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Strategické mySleni v podnikani

Strategic thinking in business

Souhrn

Tato diplomovéa prace pojednava o strategickém mysleni, jako o neoddélitelné
soucasti strategického fizeni pii vytvaieni novych dlouhodobych strategii pro podnik.
Vyuziti strategického mysleni, ale 1 analyz strategického fizeni a jeho procesu, je
pfedstaveno na piikladu farmaceutického primyslu a konkrétni spolecnosti
GlaxoSmithKline v Ceské republice.

V prvni ¢asti prace se nachazi teoreticka vychodiska, jejichz znalost je nutna pro
pouziti strategického mysleni a fizeni v praxi. Jsou to metody, analyzy, principy, podle
kterych je mozné postupovat pfi tvorbé piehledu o urcitém odvétvi a tvorbé strategii.

Prakticka cast predstavuje vlastni feSeni, které je strukturovano podle poznatki z
Casti teoretické. Tyto poznatky jsou zde aplikovany na oblast farmaceutického primyslu
a farmaceutickou inovativni spole¢nost, kterd funguje na trhu v Ceské republice. Po
zanalyzovani trhu jsou navrZeny alternativni strategie, které nabizeji spolenosti GSK
moznost vyuziti vyvojovych trendi a znalosti podstatnych faktort daného trhu k

dosaZeni konkuren¢ni vyhody.

Klicova slova: strategické mysleni, strategické fizeni, alternativni strategie, strategické

cile, analyza prostiedi, farmaceuticky trh, marketing ve farmacii



Summary

This thesis deals with strategic thinking, as the inseparable part of strategic
management in creating new long-term strategies for the enterprise. The use of strategic
thinking and also analyzes of the strategic management are demonstrated by the
pharmaceutical industry and the enterprise GlaxoSmithKline in the Czech Republic.

The first part presents theoretical points needed for the application of strategic
thinking and strategic management in practice. These are the methods of analysis and
the principles of strategic thinking by which you can proceed to create an overview of
an industry and create strategies.

The practical part is then structured according to the theoretical knowledge. The
procedures are applied to the area of pharmaceutical industry and the pharmaceutical
innovative company that operates in the market in the Czech Republic. After analyzing
the market there were created alternative strategies that offer the possibility to achieve

competitive advantage for GSK in the Czech market.

Keywords: strategic thinking, strategic management, alternative strategy, strategic

objectives, environmental analysis, pharmaceutical market, marketing in pharmacy
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1. Uvod

Dnesni proménlivy svét je pro podniky prostiedim, ve kterém jen tézko piezivaji
rychlymi, nepfedvidatelnymi, nepravidelnymi. Proto, aby podnik mohl ptezit a rozvijet
se, musi kazdy den fesit, jaké kroky ucini dny nésledujici. Tento problém se neda fesit
pouhym kopirovanim krokd minulych. Podnik nemtiZze vychdzet z teorie, Ze postup,
ktery praktikoval dosud, bude fungovat i nadéale. Musi pfistupovat k problémim
proaktivné a vytvoftit si takové moznosti, které budou zménami pro vnéjsi prostiedi a to
naopak bude muset reagovat na tuto zménu.

Strategické mysleni je pravé takovy zplsob mysleni, ktery umoziiuje objevit
moznosti pozitivnich a synergickych zmén, uskutecnit je a tim ziskat pro podnik
konkurenéni vyhodu. Je to souhrn vlastnosti a schopnosti, pomoci kterych vedeni
podniku nejprve tvofi vizi, poslani, stanovuje cile a nasledné¢ generuje strategie.
Vsechny tyto prvky jsou duilezitymi soucdstmi procesu strategického fizeni. Strategické
mysleni nespoc¢iva pouze V kreativnim mySleni nebo podnikatelské intuici. Dulezité
informace pochézi i z nejriznéjSich analyz vnitiniho i1 vnéjSiho prostiedi, ale je dtlezité
Vv jakém pomeéru je bude manazer vyuzivat k dilezitym rozhodnutim v kombinaci pravé
S intuici a vlastnimi zkuSenostmi.

Tato diplomova prace se zabyva aplikaci prvka strategického fizeni na
rozhodovani 0 strategii farmaceutické spole¢nosti za pouziti principt strategického
mysleni. V teoretické Casti této prace jsou predstaveny nékteré dosavadni poznatky a
nazory na strategické mysleni a strategické fizeni od autorid zabyvajicich se témito
tématy Spolu s nazorem autora. V Casti praktické si pak autor vybral jednu konkrétni
farmaceutickou spole¢nost, ktera ptsobi i na ¢eském trhu, a postupuje podle
jednotlivych fazi strategického cyklu ptfes analyzy vnéjSiho a vnitiniho prostiedi az
K navrzeni moznych variant strategii a vybéru jedné z nich. Strategie tedy vychazi
z poznani okolniho i1 vnéjsiho prostiedi spolecnosti a piedstavuje cestu, po které se
muZe spolecnost vydat za dosazenim konkurencni vyhody na farmaceutickém trhu

v CR.
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2. Cil a metodika

Tato prace se zabyva vyuzitim strategického mysleni ve farmaceutické
spoleCnosti a strategickym fizenim procest, které ji umoziuje ziskat konkurencni
vyhodu. Primérnim cilem prace je navrhnout nékolik variant a vybrat jednu novou
strategii pro farmaceutickou spole¢nost GlaxoSmithKline s.r.o. a to na zakladé metody
vicekriteridlniho rozhodovani pfi vyuziti dostupnych informaci o trhu, konkurentech,
legislativé a produktech farmaceutického odvétvi v Ceské republice. Dil¢im cilem prace
je zpracovani analyz vnéjsiho prostiedi podniku a také analyzy vnitiniho prostiedi, ktera
je ale omezena dostupnosti dulezitych strategickych informaci o spole¢nosti vzhledem
K tomu, Ze je vétSina téchto udajii tajna a urena pouze pro interni pouziti v podniku.

Farmaceutickou spole¢nosti, kterou si autor vybral k podrobngjsi analyze v této
diplomové praci, je GlaxoSmithKline, s.r.o. Tato spole¢nost je pobockou mezinarodni
spolecnosti, ktera je jedna z nejvétsich na svété. Je evidentni, Ze autor této diplomové
prace nemuze vytvofit uplny a dostatecné podrobny obraz o prostfedi, ve kterém tato
spolec¢nost pusobi, vzhledem k dostupnosti vSech podstatnych informaci a slozitosti
vazeb mezi jednotlivymi prvky a vlivy, které v tomto prostiedi existuji. Autor si vybral
toto téma, protoze ho povazuje za velmi zajimavé a dilezité. Farmaceutické odvétvi
podstatné ovliviiuje rozpocet zdravotniho systému statu prostiednictvim cen 1ékt, podili
se na tvorb¢ velké ¢asti hrubého doméaciho produktu a investice do vyzkumu a vyvoje
Vv tomto odvétvi jsou vetsi nez v jinych odvétvich, ale na druhou stranu také umoziuje
lidem zit déle a kvalitngji prostfednictvim vyzkumu, vyroby a distribuce novych
jejich pfipadny vyvoj, které se v tomto odvétvi vyskytuji, a nastinil pouze nékteré
moznosti, kterych vybrand spolecnost mize vyuzit K vytvoreni si lepsi pozice na
¢eském trhu s originalnimi 1é¢ivymi piipravky na pfedpis.

Metodicky postup feseni spocival Vv prvni fazi ve sbéru informaci — primarnich a
sekundédrnich. Primarni informace byly ziskdny polostrukturovanymi rozhovory s
nékolika pracovniky z oblasti farmacie, tyto interni informace o spolecnosti a dalsi

dilezité informace jsou z velké Casti tajné, proto je nelze publikovat v piesném plném
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znéni. Sekundarni informace byly ziskany z odbornych tisténych texti z oblasti
strategického mysleni, strategického fizeni a farmaceutick¢ého primyslu, a také
Z internetovych zdroji. Ve druhé fazi byla provedena analyza nasbiranych informaci a
nasledn¢ jejich syntéza. Takto ziskané poznatky doplnéné o teoretické znalosti
z dosavadniho studia (pfedevSim z pifedmétu strategické fizeni) byly pouzity pfi
vytvafeni strategii heuristickou metodou tvofivého mysleni. Varianty byly ohodnoceny
pomoci metody vicekriterialniho hodnoceni variant. Body byly pfepoéitiny vahami,
které byly ziskany pomoci Saatyho metody parového srovnavani a strategie s nejvyssim

poc¢tem bodi byla navrzena k realizaci.
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3. Literarni reSerse

3.1. Pojmy
t Strategicky management

Strategické fizeni je proces, ve kterém se rozhoduji zavazné strategické otazky
podniku. Zahrnuje souhrn aktivit a krokd, které musi podnik ucinit, aby dosahoval
dlouhodobych cili. Veber (2005) definuje strategické fizeni jako souhrn aktivit a
procest, jako je vyzkum trZznich podminek, potieb a pifani zakaznikl, identifikace
silnych a slabych stranek, specifikace socialnich, politickych a legislativnich podminek
a urceni disponibility zdroji, které mohou vytvartet prilezitosti nebo hrozby, pfi¢emz
jejich smyslem je ziskani informaci nezbytnych pro formovani dlouhodobych zamért

(cild) fungovani organizace.

/¥  Strategické mysleni

Strategické mysSleni je zplsob mySleni, ktery je nutny pro feSeni Spatné
strukturovanych problému. Jsou to takové problémy, které se nedaji rozhodnout pouze
podle hodnot jednoho kritéria - jsou vicekriterialni, je nutné zvolit feSeni, které spojuje
optimalni kombinaci hodnot vSech kritérii a navic tak, aby se neopomnély zadné
podstatné faktory, které by mohly ohrozit vysledek teSeni nebo dokonce samotny
podnik. Definice strategického mysleni podle profesora Soucka (1996) v ¢lanku pro
Casopis Marketing pro zdravi zni: ,, Strategické mysleni je takovy zpiisob mysleni, ktery
odpovida podstaté procesii, probihajicich v soucasném svété (zejména jejich rychlé
meénlivosti, turbulenci, necekanym zvratiim, stdle rostouci vzajemné propojenosti, tvrdé
konkurenci) a umoznuje uspésnée ridit v téchto podminkach instituci jakéhokoliv typu -

od hutniho kombindtu k ordinaci soukromého lékaie. “*

! SOUCEK, Zden&k. Chceme-1i strategicky Fidit, musime umét strategicky myslet. [online]. 1996 [cit.
2010-02-12]. Dostupné z WWW:

<http://www.zdrav.cz/web/mpz/mpz3613 _ii__soucek z__rizeni.htm>,
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/¥ Strategie

Pojem strategie znamenad urcité chovani podniku, které vede k dosahovéni cili.
Strategie vznika v procesu strategického fizeni a ke vzniku strategie je nutné vyuzivat
strategického mysleni. Strategie je cesta, kterd by méla podnik dovést k vytyCenym
cilim a smérem k naplnéni podnikové vize.

Strategie je zasadnim prvkem strategického fizeni. Predstavuje cestu
K vyty¢enym cilim, zptsob dosahovani cild. Strategické tizeni ale predstavuje daleko
Sirs§i pojem, nez je pouze konstrukce strategie. Pokud mame pochopit, co je to
strategické mysleni a strategie, musime nejdiive znat procesy, ze kterych se sklada

strategické fizeni.

3.2. Strategicky cyklus

., Mnohem veétsi tragédie nez je nedosahnout cile, je nemit zadny cil. “2

Benjamin Mays
Faze strategického fizeni jsou popsany mnoha autory. Existuje velké mnoZstvi

modeli s riznymi fazemi. VSechny maji ale spolecnou jednu véc a to, Ze podnik, ktery

chce tvofit strategii, musi mit nejdfive stanoveny cile, kterych chce dosahnout.

Strategicky cyklus podle Vebera (2005) obsahuje téchto 5 kroki:

Obr. €. 1 Strategicky cyklus

Zékladnl Situacni \ Urceni . Realizace Kontrola
premisy analyzy strategie strategie strategie

Zdroj: Veber, J. a kol. (2005)

Citaty o strategii a vizi [online]. 2007-2010 [cit. 2010-02-18]. Dostupny z WWW:
<http://citaty.pelmel.info/citaty/c25-strategie-a-vize>.
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Stanoveni podnikovych cilt spada do prvni faze — Zakladni premisy (viz Obr. ¢.
1). V této fazi je podstatné postupovat od obecnych cili ke konkrétnim a od téch cilt,
které jsou prioritni, kt€ém méné prioritnim. Priority podniku jsou stanoveny
zformulovanim zakladnich premis. Jsou to:
* Vize,
e poslani

e apodnikové cile.

Obr. €. 2 Zakladni premisy - schéma

Vize

Cile

Cile
Cile

A/
Zdroj: Koubek (2008, s. 14)

Vize

,, Vize je predstavou podnikové budoucnosti v delSim casovém horizontu. Je
formulovana vlastniky podnikii nebo vrcholovymi manazery a predstavuje orientacni
bod, kam podnik sméruje, kde by ho vlastnici a manazeri chtéli videt, co by mél podnik
dokazat. To je jedna z odlisnosti od poslani, které spise uvadi hodnoty, které maji
sjednocovat vsechny pracovniky v podniku a nasmérovat jejich jednani a naplneni.

(Zuzak, 2008, s. 37)

Vize je budouci stav spole¢nosti, kterého by chtél vlastnik nebo top management
dosdhnout. Vize by méla vyjadifovat ambice vlastnikii a manazert, z ¢asti zohlednovat
redlné moznosti podniku. Vize by méla sdélovat, kde se chce podnik nachazet

Vv budoucnosti. Muze byt vyjadiena jednou vétou, ale i nékolika stranami. Vize nemusi
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byt vefejny dokument, ke kterému mé kazdy pfistup, protoze muze obsahovat
podnikova tajemstvi, kterd se i samotni zaméstnanci na niz$ich Grovnich fizeni mohou
dozvédét az teprve ve chvili, kdy usoudi top managament, ze je to vhodné a piipustné.
Casti, které jsou vsak vefejné, by mély byt formulovany a tvofeny s védomim, Ze
zaméstnanci se s vizi spolecnosti musi ztotoznit, aby byli ochotni se podilet na jejim

uskuteénéni.

Lednicky (2006) popsal vlastnosti, kterymi by se mé¢la vize vyznacovat takto:
= Obraznost — popis realné-optimistické budoucnosti.
= Adresnost — osloveni skupin, které jsou k naplnéni vize kli¢ové.
=  Uskutecnitelnost — dosazitelné cile.
= Jednoznacnost — vize by méla byt jasna.
= Srozumitelnost — lehce vysvétlitelna.

= Flexibilita — umoziujici rychlou reakci na vzniklé zmény.

Poslani
Poslani neboli mise vyjadiuje smysl existence podniku a vychazi z vize. Podle

Vebera (2005) by poslani mélo odpovidat na otazky:

- jakou chceme byt organizaci,

- jak se ma firma jevit zakazniklim a nam, az této predstavy dosdhneme;

- co chceme, aby lidé tekli o vysledcich nasi prace;

- jak naSe predstava vyjadiuje z4jmy naSich zdkaznika a hodnoty, které jsou
pro nas dulezite;

- jaké misto ma kazdy pracovnik v nasi pfedstavé o budoucnosti.

Poslani by mélo mit motivaéni vliv na zaméstnance. Poslani mulze byt
zformulovano do jedné véty — motta, které pomahd zaméstnanctim pochopit ucel a
smysl jejich prace ve spolecnosti. V obsahu poslani mohou byt zahrnuty etické zasady

podniku, vyjadfen vztah k zédkaznikovi, vztah ke spole¢nosti, zjmovym skupinam atd.
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Prikladem miiZze byt motto farmaceutické spole¢nosti GlaxoSmithKline: ,,byt aktivnéjsi,

citit se 1épe a zit déle«.>

Cile

Podnikové cile musi vychazet z vySe zminénych dvou premis vize a poslani
podniku. Cile mizeme délit podle ¢asu, vyznamnosti, oblasti podniku atd. Cil, ktery se
asi nejvice nabizi, je dosahovani zisku. Spolu s nim je ale tteba stanovit mnoho dalsich
vedlejsich cili a podminek, které jsou v souladu shlavnim obecnym cilem a maji
podptrnou funkci.

Strategické cile se musi podle Lednického (2006) vyznacCovat vlastnostmi
SMART. SMART je souhrn ur¢itych vlastnosti, které by mély cile vykazovat, aby bylo
mozno jednoznaéné urcit, zda bylo cili dosaZeno, zda byly cile splnény v terminu, aby

byla umoznéna kontrola strategie, odhaleni odchylek a ptfipadna zména strategie.

Cile by tedy mély byt:
S - specifické, konkrétni;
M - méfitelné, kvantifikovatelné (umoznuje kontrolovat prib¢h a stupen plnéni);
A - akceptovatelné (pro vSechny, kterych se jakymkoliv zpiisobem tykaji);
R - realné, realizovatelné (z hlediska dostupnych zdroji — soucasnych i

budoucich);

—

- terminované (stanoveni poZadovaného terminu plnéni).

Ve chvili, kdy jsou stanoveny zdkladni premisy podniku v¢etné cill, je mozné
pokracovat v procesu strategického fizeni. K tomu, aby mohla byt vytvofena strategie,
je vSak nutné znat prilezitosti a rizika piichazejici z okoli podniku a zarovent moznosti
podniku tyto pfileZitosti vyuZzit a rizikiim se vyhnout. Takové informace se ziskaji

pomoci situacnich analyz.

3 0 nas [online]. 2001-2009 [cit. 2010-02-21]. Dostupny z WWW: <http://www.gsk.cz/o-

nas/index.html>.
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3.3. Situacni analyzy

Situacni analyzy jsou analyzy vnitiniho a vnéjSiho prostfedi. Pomahaji
identifikovat podstatné vlivy, které na podnik ptisobi nebo budou pusobit, jakych krokt
se vyvarovat nebo naopak jaké aktivity podporovat, jaké zdroje a kompetence ma

podnik k dispozici a jaky bude jejich vyvoj do budoucna.

