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Autonomija medunarodnih podruznica u inovativnoj
farmaceutskoj industriji u Republici Hrvatskoj

The autonomy of international subsidiaries in innovative
pharmaceutical industry in the Republic of Croatia

Sazetak

U radu je istrazen odnos medunarodnih podruznica inovativne farmaceutske industrije u Republici Hrvatskoj
i njihovih maticnih poduzeca. Cilj je bio utvrditi autonomiju medunarodnih podruznica i identificirati
njihovo samoinicijativno djelovanje na lokalnoj i medunarodnoj razini. U istrazivanju je sudjelovalo 17
medunarodnih podruznica inovativne farmaceutske industrije u Republici Hrvatskoj od ukupno 23
medunarodne podruznice inovativne farmaceutske industrije. Rezultati su pokazali znacajnu ovisnost
poslovanja medunarodnih podruznica o strategijama mati¢nog poduzeca te njihovu visoku prilagodbu
lokalnom trziStu. Medunarodne podruznice pokazale su afinitet za provodenje vlastitih inicijativa, koje
ovise 0 podrici maticnih poduzeca. Odnosi s maticnim poduzecem variraju medu podruznicama, no moze se
zakljuciti kako je stupanj autonomije medunarodnih podruznica u Republici Hrvatskoj ogranicen.

Kljucne rijeci: medunarodne podruznice, mati¢na poduzeca, inovativna farmaceutska industrija, autonomi-

ja, multinacionalne korporacije
JEL Klasifikacija: F23,M16

Abstract

The paper represents a research on the relationship between international subsidiaries in the Innova-
tive Pharmaceutical Industry and their parent companies. The aim was to determine the autonomy of
international subsidiaries and to identify their self-initiative activities on both local and global level.
The research included 17 international subsidiaries in the Innovative Pharmaceutical Industry in the
Republic of Croatia of overall 23 international subsidiaries in the Innovative Pharmaceutical Industry.
The results showed a significant dependence of management of international subsidiaries on strategies
of a parent company and also their high adaptation to the local market. International subsidiaries

showed the affinity to conduct their own initiatives, which depend on the support of the parent com-
panies. The relationships with parent company vary from one international subsidiary to another, but
it can be concluded that there is a limited level of autonomy of the international subsidiaries in the
Republic of Croatia.
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multinational corporations
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1. Uvod

Globalizacija i internacionalizacija poslovanja
doveli su do razvoja medunarodnih poduzeca
i njihove snazne prisutnosti na inozemnim
trzistima kroz osnivanje medunarodnih podruznica.
Medunarodne  podruznice danas poduzimaju
inicijative i preuzimaju aktivnosti koje su vezane
uz razne oblike podrske maticnom poduzecu.
Inovativna farmaceutska industrija jedna je od
globalno vodecih, dok je, s obzirom na svoju
specifi¢nost,vrlo sloZena i regulirana, te se postavlja
pitanje u kojem opsegu njezine medunarodne
podruznice mogu djelovati samostalno i proaktivno.
Predmet istrazivanja rada jest prikazati ulogu
medunarodnih podruznica kao bitnog segmenta
u globalnom lancu opskrbe lijekova te vaznost
njihove autonomije i inicijativa za dobrobit
poslovanja matitnog poduzeca. Cilj rada je utvrditi
mogucnost samostalnog i proaktivnog djelovanja,
ispitati stavove o autonomiji medunarodnih
podruznica u inovativnoj farmaceutskoj industriji u
Republici Hrvatskoj i njihovom odnosu s mati¢nim
poduze¢ima. Medunarodne podruznice okupljene
su u udruzi Inovativna farmaceutska inicijativa, te
su se na nacionalnoj razini ispitali stavovi njezinih
Clanica. Rad je, uz uvod i zakljucak, podijeljen u
tri glavna poglavlja. U drugom poglavlju rada
dan je pregled literature s dosadasnjim kLju¢nim
spoznajama o autonomiji medunarodnih podruznica
i njihovu odnosu s medunarodnim poduzecima.
Definiraju se pojmovi medunarodnog poduzeca
i medunarodne podruznice. Potom se objasnjava
uloga  medunarodnih  podruznica,  njihova
mogucnost provodenja inicijativa, te pojadnjava
djelovanje inovativne farmaceutske industrije u
Republici Hrvatskoj. U trecem poglavlju objasnjena
je metodologija vezana uz provodenje empirijskog
istrazivanja, te se potom iznose empirijski podaci. U
empirijskom dijelu analiziraju se odgovori dobiveni
od ¢lanica Inovativne farmaceutske inicijative o
njihovu odnosu s mati¢nim poduze¢ima. Nastojalo
se utvrditi stav podruznica o zavisnosti o njemu,
mogucnosti inovativnog i proaktivnog djelovanja
podruznice te ocijeniti vlastiti stupanj autonomije
u odnosu na matino poduzece. U zavrSnom
dijelu slijede zakljuéna razmatranja ukljuCujuci
ogranicenja i preporuke za buduca istrazivanja.
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2. Pregled literature

