo, se obic¢ajno delijo na fizi¢ne vire, poceni delovno
silo ter na pridobivanje tehnologije, menedzerskih, trzenjskih ali organizacijskih znan;.

Podjetja z motivom iskanja trgov investirajo v tujo drzavo, da bi njen trg oskrbovala s
proizvodi in storitvami. V mnogih primerih so podjetja Ze prej izvazala na izbrane trge. S
takSno obliko podjetje pogosto nadomesti izvoz z namenom ohranjanja ali zasc¢ite obstojecih
trgov ali izkori$€anja in pridobivanja novih trgov. Podjetje lahko nadomesti izvoz v izbrano
drzavo s proizvodnjo v tretji drzavi in izvaza od tam. Cilj taksnih nalozb je zas¢ita obstojecih
trgov ter pridobivanje novih trgov.

Podjetja z motivom povecanja ucinkovitosti investirajo v tujino z namenom racionalizacije
strukture predhodnih ter obstojecih nalozb, ki omogocajo ekonomije obsega ter razprsitev
tveganja. Namen je izkoristiti prednosti razli€nega obilja proizvodnih dejavnikov v razli¢nih
okoljih, prednosti razlicnih kultur, ekonomskih sistemov in politik ter trznih struktur s
koncentriranjem proizvodnje na omejenem Stevilu lokacij, s katerimi pokrivajo Stevilne trge.
Pogoj za taksno internacionalizacijo so dobro razviti mednarodni trgi.
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Zadnja skupina motivov je znacilna za podjetja, ki z internacionalizacijo zasledujejo njihove
dolgoro¢ne strateske cilje, Se posebej ohranjanje ter krepitev mednarodne konkurenénosti.
Glavni motivi so povezani s pove¢evanjem premozenja in diverzifikacijo dejavnosti, kar krepi
konkurenéni polozaj podjetja in zmanjSuje negotovost poslovanja. StrateSke motive motivira
pricakovanje, da se bodo koristi od skupnega lastniStva enot v tujini in diverzifikacije
aktivnosti odrazili tudi v trzni vrednosti podjetja. StrateSki motivi so navadno del globalne
strategije podjetja, ki v poslovnem okolju vzpodbuja tako kapitalske kot ne kapitalske
strateSke zveze (Wortzel, 1997).

Leonidau (1995a) pa je
internacionalizacijo (internacionalizacija je posledica notranje situacije v podjetju oz. je

razvil model, ki zdruzuje notranje/zunanje motive za
posledica vplivov iz okolja) ter proaktivne/reaktivne motive. Tako razlikuje med Stirimi

motivi za internacionalizacijo:

* notranji proaktivni motivi
* notranji reaktivni motivi
= zunanji proaktivni motivi
= zunanji reaktivni motivi

Tabela 2: Motivi za internacionalizacijo

notranji motivi (a)

zunanji motivi (b)

proaktivni motivi (c)

Doseganje ekonomij obsega z izvozom
Obstoj posebnih interesov menedZerjev

Posedovanje marketin$kih ter tehnoloskih

primerjalnih prednosti

Potencial dodatne rasti podjetja, nastale z izvozom
Potencial dodatnih dobi¢kov podjetja, nastalih z
izvozom

Proizvodnja unikatnih izdelkov

Spodbude s strani zunanjih organizacij
BoljSe priloZznosti v tujini

Posedovanje ekskluzivnih informacij o
tujih trgih

Prejem narodil iz tujine, ki temeljijo na

mednarodni

menjave

Spodbude s strani drzave

reaktivni motivi (d)

Akumulacija zalog neprodanega blaga
RazpolozZljivost e neizrabljenih proizvodnih kapacitet
Potreba po t.i. sezonskih proizvodih

Potreba po zmanjSevanju odvisnosti od domacega
trga

Stagnacija v prodaji na domacem trgu

Moc¢&na konkurenca na domacem trgu
Zacletek izvoza domacih konkurentov
Prejem naro€il iz tujine

Zozitev domacega trga

a) motivi, ki izhajajo iz notranjega okolja podjetja

b) motivi, ki izhajajo iz domacega ter zunanjega okolja podjetja

¢) motivi, ki izhajajo iz interesa podjetja za izrabljanje unikatnih prednosti na domacem trgu

d) motivi, ki nastanejo kot odgovor na pritiske iz zunanjega okolja

Vir:

Leonidau, 1995a
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Med najbolj pomembne notranje motive sodijo difernciirane primerjalne prednosti podjetja,
izrabljanje izjemnega poloZaja podjetja, prisotnost menedzerjev v podjetju, ki so izvozno
usmerjeni ter razpolozljive proizvodne kapacitete. Med najpomembnejSe zunanje motive pa
sodijo drzavna regulativa, razpolozljivost informacij o tujih trgih, povecana domaca
konkurenca, zmoznost rasti ter dodatnih dobickov.

1.2.2 Ovire za internacionalizacijo

Studije kaZejo, da je proces internacionalizacije zahteven ter da ga ne glede na velikost
podjetja navadno spremljajo Stevilne ovire (OECD, 1997). Rast podjetja na tuje trge je
zahtevnejSa od rasti znotraj domacega gospodarstva, saj zahteva vec sredstev, zahtevnejsi so
vodenje, organizacija in nadzor. Vsebinsko lahko ovire razdelimo v dve skupini; zunanje, ki
izvirajo iz zunanjega okolja ter notranje, ki izhajajo iz lastnosti podjetja (Jakli¢, Svetli¢ic,
2005, str. 109). Odpravljanje notranjih ovir je ponavadi v domeni menedZmenta, medtem ko
je premagovanje tujih ovir v domeni ekonomske politike vkljucenih drzav.

Leonidau (1995b) je razvil matriko, ki zdruzuje notranje/zunanje ovire ter ovire, ki izhajajo iz
domacih/tujih trgov. Tako razlikuje med:

- notranjimi ovirami, ki izhajajo iz domacega trga
- notranjimi ovirami, ki izhajajo iz tujih trgov
- zunanjimi ovirami, ki izhajajo iz domacega trga
- zunanjimi ovirami, ki izhajajo iz tujih trgov

Tabela 3: Ovire za internacionalizacijo

notranji ovire (a) zunanyji ovire (b)
Problemi obvladovanja dokumentov in
Neustrezno izvozno osebje procedur
Nezadostne proizvodne kapacitete Pomanjkanje vladne pomodi in vzpodbud

Pomanjkanje ¢asa in menedzerjev
Pomanjkanje delovnega kapitala
Pomanjkanje informacij o tujih trgih

tuji trg (c)

Drugacni proizvodni standardi v tujini Razliéne navade uporabnikov v tujini
__ | Pocasno plaCevanje oz. tveganje neplaCevanja v
T | tujini Razli¢ni jeziki/tezave v komuniciranju
g‘ Visoko tveganije in stroSki poslovanja v tujini Visoke carine
o | Nezmoznost nudenja kvalitetnih po prodajnih
0 . . .
® | storitev Konkurenca na tujih trgih
'8 Nezmoznost postavljanja konkurenénih cen v tujini | Ovire, izhajajo¢€ iz regulative v tujini
TezZave v transportu Neprimerna menjalna razmerja

Neustrezni distribucijski kanali
a) ovire, ki izhajajo iz samega podjetja (viri podjetja, izvozna strategija)

b) ovire, ki izhajajo iz zunanjega okolja, kjer podjetje deluje (domaci ali tuji trgi)
¢) ovire, ki izhajajo iz domacega trga, kjer so locirane proizvodne zmogljivosti podjetja
d) ovire, ki izhajajo iz tujih trgov, kjer podjetje namerava poslovati v prihodnosti

Vir: Leonidau,1995b
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V literaturi je mo¢ zaslediti Stevilna preuCevanja ovir za internacionalizacijo, ugotovitve
preucevanj pa je moc¢ strniti v naslednje zakljucke:

- z ovirami se podjetja srecujejo na razli¢nih stopnjah internacionalizacije;

- podjetja, ki ne izvazajo, se sreCujejo z drugacnimi ovirami (ovire povezane z zagonom
izvoznih aktivnosti) kot izvozna podjetja (operacijske ovire, ovire povezane s tujimi trgi...);

- zunanje okolje je ena od temeljnih ovir za internacionalizacijo;

- z ovirami se srecujejo tudi podjetja, ki so na isti stopnji internacionalizacije;

- velikost podjetja moc¢no vpliva na obcutljivost podjetij na razne ovire.

1.3 MODELI INTERNACIONALIZACIJE

Internacionalizacija podjetij je bila klju¢na tema preucevanja vse od zac¢etkov mednarodnega
poslovanja, z liberalizacijo mednarodne trgovine in nara$c¢ajoco integracijo ter globalizacijo
gospodarskega okolja in dejavnosti pa njena pomembnost vse bolj naras¢a. Z razvojem
gospodarstva ter razli¢nih oblik mednarodnega povezovanja so se razvijali tudi razli¢ni
modeli internacionalizacije, ki le-to opisujejo, pojasnjujejo ter jo skuSajo celo izmeriti. V
literaturi lahko zasledimo dva pristopa k preucevanju internacionalizacije; prvi preucuje
internacionalizacijo na primeru razvoja velikih internacionalnih podjetij, drugi, t.i.
skandinavski pristop, pa preuCuje internacionalizacijo na primeru manjSih podjetij s
poudarkom na razli¢nih stopnjah izvoza.

1.3.1 Modeli internacionalizacije, ki temeljijo na internacionalnih podjetjih

V zacetku preuCevanja internacionalizacije podjetij, ki sega v 50. in 60. leta 20. stoletja, so
bila v srediS¢u pozornosti predvsem velika (ameriska) podjetja ter njihove 'internacionalne’
aktivnosti. TakSen pristop k preucevanju internacionalizacije imenujemo tudi ekonomski
pristop. Med poglavitne teorije internacionalizacije uvrs¢amo teorijo internalizacije, model
transakcijskih stroskov, eklekticno paradigmo ter teorijo monopolisti¢nih prednosti.

Teorija internalizacije temelji na transakcijskih stroSkih. Predpostavka te teorije je, da
podjetje razvije dolo¢ene prednosti na domacem trgu, obicajno v obliki neopredmetenih
sredstev, ki mu omogocajo nadrejeno znanje o proizvodu, trzenju in menedzmentu (Cesen,
Jakli¢, 1996). Podjetja se z vodoravnim ali navpi¢nim zdruzevanjem Sirijo izven domacega
trga in se internacionalizirajo. Podjetja ustanavljajo lastne podruznice v tujini. Do Siritve na
tuje pride, kadar so transakcijski stroski visji od stroSkov poslovanja znotraj podjetja. Tako se
podjetje izogne transakcijskim stroskom trznega poslovanja in s svojo rastjo prek meja
omogoca krepitev svojega trznega polozaja. Bolj kot sta si domaci in tuji trg podobna, manjsi
so stroSki internacionalizacije.

Model transakcijskih stroskov prav tako pojasnjuje internacionalizacijo s pomocjo
transakcijskih stroSkov. Na doloceni stopnji se teorija internalizacije ter model transakcijskih
stroSkov izenacita v svojih pogledih na internacionalizacijo (Gilroy, 1993:82). Obe teoriji
obravnavata razvoj podjetja kot odziv na napake trga. V profit usmerjena podjetja
internalizirajo svoje dejavnosti ter s tem zmanjSujejo transakcijske stroske poslovanja. Glavna
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razlika omenjenega modela ter teorije internalizacije je v tem, da model transakcijskih
stroskov temelji svojo analizo na transakcijah samih (Williamson, 1975; Gilroy, 1993).

Eklekti¢na paradigma ali OLI paradigma ugotavlja, da mora podjetje, ¢e zeli biti uspesen
izvoznik podjetniskega kapitala v tujini, najprej razpolagati s podjetniSko specifi¢nimi
prednostmi-O (imeti nov proizvod, storitev ali tehnolosko storitev), zatem mora najti za
takSno svojo dejavnost boljso lokacijo v tujini, kot je ta doma - L (ugodnejsi zakonski okviri,
nizji stroski dela itd.) in kon¢no mora biti netrzni nacin vstopa na tuji trg -1 (internalizacija)
najboljsi nacin maksimiziranja rente iz tega naslova (Dunning, 1993). Posebne prednosti so
torej le potreben in ne tudi zadosten pogoj za izhodne investicije, potrebna sta Se oba druga

pogoja.

Teorija monopolisticnih prednosti razlaga internacionalizacijo kot posledico nadvlade
dolocenega podjetja nad drugimi podjetji na trgih zaradi posedovanja dolocenih konkuren¢nih
(monopolisti¢nih) prednosti (Mcdougall et al., 1994). TakSne prednosti so npr. specialna
znanja, ki omogocajo kvalitetnejSo proizvodnjo, ve¢jo raznolikost proizvodov, u¢inkovitejSo
organizacijo aktivnosti. Ko podjetje enkrat pridobi taksne prednosti, jih lahko izrablja tudi na
drugih trgih prakti¢no z nikakr$nimi dodatnimi stroski.

1.3.2 Stopenjski modeli internacionalizacije

S procesom internacionalizacije so se ukvarjali tudi Skandinavci v zacetku 70. let, ki jih s
skupnim imenom lahko poimenujemo tudi Uppsalska Sola proucevanja internacionalizacije.
Njihov pristop k prou¢evanju internacionalizacije je temeljil na proucevanju dinamike razvoja
manjSih podjetij. Zaradi takSnih razlik v pristopu k proucevanju internacionalizacije so se
razvile nove teorije internacionalizacije. @ Mednje uvrS¢amo Uppsala model
internacionalizacije (U model), Inovacijski modeli internacionalizacije (I model), mrezni
pristop k proucevanju internacionalizacije (mrezZenje) ter 3P model internacionalizacije.

Uppsala model internacionalizacije ima svoje korenine Ze v 60. letih 20. stoletja, prvi€ pa je
bil predstavljen v ¢lanku Johansona in Vahlneja leta 1977. Model je zgrajen na temelju
proucevanja Svedskih podjetij in njihovih podruznic v tujini. Model predvideva postopno
internacionalizacijo na temelju akumulacije izkuSenj, ucenja ob delu ter z uporabo. Proces
internacionalizacije opisuje kot postopno poglabljanje privrzenosti podjetja mednarodni
prodaji in proizvodnji, kar je del postopka udenja in rasti podjetja. Sirjenje na tuje trge je
opisano kot proces ucenja, v katerem podjetje povecuje odvisnost od teh trgov. Podjetje
najprej vstopi na sorodne trge, ki so podobni domacemu, kasneje pa razvije vi§je oblike
internacionalizacije. Johanson in Vahlne (1977) sta ugotovila, da gredo podjetja skoti Stiri
faze internacionalizacije:

predizvozna faza
izvoz s pomocjo neodvisnega izvoznika
ustanovitev trgovske podruznice v tujini

-

ustanovitev trgovske podruznice v tujini
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Slika 5: Uppsala model internacionalizacije
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Vir: Blomstermo, Sharma, 2003

V izvirnem Uppsala modelu internacionalizacije ima znanje naslednje lastnosti (Blomstermo,
Sharma, 2003):

- odvisno je od ciljnega trga (gre za specificno znanje o na¢inu poslovanja na tujem trgu);

- odlo¢ilno znanje temelji na izkus$njah (izvira iz tekoCih poslovnih aktivnosti v tujini,
pridobitev znanja poteka po sistemu ucenja z delom);

- nosilci odlocilnih znanj so posamezniki (znanja so pridobljena skozi osebne izkuSnje
posameznikov);

- prenos temeljnega znanja med posamezniki ali organizacijskimi enotami je zelo tezaven;

- vpletenost podjetja v mednarodne tokove se simetricno povecuje s pridobivanjem novih
znanj.

Internacionalizacija je postopen proces ucenja tako glede vrste nastopanja v tujini kot njihove
regionalne usmeritve. Zacne se najprej v drzavah, med katerimi vlada najmanjSa fizicna
oddaljenost ter se postopoma Siri v bolj oddaljene. Vstop na tuje trge je povezan z
zmanjsanjem kulturnih razlik, kar podjetju omogoca postopen prehod iz izvoznika proizvodov
v visje oblike internacionalizacije. Johanson in Vahlne sta v tem modelu opredelila dva
temeljna mehanizma (Blomstermo, Sharma, 2003): stanje in spreminjanje. Stanje procesa
internacionalizacije podjetja se sestoji iz poznavanja trga ter privrZzenosti trgu. Poznavanje
trga poteka preko stvarnega znanja ter izkustvenega znanja. Razlika je v tem, da se je
stvarnega znanja mo¢ nauciti medtem, ko je izkustveno znanje mo¢ pridobiti le skozi osebne
izkusnje. Na akumulacijo znanja internacionalnega podjetja vplivata Stevilo drzav, v katerih
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posluje, in Cas trajanja poslovanja. Proces internacionalizacije zahteva od podjetja stalno
ucenje in dopolnjevanje oblik sodelovanja s tujimi trgi.

Inovacijski modeli internacionalizacije preucujejo proces internacionalizacije skozi
razli¢ne razvojne faze izvoza v manjsih ter srednje velikih podjetjih. Vsaka faza v procesu
internacionalizacije podjetja pomeni za podjetje inovacijo (Gankema, Snuif, Zwart, 2000).
Podjetja gredo v svojem razvoju poslovanja skozi tri razvojne faze: predizvozna faza, zacetek
izvoza ter napredne oblike izvoza (Bilkey, Tesar, 1977; Cavusgil, 1980; Reid, 1981).
Inovacijski modeli smatrajo individualno uéenje ter top menedzerje klju¢ za razumevanje
obnasanja podjetja na mednarodnih trgih (Andersson, 2000). Inovacijski modeli
internacionalizacije so si med seboj zelo podobni, razlikujejo se le v Stevilu razvojnih faz
(Andersen, 1993).

MreZzni pristop obravnava industrijske trge kot mreze povezav med podjetji. Mreze
sestavljajo podjetja razli¢nih velikosti, ki med seboj sodelujejo (Cesen, Jakli¢, 1996). Lahko
se vzpostavijo geografsko, po izdelku ali tehnologiji ter so lahko prepletene. Podjetje se po
mreznem pristopu internacionalizira z vzpostavljanjem in razvojem povezav odnosov s
partnerji v tujih mrezah. MreZenje zajema razli¢ne soodvisne povezave med podjetji, med
dobavitelji in odjemalci, kot postopen proces poglabljanja mednarodnega delovanja,
temeljecega na izkus$njah ter pridobljenih virih podjetij. Mreza razvije doloc¢eno delitev dela in
je instrument dostopa do znanja drugih in ustvarjanja sinergij na cenej$i nacin kot pa le s
kapitalskimi povezavami. Johanson in Matson (1988) wvidita tri nafine mrezne
internacionalizacije:

a) s pomocjo Sirjenja, vzpostavljanja povezav z mrezami na novih trgih;
b) s pomocjo prodora, s poglabljanjem in krepitvijo povezav obstojecih mrez v tujini;
¢) s koordinacijo in izboljSavami odnosov med partnerji razlicnih mreZz na razli¢nih trgih.

Obstajata dve temeljni obliki mrez (Jakli¢ M., 1994:155):

a) kraljevine, v katerih veliko podjetje vertikalno povezuje Stevilna manjsSa podjetja v verigo
dobaviteljev pod strateskim vodstvom tega velikega podjetja;

b) republike, ki zdruzujejo med seboj visoko specializirana podjetja v horizontalno mrezo, v
kateri ne prevladuje nobeno podjetje.

Podjetja lahko s svojimi dobavitelji, kooperanti, konkurenti in drugimi podjetji sodelujejo
pogodbeno ali nepogodbeno. Pomembni postajajo odnosi med posameznimi udelezenci. V
mrezah tako ni ve¢ pomembna velikost podjetij, temve¢ kakovost poslovnih odnosov, ki
podjetja zdruzujejo. Najbolj znacilna lastnost mrez je, da si podjetja hkrati konkurirajo in med
seboj sodelujejo (Cesen, Jakli¢, 1996).