3.3.1. Analyza vnéjSiho prostredi
Podle Mallya (2007) jsou divody pro spole¢nost, pro¢ analyzovat své okoli,
nasledujici:
e Aby védéla, jaka je jeji pozice v prostfedi, v némz plisobi.
e Aby efektivné reagovala na neustalé zmény Vv okoli a mohla v ném piezit.
e Aby se mohla divat na organizaci jako celek.
e Aby piedesla piekvapeni od konkurentd.

e Aby mohla vytvofit pevnou zékladnu pro své strategické aktivity.

V prvni fad¢ pti analyzovéani okoli podniku je dilezité zjisténi, zda se stav okoli
podniku zménil natolik, Ze je nutné ménit dosavadni strategii. Pokud je zména zasadni,

pak je dilezité poznat dalsi podstatné informace.

Veber (2005) rozdéluje analyzu prostfedi a nalezeni strategického postaveni
podniku do nékolika ¢asti. Jsou to:
= provéteni faktord ovliviiujicich vnéjsi okoli (napt. metoda STEP),
= identifikace konkurencnich sil (pomoci Porterova modelu 5 konkurenc¢nich sil),
» identifikace konkuren¢niho postaveni (benchmarking, trzni segmentace, metoda
BCG) a
» identifikace piilezitosti a hrozeb (analyza SWOT).

Metoda STEP je jednoducha analyza globalnich vlivi, které piisobi nebo budou
pusobit na podnik. Smysl STEP analyzy je v $ir§im pohledu na vyvojové trendy v okoli
podniku. Variant této metody je nékolik (PEST, SLEPTE, BPEST, PESTLE), ale 1isi se

pouze pocCtem analyzovanych oblasti. DalSimi analyzovanymi oblastmi mohou byt
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napiiklad legislativa, ekologie nebo business (Zuzak, 2008, s. 64). Faktory, které jsou
touto metodou analyzovany, jsou:
e socialni a Kulturni — Zivotni styl, socialni nebo kulturni hodnoty, Groven
vzdélani atd.,
e technologické a technické — technologicky vyvoj, vyvoj védy, nové
vynalezy, poznatky, metody, objevy atd.,
¢ ckonomické — makroekonomické ukazatele a jejich vyvoj,
e politické — vyvoj na politické scéné dané zemé a politické programy,
zmény v daflové politice nebo politice zivotniho prostiedi atd.,
e legislativni — zmény v zdkonech, antimonopolni zakony, regulace a
omezeni trhu atd.,
e business — vyvoj v podnikani, vlastnické, dodavatelské, zakaznické

vztahy a podminky podnikani.

Trendy v téchto oblastech je dilezité znat, protoze ovliviiuji vyvoj v odvétvi a

tim 1 samotny podnik, proto je dilezité predvidat dopad téchto trendli na podnik.

Porterav model 5 konkurené¢nich sil

vvvvv

definoval diilezité sily, které ptsobi na podnik a popsal jejich vlivy na podnik v rtiznych
druzich konkurence. Tato analyza tedy napomaha lépe poznat postaveni podniku, jeho
moznosti a jeho ohroZeni. Tyto sily jsou:

e sila odbératelt,

e sila dodavatelq,

e ohrozeni substituty,

e ohrozeni ze strany potencialni konkurence a

e rivalita soucasné konkurence.

Konkurenéni rivalita

Je to faktor, ktery nam ukazuje, jak je t€Zké na urcitém trhu piezit. Konkurence

muze byt vysokd, muze byt velice tvrda, vyuzivajici strategii na hranici nekalé
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hospodarské soutéze nebo mize byt rivalita nizka, kde spolecnosti navzajem dodrzuji
urcitd nepsana pravidla a vzajemné se respektuji. Naptiklad pokud je na trhu nékolik
velkych spolecnosti, které produkuji podobné vyrobky, pak je pravdépodobné, ze
konkurence bude velmi vysokd. Konkurenti budou stimulovat prodej nizkou cenou, aby
si udrzeli své zdkazniky a navic ziskali zdkazniky konkurence, ktefi se budou

rozhodovat jen podle ceny, protoze jsou vyrobky podobné.

Hrozba vstupu potencidlni konkurence do odvétvi

Vstupu potencidlni konkurence do urcitého odvétvi brani bariéry, které mayji
mnoho podob. Bariéra vstupu do odvétvi mize byt naptiklad statni politika, legislativa,
ktera piedepisuje povinnost vlastnéni licence, nebo mohou byt bariérou vstupu
nasbirané zkuSenosti podnikl, které v odvétvi jiz dlouhou dobu podnikaji a nové
podniky by nemély Sanci jiz ziskat zdkazniky konkurenénich podnikt, protoze nejsou

na daném trhu znamé a jsou bez dostate¢nych znalosti o trhu.

Hrozba substitut

Substituty jsou vyrobky, které maji stejnou nebo vétSi uzitnou hodnotu pro

zakaznika neZ dany podnikem vyrabény vyrobek.

., Pro nase ucely je nahrazka néco, co vyhovuje témze potrebam jako produkt
vyrabeény v oboru. Jestlize se nahrazka stane pritazlivejsi, pokud jde o cenu, vykon nebo
oboji, pak nekteri kupujici budou v pokuseni odvratit svou prizen od firem v oboru.
Jestlize nahrazky predstavuji nepochybnou hrozbu, pak firmy v oboru ji budou
predchazet tim, Zze nebudou zvySovat ceny a neopomenou vyvijet a zdokonalovat své

produkty nebo sluzby. “ (Bowman, 1996, s. 33)

Sila dodavatela

Dodavatelé mohou uplatiiovat svou vyjednavaci silu pfi vyvijeni tlaku na vysi
cen, za kterou budou dodavat material podniku v odvétvi. Dodavatelska vyjednavaci
sila je vysoka, pokud od dodavatele podnik odebira vyrobek, pracovni silu nebo sluzbu,

které nemtize odebirat od jiného dodavatele. To muize byt zplisobeno monopolnim

20



postavenim dodavatele nebo diferencovanym vyrobkem dodavatele, pticemz naklady na

ptfechod k jinému vyrobku by byly pro podnik pfili§ vysoké.

Podle Zuzédka (2008, s. 72) se vyjednavaci sila dodavatelti uplatiiuje zejména
Vv situacich kdy:
» dodavatelé jsou monopolni nebo tvoti malou skupinu,
» dodavateli jsou velké podniky, které uplatiiuji svou silu na trhu,
» vysokych bariér vstupu do dodavatelského odvétvi,
» dodavany vyrobek je jedinec¢ny nebo diferenciovany a naklady na zménu
dodavatele by byly vysoké (napt. musela by se ménit technologie),

» odbératel neni dilezitym zakaznikem (odebira malé mnozstvi).

Sila odbératelu

Odbératelé mohou také vyvijet tlak na cenu vyrobku, pokud odbératel naptiklad
odebird velké mnozstvi vyrobku, pokud ma odbératel monopol na svém trhu a zéroven
podnik nemtiZe vyrobek dodavat nikomu jinému.

,,Obdobné jako vyjednavaci sila dodavatelu, tak i vyjednavaci sila odbératelii
miize negativné ovlivnit podminky v odvétvi. Projevuje se obvykle tlakem na ceny,
dodaci podminky (napr. doba splatnosti, ihrada nékterych nakladu, které by mél hradit
zakaznik — dopravné, ,regalné’). “* (Zuzak, 2008, s. 73)

Piitazlivost oboru a pohled do budoucnosti

Pokud jsou vSechny prvky Porterova modelu silné, pak bude vynosnost podnikti
VvV tomto odvétvi velmi pravdépodobné nizkéd a naopak. D4 se tedy fici, Ze podniky jsou
velmi ¢asto uspesné uz jen z toho divodu, ze jejich odvétvi ma piiznivou kombinaci
téchto péti sil nebo svou strategii dokazou ovlivnit jejich silu.

Pokud chce podnik svou strategii zménit tyto vlivy nebo je vyuzit, musi znat
jejich vyvoj do budoucnosti.

., To, co mame, je ,mzZikovy snimek* struktury oboru v jednom bodé casu, to, co

potrebujeme udélat, je zavést do modelu dynamicky prvek.* (Bowman, 1996, s. 36)
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Dulezitym faktorem téchto analyz je dynamicky prvek. Z analyz bychom méli
mit moznost poznat budouci vyvoj kazdé analyzované oblasti. Toto poznani pak mize

byt pro podnik konkuren¢ni vyhodou, pokud ho dokaze spravné vyuzit.

Analyza konkurenti

,, Cilem analyzy je zjisteni, jak si podnik stoji v porovndni se svymi konkurenty,
to znamenda, v cem je lepsi nebo horsi. Analyza je rovnéz vychodiskem, pokud si podnik
dava za strategicky cil zaujmuti pozice viici svym konkurentiim, pro jeho zlepseni. Napr-
cilem muze byt zaujmuti prvniho postaveni v odvetvi (byt jednickou), byt mezi prvnimi

tremi (byt na Spicce v odvétvi) apod. “ (Zuzak, 2008, s. 74)

Pouzivané metody pro analyzu konkurentd jsou benchmarking, matice BCG

nebo trzni segmentace.

Benchmarking

Cilem benchmarkingu je poznat jednotlivé pifednosti a slabiny podniku
vzhledem ke konkurenci. Porovnat vysledky v kazdé oblasti a pokud ma konkurence
lepsi vysledek v nékteré oblasti, pak se snazit o napodobeni jeho metod k dosazeni

stejnych nebo jeste lepSich vysledk.

Trzni segmentace

Tato metoda by méla odhalit postaveni podniku vii¢i konkurenci v jednotlivych
segmentech trhu. Segmentace spoc¢iva v rozdéleni trhu na skupiny zédkazniki, ktefi maji
specifické charakteristiky tak, Ze ve skupiné budou zakaznici se stejnymi
charakteristikami, ale skupiny budou mezi sebou co nejvice odlisné.

., Zaroven je velmi diilezité odhadnout pritazlivost jednotlivych trznich segmentii
pro organizaci. Dalsim diilezitym bodem analyzy trznich segmentii je urcent relativniho
trzntho podilu organizace v jednotlivych segmentech, k cemuz lze vyuzit metod analyzy

portfolia — napi. BCG. *“ (Veber, 2005, s. 447)
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Matice BCG

Pomoci této portfoliové analyzy lze snadno zjistit pozici podnikovych vyrobki
na trhu. Je to jednoducha metoda, kterad usnadnuje celkovy pohled na portfolio podniku
vzhledem ke konkurenci a napomaha v rozhodovani o dalsi strategii u jednotlivych
vyrobkti z portfolia. Tato matice ma na vertikdlni ose ukazatel ristu trhu a na
horizontalni ose relativni podil na trhu vztazeny k nejvétsimu konkurentovi nebo

konkurentim. Obvod kruhu u kazdého vyrobku pak ukazuje velikost prodeje

jednotlivych produktt.

Obr. €. 3 BCG Growth-Share Matrix
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Zdroj: BCG matrix [online]. 2007 [cit. 2010-19-02]. Dostupny z WWW:
<http://www.thestrategist.in/BCG.htm>.

Podle pozice produktu v matici se d€li portfolio na 4 skupiny (viz obr. ¢. 3) —
otazniky, hvézdy, dojné kravy a bidni psi. Kazda skupina je né¢im charakteristicka.

Otazniky jsou takové produkty, které maji nizky podil na trhu, ale vysoky ruast
trhu. Jsou to produkty, které jsou obvykle nové a vyzaduji vysoké penézni prostredky,
aby zvySovali sviij podil na trhu. U otaznikl je obvykle nejasné, zda se jejich podpora

do budoucna vyplati nebo zda se na trhu neuchyti.
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Hvézdy jsou produkty, které maji vysoky rast trhu, ale i relativni podil na trhu.
Jejich podpora vyzaduje velké mnozstvi penéznich prostredkil, ale zaroven jim
umoziuje udrzovat vysoké tempo rastu a vysoky podil na trhu. Nemusi vSak znamenat
vysoké zisky vzhledem k vysokym vydajim na podporu.

Dojné Kkravy jsou nejvétsim generatorem hotovosti. Jejich podil na trhu je
veliky, proto pfindSeji podniku hotovost, ale tempo ristu trhu je nizké nebo klesa.
Hotovost z dojnych krav je nejcastéji vyuzivana na podporu hvézd nebo otazniki.

Bidni psi maji nizky podil na trhu i nizké tempo ristu. Jsou to obvykle
produkty, které jsou jiz ve fazi poklesu. Dulezité je rozhodnuti, zda je jesté podporovat

a riskovat zbyte¢né vydaje nebo vyradit z portfolia.

SWOT analyza

Tato analyza je vSeobecné znamd. Cilem této analyzy je shrnuti
dosavadnich informaci, ziskanych z ptedeslych analyz vnéjsiho prostiedi, a identifikace
takovych informaci, které poskytuji podniku pfileZitosti nebo ho ohroZzuji. Ty se
porovnavaji s informacemi o podniku a jeho zdrojich, konkrétné se silnymi a slabymi
strankami podniku, které se zjisti za pomoci analyz vnitinitho prostfedi. To dava
podniku moznost ujasnit si souvislosti mezi jednotlivymi prvky SWOT analyzy a

vytvofit na jejich zaklad€ novou strategii.

3.3.2. Analyzy vnitiniho prostredi

,, Cilem analyz vnitiniho prostredi je identifikace schopnosti podniku vyuZit
prileZitosti, které mu okoli nabizi nebo identifikace schopnosti eliminovat ohroZeni
Z okoli. “ (Zuzak, 2008, s. 77)

K tomuto tcelu je mozné vyuzit analyzy zdrojii, metod finan¢ni analyzy, metody

SWOT, matice BCG, analyzy hodnotového fetézce a dalSich.

Analyza zdroji
Analyza zdrojii se pouziva pro zjisténi podnikovych moZznosti pfi vyuzivani
ptilezitosti nebo odvraceni hrozeb. Podnik by mél zjistit, jaké jsou jeho silné a slabé

stranky.

24



Oblasti zdroji miizeme rozd¢lit na:
e hmotné,
e nehmotné,

e financ¢ni a

o lidske.

Vsechny tyto oblasti musi podnik zhodnotit kvantitativné i kvalitativné a
zaroven odhadnout jejich vyvoj do budoucnosti.

. Diilezita je také synergie zdroju, klicové kompetence, vyuZiti zdroji
K vytvoieni hodnoty, kterd je ze strany zdakaznikii pozadovana a akceptovana. Soucasné
Jje potieba se divat na zdroje z hlediska moZnosti jejich ziskani mimo podnik. *“ (Zuzak,

2008, s. 77)

3.4. Urdeni strategie

3.4.1. Formulace strategie

,, Formulace strategie je proces, jehoz cilem je najit takovy model chovani
(strategii), ktery vyuziva prileZitosti ve vnejSim prostredi pri optimalnim vyuZiti
podnikovych zdroju tak, Ze uspokojuje zdajmy relevantnich zajmovych skupin.* (Ticha,

Hron, 2005)

Ve fazi urCeni strategie je prvnim krokem vygenerovani co nejvétsiho mnoZstvi
variant strategii. Za timto ti¢elem se pouzivaji obvykle kreativni metody —
brainstorming, metody analogii a dal$i. V dnesni dob¢ vyspélych informacnich
technologii mohou byt k dispozici 1 manazerské informacni systémy a systémy na

podporu rozhodovani.

Varianty strategii by se mély drzet zdkladnich premis, které byly definovany na
zacatku strategického cyklu a mély by sméfovat ke stanovenym cilim. Cest je mnoho a
existuje vice spravnych moznosti, ale 1 mnoho téch Spatnych. Pokud ma podnik vybrat

tu spravnou, pak musi mit z ¢eho vybirat, proto je dobré vygenerovat variant vice a
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Z nich pak na zéklad¢ urcitych kritérii vybrat az tu spravnou, ktera bude v dalsim kroku

realizovéana.

Pfi procesu generovani variant je dilezité mit tym lidi, ktefi jsou schopni
kreativniho mySleni a spoluprace a kteti jsou odborniky ve své oblasti. To je vhodné
kvtli faktu, ze strategie zasahuji do vSech oblasti podniku a je dllezité znat ndzory
téchto odbornikd a mit k dispozici jejich znalosti z danych oblasti. Napady, které
padnou naptiklad pfi brainstormingu, nesmi byt kritizovany, nesmi byt nikym
zavrhovany. Tato fize neni o vybéru varianty, ale o generovani variant, ¢ili kritika zde
nema opodstatnéni. Varianty strategii by mély vznikat prekracovanim hranic, opusténim
zvyklosti a riznymi odlisnymi pfistupy k problémtim. Naopak ostatni ¢lenové tymu, by
se méli snazit podpofit predkladany navrh a zlepSovat ho. O napady by se ¢lenové tymu
méli mezi sebou délit a ochotné je poskytovat ostatnim k dal§imu rozvoji. Pii tomto
procesu se také clenové tymu vice ztotoziuji se strategii a pii realizaci strategie, kterou
pomahali tvofit, budou vice zainteresovani na jeji ispé$né implementaci.

Dalsi diileZitou vlastnosti pfi tvofeni strategii, je dostatecné zaméeteni na uspéch,

¢ili pokladani si dostate¢né vysokych cilti.

3.4.2. Vybér strategie
Kritéria pro vybér strategie k realizaci jsou podle Zuzaka (2008):
e pfipustnost,
e proveditelnost,
e vhodnost a

e pfijatelnost.

Ptipustna je takova strategie, kterd neodporuje podnikovym etickym hodnotam,

kultufe nebo neohrozuje zivotni prostredi, zaméstnance, samotny podnik atd.