2.1.Pojmovno odredenje medunarodnog
poduze¢a i medunarodnih podruznica

Za poduzeca koja sudjeluju na inozemnom
trzistu koriste se razliciti termini. Nazivaju
se  medunarodnim  poduze¢ima, globalnim
korporacijama, multinacionalnim ili
transnacionalnim korporacijama odnosno
konglomeratima. Medunarodna poduzeca su
kompleksni, viSeznacni entiteti, koji mogu biti
promatrani kroz velik broj konceptualnih pogleda.
Imaju formalne strukture i kontrolne sustave,
mogu biti modulirani kao mreze, srediSta su
politickih interesa i centara moci, te kroz svoje
poslovanje razvijaju svijest o kulturoloskim
razlicitostima (Birkinshaw, 2014.). Adler razlikuje
domaca i medunarodna poduzeca prema dva
kljucna ¢imbenika, multikulturalnosti i geografskoj
rasprsenosti, pri ¢emu multikulturalnost oznacava
prisutnost zaposlenika iz dvije ili vise razlicitih
kultura,a geografska rasprsenost prisutnost jedinica
maticne organizacije u razli¢itim zemljama (Harzing
i Van Ruysseveldt, 2004.). Navaretti i Venables
(2006.) isticu kako su medunarodna poduzeca ona
koja posjeduju znacajan udio vlasnistva, obi¢no
50% ili vise, drugog poduzeca koje posluje u
drugoj drzavi. Dunning multinacionalne korporacije
definira kao korporacije koje su uklju¢ene u izravna
inozemna ulaganja te provode i kontroliraju
aktivnosti koje stvaraju dodanu vrijednost u drugim
drzavama (Rahimi¢ i Podrug, 2013.). Prema Rakiti
(2006.), multinacionalne korporacije su one koje
razmisljaju i djeluju koristeci se medunarodnom
i nadnacionalnom logikom pri razvoju trzidta,
proizvodnje i tehnologije, a u isto vrijeme mogu
aktivno i direktno utjecati na konkurentske
odnose na medunarodnoj i svjetskoj razini. Wilkins
(1970.) smatra kako su najvazniji faktori stvaranja
multinacionalnih  korporacija:  koncentracija i
centralizacija kapitala, povecano sudjelovanje u
tehnickim i tehnoloskim faktorima, te znanstveni i
tehnoloski razvoj.Zatim su to tehnicka unaprjedenja
u komunikaciji, komunikacijskoj i informacijskoj
tehnologiji te nejednaka raspodjela ekonomskog
razvoja i proizvodne moci u svijetu (Loku i Shehu
Loku, 2016.).

NNATITIA



Vaznost medunarodnih  poduzeca, odnosno
multinacionalnih korporacija je neosporna. One
utjecu na alokaciju i koristenje resursa, stvaranje
novih proizvoda i usluga, razvoj novih nacina
proizvodnje i distribucije. Dok su Ujedinjeni
narodi pocetkom 1970-ih godina medunarodno
poduzece definirali kao poduzece koje kontrolira
imovinu, tvornice, rudnike, prodajne urede u dvije
ili viSe zemalja, desetak godina nakon, sve se vise
potinje rabiti naziv transnacionalna korporacija.
Transnacionalne korporacije definiraju se kao
poduzeca koja imaju poslovne entitete u dvije
ili vise zemalja, nevezano uz pravnu formu i
podruc¢je aktivnosti tih entiteta. Imaju sustav
odlucivanja koji omogucuje koherentne politike
i zajednicke strategije koordinirane iz jednog ili
vise centara odlucivanja. Entiteti su povezani tako
da jedan ili vise njih moze utjecati na aktivnosti
drugih, posebice prilikom dijeljenja znanja,
resursa i odgovornosti. Strukturno definiranje
multinacionalnih korporacija obuhvaca nekoliko
kriterija za definiranje medunarodnih poduzeca,
poput broja zemalja, vlasnistva i organizacijske
strukture. Prema Sirem strukturnom pristupu,
multinacionalne  korporacije imaju  vlastite
diverzificirane poslovne aktivnosti u vise od
jedne zemlje, dok njihovo vlasniStvo moze biti
samostalno ili mjesovito. Njihove poslovne
aktivnosti mogu se realizirati i putem partnerskih
odnosa kroz licencu ili samostalnu podruznicu.
Prema restriktivnom pristupu, multinacionalne
korporacije su nadnacionalne organizacije s ve¢im
brojem vlastitih podruznica (Rahimi¢ i Podrug,
2013).

U kontekstu Sirenja poduzeca na inozemna trzista,
vazno je definirati pojam medunarodne podruznice
kao jedan naCin izlaska na inozemna trzidta
(Kutschker i Schmid, 2011.). Prema Birkinshawu
i suradnicima (2005.), podruznica je operativna
jedinica koja je pod kontrolom medunarodnog
poduzeca, a locirana je izvan nacionalnih granica.

Mati¢ (2016.) razlikuje vlastitu poslovnicu i vlastito
poduzece u inozemstvu. Navodi kako je vlastita
poslovnica u inozemstvu inacica poslovnice u
zemlji, dok se vlastito poduzece u inozemstvu
bavi poslovima prodaje, distribucije i promocije
na odredenom inozemnom trzistu, plasirajuci
pri tome proizvode matitnog poduzeca prije
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svega veletrgovcima, dilerima i, u odredenim
slucajevima, velikim industrijskim potrosacima. Uz
to $to su vlastite tvrtke izravna veza sa stranim
trzistem, one mogu, ovisno o vrsti robe, organizirati
skladista, obavljati servis i slitno. S gledista
maticnog poduzeca u zemlji, poslovanje s vlastitim
poduzecem u inozemstvu slicno je poslovanju
sa stranim distributerom, osim $to menadzer tog
poduzeca odgovara izravno njemu i ima ulogu
namjestenika.

Koncept medunarodnih podruznica odnosi se na
polu-autonoman entitet koji djeluje u izrazito
kompleksnom okruzenju i ima odredeni stupanj
autonomije u poslovanju (Rahimi¢ i Podrug,
2013.). Kompleksno okruzenje obiljezavaju interni
faktori poput drugih medunarodnih podruznica,
internih kupaca i dobavljaca, te eksterni faktori
poput ostalih kupaca, dobavljaca i konkurenata
(Birkinshaw i suradnici, 2005). Medunarodne
podruznice ne moraju biti u potpunom vlasnistvu
multinacionalne korporacije, te je u novije vrijeme
sve veci udio zajednickih ulaganja i kooperativnih
aranzmana (Rahimi¢, Podrug, 2013). Prilikom
osnivanja medunarodnih podruznica potrebno je
ulaganije velikih resursa te je to najveci nedostatak
ovakvog Sirenja na inozemno trziste. Ono se
moze odvijati kroz kupnju postojeceg poduzeca
ili osnivanje novog (Mati¢, 2016.). Kupnjom
postojeceg poduzeca na inozemnom trzistu,osnivac
preuzima proizvodnu liniju, odnosno prosiruje
proizvodni asortiman i dobiva distributivnu
mrezu, te mora dodatno educirati zaposlenike i
prilagoditi mrezu asortimanu kojeg posjeduje.
Osnivanjem novog poduzeca, osnivat ima potpunu
kontrolu nad cjelokupnim poslovanjem i donosi
dugorocne strategije koje ce implementirati na
medunarodnom trziStu (Malenica i Dobri¢, 2014.).