3P model internacionalizacije oz. trifazni model internacionalizacije predstavlja bolj
kompleksen pristop pri ugotavljanju stopnje internacionalizacije posameznega podjetja, saj
zdruzuje in upoSteva dognanja razlicnih teoreticnih modelov. Posebno pozornost posveca
moci in poziciji, ki jo imajo podjetja v mrezi. Stopnja internacionalizacije je tako odvisna od
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polozaja, ki ga ima podjetje v odnosu do drugih, to je do kupcev, dobaviteljev in konkurentov.
3P model internacionalizacije obravnava proces internacionalizacije skozi tri faze (Jaklic,
1999, str. 178):

= odvisna internacionalizacija
» neodvisna internacionalizacija
» soodvisna internacionalizacija

Odvisna internacionalizacija pomeni precejSnjo poslovno in stratesko odvisnost od drugih,
predvsem tujih podjetij in njihovega prenosa znanja. Prvi korak podjetja k internacionalizaciji
je uvoz izdelkov in storitev, s katerimi podjetje dobi doloena znanja iz mednarodnega
poslovanja ter se soo¢i z mednarodnimi standardi. Pridobljene izkuSnje podjetju pomagajo ter
olajSajo nadaljnje korake internacionalizacije. V drugem koraku se podjetje odlo¢i za nakup
pogodbe na kljué¢, nakup licence, za pogodbeno proizvodnjo, lahko nastopa kot podrejeni
partner v tujih vlaganjih ali kot jemalec franSize. Tretji korak je posredni izvoz s pomocjo
menedzerskega ali izvoznega podjetja. V vseh korakih odvisne internacionalizaciji je prisotna
odvisnost od tujega partnerja glede prejetega znanja.

Z neodvisno internacionalizacijo podjetje vse bolj samostojno poglablja privrZzenost
mednarodnim trgom in prehaja v vi§je oblike internacionalizacije. Prvi korak predstavlja
izvoz s pomocjo tujih agentov in distributerjev. V drugem koraku podjetje ze odpira lastna
prodajna podjetja v tujini, v tretjem pa ze nastopa kot nadrejeni partner v pogodbenih odnosih.
Zadnji korak predstavljajo neposredne nalozbe v proizvodne podruZnice v tujini. Vzvodi, da
podjetje preide na viSje oblike internacionalizacije, so: protekcionizem (kadar poseduje
posebna znanja, ki jih ne zeli deliti z drugimi), priblizevanje produktivnosti ter globalna
konkurenca.

Soodvisna internacionalizacija  predstavlja zadnji korak v  trifaznem modelu
internacionalizacije. Za njo je znacilno, da so podjetja med seboj enakovredni partnerji. Vsi
partnerji ohranijo nadzor oz. zmoznost ukvarjanja z doloc¢eno stratesko funkcijo, Ceprav je
sami v dolo¢enem obdobju ne opravljajo. Opravljanje pomembnejSih poslovnih funkcij in
sprejemanje odlocitev se v soodvisni internacionalizaciji ne koncentrira le na sedezu enega
podjetja, temvec se opravlja tam, kjer so za to razmere najboljSe. Ta oblika je primerna za
enakovredna strateSka partnerstva manjsih podjetij.
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Slika 6: Trifazni model internacionalizacije
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1.4 OBLIKE INTERNACIONALIZACIJE

Podjetje ima na izbiro vrsto oblik in nadinov vstopa, v skladu s katerimi oblikuje strategije
vstopa na trg. Root v skladu z izkuSnjami podjetij navaja tri pravila izbora (Makovec-Brencic,
2003, str. 139-140):

 Pravilo naivnosti: odloCevalec uporablja enake oblike vstopa na vseh trgih. To pravilo
zanemarja razlike med posameznimi tujimi trgi.

* Pravilo pragmatic¢nosti: odlo¢evalec uporablja uporaben nacin vstopa za vsak trg posebej. V
zacetnih fazah vstopa uporablja podjetje nizko tvegane oblike vstopa na trge.

» StrateSko pravilo: vse oblike vstopa so sistematicno primerjane ter ovrednotene preden se
odlocevalec odlo¢i za vstop na trge. Izbere se takSna oblika vstopa, ki omogoca
maksimiziranje dobic¢ka glede na razpoloZljive vire podjetja, tveganje ter ostale nefinancne
motive poslovanja na izbranem trgu.

Po Makovec-Brenci¢ (2003, str. 141-142) poznamo tri glavne oblike vstopa na trge: izvozne,
pogodbene ter investicijske oblike.

Izvoz je najstarejSa ter najenostavnejSa oblika internacionalizacije podjetij. Lo¢imo med
neposrednim, posrednim ter kooperativnem izvozu:

» Neposredni izvoz nastane, ko proizvajalec ali izvoznik svoje proizvode ali storitve proda

neposredno uvozniku ali kupcu s tujega trga. Izvozniki sami izvajajo trzenjske raziskave,
pripravljajo dokumentacijo, iSCejo transportne poti in izdelujejo trzenjske strategije.
Neposredni izvoz lahko poteka preko v tujini nameScenih agentov in distributerjev, ki so
neodvisni posredniki.

» Posredni izvoz pomeni, da proizvajalec nima stika s konénim uporabnikom izdelkov oz.

storitev in da neposredno ne prevzema nikakr$nih izvoznih dejavnosti. Le-te izvede drugo
domace podjetje, pri cemer se proizvajalec ne vkljucuje v dejavnost prodaje na tujih trgih
(Makovec-Brencic, 2003, str. 145). Ta pristop je primeren za podjetja, ki Siritvi namenjajo
minimalne vire ter nameravajo na tuj trg vstopiti postopno in ga pred vecjim vlaganjem
sredstev tudi raziskati.

Loc¢imo pet glavnih oblik posrednega izvoza (Hollensen, 1998, str. 220):

* izvozni zastopnik

* posrednik

* izvozna podjetja

* trgovske druzbe

* oprtni izvoz

Prednosti posrednega izvoza so v minimalnem politicnem in trznem tveganju, nepotrebnih
vecjih izvoznih izkus$njah ter visoki stopnji trzne diverzifikacije. Slabosti pa se kazejo v
nadzoru elementov trZzenjskega spleta ter dodatnih stroSkih zaradi dodatnega clena v
distribucijski verigi.
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» Kooperativni izvoz vkljucuje dogovore o sodelovanju z drugimi podjetji. Gre za posebej

oblikovana izvozno-trzenjska podjetja, katerih funkcija je izvedba celotnih izvoznih
dejavnosti in poslov mednarodnega poslovanja za nekaj vecinoma sorodnih podjetij, ki
nimajo lastnih izkusenj ter tudi ne dovolj lastnih virov za izvedbo tak$nih poslov. Pri tem
usmerjajo tudi trzenjske dejavnosti sodelujocih podjetij na ciljnih trgih. Med tradicionalne
oblike povezovanj podjetij v mednarodnem poslovanju sodijo izvozna zdruzenja. Delovanje
kooperativnih oblik izvoza je zelo pogosto v moc¢no strukturiranih, zrelih ter konkurencno
zasicenih panogah.

Pogodbene oblike internacionalizacije podjetij temeljijo na prenosih proizvodnje brez
neposrednih nalozb kapitala na pogodbenem razmerju med zainteresiranimi udelezZenci
poslovanja. Gre za razli¢ne oblike prenosa proizvodnje na tuje. Lo¢imo med posrednimi ter
neposrednimi prenosi proizvodnje kapitala na tuje trge (Makovec-Brencic, 2003, str. 150):

» Neposredne oblike so lastni obrati in enote na tujem ter skupna vlaganja

» Posredne oblike so pridobitev pravic uporabe licence, franSizing, tehni¢ni sporazumi,
pogodba o storitvah, pogodbena proizvodnja, pogodbeno vodenje, kooperacijske pogodbe.

Hierarhicne oblike internacionalizacije podjetij so takSne oblike, pri katerih podjetje v celoti
prevzema nadzor in lastni$tvo nad obliko vstopa na tuje trge. Nadzor je odvisen od razdelitve
odgovornosti med maticno in hcerinsko enoto, v skladu s sposobnostmi in razdeljenimi
podro¢ji dela ter cilji razvoja mednarodnega trzenja. Lo¢imo med razli¢nimi oblikami
hierarhi¢ne oblike internacionalizacije (Makovec-Brenci¢, 2003, str. 174):

» prodajni predstavnik

» prodajne podruznice

P lastna prodajna in proizvodna enota
P skladisca

P regionalni centri

» globalno integrirano podjetje

P akvizicije

Ve¢ kot je poslovnih funkcij v izvajanju na vstopnem trgu, vi§ja je stopnja
internacionalizacije. Matica vse ve¢ odgovornosti prenasa na lokalni menedzment. Podjetje je
lahko naravnano etnocentri¢no (podjetje je zastopano z lastnimi prodajnimi predstavniki, pri
c¢emer prenese trzenjske metode z domacega na tuji trg), policentri€no (na trgu ima lastne
enote, vsak trg obravnava posamicno ter mu prilagaja trzenjsko strategijo), regiocentri¢no
(podjetje je osredotoceno na posamezne regije, poslovanje teh nadzorujejo regionalni centri)
ali geocentri¢no (gre za internacionalni nacin poslovanja in trZenja, razlike v trgih podjetje
obvladuje z internacionalno strategijo trZzenja) .

Kuratko (1995) navaja pet osnovnih oblik internacionalizacije glede na stopnje tveganja ob
vstopu na mednarodni trg: uvoz, izvoz, pogodbeno poslovanje, tuje neposredne nalozbe ter
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licenziranje. Vsaka od omenjenih oblik zahteva dolo¢eno stopnjo tveganja. Kon¢no odlocitev
glede oblike internacionalizacije sprejme podjetje glede na svoje zahteve ter stopnjo tveganja,
ki ga je pripravljeno sprejeti.

Slika 7: Stopnje tveganja ob vstopu na mednarodni trg

A
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Vir: Kuratko, 1995

Podjetje lahko tudi preskoci posamezne faze internacionalizacije. Fletcher (2001, str. 27) loci
Stiri pristope v procesu internacionalizacije:

1. Postopnost: podjetje zacne z nacini vstopanja na tuji trg, ki zahtevajo najmanjSo stopnjo
vezanosti tujih virov, ki se postopoma povecujejo.

2. Pristop ucenja: proces internacionalizacije je obravnavan kot evolucija s pocasnim
ucenjem o tujih trgih.

3. Naklju¢ni pristop: zunanji dogodki omogocajo podjetju, da preskoci doloCene razvojne
stopnje.

4. Pristop mreZenja: prodajalci in kupci v Casu razvijejo mrezo medsebojnih odnosov in
prenasajo znanje eden na drugega.
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Slika 8: Celostni pristop k internacionalizaciji podjetja
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Vir: Fletcher, 2001, str. 30

Podjetja se lahko internacionalizirajo preko navznoter ali preko navzven gnanih aktivnosti.
Internacionalizacija pogosto zahteva bolj kompleksne oblike internacionalizacijskega vedenja.
Na internacionalizacijo je potrebno gledati SirSe. Pomembna je osredotoCenost na vecje
Stevilo vpletenosti podjetij v mednarodno poslovanje. Celostni pristop k internacionalizaciji
podjetja bolje odseva sofisticirane oblike mednarodne vpletenosti, ki zaznamujejo mnoge
mednarodne aktivnosti podjetja (Fletcher, 2001, str. 44).

1.5 STRATEGIJE INTERNACIONALIZACIJE PODJETJA

Glede na vsebino internacionalizacije loCimo tri osnovne strategije: internacionalizacijo
trzenja, internacionalizacijo proizvodnje ter internacionalizacijo tehnologije.

» Internacionalizacija trzenja

V odlocitvi o vstopu na tuje trge si mora podjetje odgovoriti na naslednja strateska vprasanja:
= Kaj plasirati na tuji trg?

= Na katere trge vstopiti?

= Kako vstopiti na tuji trg?

= Kako nastopati na tujem trgu?

Razvijanje novih izdelkov je za podjetje najpomembnejSa dejavnost, saj omogoca rast in
razvoj podjetja ter predstavlja potencial za dolgoro¢ni nastop podjetja na domacem in tujih
trgih. Na katere trge vstopiti, se podjetje odloca na podlagi segmentacije trgov. Podjetje se na
podlagi podrobne segmentacije odloCi, na katere trge bo vstopilo. Izbiranje tujih trgov je
lahko samostojno ali pa je nadaljevanje segmentacije internacionalnega gospodarskega okolja.
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Pomembni elementi pri izboru ciljnih trgov so velikost trga, trzni potencial, trzni delez,
denarni tok in drugo. Pri tem vse bolj prevladuje t.i. segmentacijski splet, ki je sestavljen iz
podjetniskega trznega ter izdel¢nega vidika. Pri odgovoru na vprasanje, kako nastopati na
tujem trgu, pa podjetje zasleduje svojo 4P strategijo (Vezjak, 1987, str. 19).

Internacionalizacija trzenja zajema naslednje oblike:

a) povezana podjetja (To so avtonomne enote v tujini, ki so registrirane po predpisih tuje
drzave. Prodajajo izdelke mati¢nega podjetja ter izdelke ostalih proizvodnih obratov v tujini.
Prednosti povezanega podjetja so v izognitvi davkov ter povecanju mednarodne trZenjske
dejavnosti.)

b) poslovodenje podjetij v tujini (UspeSno internacionalno podjetje mora biti uéinkovito,
odzivno ter sposobno uciti se novih stvari. Novim trgom se morajo prilagajati tako izdelki in
storitve kot trzenjske strategije. Uspesno podjetje je tisto, ki je sposobno izrabiti prednosti
tako lokalnega kot globalnega poslovanja).

¢) mednarodna prodaja na drobno (Je nacin, preko katerega podjetje pride v neposreden stik s
kon¢nim uporabnikom. Usmeritev internacionalizacije na drobno je v veliki meri odvisna od
geografske blizine trgov, kulturnih dejavnikov ter gospodarskega razvoja. Prodaja na drobno
omogoca premagovanje omejitev nadaljnje rasti na domacem trgu, moznost vertikalne
integracije ter izdel¢ne diverzifikacije.)

» Internacionalizacija proizvodnje

Namen internacionalizacije proizvodnje je lazje pokrivanje lokalnega trga in zniZevanje
stroskov ter tako izboljSevanje poslovnega rezultata celotnega podjetja. Prenos proizvodnje v
tujino lahko poteka (licen¢na proizvodnja, franSizing, proizvodna kooperacija) brez vlaganja
kapitala ali (holding, joint venture) z vlaganjem kapitala (Vezjak, 1987).

Dunning (2004) identificira Stiri glavne tipe raziskav in razvoja:
= izboljSave produktov, materialov in procesov

* bazi¢ne raziskave materialov in procesov

= raziskave racionalizacije procesov

= pridobitev vpogleda v tuje inovacijske aktivnosti

Mednarodna proizvodnja pomeni tako delitev rizika kot vkljucevanje kapitala. Dejavniki
delitve proizvodnje so lahko stroskovni, nestroskovni (kakovost, tehnologija) ter transport in
komunikacija. V okvir internacionalizacije proizvodnje sodi (Drucker, 1980):

a) deljena proizvodnja (V njen okvir sodi celotna veriga dobaviteljev in tudi oblike
proizvodnih kooperacij. Deljena proizvodnja predstavlja visoke zahteve na strani razvoja,
trZzenja, kakovosti, organizacije in logistike. Z vidika vzpostavljanja proizvodnih obratov v
tujini zahteva minimalne kapitalske investicije v tuje drzave.)

b) orkester proizvodnih enot (Z vidika konkurencnosti je orkester proizvodnih enot bistven za
nadaljnji razvoj, Se posebej kadar je panoga razdrobljena. Na takSen nacin podjetje vzpostavi
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ravnotezje med konkurenco in kooperacijo. Struktura organizacije je na tak nacin bolj
vertikalna, nadzor je usmerjen preko trzenja in ne vec preko avtoritete).

¢) proizvodne kooperacije (Gre za obliko poslovanja, pri katerem eno podjetje prenese celotno
ali le del proizvodnje k drugemu podjetju. Vzrok za prenos proizvodnje je lahko nezmoznost
zasledovanja dobavnih rokov, specializirana oprema za dolofen proizvodni proces ter
nenazadnje tudi niZzji stroski proizvodnje.)

» Tehnoloska internacionalizacija

Tehnoloska prednost oziroma sposobnost podjetja, da kreira in uporablja novo znanje, je ena
bistvenih determinant internacionalnosti. Internacionalno upravljanje s tehnologijo je vse bolj
povezano z globalnimi strateskimi nameni internacionalnih podjetij.

Taggart (1996, str. 796) razvrsti tehnoloSke enote v Stiri tipe:

= transferna tehnoloSka enota pomaga pri izboru proizvodnih podjetij v tujini, pri prenosu
tehnologije iz mati¢nega podjetja ter zagotavlja tehni¢ne storitve kupcem proizvodnih
podjetij;

» domaca tehnoloska nota razvija ter izboljSuje izdelke za trge drzav, kjer je povezano
podjetje;

= globalna tehnoloska enota je razvita v doloCenem povezanem podjetju, da razvija nove
izdelke in procese za aplikacijo na vseh trgih kjer podjetje posluje;

= korporativna tehnoloska enota je ustanovljena v skrbno izbranem povezanem podjetju, da
generira nova znanja.

V okvir tehnoloske internacionalizacije uvrs¢amo:

a) prenos tehnologije (Prenos tehnologije v tujino je odvisen predvsem od stopnje razvitosti
tujih trgov. Podjetja Zelijo na eni strani izkoriScati obstojece zmoznosti lastnega podjetja, na
drugi strani pa pridobiti nova znanja. Prenos tehnologije omogoca povecanje konkurencnosti
neposrednih tujih investicij kar povecuje tudi produktivnost.)

b) tehnoloski center odlicnosti (Tehnoloski razvoj podjetja se lahko polarizira v t.i. centru
odlicnosti, ki je privlatna lokacija za razvojne kapacitete internacionalnega podjetja.
Internacionalna podjetja delujejo dvosmerno; so kreator in prejemnik inovacij preko integracij
razliénih tehnologij. Podjetje s tehnoloSko internacionalizacijo prenaSa tehnologijo in
tehnoloSke kapacitete na tuje trge, obseg prenosa pa je odvisen od mednarodne konkurenéne
pozicije podjetja in obsega povezanosti njegovih proizvodnih in trznih aktivnosti).

Internacionalizacija ter prestrukturiranje podjetij navadno poteka v ve¢ stopnjah, vsaka
stopnja ponuja razli¢ne priloznosti za ustvarjanje dodane vrednosti (Jakli¢, Svetli¢ic, 2005). V
zacetnih fazah se ustvarjanje vrednosti poveca zaradi izboljSav v poslovni praksi, v kasnejSih
fazah pa ustvarjanje vrednosti izvira tudi zaradi inovacijskih procesov in razsiritve trga.
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Tabela 4: Faze prestrukturiranja z internacionalizacijo

Podjetja za vstop na tuje trge in Siritev baze potrosnikov

VSTOP NA TUJE TRGE uporabljajo podobne modele kot na domacem trgu.

Podjetja selijo celoten proizvodni proces, da izkoristijo
SELITEV PROIZVODNJE V prednosti razlik v cenah, kon¢ne izdelke izvazajo na kar
TUJINO najvec trgov.

Posamezne komponente izdelka podjetja proizvajajo na
razliénih lokacijah, podjetja se lahko specializirajo za

RAZCLENITEV VERIGE DODANE | posamezne komponente, za sestavljanje ali oboje.

VREDNOSTI
REINZENIRING VERIGE Podjetja na novo oblikujejo svoj proizvodni proces z
DODANE VREDNOSTI upostevanjem vseh razpoloZljivih lokalnih dejavnikov,

da maksimizirajo u€inkovitost.
Z globalizacijo podjetja znizajo stroske, zato lahko ponudijo
nove produkte, nizje cene in vstopajo tudi na nove trge.

USTVARJANJE NOVIH TRGOV

Vir: Farell, 2004, str.88

Ce opazujemo natine, ugotovimo, da podjetja sprva uporabljajo preprostejie oblike
internacionalizacije (izvoz, pogodbene oblike, trgovske podruznice), kasneje pa vse bolj
poglobljene oblike kapitalskega povezovanja (proizvodne podruznice, vse intenzivnejse
kapitalske povezave). Napredovanje procesa internacionalizacije je odvisno od dosezenega
uspeha pri dodajanju vrednosti v procesu in organizaciji proizvodnje in prodaje.
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1.6 POSLEDICE INTERNACIONALIZACIJE

Izhodne investicije omogocajo podjetjem vstopanje na nove trge, povecujejo trzne deleze ter
tesnejSe povezave z svojimi odjemalci. Omogocajo razvijanje novih dejavnosti in so mo¢an
instrument dostopa do novih tehnologij in znanj. Lahko celo pospesujejo izvoz, dohodke in
zaposlitev (Lall, 1996).

