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lleferat o zavr5enoi magistarsko.j tezi

Na osnovu odluka Nastavno-naudnog veia od 12.04 2006. godine zavedenom pod br,

1505 iodluke od22.062011 zavedenom pod br.239i, po5to smo proudilizavr5enu
magistarsku tezu kandidatkinje Dragane Radojevic Gec (u daljem tekstu
>l<andidatkinja<) pod naslovom >Upravljanje strukturom ciljevafarmaceutskog
prec{uzeta<, podnosimo sledeii:

REFERAT

1. Osnovni podaci o kandidatkinji i magistarskoj tezi

I(andiclatl<inja je rodjena 1973 godine. Kandidatl<inja.je diplomirala rra Irarmaccutskotl
fal<ultetr.r Univerziteta u Beogradu 1999. godine. Magistarske studijc na E,l<onornsl<om

lakultetu u Beogradu kandidatl<inja je upisala 2002, Godine gde je poloZila sve ispilc na

sffreru Medjunarodni menadiment i marketing sa prosednom ocenorn 9,36 i plijavila
magistarsku tezu 2006. godine.

Celu svoju poslovnu karijeru kandidatkinja je provela r-r preduze6ima iz oblasti
farmaceutsl<e ir.rdustrije. Konkretno, l<andidatkinja je radila tt Bayer Shering Phctrntcl

Serhiu, lloche lVetherlctnd i Glaxo Smith Clein Serbia. Trenutna pozicija l<andidatl<inje.je

brand manager za onl<ologiju u Glaxo Smith Clein Serbia.

Obirn magistarsl<e teze je 93 strane. [J izradi teze kori5iena su 32 izvora.

2. Predmet i cilj magistarske teze

Prednret rnagistarske teze je formulisanje i primena strukture ciljeva u strategijskorr
menadZmentu farmaceutskog preduzefa. Farmaceutil<a je industrijsl<a grana izlol.ena
destim, sloZenim, medjuzavisnim i radil<alrrim promenama. Promene su posledica
delovanja hiperl<onI<urencije, regulacije ali i internih aspiracija pojeclinadnih l<onkurenata

koji kroz istraZivanje i razvoj novih lel<ova, patentnu zaiitu i odrZavanje odnosa sa

l<r"rpcima nastoje da stvore kljudnu kornpetetnost.

Posledidno svi relevantni l<onkurenti u svoj strukturni portfolio, ul<ljr-rdujLr. pored
proizvodnje lekova, joS i istraZivanje i raz:roj i upravljanje odnosima sa kupcirli.r. 'l'raina

konkurentska prednost je ultimativni cilj obzirom na pritisal< al<cionara navil<nutilr na

nestandardno visol<e stope prinosa i odekivanja l<reditora navilinutih na visol<u lil<vidnost
ove grane.



Prilagod-javanje sloZenim, medjuzavisnim i neizvcsnim promenarri.i z.alrlcva Lr uplavljan-jr"r

f-arnraceutsl<ih preduzeia zamenu hijerarhijsl<og pristupa holistidl<irn pristuporn (>plistLrlr
jedirrstvcrre raznolikosti<'5. Znahl ovih promcna pojadava poslednja globalna el<onomsl<a

kriza. U pitanju -je zarnena sisterna Lrpiavljanja pre duzcce m pomoir: stabilnih ciilcva
strul<turom elastidnih iuskladjenih ciljeva. Strukturu ciljeva dine ciljevi l<oji sLr

rnedjusobno usl<ladjeni hijerarhijski, funkcionalno ivrcmensl<i tal<o da se clbkti promenii
jednog cilja relativno lako sagledavaju. U novom pristupu, pored {inansi.jsl<ih i rnarl<etirrg

ciljeva koji i dalje imaju r-rltirnativni znadaj, sve veii zna(,aj dobijajLr ciljevi koji se odnose
na operativne moguinosti i inovativni l<apacitet preduzec<a.