Trenutak za otvaranje medunarodne podruznice
nastupa onda kada dosegnuti promet i ostvarena
dobit opravdavaju troskove njezinoga osnivanja i
djelovanja, te kada uz to postoje i jasni izgledi za
rast prometa i dobiti u buducnosti. Propisi i drzavna
politika odredene strane zemlje vazan su ¢imbenik
za donosenje odluke o osnivanju medunarodne
podruznice u toj zemlji, a vazni su i za uspjeSno
poslovanje poduzec¢a.Znacajni su i porezni i devizni
propisi, posebice odredbe o transferu profita u
inozemstvo i propisi o zapoSljavanju na ciljanom
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inozemnom  trzistu, jer ¢e matitno poduzece
nastojati zaposliti osobe koje su dotad radile u
zemlji i nacionalnosti su zemlje u kojoj se nalazi
medunarodna podruznica (Mati¢,2016.). Definiranje
koncepta medunarodnih podruznica seze u 1950-
tu godinu te se on s vremenom mijenjao, ovisno
o tome kako su se mijenjali pogledi autora na
medunarodno poduzece. Nakon konceptualizacije,
autori su se okrenuli definiranju uloga
medunarodnih podruznica u ovisnosti o razlicitim
dimenzijama, odnosu s mati¢nim poduzecima te
razvoju medunarodnih podruznica (Kovac, 2017).

2.2. Autonomija medunarodnih podruznica u
odnosu na matitna poduzeca

Medunarodne podruznice imaju veliku vaznost
jer medunarodnom poduzecu daju komparativnu
prednost u odnosu na ostala poduzeca, te
posljednjih godina njihove aktivnosti imaju sve
znacajniju ulogu. Medunarodnim podruznicama
i divizijskom menadZmentu dana je sve veca
autonomija, s manjom koordinacijskom funkcijom
od strane korporativnog menadzmenta (Leksell,
1981). Prvu studiju vezanu uz autonomiju
medunarodnih ~ podruznica  objavljuje  Skinner
1968. godine. Pojam autonomije u menadzmentu
medunarodnih podruznica iz razlicitih perspektiva
potom objasnjava velik broj autora (Johnston,
2005).

Chiao i Ying (2013) razmatraju autonomiju
medunarodnih podruznica u Sirokom kontekstu,
dok ju pojedini autori vezu uz odredena obiljezja,
poput veli¢ine medunarodnih podruznica (Johnson
i Menguc,2007), udaljenosti od matinog poduzeca
(Jong i suradnici, 2015.), starosti (Raziq i suradnici,
2014.), kulturalnih razlika (Puck i suradnici, 2016.),
stila menadZmenta (Jakobsen i Rusten, 2003 ili
uspjesnosti poslovanja (Gammelgaard i suradnici,
2012). Zahra (1991) tvrdi kako je autonomija
usko vezana uz poduzimanje stratekih inicijativa
medunarodnih podruznica. Brooke (1984.) pod
autonomijom  u  odlu¢ivanju  podrazumijeva
organizaciju u kojoj njezine jedinice posjeduju
mogucnost donodenja samostalnih odluka oko
pitanja koja ukljuCuju i viSu organizacijsku razinu.
Roth i Morrison (1992.) autonomiju definiraju
slitno, kao stupanj u kojem medunarodna
podruznica odluke moze donositi samostalno,
dok ju Bartlett i Ghoshal (1988.) vezu uz vlastiti
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inovativni potencijal.

Tradicionalno su studije ovog odnosa imale
hijerarhijsku perspektivu, prema kojoj su mati¢na
poduzeca kontrolirala medunarodne podruznice
i donosila strateske odluke (Dicken, 1976.). Prve
medunarodne podruznice bile suminijaturnereplike,
gotovo bez odgovornosti i mogucnosti utjecaja na
poslovanje. Globalizacija i liberalizacija utjecali su
na to da one preuzmu vece uloge u modificiranju
poslovanja. S vremenom su medunarodne
podruznice razvile i vlastite resurse, te maticna
poduzeca vise nisu iskljucivi izvor konkurentne
prednosti. Razvijaju se nova razmatranja, poput
heterarhijskog i transnacionalnog (Kovac, 2017).
Ranija istrazivanja odnosa matitnog poduzeca i
medunarodne podruznice isticala su sposobnost
podruznice za samostalno dono3enje odluka, te
se pokazalo kako se ona znatno razlikuje izmedu
pojedinih maticnih poduzeca, kao i izmedu
pojedinih  medunarodnih  podruznica  (Picard,
1980). Prema Ambosu i suradnicima (2011),
koncept autonomije odnosi se na to kako ce veci
rast medunarodnih podruznica biti mogu¢ samo uz
manju ovisnost o drugima i manje slijedenja uputa
medunarodnog poduze¢a. Ambos i Birkinshaw
(2010) autonomiju medunarodnih  podruznica
promatraju kroz vise ¢imbenika: strateske uloge
medunarodne  podruznice, njezinog znanja i
kompetencija, veli¢ine i performansi.

Cavanagh i suradnici (2017) razmatraju nacin
na koji medunarodna podruznica moze ostvariti
odreden stupanj autonomije i na koji nacin ju
definira.Postavljaju hipotezu kako podruznica moze
pretpostaviti kako posjeduje odredenu autonomiju,
no kako ona ne mora uvijek biti i formalno priznata
od strane mati¢nog poduzeca. Stoga, medunarodna
podruznica mora posjedovati legitimnost, odnosno
njezino ponasanje mora biti i prihvaceno od strane
mati¢nog poduzeca (Gammelgaard, 2009.). S druge
strane, medunarodna podruznica moze inzistirati
na ostvarenju veceg stupnja autonomije, dok
istoviemeno mati¢no poduzece inzistira na vecoj
kontroli, ili pak medunarodna podruznica moze
smatrati kako vrijedi uloziti napor u odredenu
inicijativu, dok mati¢no poduzece to moze smatrati
oportunistickim ponasanjem u kojem medunarodna
podruznica djeluje u interesu lokalnog trzista, te je
manje usredotocena na globalnu profitabilnost
medunarodnog poduzeca (Ambos i Birkinshaw,

NNATITIA



2010).