Proveditelna strategie je takova, kterou je schopen podnik realizovat s ohledem

na dostupné zdroje a jejich vyvoj. Zdroje financni, lidské a dalsi.
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Vhodna strategie musi zohlediiovat moznosti okolniho prostiedi podniku, silné a

slabé stranky podniku, podnikovou kulturu, poslani, vizi a dalsi faktory.

Ptijatelna je strategie tehdy, kdyZ ji mohou piijmout zdjmové skupiny, kterych
se ¢innost podniku tyka. Zajmové skupiny jsou obvykle — zaméstnanci, vlastnici, stat,
dodavatelé, odbératelé, vetitelé, manazeti. Kazdy podnik ma své zajmové skupiny, na
které musi brat ztetel. Zajmové skupiny totiz maji vliv na chod podniku, kterému
mohou znesnadnit nebo naopak pomoci Vv jeho ¢innosti. Pfijatelnost strategie se musi

projevit navic jesté v navratnosti investovanych prostiedki a riziku, které ze strategie

vyplyva.

3.5. Realizace strategie

Realizace je velice obtiZzna ¢ast procesu strategického fizeni. V této fazi je totiz
nutné provést vSechny kroky strategie, ale také dostatecné motivovat zaméstnance, aby
strategii spravné realizovali v kazdodenni praxi. Zaméstnanci nemaji radi zmény,
obzvlasté ty radikalni, které jim zasadn€ zméni jejich praci. Zména je zaméstnanci
pocitovana jako hrozba, nejistota z budoucnosti, nechut’ ucit se né¢emu novému atd. Pti
radikalnich zménach je tieba prizpisobovat celou podnikovou kulturu jiz delsi dobu

pfed samotnou realizaci strategie.

Pro implementaci strategie vyplyvaji z hlediska podnikové kultury
nasledujici fakta (Zuzék, 2008, s. 135):

- podnikové kultura pfedstavuje normy a hodnoty, které byly do podniku vneseny

vlastniky a podnikovym managementem a zaméstnanci je piijali za své,

- kazda podnikové kultura je origindlni, protoze byla odlisn¢ formovana a ptisobily na ni
jiné vlivy,

- silnou podnikovou kulturou se rozumi vysoka mira vnitini integrity a tim shoda v
jednani; vyjadiuje se odolavanim lidi viici vnéj§im vliviim, coZz miize byt negativnim

faktorem pfi zméné hodnot,
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- zména podnikové kultury predstavuje dlouhodoby proces, jehoz realizace trva asi tfi
az deset let; podnikova kultura pietrvava, i kdyz se zménilo personalni obsazeni

podniku.

Pro lepsi ptijeti zmény (strategie) zamestnanci je nutné zapojit je do procesu
tvorby strategie. Pak budou vice ochotni se podilet na realizaci zmény a 1épe ji pfijmou
za svou. Dulezity je také styl implementace, ktery muze byt provadén shora, zdola

nebo participativné. (Zuzak, 2008, s. 136)

Implementace shora znamena piedavani ukolt a pokynd v hierarchii od
nejvys$iho managementu zaméstnanciim na niz§i urovni fizeni, kteti ptredavaji

specifictéjsi pokyny zase dal§im zaméstnancim ve své ptisobnosti.

Implementace zdola je provadéna od fadovych zaméstnanct, takze strategii
navrhuji sami zaméstnanci a pak ji pfedavaji vedeni podniku. Nevyhodou je jejich

nedostate¢na znalost vSech okolnosti a nedostatek informaci.

Participativni implementace je kombinaci obou ptedchozich. Vedeni podniku
vytvofii strategii a pfedloZi ji zaméstnanciim na niz§ich Grovnich fizeni a odbornikim k

pripominkovani. Nevyhodou je ¢asova naroc¢nost tohoto stylu.

vedeni spole¢nosti. Vedeni by mélo informovat o zméné v dostatecném predstihu,
riznymi komunika¢nimi kandly (napf. obézniky). Je nutné zaméstnanctim vysvétlit
pottebu zmény, vyhody zmény, pozadavky na zaméstnance a co se od nich vlastné

ocekava.

Spole¢né s implementaci nové strategie je obvykle nutna zména i v Organizaéni
struktufe podniku, kterd miiZze byt zaméstnanci vnimana jest¢ hlife nezZ zmény v jinych
oblastech. Proto je nutné mit podporu kli¢ovych zaméstnanci, ktefi jsou autoritou na

pracovistich a ostatni zaméstnanci je budou nasledovat v jejich ndzorech.
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3.6. Strategicka kontrola

Kontrola strategie musi byt pravidelna a provadéna velmi peclivé. Kontrola by
méla zjistovat, zda se nezménily podstatné podminky dané strategie, okolni prostfedi,
zda se dafii realizace strategie atd. Kontrola se provadi porovnanim aktuédlniho stavu se
stanovenymi cily a planovanym postupem. Pokud skutecnost neodpovida planovanym
cilim, odchyluje se od planu, pak je tfeba zasdhnout. Zasah musi byt specificky podle
oblasti, ve které byla odchylka objevena. Nastroje strategické kontroly jsou interni
audit, strategicky controlling, systém véasného varovani. Interni audit by mél provéftit
pribéh procest v podniku, zda odpovidaji strategii. Strategicky controlling je zakladni
metodou porovnavani skutecnych a planovanych cilid. Systémy v€asného varovani se
snazi odhalit jiz slabé signaly, které napovidaji tomu, ze podnik je ohrozen.

Strategicka kontrola je posledni fazi strategického cyklu, ale neznamena to, ze
tim strategické fizeni konci. Funkce strategické kontroly totiz spociva také v tom, ze
pokud dojde pro podnik k podstatné zméné v okoli, musi nasledovat revize strategiec a
pfipadné upravy. Vratit se je mozné, ke kterékoliv fazi strategického cyklu. Zména
muze vyustit v pfetvofeni vize, poslani, cili, mize zapfiCinit potiecbu zmény celé
strategie nebo planované implementace a podobné. Proces strategické kontroly je proto
permanentni.

Po situaci, kdy podnik dosédhne svych cilii nebo dokonce vize, kterou si stanovil
na zacatku strategického procesu, je nutné strategicky cyklus zacit znovu od zacatku.
Pokud by se tomu tak nestalo, podnik by piesSel do faze stagnace a nem¢l by kam
pokracovat dal ve své Cinnosti. Je tedy dulezité si znovu urcit novy cil, novou vizi, za

kterou se podnik dale vyda.

3.7. Strategické mySleni
., Tvrdi-li lidé o nécem, Ze je to Silené, méeli bychom se do toho pustit. Tvrdi-li 0
néecem, Ze je to dobré, znamend to, Ze to uz déla nékdo jiny.

Hadjime Mitari*

Citaty o strategii a vizi [online]. 2007-2010 [cit. 2010-02-18]. Dostupny z WWW:

<http://citaty.pelmel.info/citaty/c25-strategie-a-vize>.
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Strategické mysleni patii K procesu strategického fizeni. Bez jeho pouziti by pii
dilezitych strategickych rozhodnutich podnik musel vychazet pouze z analyz, které
vychézi pouze z minulosti a podnik by tedy nedokazal vytvofit nic originalniho a také
nic, ¢im by mohl piekvapit konkurenci. Strategické mysleni musi byt vyuzivano
Vv pfipadech, kdy je nutné nalézt optimalni variantu, vicekriteridlniho rozhodovani.
V téchto ptipadech je tfeba nalézt kompromisni variantu, kterd bude zarovei
zohlednovat i zajmy zajmovych skupin i faktory, které nejsou znamé, ale na vysledek
budou mit vliv. Tyto skryté faktory se daji objevit pravé s pouzitim strategického
mysleni. Dal$i charakteristikou strategického mysleni je mysleni v Case, kdy si manazer
musi uvédomovat souvislosti v ¢asovém horizontu a podle toho planovat strategii.

Znamena to uvédomovat si posloupnost strategickych kroki, délku trvani atd.

Podrobnéji definuje strategické mysleni Soucek (1991) a popisuje principy,
kterych je tfeba se drZet pfi strategickém mySleni a feSeni Spatné strukturovanych
problému. Je to naptiklad princip:

= mysleni ve variantach,
= permanentnosti,
interdisciplinarniho myslent,
tvirciho mysleni,
syntézy exaktniho a intuitivniho mysleni,
mysleni v Case,
zpétnovazebniho mysleni,
agregovaného mysleni,
koncentrace,

etiky mysleni,

g 5 % 8% 4% % 0% 4 0

veédomi prace s rizikem.

30



3.7.1. MySleni ve variantach

., Nejlepsi cesta jak mit dobry napad, je mit hodné napadii.

Linus Pauling®
dosahnout vytyCenych cilii. Vytvofené varianty by mély odpovidat moznym budoucim
scénaifim a vyuzivat budouci pfilezitosti. Variantnost vychazi z ptedpokladu, Ze
nezname udalosti, které se stanou v budoucnosti, ale mizeme je predpovidat a tyto
poznatky pak vyuzit k ziskani konkuren¢ni vyhody. Neni ovSem znamo, ktera z udalosti
vV budoucnosti nastane. Proto je nutnost strategii vytvofit vice a mit moznost mezi nimi
plynule ptechazet. Mezi sebou by mély byt varianty strategii synergické.

Cim delsi strategické obdobi, tim existuje v&t3i neurditost a V&t
pravdépodobnost zmén v prubéhu tohoto obdobi. Délka strategického obdobi zavisi na
charakteru odvétvi, ve kterém se vyskytuje, délce Zivotniho cyklu vyrobkt daného
odvétvi a dalSich faktorech. Pfi krat§Sim casovém obdobi lze vychdzet pii tvorbé
strategie ~ Castetné¢ =z analyz, které vtakovém piipadé dokazou s urcitou
pravdépodobnosti odhadnout kratkodoby vyvoj budoucich udalosti. Pti delSich
casovych obdobich se smysl analyz zmenSuje, protoZe analyzy vychazi obvykle z udaji
Z minulosti, maximalné ze soucasnosti a budoucnost miize byt Upln€ jina, nez jaka se

nam zda nyni.

., Variantnost strategii musi zajistit, aby podnik byl pripraven na zvladnuti vsech
situaci, které s vysokou pravdépodobnosti mohou nastat, a aby pritom splnil své

strategicke cile. “ (Soucek, 1991, s. 22)

3.7.2. Princip permanentnosti
Tento princip spo¢iva v neustalém proveéfovani podminek, za kterych byla
strategie vytvofena, hledani novych mozZnosti rozSifeni strategie, kontrolovani

dosazenych vysledkl v ramci strategie atd. Souvisi se strategickou kontrolou.

* Citaty o strategii a vizi [online]. 2007-2010 [cit. 2010-02-18]. Dostupny z WWW:
<http://citaty.pelmel.info/citaty/c25-strategie-a-vize>.
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3.7.3. Tvurdi a interdisciplinarni mysleni

Strategické mysleni by se mé¢lo vyznacovat originalnim pfistupem k problémam.
K problému by se mélo pfistupovat zriznych uhli pohledu, pomoci riznych
kreativnich metod. Kreativni mysleni by mélo byt v podniku navic rozvijeno a
podporovano. Musi byt podporovano hlavné vedenim, které by mélo vytvofit podminky
pro kreativni uvazovani. Umoznit zaméstnancim podilet se na strategickém planovani a
tvorbé strategii. Diivéra do nich vlozend, bude pro né motivaci ke kreativnéjsi praci a
lep§im vykoniim. Zaméstnanci by méli mit moznost si urcity pracovni ¢as vyhradit na
strategick¢é mysleni, na zamysleni se nad tim, jak jejich prace zapadd do celkové
podnikové strategie, k cemu by jejich prace méla vést, kam sméfuji, jak by mohli
postupovat jinak, 1épe. M¢la by byt moznost podavat navrhy a napady, které by
pomohly vylepsit efektivnost podnikovych procest. Napady by mély byt sdileny
s ostatnimi v podniku a atmosféra a kultura v podniku by méla byt takova, aby zde
nebyl prostor pro zavist €1 negativni soutéZeni mezi zaméstnanci.

Interdisciplinarni mysleni znamena mysleni napfi¢ nejrizné&jsimi oblastmi, jako
jsou napt. technologie, ekonomika, vyroba atd. Pti tvorbé¢ strategii je nutné brat v uvahu
vSechny mozné faktory, které jsou podstatné u daného problému. Proto je tieba pfi
tvorbé strategie mit k dispozici tym odborniki pies jednotlivé oblasti a védni discipliny.
Neni v silach jednotlivce, aby vSemi témito védomostmi disponoval. Tento princip
souvisi také s principem systémového mysleni. Kdy se tviirce strategie musi zamyslet
nad dopady takové strategie na nejriznéjsi oblasti spolecnosti, podniku, zaméstnance,
ekologii atd. Tyto souvislosti mu mohou pomoci rozpoznat pravé odbornici

Z interdisciplinarniho tymu.
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Tabulka 1 Typy manaZerskych rozhodnuti

Rozhodnuti Problém Postupy Priklady

Programovana Opakovany, rutinni - Pravidla Podnik: Vyhotoveni vyplatnich listin.

- Standardni | Vysoka skola: Rozhodnuti o pfijeti
postupy novych uchazec¢t o studium.

- Taktiky Nemocnice: Ptiprava pacienta na

operaci. Vldadni organizace:

Pouzivani sluzebnich automobilu.

Neprogramovana Slozity, ojedinély - Tvardi Podnik: Zavedeni nového vyrobku na
feseni trh. Vysoka skola: Vybaveni nové
problému pocitatové ucebny. Nemocnice:

Reagovani na regionalni vyskyt
epidemie. Viadni organizace:
Opatfeni na potlaceni rostouci

inflace.

Zdroj: Donelly, Gibson, Ivancevich (1997)

Podle autorti Donnelly, Gibson a Ivancevich (1997) mtizeme rozhodnuti délit na
programovana a neprogramovana (viz tabulka 1). Programovand rozhodnuti se daji
predvidat. Tato rozhodnuti jsou wurcitym zpisobem rutinni a opakovana.
Neprogramovana rozhodnuti jsou naopak rozhodnuti, ktera jsou strategicky vyznamna a
slozita. Tato rozhodnuti potfebuji unikatni feSeni odlisna od minulych, ¢ili je tfeba

vyuzit tviir¢ich metod feSeni.

3.7.4. Syntéza exaktniho a intuitivniho mysleni

Pfi procesu tvorby strategie se mize manazer spoléhat na dvé véci. Vysledky
analyz nebo vlastni intuici, zkuSenosti, podnikatelské mySleni. Oba tyto zdroje
informaci jsou velmi dilezité, ale oba maji 1 své nevyhody. Analyzy vychazi z udaji
z minulosti nebo soucasnosti, nezohlednuji vSechny faktory, které jsou podstatné, ale
zabyvaji se pouze zjednoduSenou realitou zaméfenou na urcitou oblast. ZkuSenosti,
intuice jsou individudlni pro kazdého manazera, kazdy ma jiné zkuSenosti a je jina

osobnost. Intuice mize byt nékdy vice platna nez jakékoliv analyzy, ale intuice musi byt
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také podlozena znalostmi, zkuSenostmi. Dulezity je pfi konstrukci strategie pomér
téchto dvou slozek pti rozhodovani.

Obecné lze tici, ze podnik mlze pouzit vyssi miru informaci ziskanych pomoci
analyz na obdobi, které je kratSi nebo v prosttedi, které je relativné stabilni. Naopak na
strategické obdobi dlouhé napt. 10 let a déle se vice musi vyuzivat intuice, znalosti

manazera, kreativita atd.

3.8. Modely strategického mysleni
Zpisoby strategického mysleni popisuje Shibata (1998) ve svém Meta modelu
podnikatelského mysleni (viz obr. 4).

Obr. &. 4 Meta model podnikatelského mySleni

Exploring Analyzing Deciding

Thinking L = gl Mechanizing  Contingent

Reactive

Thinking QR Il Ll Causation Optimal
Passive ) ) -
Thinking EECLLL" Mapping Intuitive

Zdroj: Shibata (1998)

Tento model nam ukazuje tfi druhy strategického mysleni a jejich prvky
Vv jednotlivych fazich procesu mysleni. Jednotlivé typy mysleni jsou vhodné pro rizné
ucely a vraznych situacich, ve kterych se podnik mtize vyskytovat. Tii zékladni
pristupy, které jsou v meta modelu popsany, jsou mysleni proaktivni, reaktivni a
pasivni.

Zakladnim pfedpokladem pro strategické mySleni by mélo byt oddéleni
myslenkového procesu od hodnoceni. Pii nedodrzeni tohoto piedpokladu jsou
nevédomé a piedCasné zavrhovany alternativy, které se mohou zdat na prvni pohled
jako neuskutecnitelné, ale pfitom mohou pii podrobnéjsi analyze situace a riznych

ptistupech k feSeni problému byt naopak tim nejvice pfinosnym feSenim.
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3.8.1. Proaktivni, reaktivni a pasivni mysleni
Kazdy z piistupti k mySleni mé své vyhody a nevyhody a také prvky pouzitelné
ve fazich pruzkumu, analyzy a rozhodovani u kazdého ze zptisobi mysleni, které musi

byt brany v potaz pfi jejich uzivani.

Proaktivni mySleni je vhodné zejména v situacich, kdy je budouci vyvoj
nepiedvidatelny, nejisty. Timto zplisobem se mizeme vyhnout kauzalnimu mysleni,
pomoci mechanické analyzy, ktera je soucasti proaktivniho mysleni. Nevyhodou tohoto
typu mysleni je vSak velkd Casova narocnost a navic neni vhodné pro feSeni
kazdodennich problému a nakonec vysledky tohoto mysleni nejsou piili§ presvédcivé,
protoze neexistuji dosud zadné dikazy o jejich uspéSnosti. To vSak neznamena, ze
uspéSné byt nemohou. Pozadavky proaktivniho mysleni jsou strukturovani nového

systému, mechanicka analyza a podminéné rozhodovani (za urcitych predpokladi).