Defirrisanje ciljeva zahteva prethodnu analizu perlormansi. Zate svrhe se koristc l<ljLrcni

irrdikatori performansi (engl. lceyperJbrntance incliccttors - KPi). KPI obuhvatajr-r
iirransi-jsl<e indikatore, rnarketing indikatore, indikatore proizvodnje i irrdil<atore fazvo.ja.

KPI su prcdmet poredjenja. Nataj nadin identilrl<LrjLr se.lazovi u performansaura u oclnosu

na vocleie konl<urente, proscdne l<onkurente ili najbol.ja preduzeia u privredi Sto

predstavlja osnovlr za formulisarrje strategijsl<ih ciljeva.

Pored KPI, za strategijski menadZment mogu se l<oristitii idrugi svestraniji alati.
Verovatno najsveobuhvatniji inajefektnijialat sr,r r"rskladjene liste autora R. I{aplon i D
lVorton (engl. Bulanced Scorecard-BsC). Na popularnost ovog alata posebr-ro.je uticalei
moderna informacionatelrnologija ito ne samo prijateljski programi vei illRP progranri
za integralno Lrpravljanje poslovanjem, Praktidno, BsC predstavljaju operativni sistcm za

strate gij sl<i menadZment.

Cilj predloZene magistarsl<e teze je istraZivanje specifidnosti prirnene razliditih alat:i
strategijsl<og rnenadZmenta u na {brmr-rlisanje ciljeva u larmaceutskom prccluzeir-:.

Irarmaceutsko preduzeie je sloZeno preduzecc Lr i'ijern lancu vrednosti se .jasno
identifikujLr al<tivnosti: istraZivanje i razvoj, proizvodrrja i rnarl<eting. Samei proizvodirja
je sloZena oblast zbog veieg broja oblasti (hurnana rnedicirra. veterinarski lel<ovi i sl.),
patentne zaStite (gcneridl<i inegeneridl<i lekovi) irazliditih prodajnih l<oncepata (direl<tna,

indirektna ili kombinovana prodaja). Konadno, postoji potreba prilagodjavanja regLrlativi
narodito u vezi klinidl<og istraZivanja, clokazivanja performnasi, registracije i pate ntr-rc

zaitite. U poslednje vreme,.jedan od glavnih fokusa u ovoj granije etidno l<orporalivrro i

poslovno upravlj anj e.

3. Osnovne hipoteze od kojih se polazilo u istraZivaniu

Osnovna hipoteza je da su ne samo prosperitet, vei iopstarral< farmaceutsl<og precluzeia u

modernim uslovima poslovanja povezani sa njegovom sposobnoSiu (re)pozicionilrrr.ja
vis-a-vis konl<r:renata. Povezana sa prethodnom je sledeia hipoteza da se pre
(re)pozicioniranja mora izvr5iti dijagnoza stanja nabazi praienja trendova razvoja,
n j ihovo g pri oritizovan j e, odred.i ivanja apolutne zrtraktivnosti grane i relativnc
atrai<tivrrosti predr-rzeia. I(onadno, dijagnoza stanja i trendovi raz-voja omogucavajLr
forrnulisanje izvodnjihih ciljeva farmaceutsl<og preduzeia u skladr"r sa vizijom stratega.
Da biciljcvi predstavljali strul<turu neophodna su tri uslover: Prvo, da su sa stLategijskim
pravcima razrroja upoznati svi relevantni izvr5ioci kroz hijerarhijsl<Lr strr:l<turLr (lop-



do:,t,n).I)rugo, da inicijativa za formulisanje ciljeva kreie sa izvr5nog nivoa i prve linijc
mcnadZmeria (bottom up).Trece, da postoji mehanizam integrisanja i uskladjiv:rnja
ciljeva r"r sredini hijerarhijsl<e strukture (BsC).