Uc¢inki internacionalizacije so mnogostranski, predvsem mikro in makro.
Med mikro uéinke internacionalizacije Lall (1996) loci:

« trgovinske (pospesevanje ali nadomesc¢anje izvoza drzave investitorice)
* na konkurenc¢nost

* na zaposlovanje

* na tehnolosko transformacijo

* na industrijsko strukturo

* na portfeljsko diverzifikacijo

* na socialno politiko

Med najpomembnejse makro uc¢inke pa uvrs€amo:
= uc¢inek na zaposlenost oz. izvoz delovnih mest
* placilnobilan¢ni ucinki kot posledica izvoza kapitala

Rast podjetja ter dobicek sta glavna indikatorja, ki dokazujeta ali je bila internacionalizacija
uspesna ali ne. Delez aktivnosti podjetja v tujini je odvisen od sposobnosti podjetja, da
izrablja ekonomije obsega, znanje in izkusnje preko medsebojnih povezav razli¢nih trznih
segmentov, povezanih industrij ter geografskih obmocij (Porter, 1985; Riahi-Belkaoui, 1998;
Antonc¢ic¢, Hisrich, 2000; Lu, Beamish, 2001).
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2 FARMACEVTSKA PANOGA

V osnovi farmacevtsko panogo lahko razdelimo na inovativno ter generi¢no farmacevtsko
industrijo. To je precej poenostavljena in bolj ali manj teoreticna razdelitev, ki izhaja iz
narave izdelka, torej originalnega oziroma genericnega zdravila. Podlago za njuno
razlikovanje pa predstavlja patentno pravno varstvo ucinkovine.

Pojem originalnega zdravila opredeljuje vse tiste izdelke, ki so plod vecletnega, intenzivnega
raziskovalno-razvojnega dela, zahtevajo dolo¢en obseg vlaganj ter prinasajo enkratnost
oziroma inventivne resitve (nove molekule in u¢inkovine) in so praviloma ustrezno patentno
za$citene.

Generic¢na zdravila so zdravila, ki so ekvivalentna originalnim zdravilom, katerim je ze
poteklo patentno-pravno varstvo. Po kakovosti, u¢inkovitosti in varnosti so enaka originalnim
zdravilom, kar se v postopku registracije dokazuje s farmacevtsko-kemijsko dokumentacijo in
z bioekvivalen¢nimi raziskavami (Meredith P.A., 1996, str. 233-242).

Originalna zdravila se praviloma trzijo pod lastniskimi oziroma zas¢itenimi imeni, generi¢no
zdravilo lahko trzimo pod lastno blagovno znamko ali z genericnim imenom kot ekvivalentne
pripravke, ne da bi pri tem vplivali na terapevtsko vrednost (Dunn, 1995, str. 1).

Trzna pojavnost dualnosti ponudbe farmacevtskih izdelkov v farmacevtski panogi je
specificna kategorija, znacilna za farmacevtiko, ter hkrati ni lastna drugim panogam.

2.1 ZNACILNOSTI FARMACEVTSKE PANOGE

Farmacevtska panoga je z vstopom v 21. stoletje vstopila v ekonomsko okolje, ki se izredno
hitro spreminja. Danes se farmacevtska panoga po tehnoloski, inovativni ter trzni
naravnanosti uvrs¢a med vodilne gospodarske panoge. Farmacevtska panoga je panoga s
konstantno rastjo in donosnostjo, precej visjo kot v ostalih panogah. Svoj razcvet je
farmacevtska panoga dozivela 70. in 80. letih, ko so farmacevtska podjetja dosegala najvecjo
rast prodaje in dobickov (Urlep, 1992, str. 5).

Tabela 5: donosnost po panogah

globalna trzna vrednost v
pozicija panoga podjetje milijardah USD
1 nafta in plin Exxon Mobil, BP, Royal Dutch Shell, Gazprom 1.011,00
2 banénistvo Citigroup, Bank of America, HSBC 641,00
3 industrija General Electric, Saudi Basic Industries 538,00
4 farmacija Pfizer, Johnson&Johnson 360,00
5 inform. tehnologija | Microsoft 281,00

Vir: Dow Jones Indexes
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Danes je farmacevtska panoga Se vedno med vodilnimi panogami v svetu, vendar pa se sooca
s Stevilnimi spreminjajocimi trendi, ki vzbujajo skrb in napovedujejo njeno negotovo
prihodnost. Farmacevtska panoga v bodoc¢e ne bo mogla racunati na visoko rast samo s
pomocjo faktorjev, ki so zagotavljali njen uspeh v preteklosti: raziskave in razvoj, patentna
za$Cita ter mo¢ni prodajni oddelki. Lahko re¢emo, da se je farmacevtska panoga znasla v zreli
fazi svoje zivljenjske krivulje.

Sistemati¢no spremljanje aktualnih dogajanj na podroc¢ju farmacevtske panoge v zadnjih letih
nakazuje na to, da se farmacevtska panoga sreCuje z nekaterimi prevladujocimi trendi, ki bodo
prav gotovo imeli daljnosezne vplive na nadaljnji razvoj dogodkov v tej panogi. Le te lahko
strnemo v naslednje toc¢ke (Pharma Futures, 2004, str. 10-11):

» Farmacevtska panoga se vse bolj koncentrira (zdruzitve, prevzemi). Koncentracija se
povecuje tako na podrocju originatorskih farmacevtskih proizvajalcev, na podroc¢ju generi¢nih
proizvajalcev in tudi na podroc¢ju specialnih farmacevtskih proizvajalcev (biotehnologija).

» V farmacevtski panogi se izrazito povecuje globalna konkurencnost, ki se kaze v nastanku
mega svetovnih farmacevtskih druzb ter tudi z nastopom novih ponudnikov v panogi (vecja
stopnja internacionalizacije generi¢nih ponudnikov ter ponudnikov iz drzav v tranziciji —
Indija, Kitajska).

» Zaznaven je trend povecevanja vlaganj v raziskave in razvoj, ki so vse bolj kompleksne,
zahtevne, dolgotrajne, drage in rizicne. Razvoj novih tehnologij in znanj (biotehnologija) bo
pomembno vplival na nadaljnji razvoj panoge ter na nacin zdravljenja posameznih bolezni.

» Farmacevtska panoga se vse bolj osredotoca na svojo osnovno dejavnost — farmacevtiko in
ji daje primarni strateSki pomen, ostale poslovne dejavnosti (kemija, kozmetika), ki so v
sklopu poslovanja posameznih farmacevtskih druzb, pa se izlo¢ajo.

» V farmacevtski panogi je opazen trend kreiranja prave vrednosti za kupce (vedno vec
ponudnikov farmacevtskih izdelkov posreduje kupcem informacije o pomenu prave vrednosti
svojih izdelkov in manj o njihovih cenah).

» Opazen je trend pospeSene specializacije in osredotocanja posameznih farmacevtskih
proizvajalcev (prakticno pri vseh kategorijah proizvajalcev) le na posamezne terapevtske
skupine.

» Marketing ter marketinski nacin razmisljanja je bistvena strateSka filozofija usmerjanja

vseh poslovnih in strateskih dejavnosti farmacevtske panoge. Farmacevtska panoga v sredisce
svojega delovanja in poslovanja postavlja kupca.
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Tudi po besedah Blakea Devitta iz podjetja Ernst&Young (PR Newswire, 2002) je
farmacevtska panoga priSla do kriticne to¢ke v svoji stoletni zgodovini. Gre za vpliv
nenehnega povecCevanja konkurence, strozje regulative na podrocju zdravstva, povecanih
izdatkov za raziskave in razvoj ter pritiska na cene. Vodje velikih farmacevtskih podjetij so v
raziskavi zgoraj omenjenega podjetja izpostavili naslednja klju¢na podrocja kot odziv na
trende, s katerimi se srec¢uje farmacevtska panoga:

* menedZment tveganja na podro¢ju globalnih regulativ in zakonov (legislative risk
management)

= vodenje in prevzemanje odgovornosti na ravni farmacevtskih podjetij

* delovanje na podroc¢ju cenovne politike in intelektualne lastnine

* nadaljnja usmeritev v inovacije na ravni izdelkov ter strateSkih povezav med podjetji

= okrepitev vloge trzenja v farmacevtskih podjetjih

2.2 TENDENCE V OKOLJU FARMACEVTSKE PANOGE

A%

Farmacevtska panoga se v zadnjih letih sooca s Stevilnimi izzivi na trzi$¢u, ki postaja vse bolj
kompleksno in s tem tudi nezanesljivo. Farmacevtsko panogo zaznamuje zelo hiter razvoj v
znanosti in tehnologiji, znotraj farmacevtskih podjetij pa prihaja do mnogih organizacijskih
sprememb (Piachaud, 2002, str. 152). Gre za splet sprememb, ki so kombinacija vplivov
politicnih, socialnih, ekonomskih ter tehnoloskih dejavnikov okolja. Prilagajanje
farmacevtskih podjetij tem spremembam bo odlocalo o njihovem dolgoro¢nem prezivetju in
poslovni uspesnosti.

2.2.1 Demografsko okolje

Za farmacevtsko panogo je analiza demografskega okolja eden najpomembnejsih korakov v
pripravi nadaljnje strategije raziskav in razvoja ter strategije trzenja in prodaje zdravil. V
preteklosti se je analiza nanaSala predvsem na analizo starostne strukture, spola, vrste
zdravstvenega zavarovanja. Danes se demografsko okolje preucuje Se bolj v globino
(Trombetta, 2001, str. 10):

- etni¢ne razlike

- psihografske znacilnosti prebivalstva
- kroni¢ne bolezni

- zdruzevanje v "skupine" bolnikov

Pri¢akovanja v zvezi z dolzino in kvaliteto Zivljenja ljudi naras¢ajo, smrtnost med otroki
pada, bojevanje proti mnogim kroni¢nim boleznim s pomocjo zdravil je vse uspeSnejSe
(Holmer, 2003). Starostna struktura prebivalstva se spreminja v prid starejSim ljudem, ki
potrebujejo vedno ve¢ zdravil za zdravljenje kroni¢nih bolezni. Neprestani razvoj
farmacevtske stroke je privedel do tega, da v razvitem svetu doloCene bolezni ne obstajajo
vec. Vse to pa mocno vpliva na rast stroSkov v zdravstvu.
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Zdravstveno stanje prebivalstva je v veliki meri odvisno od povezanosti farmacevtske panoge
ter gospodarske razvitosti drzav. Obolevnost prebivalstva v razvitih drzavah se precej
razlikuje od tiste v manj razvitih drzavah, kar pri¢a tudi razli¢na poraba zdravil. V nerazvitih
drzavah se porabijo ogromne koli¢ine zivljenjsko pomembnih zdravil, v razvitem svetu pa
prednjacijo zdravila za kroni¢no in preventivno zdravljenje (The Pharmaceutical Market
World Review, 2000, str. 5-12).

Slika 9: Svetovna poraba zdravil po indikacijskih skupinah

O zdravila za bolezni srca in ozilja

9%

B zdravila za bolezni prebavil in presnove

0O zdravila za bolezni centralno-zivénega sistema

O zdravila za bolezni miSi€no-kostnega sistema

19% B zdravila za infekcijske bolezni

Vir: IMS World Review, 2005, Table 61, str. 3-4

Poraba zdravil po terapevtskih skupinah kaze, da so v vrhu svetovne prodaje predvsem
zdravila, ki jih predpisujejo v razvitih drzavah sveta. V svetovni prodaji prednjac¢ijo predvsem
zdravila za znizevanje holesterola (bolezni srca in ozilja), antiulkusna zdravila (bolezni
prebavil in presnove) ter antidepresivi (bolezni centralno-zivénega sistema). V letu 2004 so
zdravila za znizevanje holesterola v svetovnem merilu dosegla prodajo v vrednosti 3 milijarde
USD, sledijo antiulkusna zdravila z dosezeno prodajo v vrednosti 2,5 milijarde USD ter
antidepresivi s prodajo cca. 2 milijardi USD (IMS World Review, 2005, str. 3-4). Kaksne so
bile razlike v prodaji zdravil v letu 2004 med razvitim in nerazvitim svetom, lahko
ugotovimo iz primerjave najbolj prodajanih zdravil npr. v ZDA, ki so po prodaji najvecji trg
zdravil, ter npr. v Latinski Ameriki, ki je najmanjsi trg. V ZDA tako prednjacijo zdravila za
zniZzevanje holesterola ter antidepresivi, medtem ko v Latinski Ameriki prednjacijo
nesteroidni antirevmatiki (bolezni miSi¢no-kostnega sistema) ter antiulkusna zdravila (IMS
World Review, 2005, str. 4-8).

Tako kot farmacevtska panoga vpliva na dogajanja v naravnem, kulturnem in socialnem
okolju, tudi okolje povratno vpliva nanjo. Odnos do bolnih, do higiene, zavedanje pomena
zdravja za posameznika in za druzbo ter vloga preventive v preprecevanju bolezni bistveno
vplivajo na delovanje in razvoj farmacevtske panoge. Zaradi omejenih sredstev za
zdravstveno varstvo prebivalstva iz naslova obveznega in prostovoljnega zavarovanja in
zaradi vse vec€jih potreb zavarovancev se v zdravstvu vse bolj uveljavlja tudi ekonomika.
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Podjetja v farmacevtski panogi morajo, preden nastopijo na posameznem trzis¢u, dodobra
razdelati ter razviti svojo strategijo trzenja. Trzenje predstavlja vmesni ¢len med proizvajalci
— farmacevtskimi podjetji ter bolniki. Poudariti je potrebno predvsem pomen nosilcev
odlocitev (zdravniki, lekarnarji), ki v veliki meri narekujejo prodajo in proizvodnjo zdravil.

Slika 10: Sistem trzenja v farmacevtski panogi

FARAMACEVTS SISTEM UPORABNISKI
KI DISTRIBUCIJE SISTEM
PROIZVODNI
SISTEM
> Veledrogerije > Bolniki
Proizvodnja zdravil
< Grosisiti 1 Kupci
Proizvajalci drugih
farmacevtskih ~ Jg Lekarne ¢ Nosilci odlogitev
proizvodov (zdravniki in drugi)
> Drugi >
ZUNANIJI SISTEM

Nadzorni sistem
Zdravstveni sistem
Ekonomski sistem

Socio-politi¢ni sistem

Vir: M.C. Smith, Pharmaceutical Marketing, 1991, str. 12

2.2.2 Politi¢no-pravno okolje

Zdravila so izdelki posebnega druzbenega pomena, zato je podrocje zdravil s strani drzavnih
organov regulirano z zakoni, pravilniki in predpisi. Farmacevtska panoga se srecuje z izzivi
prezivetja ter pritiski na prodajo zaradi vse kompleksnejSega ter nezanesljivega politi¢no-
pravnega okolja. Farmacevtska podjetja se v zadnjem Casu soocajo z dejavniki okolja, ki
omejujejo rast prodaje (Piachaud, 2002, str. 152):

* omejitve v cenovni politiki s strani vlad posameznih drzav;

» nara$canje stroSkov raziskav in razvoja zaradi vse vecjih zakonskih zahtev na podroc¢ju
registracij ter zahtevanih tehnoloskih procesih.

Izdatki za zdravila v vecini drzav naraSCajo. Drzave skuSajo z urejenostjo postopkov
registracije zdravil, proizvodnje in potroSnje zdravil, z reguliranjem izdatkov za zdravila ter
zas¢ito domace farmacevtske industrije ohranjati zdravstveni sistem na ¢im vi§ji ravni.
Drzava ima vlogo placnika, regulatorja in dobavitelja zdravil v SirSem pomenu besede
(Franck, 2003, str. 46).
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Slika 11: Struktura porabe zdravil po drzavah v letu 2004

100 -
80 -
70 - HH | |

28 | privatna poraba

40 - I I I O I N I O I o proraCunska poraba
0 N‘;"‘*‘5“2‘.‘.{"‘2‘?‘;‘;’"‘3‘3">‘0‘Z‘T“<"“m‘§‘5‘0‘3‘2‘0“2‘2’
$ 3235558533 3538223322883 5838¢8 825
og‘”c.f.maz‘“c'-'.’-‘m'mxm.:: N%N‘m§x§
= o = S F oo @ e g A w0 3z ® tsb s % ¢ [
o ) E § S 5 § 2 % Y g
< 9 g 2
5
e

Vir: OECD Health Data 2006, junij 2006

Izdatki za zdravila na prebivalca se razlikujejo glede na razvitost posameznih farmacevtskih
trgov. DaleC najvi§jo porabo na prebivalca imajo ZDA; le-ta je v letu 2004 znasala 752 USD
(pariteta kupne moci), sledijo ji drzave zahodne Evrope ter Japonske, najnizja poraba na
prebivalca pa je bila v Ruski federaciji, ki je v letu 2004 znaSala borih 138 USD (glej sliko
11).

Slika 12: Poraba zdravil na prebivalca po pariteti kupne moci — 2004
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Vir: OECD Health Data 2006, junij 2006
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Drzava lahko s politicno-pravnega vidika regulira vstop zdravil na trzis€e, ceno zdravil ter
uporabo ze registriranih zdravil na ve¢ nacinov:

® regulativa na podrocju registracij zdravil

Drzava na podrocje delovanja farmacevtske panoge posega preko zakonodaje, ki doloca
postopke registracije zdravil. Zakoni s podroc¢ja klini¢nih preizkusanj ter registracij zdravil
postajajo vse bolj strogi. Drzave predpisujejo standarde za ucinkovitost, varnost, koli¢ino in
proizvodnjo posameznih zdravil (Franck, 2003, str. 46).