Reaktivni mySleni vychazi z pfi¢inného uvazovani a tedy je vhodny zejména
v situacich predvidatelné budoucnosti, kdy je mozZné vychazet z urCitych udalosti
z minulosti. Je tedy mozné a dokonce vhodné tento zplsob pouzivat pii feSeni
kazdodennich problémi. Dals§imi vyhodami jsou piesvédcivost (vychazi z potvrzenych
postuptt), nejefektivngjsi je pii postupném zlepSovani, je Casové efektivni. Nevyhodami
jsou ovSem nemoznost tvorby prevratné zmény a nizkd uspéSnost v nejistych
podminkach. Pozadavky na toto mysleni jsou fungujici vazby/vztahy k nalezeni kauzalit

a hledani optimalniho feSeni.

Pasivni mySleni je pouze vhodné ke zformovani informaci do ramce, ze které¢ho
muzeme nasledné vychdzet pii uzivani dal§ich metod mysleni. Nelze pomoci n¢ho
rozpoznat pti¢iny minulych netspéchti ani budouci pftilezitosti. Pozadavky na pasivni
mysleni jsou tvorba rdmce, mapovani a intuitivni rozhodovani. Ptikladem pasivniho

mysleni jsou napiiklad finan¢ni vykazy nebo SWOT analyzy.
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Nasledujici obrazek €. 5 ukazuje vlivy jednotlivych druhii mysleni meta modelu

na utvareni budoucnosti.

Dynamické

Chovani

Staticke

Obr. &. 5 Vliv meta modelu na utvareni budoucnosti

Aktivni vytvareni
budoucnosti

Sledovani
budoucnosti

Sdileni

\pﬁtomnosti

Pasivni

Reaktivni Proaktivni

Formy mysleni

Zdroj: Stasek (2008)
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4. Vlastni prace

4.1. Profil spolecnosti GlaxoSmithKline, s.r.o.

Autor si pro tuto ¢ast diplomové prace vybral K blizsi analyze farmaceutickou
spolecnost GlaxoSmithKline, s.r.o., kterd je pobockou jedné z nejvétSich svétovych
farmaceutickych spole¢nosti GlaxoSmithKline Plc. se sidlem v Londyné.

,, Firma se zabyva vyzkumem, vyvojem, vyrobou a prodejem lécivych pripravkit a
patri mezi predni svétové inovdtory v tomto oboru. «®

V této praci se autor zamétfuje na pobocku GSK, s.r.o. na ceském trhu a

konkrétn¢ jeji divizi Pharmaceuticals a oblast 1é¢ivych ptipravkl na predpis.

4.1.1. Historie GlaxoSmithKline

Tato spole¢nost vznikla spojenim 2 firem — GlaxoWellcome a SmithKline
Beecham 27. prosince roku 2000. Pocatek historie této spole¢nosti vSak miizeme nalézt
jiz v 19. stoleti. Spole¢nost vznikla postupnymi fuzemi né€kolika firem. Byla to firma
Glaxo (obchodni nazev pro susené mléko), ktera roku 1924 uvedla Iék Ostelin (vitamin
D). Dalsim pfedkem dneSni spolec¢nosti GlaxoSmithKline (GSK) byl John Smith, ktery
jiz v roce 1830 oteviel sviij prvni obchod, a dale Mahlon Kline, ktery se pridal k Johnu
Smithovi v roce 1865. Thomas Beecham poprvé v roce 1842 zacal prodavat uspésna
laxativa. Burroughs Wellcome and Company vznikla v roce 1880. Tyto firmy pak
plsobily skoro 200 let oddélené, az v roce 1989 vznikla spojenim firma SmithKline

Beecham a v roce 1995 firma GlaxoWellcome.’

® 0 nas [online]. 2001-2009 [cit. 2010-02-21]. Dostupny z WWW: <http://www.gsk.cz/o-
nas/index.html>.

’ Historie GlaxoSmithKline [online]. 2001-2009 [cit. 2010-04-07]. Dostupny z WWW: <
http://www.gsk.cz/o0-nas/historie.html>.
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4.2. Vize, poslani, etika, cile

Poslani spolecnosti GSK zni ,,zlepsit kvalitu lidského Zivota tim, Ze umozZnime
lidem byt aktivnéjsimi, citit se lépe a Zit déle. “®

Z poslani spolecnosti je zietelné zaméieni na ¢loveka a jeho zdravi. Poslani ma i
motivujici charakter pro zaméstnance, ktefi mohou pocitovat uspokojeni ze své prace,
kterou pomahaji zlepSovat lidem kvalitu Zivota. Poslani tedy definuje smysl existence
spolecnosti a sjednocuje jednotlivé oblasti spolecnosti v jejich jednani, pii kterém by
vyznam poslani méli v§ichni zaméstnanci i manazeti dodrzovat.

Dal$im vyznamnym sjednocujicim prvkem je eticky kodex. Ten je pro GSK
kromé¢ interniho etického kodexu stanoven Vvrdmci Asociace inovativniho
farmaceutického pramyslu® (dale jen ,,AIFP*), kterd sdruZuje viechny farmaceutické
spole¢nosti S vlastnim vyzkumem a vyvojem se zastoupenim v Ceské republice.
Dodrzovani etického kodexu a jeho kazdoro¢ni potvrzeni vedenim ¢lenskych
spole¢nosti je nezbytné pro Clenstvi v AIFP. S etickym kodexem AIFP souvisi také
dodrzovani etického kodexu Evropské federace farmaceutického primyslu pro praxi pii
propagaci léCivych piipravki, ktera zastupuje inovativni farmaceutické spolecnosti
v Evropé.lO

Eticky kodex AIFP se zamétuje hlavné na oblast propagace 1é¢ivych piipravkd,
protoze pravidla a systém vyzkumu a bezpec¢nosti 1ékli je do zna¢né miry upraven a
stanoven legislativou, ale marketingové aktivity spolecnosti mohou byt velmi rozmanité
a proto jsou v tomto kodexu uvedeny zasady etické marketingové propagace 1ékt na
predpis a dalSich oblasti, které spadaji do komunikace s potencidlnim zdkaznikem —
lékarem, 1ékarnikem atd. (rozhoduji, ktery 1€k bude pacient uzivat). Je nutné dodat, ze
Eticky kodex AIFP je pfisnéjSi nez legislativa a jeho dodrzovédni je vynutitelné.

Spolecnostem, které kodex nedodrzuji, a jejich chovéani navzdory kodexu je odhaleno,

8 O nds [online]. 2001-2009 [cit. 2010-02-21]. Dostupny z WWW: <http://www.gsk.cz/o-
nas/index.html>.

%V &ervnu 2008 byla asociace na AIFP piejmenovéana z ndzvu MAFS — Mezinarodni asociace
farmaceutickych spole¢nosti, aby nazev 1épe vystihoval jeji funkci.

' Eticky kodex AIFP [online]l. 2008 [cit. 2010-02-24]. Dostupny 2z WWW:
<http://www.aifp.cz/cz/clanek-detail.php?clanek=385>.
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hrozi vysoka pokuta nebo dokonce vylouceni z AIFP, ¢imz si mohou navic poskodit své

jméno.

4.2.1. Strategicky cil spole¢nosti GSK

Volba strategického cile spolecnosti mize byt tedy na prvni pohled jednoducha
— zvysit preskripci svého 1é¢ivého piipravku lékafem oproti 1é¢ivym piipravkim
s obdobnym ucinkem konkurenc¢nich spole¢nosti. Dostat se na prvni misto
Vv predepisovanosti. Splnit tento kol neni ale tak snadné. Pravé kvili omezenim
legislativnim, etickym a dal$im.

Spole¢nost GSK na trhu v soucasnosti nabizi 77 1éka v 173 1ékovych formach a

silach.

Cilem, ktery autor stanovil pro spolecnost GSK pro tcely této prace, je:

e do 4 let zvysit sviij podil na trhu v oblasti 1ékii na predpis 0 15 %.

4.3. Analyza vnéjSiho prostredi

Prostfedi farmaceutického primyslu je velice komplikované. Je to jedno
z nejvice regulovanych odvétvi. Vyzkum a vyvoj novych 1€kl a jejich registrace je
nesmirné¢ dlouhy a slozity proces, ktery spotiebuje mnoho prostiedkii at’ uz Casu,
finan¢nich nebo personalnich zdroji. Ale toto odvétvi pomaha lidem zit déle a kvalitnéji
a proto je nutné dale ho rozvijet a posouvat vpted za novymi inovacemi, které mohou
vést k dalsim prilomovym objevim, jako byly v minulosti naptiklad objev antibiotik
nebo inzulinu a dal$i. Postupem cCasu je ale tento rozvoj stale téz§i a t€z$i, protoze
naroky na bezpecnost a ulinky novych 1€k se neustale zvySuji a farmaceutické
spolecnosti musi vazit kazdy svij dalsi krok, protoZe se musi zaroven snazit vyhovét
pozadavklim svych akcionait, kteti oekavaji stalé vynosy, pacientskym organizacim,
kter¢é mohou protestovat proti vysokym doplatkiim 1€k, politikim, kteti stanovuji
zpusoby thrad 1€kt ze zdravotniho systému a vibec celému systému zdravotnictvi,

regulatornim organtim, které dohlizi na dodrzovani vsech pravidel trhu a dalsim.

39



Zajmové skupiny (Stakeholders)
Zajmové skupiny z okolniho prostfedi farmaceutické spolecnosti jsou:

e platci (zdravotni pojistovny),

e politici,

e krajské urady (v nekterych krajich fidi nemocnice),

e lékaii (Ceska lékatska komora, Lékaisky odborovy klub a dalgi),

e vedeni nemocnic/nemocni¢ni lékarny (vyjedndvaji podminky nakupu
leka),

e pacientské organizace (h4ji z4jmy pacientl s urCitou diagnézou),

e sit¢ zdravotnickych zafizeni (n€kolik na sebe navazanych zdravotnickych
instituci),

e kli¢ovi nazorovi viidei (ovliviiuji ndzor odborné 1ékarské vetejnosti).

V poslednich nékolika letech se objevuje v Evropé trend snizovani poétu novych
inovativnich 1é¢ivych piipravki a zpomalovani uvadéni novych generik na trh.'!
Zpomalovani frekvence uvadéni novych 1é¢ivych ptipravkd na trh mize byt zpisobeno
sloZitosti procest registrace 1¢kli a vyzkumu, vyvoje, zkouseni a studii 1€kd, které musi
byt provedeny podle nejpiisnéjSich pravidel a s vynalozenim vysokych nakladti. To
spolecnosti odrazuje od investovani do vyzkumu, ktery nemusi vzdy pfinést zadany
vysledek a CemuZ se také Casto stava. Misto toho se rad¢ji zamétuji na 1éky a oblasti,
které jiz maji aspon ¢aste¢né prozkoumané a snazi se dosavadni 1éky zlepSovat nebo
objevovat jejich nové indikace.

Zpomaleni uvadéni novych generickych 1€kt na trh ma vSak jiné duavody.
Generikum je pfipravek, ktery je zameénitelny s origindlnim 1é¢ivym piipravkem (shoda
musi byt v kvantité a kvalité 1ékové substance, 1ékové formé a bioekvivalenci) 12 aleje

mozné ho distribuovat az po vyprSeni patentové ochranné lhity, kterou ma zajistén

Y Shrnuti zpravy o Setieni ve farmaceutickém odvérvi [online]. 2009 [cit. 2010-02-26].
Dostupny z WWW:
<http://ec.europa.eu/competition/sectors/pharmaceuticals/inquiry/communication_cs.pdf>.
Generické  léky  [online]. 2010 [cit. 2010-02-26]. Dostupny z WWW:
<http://zentiva.cz/default.aspx/cz/specialist/generics>.

12
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origindlni piipravek. Registrace generického 1éku je zaloZena na uznani 1éCiva bez
nutnosti provadéni rozsahlych studii o bezpecnosti a ucincich, které jiz musela
podstoupit originalni 1éCiva, ktera generika kopiruji. Trend pomalejSiho vstupu novych
piipravki na trh byl prosetien Komisi pro farmaceutické odvétvi v EU a podle shrnujici
zpravy Komise byly objeveny urcité znaky toho, Ze inovativni farmaceutické
spolecnosti vytvarely obstrukce generickym spole¢nostem, tak aby generika pfisla na
trh pozdé€ji nez by bylo mozné za normalnich okolnosti. To pfinasSelo inovativnim
spole¢nostem del$i exklusivitu distribuce svych lé€ivych piipravkii bez ohrozeni
generiky, ktera maji obvykle nékolikanasobné niz$i cenu, protoze generické firmy
nemusi spotiebovat tolik finan¢nich prostfedkii na vyzkum a vyvoj. Tim, se ale brzdila
dostupnost levnéjsich ptipravkl a navySovaly se vydaje statl, které ¢astecné nebo tplné
hradi 1écivé ptipravky, aby byly dostupné Siroké vefejnosti pacienti. Kvilli tomuto
trendu tedy Komise apeluje na jednotlivé staity EU, aby peclivé posuzovaly pokusy o
nepodlozené prodluzovani vstupu generik na trh a nenapomahaly takovym obstrukcim,
které zvySuji ndklady stath a odepiraji pacientim téchto stat nové a levné&jsi 1écivé
ptipravky.

Tento piipad by mohl znamenat, Ze se do budoucna budou etické kodexy nebo
dokonce legislativa ve farmaceutickém odvétvi dopliiovat o spravné postupy pii jednani

i v podobnych situacich jako je praveé tato.

Trendy ve farmaceutickém pramyslu

Podle ¢lanku Mrazové (2009) v magazinu Pharm Business se bude do budoucna
zvySovat Uloha prevence chorob. Ta je velice dileZzita, nejen proto, Ze pomaha sniZovat
naklady na léCeni nasledkti chorob, které mohou byt v souctu az n€kolikanasobné vyssi
nez naklady na preventivni 1écbu, jak uvadi napiiklad Metys (2006, s. 88), ale také
samoziejme pro pacienty samotné. Ti pak nemuseji podstupovat nepiijemna vySetfeni a
podstupovat naro¢né procedury nutné k vyléceni. Tento fakt si uvédomuje i Evropska
unie a snazi se podporovat programy preventivni péce a preventivni 1é€bu jako takovou.
Je to smér, ktery by mohl byt do budoucna diilezity 1 pro farmaceutické spolecnosti.
Pokud by tohoto trendu dokazaly vyuzit. Svétovym trendem se také stdva zvySovani
vyskytu civiliza¢nich chorob jako je naptiklad obezita, stres, AIDS, rakovinové

onemocnéni, a dalsi.
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4.3.1. Charakteristika odvétvi

Jak jiz bylo zminéno V pfedchozi kapitole, ve farmaceutickém odvétvi existuji
dva druhy spolec¢nosti. Spolecnosti, které vyviji inovativni 1éky, provadi jejich klinické
zkouseni, aby je mohly registrovat. Navic spole¢nosti nechavaji své 1éky obvykle
patentovat, coz jim zarucuje exkluzivitu prodeje po dobu patentové ochrany. Patentova
ochrana miZe trvat 20 az 25 let, ale za¢ind b&zet jiz pti vyvoji 1éku, proto je
exkluzivita prodeje velice zkracena. Vyzkum a vyvoj nového 1éku mize trvat 15 i vice
let a exkluzivni prodej muze tedy trvat pouze kolem 10 let. Toto obdobi ma pomoci
inovativnim spole¢nostem kompenzovat vysoké ndklady, které musely vynalozit pfi
vyzkumu novych 1€ki a klinickém zkouSeni 1¢ki, které je rovnéz sloZitym procesem
skladajicim se ze 4 velice organiza¢né, administrativn€ a ndkladové ndrocnych fazi, pfi
kterych musi spole¢nost prokazat bezpecnost a u¢inky svého nového 1éku. Druhou
skupinou spolecnosti jsou vyrobci generickych 1é¢iv. Generika jsou léciva, kterad
odpovidaji plivodnim 1é¢iviim, ale mohou pfijit na trh az po vyprSeni jejich patentové
ochrany. Vzhledem k tomu, Ze tyto spole¢nosti nemusi vynakladat tak velké finance na
vyzkum a vyvoj novych 1ékd, jsou generika na trhu nabizena za vyrazné nizsi cenu nez
pivodni 1é¢iva a to je ku prospéchu statniho rozpoctu na zdravotnictvi a nakonec i
spotiebiteld. K prospéchu rozpoc¢tu na zdravotnictvi tim, Ze stdt nemusi hradit tak
velkou ¢ast z drahych 1¢kt, ale pouze cast z levnéjSich generik.

Tim se dostavame k dalSimu specifiku farmaceutického odvétvi a to statni
regulaci. Rozhodnuti, ktery 1ék bude pacient uzivat, ¢ini obvykle lékaf, ktery 1ék
predepisuje, znd jeho 1écebny ucinek a dalsi vlastnosti a znd pacienta a jeho problém.
Vétsinu nédkladi na tento 1€k vSak nenese pacient, ani predepisujici 1ékat ani lékarnik,
ktery 1€k vydava pacientovi. Lécivé pripravky jsou obvykle hrazeny z velké Casti nebo
uplné ze statniho systému zdravotniho pojiSténi. Cena léku je tak tvofena na zéklade

reguli stanovenych statem. V Ceské republice je uhrada 1ékdi velmi diskutovanym

B3V § 35 zdkona & 527/1990 Sb. je stanovena dodatetna patentova ochrana pro vlastniky
farmaceutickych patentll v délce 5 let, kterda ma kompenzovat vysokou Casovou narocnost vyvoje a
vyzkumu novych 1é¢ivych ptipravkii. Moznost dodate¢ného prodlouzeni ochrany zavisi na dobé mezi

podanim pfihlasky zakladniho patentu a dnem prvni registrace v EU.
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tématem. Od roku 2008 plati v Ceské republice nova vyhlagka &. 92/2008 Sb., ktera
stanovuje systém uhrady 1éka.