[J definisanju ciljeva farmaceutskog preduzeia moglr se koristiti raziiditi alati. Kandiclat
je analiz.irao I{PI i BsC. Metoda I(Pi je interesantna za interno i el<sterno porecljenje i

praienje bizrris plana dol< su BsC vezane za formulisanje i implctnentaci.]Lr stratcgi.je. Pri

tome-le kandidatkinja bila svesna razlike koja postoji izmedju i-rsl<lad.jene listc i

strategijsl<e mape. Naime, strategijska mapa sacirZi l<auzalno-hronoloihi recloslcd ciljcva
dok je usl<ladjena lista bogatija parametrima l<ontrole (oiljevi, nrerila pcrlbtrnansi. zadaci

i inicijative).

4. Kratah opis sadrZaja magistarshe teze

Pored Uvoda iZal<ljudka, I<andidatkinja je predmet analizeizloLila Lr os;lm odeljal<a.

U pn,om oc{eljku sr: ukratko opisane glavne strategijsl<e karal<teristikc farrrraceutsl<c granc
sa poscbnim osvrtom na postojanje alijansi, narodito u odblasti islr'aZ.ivanja i raz.vo-je.

visol<u zasnovanost poslovnog modela pfema modernim tehnoloSl<irn dostignuiime i

l<l.jurdni zna(.aj upravl.iarrja humanim kapitalom i upravljanja l<upcima hao izvora lm.jnc
Lonl<trrcntsl<c prednosti.

l) drugom odeljkuje dat prikaz glavnih ciljeva deset globalnih fararnaceutsl<ih prediizec:r
na nadin da se dobije bolji Lrvid u njihov strategijski fokus. Na prirner, cil.j >rast proda.ie<

defirriSe se na osnovu banchmarkanalize, odnosno, poredjenjem sa odgovara.jr-riirn

stopama na nivor.t grLrpe, na nivou trZiSnog segmenta i na nivot-t terapijsl<e grupe.

Li lrecent oc{eljku se razmatra znad,al strategije l<ao osnovne odluke modcrnog
menaclZmenta i njene veze sa ciljevirna. Namera je bila da se clal',oriraju pojarn poslovnc
strategije, glavni koncepti poslovne strategije l<ao iosnovni elementi poslovne strategije.

Cetvrti ocleljek 1e posveien problernu izgradnje organizacije koja je vodjcna strategijorr
(ili fbkusirana na strategiju). U ovom odeljku su preciznije analizirane metodc l<ljucnih
indikatclra perlbrmansi l<ao i uskladjene liste/strategijske rnape u izgradnji organizacije
vodjene strategijon,. I(od r,rskladjene liste posebna paLnja je posveiena relaventnim
perspel<tivama (finansije, marl<eting, proizvodnja, i ud.enje irazvoj) i njihovim vezama sa

l<rajniirn finansijskim ciljevirna (ROI, ROCE, ROA, EVA i CFITOI).

I'eti ocleljuk je, uz prethodni odeljal<, predstavlja najvaZniji deo rada. l(onkretno, ovl.i
odeljal< je posveden empirijsl<oj analizi primene usl<ladjene liste r-r feirmacculsl<in-r

preduzeiirna na jedan od najvaZnijih izvora konl<urentske preclrrosti. hun'rani liapiral.
Konkretno, Lr ovonl odeljku je analizirana usl<ladjena lista humanog l<apitala za

Palloditnn Group.



lJ ,ieslctm odeljku su prikazane osnovne f'aze primene usl<lad.jene liste u fbrmaceutsl<orn
preduzeiu; mobilizacija, dizajniranje i organizaciono prilagodjavarrje. I(andidatkinju
istide da je za odrLiv razvoj neophodno komuniciranle strate5l<ih ciljeva pre otpodinjanja
sarnog procesa njihovog fonnulisanja. Takodje, u okviru ovog odeljl<a data je analizlr
studije slLrdaja preduzeia Aslrcr Zeneca u primeni usl<ladjerre liste i strategijsl<e mape na
proces prestrul<turiranja u cilju ostvarivanja visoko ambiciozr-rih poslovnih cil.jeva. Inade ,

ovo preduze6e je poznato u grani po radil<alnim programima prestrul<turiranja.

