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NOVARTISOV PREVZEM LEKA: POGAJALSKI VIDIKI

Diplomsko delo obravnava pregled pogajanj za prevzem Leka. V vsakdanjem
Zivljenju predstavljajo pogajanja bistvo vsakega izmed nas. Pogajati se splata: za
boljSi uspeh v Soli, poslovno odli¢nost, skratka za boljSe zZivljenje.

Kot vemo, so pogajanja proces razreSevanja konflikta med dvema ali ve€ strankami,
da bi dosegle resSitev, ki bi jo sprejeli obe stranki.

Kako lahko torej dosezemo, da se bomo uspesno pogajali? Zagotovo ne pridemo na
pogajanja nepripravljeni, brez doloCenega cilja ali pogajalske strategije. Prav to je
predstavljeno v teoreticnem delu diplomskega dela.

Ker diplomsko delo temelji na analizi pogajanj za prevzem Leka, drugi del obsega
farmacevtsko industrijo, razloge za prevzem Leka, klju¢ne udeleZence pri pogajanjih
za prevzem Leka, potek priprav na pogajanja, na koncu pa obravnava Novartisova
pogajanja z Lekom, Kadom in Sodom.

Pri analizi pogajanj sem si pomagala predvsem s teoretiCno podlago drugih avtorjev.
Konéno oceno pogajanj pa sem podala, ko sem primerjala pogajanja s teorijo in v
zakljucku.

Kljuéne besede: pogajanja, prevzem, Lek, Novartis, Kad in Sod

TAKEOVER OF LEK FROM NOVARTIS: NEGOTIATING POINTS OF VIEW

Thesis work deals with examination of negotiations for takeover of Lek. In everyday
life negotiations presents essence each of us. To negotiate pays: for better success
in school, business excellence, in short for better life.

We know that negotiations are process of discharging of conflict between two or any
more parties, that they would achieve solution, accepted from both sides.

How can we achieve, that we will negotiate successfully? Definitely we don't come on
negotiations unprepared, without certain goal or negotiating strategy.

This is presented in theoretical part of thesis. Because thesis is based on analysis of
negotiations for takeover of Lek, second part contains pharmaceutical industry,
reasons for takeover of Lek, key participants at negotiations for takeover of Lek,
course of preparings on negotiations and finally it deals with Novartis negotiations
with Lek, Kad and Sod.

At analysis of negotiations helped me all theoretical base of other authors. Final
estimation of negotiations | passed, when | compared negotiations with theory and in
conclusion.

Keywords: negotiation, takeover, Lek, Novartis, Kad and Sod.
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SEZNAM KRATIC

ATVP Agencija za trg vrednostnih papirjev
BATNA Seznam najboljsih alternativ pogajalskemu sporazumu
CVE Centralno-Vzhodna Evropa

EU Evropska unija

JVE Jugo-Vzhodna Evropa

KAD Kapitalska druzba

NFD Nacionalna finan¢na druzba

SND Skupnost neodvisnih drzav

SOD Slovenska odSkodninska druzba
usbD ameriski dolarji

ZDA Zdruzene drzave Amerike

R&R Raziskave in razvoj



1. UVOD

Poslovno okolje se dandanes zelo hitro spreminja. Majhna in velika podjetja morajo
biti dobro pripravljena na sklepanje pogodb, poslov s poslovnimi partnerji in
strankami z vecino drzav. Za uspeSno sklepanje pogodb in poslov je
najpomembnejSe uspesno pogajanje. Da bi uspeli v poslovhem okolju, moramo biti
uspesni pogajalci od zaCetka do konca pogajanj, ne samo doma, tudi v tujini.
Pogajanja so del vsakdanjega Zivljenja, pogajamo se na vsakem koraku, vedno in
povsod: v druzini, sluzbi, druzbi in trgovini. Pogajanja so nujen del odlo€anja; vplivajo
na nase Zivljenje in ga oblikujejo (Ce je izid pogajanj uspesSen, je uspesno tudi nase

Zivljenje).

In prav Novartisov prevzem Leka je po svoje uspeSen, saj bo Leku zagotavljal
mednarodno Siritev na klju¢nih trgih ZDA, EU in drugih pomembnih trgih.
Sodelovanje bo zagotovilo Sirok nabor izdelkov razli¢nih terapevtskih skupin, kot so
zdravila za sréno-zilne bolezni in polozaj vodilnega svetovnega podijetja na klju¢nih
genericnih trgih. Vprasanje pa je, ali se bo res ohranila Lekova blagovna znamka,

kot so obljubili, in ali bodo ohranili vsa delovna mesta.

Bralec se bo v prvem delu diplomskega dela seznanil s tem, kaj so pogajanja, kako
se pripraviti nanje, kako reSevati pogajalske tezave, kako upravljati s konflikti, kako
ustvarjati ustvarjalno ozraCje medsebojnega sodelovanja in prepoznati, kaj si zeli
nasprotna stran. V drugem delu se bo bralec seznanil s celotnim potekom pogajan;j
od zacCetka do konca. Spoznal bo, kakdna je bila namera ponudbe Novartisa za
odkup delnic druzbe Lek, kaj bi Novartis in Lek pridobila s prevzemom, kdo je bil
kljucni " igralec" pri prevzemu, kako so na to reagirali mali in veliki delniCarji Leka in

kdaj je Novartisu uspelo pri prevzemu.

Hipoteza, ki bo vodila analizo diplomskega dela, bo naslednja: Pri prevzemu
veCinskega deleza Leka sta bila kljuéna Kapitalska druzba (KAD) in Slovenska
odskodninska druzba (SOD) z veC kot 25-odstotnim lastniSskim deleZzem, saj sta

zviala prvotno ceno delnice.



Diplomsko delo sestavlja sedem sklopov. V uvodu je predstavljena osnovna tema
diplomskega dela, problem naloge in metodologija, potrebna za raziskavo oziroma
analizo diplomskega dela. Jedro sestavlja pet poglavij, ki so razdeljena na teoreticni
(2., 3. in 4. poglavje) in empiri¢ni del (5. in 6. poglavje). V drugem delu opredeljujem
pojme pogajanje, pogajalski proces in zaletek pogajanj. V tretiem poglavju so
predstavljena mednarodna pogajanja, dejavniki, ki vplivajo nanje in analiza
pogajalcev- Slovencev in Svicarjev. V &etrtem poglavju opisujem farmacevtsko
industrijo in strateSke integracije v njej. Peto poglavje je namenjeno predstavitvi
farmacevtskin druzb Lek in Novartis. Sesto poglavje obravnava pogajanja za
prevzem Leka. V zakljuCku diplomskega dela je opredeljena ocena pogajanj za

prevzem Leka in ocena po prevzemu.

Metodologija, ki jo uporabljam v diplomskem delu, je analiza sekundarnih virov. Ker
raziskujem pogajanja za Novartisov prevzem Leka, uporabljam v vseh vsebinskih
poglavjih sekundarne vire. Glavni sekundarni viri, uporabljeni v nalogi, so analiza
knjiznega gradiva za teoreticni del in analiza Clankov za empiri¢ni del naloge. VecCina

uporabljenih sekundarnih virov je vzetih neposredno s spleta.
Metoda, ki sem jo uporabila v diplomskem delu, je predvsem opisna, vsaj pri teoriji 0
pogajanjih, v zadnjem delu naloge pa sem uporabila tudi primerjalno metodo; kjer

sem primerjala teorijo pogajanj s pogajanji za prevzem Leka.

Ker so bila pogajanja za prevzem Leka poslovna skrivnost, se pri opisovanju slednjih

opiram predvsem na teoreticno podlago drugih avtorjev.
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2. POGAJANJA

2.1 OPREDELITEV IN DEFINICIJA

Ze stari Rimljani so uporabljali besedo NEGOTIARI, ki pomeni "nadaljevati s
poslom". Beseda NEGOTIARI ima latinske korenine iz besed NEG (ne) in OTIUM
(lahek), kar pomeni, da so bila pogajanja za Rimljane tezko delo (glej Moran in Stripp
1991: 71). Pogajanja so proces razreSevanja konflikta med dvema ali ve€ strankami,
te pa so pripravljene spremeniti svoje zahteve, da bi dosegle resitev, ki bi jo sprejeli
obe stranki (glej KavCi¢ 1992: 276). So sporazumevanje za usklajevanje nasprotij
med udelezenci pogajanj in eden od nacinov, kako doseci tisto, Cesar nimamo, pa si
Zelimo (glej Marki¢ in drugi 1994: 5). Da bi dosegli tisto, kar si Zelimo, smo se
pripravljeni pogajati— in nasprotno (glej Heller in Hindle 1998: 562). Gre za
komunikacijski proces, ki je namenjen dosegu dogovora med strankami (glej Fisher
in Ury 1998: 13). Pogajanja so zblizevanja staliS€ strank o ciljih in strategijah za
doseganje teh ciljev (glej Mozina in drugi 2004: 276). So akt sodelovanja in ne
nasprotovanja (glej Fisher 1994: 4). Pogajanja so proces dvosmernega
komuniciranja, proces razreSevanja konflikta med strankami, proces aktivhega
prepriCevanja, premagovanja navzkrizja interesov med strankami, iskanje skupnih

interesov, iskanje in doseganje sprejemljivega kompromisa ter doseganije ciljev.
Mednarodna poslovna pogajanja pa so proces razreSevanja konflikta med strankami
iz razlicnih kultur, da bi dosegle sprejemljiv kompromis glede tistega, kar skusajo

pridobiti pri nasprotni strani, s katero se pogajajo (JurSe 2004).

Vse definicije pogajanj imajo nekaj skupnega; govorijo o interakciji med dvema ali

veC strankami, ki imata ali imajo vsaka svoje cilje, za katere se zavzemajo.
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Ceprav je definicij pogajanj veliko, so temeljne sestavine enake:

pogajata se dve ali ve€ strank — dva ali ve€ posameznikov, skupin, organizacij;
obstaja konflikt interesov med dvema ali ve€ strankami;

stranke Zelijo doseci dogovor;

- F +

kadar se pogajamo, lahko priCakujemo, da bomo nekaj pridobili in nekaj

izgubili (glej Lewicki in drugi 1994: 4).

Pogajanja so prostovoljni proces; stranke ga lahko kadar koli prekinejo (glej Ghauri
1996: 3). Pogajajo se med seboj, da bi dosegle reSitev, ki bi ustrezala obema (win-
win) in bi obe pridobili (glej Marki€ in drugi 1994: 7). Pogajanja niso tekmovanje,
ampak proces premagovanja zacetnega nasprotovanja interesov, aktivhega dajanja
pobud in iskanja skupnih reSitev, so akt sodelovanja (glej Fisher 1994: 4). Tudi
najvecji nasprotniki sedejo za isto mizo, ko uvidijo, da so pogajanja koristnejSa kot
bojevanje (glej Mackay 1993: 107).

2.2 POGAJALSKI PROCES

Vsako pogajanje je daljSi in enkraten proces, za katerega se je treba posebej
pripraviti in ga primerno voditi. Pogajalski proces je razdeljen na ve¢ stopenj, ki se
med seboj razlikujejo. Tudi razlicni avtorji razlicno opredeljujejo Stevilo stopenj
pogajalskega procesa. Po Ghauriju so le tri stopnje: pred pogajalska stopnja,
pogajanje in po pogajalska stopnja. Prva stopnja se zane s prvim kontaktom med
strankami; definira se problem, o katerem se bodo stranke pogajale. Druga stopnja:
stranke se strinjajo, da lahko sodelujejo, da bi nasle skupno reSitev problema, o
katerem se pogajajo. V po pogajalski fazi se stranke dogovorijo o jeziku in nacinu
pisanja pogodbe (glej Ghauri 1996: 8,10,11). S pravilnim razumevanjem vseh
pogajalskih procesov je lahko pogajanje uspesno za vse stranke. Temeljni princip je
izmenjava: Ce zZelimo kaj dobiti, moramo tudi kaj dati (glej Heller in Hindle 1998:
566).
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KavCi¢ pravi, da pogajalski proces vsebuje §tiri temeljne sestavine: priprave na
pogajanja, zaCetek pogajanj in predstavitev zaCetnih pozicij, proces iskanja resitev,

doseganje sporazuma in zakljuCek pogajanj (glej Kavci€ 1992: 45).