Namen registracijskega postopka je zas¢ita porabnikov pred morebitnimi Skodljivimi vplivi
zdravila. Podro¢je zdravil v vecini drzav nadzirajo posebne za to ustanovljene drzavne
institucije, najbolj znana med njimi sta Urad za hrano in zdravila (FDA — Food and Drug
Administration) ter evropska Agencija za zdravila. Ti organi skrbijo za nadzor nad
registracijo, proizvodnjo in prodajo zdravil. Poleg tega usklajujejo znanstvene ocene
kakovosti, varnosti ter u¢inkovitosti zdravil, preverjajo usklajenost z naceli dobre proizvodne
prakse, zagotavljajo porocila s povzetki o znacilnosti izdelkov ter zagotavljajo ustrezne baze
podatkov (Bedrac, 2004, str. 18).

e regulativa na podrocju patentne zascite

Patent predstavlja najvaznej$i del zasCite intelektualne lastnine. Je uradni dokument oz.
listina, ki daje nosilcu patenta izkljucno ali prednostno pravico do izkoris€anja izuma in ima
lahko naslednje funkcije (Puharic, 1995, str. 83):

- pravno (omogoca uveljavitev pravice izkori§¢anja izuma)

- informacijsko (preprecuje ponavljanje raziskovalnih naporov in sredstev)

- afirmacijsko (predstavlja izumitelja in podjetje)

S patentom v farmacevtski panogi lahko zas¢itimo aktivno ucinkovino (produktni patent),
izolirano izomero aktivne ucinkovine (izomerni patent), kemijsko pot sinteze (procesni
patent), farmacevtsko obliko (formulacijski patent) ter indikacijo (indikacijski patent). Patent
omogoca razvoj in trzenje novih zdravil. Lastniku daje praviloma 20 let ekskluzivnih pravic
za uporabo inovacije, ki pa je vsebinsko, ¢asovno in teritorialno omejena (Ragget, 1994, str.
83). Po poteku veljavnosti patent postane dostopen vsem, lastnik izgubi ekskluzivno pravico
njegove uporabe. Osnovna nacela patentne zakonodaje so enotna, vendar pa se le-ta razlikuje
od drzave do drzave. Drzave se med seboj razlikujejo po trajanju patenta, datumu prijave
patenta ter tudi obliki patentov, ki jih priznavajo. To velja npr. za predmet patentne zascite;
produktni patent je do danes sprejela vecina evropskih drzav, v Nemciji je bil uveden 1. 1968,
v Italiji 1. 1978, v Avstriji 1. 1987, v Sloveniji 1. 1993 (Suhadolc, 1999, str. 6-7). Razlike med
drzavami v razvoju generi¢ne verzije v ¢asu veljavnosti zascite originalnega zdravila so se z
Direktivo 2004/27/EC poenotile. Le-ta doloca, da je poleg eksperimentalne uporabe dovoljen
tudi celosten razvoj in proizvodnja nekomercialnih koli¢in, kar omogoca vstop generi¢nih
proizvajalcev kmalu po preteku produktnega patenta (t.i. Bolar provision).
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e regulativa na podrocju cenovne politike

Neposredna dolocitev cen zdravil je najbolj uporabljena metoda za uravnavanje porabe
zdravil v svetu. Cene zdravil se le redko oblikujejo prosto. Drzavni nadzor nad cenami se
izvaja v vecini drzav, cene pa se usklajujejo na podlagi rezultatov pogajanj med vladnimi
organi ter farmacevtskimi podjetji. Ukrepi za znizevanje cen in porabe zdravil prizadenejo
farmacevtska podjetja, ki ogromno vlagajo v raziskave in razvoj ter jim tako nizajo prihodke
in dobicek. Farmacevtska podjetja, ki proizvajajo originalne substance, ne morejo vec
oblikovati cen na podlagi ovrednotenja stroskov z notranjimi procesi v podjetju za visoke
stroske za raziskave in razvoj ter visokem tveganju za inovacijo na farmacevtskem trziscu.
Danes je trzis¢e orientirano k porabniku, ki je postal pravi indikator vrednosti zdravila, kar se
odraza tudi na ceni zdravila. Prodaja in dobicki niso ve¢ tako visoki, kar na drugi strani
onemogoca podjetjem vlagati dovolj v nadaljnje raziskave in razvoj novih inovativnih zdravil
(Piachaud, 2002, str. 152). Razmah generi¢ne proizvodnje zdravil ter prenehanje patentne
zaScCite nekaterim farmacevtskim substancam omogoca uporabnikom vecjo izbiro zdravil. Le
ti lahko izbirajo med ceno in kvaliteto zdravila.

e regulativa na podrocju izdatkov za zdravila

StroSki zdravstvenega varstva v vecini svetovnih drzav iz leta v leto strmo narascajo. V
nekaterih drzavah rast stroskov za zdravstvo ze presega rast BDP (Bagari, 2000, str. 10). Zato
so drzave prisiljene oblikovati omejevalne politike porabe proracunskih sredstev za zdravila,
ki so usmerjene tudi v reforme sistemov zdravstvenega varstva.

Razloge za rast stroSkov zdravstvenega varstva in porabe zdravil lahko i§¢emo v:

- Sirjenju obsega zdravstvenega zavarovanja

- pomanjkanju ekonomske kulture

- demografskih spremembah

- razvoju medicinske in farmacevtske stroke z velikimi vlaganji v tehnologijo, raziskave
in razvoj, kar pomeni nova in vedno drazja zdravila

Pri ukrepih zmanjSevanja stroSkov za zdravstvo drzave uporabljajo Stevilne inStrumente
var¢evanja, osnovni namen le teh pa je razbremenitev proracunske blagajne.
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Slika 13: Pregled inStrumentov varc¢evanja porabe zdravil
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Vir: Kendall: Public Health Policy and Pharmaceuticals, 1995, str. 42, in Rickwood:
Pharmaceutical Pricing, 1994, str. 75

Med najbolj pogosto uporabljene metode za uravnavanje porabe izdatkov za zdravila v svetu
sodita razvrstitev zdravil na liste ter neposredna dolocitev cen zdravil (Rickwood, 1994, str.
75). Cene zdravil se le redko oblikujejo prosto, le-te se ponavadi usklajujejo med vladnimi
organi ter proizvajalci.

2.2.3 Tehnolo$ko okolje

Tehnoloski napredek v farmacevtski panogi je usmerjen v zagotavljanje vecje kakovosti,
krajSanje proizvodnih rokov ter v zniZzevanje stroskov. Intenzivnost tehnoloskih sprememb ter
razvoja je posledica konkurenénega boja farmacevtskih podjetij, ki si prizadevajo doseci vecje
trzne deleze ter iS¢ejo trajnejSe konkurencne prednosti (Matko, 1998, str. 56). Potrebe po
novih zdravilih so cedalje vecje, kar narekuje farmacevtskim podjetjem uporabo novih
tehnoloskih prijemov ter izboljSavo obstojecih tehnologij.

Tehnolosko okolje zajema razvoj razli¢nih tehnologij, izboljsav ter inovacij, ki zagotavljajo
podjetjem v farmacevtski panogi dolgoro¢ne konkuren¢ne prednosti. Tehnolosko gledano
farmacevtsko panogo zaznamuje hitri razvoj tako v raziskavah in razvoju zdravil, skrajSevanje
zivljenjskega cikla zdravil, kot tudi tehnoloske izboljSave proizvodnih procesov.
Farmacevtska panoga spada med visoko razvite tehnoloske panoge, deluje v okolju, kjer je za
uspesen razvoj in rast panoge potreben stalni tehnoloski napredek.
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» raziskave in razvoj

Stroge zahteve po ucinkovitosti, varnosti in kakovosti zdravil bistveno vplivajo na kriterije
raziskav in razvoja zdravil. Posledica je poveCevanje stroskov ter podaljSanje Casa trajanja
razvoja novega zdravila. Hitro narasc¢anje stroSkov raziskav in razvoja je farmacevtska
podjetja prisililo k strateSkemu in kapitalskemu povezovanju. Za raziskave in razvoj je
potrebno poleg znanja vloziti tudi ogromno denarja in ¢asa, tveganje razvojnega neuspeha pa
dodatno povecuje stroga regulativa Stevilnih nadzornih institucij ter regulatornih organov. Vse
vec strokovnjakov je mnenja, da uspeh v farmacevtski panogi ne bo ve¢ dolocen le s Stevilom
inovacij ter tehnoloskih izboljSav, ampak s kombinacijo dodane vrednosti le teh za
uporabnika v farmacevtski panogi (Piachaud, 2002, str. 156).

» Zivljenjski cikel zdravila

ovee

zanesljivosti ter varnosti zdravila pa je vse daljsi. Zivljenjski cikel zdravila se skrajsuje. Ker
od odkritja do lansiranja zdravila na trg danes v povprecju potece 12 let, je 8 let patentne
za8Cite za pobiranje "zasluzenih sadov" v veliko primerih premalo za pokritje vseh stroskov
(Migom, 2000, str. 224). Farmacevtska podjetja se zavedajo, da je nujno potrebno podaljsati
zivljenjsko dobo svojih zdravil, kar ob 20-letni patentni zas¢iti pomeni, da je potrebno nujno
skrajsati Cas razvoja zdravila do lansiranja na trg. Farmacevtska podjetja dajejo vse vecji
poudarek hitrosti lansiranja ter agresivnemu trzenju.

» razvoj novih zdravil

Stevilo novo lansiranih zdravilnih uéinkovin se je v zadnjem desetletju ob&utno zmanjgalo.
Vzroke je moc¢ najti v rasti zahtev, stroSkov ter podaljSevanju ¢asa razvoja novih zdravilnih
ucinkovin. Za vzdrzevanje razvojne infrastrukture morajo inovativna farmacevtska podjetja
razpolagati z zdravili visokega prodajnega potenciala, ki omogocajo povrnitev stroskov ter
nadaljnji razvoj. Danes ve€ino razvojno aktivnih podjetij dosega potreben dobicek za
financiranje razvoja novega zdravila le z enim 0z. dvema vodilnima proizvodoma, kar hkrati
pomeni tudi visoko stopnjo tveganja, da se ta razvojni finan¢ni krog prekine (Managing the
inovation gap with M&As, 2000, str. 47).

» biotehnologija

Pridobivanje zdravil s tehnikami genskega inzenirstva je drag in zelo zahteven postopek.
Zahteva veliko znanja in izkuSenj, zato so tako pridobljena zdravila praviloma drazja. V svetu
vlada veliko povprasevanje po tovrstnih zdravilih, napovedi prodaje tovrstnih zdravil v
prihodnosti pa so precej visoke (The Pharmaceutical Market World Review, 2000, str. 2-5).
Nova odkritja na podrocju biotehnologije bodo omogocila razvoj boljsih ter kakovostnejsih
zdravil tudi za zdravljenje danes Se neozdravljivih bolezni.
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2.3 SVETOVNI TRG ZDRAVIL

Svetovni farmacevtski trg je bil v letu 2004 ocenjen na 546,5 milijard USD in naj bi do leta
2008 dosegel 938 milijard USD. Pricakovana letna stopnja rasti trga naj bi v omenjenem
obdobju znasala cca. 9% (BCC Research, 2004). Vodilna regija na podro¢ju prodaje zdravil
so ZDA, ki so v letu 2004 prodale za cca. 248 milijard USD, kar predstavlja cca. 45%
celotnega svetovnega trga zdravil. Navkljub trendu nadaljnje rasti svetovnega trga zdravil vsi
trgi ne rastejo enakomerno. Visoke stopnje rasti so znacilne predvsem za razvite trge (ZDA,
Evropa, Japonska).

Slika 14: Svetovna prodaja zdravil po regijah v 1. 2004 v milijardah USD
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Vir: IMS World Review, 2005, str. 1-2

V strukturi prodaje najvecji delez predstavljajo zdravila na recept, katerih je bilo v letu 2003
prodanih za cca. 400 milijjard USD in predstavljajo kar 74% celotnega svetovnega trga,
sledijo zdravila brez recepta — OTC (over the counter), katerih je bilo prodanih za cca. 80
milijard USD, generiki s prodajo cca. 40 milijard USD ter biotehnoloski proizvodi, katerih
prodaja je iz leta v leto v porastu.
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Slika 15: Svetovni trg zdravil po sektorjih v milijardah USD
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Vir: IMS Health (www.bccresearch.com/editors/B191.html)

Dinamiko razvoja svetovnega farmacevtskega trga lahko spoznamo tudi skozi vrednotenje
trznih pozicij vodilnih svetovnih farmacevtskih podjetij. V svetu je po razli¢nih razpolozljivih
podatkih registriranih med 3650 ter 7000 druzb, ki se primarno ali sekundarno v svoji
dejavnosti ukvarjajo s farmacevtiko (Scrip's 2001 Pharmaceutical Company League Tables,
2001:75).

Tabela 6: Pregled prodaje vodilnih svetovnih farmacevtskih druzb v 1. 2004

rang podijetje drzava porekla | prodaja v milijardah USD
1 PFIZER USA 50,896
2 GLAXOSMITHKLINE Velika Britanija 32,845
3 SANOFI-AVENTIS Francija 27,434
4 JOHNSON&JOHNSON USA 24,692
5 MERCK&CO USA 23,931
6 NOVARTIS Svica 22,858
7 ASTRAZENECA Velika Britanija 21,666
8 ROCHE Svica 17,801
9 BRISTOL-MYERS SQB. | USA 15,614
10 WYETH USA 14,273
11 ABBOTT USA 14,239
12 LILLY USA 12,677
13 AMGEN USA 10,683
14 TAKEDA Japonska 8,813
15 BOEHRINGER INGEL Nemcija 8,334
16 SCHERING PLOUGH USA 6,793
17 BAYER Nemcija 6,347
18 SCHERING AG Nemdija 4,953
19 EISAI Japonska 4,843
20 TEVA |zrael 4,336

Vir: IMS World Review, 2005, Table 47, str. 3-28
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Svetovni farmacevtski trg je Se vedno precej koncentriran po posameznih regijah, podobno

kot npr.  avtomobilska, letalska oz. racunalniska industrija. Med 20 najvecjimi
farmacevtskimi podjetji jih kar 9 izvira iz ZDA, 8 iz Evrope ter 2 z Japonske. Glavni razlog

temu je delez izdatkov, ki jih podjetja namenjajo za raziskave in razvoj (tabela 8).

Leta 2004 so najvecjo rast prodaje zdravil belezila ameriska ter japonska farmacevtska
podjetja, vse hitreje pa rastejo tudi evropska. Farmacevtska podjetja s prodorom na tuje trge
dosegajo visoke rasti prodaje. V letu 2000 je bilo med 100 najvecjimi farmacevtskimi podjetji
v svetu najve¢ japonskih hitro rastocih podjetij, sledila so ameriska ter evropska farmacevtska
podjetja. Danes se rast giblje v prid ameriskim farmacevtskim podjetjem, analitiki pa tudi v
prihodnje napovedujejo vecjo rast prodaje ameriskih farmacevtskih podjetij v primerjavi z
ostalimi (The Pharmaceutical Market World Review, 2000, str. 3-49).

V zadnjih letih trg najvisje vrednoti ameriska farmacevtska podjetja. Le-ta so po finan¢nih
kazalcih veliko boljsa od ostalih. V letu 2000 je znaSala povprecna donosnost kapitala
ameriskih farmacevtskih podjetij 29,6%, evropskih 15,4% ter japonskih 7% (Shaking of an
obsolete image, 2001, str. 20).

Zelo dober pokazatelj velikosti, uspeha ter rasti farmacevtskih podjetij je poleg vrednosti
prodaje tudi podatek o trzni kapitalizaciji. V oktobru 2006 so bila med 20 najvecjimi
svetovnimi podjetji po trzni kapitalizaciji vklju€ena kar tri farmacevtska podjetja (tabela 7).
Njihova prodaja je znasala cca. 118 milijard USD, vrednost trzne kapitalizacije pa je

presegala 545 milijard USD (www.dowjones.com).

Tabela 7: najvecjih 20 svetovnih druzb po vrednosti trzne kapitalizacije dne 30.6.2004

trzna kapitalizacija
rang podjetje drzava porekla | ekonomski sektor v milijardah USD
1 General Electric ZDA industrija 337,60
2 Microsoft ZDA inform. tehnologija 290,72
3 Exxon Mobil ZDA energija 290,44
4 Pfizer ZDA farmacija 261,58
5 Citigroup ZDA finance 240,47
6 BP PLC Velika Britanija energija 192,89
7 Intel ZDA tehnologija 178,52
8 Bank of America ZDA finance 172,52
9 Johnson&Johnson ZDA farmacija 165,35
10 HSBC Velika Britanija finance 163,92
American International
11 Group ZDA finance 163,30
12 | Cisco Systems ZDA tehnologija 160,25
13 | Vodafone Velika Britanija telekomunikacije 149,51
International Business
14 Machines ZDA tehnologija 148,57
15 Procter&Gamble ZDA porabnistvo 140,72
16 | Wall-Mart ZDA porabnistvo 139,75
17 | Toyota Japonska avtomobili 138,34
18 | GlaxoSmithKline Velika Britanija farmacija 119,81
19 | Total S.A. Francija energija 117,32
20 | Coca-Cola ZDA porabnistvo 113,06

Vir: Dow Jones Indexes
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Izdatki za raziskave in razvoj 10 *vodilnih farmacevtskih podjetij so v letu 2004 znasali cca.
50 milijard USD. Njihovi izdatki za raziskave in razvoj so se v zadnjih desetih letih ve¢ kot
podvojili in so pogostokrat visji od prodaje vecine farmacevtskih podjetij. Danes se ocenjuje,
da razvoj novega zdravila ter uspesno lansiranje le-tega na trg stane ogromno denarja (cca. 1
milijarda USD) ter intenzivno delo ve¢ kot 12 let Stevilnih strokovnjakov, kar se odraza v
kon¢ni ceni zdravila na trgu. Primerjava vlozkov vodilnih svetovnih farmacevtskih podjetij v
raziskave in razvoj kaze, da le-ta v povpre¢ju namenjajo 23.8% vrednosti realizirane letne
prodaje. Nekatera visoka specializirana farmacevtska podjetja, ki delujejo na podrocju
biotehnologije ter farmakogenomike, pa namenjajo do 50% vrednosti letne prodaje za
raziskave in razvoj. Pricakovati je, da se bo ta delez v prihodnosti $e stopnjeval.

Tabela 8: Delez izdatkov za raziskave in razvoj vodilnih svetovnih farmacevtskih druzb v 1.
2004

rang podjetje drzava étevilo_ izdat_ki za_r_a!ziskave in
porekla zaposlenih | razvoj v milijardah USD
1 Pfizer ZDA 115,000 7,684
2 Johnson & Johnson ZDA 109,900 5,203
3 GlaxoSmithKline Velika Britanija 100,619 5,204
4 Sanofi-Aventis Francija 96,439 4,927
5 Novartis Svica 81,392 4,207
6 Hoffmann-La Roche Svica 64,703 4,098
7 Merck & Co. ZDA 62,600 4,01
8 AstraZeneca Velika Britanija 64,200 3,803
9 Abbott Laboratories ZDA 50,600 1,697
10 Bristol-Myers Squibb ZDA 43,000 2,5
11 Wyeth ZDA 51,401 2,461
12 Eli Lilly and Company ZDA 44,500 2,591
13 Bayer Nemcija 113,060 1,299
14 Amgen ZDA 14,400 2,028
15 Boehringer Ingelheim Nemcija 35,529 1,532
16 Baxter International ZDA 48,000 0,517
Takeda Pharmaceutical
17 Co. Japonska 14,510 1,285
18 Schering-Plough ZDA 30,500 1,607
19 Astellas Pharma Japonska 15,500 1,213
20 Procter & Gamble ZDA 110,000 1,143

Vir: Top 50 Pharmaceutical Companies, MedAdNews, September 2005

* Vodilna farmacevtska podjetja v svetu so velika multinacionalna inovativna podjetja, imenovana tudi originatorska podjetja, ki vlagajo ogromna sredstva v
raziskave in razvoj z namenom zagotavljanja visoke stopnje inventivnosti farmacevtskih izdelkov ter visoki stopnji dodane vrednosti z namenom zadovoljevanja
potreb potro$nikov. Novi inventivni farmacevtski proizvodi, ki so rezultat dolgoro¢nega in zelo dragega raziskovalnega-razvojnega dela jim omogocajo, da v
Casu patentne za$Cite, dosegajo zavidljive prodajne rezultate.
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Uspesnost vodilnih farmacevtskih podjetij je v veliki meri odvisna od razvoja in Stevila
lansiranj novih zdravilnih ucinkovin. Strokovnjaki ocenjujejo, da so za zagotavljanje
obstojece rasti prodaje farmacevtskih podjetij potrebna vsaj tri lansiranja novih zdravilnih
ucinkovin, da bi si zagotovila vracilo visokih stroskov razvoja ter dolgoro¢no rast (Managing
the innovation gap with M&As, 2000, str. 47).

Ameriska farmacevtska podjetja so v zadnjih letih pri odkrivanju novih zdravilnih u¢inkovin
precej napredovala. Na trgu imajo veliko prodajno uspesnih zdravil, obenem pa razvijajo nove
zdravilne ucinkovine, ki obetajo velik prodajni potencial. V letu 2001 je bilo v svetu
lansiranih 36 novih zdravilnih ué¢inkovin, kar je manj kot leto popre;j, in to kljub dejstvu, da se
izdatki za raziskave in razvoj iz leta v leto povecujejo. To pomeni, da postajajo raziskave in
razvoj novih zdravil vedno drazje, zahtevnejSe in kompleksnejSe (Scrip's Review of 2000,
2001:23, Scrip's Review of 1999, 2000:18).

Tabela 9: Stevilo novo lansiranih zdravilnih u¢inkovin v svetu

leto Stevilo novo lansiranih farmacevtskih izdelkov indeks rasti na preteklo leto
1993 39 12
1994 47 21
1995 39 -17
1996 51 31
1997 47 -8
1998 38 -19
1999 32 -16
2000 43 34
2001 36 -16

Vir: Scrips Review of 1993:34,1994:43,1995:38,1996:45,1997:45,1998:31,1999:28,2000:29, 2001:30

Od novo lansiranih zdravil v letu 2001 jih je bilo 39% prvi€ lansirano v ZDA, 28% v EU ter
17% na Japonskem. ZDA so v zadnjih letih evidentno prevzele vlogo v inovativnosti na
svetovnem farmacevtskem trgu, kar se kaze v skupnem S$tevilu registriranih ter novo
lansiranih zdravilnih u¢inkovin. Vzrokov za to je vec: visoko konkurencno ameriSko okolje,
vi§ja stopnja sploSne inovativnosti, prosto oblikovanje cen farmacevtskih izdelkov, dosezeni
novo tehnoloSkega znanja, podjetniSka vzpodbuda, razvitost strokovnih in menedzerskih
znanj, visoka stopnja fleksibilnosti ob pripravljenosti za tveganje.