Léc¢ivé pripravky jsou rozdéleny do referenénich skupin. Pfipravky v téchto
skupinach by mély byt terapeuticky zastupitelné. V kazdé referencni skupiné by mél byt
vzdy alesponi jeden 1€k pln€ hrazen z vetejného zdravotniho pojisténi a ostatni hrazeny
jen v takové vysi, jako je cena nejlevnéjsiho z nich v ramci zemi Evropské unie resp.
referencniho koSe, kde se nachazeji jen vybrané staity EU. Tento zdkon muze zpUsobit
problémy s dostupnosti nékterych 1€k, pti absenci jinych odpovidajicich urcité 1écbé
pro urcitého pacienta. Zalezi predevsim na slozeni referencni skupiny. Pokud se objevi
v nékteré ze zemi EU vyrazné levny 1€k z urcité referencni skupiny, pak thrada vSech
mohou odradit pacienty od jejich pouzivani. Dal$i moznosti je, Ze farmaceuticka
spole¢nost nabizejici tento 1€k odejde z ¢eského trhu a pacientim nebude umoznéno
dostat se k tomuto 1éku. Farmaceutické spoleCnosti musi totiz brat také v potaz, ze
pokud zde v CR uvedou 1ék na trh za uréitou cenu, tato cena se jim mize vratit jako
potencialni cena uhrady v jinych statech EU jako jsou napt. Spanélsko, Polsko a dal3i,
protoZe V téchto zemich velké farmaceutické spolecnosti také plsobi. Tyto zemé mayji
podobny systém uhrady pies referenéni kose a Ceska republika je v téchto referen¢nich
koSich zahrnuta. Navic léky ze stejné referencni skupiny mohou mit navic rizné
vlastnosti, indikace, rozdily U¢inku a proto je urovani uhrad za tyto léky spornym
bodem, kterym se zabyva mnoho odborniki z této oblasti.*

Uréovani tthrad za léky ma v CR na starost Statni ustav pro kontrolu 1é¢iv
(SUKL), ktery musi kazdy rok revidovat thrady u viech 1ékii. Spravni fizeni, kterym
musi projit kazdy 1ék méa n&kolik kroki (viz tabulka 2) a SUKL v ramci té&chto kroki
musi ziskat dostatek podstatnych informaci, na jejichz zékladé¢ provede posouzeni

daného revidovaného nebo nové predlozeného 1éku.

Y SUKL prehodnocuje thrady 1éki [online]. 2008 [cit. 2010-03-01]. Dostupny z WWW:
<http://www.tribune.cz/clanek/12242>,
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Tabulka 2 Postup p¥i stanoveni uhrady léka

V ramci individualniho spravniho ¥izeni musi probéhnout tyto kroky:
posouzeni zaménitelnosti - zafazeni do referenéni skupiny;
posouzeni bezpe€nosti a u¢innosti piipravku;
posouzeni nakladové efektivity;
posouzeni obvyklého davkovani, sily, velikosti baleni, Iékové formy, nahraditelnosti jinym piipravkem;
u v8ech v zasad¢ terapeuticky zaménitelnych piipravki se zjisti spotieba v poctu definovanych dennich davek za kalendaini
Ctvrtleti predchazejici datu zahajeni spravniho fizeni;
pro kazdy piipravek se vypoéte podil na spotiebd obsazené 16¢ivé latky v CR, podil se vyjadiuje v poétu DDD (definovana
denni davka);
do posuzovani jsou vybrany piipravky, jejichz podil na spotiebé v Ceské republice v ramci 1é¢ivé latky ¢ini aspoi 3%;
pro vybrané piipravky se zjisti ceny vyrobce, ptipadné jiné dostupné cenové tidaje; cenové udaje se zjist'uji ve vsech zemich
Evropské unie;
zjisténé ceny se prepocitaji na cenu vyrobce;
vybér ceny 1é&ivého piipravku v CR;
vybér nejnizsi ceny za denni terapeutickou davku;
stanoveni zakladni uhrady pro referen¢ni skupinu;

O  u vybraného piipravku se provede dopocet na cenu pro koneéného spotiebitele za pouziti maximalni obchodni

ptirazky stanovené Cenovym piedpisem MZ a DPH;

O tento piipravek a jeho cena pro kone¢ného spotiebitele je rozhodna pro stanoveni zakladni thrady;

posouzeni dopadu na zdravotni pojisténi;

posouzeni doporuc¢enych postupti odborné spolec¢nosti.

Zdroj: Reakce SUKL na Aktudlné.cz [onling]. 2009 [cit. 2010-01-03]. Dostupny z WWW:

<http://www.sukl.cz/reakce-sukl-na-aktualne-cz>.

K tomuto tématu se ptidava i z minulého roku 2009 schvalené novela zdkona o

vefejném zdravotnim pojisténi, ktera nafizuje snizit maximalni ceny a Gthrady nékterych

1é¢ivych piipravka, u kterych nebyla dosud provedena revize thrad, o 7 %. Toto snizeni

ma byt jednorazové a ma platit po dobu 365 dnli. Maximalni cena je cena, za kterou

vyrobce muize nejvyse prodavat 1éCivy piipravek. Novela zédkona, kterd sniZeni nafizuje,

byla pfijata jako soucast ,,protikrizového* tzv. Janotova balicku, ktery byl vytvoten pii

piileZitosti ptiprav na sestavovani statniho rozpoc¢tu na rok 2010.

Regulace reklamy 1é¢ivych prostiedki v Ceské republice

V Ceské republice je jakakoliv propagace 1é¢ivych piipravkii na piedpis

pacientim zakazana. Toto regula¢ni opatieni vychazi ze Zakona o regulaci reklamy ¢.
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40/1995 Sb., ktery je inspirovan smérnici EU ¢. 92/28/EEC o reklamé na 1éCivé
ptipravky, a ma zabranit tomu, aby pacient ovlivnény reklamou kupoval a uzival 1€ky,
které neodpovidaji jeho zdravotnimu stavu. Hlavni dozor a dohled v oblasti reklamy na
1égivé pripravky v CR provadi opét SUKL spolu s Radou pro rozhlasové a televizni
vysilani.

Pacient obvykle nema vsechny potfebné védomosti a znalosti o ucincich
jednotlivych 1€kl a proto by mohlo byt ohrozeno jeho zdravi, pokud by diky reklamé
uzival 1€ky, jejichz G¢inky by byly v rozporu s jeho diagnézou. Jedina reklama, ktera je
povolena, je pro odbornou vefejnost, nicméné je také regulovana. I v tomto piipadé by
bylo nevhodné, aby byl Iékai ovlivnén misto svych odbornych znalosti propaga¢nimi
technikami farmaceutickych spole¢nosti. To zahrnuje i poskytovani finanénich ¢i jinych
darti nebo bezplatné pohosténi atd., pokud je hodnota darti ¢i poho$téni neumérné
vysoka nebo se nevztahuje kjimi vykondvané cinnosti. Zajimavosti vSak je, Ze
propagace 1€kt na predpis je povolena napiiklad v USA, kde je vSak také tato
skute¢nost podrobovana kritice.

V Ceské republice je povolena jen reklama zaméfend na odborniky a vedena
pouze komunikac¢nimi kanaly, které jsou urceny pfedev§im pro tyto odborniky (napft.
odborné neperiodické publikace, odborny periodicky tisk, odborny audiovizuélni potad
atd.). Tato reklama musi obsahovat pfesné, aktudlni, prokazatelné a dostatecné Uplné
udaje umoznujici odbornikiim vytvofit si vlastni ndzor na léCivy piipravek a jeho
pouziti a terapeutickou hodnotu.’® Dalsi moznosti, hojné vyuzivanou farmaceutickymi
spolecnostmi, jsou osobni navstévy lékait tzv. reprezentanty. Tento zpiisob komunikace
musi spliiovat stejné pozadavky jako ostatni zpisoby propagace 1€kii odbornikim, ale
ma doposud jeden z nejvyssich G¢inkd na preskripei 1ékaii. Reprezentanti jsou obvykle
zaméstnanci farmaceutickych spolecnosti a navstévuji lékare Vv jejich ordinacich za
ucelem komunikace podstatnych informaci o 1écich své spolecnosti, novych indikacich,
zménach v thradé, novych vysledcich studii apod. Lékat ma moznost ziskat o 1éku
informace, které ho zajimaji okamzit¢ a na misté, pokud je vSak reprezentant zna.

Navstéva u I€ékafe by méla tedy byt vzajemnou konzultaci.

15 Zakon €. 40/1995 Sb., o regulaci reklamy, ve znéni pozd¢jSich predpist.
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Podle vyzkumu Medical Tribune z roku 2009 jsou jako tfeti nejcastéjsi zdroj
odbornych informaci lékaiti pravé navstévy reprezentanti. Na prvnim misté jsou
domaéci odborné Casopisy a na druhém misté kongresy, konference, symposia (viz graf
1). Negativni strankou tohoto zpiusobu propagace jsou vysoké naklady. Tymy
reprezentantli jsou proto peclivé sledovany a fizeny, nicméné jejich vysledky jsou jen

t&zko kvantifikovatelné.

Graf 1: Zdroje odbornych informaci lékaria

Kde cerpate odborné informace (v¢. informaci o lécich)
a informace o zdravotni politice a ekonomice?

Zdroje odbornych informaci (véetné informaci o lécich)
(poradi stanoveno dle poctu odpovédi a pomért cetnosti, nikoli procen-
tualné, nebot bylo mozné uvést vice alternativ)
Domaci odborné ¢asopisy E
Kongresy, konference, symposia
Reprezentanti firem
Akce firem N
Materidly firem I
Internet EEIM
Zahrani¢ni ¢asopisy [l
Jiné s

Zdroj: Hotejsi (2009)

4.3.2. Charakteristika produktii odvétvi

Produkty farmaceutického odvétvi jsou lécivé piipravky. Obecné je mizeme
rozdélit na 1éCivé piipravky na piedpis a volné prodejné (tzv. OTC léciva — over the
counter). Voln¢ prodejna 1é¢iva nemusi (ale mize) piedepisovat 1ékat a daji se koupit
pouze v lékarné. Volné prodejna 1é¢iva poskytuji obvykle tlevu od mirnéjsich potizi a
pomahaji zlepSovat kvalitu zivota. LéCiva vazana na lékaisky ptedpis jsou obvykle
zéasadni pro 1écbu urcitych nemoci a maji podstatny G¢inek na pacienta, proto je nutné,
aby je predepisoval l1ékat, ktery zna piesny pacientlv stav a charakter jeho problému.

Vyzkum a vyvoj léCiv vazanych na piedpis je pro vyrobce — farmaceutické

spolecnosti - velice nakladny a ¢asové naroény. Navic se neustale zptisiuji podminky
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moznosti uvedeni novych IéCiv na trh a tim se pro tyto spolecnosti zvysuje |
administrativni zatéz. Pro vznik nového 1éku je nutné objevit tisice novych sloucenin, ze
kterych se ale pouze nékolik stovek dostane do piedklinické faze zkouseni. Z téchto
naptiklad 300 sloucenin ziskd nakonec registraci jako 1€k pouze piiblizné€ jedna z péti.
Kazda farmaceuticka spolec¢nost ma léky rozdélené do urcitych terapeutickych
skupin. Jsou to napiiklad oblasti: onkologie, dermatologie, imunologie, infektologie,
ortopedie, psychiatrie, urologie atd. V téchto oblastech si tedy spole¢nosti konkuruji,
pokud existuje vice spole¢nosti nabizejicich 1éCivy piipravek v dané terapeutické
skupiné. Konkurence je v tomto odvétvi velmi vysoka vhledem k tomu, ze zde pusobi
nékolik velkych mezinarodnich spolecnosti, které se snazi na trhu ziskat nejvetsi podil.
Spolecnosti sleduji bezpecnost a U€inky svych 1€kt 1 po uvedeni na trh, protoze
se muze objevit nova indikace 1¢éku a mize to znamenat pievrat ve vyzkumu. Naptiklad
aspirin byl ptivodn¢ urceny k 1é¢b¢ bolesti nebo snizZeni teploty, ale dnes se pouziva i

jako prevence srde¢nich onemocnéni.

Pro vySe uvedené dlivody jako jsou, vysokd mira netspéchu v oblasti vyzkumu,
rozsahlé klinické zkouSeni, technickd néroc¢nost produktli a technologii, zvySujici se
naroky na bezpe¢nost a uUcéinnost 1ékd, jsou tyto hlavnimi davody ristu naklada

farmaceutickych spolecnosti.

4.3.3. Vyvoj farmaceutického trhu
Politicka scéna v Ceské republice je velice nejasna a vyvoj se da jen t&Zko
odhadovat. Kroky, které byly zavedeny v roce 2008, ale jiz zname. Byly to regulaéni
poplatky za vypsani lékaiskych receptli s platnosti od zacatku roku 2008. Proto byl
zacatek roku 2008 v preskripcich nizsi nez roky 2006 nebo 2007 (viz graf 2). V dalsich
ctvrtletich se postupné preskripce zvysSovaly, ale dosud nedosahly stejné tirovné, kterad
byla v letech piedchozich. Celkovy pocet preskripci za rok 2008 byl pak o 15 % mensi

nez v roce 2006 a dokonce o 25 % mensi nez v roce 2007.
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Graf 2: Pocet preskripci po ¢tvrtletich
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Zdroj: Valerian (2009)

Graf 3: Vyvoj prodeji v K¢ po ¢tvrtletich

Miliardy

Prodeje v Ké (ceny vyrobce)

mRx Bound mNon-Rx Bound

Zdroj: Valerian (2009)

Na grafu 3 mtizeme vidét porovnani objemu prodeji 1éki na predpis (Rx Bound)
a 1ékd nevazanych na piedpis (Non-Rx Bound) v K¢ Muzeme fici, Ze s mens$imi
vykyvy ma stoupajici tendenci. Je zde opét patrné predzasobeni se léky pacienty v
poslednim ctvrtleti roku 2007, jak uz bylo zminéno vyse z diivodu zavedeni regula¢nich
poplatkd. Léky vdzané na ptedpis zejména urcuji trend vyvoje objemu prodeje 1€kl v

K¢&. Léky nevéazané na predpis se podileji na celkovém prodeji pouze ptiblizné ze 13 %.
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Graf 4: Meziro¢ni narist prodeji v K¢ a objemu
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Zdroj: Valerian (2009)

Pokud porovname graf 3 a 4, mizeme pozorovat, ze zatimco objem prodeje
v K¢ si udrzel meziroéné¢ od roku 2007 uréitou uroven rdstu, objem baleni a
jednotlivych polozek baleni (Counting Units) naopak spiSe klesal. To miize znamenat,
ze objem prodeje v K& se zvysil zdivodu zmény struktury produktového mixu
farmaceutickych spolecnosti, a to zaméfenim se na 1€éky s vyssi jednotkovou cenou. To
vSak nemusi platit ve vSech terapeutickych skupinach, ale zalezi na specifikach
jednotlivych skupin.

Ve zpravé IMS Health (2010) o vyvoji farmaceutického trhu ve ¢tvrtém ctvrtleti
roku 2009 se uvadi, ze bylo prodano 71,7 miliona baleni 1ékti do Iékaren a zaroven
prodeji 1€kt v K¢ za 12,3 miliard. Pfi¢emz objem prodeji baleni odpovida meziroénimu
poklesu 0 0,2 % a nartstu o 3,6 % oproti 3. ¢tvrtleti roku 2009, ale objem prodeji v K¢
odpovida nartstu o 6,6 % meziroén¢ a v porovnani se 3. ¢tvrtletim 2009 je to narist o
1,3 %. Dalsi poznatkem z této zpravy je, ze mnozstevni objem prodeju 1ékli za rok
2009 celkové klesl oproti roku 2008 o 0,3 % na 293,2 miliona baleni, ale ve finan¢nim
vyjadfeni v cendch vyrobct se jednalo o nariist 0 9,6 % na 50,1 miliard K¢. Tyto tdaje
potvrzuji trend zvySovani cen baleni 1€kdi nebo zaméfovani se farmaceutickych

spole¢nosti na léky s vyssi jednotkovou cenou.

Dulezitymi faktory pro vyvoj celosvétového farmaceutického trhu do budoucna,

a tedy i pro vyvoj trhu v Ceské republice, jsou starnuti populace, nové u¢inngjsi
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16&by/1éky, ¢astéjsi civilizaéni choroby. Starnuti populace v CR uZ samo o sobé zvysuje
spotiebu 1éCiv. O trendu starnuti populace se miiZzeme piesvédcit z tabulky 3, ktera byla
pfevzata z dokumentu Vybrané demografické tdaje Ceského statistického ufadu.
Miizeme zde vidét nepietrzité zvySovani poétu obyvatel ve véku 65 a vice v Ceské

republice.

Tabulka 3 Starnuti populace v Ceské republice 2001 - 2008

200 2002 2003 2004 2005 i i ] 2007 2008
'ocet obyvatel k 31, 14
[w tis. osob) 10206 | 10 203 | 10211 (10221 | 10251 | 10267 | 10 381 | 10 468
ML 4DER| 4087| 4075 4931 5003 ) 5026 50B3| 5136
Zeny RIZIB| 5237| 5237 | H240 | 5248 | 5261 | 52BB| 53N
fom we weku
0-14 18622 1590) 1554 1827 1501 148D | 1477 1480
15 - 64 TAT0| 7196| 7234 | 7259 7203 | 7325 7301 74
&5 a vice 1415 1418 1423 1435 1458 1482 | 1513 1556
torm we vEku (v %)
o-14 158 156 15,2 149 14.8 144 142 14.1
15 - 64 0.2 705 70,3 71.0 71.1 7.2 1.2 71.0
65 a vice 13,8 132 13,8 14.0 14,2 144 14.6 148

Zdroj: Cesky statisticky tfad. Vybrané demografické idaje [onling]. 2008 [cit. 2010-03-24].
Dostupné z WWW: <http://www.czso.cz/cz/cr_1989 ts/0101.pdf>.