Forsgren i Pahlberg (1992.) u odnosu medunarodne
podruznice s mati¢nim poduzecem i nacinu
ostvarenja njezine autonomije razmatraju pojam
mo¢i  koju ona ima wunutar medunarodne
korporacije. Smatraju kako se mo¢ medunarodnih
podruznica unutar korporativnog sustava temelji
na strukturalnoj ili sustavnoj te resursnoj moci.
Strukturalnu mo¢ opisuju Astley i Zajac (1991.),a
definiraju ju kao mo¢ vezanu uz razinu ukljucenosti
medunarodne podruznice u funkcionalnu zavisnost
izmedu pojedinih jedinica unutar poduzeca.
Ona podrazumijeva indirektne odnose unutar
direg  sustava medusobno ovisne poslovne
mreze. Strukturalna moc kroz polozaj u mrezi
najjednostavnije se objasnjava kroz centraliziranost
i decentraliziranost u intraorganizacijskoj teoriji.
Sto je podruznica umreZenija unutar sustava,
to vise moze utjecati na stratesko ponasanje
cijelog medunarodnog poduzeca. Za razliku od
strukturalne moci, resursna mo¢ podrazumijeva
resursnu neovisnost jedinice u odnosu na ostale
jedinice unutar organizacije, te ona vise moze
utjecati na poduzece nego obruto. Sto je veca
mogucnost poslovanja bez ostatka medunarodnog
poduzeca, to su vece neovisnost i autonomija.

Kawai i Strange (2005.) tvrde kako visok stupanj
autonomije podruznice i manja interna koordinacija
dovode do boljih performansa, uz odredene interne
i eksterne uvjete. Jednom od klju¢nih uloga u
menadzmentu medunarodne podruznice prikazuju
ulogu ekspatrijata kao glavnih moderatora
odnosa medunarodne podruznice i maticnog
poduzeca. Praksa rasporedivanja ekspatrijata u
razli¢ite jedinice omogucava vecu koordinaciju
unutar  medunarodnog  poduzeca i manje
agencijske troskove nastale zbog vece autonomije
medunarodne podruznice. Autonomno ponasanje
podruznice uvelike je ovisno o Cimbenicima
okoline i lokacijskim faktorima. Autonomija se
pokazala pozeljnijom na nepredvidljivim trzitima,
naro€ito onima s naglim promjenama u tehnologiji.
Uz vecu autonomiju, medunarodna podruznica ne
mora Cekati na odobravanje maticnog poduzeca
za provodenje lokalnih aktivnosti, a $to joj daje
prednost u odnosu na ostala inozemna poduzeca
prisutna na lokalnom trzistu (Raziq i suradnici,
2014.). Leksell (1981.) navodi kako je autonomija
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manje izrazena kod onih podruznica ¢ija poduzeca
imaju vece medunarodno iskustvo. Rastom
iskustva na inozemnim trzistima, poduzece o njima
posjeduje vise znanja, ali i viSe saznanja vezanih
uz dizajn organizacije, instrumente koordinacije i
kontrole nad svojim podruznicama. Medunarodne
korporacije s vremenom razvijaju standardizaciju
kontrolnih instrumenata kojom pristupaju svojim
jedinicama. Krupka i suradnici (2008.) neovisnost
podruznica stavljaju u kontekst vlasnistva.
Pretpostavljaju kako je autonomija podruznica veca
u grupama poduzeca u kojima je vlasnicka funkcija
odvojena od upravljacke, nego u podruznicama
grupa poduzeca u kojima su vlasnicka i upravljacka
funkcija objedinjene. Smatraju takoder kako veci
stupanj autonomije podruznica pozitivno utjece na
njihovu razmjenu s nepovezanim poduzecima.

Visok stupanj autonomije moZze biti otezavajuca
okolnost, te moze dovesti do nedostatka
povezanosti, medusobnog ucenja i dijeljenja
znanja (Birkinshaw i suradnici, 2002). S druge
strane, autonomija podruznicama daje mogucnost
proaktivnog djelovanja i doprinosa mati¢nom
poduzecu. Prema Schmidu i suradnicima (2014.),
stupanj autonomije medunarodnih podruznica
jedan je od pokretaca inicijativa medunarodnih
podruznica. Strateske inicijative medunarodnih
podruznica odnose se na strateske aktivnosti
menadzera medunarodnih podruznica koje mogu
imati znacajan utjecaj na kompletno medunarodno
poduzece (Kovat, 2017).

2.3.Karakteristike medunarodnih podruz-
nica inovativne farmaceutske industrije u
Republici Hrvatskoj

Inovativna farmaceutska industrija u Republici
Hrvatskoj aktivno djeluje putem Inovativne
farmaceutske inicijative. Inovativna farmaceutska
inicijativa  (iF!), ranije poznata kao Croatian
Association of Research-based Pharmaceutical
Companies (CARPC) osnovana je 1994. kao
nevladina, neprofitna, nepolititka i neovisna
udruga koja okuplja inovativne proizvodace
lijekova prisutne na hrvatskom trziStu. U udrugu
su uklju¢ena 23 inovativna farmaceutska poduzeca
koja zapolljavaju ukupno 832 djelatnika te
osiguravaju 60% lijekova u Republici Hrvatskoj
(Tablica 1). Udruga je predstavnicko tijelo
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Tablica 1. Clanice Inovativne farmaceutske inicijative, medunarodne podruznice inovativnih farmaceutskih multinacionalnih

korporacija u Republici Hrvatskoj

AbbVie d.o.0.

GE Healthcare d.o.0.

Novo Nordisk Hrvatska d.o.o.

Amgen d.o.0.

GlaxoSmithKline d.o.o.

Pfizer Croatia d.o.0.

Astellas d.0.0.

Janssen d.0.0.

Roche d.o.0.

AstraZeneca d.0.0.

Lundbeck Croatia d.0.0.

Sanofi-Aventis Croatia d.o.0.

Bayer d.o.0. Medis Adria d.o.0. Servier Pharma d.o.0.
Berlin-Chemie Menarini Hrvatska d.o.0. Merck d.o.0. Shire d.o..
Boehringer Ingelheim Zagreb d.o.0. Merck Sharp & Dohme d.o.0. Takeda Pharmaceuticals Croatia d.0.0.