Med 10 najbolj prodajanimi zdravili v letu 2004 so jih kar 7 lansirala ameriSka farmacevtska
podjetja. TrZzne razseznosti in pomen posameznega farmacevtskega podjetja v globalnem
prostoru dobro ilustrira realizacija njihovih trznih deleZev. Vodilni farmacevtski izdelek
Lipitor (atorvastatin) je v letu 2004 sam realiziral ve¢ kot 11 milijard USD skupne prodaje oz.
2% trzni deleZz na svetovnem farmacevtskem trgu. Lipitor je Se v zaCetni fazi svoje Zivljenjske
krivulje, v ZDA je patentno zas¢iten do 2011, kar pomeni, da bo lahko generiral tudi do 15
milijard USD svetovne prodaje. Prvih 10 vodilnih svetovnih farmacevtskih izdelkov je v letu
2004 realiziralo prodajo cca. 50 milijard USD, kar predstavlja cca. 9% trZzni deleZ na celotnem
svetovnem farmacevtskem trgu v 1. 2004 (IMS World Review, 2005, str. 2-4).
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Tabela 10: Pregled vodilnih svetovnih farmacevtskih izdelkov v letu 2004

rang preparat podjetje prodaja v milijardah USD

1 LIPITOR Pfizer 11,93
2 ZOCOR Merck&Co 5,93
3 PLAVIX Bristol-Myers 4,96
4 NEXIUM Astrazeneca 4,82
5 ZYPREXA Lilly 4,80
6 NORVASC Pfizer 4,80
7 SERETIDE GlaxoSmithKline 4,66
8 ERYPO Johnson&Johnson 4,02
9 OGASTRO Abbot 3,83
10 EFFEXOR Wyeth 3,73
11 ZOLOFT Pfizer 3,69
12 CELEBREX | Pfizer 3,53
13 RISPERDAL | Johnson&Johnson 3,46
14 FOSAMAX Merck&Co 3,19
15 NEURONTIN | Pfizer 3,02

70,37

Vir: IMS World Review, 2005, Table 86, str. 5-12

V iskanju ustrezne strategije na prevladujoce trende v farmacevtski panogi ter na nove trzne
pogoje poslovanja farmacevtska podjetja vrsijo Stevilne procese, ki imajo cilj optimizirati
poslovanje podjetij. Te procese je mo¢ opredeliti kot racionalizacijo celotnega poslovanja,
prestrukturiranje poslovnih procesov, razli¢ne oblike medsebojnega poslovnega povezovanja
ter intenzivno trzno usmeritev. V svetu se danes pojavlja pozitiven trend povezovanja
farmacevtskih podjetij z namenom znizevanja stroSkov in povecevanja trznega deleza. Stroski
raziskav in razvoja so Cedalje vecji, pa tudi zahteve na podrocju registracij zdravil so vedno
strozje. Posamezna farmacevtska podjetja jim vedno tezje sledijo. To lahko pripelje tudi do
propada podjetja, ker le-ta ne more slediti napredku. Z zdruzitvijo (ali pa s kakSnim
druga¢nim nacinom povezovanja) se taka podjetja resijo najhujSega. Negativno pri tem je, da
mnogo ljudi tako reko¢ ¢ez no¢ ostane brez zaposlitve. Velika farmacevtska podjetja vidijo v
nakupu manjsih, Sibkejsih farmacevtskih podjetjih dostop do trzis¢, kjer imajo ta podjetja ze
mocno razsirjeno prodajno in marketin§ko mrezo, in zmanjSanje konkurence ter povecanje
trznega deleza na celotnem svetovnem farmacevtskem trgu. Tako se velikokrat izkaze, da je
prevzem podjetja, ki ima razSirjeno prodajno in marketinsko mrezo na dolocenem trgu,
najlazji nacin vstopa na ta trg s svojimi proizvodi. Eden od pomembnih razlogov povezovanja
farmacevtskih podjetij je tudi izpolnjevanje pri¢akovanj lastnikov — delnicarjev, ki se kaze v
povecani trzni kapitalizaciji podjetij.

Najvec evidentiranih povezav je bilo med naslednjimi kategorijami farmacevtskih podjetij:
o inventivno — inventivno farmacevtsko podjetje
o inventivno — specializirano farmacevtsko podjetje

o inventivno — generi¢no farmacevtsko podjetje
o genericno — genericno farmacevtsko podjetje
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Najvecji kapitalski povezavi in nastanek farmacevtskih podjetij Pfizer ter Glaxo Smithkline je
bil glavni razlog, da je vrednost kapitalskih povezav v letu 2000 presegla 350 milijard USD,
kar je celo ve¢ kot celotna svetovna prodaja zdravil v tem letu, v zadnjih letih pa je vrednost
vseh kapitalskih povezav ze presegla 500 milijard USD (tabela 11). Tudi v prihodnosti lahko

pri¢akujemo kapitalska povezovanja na razli¢nih nivojih farmacevtske panoge.

Tabela 11: Velike kapitalske povezave v obdobju 2000-2005

leto podjetje 1 podjetje 2 vrednost posla v milijardah USD | oblika

2000 |Celltech Medeva 3,30 prevzem
2000 | Glacho Wellcome | SmithKline Beecham 168,00 zdruzitev
2000 |Monsato Pharmacia 50,00 zdruzitev
2000 |Pfizer Warner -Lambert 90,00 prevzem

Bristol-Myers- DuPont
2001 | Squib Pharmaceuticals 7,80 prevzem
2003 | Pfizer Pharmacia 60,00 zdruzitev
2004 | Aventis Sanofi-Syntelabo 65,00 prevzem
2004 |Bayer Roche 3,00 prevzem
2004 | Celltech UCB Pharma 6,10 prevzem
2005 |Alpharma Actavis 0,81 prevzem
2006 |Teva IVAX 7,40 prevzem
2006 Barr Pliva 2,20 prevzem
466

Vir: Royal Pharmaceutical Society, informacijski center, marec 2006 ter spletne strani
podjetij (www.celltechgroup.com, www.gsk.com, www.pharmacia.com, www.pfizer.com,

www.mbs.com, www.en.sanofi-aventis.com, www.bayer.com, www.alpharma.com,

www.teva.com, www.barrlabs.com)
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2.3.1 Svetovni trg generi¢nih zdravil

Dualnost ponudbe farmacevtskih izdelkov na svetovnem farmacevtskem trgu sem omenil ze
pri opredelitvi temeljnih znacilnosti farmacevtske panoge, zato bom na kratko predstavil tudi
znacilnosti svetovnega trga generiénih zdravil. Razlike med generi¢nimi ter inovativnimi
farmacevtskimi podjetji so predvsem z vidika trzenja in prodaje, raziskav in razvoja ter
regulatorne dejavnosti. Vendar pa je za realno vrednotenje potrebno poudariti, da se omenjena
podjetja razlikujejo v osnovnem poslanstvu ter podrocju delovanja. Bistvena znacilnost
delovanja inovativnih farmacevtskih druzb je zagotavljanje visoke stopnje inventivnosti
farmacevtskih izdelkov ter visoke stopnje dodane vrednosti z namenom zadovoljevanja potreb
potrosnikov. Ceprav je proces invencije novega farmacevtskega izdelka precej dolgotrajen,
rizien ter drag, pa le-ta skupaj z inovacijo ter marketingom omogoca zasledovanje
temeljnega poslanstva — uspeSnost poslovnih rezultatov, povefanje rentabilnosti ter
zagotavljanje ustreznih trznih pozicij. Za generi¢na farmacevtska podjetja pa je znacilno, da
Ze po svojem osnovnem poslanstvu namenjajo v raziskovalno-razvojne aktivnosti ter tudi za
izvajanje marketinSko-prodajnih aktivnosti precej manj sredstev kot inovativna farmacevtska
podjetja. Plasma genericnih izdelkov ne zahteva veliko vlozkov v bazi¢ne raziskovalno-
razvojne aktivnosti (aktivnosti so usmerjene predvsem v dokazovanje enakosti generi¢nega
zdravila v terapevtskem delovanju v primerjavi z originalnim zdravilom, saj vsebujejo enako
aktivno ucinkovino) kot tudi v marketin§ko prodajne aktivnosti (generi¢na farmacevtska
podjetja delujejo predvsem trzno regionalno in ne globalno).

Tabela 12: Primerjava inventivnega ter genericnega farmacevtskega izdelka

Znacilnosti Inventivno zdravilo generi¢no zdravilo
Raziskave in razvoj - aktivnosti | intenzivno, klju¢no imitacija, le delno lastne reSitve
registracije obvezna obvezna

patenti, blagovne brand generiki, le posamezni
zaSdita intelektualne lastnine znamke patenti
trzna pozicija monopol (patent) trzna konkurenca (cenovna)
cenovna politika visoke cene nizje cene, konkurenéna ponudba
marketing intenzivno, klju¢no le delno pri brand generikih
strategija inovacije sledenje, kopiranje

Vir: Kesi¢, 2004, str. 51-53

» prodaja in trZenje

S trzenjsko — prodajnega vidika je razlika med industrijama v tem, da imajo inovativna
podjetja v povprecju 25 do 100 zdravil, ki jih praviloma trzijo globalno, z intenzivno
marketin§ko dejavnostjo, generi¢na podjetja pa imajo vecji proizvodni asortiment, od 100 do
400 izdelkov. Bistveno manj vlagajo v promocijo le-teh kot inovativna podjetja in so prisotna
na trgu ve¢inoma na lokalni in regionalni ravni.
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V letu 2004 je bilo prodanih za cca. 40 milijard USD generi¢nih zdravil, kar predstavlja
priblizno 7 % trzni delez celotnega svetovnega farmacevtskega trga v tem letu. Najvedji
generi¢ni farmacevtski trgi so ZDA, kjer je bilo v letu 2004 prodanih za cca. 18,6 milijard
USD generi¢nih zdravil, sledi Evropa s prodajo ve¢ kot 10 milijard USD ter Japonska s
prodajo cca. 4,4 milijarde USD (Visiongain, 2005).

Generi¢ni farmacevtski trg raste hitreje od celotnega farmacevtskega trga. V zadnjih nekaj
letih je trg rasel s povprecno letno stopnjo rasti 11%, napovedi o nadaljnji rasti pa kazejo, da
bodo generi¢ni farmacevtski trgi belezili 12% ali Se celo vecje stopnje rasti (Strategic Pharma
Prognosis Forecast, 2000:43). Tako naj bi v letu 2010 prodaja generi¢nih zdravil dosegla 90
milijard USD, do leta 2015 pa dosegla ve¢ kot 150 milijard USD, kar je v veliki meri
povezano z iztekom patentne zasCite trenutno svetovno vodilnih farmacevtskih proizvodov
(glej tabelo 14).

Tabela 13: vodilna svetovna generi¢na podjetja v letu 2004

rang drzava proizvajalec prodaja v
milijardah USD

1 Izrael Teva 4,33
2 Svica Sandoz 3,4

3 ZDA Watson 23

4 ZDA Mylan 1,78
5 Nemcija Hexal 1,66
6 ZDA IVAX 1,58
7 ZDA Barr 1,55
8 Kanada Apotex 1,18
9 Nemcdija Schwarz 1,05
10 Nemcija Stada 1,02
11 ZDA Alpharma 0,84
12 Indija Ranbaxy 0,79
13 Hrvaska Pliva 0,63

Vir: IMS World Review, 2005, Table 41, str. 3-10

Naslednjih nekaj let bo za svetovni generi¢ni farmacevtski trg zelo privlacnih, saj bo potekla
patentna zascita ve¢jemu Stevilu vodilnih farmacevtskih izdelkov. Do leta 2010 bo tako
potekla patentna zascita farmacevtskim izdelkom, ki imajo skupno prodajo ve¢ kot 50
milijard USD. To pa pomeni, ¢e bodo genericna farmacevtska podjetja dosegla le do 10%
trzni delez tega skupnega trga; le-to predstavlja skupaj 5 milijard USD vrednostni prodajni
potencial, ki ¢aka generi¢na farmacevtska podjetja v prihajajocih letih (Wittner, 2003, str. 24).
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Tabela 14: najbolj prodajani farmacevtski proizvodi v 2004 ter njihov iztek patenta

prodaja 2004 Potek patentne zas¢ite
proizvod podjetje generi¢no ime | v milijardah USD ZDA Evropa
Lipitor Pfizer Atorvastatin 11,98 2011 2010
Zocor Merck Simvastatin 5,93 2003 2006
Plavix Bristol-Myers Clopidogrel 4,96 2013 2005
Nexium AstraZeneca Esomeprazole 4,82 2009 2005
Zyprexa Lilly Olanzapine 4,81 2011 2011
Norvasc Pfizer Amlodipine 4,80 2007 2007
Seretide GlaxoSmithKline | Salmeterol 4,66 2010 2010
Erypo Johnson&Johnson | Epoietin 4,02 2008 2008
Prevacid Wyeth Lansoprazole 4,00 2005 2005
Zoloft Pfizer Sertraline 3,69 2005 2006
53,67

Vir: Reuters Business Insight

» raziskave in razvoj

Inovativna farmacevtska industrija je usmerjena predvsem v raziskave novih zdravilnih
ucinkovin. To je dolgotrajen, zahteven, tvegan in relativno nizko produktiven proces, saj
razvoj novega zdravila traja ve¢ kot 10 let, stane tudi do 1 milijarde USD; za primerjavo:
stroski raziskav zdravila za boj proti virusu HIV presegajo 3 milijarde USD, pa zdravila Se
niso iznaSli. Na trgu se kot novo zdravilo pojavi v povprecju ena od 5000 preizkuSenih
molekul in le vrhunsko inovativno podjetje v najboljSem primeru lansira v enem letu do 3
zdravila z novimi ucinkovinami. Pri nenehnem zviSevanju stroSkov razvoja, kar znizuje
donosnost, to pomeni za farmacevtsko industrijo zahtevo, da izbira le najboljSe projekte in s
tem poveCa ulinkovitost raziskav in razvoja (Borradaile, 1998, str. 132). Genericna
farmacevtska podjetja porabijo za razvoj novega generi¢nega zdravila bistveno manj denarja,
in sicer v povprecju 100 milijonov USD in ve¢, kar je 30-krat manj kot izraCunano povprecje
pri inventivnih farmacevtskih podjetjih. Kljub vsemu pa tudi stroski razvoja generi¢nega
zdravila prav tako stalno nara$¢ajo. Vzroki so v naraS€ajocih ter strozjih zahtevah za
pridobivanje registracij za zdravila ter naraScajoCa globalna konkurenca na svetovnem
generi¢nem trgu.

Slika 16: Pregled vlaganj v RR aktivnosti vodilnih generi¢nih farmacevtskih podjetij v 1. 2004

300
250 -
200 -
150 - O izdatki v mio USD
100 -
IRIRINAN:
0 = T g r.u > 2 3 - s g
3 g § 3 % % 5 g 5 g.

Vir: IMS World Review, 2005, Table 52, str. 3-47
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Pregled vlozkov v RR aktivnosti posameznih generi¢nih podjetij kaze, da le-te upostevaje
predvsem obsege prodaje, stratesko usmeritev in poslanstvo, investicije ter denarni tok,
namenjajo v absolutnem znesku precej manjSe zneske v primerjavi z inventivnimi
farmacevtskimi podjetji.

» regulatorni vidik

Z regulatornega vidika se vloga za registracijo generi¢nega zdravila od vloge za registracijo
originalnega zdravila razlikuje predvsem v manj obseznem predklinicnem in klinicnem delu,
medtem ko se glede zahtevnosti dokumentacije o sami aktivni ucinkovini ne razlikujeta. Za
registracijo generi¢nega zdravila je v prakticno vseh drzavah potrebna bioekvivalencna
raziskava, kar pomeni, da imata dva primerjana izdelka enako kvalitativno in kvantitativno
sestavo z vidika u¢inkovine (Irgoli¢, 2004). Sam postopek registracije genericnega zdravila je
¢asovno in finan¢no manj zahteven kot registracija originalnega zdravila. Vendar se danes te
razlike med genericnimi in inovativnimi farmacevtskimi podjetji v praksi vedno bolj
zabrisane, saj so zahteve za kakovost podatkov in dokumentacije ze na enako visoki ravni.
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3 FARMACEVTSKI TRG RUSKE FEDERACIJE

Farmacevtski trg Ruske federacije je eden najhitreje razvijajocih se trgov. Le-ta predstavlja
velik izziv farmacevtskim podjetjem ne samo zaradi same velikosti trga, ampak tudi zaradi
vse vecjih sredstev namenjenih za porabo farmacevtskih izdelkov. Ruski farmacevtski trg je
poleg kitajskega ter indijskega tisti, ki mu vse globalne napovedi napovedujejo galopirajoco
rast. V prihodnosti je mo¢ pric¢akovati, da se bo farmacevtski trg Ruske federacije razvijal in
strmo narascal.

3.1 OSNOVNI STATISTICNI PODATKI O RUSKI FEDERACIJI

Ruska federacija se po svojem obsegu uvrS¢a med najvecje drzave na svetu. Narodnostna
sestava drzave je zelo raznolika, vecino prebivalstva tvorijo Rusi. Velikost populacije znasa
cca. 143 mio prebivalcev, ki pa se v zadnjih letih strmo zmanjSuje.

Povrsina: 17.075.400 km?
Populacija: 143,4 milijonov (julij 2005)
Povprecna letna stopnja rasti prebivalstva: - 0,37%
Glavno mesto: Moskva (10,1 milijonov prebivalcev)
Ostala ve¢ja mesta: St. Petreburg (4,7 milijonov preb.), Novosibirsk (1,4 milijona),
Jekaterinburg (1,3 milijona), Nizni Novgorod (1,3 milijona), Samara, Kazan, Irkutsk, Omsk,
Vladivostok
Najpomembnejsa pristani§c¢a: Novorosijsk, Vladivostok, Rostov na Donu
Etni¢na sestava prebivalstva:
Rusi: 83%
Tatari: 4%
Ukrajinci: 3%
Zidje: 1%
Ostali: 8%
Starostna struktura:
0-14 let: 20%
15-65 let: 67%
65 in vec: 13%
Jezik: ruski
Nacionalna valuta: rubelj
Clanstvo v mednarodnih
gospodarskih organizacijah: SND (skupnost neodvisnih drzav), MMF (mednarodni denarni
sklad), WB (svetovna banka)

Vir: Central Intelligence Agency, Econmist Intelligence Unit, Eurostat
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Leto 2005 je bilo z makroekonomskega vidika ze Sesto zaporedno leto rasti po vsesplosni
ruski krizi leta 1998. Povprecna letna rast gospodarstva je od leta 1998 znasSala 6,4%. Drzavi
je uspelo v veliki meri znizati svojo zunanjo zadolZenost ter izboljSati svoj mednarodni
finan¢ni polozaj. Le-ta se je znizala z 90% BDP-ja na danasnjih sprejemljivih 30% BDP-ja.
Tudi denarne rezerve so se povecale z 12 milijard USD ob krizi na 180 milijard USD v letu
2005. Navkljub visokim cenam nafte in cenenemu rublju je drzavi uspelo ohraniti
gospodarsko rast, pri tem so ji v veliko pomo¢ neposredne tuje investicije ter potroSnisko
usmerjeno povprasevanje.