2.2.1 Priprave na pogajanja in zbiranje informacij

Za uspesno pogajanje potrebujemo nacrt, cilj in strategijo (glej Heller in Hindle 1998:
562). Priprava na pogajanje je skrivnost ucinkovitih in uspesnih pogajanj (glej Markic
in drugi 1994: 22), (glej Ury 1998: 30). Ce Zelimo, da bosta obe strani uspesni,
moramo biti dobro pripravljeni (glej Heller in Hindle 1998: 562). Dobra priprava bo
pomagala pri nadzoru nad situacijo in povecala uspeh pogajanj (glej Economy 1994
19). Nepripravljeni pogajalci torej ne smejo na pogajanja, saj slaba pripravljenost
podaljSuje pogajanja. Pogajalci lahko zaCnejo popusc€ati, zmanjSuje se verjetnost, da
bomo dosegli cilj, ki smo si ga zastavili, pogajanja pa postanejo zapletena (glej
Kavc€i¢ 1992: 67). Priblizno poznavanje druge pogajalske strani ne zadostuje; poznati
moramo njihove ponudbo in predvsem pomanjkljivost ponudb. Na sestanek se
moramo pripraviti; ¢im ve€ moramo izvedeti o stranki, s katero se bomo pogajali (glej
Brezigar 2001: 1). Ce je pogajalec dobro pripravljen, lahko predvidi izide in scenarije
pogajalskega procesa, nepriCakovanim spremembam pa se zna tudi prilagoditi (glej
Mazi 1999: 30). Priprave na pogajanja vsebujejo definiranje ciliev pogajan;j,
nacrtovanje poteka pogajanj, zbiranje potrebnih informacij in priprave na uspesno
komuniciranje (glej Ferjan 1998: 159). Priprava na pogajanja bo pogajalcu pomagala
organizirati misli, pred zaCetkom pogajanj (glej Laws 2000: 7). Avtorji zelo razli¢no
opredeljujejo priprave. Laws trdi, da bi moral pogajalec pri pripravah na pogajanja
upostevati vsebino problema, svoje interese in cilje ter interese druge strani ter tudi
oceno pogajalske situacije (ibid.). Priprave na pogajanja so bistvene za uspe$en
zakljuCek pogajanj in odlo€ujo€ dejavnik pri izbiri zmagovalca. Economy pravi, da
nepripravljenost na pogajanja povzro€a nesposobnost braniti svoje cilje, pozabo
klju¢nih podrobnosti, izgubo kontrole nad pogajalskim procesom in prehitro predajo
(glej Economy 1994: 19). Pri pripravi na pogajanja je treba pridobiti uporabne
informacije, ki bodo podprle nase cilje in pomagale spodbiti zadevo nasprotne strani
(glej Heller in Hindle 1998: 570).
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Jedro vseh pogajanj so prav informacije (glej Mackay 1993: 84). Z njimi bomo
spoznali pogajalce in ugotovili, ali so: racionalni, emocionalni ali trdi, dobro
informirani, popustljivi, zanesljivi in kakSne so njihove pristojnosti. Seznanili se bomo
s podjetjem, njegovim finan¢nim polozajem, slogu vodenja, menedzmentu, notranjih
odnosih in kakovosti proizvodnje (glej Ferjan 1998: 161), (glej Marki¢ in drugi 1994
28).

Hkrati pa bomo spoznali drzavo in kulturno okolje ljudi (glej Laws 2000: 16). Pri
pripravi na pogajanja bomo opredelili pristojnosti ¢lanov pogajalske skupine in njihov
pogajalski slog, preucili mozne posledice neuspesnih pogajanj, analizirali pretekle
izkusSnje, doloCili strategijo in taktiko pogajanj, izbrali in pripravili ¢lane pogajalske
skupine, ocenili okolis€ine in Casovni potek pogajanj, preucili fizi€no okolje in kontekst
pogajanj (JurSe 2004). Prav tako bomo ocenili cilje druge strani, njihovo alternativo —
BATNO in dolocili naSo ter ocenili interese in potrebe nasprotne strani. BATNA
pomeni seznam najboljSih alternativ pogajalskemu sporazumu, torej strategij za
podjetje, e pogajanja propadejo. Je merilo, s katerim bi morali primerjati vsak
predlagani dogovor; &Citi nas pred sprejetiem pogojev, ki so za nas neugodni.
BATNA dolo¢a naSo pogajalsko moc; boljSa ko je nasa BATNA, ve¢jo mo¢ imamo
(glej Fisher in Ury 1998: 120,122). Ce ima nasprotna stran moéno BATNO, bo na
pogajanjih bolj samozavestna, postavljala si bo visje cilje in se zanje borila. Ce bo
imela Sibko BATNO, bo nasprotna stran odvisna od nas, ¢e bo hotela doseci
sprejemljiv sporazum z nami, mi pa bomo lahko do nje nepopustljivi (Lewicki in drugi
1994: 140). Vec informacij, pomeni tudi ve€jo verjetnost, da dosezemo Zeleno
skupno resitev (glej Marki€ 1994: 46). Informacije bo pridobili z branjem literature
podjetja, s katerim se bomo pogajali, iz Casopisov, letnih porocil podjetja, katalogov,
na podlagi lastnih in drugih preteklih izkuSenj, trznih raziskav, interneta in z
neformalnim druzabnim sreCanjem z osebo, ki bo sodelovala na pogajanjih (glej
Heller in Hindle 1998: 570), (glej Economy 1994: 18). Veliko pa lahko izvemo tudi
med pogajanji, opazujemo obnasanje nasprotne strani, spremljamo argumentacijo, Ki
jo uporablja, kako odgovarja na naSa vprasanja, kaksen jezik govori in kak$na je

njena neverbalna komunikacija telesa (glej Kavéi¢ 1992: 78), (glej Ferjan 1998: 162).
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2.2.2 Doloc¢anje ciljev

Prvi korak pri nadrtovanju kakréne koli oblike pogajanja je dologanje ciljev. Sele ko
bomo vedeli, kaj Zelimo doseCi s pogajanjem, lahko pripravimo nacrt, ki nam bo
omogocal doseci ta cilj (glej Heller in Hindle 1998: 568). Pred doloCanjem ciljev

moramo poznati vsebino pogajanj (glej Ferjan 1998: 159).

UspeSen pogajalec si vedno dolo€i cilie in primerja dosezene rezultate s
priCakovanimi (glej Fleming 1992: 18). Jasno zastavljeni cilji so temeljni kriterij za
presojanje uspesnosti pogajanj (glej Kavéi¢ 1992: 68). Ko postavimo cilje, dolo¢imo
vsebino pogajanj, lahko pa tudi razlikujemo med bolj ali manj pomembnimi cilji (glej
MarkiC in drugi 1994: 24). Cilji pogajanj naj bodo skladni, merljivi, dosegljivi in
priviacni, primerni in razumljivi, saj dobri cilji pogajanj prispevajo k uspesnosti
podjetja (glej MozZina in drugi 2004: 286). ZapiSimo si vse cilje, razvrstimo jih po
prioritetah in izrazimo vsak cilj z enim stavkom. Preden pa se zanemo pogajati,
opustimo vse nerealne cilje (glej Heller in Hindle 1998: 568,659) in razmislimo o tem,
o Cemer se no¢emo sporazumeti (glej Laws 2000: 14). Prav tako je pomembno, da
dolo¢imo tudi cilje nasprotne strani; tako bomo pripravljeni na najbolj$e in najslabse,
kar pomeni, da moramo biti sposobni vZiveti se v polozaj nasprotne strani (glej
Fleming 1992: 21). Cilj pogajanj pa je tudi spoznati, kaj je interes obeh strani (glej
Laws 2000: 19). Hkrati moramo vedeti, da je naSa ocena samo ugibanje in da jo
lahko preverimo z opazovanjem med pogajanji (glej Heller in Hindle 1998: 573).
Dolocanije ciljev je torej zelo pomembna naloga, e si zastavimo nerealen cilj se nam
lahko zmanjSajo moznosti za uspesno kon€ana pogajanja. Ko bomo dolocali lastne in
cilie nasprotne strani, bomo opredelili intervale lastne in nasprotne strani, dolocili
bomo najvisjo vrednost; to so cilji, o katerih menimo, da se nasprotniku zdi nujno, da
jih doseze; srednjo, to so cilji, o katerih menimo, da bi jih nasprotnik rad dosegel in
nizko, cilji, o katerih menimo, da jih bo nasprotnik razumel kot nagrado, €e jih bo
dosegel (ibid.). Tako bomo doloCili stopnjo popus€anja in ve€ pozornosti namenili

tistim ciljem, pri katerih bomo manj popuscali (glej Kav€i¢ 1992: 70).
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2.2.3 lzbira pogajalske strategije

Beseda strategija izvira iz grSke besede strategikos. Pomenila naj bi nauk o
postopkih in nacelih za doseganje kakega cilja (glej Simac 2002: 1). Ko dologimo
lastne in verjetne cilie nasprotne strani, njihove prioritete in intervale, se pojavi

vprasanje, kako te cilje doseci.

Treba se je odlociti o temeljnem nacinu, ki ga uporabimo za doseganje ciljev in sicer

0 pogajalski strategiji (glej Kavc€i¢ 1992: 70).

Pri pripravi strategije uporabimo prednosti posameznikov v nasi pogajalski skupini,
pogajalska strategija pa naj bo vedno prilagodljiva in preprosta (glej Heller in Hindle
1998: 576), ter dovolj prozna, da omogoca prilagajanje poloZaju na pogajanjih (glej
Marki¢ in drugi 1994: 26). Pri pripravi pogajalske strategije je treba vkljuciti vse
razpolozZljive potenciale v podjetju in z njimi pretehtati pomen sploSne politike
doseganja zastavljenih ciljev (glej Mazi 1999: 15). Od strategije je odvisno, s kaksno
dinamiko se bomo pogovarjali, ali se bodo pogajanja zavlekla, po kakSnem vrstnem
redu bomo skuSali doseci cilje, s kak§no dinamiko se namerava pogajati nasprotna
stran, kak$ni so njeni pogajalski intervali (glej Ferjan 1998: 161). Strategijo dolo¢imo
na podlagi poznavanja nase in nasprotnikove ciljne strukture in strategije pogajanj
(ibid.). Na izbiro pogajalske strategije lahko vplivajo: druzbeni polozaj, politika, verske
vrednote, pogajalska kultura in pogajalska osebnost. Dobra pogajalska strategija
vsebuje tudi ustrezno dodelitev vlog. Tako se moramo odlo€iti o vlogah in
pristojnostih, za katere zelimo, da jih prevzamejo Clani naSe pogajalske skupine.
Tako bo nasa skupina kos vsem potezam nasprotnika (glej Heller in Hindle 1998:
578). Kavci€ razlikuje dva kriterija za opredelitev strategij v pogajanjih: razlikovanje
strategij z vidika uspesnosti pogajanj in glede na celovit odnos med nasprotnima
stranema. Prva vsebuje tri kriterije za uspesSnost. UCinkovitost je univerzalni kriterij;
gre za to, da je ucinkovita tista strategija, ki omogoca eni ali drugi stranki doseganje
koristnih ucinkov, skupna koristnost in enakost v koristnosti reSitve za vse. Tu
pogajalski stranki nimata skupnih interesov, gre le za konflikt v katerem vsaka
stranka poskuSa kar najbolje zaScititi svoj interes. Pri drugi strategiji pa gre za skupne
interese in o tem, da naj stranki pogajanja gradita na skupnih interesih (glej Kavci¢
1992: 71,72).
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Pogajalci morajo biti pripravljeni strategijo prilagoditi realnosti (glej Ghauri 1996: 64).
Primerna izbira strategije nam pomaga pri uspeSnem zakljuCku pogajanj (JurSe
2004). Poznamo pet znacilnih vrst strategije, ki jih lahko enaCimo s pogajanji in

pogajalci.

+ Tekmovalna strategija ali strategija "dobim-izgubim": Njen namen je povecati
koristi ene same strani. Opredeljuje jo nizki namen zaupanja, navidezno
nepredvidljive taktike in nesprejemanje zahtev druge strani. To je igra na

vsoto ni¢. Nekdo lahko zmaga, ¢e drugi izgubi.

+ Sodelovalna strategija ali strategija "dobim-dobim": Pri tej obe strani pridobita,
kar dosezeta z doseganjem skupnih ciljev, delitvijo podatkov in skupnim
reSevanjem problemov. Tak8na strategija je dobra za dolgoro¢no sodelovanje

in je igra na pozitivno vsoto, saj vsaka stran zadovolji svoje potrebe.

+ Podrejena strategija: Ni sploSen nacin za pogajanja, ampak takticha namera
za zmanjSanje napetosti in razhajanj nad pogajalskima stranema. To

strategijo bi lahko opisali kot "dobis-izgubim".

+ Nedejavna strategija: Uporablja se samo v skrajnih primerih. To ni naértovana
strategija, saj je njen izid v poloZaju "ne-dobim", posledica pa pretrgani

poslovni stiki.

+ UniCevalna strategija: Ustavi pogajanja in pretrga stike, ¢e ni izpolnjen pogoj
"daj-vzemi" (glej Simac 2002: 2).

Obstajata dva sploSna zakljuCka glede strategije. Prvi¢: skoraj pri vseh primerih je

vse odvisno od priprav; Ce se dobro pripravimo, se bo strategija ponudila sama.
Drugic: dobra strategija ne nadomesti slabe priprave (glej Fisher in Ury 1998: 198).
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2.2.4 Ostali dejavniki, pomembni pri pripravi

Poleg zbiranja informacij, doloCanja ciljev in izbire pogajalske strategije so pri
pripravah na pogajanja pomembni Se drugi dejavniki. Eden od teh je doloCitev
pogajalske skupine in odloCitev o tem ali se bo pogajal en sam pogajalec ali bomo
oblikovali pogajalsko skupino. Vsaka stran doloCi in vabi lastne udelezence v
pogajanjih ter vpliva na odloCitev o tem, kdo bo sodeloval. Pri pogajanjih ni
pomembno Stevilo pogajalcev, ampak njihovo strokovno poznavanje zadeve o kateri
se bodo pogajali. Pri pogajanjih je obi¢ajno, da vsako od strank zavezuje enako
Stevilo pogajalcev (glej Mozina in drugi 2004: 296). Dolo¢anje skupine je potrebno,
kadar gre za pogajanja o zelo pomembnih vprasanijih (glej Laws 2000: 27). Kadar se
doloCi pogajalska skupina, naj se razporedijo vloge v skupini: kdo bo vodja,
strokovnjaki za doloCeno podroCje, zapisnikar in opazovalec analitik. Prednost
pogajalske skupine je, da so v njej zastopani strokovnjaki za dolo¢eno podrocje.
Tako se Clani pogajalske skupine lahko posvetujejo, intelektualni kapital je vedji,
pogajalska skupina pa omogoca uporabo razli¢nih taktik in slogov pogajanj. Kadar pa
se pogaja posameznik, ni popustljivega €Clena, ki je slabSe strokovno usposobljen,
lahko takoj sprejme odlocitev in je sam odgovoren za dosego ciljev (glej Ferjan 1998:
158).