Eli Lilly and Company S.E.d.0.0.

Novartis Hrvatska d.o.0.

Izvor: Inovativna farmaceutska inicijativa (2018).

istrazivacki usmjerenih proizvodaca lijekova koji su
organizirani i posluju u Republici Hrvatskoj u skladu
s vazecim propisima (Inovativna farmaceutska
inicijativa, 2018.).

Inovativna farmaceutska inicijativa pridruzena
je clanica Europskog udruzenja farmaceutskih
kompanija sa sjeditem u Bruxellesu (The
European Federation of Pharmaceutical Industries
and Associations, EFPIA), jednog od vodecih
predstavnickih tijela istrazivacki orijentirane
farmaceutske industrije u Europi (Pogorili¢, 2015.).

Nastanak ~ prvih  podruznica u inovativnoj
farmaceutskoj industriji veze se uz pojavu prvih
predstavnistava u Republici Hrvatskoj, pa tako
1991.godine, medu ukupno 32 inozemna poduzeca,
Registar predstavnistava stranih osoba u Republici
Hrvatskoj biljezi osnivanje predstavnistva danskog
poduzeca Novo Nordisk te $vicarskog Hoffmann-La
Roche (Roche). Godine 1992. prodirenom popisu
s gotovo 500 novih poduzeca pridruzuju se
Bayer AG, Novartis, Zeneca International Limited
(AstraZeneca), GlaxoSmithKline  Export LTD
(GlaxoSmithKline), Johnson&Johnson (Janssen),
Boehringer Ingelheim Pharma GmbH, Schering AG
(Bayer) i Ciba-Geigy Services LTD (Novartis), Abbott
(Abbvie) (Registar predstavnistava stranih osoba u
Republici Hrvatskoj, 2018.). U narednim godinama
poduzeca nastavljaju osnivati svoje podruznice
u Republici Hrvatskoj, od kojih je posljednja
Amgen d.0.0,, osnovana 2013. godine (Inovativna
farmaceutska inicijativa, 2018). Ulaskom u
Europsku uniju poslovni subjekti iz drzava ¢lanica
nisu vise u mogucnosti otvoriti predstavnistvo
u Republici Hrvatskoj, odnosno po sili zakona
postojeca strana predstavnistva iz drzava ¢lanica
Europske unije prestala su postojati. Poslovni
subjekti iz drzava ¢lanica mogu se registrirati
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iskljucivo kao podruznica ili trgovacko drustvo.
Po odredbama Zakona o trgovackim drustvima
(Narodne novine, 111/93, 111/12), inozemna
trgovacka drustva i inozemni trgovci pojedinci
ne mogu trajno obavljati djelatnost na podru¢ju
Republike Hrvatske dok ne osnuju podruznicu.
Djelovanjem podruznice, prava i obveze preuzima
osniva¢, mora navesti svoje sjediste i sjediste
osnivaca i voditi poslovne knjige po propisima koji
se primjenjuju u Republici Hrvatskoj (Lukac, 2013).
Mati¢na poduzeca medunarodnih  podruznica
inovativne farmaceutske industrije u Republici
Hrvatskoj u najvecem su broju iz SAD-a (6
medunarodnih ~ podruznica),  Njemacke (4
medunarodne podruznice), dok ih slijede ostale
europske zemlje, i to najvise Danska, Francuska,
Svicarska i Ujedinjeno Kraljevstvo s 2 medunarodne
podruznice u Republici Hrvatskoj, te Japan s takoder
2 medunarodne podruznice.

3. Metodologija

Istrazivacki dio rada odnosio se na ispitivanje
podruznica inovativne farmaceutske industrije u
Republici Hrvatskoj o njihovom odnosu s mati¢nim
poduzecem, a u svrhu utvrdivanja autonomije,
te mogucnosti vlastitog proaktivnog djelovanja.
Upitnik se sastojao od Cetiri dijela, odnosno grupa
pitanja u kojima je naglasak bio na stavovima
podruznica o pojedinim stavkama odnosa: opce
informacije o poduzecu, zavisnost podruznice
o matitnom poduzecu, mogucnost inovacija i
proaktivnog djelovanja podruznice te stupanj
autonomije u odnosu na mati¢no poduzece.

Upitnik je sadrzavao ukupno 35 pitanja. Prvi dio
upitnika se odnosio na opce podatke o poduzecu
kako bi se utvrdio uzorak prikupljenih poduzeca s
obzirom na lokaciju njihovog mati¢nog poduzeca
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te vremenske prisutnosti u Republici Hrvatskoj.
Druga tematska grupa ukljucuje ukupno Sest pi-
tanja. Medunarodne podruznice u svom djelovanju
Cesto su ovisne o poslovanju i aktivnostima svojih
maticnih poduzeca. Tako, dok s jedne strane postaju
polu-autonoman entitet koji djeluje u kompleksnoj
okolini, istovremeno zadrzavaju suzenu razinu
odgovornosti. U ovom dijelu se nastojalo utvrditi
stav podruznice o vlastitoj zavisnosti o maticnom
poduzecu.

Poznato je kako medunarodne podruznice
poznaju lokalno trziSte u vecoj mjeri nego Sto
su saznanja koja posjeduje maticno poduzece.
S obzirom na djelovanje podruznica na lokalnoj
razini, podruznicama se omogucava pokretanje
vlastitih inicijativa i proaktivnog djelovanja u
svojoj okolini. Treca grupa pitanja odnosi se na
mogucnost takvog djelovanja, odnosno mogucnost
inovacija i proaktivnog djelovanja podruznica kao
stavke vezane uz autonomiju u odnosu na maticno
poduzece. Odnosi se na ukupno devet pitanja
upucenih podruznicama inovativne farmaceutske
industrije u Republici Hrvatskoj.

Cetvrta grupa pitanja odnosi se na konaénu ocjenu o
vlastitoj autonomiji. Stupanj u kojem medunarodna
podruznica moze samostalno donositi odluke moze

varirati od strateskog odlucivanja u podruznici do
odlucivanja u maticnom poduzecu. Medunarodne
podruznice suocene su s internim i eksternim
okruzenjem u kojem djeluju, kao i internim i
eksternim pritiscima u sklopu kojih trebaju ostvariti
vlastitu legitimnost. Posljednja grupa od osam
pitanja odnosi se na konaCnu ocjenu postizanja
takve legitimnosti i prihvacanju od okoline i
matitnog poduzeca.