DalSim jevem, ktery se objevuje na trhu s 1é¢ivy v posledni dobé¢, jsou padélané
1é¢ivé piipravky. Jak uvadi SUKL v &lanku pro Pharm: Business Magazine (2009, s. 10-
11) padélky 1éc¢iv obsahuji obvykle nespravné davky ucinné latky nebo ucinnou latku
vilbec neobsahuji, mohou obsahovat riizné cizi piimésy a dokonce mohou byt zivot
ohrozujici. V Ceské republice je dosud relativné nizky vyskyt padélki (kolem jednoho
procenta trhu s 1éCivy) oproti napiiklad Velké Britanii, Francii nebo Némecku, ale do
budoucnosti se musi i s touto hrozbou pocitat. Nejvetsi vyskyt padélkt se objevuje na

internetu a nejéastéji jsou padélana 1é¢iva na 1é¢bu erektilni dysfunkce, ale i dalsi 1éCiva.

4.3.4. Konkurence v odvétvi

V roce 2008 mela Asociace inovativniho farmaceutického primyslu 30 ¢lenti.
Tato asociace sdruzuje farmaceutické spolecnosti s vlastnim vyzkumem a vyvojem
1€k, které ale musi dodrzovat jeji eticky kodex. Tyto spolecnosti pochazi z velké

vétSiny ze zapadni Evropy, USA nebo Japonska. VétSinou jsou to mezinarodni
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spoleCnosti, které ptisobi v mnoha zemich svéta. Z téch nejvétsich jsou to naptiklad
spolecnosti: AstraZeneca Czech Republic, Bayer, GlaxoSmithKline, Novartis, Pfizer,
Sanofi-Aventis a dalsi. Spole¢nosti si navzajem na trhu s Iéky na piedpis konkuruji,
pokud vlastni 1€Civy pripravek ve stejné terapeutické skupiné jako konkurenc¢ni
spole¢nosti. Pokud tomu tak je, pak by lékar pfti preskripci 1éku pacientovi mél zvazit
vSechny moznosti, m¢l by znat vSechny dostupné 1€ky, které prichazi v tvahu v daném
piipad¢ a znat jejich specifika. Kazdy Iék z dané skupiny miize mit rozdilné indikace,
muze byt v jiné 1ékové formé, mize mit rizné vedlejsi Gcinky a také ma kazdy 1€k
rozdilnou cenu a vysi Ghrady, kterou by lékai mél brat také v potaz sohledem na
pacienta. S témito odliSnostmi 1ékt je spojen dalsi pojem, ktery je ve farmacii velmi
dilezity a tim je farmakoekonomika. Farmakoekonomika se zabyvé naptiklad tim, jaké
budou naklady v budoucnosti na v soucasnosti neléeného pacienta. Do téchto nakladi
se zapocitavaji naklady na pobyt v nemocnici, l1ékatské procedury a také samoziejmée
naklady na dalsi a tfeba i drazsi 1éky, kterymi bude muset byt pacient 1é¢en, pokud neni
uplatnéna v€asna 1écba. Jsou to naklady, které by platil stat na pacientovo uzdraveni,

pokud by pacientovi nebyl v¢as podan spravny 1ék.

Charakteristika hlavnich konkurenti

Tato ¢ast je zameéfena na stru¢nou charakteristiku pfimych konkurenti
spolecnosti GSK. Vybrany byly spoleénosti, které ptisobi v Ceské republice a jsou
srovnatelné s GSK svou velikosti a zaméfenim. Kromé nich existuji na trhu jesté dalsi
spolecnosti a hlavné generické spolecnosti, které vstupuji na trh po vyprSeni patentové
ochrany léku a prodavaji ho levnéji nez inovativni spolecnost. Generické spolecnosti
jsou tedy konkurenci jen u 1éka s exspirovanou patentovou ochranou. Jsou to napiiklad
Zentiva, ktera je jednou z nejvétSich generickych spolecnosti, ale v nedavné dobé byla
odkoupena spolec¢nosti Sanofi-Aventis, coz je inovativni spolecnost s vlastnim
vyzkumem a vyvojem. Dalsi inovativni spolecnosti plisobici na ¢eském trhu jsou

uvedeny nize.

AstraZeneca
AstraZeneca je farmaceutickd spolecnost, kterd pisobi v mnoha zemich po

celém svété. Svlj vyzkum zaméfuje na terapeutické oblasti gastroenterologie,
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anesteziologie, kardiovaskularnich onemocnéni, onkologie, onemocnéni CNS,
infek¢nich onemocnéni, respiratnich onemocnéni, kloubnich a kostnich onemocnéni.
Na svych internetovych strankach spoleénost uvadi, ze v Ceské republice zaméstnava
vice nez 150 lidi a do oblasti klinického vyzkumu investuje rocné vice nez 100 miliont
K¢ rocné. Vizi této spolecnosti je ,, byt jednou z vedoucich farmaceutickych spolecnosti
v Ceské republice, vytvdret dobré podminky pro uvadéni novych produktii na trh,
podporovat prodej, distribuci a vzdélavani, a tim naplitovat pozadavky a ocekavani

nasich zakaznikn. “

Bayer

Tato spolecnost se zamétuje na vedouci postaveni na farmaceutickém trhu ve
vSech oblastech, ve kterych na trhu plsobi. Sviij vyzkum a vyvoj zamétuje do Sesti
strategickych oblasti. Tyto oblasti jsou: diagnostické zobrazovaci metody, hematologie,
onkologie, general medicine (nové indikace jiz existujicich chemickych sloucenin pro
testované a osvédcené l1€ky), specialni terapeutika (zavazna chronicka onemocnéni napf.

roztrousena sklerdza), péce o zdravi Zen.

Novartis

Spole¢nost Novartis resp. jeji divize Novartis Pharma se také zabyva vyzkumem
a vyvojem inovativnich 1é¢ivych ptipravki. Ve vyzkumu se zamétuje hlavné na general
medicines a onkologii. Spolu s touto divizi vlastni Novartis i divizi Sandoz, ktera se

zamétuje na aktivity v oblasti generickych 1éCiv.

Pfizer

Pfizer se je rozdélena na dvé divize, které se zabyvaji prodejem 1é€iv
huménnich, ale i veterinarnich. Pisobi v Ceské republice jiz 13 let a hlavnimi
kategoriemi 1éki, na které se zamétuje, jsou oblast kardiovaskularni mediciny, léky pro
sniZeni hladiny cholesterolu, 1éky pro poruchy centralni nervové soustavy, antibiotika a
léky na poruchu erekce. Na svych internetovych strankach tato spole¢nost uvadi, ze
zaujima vyznamné postaveni na trhu s 1é&ivy v CR a s vice neZ 5 % trznim podilem

zaujima paté misto mezi farmaceutickymi spole¢nostmi na tomto trhu. Dalsi informaci

52



je poet zaméstnancti v roce 2005, kdy V této spole¢nosti pracovalo celkem v CR 294

zaméstnanct a z toho 46 vedoucich pracovnikd.

Roche

Je jednou z 10 nejvétsich farmaceutickych spolecnosti. Je rozdélena na dvé
divize — farmaceutickou a diagnostickou. Spole¢nost Roche ma silné portfolio v oblasti
onkologie, kde ma velmi stabilni pozici. Zajimavosti je, Ze tato spolecnost 1 kdyz piisobi
v Ceské republice a provadi sviij vlastni vyzkum a vyvoj novych léki, neni ¢lenem

AIFP. Neni tedy vazana Etickym kodexem AIFP.

Sanofi-Aventis

Puisobi v Ceské republice jiz 10 let a dosahla jiz druhého mista na ¢eském trhu.
Terapeutické skupiny, na které se predev§im zaméiuje, jsou: kardiovaskularni
onemocnéni, trombo6za, onkologie, onemocnéni centralniho nervového systému (napf.
epilepsie), cukrovka, vakciny. Podle informaci na svych internetovych strankach
uskutecnila tato spolecnost v roce 2009 akvizici spole¢nosti Zentiva, kterd je jednou

Z nejvétsich farmaceutickych spolecnosti zamétenou na generické 1éky.

Merck & Co. a Schering-Plough

Tyto dvé spolecnost se spojily za Gcelem rozsifeni svého portfolia, aby zvysily
povédomi 0 svych znaCkach — vice pobocek v riznych zemich a aby mély lepsi
podminky pro vyzkum a spole¢ny vyvoj lé¢ivych pripravki. Hlavni oblasti, kterou se

zabyvaji, jsou vakciny, ale i dalsi skupiny 1ék.
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4.3.5. Shrnuti - Porteruv konkuren¢ni model 5 sil

Na obrazku 6 se nachazi shrnuti vysledkt z kapitoly analyza vnéj$iho prostiedi,
usporddané do Porterova modelu 5 konkurenc¢nich sil.
Obr. &. 6 Porteriiv model 5 sil — farmaceutické odvétvi v CR

4 A

Bariéry vstupu do odvétvi

Technologie na vyzkum a vyrobu léka.

Vysoka administrativni zatéz v souvislosti s
registraci novych léka a klinickym zkouSenim.

Stanovovani cenovych ahrad.

Vyjednévacisila dodavatelli et
v Konkurence v odvétvi Vyjednavaci sila odbératell:

Velmi vysoka konkurence {nékolik velmi Znatku je moiné propagovat pouze
silnych podnikd). odborné vefejnosti.
DileZity je lidsky kapital a znalosti. Citlivost na cenu je spide nizka.

Vyrazné regulované odvétvi. RoztfiZténost kupujicich znamena
jejich niZsi vyjednavaci silu.

Dodavatelé materialu na vyrobu
1€k maji nizkou vyjednavaci silu,
protoze chemikalie slouZici k
vyrobé syntetickych 1éki se blizi
komodité — nediferencovanému
produktu.

Hrozba substituti

Generika po vyprieni patentové lhity.

Zdroj: vlastni \ /

4.4. Analyza vnitiniho prostredi

Spolecnost GlaxoSmithKline se déli na dvé divize — Pharmaceuticals a
Consumer Healthcare. Divize Pharmaceuticals se zamé&fuje na 1éky na predpis a klinicky
vyzkum terapeutickych molekul a vakcin. Divize Consumer Healthcare se zabyva
oblasti volné prodejnych 1é¢iv (tzv. OTC = over-the-counter) a okrajové oblast
kosmetiky. Tato spoleCnost vznikla spojenim firem GlaxoWellcome a SmithKline
Beecham na konci roku 2000. Na trh pfinasi pacientim originalni a inovativni léky
v mnoha terapeutickych oblastech. Mezi tyto oblasti patiéi zejména 1é¢ba respira¢nich

onemocnéni (astma, chronicka obstrukéni plicni nemoc, alergicka ryma), infek¢énich
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chorob, onemocnéni metabolickych (diabetes, osteopordza), urologickych a centralniho
nervového systému, prevenci a 1é¢bu onkologickych onemocnéni a kardiovaskularnich
chorob. Pfedni misto zaujima GSK také ve vyvoji vakcin pro déti a dospélé. Do
vyzkumu a vyvoje novych lékti celkové spole¢nost GSK investuje znacné finan¢ni
prostiedky — za rok 2008 to bylo 3,5 miliardy liber.*

Svou ¢&innost zamé&fuje dale i na vefejnd prospésné aktivity v Ceské republice
jako jsou Nadacni fond GSK, ktery funguje od bfezna roku 2009 a umoZiuje
uskute¢novat spolecensky potiebné projekty, jako jsou naptiklad rehabilitacni, 1écebné
nebo aktivizacni programy pro nemocné déti nebo seniory, tim, ze poskytuje financ¢ni
prostfedky na jejich realizaci neziskovym organizacim, které uspéji ve vybérovém
fizeni. Podili se 1 na n€kolika dalSich projektech jako je naptiklad Orange Day —
jednodenni dobrovolnicka aktivita na pomoc nemocnym détem nebo pfi péci o seniory,
které se kazdoro¢né ucastni vice nez tfetina zaméstnanci GSK. Dale spolupracuje GSK
S pacientskymi organizacemi, které haji z4jmy pacientd a reprezentuji jejich nazory.
GSK také vede nekomeréni vzdélavaci stfedisko Mediforum, které ma poskytovat
informace laické i1 odborné vefejnosti o nejnovéjSich vyzkumech v oblasti 1é¢ivych
piipravki a informace z lékaiské praxe.’

Pravideln¢ kazdy rok se spoleCnost GSK umistuje v ZebfiCku nejlepSich
zaméstnavateli v Ceské republice v prvni desitce™® s vyjimkou roku 2007 (jiz od roku
2004 - prvniho ro¢niku studie). Vyzkum potfada externi poradenska firma Hewitt
Associates.

Propagace 1€kt na ptedpis, jak bylo jiz uvedeno vyse, je mozna pouze odborné
vefejnosti a 1 tak se musi tato propagace fidit pfisnymi pravidly. Navic je komunikace
s Iékafi obtizna vzhledem K jejich ¢asovému vytizeni. Reprezentanti farmaceutickych

spolecnosti musi byt specialn¢ Skoleni, jak ma komunikace 1€kt probihat. Navstéva

18 GlaxoSmithKline se predstavuje. Pharm : Business Magazine. fijen 2009, 5, s. 28-29. ISSN
1802-5633. [¢lanek]

Y Korporatni brozura GSK 2009 [online]. 2009 [cit. 2010-02-21]. Dostupny z WWW:
<http://www.gsk.cz/doc/korporatni-brozura-2009.pdf>.

18 Studie Best Employers Ceska republika [online]. 2003-2008 [cit. 2010-02-23]. Dostupny

z WWW: <http://was2.hewitt.com/bestemployers/europe/czechrepublic/czech/>.
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reprezentanta by méla byt v podstaté konzultaci. Lékat by se mél dozvédét o dulezitych
novinkach, které souvisi s léky, které reprezentant komunikuje, jako jsou zmény
v thrad¢é, nové objevené ucinky léku, vysledky studii atd. Reprezentant by se mé¢l na
oplatku dozvédét, pro¢ dany 1€k 1ékar predepisuje ¢i naopak nepiedepisuje, mél by
dostat informace o praktickych ucincich 1¢ku, které 1ékat zaznamenal u svych pacienti.
Tato vzéjemna komunikace mezi 1ékafem a reprezentantem by méla byt pfinosna pro
ob¢ strany. V idedlnim piipadé si n€kteti 1€kati dokonce sami o navstévu reprezentanta
pozadaji.

Vzhledem Kk tomu, Ze se jedna o piimy kontakt s Iékafem, je zde velice dulezita
osobnost reprezentanta. Podle toho zda dokaze s Iékafem vybudovat vztah, ktery bude
usnadnovat a zlepSovat onu vzajemnou komunikaci. Reprezentant by mél byt tedy
zdatny v komunikaci, ale stejn¢ tak se orientovat v mediciné. To je jeden
z nejdulezitéjsich faktorti, které ovliviiuji UspéSnost a efektivitu reprezentanti.
Nevyhodou tohoto marketingového nastroje je, ze vztahy s Iékaii a védomosti
reprezentantll o lékafich jsou vazdny na konkrétni osobu reprezentanta, ¢imZ se
komplikuje persondlni fizeni. Pokud by reprezentant odesSel k jiné spolecnosti, vezme
sebou i své védomosti a vztahy, které si vybudoval slékafi. Tim ztrati ptivodni
spolecnost zna¢ny vliv na lékare, které reprezentant navstévoval.

Reprezentanti nenavs§tévuji pouze praktické lékare. Farmaceutickd spolecnost
musi komunikovat své 1éky také nemocnicim a nemocni¢nim 1ékarnadm, které vyhlasuji
na dodavky léku tendry. Proto jsou jednani s vedenim nemocnic klicova z hlediska
velikosti jejich odbéru. Dalsimi dulezitymi osobnostmi jsou tzv. klic¢ovi nazorovi vidci.
Jsou to vysoce vazeni odbornici v urcité terapeutické skuping, jejichZ ndzory pfijima
Sirsi odborna vetejnost. Znat jejich postoje a byt s nimi v kontaktu, je tedy prioritnim
zdjmem farmaceutické spolecnosti.

Reprezentanti obvykle navstévuji nékolik Iékafd a 1ékarnikti denné. Kazda
navstéva by méla byt urCitym zplsobem zaznamendna. Tomuto procesu se fika
»reporting”. S reporty se nasledné porovnavaji prodejni data a vyhodnocuje se
efektivnost vynalozenych prostiedkii na tymy reprezentantii. Tyto reporty mohou brat
reprezentanti jako nepfijemné a pouze ke kontrole slouZici ,,papirovani®. Nemélo by
tomu vSak tak byt. Spravné dodrzovanym reportingem a celkovou spolupraci

reprezentantli s internim  CRM  (Customer Relationship Management) systémem
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podniku miize spole¢nost dosahovat synergického efektu a ziskat nastroj, ktery ji
umozni zvolit spravnou strategii a postup v dalsi propagaci svych 1¢€kii.

Customer relationship management neboli fizeni vztaht se zakazniky je zpiisob
fizeni marketingovych cinnosti se zaméfenim na jednotlivé zakazniky. Vychazi
z budovani databazi o zakaznicich, ve kterych se zaznamenavaji informace, které
pomahaji budovat vztah se zdkaznikem a lépe porozumét jeho potiebdm a pianim.
Tento zpisob fizeni se podstatné rozsitil hlavné s rozvojem informacnich technologii,
které velice usnadnuji tento zplisob fizeni, avSak nejsou nutnou podminkou pro jeho
provozovani.