Tabela 15: Glavni makroekonomski indikatorji 2002 - 2005

2002 2003 2004 2005

BDP (po teko€ih cenah) v milijardah USD 346,5 415,9 581,4| 763,6
struktura BDP v %

- industrija 34,9 35 33,9 371
- storitve 59,4 59,8 61,2 57,5
- kmetijstvo 57 5,2 4,9 54
BDP na prebivalca (po kupni mogéi) - USD 7.500 8.190 9.800 | 10.700
letna stopnja rasti BDP v % 4,3 6,2 6,7 6,1
letna stopnja inflacije v % 16,1 13,6 11,5 12,9
letna stopnja nezaposlenosti v % 7,9 8,4 8,3 8,4
rast industrijske proizvodnje v % 3,7 7 6,4 7,6
mednarodne denarne rezerve (zlato) v milijardah USD 47,8 76,9 124,5| 182,2
Izvoz FOB (v milijonih USD) 107,2 127,8 162,5| 245,8
Uvoz CIF (v milijonih USD) 63,8 74,8 92,91| 1258

Vir: Central Intelligence Agency, Econmist Intelligence Unit, Eurostat

Dosezki gospodarstva Ruske federacije po krizi leta 1998 ter v zadnjih nekaj zaporednih letih
so na zavidljivi ravni. Pozitivni trendi v rasti BDP-ja, investicijah, presezkih trgovinske
bilance, znizevanju inflacije ter revscCine so se nadaljevali tudi v letu 2005. Gospodarska rast
temelji tako na visokih cenah nafte in plina kot tudi na stabilni makroekonomski politiki, kar
privablja mnoge tuje investicije v drzavo. Pozitivne trende vsesploSnega gospodarskega
razvoja lahko pri¢akujemo tudi v prihodnosti.
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3.2 ZDRAVSTVENI SISTEM V RUSKI FEDERACIJI

Z razpadom bivSe Sovjetske zveze se je farmacevtski trg v Ruski federaciji bistveno
spremenil. Drzava je farmacevtsko industrijo poimenovala kot “strateSko pomembno”, saj
zeli, da bi bila vsa nujno potrebna zdravila za prebivalstvo vedno dosegljiva. Na zalost to ni
tako. Eden od vzrokov lezi v nerazvitem domacem farmacevtskem sektorju, ki je bil za
razliko od preostale vzhodne Evrope, bolj kot na proizvodnjo kon¢nih zdravil, skoncentriran
na proizvodnjo pomembnih substanc za zdravila in polproizvodov. 20% surovinskega
materiala za pridobitev substanc za zdravila je drzava dobavljala iz Ukrajine. Ta je tudi
konzumirala 80% vseh substanc, pridobljenih v Ruski federaciji, in v zameno vrnila 40% vseh
svojih proizvedenih konénih zdravil. Z razpadom Sovjetske zveze se je odvisnost
farmacevtskega trga Ruske federacije od nekdanjih skupnih republik (Belorusija, Baltiske
republike in Ukrajina) na podrocju zdravil bistveno povecala. Zaradi uvedbe carin ter
nacionalnih valut se je koncalo obdobje prostega pretoka blaga med republikami in zdravila
so se zaradi velikega povprasevanja in zmanjSane ponudbe moc¢no podrazila. Danes je
proizvodnja zdravil precej nizka; v letu 2004 so domaci proizvajalci pokrivali le 17% vseh
domacih potreb, ostalih 83% pa predstavlja uvoz (Remedium, 2005, str. 17).

Slika 17: Struktura farmacevtskega trzis¢a Ruske federacije

[@EBolniSniéno zdravljenje M Zdravila na recept JOTC

Vir: Strachunski, Rozenson, 1999

Zdravstveni sistem Ruske federacije je razdeljen na ve¢ administrativnih nivojev:
- federalni nivo

- regionalni nivo (zajema 21 republik, 49 okroZzij, 11 avtonomnih entitet ter Moskvo in
St. Peterburg)
- municipalni (ob¢inski) nivo (zajema okrozja, mesta, naselja, vasi)

Drzava je razdeljena na okroZja (najniZja administrativna enota), ki so razdeljena na podrocja.
Vsako podrocje pokriva s polikliniko okoli 30.000 prebivalcev. Osnovno zdravstveno varstvo
zagotavljajo pododdelki poliklinik, ki obi¢ajno pokrivajo od 1000 do 2000 ljudi. Se manjse
zdravstvene enote se nahajajo na podezelju. Bolnice pokrivajo od 20.000 do 150.000
prebivalcev (na nivoju okrozij) in zagotavljajo osnovno medicinsko in kirurS§ko oskrbo,
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medtem ko je bolj kompleksna oskrba na voljo v specializiranih klinikah (od 200.000 do
7.000.000 prebivalcev), ki se nahajajo v vecjih mestih.

Kakovost zdravstvene oskrbe je Se vedno relativno nizka. Bolnisnice in poliklinike se soocajo
s pomanjkanjem sredstev, zdravstveno stanje prebivalstva pa se pogorsuje. Vzroki temu so
predvsem premalo usposobljenega osebja, pretirana specializacija zdravnikov in seveda
pomanjkanje medicinske opreme in zdravil. Zato je ena od prednostnih nalog ministrstva za
zdravstvo vzpostavitev mreze splosnih zdravnikov in zagotovitev vsesplosne preskrbljenosti z
zdravniki. Po podatkih iz leta 2004 je preskrbljenost z zdravniki na tiso¢ prebivalcev v Ruski
federaciji med vi§jimi v Evropi. Predvsem pa je Se vedno za celoten zdravstveni sistem
znacilno, da je usmerjen v kurativo in ne v preventivo. Pomanjkanje zdravil je Se vedno
najbolj perece v bolj oddaljenih regijah. Pomembno vlogo pri prodaji zdravil imajo zdravniki,
saj se v Ruski federaciji vec kot 50% zdravil proda na recept.

Slika 18: Preskrbljenost z zdravniki po drzavah — Stevilo zdravnikov na 1000 prebivalcev
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Vir: Regionalni urad WHO za Evropo
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Proracunska sredstva za nakup farmacevtskih proizvodov so Se vedno nezadostna. Drzavni
proracunski denar drzava porabi za nakup vseh cepiv in serumov, zdravil za posebne
kategorije drzavljanov, zdravil za lastne potrebe in drzavne zdravstvene institucije, vendar je
koli¢ina tega denarja ob¢utno premajhna navkljub dejstvu, da se proracun za zdravstvo iz leta
v leto povecuje in je v letu 2005 Ze presegel 1 milijardo USD (Remedium, 2005, str. 5).

Slika 19: Razporeditev drzavnih proracunskih sredstev po regijah
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Vir: Bachmann, 2004

Kot je razvidno iz zgornjega grafa, najvecji delez drzavnih proraCunskih sredstev odpade na
centralno Rusijo (Moskva z §irSo okolico), medtem ko je ostalim regijam namenjeno manj.
Glavni delez drzavnih proracunskih sredstev je namenjen hospitalnemu zdravljenju, le
Cetrtina vseh proraCunskih sredstev pa se namenja ambulantnemu zdravljenju (slika 20).

Slika 20: Struktura subvencijskih sredstev namenjena nakupu zdravil
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Vir: Bachmann, 2004
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3.3 OCENJEVANJE PRIVLACNOSTI FARMACEVTSKEGA TRGA RUSKE
FEDERACIJE

Analiza strukture farmacevtskega trga Ruske federacije nam daje resni¢ne podatke o njegovi
privlaénosti in profitabilnosti. Analiticni model ocenjevanja privla¢nosti panoge oz.
posameznega trga je razvil M. Porter. Pri doloanju meril konkurenc¢nosti le-ta preucuje
panogo oz. trg tako horizontalno kot vertikalno. Model temelji na petih silah, ki dolocajo
pravila konkuriranja na posameznem trgu (Porter, 1998a, str. 4):

rivalstvo med obstojecimi konkurenti na trgu
vstopanje novih konkurentov na trg
nevarnost substitucije izdelkov

pogajalska moc¢ kupcev

IS NS

pogajalska moc¢ dobaviteljev

Slika 21: Porterjev model petih sil
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Vir: Porter 1985, str. 5

Te silnice privla¢nosti posameznega trga vplivajo na cene, stroske in investicije ter s tem tudi
na ekonomsko uspeSnost. Z ocenjevanjem skupnega delovanja omenjenih sil lahko
ugotavljamo konkuren¢ne prednosti posameznega trga (Porter, 1980. str. 250-270).

V nadaljevanju bom obravnaval dinamiko petih konkurenc¢nih sil (Porterjev model) ter z njimi

skuSal razloziti privlacnost farmacevtskega trga Ruske federacije za razlicna farmacevtska
podjetja.
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P rivalstvo med obstojefimi konkurenti na farmacevtskem trgu Ruske federacije

Dejavnike rivalstva med konkurenti na farmacevtskem trgu Ruske federacije moramo najprej
poiskati v stopnji rasti trga ter v donosnosti za podjetja znotraj farmacevtskega trga. V moc¢no
konkurenénem okolju prezivijo le najboljSi. Intenzivnost rivalstva med obstojecimi
konkurenti na farmacevtskem trgu Ruske federacije se stalno spreminja. Na to vplivajo
razlicne spremembe na trgu, kot so zdruzitve in prevzemi farmacevtskih podjetij, prihod
novih podjetij na trg, uporaba razli¢nih poslovnih taktik posameznih podjetij, intenzivnost
oglasevanja podjetij, obseg izdatkov za raziskave in razvoj ter cenovna vojna.

Slika 22: Struktura in obseg farmacevtskega trga Ruske federacije v milijardah USD

2000 2001 2002 2003 2004

‘ O proizvodnja W uvoz O trg ‘

Vir: AIPM-RMBC, 2004

Farmacevtski trg Ruske federacije, izraZzen v maloprodajnih cenah, je bil po podatkih AIPM-
RMBC v letu 2004 ocenjen na 5,6 milijard USD in je v primerjavi s preteklim letom zabelezil
38% rast. Domaci proizvajalci farmacevtskih preparatov dosegajo le Se 17% trzni delez, 83%
delez pa pripada uvozenim preparatom. V zadnjih letih se delez uvoza bistveno povecuje na
racun ve¢ faktorjev, zlasti nezadovoljive ponudbe farmacevtskih izdelkov, intenzivnega
marketinga tujih podjetij ter izboljSanja kupne moci prebivalstva. Uvoz zdravil se je v letu
2004 povecal za 40% glede na prejSnja leta, istocasno se je zmanjSala domaca proizvodnja
farmacevtskih preparatov, ki je v letu 2004 znasala 956 milijonov USD. Domaci proizvajalci
izgubljajo konkurencno tekmo tako v zahtevnejSih trznih segmentih kot v proizvodnji
enostavnejSih preparatov. Asortiment proizvodov se nenehno povecuje, kljub temu pa Se
vedno ne zadovolji celotnega povpraSevanja prebivalstva po zdravilih.

Poraba sredstev za nakup zdravil na prebivalca je Se vedno nizka (cca. 39 USD na prebivalca)
in predstavlja le slabih 17% porabe v Evropski Uniji (cca. 220 USD na prebivalca) oz. 13%
porabe v ZDA (cca. 300 USD in ve¢ na prebivalca). Najvecji potencial v RF za farmacevtsko
industrijo predstavlja presezek povpraSevanja nad ponudbo. Povprasevanje naj bi v
prihodnosti Se naras¢alo na racun alokacije drzavnih sredstev in povecanja realnih plac¢
zaposlenih (Remedium, 2005, str. 17).
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Kot sem Ze omenil, je za celotno domaco proizvodnjo farmacevtskih preparatov znacilen
trend upadanja. Znizuje se tudi proizvodnja substanc. Domaci proizvajalci so povisali cene in
s tem postali nekonkurenéni v primerjavi z uvozom. Posledica tega je, da se ve¢ina domacih
zdravil naredi iz uvozenih substanc. Tudi domaca proizvodnja cepiv in serumov ima iste
tendence. Zaradi neustreznosti proizvodnih obratov z standardi dobre proizvodne prakse
(GMP - good manufacturing practice), le-ti obratujejo le z delno zmogljivostjo. Vecina
domacih farmacevtskih podjetij je privatiziranih. Preko 150 vrst prodajnih preparatov v
Ruski federaciji se proizvaja v kooperacijah z zahodnimi partnerji.

Slika 23: najveéje drzave izvoznice farm. izdelkov v Rusko federacijo v letu 2004 v milijonih
USD
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Vir: Farmacevtski vestnik, 2005, str. 18-19

V letu 2004 je bilo po podatkih Farmacevtskega vestnika (2005, str. 18-19) na farmacevtskem
trziS¢u Ruske federacije prisotnih ve¢ kot 700 tujih farmacevtskih podjetij iz ve¢ kot 60 drzav.
Med drzavami izvoznicami prednjaci Nemcija, ki je v omenjenem letu dosegla 15,64% trzni
delez v celotnem izvozu. Med 50 najvecjimi farmacevtskimi podjetji, ki so izvazala v Rusko
federacijo, jih kar 9 prihaja iz Nemcije. Najvecjo rast izvoza je v letu 2004 doseglo podjetje
Berlin-Chemie z rastjo ve¢ kot 68% v primerjavi s predhodnim letom. Na lestvici najve¢jih
farmacevtskih podjetij po obsegu izvoza zaseda 2. mesto. Najvecji izpad izvoza je zabeleZzilo
podjetje Bayer; v letu 2004 se je njegov obseg izvoza zmanjSal kar za 30% v primerjavi s
predhodnim letom. Pomembno mesto na farmacevtskem trgu Ruske federacije ima tudi
Slovenija, ki je v letu 2004 izvozila za cca. 157 milijjonov USD, podjetje Krka pa sodi med 10

najvecjih izvoznikov.

Slika 24: najvecja farm. podjetja po obsegu izvoza v milijonih USD v Rusko federacijo v 1.
2004
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Vir: Farmacevtski vestnik, 2005, str. 18-19
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V letu 2004 so farmacevtska podjetja porabila ve¢ kot 400 milijonov USD za oglasevanje na
farmacevtskem trzis¢u Ruske federacije. Izdatki za oglaSevanje se iz leta v leto povecujejo,
slednje pa postaja temeljno marketinsko orodje pri pospesSevanju prodaje. Krka je v lanskem
letu za oglasevanje porabila cca. 7,2 milijona USD (glej tabelo 16). V strukturi oglasevanja
smo se najve¢ posluzevali televizijskega oglasevanja, kateremu smo namenili ve¢ kot 90%
sredstev, preostala sredstva pa smo porabili za oglasevanje v tiskih. V primerjavi z ostalimi
subjekti, ki so prisotni na farmacevtskem trzis¢u Ruske federacije ter oglasujejo svoje izdelke,
so nasi izdatki za oglaSevanje relativno nizki. Podjetje Berlin-Chemie je v lanskem letu
namenilo za oglasevanje najve¢, ve¢ kot 65 milijonov USD. Krka se posluzuje efektivnega
oglasevanja s katerim ob relativno zmernih izdatkih dosega maksimalne ucinke.
Prepoznavnost Krke in njenih proizvodov je zelo visoka.

Tabela 16: Izdatki za oglaSevanje po podjetjih — 2004

podjetje izdatki za oglaSevanje - USD
Evalar 3.006.244,00
Pfizer 3.034.813,00
Materia Medica 3.453.625,00
IVAX 3.489.573,00
Wyeth-Lederle 3.528.115,00
Gedeon Richter 3.618.626,00
Ferrosan 3.939.776,00
Bayer AG 3.972.176,00
ICN Pharmaceuticals 4.151.794,00
MasterLek 4.612.022,00
Nycomed 5.203.177,00
Sagmel 5.736.926,00
Boehringer Ingelheim 5.863.961,00
Sanofi-Synthelabo 5.896.505,00
Unique pharmaceutical laboratories 6.861.940,00
KRKA d.d. 7.222.534,00
Hoffmann La Roche (Roche) 8.031.703,00
Pharmstandard 8.356.992,00
Shreya Life Sciences 8.745.217,00
Lek Pharmaceutical & Chemical C. 9.796.758,00

Upsa 11.060.648,00
Boots Healthcare International 11.897.153,00
Nizhpharm 12.484.283,00
Mars-Russia 13.425.441,00
Ratiopharm 13.615.135,00
Novartis 15.508.254,00

Dirol Cadbury LLC

17.174.736,00

Glaxosmithkline

22.686.258,00

Richard Bittner

37.084.171,00

Berlin-Chemie Menarini Group

65.344.809,00

Vir: Farmacevtski Vestnik, 2005, str.15
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» vstopanje novih konkurentov na farmacevtski trg Ruske federacije

Farmacevtski trg Ruske federacije je zaradi visoke donosnosti zanimiv za Stevilne nove
vstopnike. Vendar pa za vstop na farmacevtski trg Ruske federacije obstajajo Stevilne ovire,
ki jim Stevilna farmacevtska podjetja niso kos. To so predvsem patentne ovire, ogromna
sredstva potrebna za trzenje farmacevtskih izdelkov ter ugled podjetja pred strokovno
javnostjo (Corstjens, 1991, str. 93).

Popolnoma svoboden vstop na farmacevtski trg Ruske federacije onemogocajo Stevilne
patentne ovire. Cas, ki je potreben za registracijo farmacevtskega izdelka, znasa pri ruskih
oblasteh do 24 mesecev, celotni stroski registracije pa lahko znasajo do 20.000 USD.
Pomemben dejavnik, ki doloca farmacevtski trg Ruske federacije, je tudi dejstvo, da ga
obvladujejo Stevilni distributerji farmacevtskih proizvodov. Na farmacevtskem trzis¢u je
skupaj prisotnih preko 50 velikih in srednje velikih distributerjev, ki so prisotni v vseh ve¢jih
mestih ter regijah. Vstop tujih farmacevtskih podjetij na farmacevtsko trzis¢e Ruske
federacije pa je mogoc le preko distributerjev. Domaca proizvodnja farmacevtskih izdelkov
ter uvoz farmacevtskih izdelkov sta od leta 2000 dalje v stalnem porastu, zato je vlada uvedla
davek na uvoz. Stevilne strukturne spremembe ter novi reimbursni sistem, ki ga je ruska vlada
uvedla s 1.1.2005, pa je na farmacevtski trg Ruske federacije privabil Stevilna tuja
farmacevtska podjetja:

- ruska vlada je dolocila, da morajo vsi farmacevtski proizvodni obrati zadovoljevati
standarde dobre proizvodne prakse (GMP);

- vzorci tako domacih kot tujih farmacevtskih izdelkov (zdravil) morajo biti testirani in
certificirani, kar omogoca boj s ponaredki;

- farmacevtskim podjetjem, ki imajo nov produktni patent, je omogocena popolna
zaScCita intelektualne lastnine;

- zakonodaja na podroc¢ju patentne zascite se je priblizala zakonodaji v ostalih, razvitih
evropskih drzavah.

Nevarnost potencialnih novih vstopnikov na farmacevtsko trzis¢e Ruske federacije se kaze
tudi v dejstvu, da je le-to med najbolj hitro rastoCimi trgi ter da v prihodnjih letih
farmacevtskim podjetjem obeta vi§je donose kot na ostalih farmacevtskih trgih.

Slika 25: Dinamika razvitja farmacevtskega trga Ruske federacije
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Farmacevtski trg Ruske federacije sodi med najvec¢ja farmacevtska trzisca in je v zadnjih
nekaj letih rasel s povprecno stopnjo rasti ve¢ kot 20%. Podobno dinamiko rasti lahko
pricakujemo tudi v bodoce. Poraba zdravil na prebivalca se je v letu 2004 v primerjavi z
letom 2000 skoraj podvojila. Zato si Stevilna farmacevtska podjetja prizadevajo vstopiti na
farmacevtsko trzis¢e Ruske federacije ¢im prej in si zagotoviti ustrezni trzni delez.

Slika 26: Najvecja farmacevtska trzis¢a v 1. 2004 (prodaja na drobno)
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» nevarnost substitucije izdelkov

Substitut oz. nadomestek je izdelek, ki opravlja enako funkcijo kot izdelek panoge (Porter
1998a, str. 23). Je drugacen izdelek, vendar pri porabniku zadovoljuje isto potrebo (Hunger,
1996, str. 95).

Kupci se pri nakupu farmacevtskih izdelkov najveckrat odlocajo za izdelke, s katerimi ze
imajo izkusnje. OdloCitev o substitutu je odvisna predvsem od stroSkov, ki nastanejo s
spremembo izdelka, razmerja med cenami, kakovosti substituta ter nagnjenosti kupcev k
substituciji.