Drugi pomembni dejavnik je kraj pogajanj, saj ni vseeno, ali se pogajamo na
domacem ali tujem ozemlju. Pred pogajanjem je pomembno, da se dogovorimo o
lokaciji sestanka (glej Brezigar 2001: 1). Obstajajo tri mozZnosti: lahko se pogajamo
na doma&em ozemlju, pri nasprotni strani in na nevtralnem ozemlju. Ce nasprotnika
ne poznamo, ga povabimo k sebi (glej Kaugié¢ 2003). Ce se pogajamo na domagem
ozemlju, se moramo zavedati, da imamo nekatere prednosti. Nasa pogajalska
skupina ima psiholosko prednost, obCutek suverenosti in samozaupanja na znanem
ozemlju, popolno obvladovanje logistike, moznost neposrednega kontaktiranja
nadrejenih in sprotnega vkljuCevanja ustreznih strokovnjakov v pogajanja (glej Mazi
1999: 15). Ceprav vedina prisega na prednost domadega ozemlja, se nekateri raje
pogajajo na tujem ozemlju, saj se pogajalska skupina laZje osredoto€i na en sam
problem in je ne obremenjujejo teko&i posli v podjetju (glej Berdnik 1997: 34). Ce
Zelite imeti moznost zapustiti pogajanja, se je dobro pogajati na tujem ozemlju (glej
Fisher in Ury 1998: 193).
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Na tujem ozemlju bomo lahko ugotovili, kako je podjetje organizirano, kakSno vzdusje
prevladuje v njem, kako deluje in kaksni so odnosi med nadrejenimi in podrejenimi
(glej Brezigar 2001: 2). Pogajanja na tujem ozemlju imajo doloCene pomanijkljivosti:
obCutek nelagodja v tujem okolju, slaba kontrola logistike, nezmozZnost neposredne
komunikacije s sodelavci. Prednost pa je, da se lahko izgovorimo na nujnost
komunikacije z domadéim podjetiem, &e Zelimo spremeniti tok pogajanj. Ce se
odlo€imo za nevtralno ozemlje (prostori tretje stranke ali najeti prostori) sta obe strani
v enakovrednem poloZaju, e seveda ne izkoristimo ogleda prostora pred pogajanji

pod krinko, da se Zelimo prepri€ati o tehni¢nih moznostih (glej Mazi 1999: 15).

Pomemben dejavnik pa sta tudi zacCetek in €as pogajanj, kar pozitivno vpliva na
dinamiko pogajanj, saj se stranki zavedata roka zaklju¢ka pogajanj. Predvsem pa
nasprotniku nikoli ne povejmo, koliko ¢asa imamo za pogajanja. Prav tako je pri
pogajanjih pomembno ugodno ozradje, zato je nujno, da se nanje pripravimo Ze na
zaCetku (glej Marki€ in drugi 1994: 39,52). Tudi sedezni red lahko vpliva na izid
pogajanj. Najbolj obi€ajno je, da si pogajalci sedijo nasproti, s tem poudarimo loCeno
identiteto. Ne glede na to, kako sedita skupini pogajalcev, je stik z oCmi zelo
pomemben, saj pomaga ugotavljati razpolozenje druge pogajalske strani (glej Heller
in Hindle 1998: 584, 585).

2.3 ZACETEK POGAJANJ

Pogajanja se zacnejo, ko so reSena vsa vpraSanja s pripravo na pogajanja. Zacetek
pogajanj pomeni ustvarjanje pravega vtisa; ta pa je zelo pomemben, e Zelimo

uspesno koncati pogajanja (glej Fleming 1992: 48).

Ob zadetku pogajanj naj pogajalci dobijo izhodigéne informacije. Ce se pogajalci med
seboj ne poznajo, naj se predstavijo; formalno predstavitev opravi vodja posamezne
pogajalske skupine. Uvodno spoznavanje in pogovori kazejo, ali se pogajanj lotiti in
ali so izpolnjeni pogoji, ki so jih strani postavile kot pogoj za pogajanja (glej Mozina in
drugi 2004: 299). Po predstavitvi strani dolo€ita dnevni red pogajanj; z njim dobimo
pristanek vseh navzoCih o zadevah, o katerih se bomo pogajali, ali pa jih bomo

izpustili.
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Dnevni red mora formalno dolo€ati temo pogovora in ¢as, namenjen posamezni tocki
(glej Heller in Hindle 1998: 580). Z doloditvijo prioritet neformalno vplivamo na temo
pogovora; prve so lahko na vrsti najzahtevnejSe zadeve, saj je potem s preprostimi
laZje opraviti. Pogajanja o dnevnem redu in poteku pogajanj kazejo, za kakSen nacin
pogajanj se zavzemajo posamezni pogajalci; e potekajo sodelovalno, bodo uspesna
tudi prava pogajanja (glej Mozina in drugi 2004: 299). Vsaka stran ima uvodni govor,
s katerim predstavi razloge za pogajanja, njene interese in priCakovanja (glej Laws
2000: 39). Med govori se pokaze, kakSna je oddaljenost strank na pogajalskem
kontinuumu. Svoja priCakovanja moramo podpreti z argumenti, ki pa morajo
vsebovati vsaj nekaj, kar je sprejemljivo tudi za nasprotno stran (glej Kav¢i¢ 1992:
100). Uvodni del je dobra priloznost za spoznavanje pogajalcev in zahtev ter

pristojnosti drugih strani (JurSe 2004).

2.4 PROCES ISKANJA SKUPNIH RESITEV

Dogovor je cilj, ki nase interese zadovolji bolje, kot bi jih BATNA (glej Ury 1998: 51).
Ko obe strani predstavita svoje zaCetne pozicije, se lahko zaCne proces iskanja
skupnih resitev; ta predpostavlja minimalno pripravljenost obeh strani na sporazum
(glej Kavéic 1992: 105). V tem procesu spoznamo uspesnost priprav ter znanje in
uspesnost pogajalcev. Ce bi radi dosegli resitev, sprejemljivo za obe strani, moramo
ugotoviti kaksSni so njuni interesi (glej Ury 1998: 31). Ko nam je jasno, kaj skusa
vsaka stran dosecCi s pogajanji, dobimo idejo, kaj nas bo pri doseganju skupnih
resSitev oviralo (glej Laws 2000: 47). Predlog pa je bistven pri premagovanju ovir in
odlocilni del pogajalske strategije (glej Heller in Hindle 1998: 588). Predlog pomeni,
kako dosecCi skupno reSitev, hkrati pa preizkus zelje druge strani, da bi dosegla

skupno resitev (glej Laws 2000: 48).

Ce hoéemo oblikovati trden predlog, moramo izbrati moznost, ki dobro zadovoljuje
nase interese, vsekakor bolje kot bi jih BATNA. Koristno je premisliti o treh predlogih:
o tem kaksen dogovor si zelimo, s €im bi bili zadovoljni in s ¢im bi se lahko sprijaznili
(glej Ury 1998: 38, 39). Predlogi naj bodo hipoteti¢ni, kar obema stranema omogoca
popuscCanje in dosego bistvenega dogovora. Izid pogajanja je odvisen od predlogov,

ki jih posredujeta pogajalski strani; ti se spreminjajo in usklajujejo, dokler dogovor ni
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dosezen. Ko odgovarjamo na predlog, nikoli ne pokazemo, kaj zares mislimo. Tako
pridobimo Cas, za premislek o tem, kar smo sliSali, hkrati pa je to priloZznost, da
potrdimo, ali smo ponudbo pravilno razumeli. O pomembnih zadevah se ne
odlogajmo prehitro (glej Ury 1998: 61). Ce se s ponudbo ne strinjamo, svoje
nestrinjanje argumentirajmo. To bo drugi strani pomagalo, da bo ponudila nov
predlog (glej Laws 2000: 50). Po vsakem novem predlogu zaprosimo za kratek
odmor za razmislek o ponudbi in ponovno oceno svoje strategije, da ohranimo
pogajalski polozaj (glej Heller in Hindle 1998: 598). Nepri¢akovanih novih predlogov

se raje izogibajmo.

Ce sprejmemo, da morata v uspe$nih pogajanjih obe strani nekaj dobiti, potem
moramo Vv pogajalskem procesu tudi popuscati, dajati koncesije in odstopati od
zaCetnih zahtev (glej Kavci€ 1992: 116). Koncesijo ponudimo, kadar pride do
prekinitve pogajanj in spoznamo, da smo prestopili partnerjev prag tolerance (glej
Berdnik 1997: 36). Vedno popusc¢ajmo pocasi, vecCkrat in samo toliko, kolikor je za
obe strani sprejemljivo, da se doseze dogovor (glej Heller in Hindle 1998: 604). Pri
dajanju koncesij moramo vedeti, kdaj naj jo ponudimo, koliko in kaj bomo dobili v
zameno (glej Laws 2000: 62). Nikoli ne ponudimo enostranskih koncesij "dobre volje"
(JurSe 2004). Vedno razmislimo o tem, kakSen ucinek in posledice bodo za nas in
drugo stran, ¢e damo koncesijo (glej Laws 2000: 63). Pri pogajanjih je poslusanje in
opazovanje enako pomembno kot govorjenje (glej Fisher 1994: 45). Ves Cas
pogajanj opazujmo reakcije in sporo€ila nasprotnikov, poslusajmo sogovornikovo
barvo glasu in njegove besede (glej Heller in Hindle 1998: 587). To nam bo
pomagalo ustvariti pravo sliko o nasprotni skupini in lazje jo bomo razumeli (glej
Laws 2000: 95). Sprejmimo njihovo staliSCe, Custva, pristojnosti in polozZaj in se
strinjajmo z njimi, kadar le moremo (glej Ury 1998: 65). Na$ uspeh na pogajanjih se
kaze tudi v tem, koliko uspemo prepricati nasprotno stran o pravilnosti nasih staliSc.
Da bi lahko nasprotno stran prepricali, moramo razumeti njene potrebe in interese
(glej Kavci€ 1992: 112).

Kadar zelimo ¢im ve€ informacij, lahko ugovarjamo. Ugovori so znak, da smo pri
pogajanjih prisli do zacCetka, ko lahko pricakujemo ugodno reSitev pogajanj (glej
Marki€¢ in drugi 1994: 62). Ko se pomikamo proti koncu pogajanj in se zaCnemo

pogovarjati o pogojih, poskusimo zdruziti razlicne pogajalske zadeve. Zdruzimo
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sorodne zadeve v celoto. Pogajanje v celoti (paketu) je dober nacin, da ugotovimo
resni¢ne prioritete nasprotne strani (glej Heller in Hindle 1998: 606), spoznamo
priCakovanja nasprotne strani in predvsem njenega strahu (glej Kav¢i¢ 1992: 122).
Prednost pogajanja v celoti je, da lahko zavrnemo manj pomemben element, ne da bi
katera od strani zaradi tega izgubila ugled (glej Heller in Hindle 1998: 607). Zato je
pomembno, da imamo vnaprej postavljene prioritete, kar nam omogocCa, da

popuscamo pri manj pomembnih toCkah (glej Mazi 1999: 30).

Kadar nobena stran ne kaze pripravljenosti, da bi pri svojih zahtevah in interesih
popustila, potem pogajanja zaidejo v slepo ulico (glej Kavéig 1992: 127). Ce se to
zgodi, se najprej vprasajmo, ali je to res slepa ulica ali pa gre le za taktiko nasprotne
strani, ki zeli iztrziti ¢im veC (glej Ferjan 1998: 168). Slepa ulica po nepotrebnem
pogajanja podaljSuje in onemogocCa uresniCevanje strategije win-win, pri kateri oba
partnerja med pogajaniji pridobita (glej Berdnik 1997: 35). Problem slepe ulice reSimo
tako, da naredimo odmor, Se enkrat preverimo svoje cilje in omejitve, po potrebi pa
lahko zamenjamo pogajalsko skupino. Ce izhoda iz slepe ulice kljub temu ne

najdemo, pokli¢emo na pomo¢ posrednika (glej Kauci¢ 2003).

Kadar pogajalske strani med pogajanji uporabljajo razlicne ukane in taktike, je
pomembno, da jih spoznamo, se jim izognemo in ostanemo osredotoCeni na svoje
cilie (glej Heller in Hindle 1998: 592). Ljudje, ki uporabljajo taktike, nas navadno
preizkusajo. Pomembno je, da taktiko razkrinkamo, ne da bi bilo to videti kot osebni
napad na sogovornika (glej Ury 1998: 107). Ukan nasprotne strani ne jemljimo
prevecC resno, ignorirajmo jih, lo¢imo ljudi od problema, osredotoCimo se na interese
in oblikujmo mozne reSitve v skupno korist. V skrajni sili se obrnite k svoji BATNI in
odidite (glej Fisher in Ury 1998: 154).