lJ sedmom odeljku l<andidatkinjaanaltziraprimenu r-rsl<ladjene Iiste islralegijsl<e rnape Ll

proocslr lbrmr,rlisanja ciljevajedne poslovne jedinice pleduzeia Rayer Sharing Phcrrnta.
Znaiaj ovc ernpirisjke analize je utoliko ve6i Sto jeu analiziranorr proceslr r:dcstvovala i

satna l<andidatkinja. Zarazliku od prethoclnih delova l<o.ji su nastojali da ul<aZu na

l<ljudne l<arakteristil<e metodologije itipidne odnose, Lr ovom odel.jku irna dovoljrro detal.ja

koji ornogLriavajr"r potpuno sklaparrje slil<e u vezi sa moguinostima primene ove
metodologij e strategij skog menadZrnenta.

l) osntc,tnt odeljku je analizirana softverska podrSka arraliziranom procesu. Logicno je da

se ova.i odeljak nalazi na kraju istraZivanja obzirom da je suitinei analizirane metodologi-je
planirarrje u realnom vremenu iuskladjivanje ciljeva izrazliiltih perspektiva. lJ analizi sc

l<andidartkinja orijentisala na prirnenu programsl<og paketa SAP. Irol<r"rs jc rra

koncepcijskirn i organizacionim aspektima ovog programa.

5. Ostvareni rezultati

Kandidatkinja je Lr svom radu pokazala da kljudni indikatori pcrformansi i Lrsl<ladjene

liste predstavljaju l<orisne alate strategijskog menadZmenta l<oji se uspe5no l<oriste r-r

procesu formulisanja ciljeva farmaceutskog preduzeia.'fakodje, kandidatkinja je
pokazala da primena ovih alata omoguiava rast motivacije zaposlenih narodito gfupe sa

najveiirr-r kl.judrrim l<ompetencijama po3to su oni r:kljr"rdeni ne samo u realizacijr"r cil-jeva,
vei iu njihovo fbrrnLrlisanje. Primenaanaliziranih alata je moguia il<od malih preduzeia
l<o.ja se nalaze u velil<orn sistemu ukoliko irnajr"r kornplementarnc Lrskladjene liste.
Znaiajtt prethodnih rezultata posebno doprinosi dinjenica da.je l<arrdidatkinja iz oblasti
istraZivanja ida je imala prilil<e da u svom sval<odnevnom raclu koristi analiziranc
nretode. LJpravo je to bio razlog unapredjenja poslovanja na l<onkretnom sluca.ju l<o.ji jc
rredvosmisleno prezcnl irair.

6. Zakljudak

AnalizirajLrii prezentiranu magistarsl<u tezu komisija je do5la do sledeiih ocena

Prvo. kardidatkinja je l<orektno obradila preclmet analize prema prijavi magistarsl<e teze
u sl<ladu sa cil.jevirna istraZivanja.

Drugo, istraZivanje je odgovorilo svrsi a problem istraZivanja.je analiziran sa soliclnim
poznavanjem poslovne el<onomije i konzistentnom plirnenorn izabrane mctodologi.jc-.



Razumevanje osnovnih karakteristika farmaceutske grane, specifidnih strategija lidera i

organizacrje i funkcionisanja pomoiu modernih alata strategijskog menadZmenta je
konketan doprinos razumevanju ove problematike,

Treie u izraditeze koriSiena je relevantna literatura iz oblasti istraZivanja i korisni
kompanijski materijali relevatnih preduzeia.

Na osnovu prethodnih ocena, komisija predlaLe Nastavno naudnom veiu Ekonomsl<og
fakulteta, posredstvom Komisije za diplomske akademske studije, da odobri usmenu
odbranu magistarskograda Dragane Radojevii Gec pod naslovom >Upravljanje
strukturom ciljeva farmaceutskog preduzeia<.

Dragan Djuridin

)/ a-"-a,- &4-'-
(P,4of .dr. Stevo JanoSevii

Prof.

02.02 2012,

dr. Neboj 5a Janidijevii