Glavno nevarnost substitucije izdelkov na farmacevtskem trgu Ruske federacije predstavljajo
zamenjave znotraj inovativnih zdravil, ki se uporabljajo za isto indikacijo, ter seveda
generiéna zdravila z dodano vrednostjo. Stevilo inovativnih zdravil se spri¢o velikih strogkov
ter dolgotrajnosti raziskav in razvoja zmanjSuje. Prav tako je velika vecina najbolje
prodajanih inovativnih zdravil blizu izteka patentne zaSCite. Generi¢na zdravila zaradi
stroskovno vse bolj osvescenega okolja vedno bolj pridobivajo pomen.
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Tabela 17: Iztek patentne zaScite nekaterih inovativnih zdravil na farmacevtskem trgu Ruske
federacije

Preparat Generi¢no ime Proizvajalec | Potek patenta - RU
Zocor Simvastatin MSD 2001
Zyprexa Olanzapine Lilly 2011
Norvasc/Istin Amlodipine Pfizer 2007
Erypo Epoietin Various 2005
Prevacid/Zoton Lansoprazole TAP/Wyeth 2005
Nexium Esomeprazole Astra Zeneca 2014
Zoloft/Lustral Sertraline Pfizer 2000

Vir: Reuters Business Insight

Nevarnost substitucije izdelkov na farmacevtskem trgu Ruske federacije predstavljajo tudi t.i.
alternativne oblike zdravljenja (psihoterapija, kiropraktika, vodka...), ki se vse bolj
uveljavljajo, ter pestra ponudba izdelkov za samozdravljenje (zdravila brez recepta). Ta
zdravila so v uporabljenih odmerkih povsem nenevarna, njihova uporaba pa ne zahteva
rednega zdravniskega nadzora. Na sploSno za farmacevtski trg Ruske federacije velja, da je
nevarnost substitucije izdelkov s t.i. alternativnimi oblikami zdravljenja relativno majhna in s
svojim pojavljanjem za farmacevtska podjetja predstavljajo priloznost, da se obnaSajo bolj
proaktivno.

OTC trzisce (over the counter - zdravila brez recepta) v Ruski federaciji je bilo v letu 2004
ocenjeno na 1,7 milijjarde USD in je v primerjavi z letom 2003 doseglo 13% rast. Rast prodaje
je posledica velike prodaje zahodnih trgovskih znamk, ki je bila realizirana na podlagi
uspesSnih, obseznih marketinSkih dejavnosti. Preko 75% vseh uvozenih OTC proizvodov je
bilo registriranih v tem desetletju (Farmexpert, 2005, str. 17). Najvecji delez OTC segmenta
farmacevtskega trga Ruske federacije predstavljajo proizvodi proti kaslju, prehladu in vnetju
grla z 31,4% trznim delezem, sledijo vitamini in minerali z 21,5% trznim delezem, analgetiki
z 20,2%, gastro-intestinalni z 12,8%, proizvodi za nego kozZe z 12,0% ter ostali proizvodi z
2,1% trznim delezem.

Slika 27: Struktura OTC trga v letu 2004
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> pogajalska moc kupcev

Kompleksnost farmacevtskega trga Ruske federacije je v tem, da resni¢ni kupec zdravila
pogosto ni neposredni placnik tega zdravila. Kupec oz. potros$nik na farmacevtskem trgu je
vsak, ki ima kakr$no koli vlogo v odlo¢itvenem in/ali nakupnem procesu zdravila (The future
of customer focus and customer value in the Pharamaceutical industry, 2001, str. 12).

Stevilo pogajalcev, porabnikov v verigi, ki lahko vpliva na nakup zdravila, narai¢a. Neko¢ so
bili to predvsem zdravniki, danes se v proces nakupa vkljuc¢uje drzava s svojimi institucijami
in pla¢niki zdravstvenega sistema, farmacevti, zdruzenja bolnikov in bolniki sami (David,
2001, str. 6).

Pogajalska moc¢ kupcev je pri zdravilih precej kompleksna. Kdo je dejanski kupec zdravil, je
odvisno od tega, v katero skupino zdravilo spada. Pri zdravilih za samozdravljenje je kupec in
placnik zdravila ista oseba, pri zdravilih na recept pa je kupec lahko:

= zdravnik (Zdravniki so usposobljeni predpisovalci zdravil, katerih pogajalska mo¢ narasca.
Danes je na farmacevtskem trgu Ruske federacije za posamezno indikacijo na voljo Ze veliko
Stevilo podobno ucinkovitih zdravil, skupaj z bogato ponudbo generi¢nih zdravil z dodano
vrednostjo, ki so enako ucinkovita, kakovostna in varna. Borba za naklonjenost zdravnikov s
strani farmacevtskih podjetij je velika.)

o Jekarne (Farmacevt v lekarni zdravilo izda na podlagi predpisanega recepta. Z naras¢ajo¢im
trendom ponudbe zdravil je farmacevt tudi tisti, ki lahko zdravilo, ki ga je predpisal zdravnik,
zamenja z drugim , z liste zamenljivih zdravil. Tudi tukaj vlada velika borba farmacevtskih
podjetij za naklonjenost farmacevtov v lekarnah.)

= bolnik (Danes zeli bolnik vedno bolj sodelovati pri odlocitvi glede zdravila. Je vedno bolj
izobraZzen in vedno bolj spremlja svoje zdravje ter potek zdravljenja. Zeli imeti nadzor nad
sabo, zdravnikom in zdravstvenim ustanovam pa ne zaupa ve¢ na slepo. Sodobnega bolnika
zaznamujejo vse vecja razpolozljivost informacij, sprememba percepcije zdravstva kot
servisne dejavnosti ter vedno vecji izdatki za zdravila s strani bolnika.)

= zavarovalnica in vlada (Po razpadu Sovjetske zveze je priSlo na farmacevtskem trgu Ruske

federacije do locitve fonda zdravstvenega varstva iz drzavnega proracuna ter ustanovitve
fondov zdravstvenega zavarovanja-zavarovalnic tako na centralni kot regionalni ravni. Le-te
zbirajo sredstva za zdravstveno varstvo drzavljanov iz drZzavne blagajne, prek sistema
obveznega in prostovoljnega zavarovanja ter participacij. Pogajalske moci fondov so zaradi
obsega razpolozljivih sredstev mo¢ne vendar omejene z zakonodajo).
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Slika 28: pretok finan¢nih sredstev za nakup zdravil v Ruski federaciji
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Vir: Computer display model of the Russian federation, WHO Regional Office For Europe,
Health Services Management Unit

> pogajalska moc dobaviteljev

Dobavitelji lahko vplivajo na farmacevtsko panogo ter ponudbo na farmacevtskem trgu Ruske
federacije tako, da farmacevtskim podjetjem zviSajo cene surovin ali pa zmanjSajo njihovo
kakovost (Porter, 1998a, str. 23). Dobavitelji lahko svojo pogajalsko moc¢ povecujejo s
koncentriranim nastopom, kadar je na razpolago malo substitutov ter kadar so stroski prehoda
farmacevtskega podjetja k drugim dobaviteljem visoki. Dobavitelji lahko svojo pogajalsko
mo¢ pridobivajo in izgubljajo z integracijami naprej in nazaj v odnosu do kupcev. Pogajalska
mo¢ dobaviteljev na farmacevtskem trgu Ruske federacije nima zelo pomembne vloge.
Farmacevtska podjetja se temu izogibajo tako, da zagotovijo moznost dobav surovin iz ve¢
virov. Farmacevtska podjetja so pri svojem poslovanju vertikalno integrirana in tako
dobavitelji niso resna groznja za poslovanje. Dobava surovin, embalaze ponavadi ni ozko grlo
pri razvoju, proizvodnji in trzenju zdravil (Corstjens, 1991, str. 92).
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3.4 VSTOP PODJETJA KRKA D.D. NA FARMACEVTSKI TRG RUSKE
FEDERACIJE

Pozitivni trendi razvoja farmacevtskega trga v Ruski federaciji v zadnjih letih ter ugodne
napovedi v prihodnosti so povzrocili, da se vse vec tujih farmacevtskih podjetij odloca za
vstop na farmacevtski trg Ruske federacije, tista, ki pa so Ze prisotna na trgu, pa so zacela
razmisljati o novih, dodatnih oblikah svojega delovanja (hcerinska podjetja, proizvodni
obrati). V celoti gledano bodo glede na financne zmogljivosti zdravstva ter sistem
zdravstvenega zavarovanja v Ruski federaciji prioriteto Se vedno imela genericna zdravila
visoke kvalitete. Farmacevtska podjetja bodo glede na razvoj farmacevtskega trga, vecje
kupne moci prebivalstva ter vse vecje porabe zdravil Se povecevala svoje trzne deleze. Svojo
priloznost bodo skusali izkoristiti tudi generi¢ni proizvajalci zdravil, med njimi tudi Krka.

3.4.1 Predstavitev podjetja Krka d.d.

Krka je mednarodno priznano podjetje na podro¢ju prodaje humanih zdravil, veterine, OTC
proizvodov in kozmetike ze od leta 1954. Je eno najbolj uspesnih farmacevtskih podjetij v
regiji centralne ter vzhodne Evrope, v letu 2004 je bila uvrS¢ena na 40. mesto po vrednosti
trzne kapitalizacije (tabela 18). Temeljna dejavnost podjetja je farmacija, znotraj nje pa
zdravila za humano uporabo (zdravila na recept) ter OTC - izdelki za samo zdravljenje
(zdravila brez recepta). Ti dve programski skupini belezita v zadnjih letih konstantno rast in
skupaj predstavljata 92% celotne vrednostne prodaje Krke (Annual report 2005, Krka - slika
29 in 30).

Tabela 18: Najvecja farmacevtska podjetja vzhodne Evrope — trzna kapitalizacija v milijardah
USD

trzna kapitalizacija | cena delnice
rang — 1. 2004 podjetje drzava v milijardah USD v USD
29 Gedeon Richter | Madzarska 2,56 137,7
40 Krka Slovenija 1,53 4335
38 Zentiva Ceska 1,44 37,8
33 Pliva Hrvaska 1,09 58,7
91 Egis Madzarska 0,69 89,3

Vir: Farmacevtski Vestnik, 2005, str. 16-17
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Slika 29: Prodaje Krke po letih v milijardah SIT
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Vir: Annual report 2005, Krka

Prodaja podjetja Krka v 1. 2005 je znasala 116,6 milijarde SIT kar predstavlja 19% rast v
primerjavi s predhodnim letom. V strukturi prodaje najvecji delez predstavljajo zdravila na
recept — 82%, izdelki za samo zdravljenje — 12% ter veterina in kozmetika — skupaj 6%.

Slika 30: Struktura prodaje Krke po dejavnostih
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Vir: Annual report 2005, Krka
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Krka je izrazito izvozno usmerjeno podjetje, saj je v letu 2005 v tujini realizirala kat 82%
svoje celotne prodaje. Geografsko je Ze tradicionalno usmerjena na trge centralno vzhodne
Evrope. Se posebej je za Krko pomemben farmacevtski trg Ruske federacije, ki ga je druzba
ze v preteklosti ocenila kot strateski trg. Krka v svoji strategiji poudarja pomen njene
orientacije na generi¢ne trge centralne in vzhodne Evrope ter Evropske unije. Krka pokriva
trziS¢a od Vladivostoka do Dublina, prodaja podjetja pa temelji na petih marketinskih stebrih:
prvi steber je Slovenija, drugi jugovzhodna Evropa, tretji srednja Evropa, Cetrti vzhodna
Evropa (drzave nekdanje Sovjetske zveze), peti pa zahodna Evropa, ZDA in ostali svet.
Obsezno marketinsko mrezo dopolnjujejo tudi podjetja (15) in predstavniStva v tujini (31),
tako da v skupno 46 enotah uspesno deluje Ze ve¢ kot 1/3 vseh Krkinih sodelavcev. Te skupaj
tvorijo poslovno skupino Krka, ki Krki omogoca izvajanje marketinsko-prodajnih in tudi

drugih poslovnih funkcij v svetovnem trZznem prostoru.

Slika 31: Struktura prodaje Krke po prodajnih stebrih
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Vir: Annual report 2005, Krka

V republikah bivSe Sovjetske zveze (steber vzhodna Evropa) Krka ustvari 27% svojega
prihodka — od tega najve¢ v Ruski federaciji in Ukrajini, sledi srednja Evropa ter drZzave
jugovzhodne Evrope. Slovenija je po prodaji najmanj$i prodajni sektor, vendar je za Krko
eden najpomembne;jsih.

Najvecjo rast prodaje v letu 2005 je zabelezila farmacevtika, in sicer kar za 21% v primerjavi
s predhodnim letom. Povecala se je tudi prodaja izdelkov za samozdravljenje, in sicer za 13%,
ter veterinarskih izdelkov za 16%, medtem ko se je prodaja kozmeti¢nih izdelkov znizala za
30% v primerjavi s predhodnim letom.
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Slika 32: Struktura prodaje Krke po terapevtskih skupinah
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Vir: Annual report 2005, Krka

Ce primerjamo prodajo Krke po indikacijskih skupinah v letu 2005 na farmacevtskem trzis¢u
Ruske federacije lahko ugotovimo, da je glavno terapevtsko strateSko podrocje delovanja
podjetja program kardioloskih zdravil in zdravil za zdravljenje motenj presnove ter
infekcijskih bolezni. Krka je najvecji delez prodaje dosegla ravno s preparati, ki delujejo na
bolezni srca, in sicer ve¢ kot polovico celotne prodaje (skupaj kar 63%).

Podjetje Krka v svoji strategiji poudarja pomen uspesSnega trznega nastopa (biti prvi na trgu),
ustreznega vodenja ter dolgorocnega partnerstva. Krka vlaga ogromne napore v zagotovitev
lastne, stabilne rasti, brez vecjih zunanjih prispevkov (akvizicij ali strateskih povezovanj). V
ta namen je zgradila nove proizvodno-distribucijske zmogljivosti v Sloveniji, na Poljskem, v
Ruski federaciji ter na Hrvaskem. Krka Zeli primarno ostati strateSko neodvisna in ne
predvideva intenzivnejSih lastniSkih povezovanj s potencialnimi tujimi partnerji.
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3.4.2 Ocena internacionalizacije poslovanja podjetja Krka d.d. na farmacevtski trg
Ruske federacije

Krka je danes srednje veliko generi¢no farmacevtsko podjetje z ve¢ kot 6000 zaposlenimi in
ve¢ kot 50 let obstoja. Krka se je v tem, za farmacevtsko industrijo kratkem obdobju, zelo
hitro razvijala ter $irila svoje poslovanje. Zivljenjska pot Krke se je zadela leta 1954, sprva
kot farmacevtski laboratorij, dve leti kasneje pa je bilo ustanovljeno podjetje. Z vsega skupaj
9 zaposlenimi si je zastavila smele cilje: izgradnja lastne surovinske baze, prodor na tuje trge
ter Solanje domacih strokovnjakov. Kmalu je postala eden vodilnih igralcev na tedanjem
jugoslovanskem farmacevtskem trgu. Hitra osvojitev jugoslovanskega trga ter intenzivna
investicijska dejavnost je narekovala Sirjenje poslovanja po svetu, s poudarkom na vzhodnih
trgih ter Se posebej na farmacevtskem trgu Ruske federacije.

Krka je navkljub nestabilnim ekonomskim razmeram v Ruski federaciji v 90. letih vztrajala
na omenjenem farmacevtskem trgu. Le-to se je izkazalo kot pravilna odlocitev. Krka je Se
okrepila svojo poslovno mrezo na trgu Ruske federacije ter okrepila svoj trzni poloZzaj.

Model trznega prilagajanja podjetja Krka v procesih globalizacije svetovnega farmacevtskega
trga opredeljuje izbiro strategije samostojnega, neodvisnega nadaljnjega razvoja druzbe s
strateSko opredelitvijo omejene trzne internacionalizacije podjetja na SirSo regijo drzav
centralno-vzhodne Evrope in $e posebej na farmacevtski trg Ruske federacije. Krka poudarja
pomen nadaljnje strateSke usmeritve na tradicionalni trg Ruske federacije, nima pa moc¢nejsih
strateSkih ambicij za povecanje globalne komponente svojega poslovanja. Prednosti usmeritve
podjetja na farmacevtski trg Ruske federacije so predvsem moznosti izkoriS§¢anja velikih
trznih potencialov, povecevanje stopnje 'domicilizacije’ na omenjenem trgu ter krepitev
lokalnih entitet.

Krka se je internacionalizirala na farmacevtsko trziS¢e Ruske federacije v treh smereh;
najpomembnejSa ter najobseznejSa je internacionalizacija trZenja, ker pa je Krka tudi
proizvodno podjetje, se internacionalizira tudi preko proizvodne in tehnoloske
internacionalizacije.
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Slika 33: Strategije internacionalizacije Krke
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» internacionalizacija trZzenja

V Krki se funkcija trzenja na farmacevtskem trziS¢u Ruske federacije izvaja v okviru
kooperacij, distributerjev ter povezanih notranjih podjetij: podjetje Krka Farma ter podjetje
Krka-RUS. Poleg notranjih in povezanih podjetij obstajajo v Krki strateSke poslovne enote*,
ki so definirane kot programi, ki se prodajajo na trgu na razlicne nacine in po razli¢nih poteh:

1. zdravila za humano uporabo
2. izdelki za samozdravljenje
3. veterinarski izdelki

4. kozmeti¢ni izdelki

*Kotler (1996, str. 70) izpostavlja tri znacilnosti strateskih poslovnih enot:

1.gre za eno dejavnost ali ve¢ sorodnih dejavnosti, ki se lahko nacrtujejo lo¢eno od ostalih dejavnosti
2. ima svoje lastne tekmece

3. ima poslovodjo, ki je odgovoren za stratesko nacrtovanje in dobicek
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Vsak trzenjski program ima svojo logiko nastopanja na trgu, vsi skupaj pa zasledujejo
temeljno strategijo in poslanstvo podjetja: omogocati ljudem zdravo in kakovostno Zivljenje
ter na takSen nacin utrjevati polozaj enega vodilnih farmacevtskih podjetij na farmacevtskem
trziS¢u Ruske federacije.

Slika 34: organizacija trzenja Krke na farmacevtskem trzis¢u Ruske federacije
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V zacetku poslovanja Krke na farmacevtskem trgu Ruske federacije je bila le-ta na stopnji
pasivne internacionalizacije. Svoje proizvode je prodajala distributerjem-grosistom ter
kooperantom.

Tabela 19: Najvecji distributerji farmacevtskih proizvodov v 1. 2004

RANG | DISTRIBUTER | SEDEZ KATEGORIJA

nacionalni medregionalni

1 PROTEK Moskva distributer 8 MORON Moskva distributer
nacionalni medregionalni

2 SIA Moskva distributer 9 INTERKER Moskva distributer
nacionalni medregionalni

3 SHREYA Moskva distributer 10 | HELS-M Moskva distributer
nacionalni medregionalni

4 ROSTA Moskva distributer 11 INTERLIZING | Moskva distributer

APTEKA nacionalni medregionalni

5 HOLDING Moskva distributer 12 | GENEZIS St. Petrburg | distributer
nacionalni

6 KATREN Novosibirsk distributer 13 FARMAKOR | Ekaterinburg | regionalni distributer
nacionalni

7 BIOTEK Moskva distributer 14 | AC-BIRO St. Petrburg | regionalni distributer

Vir: Farmacevtski Vestnik, 2005, str.18
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Glede na dinamiko prodaje v distribucijskem sektorju Ruske federacije v letu 2005 lahko
zaklju¢imo, da se le-ta razvija po stopinjah zahodnih trgov. To se kaze v prestrukturiranju
segmentov trga v korist najve¢jih distributerjev, ki so skoncentrirani v Moskvi, v spremenjeni
usmerjenosti regionalnih distributerjev ter steCaju mnogih tistih, ki se niso znali prilagoditi
hitrim spremembam trga. Razmejitev med nacionalnimi, medregionalnimi ter regionalnimi
distributerji postaja vse bolj ocitna. Krka danes posluje le Se z najve¢jimi nacionalnimi
distributerji.

Prezivetje in rast podjetja, Se posebej po ekonomskih razmerah v 90. letih, je bilo mozno le z
intenzivno internacionalizacijo trzenja. Internacionalizacija je bila zelo aktivna in jo lahko
oznac¢imo kot internacionalizacijo s kvantnimi skoki. Strateska odlocitev trzenjske
internacionalizacije je bila usmerjena v ustanovitev povezanih podjetij ter izgradnjo moc¢ne
prodajne mreze na celotnem teritoriju Ruske federacije (terenski strokovni sodelavci). Krka je
za osvajanje trga odpirala predstavnistva v vec¢jih mestih (Moskva, St. Peterburg,
Ekaterinburg, Rostov na Donu, Novosibirsk, Vladivostok). TakSen nacin poslovanja je Krki
omogocal lazje pokrivanje in obvladovanje mogocnega trga Ruske federacije. Poleg odpiranja
podruznic je Krka ustanovila tudi dve lastni povezani podjetji: Krka Farma ter Krka-RUS.