2.5 SKLENITEV SPORAZUMA IN ZAKLJUCEVANJE POGAJANJ

Ze od zadetka pogajanj razmisljajte o sklepu in o tem, kak$en bo dogovor (glej Fisher
in Ury 1998: 195). V€asih je tezko ugotoviti, kdaj je treba kon&ati pogajanja, zato
moramo biti pozorni na znake nasprotne strani, da je pripravljena na zakljuek (glej

Marki€ in drugi 1994: 68). Za konec Steje spoznanje udelezencev, da so zadovoljivo
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doseqli cilje, ki so si jih zastavili za pogajanja (glej Mozina in drugi 2004: 310). Zadnja
ponudba je ena od tehnik zaklju€evanja pogajanj. Njeno bistvo je, da nasprotni strani
ponudimo sporazum, ki ga ozna€imo kot kon¢no ponudbo (glej Kavcic 1992: 138).
Ko jo ponudimo, opazujemo &lane nasprotne skupine. Ce nasprotna stran zadnje
ponudbe ne sprejme, se poskusimo postaviti v njeno kozo in razumeti, kaj ji
preprecCuje, da bi pristala na skupno reSitev (glej Heller in Hindle 1998: 611,612).
Morda zamisel ni njena, morda smo spregledali kakega od temeljnih interesov druge
strani, morda jo je strah pred izgubo ugleda ali pa smo bili prehitri. Da bi druga stran
te ovire premagala, ji pomagajmo ohraniti ugled, vklju¢imo jo v pripravo resitve in ji

olajSajmo proces pogajanj (glej Ury 1998: 115,118).

Naslednja tehnika zakljuCevanja je povzetek doseZenega na pogajanjih. Ena od
strani naj povzame, kaj so na pogajanjih dosegli, druga pa naj na povzetek odgovori
(glej Laws 2000: 73).

Sporazum je cilj, zaradi katerega smo se pogajali. Dosezeni sporazum je treba na
kratko in jasno zapisati ter ga izroCiti vsem pogajalcem (glej Mozina in drugi 2004:
310). V sporazumu je treba natan¢no dolociti, kaj je njegova vsebina, za koga velja,
kdaj in pod katerimi pogoji zaCne veljati, kaj je kdo dolzan narediti za njegovo
uresniCitev in kakSne posledice doletijo tistega, ki ga ne bo spostoval (glej Kavcic
1992: 141). Glavni namen pisnega sporazuma je, da se izognemo nesporazumom Vv
prihodnosti (glej Ghauri 1996: 20). Ko smo se dogovorili in sporazumeli o tem, kaj bo
treba opraviti, je treba pogajanja koncati (glej Laws 2000: 77). To je slovesen akt, ki

ga v€asih opravijo pogajalci sami (glej KavCic 1992: 142).

Ko dosezemo skupno resitev, je treba kon¢ne odlocitve tudi uresniciti, zato izdelajmo

nacrt in imenujmo ¢lane nasega podjetja, ki ga bodo tudi uresniCevali.
Da bi se izognili tezavam pri uresni¢evanju dogovora, imenujmo vodjo skupine, ki bo

strogo nadzorovala proces, ali pa teZzave reSimo z dodatnimi pogajanji (glej Heller in
Hindle 1998: 621).
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3. MEDNARODNA POGAJANJA

Poslovno okolje se dandanes zelo hitro spreminja, zato morajo biti podjetja, majhna
in velika, dobro pripravljena za sklepanje poslov s tujimi podjetji. S Sirjenjem
poslovanja na nove trge se je povecala potreba po informacijah. Tujci, ki prihajajo na
nove tuje trge, potrebujejo podatke o navadah ljudi, s katerimi nameravajo poslovati.
Pri tem se je izkazalo, da je kultura klju¢na. Je celota, ki jo sestavljajo vrednote,
stalisCa, vera, izobrazba, zakon, jezik, materialna kultura, organiziranost druzbe,
nacin misljenja; je vrednota, po kateri se pripadniki neke skupine razlikujejo od drugih
(glej Zivko 2002: 148, 149). Razline kulture oblikujejo razlicne vrednote in razlicne
odnose med ljudmi (glej Marki€ in drugi 1994: 127). Kultura ima velik vpliv na to, kako
se ljudje obnasajo in dojemajo (glej Ghauri 1996: 22). Da bi razumeli kulturo drugih,
moramo naprej razumeti svojo, kako vpliva na nas in na nasa dejanja. Informacija o
kulturi nasprotne strani nam pomaga, da kontroliramo svoje obnaSanje in reakcije ter
da se nasprotni strani prilagodimo (glej Foster 1995: 6, 35). Pogajalci morajo biti
usposobljeni, da lahko pravilno razumejo vedenje nasprotne strani. Med visoko
poznavanje druge kulture uvr§€amo dobro znanje jezika, ki ga uporabljajo v tej
kulturi, temeljito seznanjenost z drugo kulturo v preteklosti in dobre vtise iz prejsSnjih
pogajanj s Clani te kulture (glej KavCi¢ 1996: 268, 271). Kulturne razlike vplivajo na
obnaSanje pogajalcev in s tem na rezultat pogajanja. Neupostevanje kulturnih razlik
lahko privede do napacCnega sporazumevanja sporocCil. Z naSimi dejanji lahko
nasprotno stran uzalimo, to pa pripomore k neuspeSnemu zakljuCku pogajanj (glej
Laws 2000: 108). Prav tako ne smemo pri¢akovati, da se bodo vsi pogajalci neke
kulture obnasSali enako; zato je dobro, da pogajalce spoznamo kot osebe in ne le kot
predstavnike doloCene kulture. Preden se pogajamo z ljudmi drugih kultur je
potrebno razmisliti o nekaterih dejavnikih, ki vplivajo na izid pogajanj, ti pa so: Cas,
jezik, izbira pogajalcev, zaupanje, protokol, nacin odlo¢anja in oblika sprejemljivega

sporazuma.
Kadar se pogajamo s tujci, moramo biti previdni; paziti moramo da stereotipi o

dolo€eni kulturi ne vplivajo na nas odnos z nasprotno stranjo, saj se lahko zgodi, da

so napacni (glej Forsyth 2002: 32).
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Na izid pogajanj najveckrat vpliva dobro poznavanje kulturnih razlik, so pa Se drugi
dejavniki, ki vplivajo na uspesnost, npr.: pogajalCeva izobrazba, dosedanje izkusnje,
dobra pripravljenost, pogajalska spretnost in iznajdljivost. Ce pogajanja ne uspejo, ni
krivo le nepoznavanje kulturnih razlik, ampak tudi okolje in posamezni pogajalec (glej
Foster 1995: 64).

3.1 FAKTORJI, KI VPLIVAJO NA MEDNARODNA POGAJANJA

3.1.1 Cas

Pri pogajanjih je Cas zelo pomemben, saj vpliva na konéni izid pogajanj. Vsaka
kultura ima razli€no predstavo o ¢asu. Nekatere precej razlicno nacrtujejo svoj ¢as,
druge pa so pri nacrtovanju bolj sproS¢ene (glej Moran in Stripp 1991: 105). Tudi
toCnost razlicne kulture razli€no pojmujejo. V nekaterih drzavah s pogajanji za¢nejo

to¢no ob uri, v drugih kulturah pa to¢nost ni vrlina (glej Forsyth 2002: 34).

3.1.2 Jezik

Poleg poznavanja kulture, tudi znanje jezika ljudi, s katerimi se pogajamo,
pomembno vpliva na uspedno komunikacijo in izid pogajanj. Znanje jezika ljudi, s
katerimi se pogajamo, je velika prednost. Razlike med stranema se tako zmanjsajo in
strani si lahko bolje zaupajo (glej Foster 1995: 57). Prav tako pa z znanjem jezika

druge strani dokazemo, da smo se dobro pripravili na pogajanja.

Ce jezika ne obvladamo se raje odlo&imo za prevajalca. Vloga prevajalca na
pogajanjih ni lahka. Poleg odlicnega znanja obeh jezikov mora znati vrednotiti in
pretehtati pomen doloCenih besed, izrazenih na pogajanjih (glej Moran in Stripp
1991: 84). Tudi prevajalec mora upoStevati neverbalno komunikacijo in govorico
telesa. Prevajalec mora poznati in razumeti nase cilje in priCakovanja. Treba je paziti,
da med stavki delamo kratke premore; tako ima prevajalec veC Casa za razmislek in
prevod (glej Foster 1995: 59, 60).

25



3.1.3 Zaupanje

Vsaka kultura ima razlicno predstavo o zaupanju; nekatere kulture ga gradijo na
prijateljstvih, druge pa na pravnem sistemu. Od zaupanja je odvisna dolzina
pogajanj. Manj si bosta strani zaupali, dolgotrajnej$a bodo pogajanja. Ce si strani
Zelita doseci za obe sprejemljiv sporazum, potem si morata vsaj malo zaupati (glej
Moran in Stripp 1991: 107).

3.1.4 Izbira pogajalcev

Kriterij za izbiro pogajalcev, se razlikuje od kulture do kulture. Kriterij vsebuje znanje
o zadevi, o kateri se bomo pogajali, spol, starost, izkusnje in status ter primerno
izobrazbo (glej Lewicki in drugi 1994: 421). Tudi o Stevilu pogajalcev ima vsaka
kultura razlicno predstavo (glej Moran in  Stripp 1991: 96). Nekateri pridejo na
pogajanja sami, drugi pa se pogajanj udelezijo v ve€jem Stevilu. Vsekakor je vecje

Stevilo bolj primerno, in dobro je, Ce imata obe strani enako Stevilo pogajalcev.

3.1.5 Protokol

Je uradni zapisnik postopkov in ceremonij, ki uposteva tudi obCutke nasprotne strani
(glej Moran in Stripp 1991: 98). Za pogajanja je pomemben, ker jih lahko podaljSuje
ali pa zavira. Zato se mora pogajalec seznaniti s protokolom nasprotnega pogajalca.
Protokolarna pravila zahtevajo natan¢no izvajanje in upoStevanje. Neupostevanje
pravil se razlaga kot ne spostovanje nasprotnika in neizkusenost, pogajalci pa dobijo
pomembno informacijo o pogajalCevi osebnosti (glej Lewicki in drugi 1994: 422). Med
protokolarna pravila sodijo razliCne aktivnosti: izbira kraja pogajanj, dobrodoslica,
prevoz, uradno naslavljanje, predloZitev poverilnih pisem, vizitk, darila, pogostitve,
privilegiji, jezik, uporaba prevajalcev, sedezni red, dokumentacija in odhod (glej
Moran in Stripp 1991: 99). Vsaka kultura ima razlicno predstavo o pomembnosti
protokolarnih pravil. Nekatere zahtevajo strogo spostovanje pravil, druge pa se zanje

ne zmenijo.
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3.1.6 OdlocCanje

Kultura ima velik vpliv tudi na proces odlo¢anja. Pogajalske strani se odlo¢ajo na
podlagi preteklih izkuSenj in osebnih interesov. Moran pozna dva nacina odloCanja:
avtoritativen in konsenzualen. Za prvega velja, da se odloa posameznik, po navadi
je to vodja pogajalske skupine. Za konsenzualen nacin velja, da se skupina odloca
skupaj, vodja pa mora upostevati mnenje drugih €lanov in za odlocitev pridobiti
njihovo podporo. V¢€asih koncno odloCitev sprejmejo zunaj skupine, npr.: vlada,

zdruzenja, delnicarji in dobavitelji (glej Moran in Stripp 1991: 109).

3.1.7 Oblika sprejemljivega sporazuma

Kultura pomembno vpliva tudi na sprejemanje in obliko sporazuma (glej Lewicki in
drugi 1994: 424). Stranke lahko sklenejo sporazum v formalni ali pa neformalni obliki.
V¢&asih so sklenili sporazum s stiskom roke, danes pa prevladuje pisni sporazum (glej
Foster 1995: 292). Pri slednjem je pomembno, da se sporazumemo, v katerem jeziku
bo napisan, da bo enako razumljiv in sprejemljiv za obe strani (glej Ghauri 1996:
150).

3.2 DRUGI FAKTORJI, KI VPLIVAJO NA MEDNARODNA POGAJANJA

Politicni in legalni pluralizem: ko tuje podjetje posluje z domacim prihajajo v stik tudi z
legalnim in politiénim sistemom druge drZave. SreCajo se s standardi, davki in
delavskimi zakoni, ki lahko vplivajo na izid in trajanje pogajanj. Mednarodni
ekonomski faktorji: npr. sprememba valute, ki lahko vpliva na vrednost pogodbe obeh
strank; ena stran lahko tako pridobi, druga pa izgubi. Tuja vlada in birokracija: drzave
se razlikujejo med seboj po tem, koliko se vlada vmesSava v posle podjetij; od tega je
odvisen tudi izid pogajan]. ldeologija: zelo pomemben dejavnik, saj mo¢no vpliva na
izid pogajanj. Ce se ideologiji pogajalskih strani ne ujemata, lahko pride do trenj v
komunikaciji in do ne strinjanja glede pomembnih zadev, o katerih se pogajata (glej
Lewicki in drugi 1994: 410, 411).
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4. SLOVENCI IN SVICARJI KOT POGAJALCI

To poglavje obravnava Slovence in Svicarje kot pogajalce. Slovence in Svicarje
navajam zato, ker so bili Lekovi pogajalci Slovenci, pogajalci Novartisa pa Svicariji.
Kon¢ni izid pogajanj za prevzem oziroma cena posamezne Lekove delnice je bila

odvisna od pogajalskih sposobnosti obeh pogajalskih strani.