Pokud by mél byt CRM systém provozovan bez pomoci informacnich
technologii, pak by pravdépodobné spocival ve vypisovani jednotlivych tdaji na karty
kazdého jednotlivého zdkaznika a jejich nasledné tfidéni a zakladdni do Sanond a
kartoték. To je jisté v dneSni dobé jiz velice zastaralé feseni. CRM systémy jsou
V dnesni dob¢ v drtivé vétsiné vedeny pies osobni pocitate a software, ve kterém je
umoznéno vyhledavani podle nejrizngjSich kritérii, rychld editace kontaktli, planovani
udélosti, schiizek se =zakazniky atd. Tyto systémy jsou predmétem obchodu
specializovanych spoleCnosti, které poskytuji univerzadlni CRM systémy ¢i systémy
upravené piimo na miru zdkaznikovi — podniku, ktery si chce CRM systém pofidit.
Dokonce jsou jiz dnes specifické CRM systémy upravené podle charakteristik
konkrétnich odvétvi. Tak je tomu samoziejmé i ve farmaceutickém odvétvi. Tyto dneSni
verze CRM systéma jsou jiz vysoce sofistikované programy, které mohou byt
vyuzivany dokonce pfimo ,,v terénu“. CRM systémy, které jiz dnes existuji, poskytuji
nepieberné mnozstvi funkci, které jsou navic propojené s databdzi zdkaznikti kdykoli a
kdekoli pomoci internetu a ptenosného nebo kapesniho pocitace, ¢i dokonce PC tabletu.
PC tablet je zafizeni, které miize mit funkce notebooku a navic mé dotykovy displej, coz
zngj déla zajimavy interaktivni prezentacni nastroj. Takovy CRM systém miize pak
dopomoci farmaceutické spolecnosti budovat vztahy slékafi a dalS§imi dilezitymi
kli¢ovymi zékazniky. Usp&ch samoziejmé nezarutuje samotné zakoupeni softwarového
vybaveni, ale jeho spravnd integrace do kazdodenni ¢innosti podniku a hlavné prace
téch, kterych se nejvice tykd budovani vztaht s 1ékafti, téch ktefi maji pfimy kontakt se

zakaznikem a to jsou reprezentanti.
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Spolecnost GSK provozuje sviij vlastni CRM systém. Tento systém je vSak jiz
zastaraly a neposkytuje uzivatelim nékteré funkce, které jsou dostupné s modernéjsimi
CRM systémy. Proto jeho hlavni vyuziti v soucasnosti spociva v reportingu navstév a
naslednym porovnavanim s prodejnosti 1€kt a jako databaze kontakti na Iékate -

zakazniky.

4.4.1. Portfolio GSK

GlaxoSmithKline je spole¢nost s velice Sirokym portfoliem produkti. Zasahuje
do vétsiny terapeutickych skupin inovativnimi 1éky, které sama vyviji a provadi studie
potiebné k jejich registraci. Nasledujici graf predstavuje orienta¢ni matici BCG
s portfoliem nékterych nejdalezitéjSich léCivych piipravkl na ptedpis, které GSK
v Ceské republice nabizi. Tento graf ma byt napomocny K zorientovani se v portfoliu
GSK. Udaje, podle kterych byl tento graf vytvoten, byly ziskany z internich zdroji
spole¢nosti GSK ohledné jejiho postaveni na ¢eském farmaceutickém trhu k obdobi

zacatku roku 2010 a nemohou zde byt proto vice uptesnény.
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Graf 5: BCG matice - vybrané produkty portfolia spole¢nosti GSK
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Na grafu 5 jist€¢ na prvni pohled zaujme pozice léku Seretide. Tento 1écivy

piipravek patii do anatomicky — terapeutické (ATC) skupiny respira¢niho systému. Jeho

pozice v portfoliu je kli¢ova, protoze produkuje nejvetsi podil trzeb. Na trhu jsou i jeho

tzv. kompetitofi — pfimi konkurenti 1éku — napf. je to 1ék Symbicort spolecnosti

AstraZeneca nebo 1ék Spiriva spole¢nosti Boehringer Ingelheim ve spolupraci se

spolecnosti Pfizer. VSechny tyto 1éky jsou indikovany pti 1é¢bé chronické obstrukéni

plicni nemoci (CHOPN) a jsou proto piimymi konkurenty v této skupiné lécivych

pripravkl. Seretide je na trhu velmi uspésny, avSak jeho patentovd ochrana vyprsi

budou moci na trh vstoupit vyrobci generik. Tim bude spolecnost GSK pfinucena snizit
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jeho cenu, aby byl konkurenceschopny, nebo ho zcela vyfadit z nabidky v CR. Je to
tedy zaroven i vysoké riziko, které hrozi spolec¢nosti GSK, pokud nebude schopna
nahradit tento 1¢k nékterou novou podobné uspéSnou znackou. V této skupiné 1¢ki je
jeste jeden 1€k Avamys, ktery ma patentovou ochranu jesté na dlouhou dobu zarucenou
a pravé on by do budoucna mohl byt ndhradou za znacku Seretide. Prozatim se vSak
nachazi v zoné ,,hvézd*.

V ATC skupiné¢ nervového systému se nachazeji léky Lamictal, Imigran a
¢i ji jiz brzy mit budou, jak je tomu v pfipadé¢ Requipu. Lamictal je pouzivany u
pacientll s epilepsii. Jeho kompetitofi jsou napiiklad Serquel od spolecnosti
AstraZeneca, ale samoziejmé 1 dalsi generika, vzhledem k vyprSeni patentové ochrany.
Lamictal je ale stidle velmi pfedepisovanym znackovym lékem. Kompetitorem léku
Imigran, ktery je uzivan pacienty trpici migrénou, je opét 1€k spoleCnosti AstraZeneca
Zomig, ale i Relpax spolecnosti Pfizer.

Ve skupiné antivirotik ma GSK silné zastoupeni zvlasté v oblasti 1¢ka na HIV,
kam patii i 1ék Kivexa. Tento 1ék ma jiz nyni dobré vysledky a jeho patentova ochrana
skon¢i az vroce 2019, proto ma silny potencial 1 do budoucnosti. LéCivy pripravek
Relenza je urcen pro 1écbu chiipkového onemocnéni. V nékterych zemich byl tento 1€k
soucasti pandemického planu proti pandemické chfipce pro zmirnéni piiznakl ¢i jako
prevence. V Ceské republice byl pandemicky plan v roce 2007 zalozen predev§im na
pouziti vakein, které budou samostatné popsany v dalsi kapitole. Lék Relenza byl v roce
2007 pouze doplikovym ptipravkem pandemického planu pii piipadné rezistenci na
cinnou latku vakein. ™

Dalsi skupinou je kardiovaskularni systém, ve kterém méa GSK nékolik
potencialné uspésSnych 1€k, které budou navic patentové chranény jesté piiblizné
dalsich deset let, ale tyto 1éky jsou zaregistrované zatim pouze v Americe. V Evropé je
dilezity 1€k Fraxiparin, ktery je pouzivan pii 1écbé nebo jako prevence proti hluboké
zilni trombdze. Je jiz v nemocnicich zavedeny, ale jeho patentova ochrana je jiz

expirovana.

Y Pandemicky plan Ceské republiky [online]. 2008 [cit. 2010-03-19]. Dostupny z WWW:
<http://www.mzcr.cz/Verejne/Pages/18-pandemicky-plan-ceske-republiky.html>.
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Lécivy pripravek Avandia patii do terapeutické skupiny poruch metabolismu. Je
uzivan pti 1éébé cukrovky 2. typu. V oblasti cukrovky ma GSK jest¢ dalsi silnou
znacku, ktera je ovSem v kategorii vakcin a to vakcinu Twinrix.

V kategorii antibakterialnich 1é¢iv se nachdzi Sirokospektrd antibiotika
Augmentin, kterd se uzivaji pii 1écb¢ béznych bakteridlnich infekci a ¢aste¢né jsou
ucinné 1 na infekce dychaciho traktu. I pfes vyprSeni patentové ochrany je tento &k
doposud tspésny.

Posledni skupinou jsou léky onkologické. Zde ma GSK Iéky Tyverb a Zofran.
Tyverb je uzivan pro 1é¢bu rakoviny prsu a Iék Zofran je zase 1€k, ktery se nasazuje
proti nevolnosti a zvraceni spojenych s chemoterapii nebo radioterapii, ¢i s pooperacni
nevolnosti. Lék Tyverb je pfislibem do budoucnosti vzhledem k dobé patentové

ochrany.

Vakciny

Tato prace je zaméfena hlavné€ na oblast 1écivych ptipravkd na predpis, avSak
nelze opomenout ani skupinu vakcin, které jsou specidlnim ptipadem takovych 1éki.
Vakciny jsou léky, které zabranuji jiz vzniku a Sifeni infekénich onemocnéni. Diky
vakcindm je mozné vymytit nékteré nemoci, jako se jiz stalo naptiklad u pravych
nestovic, €i aspon v fad¢ zemi u détské prenosné obrny nebo tetanu.

Spole¢nost GSK je jednim z nejvétSich vyrobel vakcein pro déti 1 dospélé a podil
vakcin na jeho trzbach je hlavné v Evropé velice vysoky a proto se zde také fadi
podilem trZeb na druhé misto za skupinu respiracniho systému. V jejich portfoliu vakcin
se nachazi napiiklad Gspé$na vakcina Cervarix proti rakoviné délozniho ¢ipku, které
vyprsi patentova ochrana az vroce 2019 a dals$i vakciny Synflorix (pneumokokova
vakcina), Boostrix (proti zaskrtu, tetanu a davivému kasli v jedné vakcing) nebo
Pandemrix (proti pandemické chiipce), které maji také velky potencial a dlouhou dobu

patentové ochrany pied sebou.

4.4.2. Zhodnoceni portfolia GSK

vvvvvv

v soudasnosti v Ceské republice Seretide, ktery produkuje nejvys$si trzby. Do
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budoucnosti se ale tato silna znacka velice oslabi ve chvili, kdy vyprsi jeji patentova
ochrana, k cemuz dojde do 4 let. Neékolik dalsich 1ékd, které byly diive tzv.
blockbustery (vyborné se prodavajicimi léky) jako napiiklad Augmentin ¢i Flixonase,
jsou nyni jiz bez patentové ochrany, coz znamend, Ze jsou pod tlakem generickych
spolecnosti, které jiz nabizi levnéj$i substituty. Lékd bez patentové ochrany ma
v soucasné dobé GSK vice, coz je pro spolec¢nost nebezpecné. Tyto star¢ 1éky se budou
jen velmi téZce nahrazovat novymi vzhledem k velké ndro€nosti vyzkumu novych
molekul a slozité registraci a klinickému zkouSeni. Je zde 1 né€kolik novych 1¢€ki, které
mohou byt do budoucna velmi tispé$né, avsak dosud si vétSina nevybudovala dostate¢né
silnou pozici na trhu a jejich Gspéch je nejisty. Za Gspé$né a do budoucna S vysokym
potencidlem se daji oznacovat vakciny spolec¢nosti GSK, které jiZ nyni jsou na trhu

velice zadané, a jejich patentova ochrana bude trvat jesté dlouhou dobu.

4.5. SWOT analyza

Nasledujici SWOT analyza shrnuje informace ziskané analyzami vné&jSiho a
vnitiniho prostfedi a poskytuje piehled silnych a slabych stranek spolecnosti GSK a

prilezitosti a ohrozeni spole¢nosti pochazejici z vnéjSiho prostiedi.
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Tabulka 4 SWOT analyza spole¢nosti GlaxoSmithKline

Strengths Weaknesess
+ Jedna z nejvétsich farmaceutickych — Mnoho Iék( ma expirovanou
spolenostina svéteé. patentovou ochranu.
+ LéCivy pripravek Seretide — vysoké triby. — Znalostijsou vazany na osoby
+ Siroky rozsah portfolia napfi¢ ATC reprezentant.
skupinami. — Nejvétsicast trzeb pochazi z jediného
+ Silné portfolio vakcin s potencidlemdo Iéku (Seretide).
budoucnosti. — Nejprodavanéjsimu léku Seretide vyprsi
+ Vyhledavany zaméstnavatel. patentova ochrana do 4 let.
+ Originalniléky. — Zastaraly CRM systém,
Opportunities Threats
- Akvizice jiné spole¢nosti. x Generika k Iékiim s expirovanou
- Spoluprace se zdravotnickymi institucemi patentovou ochranou.
na vyzkumu novych léka. x  Silné konkurenéni inovativni spole¢nosti
> Modifikace cen lé¢ivych pfipravk( s a jejich nové patentované |éky.
expirovancu patentovou ochranou. x Nestabilita politické scény.
> Roziifit svoje produktové portfolio— ziskat | x Dalsi regulace odvétvi ze strany CR nebo
nové patenty nebo licence. EU.
- Zameéfit se na oblast prevence chorob x Neulspésné registrace nebo klinické

nebo na lécbu civilizacnich chorob.

zkouseni novych léka.
x Padélané léky na trhu,

Zdroj: vlastni

4.6. Alternativni strategie spole¢nosti GlaxoSmithKline

Strategie vychazi

z provedenych analyz wvnéjStho a wvnitfniho prostiedi

spolecnosti a pii dodrZeni principl strategického mysleni. Z modeldi mySleni vychéazeji

strategie ¢asten¢ z reaktivniho a ¢astecné proaktivniho mysleni.

Alternativni strategie

A. Akvizice

Akvizice men$i vyzkumné spole€nosti, kterd vyviji inovativni 1é€iva a ma ve

vyvoji potencidlni ,,blockbuster*, kterému by spolecnost GSK dokézala zatidit ndkladné

klinické zkousSeni, registraci, distribuci a propagaci, ¢cimz by si zajistila zvySeni podilu

svych lé¢iv na trhu.

Tato strategie vychazi z ptedpokladu, Ze novych objevii v oblasti 1éCiv ubyva - a

zaroven je velmi nakladné (finan¢né, Casové) nové molekuly, ze kterych mohou byt
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nova inovativni 1é¢iva, prosadit a dostat az na trh. Administrativni zatéz tohoto procesu
pro podnik je velmi vysoka. Nékteré mensi vyzkumné spolecnosti, které objevuji nové
molekuly 1é¢iv, proto nemusi mit samy o sob& dostateéné kapacity K piekonani téchto
piekazek. Na tomto poli vSak ma spolecnost GSK jiz mnohalet¢ a mezindrodni
zkuSenosti a jisté¢ by svedla uvést nové 1é¢ivo na trh pres rozsahla klinickd zkouSeni
1é¢iva, registraci mezi 1é¢iva v CR, ale i distribuci svymi zavedenymi distribuénimi
kanaly.

Nevyhody: Akvizice spole¢nosti je velice ndkladna a jeji proces je nutné efektivné
koordinovat, aby doslo ke spravnému zaclenéni nové spolecnosti do stavajici struktury
spole¢nosti GSK. Pii integracnim procesu bude spole¢nost nucena se zabyvat dal§imi
¢innostmi a rozdélit svou koncentraci mezi hlavni a vedlejsi aktivity.

Vyhody: Touto strategii by mohla ziskat spolecnost GSK nova potencialni Usp&$na
1é¢iva, ktera by ji zajistila dal$i rist podilu na trhu. V soucasné dobé¢ je to zvlaste
dalezité, protoze mnoho jejich vlastnich 1€¢iv ma expirovanou patentovou ochranu a
otevfit si nové cesty, jak udrZet nebo dokonce zvétsit sviyj podil na trhu.

Rizika: Spole¢nosti, které provadi svij vlastni vyzkum, je mnoho, ale jen né€kolik
Z nich maji ve vyzkumu takova 1é¢iva, ktera by mohla kompenzovat svym budoucim
prodejem naklady na né vynaloZené. Proto zde hrozi riziko Spatného vybéru spolecnosti
k akvizici. Nebo také $patné zaclenéni vyzkumné spolecnosti do organizacni struktury
GSK.

B. Genericka divize

Vytvofit generickou divizi, ktera by pfevzala licenci na 1é¢iva jako je Seretide a
dalsi, ktera maji pfed vyprSenim patentové ochrany, a pfed touto dobou je uvést na trh
sniZz8i cenou jako konkurenci budoucich generik, ovSem s vyhodou prvniho kroku.
Pokud by se uvedl novy l€k jako prvni generikum po originalnim lé¢ivu, pak by mohl
ziskat vétSinovy podil na trhu a dalS$i na trh pfichozi generika by neméla tuto
konkurenéni vyhodu, kdy trh obvykle obsadi prvni generikum, které pfijde na trh. To je
dano statni podporou 1éCiv, kterd jsou levn€jSimi nahradami originalnich 1€ka, a tim ze

by se lékafii tento 1ék naucili pfedepisovat jesté pied pfichodem konkurence a nasledné
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po vstupu konkuren¢nich generik na trh nemaji takovou motivaci ménit své preskripcni
navyky.

Dalsim divodem pro tuto strategii je fakt, ze na generickém trhu se zacCinaji
prosazovat i dalsi dfive pouze inovativni spole¢nosti. Ve vétSing ptipadu ziskavaji podil
na trhu generik prostfednictvim akvizic generickych spolec¢nosti.

Nevyhody: Zasadni nevyhoda této strategie spoc¢iva v pred¢asném a razantnim snizeni
ceny lé¢iv a tim 1 trzeb. Tim by spolecnost pfisla o velkou ¢ast zdroji potfebnych na
svlj provoz a bylo by nutné hledat zdroje jiné nebo snizit ndklady na nékteré Cinnosti
V ramci podniku.

Vyhody: Do budoucnosti by tato strategie zajiStovala vysoké trzby skrze prodeje
generickych 1é¢iv. Ty by mély konkurenéni vyhodu prvniho generika, které vstoupilo na
trh, a mélo by obsadit velkou ¢ast trhu. Zaroven by tato strategie umoznila spole¢nosti
GSK proniknout na trh generik, ktery v posledni dobé velice rychle narista, kvili
vladnim tlaklim na snizovani cen a ndkladi na 1é¢ivé ptipravky.

Rizika: Pokud by se generiku vychazejicimu z originalniho lé¢iva nepodafilo na trhu
prosadit, pak by byly trzby z plivodniho originalniho 1é¢iva za obdobi po snizeni ceny
nenavratné ztraceny a spolecnosti by se navic nevratila planovana vySe trzeb, kterou

investovala do vyzkumu a vyvoje origindlniho léCiva.