Podjetje KRKA FARMA d.0.0. je bilo ustanovljeno meseca marca 1. 2000 kot podjetje v 100%
lasti KRKE z sedezem v Moskvi. Podjetje je pravna oseba in ima po zakonodaji Ruske
federacije popolno gospodarsko samostojnost. Je izklju¢no komercialna organizacija, ki za
potrebe Krke zagotavlja njeno prisotnost na farmacevtskem trgu Ruske federacije. Njen
glavni namen ustanovitve je nudenje podpore matiénemu podjetju. Blago prodaja za rublje in
je ze ocarinjeno. Sodeluje tudi z vsemi ostalimi subjekti na trgu, ki iz razli¢nih razlogov ne
zelijo poslovati neposredno z mati€nim podjetjem ter raje kupujejo blago za rublje. Poleg tega
opravlja Se mnoge ostale funkcije:

e raziskave trzi$éa

e izvajanje promocije

e svetovanje, izobrazevanje in ostale dopolnilne aktivnosti
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Podjetje oz. tovarna Krka-RUS d.o.0. je bilo ustanovljeno meseca septembra 1. 2003 prav tako
kot podjetje v 100% lasti Krke z sedezem v Istri (podmoskovje). Za gradnjo nove sodobne
tovarne za proizvodnjo zdravil na farmacevtskem trzis¢u Ruske federacije so se v Krki
odlocili na osnovi trznih raziskav omenjenega trga ter ostalih farmacevtskih trgov nekdanje
Sovjetske zveze. Nalozba bo Krki omogocala ohranjati mesto med vodilnimi farmacevtskimi
podjetji v tem delu sveta, hkrati pa zagotavlja status domacega proizvajalca. Proizvodnja v tej
tovarni omogoca nemoteno oskrbo in trZzenje zdravil tako v maticni drzavi kot na
internacionalizaciji trzenja ter v uresnicevanju strateskih ciljev Krke. V prihodnjih letih Krka
nacrtuje, da bo poleg proizvodnih in skladis¢nih zmogljivosti v Ruski federaciji sledila tudi
izgradnja novega razvojnega centra. V njem bodo zaposleni ruski strokovnjaki, ki bodo
razvijali nove izdelke.

» internacionalizacija proizvodnje

Trzna orientacija Krke pomeni tudi prestrukturiranje samega proizvodnega procesa. V
danas$njih konkurenénih razmerah je predpogoj za uspesno udelezbo na farmacevtskem trziséu
visokokakovostna, ucinkovita in odzivna proizvodnja. Krka internacionalizira svojo
proizvodnjo v okviru kooperacijskega sodelovanja ter odpiranju lastnih proizvodnih
zmogljivosti v tujini. Konec 90-ih je Krka intenzivno zacela razmisljati o izhodni proizvodni
internacionalizaciji. Cilj Krke je konkuren¢no prilagajanje zahtevam kupcev in farmacevtskim
trgom ter na ta nacin povecanje konkurenc¢nih prednosti pred drugimi farmacevtskimi podjet;ji.
Doseganje proizvodne konkuren¢nosti je mozno le s kombinacijo lastnih ter kooperacijskih
proizvodnih zmogljivosti.

Proizvodnja se je iz Novega mesta pricela Siriti v druge proizvodno-logisticne centre po svetu.
V zadnjih nekaj letih je Krka na evropskem pohodu; odprla je lastne proizvodno-
distribucijske centre na Poljskem, v Ruski federaciji ter na Hrvaskem. Leta 2002 je na
domacem dvoris¢u v novomeski Locni zrasla nova tovarna za proizvodnjo zdravil Notol, kjer
danes poteka glavnina proizvodnih zmogljivosti. Poleg tega se zdravila proizvajajo Se na
lokacijah v Briljinu, Sentjerneju ter Ljutomeru. Krka torej Ze dolgo veé¢ ni samo slovenska,
aktivno se vkljucuje tudi v proizvodne kooperacije, saj nekateri deli proizvodnje nastajajo v
sodelovanju s programi znanih tujih tovarn. Poleg proizvodne kooperacije pa se Krka na
farmacevtskem trziS¢u Ruske federacije posluzuje tudi kooperacij na podrocju pakiranja
izdelkov. Govorimo torej o ekonomski pogodbeni izdelavi. Poleg Ze omenjenih oblik
proizvodne kooperacije pa Krka v prihodnosti razmislja tudi o prevzemu srednje velikega
farmacevtskega podjetja v Evropski uniji.

Bodoc¢nost svojega nadaljnjega razvoja Krka vidi v vertikalni organizaciji proizvodnega
procesa. Razumevanje vertikalne integracije je pogoj za razumevanje farmacevtske industrije.
Preprosto povedano pomeni, da Krka zacenja razvoj s proizvodnjo zdravilne u¢inkovine ter
nadaljuje celoten proces vse do razvoja registracijske dokumentacije in seveda koncnega
zdravila, ki ga lahko trzi globalno. Krka je v ta namen investirala v nov obrat kemijske sinteze
ter obrat fermentacije v Locni. Danes je Krka med vodilnimi genericnimi farmacevtskimi
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podjetji, ki ima v svojem proizvodnem asortimentu vrsto proizvodov, za katere proizvaja
zdravilne u¢inkovine sama.

Pomen proizvodne internacionalizacije je vse ocitnejSi. Mrezna internacionalizacija
proizvodnih enot je nujna za zadovoljevanje potreb povprasevanja ter nadaljnjo rast podjetja.
Sama proizvodnja v Sloveniji ni sposobna zadovoljiti povprasevanja, ki ga diktira
farmacevtski trg Ruske federacije. Z odprtjem tovarne Krka-Rus Krka ni samo pridobila
dodatne proizvodne kapacitete, temvec si je zagotovila tudi status domacega proizvajalca. To
ji omogoca hitrejSe odzivanje na spremembe povprasevanja, hitrejSo registracijo izdelka ter
izkori$¢anje prednosti na podrocju industrijske lastnine. Krka bo v prihodnje v tovarni Krka-
RUS lahko proizvajala proizvode, katerih zaradi patentne zaScite ne bo moc¢ proizvajati v
Evropski uniji.

» tehnoloska internacionalizacija

Krka se je skozi svojo celotno zgodovino vkljucevala v mreze tujih poslovnih partnerjev.
Tako usmerjena internacionalizacija je pomenila predvsem vkljuc¢evanje oz. sodelovanje Krke
kot licencnega partnerja-proizvajalca z znanimi tujimi farmacevtskimi podjetji ter obratno
Stevilna tuja farmacevtska podjetja so za Krko proizvajala proizvode, Krka pa jih je pod
svojim imenom trzila po celem svetu. Krka je postopoma postajala tehnoloski partner v mrezi
tujih farmacevtskih podjetij. Predvsem v 70. in 80. letih je predstavljala most med vzhodom
in zahodom. Tako je vse ve¢ tehnoloskih procesov prihajalo v Krko, v kateri se je posledicno
krepilo tehnoloSko znanje.

Krka je v 90. letih sprejela strateSko usmeritev v prenos tehnologije ter razvoj lastnih
proizvodno-distribucijskih centrov na njenih klju¢nih trgih (Poljska, Ruska federacija,
Hrvaska). Krka prenasa tehnologijo na svoja povezana podjetja v tujini, med drugimi je v letu
2003 odprla tovarno na farmacevtskem trgu Ruske federacije, s tem pa se povecuje
produktivnost celotnega farmacevtskega trga Ruske federacije. Prenos tehnologije poteka v
skladu z zahtevami s tehni¢nega ter regulatornega vidika.

Krka je kreator in prejemnik mednarodnih inovacij preko povezav v razlicne tehnoloSke
aktivnosti. S tem, ko internacionalizira svojo proizvodnjo izven meja, prenasa tudi tehnologijo
in tehnoloske kapacitete. Prenos tehnologije in tehnoloskih znanj, ki jih je pridobila skozi
dolgoletno sodelovanje, s pridom izkoris¢a. Tako je razvila lastne tehnoloske postopke za
proizvodnjo svojih proizvodov (primer enalapril-a), prav tako pa je z medsebojnim
sodelovanjem vzpostavila mo¢ne vezi s partnerji. Na ta na¢in se Krka mrezno povezuje in
izkori$ca prednosti, ki jih prinasa mrezna internacionalizacija.
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4 ZAKLJUCEK

Ob vse hitrejSih spremembah okolja, izrazitem tehnoloskem napredku ter spremenjeni
strukturi  trgov  je internacionalizacija podjetja nujna za njegovo prezivetje.
Internacionalizacija je ve¢dimenzionalen proces Sirjenja podjetja v tujino ter se nanasa na vse
oblike mednarodnega ekonomskega sodelovanja. Je dinamicen proces, kateremu nujno sledi
sprememba stanja podjetja. Vpliva na spremembe tako vizije, ciljev in strategij kot tudi
organizacije same.

Internacionalno podjetje je postalo zascitni znak spreminjajocega se vzorca mednarodnega
poslovanja. Internacionalizacija dejavnosti podjetij je na danaSnji stopnji razvoja nujen
proces. S pomocjo internacionalizacije podjetja zagotavljajo svoj obstoj in se razvijajo.
Ceprav gre predvsem za postopen proces, globalizacija danes terja kréenje posameznih
internacionalizacijskih faz in njihovo preskakovanje. S tem narascajo tveganja, ker se zmanjsa
moznost ucenja na lastnih izkuSnjah. Zato pa se povecuje potreba po sodobnih znanjih in
preucevanju izkuSenj drugih podjetij, da bi se lahko na podlagi spoznanj razvila lastna
strategija podjetja (Jakli¢, Svetlicic, 2005, str. 143).

Tudi farmacevtska panoga je z vstopom v 21. stoletje vstopila v poslovno okolje, ki se
izredno hitro spreminja. Ze desetletja sodi med najbolj donosne gospodarske panoge, vendar
pa se sooca s Stevilnimi spreminjajocimi trendi, ki vzbujajo skrb in napovedujejo njeno
negotovo prihodnost. Gre za nove izzive podjetij v tej panogi, ki postaja vse bolj kompleksna
in nezanesljiva. Klju¢ni elementi poslovanja farmacevtske panoge so raziskovalno-razvojne
aktivnosti, nacrtovanje novih izdelkov, regulativa v najSirSem pomenu (registracije, patentna
zaS¢ita, sodni spori) ter izvajanje marketinskih aktivnosti. Analiza zunanjega okolja nam kaze,
da se panoga sooca s Stevilnimi novimi izzivi. Za farmacevtsko panogo je znacilen izredno
hiter razvoj znanosti in tehnologije, dinamika panoge pa je zaznamovana tudi s spleti
sprememb v ekonomskem, politicnem, tehnoloSkem in socialnem okolju.

Tako kot ostala podjetja v poslovnem svetu, tudi farmacevtska podjetja vseskozi strmijo k
nenehni rasti in ekspanziji. Velike spremembe v okolju (draga tehnologija in inovacije,
kapitalska intenzivnost proizvodnje, skrajSan zivljenjski cikel zdravil, mo¢na konkurenca)
farmacevtskim podjetjem narekujejo, da se na zahteve prihodnosti odzivajo ze danes.
Reforme zdravstvenega varstva v ve€ini drzav prispevajo k bolj smotrni porabi zdravil,
patentne pravice najbolj prodajanih zdravil se iztekajo, stroSki raziskav in razvoja novih
zdravilnih uéinkovin pa vse bolj naras$cajo. Vse to postavlja farmacevtska podjetja pred
Stevilne nove izzive in strateSke odloc¢itve. Poslovna uspesnost farmacevtskih podjetij se
objektivno verificira samo na trgu. Zato je potrebno imeti v mislih dejstvo, kot trdita Peters in
Waterman (2004), da trg ne nagrajuje najsposobnejsih ali najbolj prizadevnih, temve¢ tiste, ki
so s pravim izdelkom v pravem trenutku na pravem mestu. Zaradi spremenjenih pogojev
poslovanja ter naras¢ajoce globalne konkurencnosti farmacevtska podjetja vidijo svoj obstoj
ter nadaljnji razvoj ravno v internacionalizaciji poslovanja.
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Mednarodni farmacevtski trgi postajajo vedno bolj dinamicni, zato se tudi oblike
mednarodnega poslovanja farmacevtskih podjetij hitro spreminjajo. Vecina farmacevtskih
podjetij iS¢e izvozne trge med tistimi, ki so jim geografsko ter kulturolosko najblizji, saj ti
predstavljajo nizjo stopnjo tveganja. Med nacini vstopa farmacevtskih podjetij na tuje trge
prednja¢i neposredni izvoz, s katerim se tudi vecina podjetij vkljuCuje v proces
internacionalizacije poslovanja. Omogoca hiter dostop do tujih trgov, ne zahteva velikih
investicij ter omogoca pridobivanje mednarodnih izkusSenj. S pridobivanjem mednarodnih
izkuSenj pa se podjetja Sirijo tudi v bolj oddaljene drzave. V svetu se danes soo¢amo z
narascajo¢im trendom povezovanja farmacevtskih podjetij z namenom znizevanja stroskov in
povecevanja trznega deleza. To farmacevtskim podjetjem omogoca, da preskocijo nekatere
faze v procesu internacionalizacije ter hitreje dostopajo do pozitivnih u¢inkov.

Z razpadom bivSe Sovjetske zveze se je farmacevtska panoga Ruske federacije bistveno
spremenila. Navkljub velikim spremembam se po tehnoloski in trzni naravnanosti uvr§¢a med
vodilne gospodarske panoge in je ena najbolj dobickonosnih panog. Drzava je farmacevtsko
panogo poimenovala "strateSko pomembno", saj Zeli, da bi bila vsa nujno potrebna zdravila za
prebivalstvo vedno dosegljiva. Farmacevtski trg Ruske federacije je eden najhitreje
razvijajoCih se trgov. Le ta predstavlja velik izziv farmacevtskim podjetjem ne samo zaradi
same velikosti trga, ampak tudi zaradi vse vecjih sredstev, namenjenih za porabo
farmacevtskih izdelkov. V prihodnosti je mo¢ pri¢akovati, da se bo farmacevtski trg Ruske
federacije Se hitreje razvijal in strmo narascal. Rast farmacevtskega trga Ruske federacije ter
visoka dobiCkonosnost podjetij v panogi privablja vedno ve¢ tujih farmacevtskih podjetij v
Rusko federacijo; trzni delezi podjetij v panogi se posledicno neprestano spreminjajo. Svojo
priloZnost na tem trgu je izkusila tudi Krka.

Krka je danes srednje veliko generi¢no farmacevtsko podjetje z ve¢ kot 5500 zaposlenimi in
ve¢ kot 50-letnim obstojem. Hitra osvojitev domacega farmacevtskega trga ter intenzivna
investicijska dejavnost je vzpodbudila Sirjenje poslovanja po svetu, med drugim tudi na
farmacevtski trg Ruske federacije. Pomembna lokacijsko specifi¢na prednost Ruske federacije
so poleg cenejSe delovne sile tudi sorodnost jezika, kulture, neko¢ ekonomsko-politicnega
sistema ter v preteklosti vzpostavljenih dolgotrajnih poslovnih vezeh. To Krki omogoca, da si
je na farmacevtskem trgu Ruske federacije zagotovila ugoden polozaj pred tekmeci. V
naslednjih letih Krka namerava na farmacevtskem trgu Ruske federacije ¢im bolje izkoristiti
poseben status generika z dodano vrednostjo, na podlagi katerega lahko razvija, proizvaja in
trzi zdravila, ki so patentno zas¢itena na Zahodu, ne pa tudi na Vzhodu. Da bi uspesno
konkurirala velikim multinacionalkam in ostala eno vodilnih tujih farmacevtskih podjetij na
omenjenem farmacevtskem trgu, Krka sledi zahtevam kupcev in si intenzivno prizadeva
zagotoviti status lokalnega podjetja, kar bo Se povecalo njeno prilagodljivost poslovanja.

Dosezke internacionalizacije Krke je moc strniti v treh tockah:

= Krka je zgradila veliko poslovno mrezo na vseh pomembnih svetovnih farmacevtskih trgih,
kar ji omogoca graditev mocne trzne pozicije v oCeh dobaviteljev in poslovnih partnerjev.
Danes Krka prodaja svoja zdravila v ve¢ kot 80 drzavah sveta.
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* Moderna in visoko tehnolosko opremljena proizvodnja, organizirana v ve¢ drzavah, je
steber, ki omogoca izrabljanje konkuren¢nih prednosti Krke kot proizvodnega podjetja.

= Oblikovanje mrez pri trzenju Krkinih trzenjskih programov v ve¢ drzavah pa pomeni korak
naprej v trzni orientiranosti podjetja.

Krkino strategijo internacionalizacije bi lahko oznacil kot kombinirano strategijo, kjer se
prepletajo greenfield investicije (investicije na novo) ter razne strateSke zveze (predvsem na
podrocju nabave aktivnih ucinkovin) s pomembnimi partnerji, v katerih prevladuje pravilo
medsebojnega sodelovanja in zaupanja. S strateSkimi partnerstvi Krka Zzeli zmanjsati
odvisnost od posameznih partnerjev ter tveganje nastopa na posameznih trgih.

Tako kot ostala farmacevtska podjetja tudi Krka vstopa na farmacevtsko trzis¢e globalno, a
tudi lokalno. V Krki je mo¢ opaziti integracijo obeh strategij. Na eni strani lahko govorimo o
razliénih trznih prijemih na trgu, lokalnem obravnavanju konkurence, lokalnem upravljanju
sredstev (lokalna strategija), na drugi strani pa Krkina kultura in vrednote omogocajo
doseganje visoke stopnje pripadnosti zaposlenih in zavedanje organizacijske kulture (globalna
strategija). Lahko pa reCemo, da je v strategiji Krke na farmacevtskem trgu Ruske federacije
prisotnih vecina elementov lokalne strategije.

Z vstopom na farmacevtski trg Ruske federacije si je Krka zastavila ambiciozne cilje. Danes
sodi med 10 najvecjih farmacevtskih podjetij na tem trgu z razvejano lastno poslovno mrezo.
Zaradi specifi¢nosti farmacevtskega trga Ruske federacije se je Krka internacionalizirala
postopoma; v prvi fazi je direktno izvazala, nato odprla podruznico sprva v Moskvi ter
kasneje tudi v ostalih mestih, nazadnje pa je sledila tudi investicija v proizvodne zmogljivosti.
Postavitev proizvodne lokacije na farmacevtskem trgu Ruske federacije je logic¢no
nadaljevanje procesa internacionalizacije Krke na omenjenem trgu. Graditev sistema
povezanih podjetij je moc¢na tocka Krke. Je jedro stabilnosti in motor dolgorocnega delovanja
Krke na farmacevtskem trgu Ruske federacije.

Krki in njeni mreZi poslovnih enot v Ruski federaciji se obeta zanimiva prihodnost, ki bo
povezana z novimi izzivi v organizaciji poslovanja, informatizaciji, povezovanju ter
investicijski dejavnosti. Najpomembnejse investicije so poleg proizvodnega obrata Krka Rus
tudi investicije v zaposlene ter njihovo usposobljenost in strokovnost. Ravno odnos
zaposlenih ter dobra medsebojna razmerja z vsemi udelezenci prodajnega procesa,
vsakodnevno aktivno sodelovanje na trgu ter pravoCasno prepoznavanje trznih priloznosti, so
ob ustreznem spremljanju in podpori znotraj podjetja bistvenega pomena za nadaljnjo rast in
razvoj Krke na farmacevtskem trgu Ruske federacije. V naslednjem obdobju
internacionalizacije mora Krka, ¢e zeli Se naprej uspesno samostojno poslovati, svoje Siroko
zastavljene aktivnosti Se utrditi ter se aktivno vkljuciti v druge oblike internacionalizacije:
skupne nalozbe, meSana lastniStva, tehnoloSko-proizvodno mrezenje, osamosvojitev
povezanih podjetij od popolne odvisnosti od matice.
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