4.1 SLOVENCI KOT POGAJALCI

Po osamosvojitvi Slovenije se slovenska podjetja vedno pogosteje pogajajo s tujimi
partnerji. In prav iz teh pogajanj lahko ugotovimo, kakSne pogajalske sposobnosti
imamo (glej Berdnik 1997: 33). Slovenci smo trdi pogajalci, vendar imamo veliko
Sibkih toCk. Pogajanja jemljemo preveC zlahka (glej Marki¢ in drugi 1994: 131).
V&asih na pogajanjih ne sodelujemo tako, kot bi bilo potrebno. Premalo smo
pripravljeni na pogajanja, premalo imamo pogajalskega znanja, znanja pri zbiranju in
pripravi informacij za pogajanja in sposobnosti jasnega in natanCnega izrazanja. Le
redka slovenska podjetja uporabljajo sodobno informacijsko tehnologijo in vzdrzujejo
svojo bazo podatkov (glej Berdnik 1997: 33). Na pogajanja prihajamo z eno resitvijo,
pogajamo se z napacnega izhodiS€a, preveC smo zaverovani vase in nasprotne
strani sploh ne upostevamo. Manjka nam vztrajnosti, potrpezljivosti, pogajalskega
poguma in zgovornosti (glej Marki¢ in drugi 1994: 132). Radi vztrajamo pri
nerazumljivih in nepomembnih podrobnostih, Se posebej pri ceni. Prav cena je za nas
najvecja ovira, saj smo prepri¢ani, da se nas bo nasprotna stran lotila prav pri ceni,
pozabimo pa na druge poti. Podobno je pri pogajanjih o lastniSkih delezih. Ni nujno,
da ohranimo 51%, Ce Zelimo imeti nadzor nad podjetjem. Slovenci smo precej
pohlepni, kar ovira pogajanja, saj smo prepri¢ani, da nasprotna stran v pogajanjih
sluzi na na$ racun. Slovenci slabo razumemo pomembnost blagovne znamke,

patentov, avtorske pravice in podobnega.
Velika veCina pogajalcev se na pogajanjih razburja in preglasno govori.

NajpomembnejSe informacije nasprotna stran izre€e potiho in mimogrede. Posebno

vlogo pri pogajanjih imajo pravni in finan¢ni svetovalci.
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Ker so slovenska podjetja dokaj majhna, si po navadi tezko privoscijo lastne
svetovalce, ki bi iskali zanke v pogodbah nasprotne strani in preiskovali poslovanje
partnerjevega podjetja. PravniS8ko in finanno znanje je za pogajalca zelo
pomembno, saj manj ¢asa in energije porabi za pravne in finanCne probleme in se
osredoto€i na druge. VecCina Slovencev ne zna pridobiti svetovalca, delno zaradi

nespecializirane slovenske pravniske skupnosti (glej Berdnik 1997: 34,35, 36).

To so nekatere pomanijkljivosti, ki jih bomo s pomoc¢jo izkuSenj in znanja odprauvili.
Kadar se Slovenci pogajamo s tujimi pogajalci, je pomembno, da obvladamo njihov
jezik. Angleski jezik je na$ drugi poslovni jezik. Poleg angleSkega jezika govorimo
tudi nemskega, italjanskega in jezike tistih drzav, s katerimi smo bili v preteklosti

povezani (hrvaski, srbski in makedonski jezik).

4.2 SVICARJI KOT POGAJALCI

Pred pogajanji z njimi, je treba vedeti, da si Svicarji radi izmenjajo poslovne vizitke.
So zelo radovedni, zanima jih koliko je staro podjetje, s katerim se nameravajo
pogajati. Ker je Svica multikulturen narod, sestavljen iz nemskega, francoskega in
italijanskega prebivalstva, je dobro, da poznamo njihov jezik, sicer pa govorijo tudi
anglesko. Ce jezika ne obvladamo, raje poskrbimo za prevajalca, ta pa naj govori

razlo€no in pocasi.

Svicarji nemske narodnosti s pogajanji zacnejo takoj, francoski in italijanski pa pred
pogajanji priCakujejo kratek, neformalen pogovor in kak$en napitek. Pogajanja so za
Svicarje resna zadeva, brez humorja. Spostujejo dnevni red, za sporazum pa se
odloCajo s konsenzom. Raje imajo pisno kot ustno komunikacijo, zato radi
pregledujejo zapiske nasprotne strani. Svicarji nem3ke in francoske narodnosti
uporabljajo pri reSevanju problemov univerzalne zakone, medtem ko so Svicarji

italijanske narodnosti raje osebno vpleteni v vsako zadevo.
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Prvi se zana$ajo na empiriéne dokaze, drugi pa na lastne ob&utke. Svicarji slovijo po
tem, da niso agresivni pogajalci. So zelo samozavestni, prepricljivi, odkriti, vredni
zaupanja in radi pomagajo s koristnimi nasveti. Njihov glavni cilj je enakovredno
partnerstvo in obojestranska korist. Zanimiv je njihov nadin odlocanja. Ceprav se
odloCajo s konsenzom, kon¢no odloCitev sprejme vodja, ki upoSteva nasvete vseh
Clanov pogajalske skupine. Do sporazuma raje pridejo s pomocjo uspesnih pogajanj

kot pa z osebnimi odnosi (Let's make a Deal!-Part 1 2004).
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5. FARMACEVTSKA INDUSTRIJA

Je panoga, katere glavne naloge so odkrivanje, razvijanje, proizvodnja in trZzenje
novih in ucinkovitih zdravil. Je zelo dobickonosna panoga, saj je povprasevanje po
novih, boljSih in u€inkovitejSih zdravilih zelo veliko. Od drugih panog se razlikuje po
zelo dolgem casu, ki mine od odkritia do razvoja zdravila, od visoke stopnje
finan€nega tveganja in negotovosti v obdobju razvoja zdravil, od vladnih restriktivnih
predpisov, Ki vplivajo na razvoj, proizvodnjo in marketing zdravil. Vse to je razumljivo,

saj izdelki farmacevtskih podjetij vplivajo na Clovekovo zivljenje (Progar 2004).

5.1 VPLIVI NA FARMACEVTSKO INDUSTRIJO

Na farmacevtsko panogo vplivajo Stevilni dejavniki okolja, posledica teh pa so
spremembe v panogi. Najpomembnej$a okolja te panoge so: tehnolosko, politi¢no,
ekonomsko, socialno in pravno okolje, ki je najpomembnejSe, saj omogoca, da na trg
prihajajo varna in ucCinkovita zdravila. Slednji sta zagotovljeni z registracijami in
zascito intelektualne lastnine. Namen prvih je zaSc¢ita uporabnika pred neucinkovitimi
in zdravju nevarnimi zdravili, drugih pa zascCita vecletnega dela s patentom, ki traja od
20 do 22 let (Progar 2004).

5.2 ZDRAVILO IN DELITEV ZDRAVIL GLEDE NA ORIGINALNOST

Zdravilo je farmacevtski izdelek, kombinacija snovi, namenjenih za zdravljenje ali
prepreCevanje bolezni pri ljudeh in zZivalih. Delimo ga glede na originalnost ali na

naravo izdelka, torej na originalno (inovativno) in generi¢no zdravilo.

31



5.2.1 Inovativno zdravilo

Inovativno je zdravilo, ki ima vse podatke o farmakoloSko-toksikoloskih in klini¢nih
preizkusih; ti dokazujejo, da je bil na tem izdelku opravljen celoten preizkus varnosti
in ucinkovitosti. Zdravilo je popolna novost v zdravljenju bolezni, kar pa zahteva
dolgotrajen razvoj (Irgoli€ 2004). Originatorji oglaSujejo inovativha zdravila pod

lastnimi blagovnimi znamkami, kar jim omogoca vecjo razpoznavnost.

Pot se zaCne z raziskavo mehanizma nastanka bolezni in z izbiro potencialnih
sestavin zdravila. Gre za zdravilo, izdelano z novimi tehnolo8kimi in biotehnoloskimi
postopki, ki pomenijo inovacijo. Za razvoj novega inovativhega zdravila je potrebnih
od 600 do 800 milijonov USD in ve€ kot 12- letno intenzivno delo. Od skupaj 5000 do
10000 raziskovalnih potencialnih kemicnih spojin do registracije inovativhega zdravila
pride le ena spojina, ki ustreza pogojem za registracijo novega zdravila. Ti zahtevajo

opravljene farmakolosko-toksikoloSke in klini€ne preizkuse, kakovost in varnost.

Ceprav je proces inovativnosti novega zdravila dolgotrajen, zahteven in drag proces,
je pomemben za doseganje uspeSnih poslovnih rezultatov delovanja svetovnih
originatorjev (glej Kesi¢ 2004: 48, 51, 60).

5.2.2 ZasSgdita inovativnih zdrauvil

Ker je razvoj novega inovativnega zdravila zelo dolg in drag postopek, je pomembno,
da proizvajalec za&citi svojo intelektualno lastnino in izum; ta je lahko tehnoloska ali
pa pravne narave in se imenuje patentna zascCita. Trajanje patentne zaScite je v
razlicnih drzavah razlicno in je povpreCno omejeno na 20 let, patentna zascita traja

Ze od odkritja. Odvisno je od nacionalne zakonodaje posamezne drzave.
V ZDA je omejena na 15 let po pridobitvi patenta, v Clanicah EU pa 20 let od vloZitve

patentne prijave. Farmacevtsko podjetje vlozi patentno prijavo, ko je odkrita nova

spojina s potencialnim farmakoloskim ucinkom.
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V 10 letih bo na trgu ZDA potekla dokonCna patentna zasCita vecCjemu Stevilu
svetovnih farmacevtskih izdelkov. V petih letih bo potekla patentna zascita 45 od 100
najbolje prodajanim svetovnim zdravilom in do leta 2010 bo dokon¢no potekla
patentna zaS€ita zdravilom, ki dosegajo skupaj kar 41 milijard USD svetovne prodaje
(glej Kesic 2004: 88, 92).

5.2.3 Generiéno zdravilo

Farmacevtsko in terapevtsko je podobno zdravilu, ki nima lastnih farmakoloSko-
toksikoloskih in klini€nih podatkov in je Ze dokazano ucinkovito ter varno (Progar
2004). Vsebuje isto u€inkovino kot inovativno zdravilo in proizvajalec je v postopku
registracije pri ustreznih regulatornih organih drzave uspel dokazati, da je zdravilo
terapevtsko popolnoma enakovredno in bioekvivalentno z inovativnim. Generi¢ni
izdelek se po navadi lansira takoj, ko se izteCe patentna za$cita inovativhega
zdravila. Tako zdravilo je stroSkovno in €asovno manj zahtevno, bistveni atribut
generinega zdravila pa je nizja cena. Svetovni generi€ni trgi zdravil vedno hitreje
rastejo, saj je bil v letu 2001 svetovni generi¢ni trg vreden skupaj 39 milijard USD
(glej Kesi¢ 2004: 48). Poznamo dva dejavnika visoke rasti genericnega trga: prvi je,
da bo do leta 2007 patentna zascita potekla 42 od 52 patentno zascitenim zdravilom;
drugi dejavnik je sploSno razSirjeno znizanje stroSkov v javnih zdravstvenih
blagajnah, zaradi Cesar se v nekaterih drzavah spodbuja uporaba generi¢nih zdrauvil
(glej Kenda 2002: 2).

Stroski generi¢nih zdravil so nizji, ker se generiki lahko sklicujejo na Klini€no

dokumentacijo originala in jim ni treba ponavljati ze opravljenega dela.

Po kakovosti, u€inkovitosti in varnosti mora biti zdravilo enako inovativnemu zdravilu
(Raziskave in razvoj 2002). Varnost in uCinkovitost se dokaze z bioekvivalenco, ta pa
temelji na bioloski uporabnosti. Izvaja se na zdravih prostovoljcih, katerih Stevilo je 24
ali ve¢ (Irgoli¢ 2004). Ceprav je enakovredno inovativnemu, je bistveno cenejSe kot
inovativno (od 10 do 50 %).
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5.3 VODILNA SVETOVNA FARMACEVTSKA PODJETJA IN SVETOVNI
FARMACEVTSKI TRG

Farmacevtska industrija je ena od vodilnih industrij na svetu. Zaradi vlaganj v R&R
aktivnosti je nadpovprecno donosna. Glavno vodilo sodobne farmacevtske industrije
je kakovostno obvladovanje svetovnega farmaceviskega trga. Smisel delovanja
svetovne farmacevtske industrije je v zagotavljanju boljSega zdravja ljudi. V letu 2001
je svetovna farmacevtska industrija za namene R&R porabila 52 milijard USD.
Celotni farmacevtski trg je v istem letu dosegel 396,1 milijarde USD in belezil 8,9 %
rast glede na leto 2000. V vrednotenje obsega prodaje se vkljuCuje tako prodaja

inovativnih kot generi€nih zdravil.