Istrazivanje je bilo odobreno od strane Inovativne
farmaceutske inicijative te su upitnici proslijedeni
podruznicama s naznakom kako ispunjavanje treba
biti od strane osoba koje su upucene u ovaj vid
odnosa s mati¢nim poduzecem. Rok za ispunjavanje
upitnika bio je mjesec dana.

4. Empirijski rezultati i diskusija

U istrazivanju je sudjelovalo 17 od 23 poduzeca, $to
znati povrat od 74%. Prema rezultatima vezanim
uz dolazak inozemnih inovativnih farmaceutskih
poduzeca u Republiku Hrvatsku, upitnik su u
najvecem broju (76%), ispunile podruznice koje
su prisutne na nacionalnom podrucju u razdoblju
od 3est do petnaest godina. Navedeno razdoblje
ujedno oznatava vremenski period u kojem
su medunarodne podruznice imale iskustvo

Slika 1. Vremenska prisutnost medunarodnih podruznica multinacionalnih korporacija inovativne farmaceutske industrije

na teritoriju Republike Hrvatske
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poslovanja s mati¢nim poduzecem, a na trzistu
Republike Hrvatske (Slika 1.).

Prema dobivenim podatcima, mati¢na poduzeca
vecine ispitanih medunarodnih podruznica (53%)
nalaze se izvan Europske unije, u prvom redu u
Sjedinjenim Americkim Drzavama. U skladu s tim,
najveci broj podruznica (59%) posjeduje regionalni
centar u regionalno bliskoj zemlji, a koja je u
direktnom odnosu s maticnim poduzecem koje
se nalazi u zemlji domacina. Utvrdeno je kako
ovakva organizacijska struktura nije praksa samo
medu medunarodnim korporacijama s maticnim
poduze¢ima izvan Europske unije, ve¢ i onih
unutar nje. Europska poduzeca takoder organiziraju
regionalne centre unutar svog gospodarskog
prostora. U 18% slucajeva pokazalo se kako je
medunarodna podruznica u Republici Hrvatskoj
odgovorna za regiju, odnosno za podruznice i izvan
Republike Hrvatske.

Medunarodne podruznice u Republici Hrvatskoj
vetinom su se izjasnile kako medunarodne
korporacije, Ciji su sastavni dio, broje vise od
50 medunarodnih podruznica diljem svijeta.
Samo jedna podruznica izjasnila se kako njezino
poduzece broji do 10 medunarodnih podruznica
na globalnoj razini, dok se, uz 58,8% najvecih,
ukupno  29,5% odnosi na podruznice koje
pripadaju medunarodnim poduzecima koja broje
prisutnost u 21 do 50 zemalja. Medunarodne
podruznice Inovativne farmaceutske inicijative

koje su sudjelovale u ispunjavanju upitnika su
razlicite velicine kad je rije¢ o broju zaposlenika
u Republici Hrvatskoj. Tako vecina broji od 21
do 40 zaposlenika. Kada su upitane koliko medu
njima ima inozemnih zaposlenika u Republici
Hrvatskoj, sve podruznice (100%) su odgovorile
kako se taj broj odnosi na raspon od 1 do 5 osoba.
Utvrdeno je kako su to najcesce ekspatrijati
razli¢itih nacionalnosti i na vode¢im pozicijama
u medunarodnim podruznicama (drzavljanstava
Belgije, Turske, Njemacke, Francuske), postavljene
od strane maticnog poduzeca za vodenje
poslovanja u Republici Hrvatskoj (Slika 2.).

Kako bi se utvrdila uloga medunarodne podruznice
u odnosu na maticno poduzece ili regionalni centar,
u oba slucaja podruznice su se identificirale kao
vecinski implementatori, odnosno kako provode
strategiju  postavljenu od strane inozemnih
poduzeca. To je slucaj u 76,5% medunarodnih
podruznica koje odgovaraju direktno maticnom
poduzecu i 64% slucajeva koje su u direktnom
odnosu s regionalnim centrom. Niti jedna
podruznica u oba slucaja nije se izjasnila kao
strateski voda, odnosno kako ima stratesku vaznost
za poduzece, no isto tako niti jedna podruznica nije
se definirala kao crna rupa, odnosno kako nema
dovoljno sposobnosti za provodenje strategije
inozemnih poduzeca. U oba slutaja 23,5%
podruznica su se izjasnile kao kontributori,odnosno
kako posjeduju specifine sposobnosti za razvijanje
poslovanja, dok se 12,5% podruznica izjasnilo kako

Slika 2. Vremenska prisutnost medunarodnih podruznica multinacionalnih korporacija inovativne farmaceutske industrije

na teritoriju Republike Hrvatske
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Slika 3. Percepcija medunarodnih podruznica o odlucivanju
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upravo one posjeduju ulogu regionalnog centra.

Medunarodne podruznice koje su sudjelovale
u istrazivanju ne posjeduju vlastito skladiste te
se skladistenje odvija putem drugih poduzeca.
Najcesce su to veledrogerije u Republici Hrvatskoj
koje tako onda mogu skladistiti proizvode vise
medunarodnih poduzeca istovremeno. Pojedina
inozemna poduzeca imaju svoja skladista ili
koriste unajmljene prostore u susjednim zemljama,
te za iste nemaju potrebe unutar Republike
Hrvatske. Proizvodnja ovih poduzeca ne odvija
se u Republici Hrvatskoj, te u tom segmentu
ipak najvise prevladavaju domace genericke
tvrtke. Mozda najblizi slucaj proizvodnji jednog
medunarodnog inovativnog poduzeca moze se
povezati s poduzecem Pfizer u sklopu kojeg od
2015. posluje Hospira Zagreb d.0.0, a koja je
poslovanje u Hrvatskoj zapocela kupnjom Plivinog
biotehnoloskog pogona u Savskom Marofu. Vlastitu
distribuciju za bolnitke potrebe ostvaruje tvrtka
Roche.