C. CRM systém

Zavést moderni CRM systém a inovovat prezentacni moznosti reprezentantd
pomoci PC tableti. CRM systém by neslouzil pouze k reportovani navstév, ale prenasel
by znalosti reprezentanti a dulezité informace o lékatich, 1ékéarnicich, nazorovych
vudcich a vztazich a vazbach mezi nimi do interni databaze spolecnosti. Tato strategie
zaméfend na zefektivnéni tymi reprezentantli by musela byt spojena se Skolenimi
ohledné pouzivani CRM systému, ale 1 vyuZivani jeho moznosti pro maximalni
efektivitu.

Navstévy reprezentantl musi byt v dne$ni dobé velmi kratké, vzhledem k
vysoké vytizenosti 1€kafii, a proto je tfeba zvySovat ucinnost navstév. Pokud ma 1ékar
konkrétni odborné dotazy ohledné 1€ku, pak reprezentant by mel mit moznost vyhledat

okamzité odpovéd’ v pfipadé, Ze uz se na stejnou otazku ptal nekdo z jeho kolegl pfi
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navstéveé jiného lékare. Takové funkce jiz poskytuje moderni software pro systémy
CRM.

Nevyhody: Efektivita takto vynaloZzenych ndakladli je nesnadno vycislitelna. Vstupni
data CRM systému zadavaji sami reprezentanti. Znamenalo by to dal$i zvySeni naklada
na tymy reprezentantul.

Vyhody: Soustfedéni se na komunikaci s Iékafi mize piinést vétsi uspechy, pokud bude
odliSena od navstév reprezentantd jinych spolecnosti. Vyuzitim znalosti vztahli, zajmd,
nejvhodnéjsi doby navstév, frekvence preskripce 1ékd, mnozstvi pacientt a dalSich je
mozné komunikovat 1ékaiim takové informace o 1é¢ivech, které jsou pro né podstatné.
Navic budou tyto informace centralizovany v systému a mohou je synergicky vyuzivat i
dalsi reprezentanti, ktefi za stejnym lékatem piijdou ohledné jiné¢ho 1€ku.

Rizika: Nedostate¢na integrace CRM systému do prace reprezentanti. Pokud by
reprezentanti nepiijali tento systém jako ndstroj, ktery jim umozni lépe a snadngji
vykonévat jejich praci, pak by to byly ztracené naklady. Dal§im rizikem muze byt
sloZitost systému, se kterym se reprezentanti nenauci spolupracovat. V pocatcich této
strategie je tedy nutné zavést Skoleni na dany systém a novy prezentacni ndstroj PC

tablet.

D. Spoluprace na vyvoji léciv

Tato strategie by spocivala v komplexni spolupraci s jinou stfedni nebo vétsi
farmaceutickou spoleCnosti ve vice oblastech. Spole¢nymi prostiedky a spoleCnym
vedenim by bylo vytvoieno vyzkumné pracovisté, kde by byly vyvijeny nové molekuly
a potencialni 1éky konkrétné zamétené na oblast onkologie, ktera je v souc¢asné dobé na
vzestupu. To je zplsobeno jiz zminénym starnutim populace, u které se objevuje vice
onkologickych onemocnéni. Z této spoluprace by mohla vzniknout nova uspé$na 1éciva,
na kterych by mély podil ob¢ spolecnosti.

Dalsi oblasti spoluprace by bylo vytvofeni programu pro studenty mediciny,
ktefi by méli Sanci poznat vyzkum a vyrobu 1éka v praxi. Tim by se posilovalo dobré
jméno spole¢nosti, kterd podporuje mladé studenty. S t€émito programy by se jesté
spustily kampané na zvySeni povédomi a osvéty o onkologickych onemocnénich a
jejich prevenci. Tento krok by mohl napomoci, aby se $iroka vefejnost vice zajimala o

své zdravi v této oblasti a to by zaroveil mohlo posilit pozici a prodejnost vakcin
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Cervarix proti rakoviné délozniho ¢ipku a ve fazi 1écby by mohla posilit pozice 1éku
Tyverb nebo Zofran, které také spadaji do této oblasti. Navic pokud by spolecné
vyzkumné centrum mélo Uspéchy v objevovani novych 1é¢iv, pak by i tyto onkologické
1éky mohly mit lepsi pozici na trhu diky osvétovym kampanim. Kampané¢ samoziejmé
nemohou poukazovat piimo na konkrétni 1éky, mely by ale motivovat Sirokou vetejnost,
aby se sama informovala o moznostech prevence a 1écby onkologickych onemocnéni.
Timto spojenim by spole¢nost GSK a partnerskd spole¢nost mohly vytvofit silnou
konkurenci spole¢nosti Roche, ktera je nyni jedni¢kou v oblasti onkologie.

Nevyhody: D¢leni uspéchti a trzeb mezi dvé spole¢nosti snizi celkovy efekt této
strategie. Slozitost fizeni a koordinace projektu. Naro¢né na zdroje.

Vyhody: Vybudovani dobrého jména spolecnosti. Posileni pozic soucasnych
onkologickych 1é¢iv GSK. Dlouhodoba konkuren¢ni vyhoda.

Rizika: Riziko $patné koordinace a Fizeni spoluprace dvou spoleénosti. Spatny vyzkum
bez Gspé$ného 1éku. Odstoupeni partnerské spole¢nosti od dohody. Hrozi riziko Spatné
nebo $patné realizované kampané, ktera nebude motivovat Sirokou vefejnost k ziskavani

dalSich informaci o prevenci a 1é¢bé onkologickych onemocnéni.

4.7. Vybér strategie k realizaci

Vybér byl proveden na zakladé vhodnosti, proveditelnosti, pfijatelnosti a
piipustnosti jednotlivych strategii. Kritéria byla sepsana do tabulky 5 a strategie byly v
jednotlivych kritériich ohodnoceny jednim, dvéma nebo tfemi body. Tato metoda je
maximalizani a k realizaci je doporucena strategie s nejvétSim poctem bodd po
prepoéitani vahami. Cim vice bodii v jednotlivych kritériich, tim lepsich vysledk
v daném kritériu mlzZe strategie pfi realizaci dosahnout podle subjektivniho hodnoceni
autora. Autor této prace nema k dispozici informace o prioritich vedeni spolecnosti
GSK v jednotlivych kritériich, proto stanovil vlastni vdhy kazdému kritériu pomoci
Saatyho metody.

Za pozitivni, a tedy vice bodové hodnocen je zde povazovan vysoky soulad se
strategickym cilem, poslanim a etickym kodexem, nizkd vySe ndkladl, nizkd vySe

rizika, kladna reakce z&4jmovych skupin a vysokd navratnost nakladi.
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Tabulka 5 Saatyho metoda parového srovnavani

k1l k2 k3 k4 k5 k6 Geon:etrvicky Vahy
prumer
k1l 1 3 1/4 /7 1/4 1/5 0,4183 0,051
k2 1/3 1 1/4 1/5 1/3 1/6 0,3122 0,038
k3 4 7 1 1/3 4 172 1,4837 0,1808
k4 7 5 3 1 3 1/2 2,3239 0,2832
k5 4 3 1/4 1/3 1 1/5 0,7647 0,0932
k6 5 6 2 2 5 1 2,9042 0,3538
Celkem 8,207 1

Zdroj: vlastni

Véhy jsou propocitiny pomoci Saatyho metody. Kritéria jsou porovnavana

navzajem a hodnocena az 9 body podle preferenci. 1 bod znamena rovnocenné

kritérium, 2 = velmi slaba preference az 9 bodti = absolutni preference.

Tabulka 6 Hodnoceni strategii podle kritérii

Kritéria\Strategie Vahy A B C D
k1: Soulad se strategickym cilem 0,051 1 3 3 2
k2: Soulad s poslanim a etickym kodexem 0,038 3 1 1 3
k3: Vyse naklada 0,1808 1 2 3 1
k4: Vyse rizika 0,2832 1 2 2 1
k5: Pravdépodobna reakce zajmovych skupin 0,0932 1 1 3 2
k6: O¢ekavana navratnost nakladu 0,3538 3 2 1 3
Celkem bodi (po zapoc¢itani vah) 1 1,7838 1,9197 1,933 1,928

Zdroj: vlastni

Po zhodnoceni strategii, jak je vidét v tabulce 6, ziskala nejvice bodu strategie C

— zavedeni moderniho CRM systému. V jednotlivych kritériich jsou strategie

hodnoceny riizné. To je zpsobeno variabilitou strategii. Napiiklad v kritériu ,,Soulad se

strategickym cilem* byla strategie A ohodnocena pouze jednim bodem, protoze pokud

by spole¢nost GSK ziskala akvizici spolecnost, kterd vyviji novy lék, pak uvedeni

takového 1éciva na trh by vyzadovalo jeSté projit slozitym procesem klinického

zkouseni, registrace atd. Takovy proces trva i n€kolik let, a proto neni pravdépodobné,

ze by se uskuteCnil zaroven i se zavedenim nového produktu s ispéchem na trh do

stanovenych 4 let. Strategie B a C jsou naopak rychleji uskute¢nitelné a jejich vysledky

by mohly byt patrné jiz po jednom nebo dvou letech. Strategie D, kterd spociva ve
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spolupraci s jinou farmaceutickou spole¢nosti, by mohla ptinést pozitivni vysledky také
jiz do dvou let, protoze kampan¢ na osvétu v oblasti onkologickych onemocnéni, by
mohly ovlivnit prodeje jiz soucasnych 1é¢iv GSK v této oblasti, ale vyzkum ve spojeni
s dalsi farmaceutickou spolecnosti by jist¢ nemohl jiz do 4 let pfinést vysledky
Vv podobé novych 1éCiv, ktera by mohla vstoupit na trh. Déle naptiklad u kritéria
»Pravdépodobna reakce zdjmovych skupin‘ dostaly strategie A i B pouze jeden bod. To
je z toho dtivodu, Ze tyto kroky by mohly byt provéfovany antimonopolnim tfadem,
ktery obvykle provéfuje sluCovani nebo akvizice a podobné aktivity velkych
spolecnosti, tak aby zajistil rovnocennou hospodaiskou soutéz na trhu. Strategie C by
méla byt naopak pfijata kladné predev§im zaméstnanci. Jejich prace by se méla usnadnit
a zpestfit. Novy CRM systém by jim mél vyjit vstic. M€l by umoZnit planovat si skrze
néj pracovni cesty, vyuzivat informace ziskané od ostatnich reprezentantl, méli by
pristup k databazi 1¢kait kdykoliv v prehledné formé a zaroven by zde byli informovani
o detailech predchozich navstév a budoucich planovanych strategiich komunikace
s 1ékafi. VSechny tyto moZnosti se vSak musi umét naucit vyuzivat, aby byl vysledny
efekt a navratnost investice co nejvyssi.

Varianta, ktera byla vybrana k realizaci je tedy strategie C. Tato strategie je
zamétena na vyuZiti synergického efektu, ktery vznikne spojenim vlastniho kvalitniho
tymu reprezentantll spole¢nosti GSK a modernich technologii v oblasti CRM systémd.
Touto cestou by se eliminovaly slabé stranky spolecnosti, které spocivaji v soucasné
dobé v neptenositelnosti informaci a znalosti, které maji jednotlivi reprezentanti. Jejich
vybudované vztahy a podrobné znalosti I1€kati a dalSich klicovych osob
z farmaceutického odvétvi, jsou nezastupitelnymi informacemi, které je tteba prenést do
systému spolecnosti a uchovavat, rozSifovat a maximalné¢ vyuzivat v ramci celé
spolecnosti z jedné databaze. Tyto informace se pak daji blize analyzovat a na jejich
zéklad¢ je mozné postupovat v u¢innéjSich komunikacnich strategiich zaméfenych na
nazorové vudce, vztahy mezi lékafi atd. Prezentace a komunikace s lékafi podpotena
navic novou technologii, jakou jsou naptiklad PC tablety, upozorni odbornou vetejnost
na zacatek nové doby, kdy navstévy reprezentantli nejsou pouze komunikaci
jednostrannou, ale konzultaci oboustrannou, pfinosnou, poskytujici informace obéma
stranam a s vysokou vypovidaci hodnotou a u¢innou zpétnou vazbou. Pokud by doslo

k situaci, kdy reprezentant nezna odpovéd na dotaz Iékafe, pak sSnovym CRM
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systémem, si miZe reprezentant vyhledat v databazi, zda jiz na tento nebo podobny
dotaz neodpovidal néktery z jeho koleghi nebo dokonce muze pouzit ptimé online
spojeni s odbornikem na dané téma, ktery je k dispozici pro podobné ptipady.

Strategie C byla tedy vybrana, protoze vyhovuje stanovenému strategickému
cily, neni tak finanéné ndkladna jako ostatni varianty, méla by vyhovovat
zaméstnancim spolecnosti a riziko neuspéchu je spiSe mensi, pokud by byla strategie
realizovana s odpovidajici koncentraci prostfedkii a s dostate¢nou podporou vedeni

spolecnosti.
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5. Zavér

Strategické mysleni je téma, které se velkou cCasti prolind se strategickym
fizenim. Existuji riizné teorie a definice strategického mysleni. Je to mysleni, které by
mélo byt uplatiiovdno v pribéhu procesu strategického fizeni. Je to zplisob mysleni,
ktery ma pomoci vedeni podniku dosdhnout tvorby strategie, ktera povede ke
splnéni vyty€eného cile v ramci napliiovani vize podniku. Strategické mysleni by mélo
byt uplatiiovano ale jiz pii vytvareni vize, od které se pak cely proces strategického
fizeni odviji. Dulezitym znakem strategického mysleni je kreativita. Pomoci kreativity
vznikaji nové napady, prevratné myslenky, které mohou zcela zménit pravidla hry na
trhu, na kterém podnik plsobi. Dal§im takovym dulezitym znakem strategického
mysleni je vSak urcita dislednd systematicnost v mysleni, kterd je ve zdanlivém rozporu
s revoluéni kreativitou. Tento zdanlivy rozpor, dva rozdilné¢ znaky strategického
mysleni je mozno v praktické ¢asti této prace pozorovat.

Cilem této prace bylo navrhnout strategii vyznamné mezinarodni farmaceutické
spole¢nosti GlaxoSmithKline, ktera mimo jiné piisobi i v Ceské republice. Strategie ale
musela vychazet zprocesu strategick¢ého fizeni za pouziti zékladnich principt
strategického mysleni, jako je naptiklad princip mysleni ve variantach, princip mysleni
Vv Case, princip agregovaného mysleni atd. Soucasti tohoto procesu je také analyzovani
soucasného stavu a vyvoje dilezitych faktord a vlivi do budoucnosti. To znamena
dasledné vyhledavani podstatnych informaci, které je nutné znat ke spravnému
pochopeni prostiedi, ve kterém podnik plisobi. Az po této dusledné a systematické
¢innosti je mozné vyuzit kreativitu pfi generovani strategickych variant. Teprve po
poznani klicovych faktori a vyvoje daného prostfedi a vlastnich zdroji, je mozné
objevovat cesty, které mohou vést podnik ke splnéni stanovenych cilt. Za zlomovy
moment Vv procesu strategického mysleni a fizeni povazuje tedy autor rozhodnuti,
nakolik bude konecnd strategie ovlivnéna analyzou a nakolik bude spiSe tvofena
kreativnim feSenim, které nebude brat tolik ohledy na minuly stav nebo vyvoj faktorti
prostiedi.

V této praci se autor zabyval konkrétn¢ farmaceutickym odvétvim a jeho

charakteristikou, analyzou vyvoje trhu a produktu odvétvi. Po zhodnoceni vSech
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provedenych analyz vyslo najevo, Ze pozice na trhu spole¢nosti GlaxoSmithKline je do
budoucnosti ohroZena a jeji soucasny stav neodpovida jejim kapacitam.

Z tohoto divodu bylo dal$im logickym krokem vygenerovani nékolika variant
strategii pro tuto spole¢nost, které je mozné mezi sebou kombinovat a ménit v zavislosti
na zménach v prostredi a které umozni spole¢nosti GSK zlepsit svoji pozici na trhu a
ziskat dlouhodobou konkuren¢ni vyhodu oproti ostatnim farmaceutickym spolecnostem
v odvétvi. Findlnim vysledkem této prace je vybér pouze jediné varianty na zakladé
zvolenych kritérii a pomoci metody vicekriteridlniho hodnoceni variant.

Tato strategie spocivd v zavedeni moderntho CRM systému, ktery umozni
spolec¢nosti GSK zaméfit se na vztahy s 1ékafi a posunout svou marketingovou ¢innost
od masového trhu k trhubudovani vztahi sjednotlivymi lékafi. K tomu by mélo
pomoci vybudovani centralni databaze klicovych informaci o zakaznicich, kterymi jsou
v piipadé¢  farmaceutického odvétvi pravé 1ékafi. Spolecné s technickymi
multimedidlnimi pomtickami pro prezentaci novych informaci z klinickych zkouseni a
dalsich dalezitych tdaji o svych 1é¢ivech a diky online spojeni s centralni databazi, kam
by byly zaznamenavany vSechny navstévy tymu reprezentanti u lékatu, by se posunul
pfinos navstév na novou urovenl. Staly by se né¢im novym a neotelym. Tim by zacala
spole¢nost GSK budovat zcela novou spolupraci s 1ékafi a mohla by na jejim zakladé
kvalitnéji komunikovat 1ékaiim dilezitd sdéleni o svych lécivech a tim podpofit jejich
prodej, pokud by Iékaitim byly predkladany informace, které jsou pro né podstatné a
rozhodujici pro predepsani dané¢ho 1€¢iva pacientovi.

Autor upozoriiuje, ze vysledna strategie byla vybrana na zdkladé¢ véazeného
hodnoceni V jednotlivych kritériich podle subjektivniho nazoru autora, ale vedeni
spole¢nosti GSK by muselo nejprve stanovit vahy kazdému kritériu podle vlastnich
preferenci a ptfehodnotit vSechny varianty, aby vysledna strategie odpovidala jeho

prioritam, pokud by méla byt na jejim zéklad¢ vybrana strategie ur¢ena k realizaci.
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