Na svetu je registriranih do 7000 druzb, ki se ukvarjajo s farmacevtsko industrijo.
Bistvena znacilnost njihovega delovanja je zagotavljanje visoke stopnje inovativnosti
farmacevtskih izdelkov, visoke dodane vrednosti, visoke rasti znanja in priznavanje

marketinSkega nacina razmisljanja delovanja, ki v sredi§¢e vedno postavlja kupca.

Cilj sodobne farmacevtske industrije je skrajSati potrebni R&R Cas za CimprejSnje
trzno lansiranje novih zdravil, predvsem zaradi poveCevanja njene globalne trzne
konkuren¢nosti.Tiste druzbe, ki ve¢ vlagajo v R&R, dosegajo tudi vecjo
produktivnost. Pfizer iz ZDA je npr. v letu 2001 vlozil 4820 milijonov USD Novartis pa
2230. Tudi generi¢ni farmacevtski proizvajalci se zavedajo pomena R&R aktivnosti.
Vzroki so strozje zahteve za pridobivanje registracij za zdravila na posameznih trgih
in nara$CajoCa konkuren¢nost. Za R&R namenjajo manj kot originatorji: Novartis
Generics je dal 100 milijonov, Teva iz Izraela pa 169 milijonov USD. Med vodilnimi
genericnimi proizvajalci je precej vecjih inovativnih druzb (Novartis, Merck KgaA,
Bayer), ki uspesno poslujejo tudi na genericnem svetovnem trgu. Po obsegu prodaje
so med vodilnimi svetovnimi generi¢nimi druzbami tiste iz dveh najbolj razvitih
generi¢nih trgov, torej iz ZDA in Nemcije. Med vodilne farmacevtske druzbe iz regije
CVE pa sodijo generi¢na podjetja, katerih osnovne dejavnosti so razvoj, proizvodnja,

marketing in prodaja generi¢nih farmacevtskih izdelkov (glej Kesi¢ 2004: 48-63).
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Poznamo dva tipa generi¢nih proizvajalcev in trgov, ki imajo razli¢ne znacilnosti (glej
tabelo 5.1).

TABELA 5.1: Dva tipa generi¢nih proizvajalcev in trgov

BRAND CISTI

Na trge uvajajo genericne izdelke pod | Na trge lansirajo genericne izdelke brez
lastnimi  blagovnimi znamkami, zato | lastnih blagovnih znamk, zato potrebujejo
morajo kot originatorji izvajati doloCene | le dobre prodajne tehnike in povezave z
marketinske aktivnosti za trzno | distribucijskimi ~ verigami za  dober

uveljavitev svojih izdelkov. plasman teh proizvodov.

Proizvajalci so: Richter Gedeon, Pliva, | Proizvajalci so: vse ameriSke genericne
Leciva, Krka, Lek. druzbe: Alpharma, Barr Laboratories,
Ivax,...kanadske generi¢ne druzbe, npr.
Apotex; izraelska Teva, nemske Hexal,
Ratiopharm; generi¢ne operacije Novartis

Generics in Mercx Generics, idr.

Trgi: vsi trgi CVE, vkljuCujo¢ Rusko | Trgi: ameriski, nemski trg ipd.
federacijo, drzave SND, Indije, Kitajske in

delno Nemcije in Nizozemske.

Vir: Prirejeno po KesicCu (2004: 52).

5.4 SLOVENSKA FARMACEVTSKA INDUSTRIJA

Je dobro razvita gospodarska panoga, ki veliko prispeva k uspesni podobi nasega
gospodarstva doma in na tujem. Slovensko farmacevtsko industrijo predstavljata Lek
iz Ljubljane in Krka iz Novega mesta, ki doma obvladujeta priblizno 70 % trga (Progar
2004). Poleg Leka in Krke predstavlja v manjSem obsegu tudi domaco farmacevtsko
industrijo Bayer Pharma. Slovenska farmacevtska industrija je zelo pomembna za
Slovenijo in je velik neto izvoznik. Lek in Krka sta med petimi najboljSimi
farmacevtskimi podjetji v Srednji in Vzhodni Evropi, uvrSCata pa se tudi med deset

najvecjih proizvajalcev generi¢nih zdravil v Evropi.
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Raven kakovosti zdravil slovenskih proizvajalcev je primerljiva z najvisjimi
mednarodnimi standardi. Del zdravil zagotavljajo skupaj z vodilnimi svetovnimi
proizvajalci zdravil, s katerimi Ze dolgo in uspesno sodelujejo. Slovenska
farmacevtska industrija se zaveda pomembnosti usposabljanja osebja, zato veliko
pozornost posveCa dodatnemu izobrazevanju, razvoju cloveskih potencialov,
ohranjanju in utrjevanju znanja (Kako farmacevtska industrija Slovenije prispeva k
izboru zdravil 2002).

5.5 STRATESKE INTEGRACIJE V FARMACEVTSKI INDUSTRIJI

Farmacevtska industrija dosega s povezovanjem in sodelovanjem uspeSnejSe
poslovanje in dolgoroCni kakovostnejsi razvoj. Bistveni vzroki za strateSke povezave
v svetovni farmacevtski industriji so: narasc¢ajoCi stroSki razvoja novih zdravil,
povrnitev stroSkov za raziskavo nekega zdravila, vse vecji nadzor nad cenami zdravil
in naras¢ajo€a mocC genericne konkurence. LoCimo dve obliki strateSkih povezav:
povezovanje podobnih in primerljivih subjektov in nakup druzbe (z nakupom delnic)
(Progar 2004). Nakup druzbe oziroma nakup delnic je najbolj pogosta oblika
prevzema podjetij. Prevzem pomeni na eni strani ponudbo, na drugi pa sprejem

slednje. Prevzemnik odkupuje delnice na borzi ali pa objavi ponudbo za prevzem.

Ta ponudba je obvezna za nakup druzbe in se objavi, ko prevzemnik doseze doloCen
delez, pri nas je ta 25-odstotni. Javna ponudba je klju¢ni ukrep pri vseh prevzemih, z
njo se javnost seznani z namenom prevzemnika, ustvarijo se moznosti za javno
drazbo podjetja in zagotovi enakopravnost delniCarjev. Poleg obvezne ponudbe za
prevzem, poznamo tudi prostovoljno ponudbo, pri kateri ponudnik ni vezan na
nobeno pravno dolo€ilo. To ponudbo ponudnik poda kadar koli in doloci tudi odstotek
delnic, ki jih Zeli pridobiti (Prevzemi 2002). NajpomembnejSi prevzem se je pri nas

zgodil v letu 2002, ko je Svicarsko farmacevtsko podjetje Novartis prevzelo Lek.
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5.5.1 Ureditev prevzemov v Sloveniji

V Sloveniji ureja prevzeme Zakon o prevzemih (Ur. I. RS 47/97). Ta ureja nacin in
pogoje za nakup vrednostnih papirjev delniSke druzbe, kadar Zeli doloCena pravna ali
fizikna oseba pridobiti delez vrednostnih papirjev, ki zagotavlja veC kot 25%
glasovalnih pravic. Po zakonu je prevzem lahko prostovoljen ali obvezen. Obvezno
ponudbo za prevzem morajo oddati tisti, ki ima 25 odstotkov glasovalnih pravic v
druzbi. Prostovoljno ponudbo lahko da vsakdo, ki namerava prevzeti druzbo. Ta se
mora nana$ati na vse delnice, naslovljena pa mora biti na vse imetnike delnic. Cena
se oblikuje prosto in mora biti za vse delniCarje enaka. Ponudnik lahko ponudi placilo
za delnice v denarju ali drugih vrednostnih papirjih. O nameri za prevzem mora
ponudnik obvestiti Agencijo za trg vrednostnih papirjev, upravo druzbe in Urad za
varstvo konkurence. V 30 dneh mora ponudnik objaviti ponudbo (prospekt), v
katerem opredeli predvsem ceno in rok, do katerega velja ponudba. Ponudnik med
trajanjem ponudbe lahko zvisa ceno ponudbe, drugih elementov pa ne sme

spreminjati.

Uprava druzbe mora v 10 dneh po objavi ponudbe podati svoje mnenje o ponudbi in
z mnenjem seznaniti tudi vse zaposlene v druzbi. Rok za sprejem ponudbe ne sme
biti krajsi kot 28 in ne daljSi kot 60 dni. Ponudbo se lahko podaljSa za 7 dni, Ce jo je
ponudnik spremenil ali pa tudi prekliCe, ¢e se pojavi konkurenéna ponudba. Nadzor
nad izvajanjem za odkup izvaja Agencija za trg vrednostnih papirjev, krsiteliem pa

grozijo denarne kazni (glej Tekavc in Puénik 2002: 61,62, 63).
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6. PREDSTAVITEV LEKA IN NOVARTISA

Lek in Novartis sta mednarodni farmacevtski podijetji, ki skrbita za vecjo kakovost
Zivljenja; njuni izdelki so namenjeni za zdravljenje in prepreCevanje bolezni pri ljudeh

in zivalih.

6.1 LEK

Lek je slovenska generi¢na farmacevtska druzba z velikim Stevilom lastnih zdravil in
uspesen predstavnik farmacevtske industrije v Sloveniji in tujini. UvrS§¢a se med
najbolj dinami¢ne in zaupanja vredne farmacevtske druzbe (O Leku 2004). Je precej
uspesna druzba, ki obvladuje velik delez domacega trga in se $iri tudi na tuje trge,
predvsem v ZDA in Vzhodno Evropo (Prevzemi 2002). Za vecjo kakovost Zivljenja
poskrbi tako, da prebivalstvu omogoCi najmodernejSa zdravila za zdravljenje in
preprecevanje bolezni tako pri ljudeh kot pri Zivalih. Lekove glavne dejavnosti so
razvoj, proizvodnja in trzenje zdravil. Osnovni farmacevtski program dopolnjujejo
izdelki za samozdravljenje, veterinarski izdelki, medicinski pripomocki in kozmeticni
izdelki. Lek ima velik izbor proizvodov na podrocju protimikrobnih zdravil, zdravil za

sréno-zilne bolezni in bolezni prebauvil.

Lek je v letu 2001 dosegel 71,5 % vse prodaje od zdravil na recept, uc€inkovin 10,6
%, pri zdravilih brez recepta 8,2 %, veterinarskih izdelkov 4,8 % in kozmetike 3,6 %
vse prodaje. Drugacna struktura prodaje Leka je bila v letu 2002 (glej graf 6.1). V letu
2001 je bil pri prodaji farmacevtike uvrscen na 112. mesto.

Lek je pomemben proizvajalec veC kot 40 aktivnih ulinkovin za farmacevtsko
industrijo; delno jih prodaja kon¢nim uporabnikom, delno pa jih vgrajuje v svoja
gotova zdravila. Je ponudnik generiCnih zdravil, ki se prodajajo na najbolj razvitih
genericnih trgih sveta, ZDA, EU in drugih ( glej Kesi¢ 2004:135).
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Na slovenskem farmacevtskem trgu je eden od dveh vodilnih farmacevtskih druzb
(glej Jakli¢ in Svetlicic 2003: 239). V letu 2002 je dosegel 16,8-odstotni trzni delez in

je izvozno usmerjena druzba, saj so v letu 2001 ustvarili ve€ kot 75 % svoje prodaje.

Graf 6.1: Struktura prodaje Leka po programih v letu 2002

0O Zdravila na recept
| Veterina

0O Kozmetika

o oOTC

B Farmaceutske u€inkovine

Vir: Letno porocilo 2002 (2003). Dostopno na
http://www.lek.si/slo/predstavitev/porocila/letno-porocilo-02 (29.11.2004).

6.1.1 Poslanstvo Leka

Glavno poslanstvo Leka je skrb za vecjo kakovost Zivljenja in zdravja ter z znanjem in
kakovostjo doseci konkuren¢no druzbo s trajno rastjo. Poleg proizvodnje zdravil za
ljudi in zivali Lek prispeva tudi k reSevanju druzbenih teZzav, saj namenja vecino
sredstev za zdravstvene, humanitarne, kulturne in Sportne aktivnosti. Veliko sredstev
namenja tudi za podporo izobrazevalne in raziskovalne dejavnosti. V letu 2001 je za
donacije namenil 0,4 % prodaje. Tako skrbi tudi za razvoj zdravega in varnega
Zivljenjskega prostora (Letno porocilo 2001 2002).
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6.1.2 Zgodovina Leka (od leta 1946 do danes)

Lek je druzba z 60-letno tradicijo. Zgodovino so zaceli pisati leta 1946, ko je bila
uradno ustanovljena tovarna zdravil Lek. Tako so nadaljevali predvojno tradicijo
proizvodnje aktivnih ucinkovin in zdravil, njihova vizija pa je bila postati eden od
pomembnejSih ponudnikov zdravil na trgu (glej Kesi¢ 2004: 135). Ukvarjali so se s
proizvodnjo zdravil, od leta 1965 pa tudi s Sirjenjem znanja, potrebnega za uvajanje
novih zdravil. Leta 1979 je vstopil na ameriski trg s farmacevtskimi u€inkovinami, leta
1995 pa kot prva srednjeevropska farmacevtska druzba s koncénim izdelkom. Ob
koncu leta 1980 so zaceli z razvojem in proizvodnjo klavulanske kisline, pomembne
snovi paradnega preparata, antibiotika Amoksiklav, ki je v letu 2000 dosegel 21 %
vse prodaje druzbe. Leta 1991 je Lek postal delniSka druzba, naslednje leto pa so
njegove delnice zacele kotirati na Ljubljanski borzi vrednostnih papirjev (glej Jakli€ in
Svetlici¢ 2003: 240). Maja 2000 je Lek odprl nov poslovni center za JV EU v Skopju,
junija pa predstavnistvo v Rigi. Septembra 2000 je Lek polozil temeljni kamen za nov
razvojni center. V januarju 2001 je koncal postopek nakupa romunske farmacevtske
druzbe Pharma Tech. Oktobra istega leta je prevzel poljsko farmacevtsko druzbo
Argon S. A. iz Lodza.