Medunarodne  podruznice  upitane su za
integriranost s maticnim  poduzecem i
lokalnim, odnosno nacionalnim  trziStem. Vecina
medunarodnih podruznica odgovorila je kako je u
potpunosti integrirana i vrlo integrirana s mati¢nim
poduzecem (88,2%),ali i lokalnim trziStem (94,2%).
S obzirom da je farmaceutska industrija snazno
zakonodavno regulirana, razumljiv je visoki stupanj

NNATITIA

integriranosti s lokalnim trzistem.

Nadalje, analizirane su odluke koje donose
medunarodne podruznice inovativne farmaceutske
industrije u Republici Hrvatskoj. U najvecem broju
slucajeva pokazalo se kako dono3enje samostalnih
odluka ovisi o pojedinim faktorima unutar i izvan
poduzeca (47,1%), te kako je vrlo mala razlika
izmedu njih i podruznica koje vecinski ne donose
samostalne odluke ili pak u potpunosti ovise
o politici medunarodnih poduzeca i mati¢nog
poduzeca (53%). Niti jedan odgovor nije bio
potvrdan kada je rijec o vecinski samostalnom ili u
cijelosti samostalnom dono3enju odluka, $to dovodi
do razmatranja kako niti jedna medunarodna
podruznica u inovativnoj farmaceutskoj industriji u
Republici Hrvatskoj ne uziva potpunu autonomiju
vlastitog djelovanja. Ovaj stav medunarodnih
podruznica podupire njihovu raniju tezu i definiranje
vlastite uloge implementatora na lokalnom trzistu
u medunarodnom poduzecu. Pokazalo se kako,
iako se javljaju prilike za mogucnost samostalnog
odlutivanja i one su ovisne o situaciji, medunarodne
podruznice inovativne farmaceutske industrije u
Republici Hrvatskoj jo3 uvelike ovise o strateskim i
ostalim odlukama mati¢nih poduzeca (Slika 3.).

Takoder se analiziralo u kojoj mjeri medunarodne
podruznice provode odluke i strategije donesene
od strane maticnih poduzeca izravno ili pak
neizravno putem regionalnih centara. Odgovori
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Slika 4. Percepcija medunarodnih podruznica o operativnom provodenju odluka
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Izvor: izrada autora.

medunarodnih  podruznica iz ove perspektive
su slicni prethodnim, no identificirana je veca
razina kontrole maticnog poduzeca kad je rijec
o provodenju njegovih odluka. Vise od polovice

analiziranih medunarodnih podruznica u vecoj
mijeri provodi odluke donesene od strane matitnog
poduzeca ili regionalnog centra. Jednako kao i u
prethodnom odgovoru, niti jedna medunarodna

Slika 5. Analiza aktivnosti koje se provode u medunarodnoj podruznici prema izvoru inicijative
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Slika 6. Percepcija medunarodnih podruznica o vlastitim ulogama u odnosu na mati¢no poduzece
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podruznica nije potvrdila kako u vecoj mjeri ili
uopce ne provodi odluke mati¢nog poduzeca ili
regionalnog centra (Slika 4.).

Slika 5. prikazuje rezultate istrazivanja vezane
uz aktivnosti koje se provode u medunarodnoj
podruznici u ovisnosti o tome jesu li inicirane
od strane matitnog poduzeca ili medunarodne
podruznice. U najvecem postotku maticno
poduzece inicira aktivnosti koje se odnose na
strateSko usmjerenje podruznice (82,4%) te na
aktivnosti koje ukLjucuju plasiranje novih proizvoda
na trziste (70,6%). Pojedine podruznice naglasile su
vaznost klinickih ispitivanja koja su potaknuta od

strane mati¢nih poduzeca (58,8%). Najmanji udio
inicijativa od strane mati¢nog poduzeca se odnosi
na aktivnosti outsourcinga sto je razumljivo jer nije
rijec o strateski vaznim elementima poslovanja koji
bi bili interesantni mati¢nom poduzecu.

Medunarodne podruznice iskazale su najvisi stupanj
samostalnosti u marketinskim aktivnostima, potom
u aktivnosti upravljanja Ljudskim potencijalima,
te aktivnostima outsorucinga, $to je u skladu s
teorijskim postavkama kako su te funkcije najcesci
kandidati za decentralizaciju aktivnosti unutar
grupe medunarodnog poduzeca.

U sljedecem pitanju nastojala se identificirati

Slika 7.Broj inicijativa potaknutih od strane medunarodnih podruznica u inovativnoj farmaceutskoj industriji u Republici

Hrvatskoj
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35,00%
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35,30%
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B niti jednu

B 1 - 5inicijativa

H 11 - 15 inicijativa M viSe od 15 inicijativa

35,30%
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W 6 - 10 inicijativa

lzvor: izrada autora.
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Slika 8. Stav medunarodnih podruznica o prijenosu znanja izmedu mati¢nog poduzeca i medunarodne podruznice

60,00% 56,30%

50,00%

43,70%

40,00%

30,00%
20,00%

10,00%

0,00%

podruznicu

m jednak je prijenos znanja u oba smjera

0,00%

m vedi je prijenos znanja iz matiénog poduzeca ili regionalno nadlezne drzave u

B vedi je prijenos znanja iz podruznice u mati¢no poduzece ili reginalno nadleznu centralu

lzvor: izrada autora.

Tablica 2. Odnos medunarodnih podruznica u inovativnoj farmaceutskoj industriji u Republici Hrvatskoj s mati¢nim

poduzecem, lokalnim trzistem i regionalnim centrom

Strategija poslovanja medunarodne podruznice je definirana od strane mati¢nog poduzeca 423
Marketinske aktivnosti su definirane od strane mati¢nog poduzeca 418
Mati¢no poduzece definira prioritete u proizvodnom asortimanu 435
Mati¢no poduzece uvjetuje broj zaposlenika i ocekivane poslovne rezultate 429
Poslovanje podruznice je specifitno i ovisno o lokalnoj zakonskoj regulativi 4,59
Ocjena cjelokupne povezanosti medunarodne podruznice s mati¢nim poduzecem 447
Ocjena cjelokupne povezanosti medunarodne podruznice s regionalnim centrom 4,65
Ocjena suradnje s mati¢nim poduzecem 418

Izvor: izrada autora.

uloga medunarodne podruznice u odnosu na
maticno poduzece. U vecini sluajeva medunarodne
podruznice u Republici Hrvatskoj definirale su svoju
ulogu kao ulogu minijaturne replike, odnosno kako
samo provode strategiju medunarodnog poduzeca,
dok se manji broj njih definirao kao strucnjak za
proizvod koji ima utjecaj na proizvodne linije (Slika
6.).