Tako je postal ena od vodilnih druzb v JV Evropi. Tedanji namen Leka je bil stabilna
in vzdrzna rast, s kombinacijo organske in zunanje rasti s pomocjo teh druzb. Temu
je Lek namenil precej pozornosti. Tedan;ji strateski cilj je bil doseganje vecje stopnje
trzne internacionalizacije, konkurencnosti in krepitve poslovnih funkcij v okviru Leka
(glej Kesi¢ 2004:135). Poleg Poljske je Rusija drugi pomembni trg za Lek, ne gre pa
zanemariti Kitajske in ZDA, kjer ima Lek dve podjetji. Prvo je bilo ustanovljeno leta
1995, drugo pa v letu 2001 (glej Jakli€¢ in Svetlicic 2003: 245). Leto 2002 je bilo za
farmacevtsko druzbo Lek prelomno leto, saj so se pridruzili Svicarski farmacevtski
druzbi Novartis, ki je ena od najvedjih svetovnih farmacevtskih druzb za generi¢na
zdravila. S tem je Lek dobil moznost za uspeSen nadaljnji razvoj druzbe in nove
strokovne ter poslovne izzive. Lek je danes registriran kot slovenska delniSka druzba

v vedinski lasti Novartisa.
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Prijateljski prevzem (ko se obe druzbi uspeta dogovoriti 0 pogojih in nacinu izvedbe
transakcije) se je 28.11. 2002 uspeSno koncal z izplaCilom kupnine na racune
prodajalcev in s prenosom delnic na racun vrednostnih papirjev Novartisa (O Leku
2004). V skupini Novartis bo cilj Leka zdruzevanje in rast skupnega poslovanja in
ponudba sodobnega in ucinkovitega zdravljenja po sprejemljivin cenah. Lek je ohranil
svojo identiteto in blagovno znamko, s katero bo na trgih JV Evrope, centralno-
vzhodne Evrope, ZDA in Skupnosti neodvisnih drzav deloval kot samostojna druzba
v skupini Novartis. Tako bosta druzbi skupaj dosegli boljSe rezultate. Skupno
poslovanje bo zagotovilo Sirok nabor zdravil v razli¢nih terapevtskih skupinah, kot so
protimikrobna zdravila, zdravila za sréno-zZilne bolezni in bolezni prebavil in tudi
alternativne prednosti v proizvodnji farmacevtskih ucinkovin. Med najpomembnejSa
Lekova zdravila sodijo Amoksiklav, Ketonal in druga (Stratesko povezovanje Leka
2002). Lek bo Se naprej vlagal v razvoj in pridobivanje novega znanja in zaposlenih.
V polovici leta 2003 so v Sloveniji zaposlili 83 novih delavcev, dodatnih 73 pa v tujini.

V Sloveniji ima Lek 2525 zaposlenih, v tujini pa 1389.

V zaCetku leta 2003 je Lek uspedno vpeljal antibiotik Amoksiklav, svoj
najpomembnejsi izdelek, na ameriski trg, kar vodstvo druzbe pri¢akuje, da bo letna
prodaja tega zdravila na ameriSkem trgu presegla 100 milijonov USD, tako bodo ZDA

postale Lekov najvedji trg.

6.1.3 Raziskave in razvoj

Pomembne raziskave in skrb za razvoj so eden najpomembnejSih dejavnikov
uspeha. Lek razvija farmacevtske ucinkovine in izdelke, pri tem pa sledi smerem v
sodobni medicini in farmaciji, saj je uc€inkovito, varno in kakovostno zdravilo nujnost.

Raziskave ne bi bile uspedne brez sodelovanja naslednjih institucij in posameznikov:
Fakultete za farmacijo, Kemijskega instituta, BiotehniSke fakultete in Fakultete za
kemijo in kemijsko tehnologijo (Raziskave in razvoj 2002). Lek veliko denarja

namenja za R&R aktivnosti in tudi Siritev proizvodne baze (glej Kesi¢ 2004: 137).
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Graf 6. 2: Struktura prodaje Leka po prodajnih podro¢jih v letu 2002

Struktura prodaje po prodajnih podrogjih v letu
2002
021%
O Interna prodaja
m Evropa, ZDA in
057% prekomorske drzave
B 22% 0O Azija, Afrika in Lat.
Amerika

Vir: Letno porocilo 2002 (2003). Dostopno na
http://www.lek.si/slo/predstavitev/porocila/letno-porocilo-02 (29.11.2004).

6.1.4 Lekovi strateski cilji

Lek si Zeli povecati ucinkovitost, ostati med vodilnimi druzbami pri proizvodnji
antibiotika v srednji in vzhodni Evropi, utrditi polozaj na ameriSkem trgu, povecati
inovativnost in uspesno trzenje svojih zdravil (glej Jakli€¢ in Svetli¢i¢ 2003: 242). Prav
tako je tradicionalno trzno usmerjen na trge drzav nekdanje Jugoslavije in tudi na trge

Japonske, Juzne Koreje in Avstralije.

Lek je v letu 2002 dosegel 57% interne prodaje, 22% v Evropi, ZDA in prekomorskih
drzavah in 21% v Aziji, Afriki in Latinski Ameriki (glej graf 6.2).

Lekovi strateski cilji trznega nastopa pa so pomen lastnih blagovnih znamk, visoka
kakovost, graditev dolgoro¢nih partnerstev in medsebojno spostovanje s potro$niki,

ne samo doma, ampak tudi v tujini.

Strateski cilji na terapevtskem podroc¢ju so programi antibioti¢nih zdravil, kardioloskih

zdravil, zdravil za zdravljenje motenj presnove ter antirevmatikov. Skupaj z
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Novartisom Zeli Lek doseci vodilni globalni polozaj na svetovhem generiChem

farmacevtskem trgu (glej Kesi¢ 2004: 137, 138).

6.1.5 Lastniki Leka pred prevzemom

Najvecji delniCar s 14,8-odstotnim lastniSkim delezem je bila Kapitalska druzba,
Slovenska odSkodninska druzba z 11 %, Bank Austria s 5,1 %, West Merchant Bank
s 4,7 % delnic. Med manjSimi delni€arji so bili pidi Triglav Steber 1 s 3,6 %, NFD1 s
3,5 %, Lazard Capital Markets 2,7 %, Raiffeisen Zentralbank 2,1 %, Zavarovalnica

Triglav 2,1 %, Lek pa je imel 1,4 % deleZ (Lek kupujejo Svicarji? 2002) (glej graf 6.3).

Graf 6.3: Lastniki Leka pred prevzemom

Lastniki Leka pred prevzemom
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Vir: Prirejeno po Lek kupujejo Svicarji?, 23.8.2002. Dostopno na
http://24ur.com/naslovnica/gospodarstvo/20020823 2013187.php (25.10.2002)
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6.2 NOVARTIS

Novartis je Svicarsko farmacevtsko podjetje, ki je nastalo leta 1996 po zdruzitvi dveh
Svicarskih podjetij Cibe in Sandoza. Med vodilno deseterico farmacevtskih druzb je
Novartis ena redkih, ki proizvaja tako inovativha kot generi¢na zdravila (Medvescek
in Pusnik 2002).

Ime druzbe izvira iz latinske besede noval artes in pomeni "novo spretnost". Ime
odraza predanost raziskavam in razvoju ter proizvodnjo inovativnih zdravil, ki
uspesno sluzijo uporabnikom (Welcome to About Novartis 2004).

Novartis dosega eno najvi§jih stopenj rasti prodaje med desetimi vodilnimi farmacevti
na svetu, saj je v letu 2003 prodaja dosegla 24,9 milijarde dolarjev. Za raziskave in

razvoj je v letu 2003 namenil 3,8 milijarde dolarjev.

Novartis ima sedez v Baslu, v Svici in posluje v ve& kot 140 drzavah ter zaposluje ved
kot 78.500 ljudi po vsem svetu (MedvescCek in Pusnik 2002).

6.2.1 Poslanstvo Novartisa

V Novartisu si Zelijo odkriti, razviti in uspesSno prodajati inovativhe izdelke za
zdravljenje bolezni, lajSanje boleCin in izboljSati kakovost Zivijenja. Prav tako si
prizadevajo, da bi jih svet prepoznal kot pozitivhega, uspeSnega in ucinkovitega
proizvajalca zdravil. Svojim delniCarjem Zelijo ustvariti ¢im vecji donos in ustrezno

nagraditi vse, ki svoje ideje in delo vlagajo v podjetje (Our Mission 2004).

6.2.2 Zgodovina Novartisa

Sprva so bila tri podjetja: Geigy, Ciba in Sandoz. Geigy je bil ustanovljen sredi 18. st.,
Ciba okoli leta 1860 in Sandoz, leta 1886. Leta 1970 sta se Ciba in Geigy zdruzila.
Podjetji Ciba-Geigy in Sandoz sta nadaljevali vsako svojo pot. Leta 1996 pa sta se

Sandoz in Ciba zdruzila in nastal je Novartis (History 2004).
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6.2.3 Poslovanje Novartisa

Poslovanje Novartisa je organizirano v dva oddelka (divizije), v farmacevtski in
zdravstveni, ki med drugim vkljuCuje genericna zdravila, zdravila za samozdravljenje
ter hrano za dojencke in otroke (Medves€ek in Pusnik 2002). Prodaja Novartisa po

divizijah v letu 2003 je po odstotkih oznaCena v spodnjem grafu 6.4.

Graf 6.4: Prodaja Novartisa po divizijah v letu 2003

Prodaja po divizijah v letu 2003

O Farmatcewvtske
uc¢inkovine
m Zdravje potroSnika
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Vir: Novartis Pharmaceuticals (2004). Dostopno na
http://www.novartis.com/about novartis/en/business pharma.shtml
(29.11.2004).

1. Farmacevtski oddelek

Na podro€ju raziskav in razvoja ter prodaje zdravil na recept je ta oddelek eden od
vodilnih na svetu. Njihov cilj je proizvajati Sirok izbor inovativnih, u€inkovitih in varnih
izdelkov za zdravstvo in porabnike po svetu (Novartis Pharmaceuticals 2004).
Oddelek je organiziran v petih strateSkih poslovnih enotah, v okviru katerih proizvaja
zdravila za skoraj vsa klju¢na terapevtska podrocja. Prva enota je primarna medicina,
ki pokriva bolezni srca in ozilja, bolezni centralnega Zivénega sistema, bolezni

prebavil, dermatoloske bolezni in bolezni dihal.

Druga je onkoloSka enota, ki se med petimi vodilnimi onkoloSkimi enotami na svetu

trenutno najhitreje razvija. Zagotavlja razli€¢no serijo inovativnih terapij in prakticne
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resSitve, ki spreminjajo zivljenje rakavih bolnikov. Zdravila Glivec, Fernara, Zometa in
Sandostatin LAR so pomembna pri zdravljenju in lajSanju bole€in rakavih bolnikov
(ibid).

Tretja strateSka poslovna enota je transplantacija in imunologija, ki velja za pionirja
transplantacije, njeno kljuéno odkritie pa je Cyclosporin, Imunosupresiv, ki ga
Novartis trzi pod ve€ blagovnimi znamkami (MedvesScek in Pusnik 2002). Neoral in

Simulect sta priznani zdravili, ki transplantirane organe $¢itita pred zavrnitvijo.

Cetrta enota je oftalmoloska, kjer Novartis velja za trznega vodjo na podrogju
raziskav in razvoja ter izdelovanja zdravil za zdravljenje glavkoma, vnetij oCi, oCesnih

alergij in drugih bolezni o€i.

Zadnja enota so izdelki, katerih Zivljenjski cikel se izteka zato se pocasi umikajo s
trga (ibid).

2. Zdravstveni oddelek

Ta oddelek se ukvarja s kreiranjem, razvojem, proizvodnjo in trzenjem proizvodov,
namenjenih ohranitvi in vzdrzevanju zdravja oziroma izboljSevanju zdravstvenega
stanja pacientov (Novartis consumer health 2004). Generi¢na zdravila pod znamko
Sandoz so najmocnej$a poslovna enota v okviru tega oddelka. Sedez Sandoza je na

Dunaju, in ima okoli 12.900 zaposlenih.

Druge pomembnejSe poslovne enote zdravstvenega oddelka so izdelki za
samozdravljenje, hrana za otroke in dojencke, CIBA Vision (korekcijske leCe),
medicinska prehrana in veterinarska zdravila. Kljuéni trgi Novartisa so ZDA,
Japonska, Nemcija in Francija (MedveScek in PuSnik 2002). Vse prodaje Novartisa

po poslovni enoti v letu 2003 prikazuje graf 6.5.
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Graf 6.5: Prodaja Novartisa po poslovni enoti v letu 2003

O Sandoz

mOTC

0 Zivali

O Hrana za dojencke in
otroke

m Medicinska prehrana

o CIBA Vision

Vir: Novartis Pharmaceuticals (2004). Dostopno na

http://www.novartis.com/about novartis/en/business pharma.shtml

(29.11.2004).