U sljedecem dijelu upitnika pitanja su bila
vezana uz mogucnost inovativnog i proaktivnog
djelovanja medunarodne podruznice, te se prvo
pitanje odnosilo na takvu praksu u posljednjih
pet godina. Pokazalo se kako su medunarodne
podruznice sklone inicijativama, pri cemu je 29,4%
medunarodnih podruznica u posljednjih pet godina
provelo vise od 11 strateskih inicijativa, dok je
70,6% provelo do 10 inicijativa. Kad je analiziran
karakter inicijativa, 60% medunarodnih podruznica
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izjasnilo se kako su to vecinom marketinske
inicijative. Pojedine podruznice ponovno su dale
vaznost klinickim ispitivanjima, te inicijativama
koje su nastale kao reakcija na stanje na lokalnom
trzistu. Medu navedenim primjerima inicijativa, one
su se ponajprije odnosile na kampanje podizanja
svijesti o raznim bolestima, a medu kojima su
pojedine primijenjene i na regionalnoj razini (Slika
7).

Takoder se analizirao prijenos znanja iz mati¢nog
poduze¢a u medunarodnu podruznicu i obrnuto.
Vecina podruznica smatra kako je veci prijenos
znanja iz mati¢nog poduzeca ili regionalnog centra
u podruznicu nego je to obrnuto, dok 43,7% smatra
kako je prijenos znanja u oba smjera jednak (Slika
8).

U posljednjem dijelu upitnika pokusao se
donijeti zaklju¢ak o pojedinim aspektima odnosa
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medunarodne podruznice s mati¢nim poduzecem,
lokalnim trziStem i regionalnim centrom. Koristena
je Likertova skala od 1 do 5,a prosjecni rezultati su
prikazani u Tablici 2.

Prema rezultatima iz Tablice 2. visoka je razina
ovisnosti o mati¢nom poduzecu te ono ima visoku
razinu kontrole nad svojim poduzecima kcerima.
Vecina medunarodnih podruznica u inovativnoj
farmaceutskoj industriji u Republici Hrvatskoj ima
regionalni centar, pa je stoga i bliza suradnja s
centrom nego s maticnim poduzecem. Poslovanje
medunarodnih podruznica uvelike je koordinirano
od strane mati¢nih poduzeca, iako one svakako
trebaju slijediti i requlativu zemlje u kojoj se nalaze.

5. Zakljutak

Medunarodno poslovanje poduze¢a u vremenu
globalizacije nuznojeradipostizanjakonkurentnosti
i odrzavanja profitabilnosti poduzeca, narocito kada
je rije¢ o visokotehnolodkim industrijama poput
farmaceutske. Medunarodne podruznice inovativne
farmaceutske industrije posljednjih su godina
znatno napredovale s obzirom na svoje ranije
uloge u medunarodnim poduze¢ima. Temeljem
potrebe sve vecih ulaganja u istrazivanje i razvoj,
mati¢na poduzeca svoje podruznice organiziraju
tako da one nisu viSe odgovorne samo za prodaju i
distribuciju proizvoda, vec i za provodenje razlicitih
klinickih ispitivanja, proizvodnju lijekova i rada
na inovativnim rjedenjima u zemljama u kojima
djeluju. Medunarodne podruznice inovativne
farmaceutske industrije prisutne su u Republici
Hrvatskoj od njezinih samih zaletaka, najprije
putem predstavnistava, te potom i putem vlastitih
poduzeca udruzenih u Inovativnoj farmaceutskoj
inicijativi. Osim razvoja poslovanja medunarodnih
poduzeca kroz poslovne prilike na podrucju
Republike Hrvatske, dolazak i utjecaj ovih poduzeca

NNATITIA

znacajan je za zivote hrvatskih pacijenata, kao i za
edukaciju medicinskog osoblja, koje je tako dobilo
direktna znanja o novim lijekovima i metodama
lijecenja te priliku steci direktnu vezu s poduzecima
u inozemstvu i najnovijim otkricima. Istrazivanje
provedeno na medunarodnim  podruznicama
inovativne farmaceutske industrije u Republici
Hrvatskoj pokazalo je znatnu ovisnost njihovog
poslovanja o strateskim usmjerenjima maticnih
poduzeca. Rezultati su pokazali kako je svega
nekolicina poduzeca, koja su ujedno i prisutna
u Republici Hrvatskoj najduzi niz godina, razvila
sposobnosti posebnog skladistenja ili distribucije,
dok vecina njih djeluje na nacin zastupanja
matitnog poduzeca i provodenje njegovih interesa.
U navodenju klju¢nih inicijativa poduzetih od
strana medunarodnih podruznica, najznacajnije
su bile one javnozdravstvenog i marketinskog
karaktera, koje ne zadiru duboko u samu strategiju
poslovanja medunarodne podruznice. Vecina njih
definirale su se kao implementatori, u manjoj mjeri
kontributori, te vecinski kao minijaturne replike
maticnog poduzeca. Uz to,znacajan broj podruznica,
uz zaposlenike hrvatskog drzavljanstva, na poziciju
menadzmenta medunarodne podruznice postavlja
ekspatrijata iz maticne ili neke druge inozemne
zemlje. Ideje za daljnja istrazivanja ogledaju se
u ukljucivanju i ostalih inozemnih farmaceutskih
poduzeca u Republici Hrvatskoj, a koje nisu
inovativnog karaktera, poradi boljeg uvida u
poslovanje medunarodnih poduzeca generalne
farmaceutske industrije na podru¢ju Republike
Hrvatske. Svakako bi kvaliteta rezultata bila znatno
veca kada bi se u istrazivanje uklju¢io menadzment
matitnog  poduzeca, odnosno kada bi se
primjerice provelo istrazivanje u jednog globalnoj
farmaceutskoj korporaciji i njenim medunarodnim
podruznicama.
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