6.2.4 Novartisovi strateski cilji

Tako kot Lek si tudi Novartis Zeli uspesno trzZiti svoja zdravila, povecati inovativnost in

produktivnost, Se naprej uspeSno poslovati na ameriSkem, evropskem in drugih

pomembnih trgih (glej graf 6.6).
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Graf 6.6: Prodaja Novartisa po regijah v letu 2003

o ZDA
m Evropa
0O Afrika, Azija in Avstralija

O Kanada in Latinska
Amerika

Vir: Novartis Pharmaceuticals (2004). Dostopno na

http://www.novartis.com/about novartis/en/business pharma.shtml
(29.11.2004).

Novartis Generics je eno od vodilnih svetovnih generi€nih druzb, ki Zeli zavzeti vodilni
polozaj, kar pa ne bo tezko, saj ima dostop do kljuénih trgov: ZDA, EU, CVE, SND,
JVE in drugih, sposobnost razvoja novih izdelkov za Stevilne drzave, mocno
proizvodno in dobavno verigo, izjemen razvoj in proizvodnjo protimikrobnih zdrauvil,
zdravil za sréno-zilne bolezni in bolezni prebavil ter generalne izkusSnje na podrocju

razvoja in proizvodnje modernih biotehnoloskih spojin (Vprasanja in odgovori 2002).
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7. POGAJANJA ZA PREVZEM LEKA

Leto 2002 je bilo za slovenski poslovni svet pomembno. Slovensko farmacevtsko
druzbo Lek je prevzela Svicarska farmacevtska druzba Novartis. 22. avgusta istega
leta so v druzbi Lek prejeli dopis z vabilom k pogajanjem o morebitni ponudbi za
odkup vseh delnic druzbe, vendar kupec javnosti ni bil znan. Glede na dobro
poslovanje druzbe povabilo ni bilo presenecenje, vendar je nepri¢akovano Sokiralo
javnost. Prevzem je bil kon€an po skoraj Stirimesecnih dolgotrajnin napornih

pogajanjih.

7.1 RAZLOGI ZA PREVZEM LEKA
Zakaj se je Lek odloCil za pogajanja z Novartisom? Obstajajo Stevilni razlogi, ki sta jih

Novartis in Lek navedla v prid prevzema, zato jih navajam v spodnji tabeli (glej tabelo
7.2).

TABELA 7. 2: Razlogi za prevzem Leka

Argumenti na strani Leka Novartisovi motivi

V Leku so se zavedali, da morajo iti v razvoj | Lazji vstop na srednje in

biofarmacevtike in, da so premajhni, da bi | vzhodnoevropske trge (Rusija)
obvladovali tveganja, Novartis pa jih lahko

prenese.

Vecje povprasevanje in uspesnejSa prodaja

zdravil na ameriSkem trgu

Razsiriti izbiro zdravil, saj imata Lek

in Novartis malo enakih izdelkov.

Ohraniti in okrepiti R&R, blagovno znamko
in vsa delovna mesta. Postal bi klju€en
raziskovalni, razvojni in proizvodni center za
Evropo in deloma ZDA, kar bi mu omogocilo

nacdrtovano rast.

Skupaj z Lekom bi imela polozaj
vodilnega svetovnega podjetja, zelo
prisotnega na kljucnih generi¢nih
trgih ZDA, Z Evrope, centralno-
vzhodne Evrope,
regije SND

JV Evrope in

Povecanje proizvodnje in prodaje

Zeli si, da bi v ZDA prodajal Lekov
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klavulanske kisline, ki je kljuCna pri izdelavi | Amoksiklav ~ in  tako  prehitel

razliCic augmentina. konkurente

Zagotoviti Sirok nabor izdelkov v razlicnih | Bolnikom ponuditi sodobno in
terapevtskih skupinah, kot so protimikrobna | u€inkovito zdravljenje po
zdravila, zdravila za src¢no-zilne bolezni in | sprejemljivih cenah

bolezni prebavil

Utrditi svoj polozZaj vodilnega generi¢nega | Ujemanje poslovnih kultur
ponudnika, ki ponudbo dopolnjuie =z

inovativnimi zdrauvili.

Postal bi pravno bolj zas€iten, saj manjSa | Stroski za R&R in delo bi se
farmacevtska podjetja ne morejo prodajati | zmanj3ali.

genericnih zdravil, Ce jim grozijo tozbe
originatorjev, Novartis se kot veliko podjetje
lahko loti prodaje slednijih, saj bi morebitna
odSkodnina tvorila le manjsi del njegove

prodaje.

Vir: Prirejeno po: Zerdin, H. Ali (2002): Novartis je optimalna resitev. Dostopno na
http://www.mladina.si/tednik/200235/clanek/lek (25.10.2002),
Novartis objavija namero za ponudbo za odkup delnic druzbe Lek
(2002). Dostopno na
http://www.lek.si/slo/mediji/sporocila-za-javnost/2832 (29.11.2004)
in Svetli¢i¢ (2002: 5).

7.2 UDELEZENCI PRI POGAJANJIH ZA PREVZEM LEKA

Pri pogajanjih za prevzem Leka je sodelovalo veC akterjev, glavni akterji so bili Lek,
Novartis, Kad in Sod. Vse akterje navajam v spodnji shemi na nasledniji strani (glej

shemo 7.1).

50



SHEMA 7.1: Udelezenci pri pogajanjih za prevzem Leka

[Udeleienci pri pogajanjih za prevzem Leka]

T
_[ NOVARTIS J
_[ KAD in SOD J
J
J

—[ TRIGLAV STEBER 1

—{ NFD 1

7.2.1 Kad in Sod

Poleg Ze predstavijene slovenske farmacevtske druzbe Lek in Svicarske
farmacevtske druzbe Novartis sta na pogajanjih za prevzem Leka sodelovala Kad in
Sod. Obe druzbi sta posebni ustanovi, ki ju je ustanovila drzava, ju med lastninjenjem
napolnila z 10% kapitalskimi deleZi v podjetjih in jima predpisala dolo€ena opravila.
Vrh druzb postavi vlada. V letu 2002 je Kad vodil Joze Leni€, Sod pa Igor KuSar. V

javnosti sta se oba pojavljala kot pogajalca za ceno Lekovih delnic (Fidermuc 2002).

Kapitalska druzba na slovenskem trgu deluje samostojno in sprejema svoje poslovne
odloCitve skladno z zakonom in statutom druzbe. Upravlja in razpolaga z
vrednostnimi papirji in drugimi sredstvi, pridobljenimi v postopku lastninskega
preoblikovanja. Cilj Kapitalske druzbe, d.d., je zagotavljati dodatna sredstva za
pokojninsko in invalidsko zavarovanje z upravljanjem lastnega premozZenja ter
pokojninskih skladov (Predstavitev 2004). Obveznosti kapitalske druzbe doloca
pogodba z vlado, kateri je druzba dolzna vsako leto primakniti 6 milijard tolarjev v
javno blagajno pokojninskega in invalidskega zavarovanja. Kapitalska druzba je
imela sprva lastniSke deleze v ve€ kot tiso€ podjetjih, zdaj je delniCarka v okoli 350
podjetjih. V Leku je imel Kad 14,7 % delnic (Fidermuc 2002).
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Sod ali odSkodninska druzba, ustanovljena leta 1993, skrbi za poravnavo obveznosti
denacionalizacijskih upravi¢encev. Odskodninska druzba ima v podjetjih 257 nalozb.
V Leku je imel Sod 8,6% delnic. OdSkodninska druzba ima omejen rok trajanja.
Drzava jo potrebuje, dokler ne bo izplatala denacionalizacijskih upravi¢encev in

drugih obveznosti, ki so jih poslanci vkljuili v njeno pristojnost.

Pri kapitalski druzbi je pricakovati, da bo njena pomoC Se dolgo dobrodosla, saj

servisira blagajno pokojninskega in invalidskega zavarovanja (ibid).

7.2.2 Nacionalna finan¢na druzba

Nacionalna finan¢na druzba je bila ustanovljena januarja 1994. Njena prednost je
dobro poznavanje gospodarskih in finanénih razmer. Uspela je zaradi dobrega
pridobivanja in pravilnega ravnanja z informacijami, tako da zadovolji pric¢akovanja
vlagateljev. Zaradi strokovnega znanja, finanéne moci in bogatih izkuSenj je vodilna

slovenska druzba za upravljanje investicijskih skladov.

NFD 1 je sklad, ki vodi politiko varnega investiranja podjetij in po svoji donosnosti
sodi v vrh investicijskih skladov. V letu 2002 se je predsednik uprave druzbe
Stanislav Valant pojavljal kot dober pogajalec za ceno Lekovih delnic (Predstavitev
druzbe za upravijanje NFD DZU 2005).
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7.3 BISTVENA VPRASANJA

Lek in predvsem Novartis sta se soocala s Stevilnimi vprasaniji (glej tabelo 7.3).

TABELA 7.3: Bistvena vprasanja

LEK NOVARTIS
POSLOVNE ZADEVE Kaksna bo uprava podjetja | Kak§en nadzor bodo imeli
v Leku
EKONOMSKE ZADEVE Na katerih trgih bo deloval | Na katerih trgih bo deloval
po prevzemu po prevzemu, kaksna

bosta cena in valuta

izplacCila za delnico

ZAPOSLOVANJE Ohranitev delovnih mest in | Ohranitev delovnih mest in
odpiranje novih odpiranje novih
POVEZANA Z DRZAVO Zagotovitev ohranitve

blagovhe = znamke in
delovnih mest ter

samostojnega razvoja.

Vir: Fidermuc, Katarina (2002): Joze Leni€ in Igor KuSar. Dostopno na
http://www.delo.si/article.php?ID_t=3ef30900894381186ce02754b69432
(13.12.2004).

7.4 PRIPRAVE NA POGAJANJA

Pogajalske strani vnaSajo v pogajanja svoje vire in informacije, npr.: kakSna je
velikost trga, zaposlovanje ali sposobnost oblikovanja dohodkov. lzid pogajanj je
odvisen od virov obeh pogajalskih strani, pomena pogajalskega predmeta, v tem
primeru prevzema, in stopnje podobnosti interesov in ciljev pogajalskih strani. Bolj se
interesi in cilji razlikujejo, tezje je pogajanje (Grosse in Behrman v SvetliCi€ 1996:
306).
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Lek in Novartis podobno pridobivata informacije, ki jima koristijo pri mednarodnem

poslovanju.

LEK

Farmacevtska druzba Lek ima dober pregled nad trgom v Sloveniji in v tujini. Najve¢
informacij pridobivajo prav na trgu, saj spremljajo mednarodni farmacevtski trg in tako
dobijo najve¢ koristnih informacij. Lek je zbiral informacije iz Casopisov, revij,
telefonskih pogovorov in preko interneta ter iz dogovorov z Novartisom, ki jih je vodila
uprava druzbe, med njimi je bil predsednik uprave Leka Metod Dragonja, pred
zaCetkom formalnih pogajanj. Tako so pridobili vse potrebne informacije o predmetu
pogajanj in potencialnem prevzemniku. Temelj Lekove pogajalske moci je bila
njegova velikost na slovenskem trgu in tudi na trgih centralno-vzhodne Evrope, JV
Evrope in SND.

Na podlagi zbranih informacij so lahko v druzbi Lek doloCili cilje (glej tabelo 7.4).

TABELA 7.4: Cilji farmacevtske druzbe Lek

Cilji farmacevtske druzbe Lek

1. | Povezati se z Novartisom, skupaj rasti po poti inovacij in povecati razvojno

dejavnost v Leku

Ohranitev blagovne znamke in ohranitev ter rast delovnih mest

3. | Cena za delnice, za katere so si v Leku so Zeleli, da bi bile prodane po posteni in

¢im vi§ji ceni. Finan¢ni svetovalec Leka je bil ABN Amro.

4. | Postati kljucen Novartisov raziskovalni, razvojni in proizvodni center za Evropo in
ZDA

5. | Pridobiti dolgoro€no naravnano strateSko povezavo, ki bo okrepila Lekov trzni

polozaj

6. | S povezavo z Novartisom bi se zmanjSalo tveganje pri delovanju Leka in

zagotovila dolgoro¢na stabilnost

7. | Z Novartisom bi Lek utrdil svoj polozaj vodilnega genericnega ponudnika, Ki

ponudbo nenehno dopolnjuje z inovativnimi zdravili, v vedno bolj konkurenénem
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svetovnem okolju.

Vir: Prirejeno po: Novartis kupuje Lek, 26.8.2002. Dostopno na
http://24ur.com/naslovnica/gospodarstvo/20020826 2013315.php
(25.10.2002)
Zerdin, H. Ali (2002): Novartis je optimalna resitev. Dostopno na
http://www.mladina.si/tednik/200235/clanek/lek (25.10.2002) in
Novatrtis objavilja namero za ponudbo za odkup delnic druzbe Lek
(2002). Dostopno na
http://www.lek.si/slo/mediji/sporocila-za-javnost/2832 (29.11.2004).

Glede na cilje in obstojecCe ter Zelene odnose z nasprotno stranjo so si v Leku izbrali
tudi strategijo. Glavni namen izbrane strategije je pripeljati pogajanja do sporazuma,
ki bo uresnicil zastavljene cilje. Lek je izbral sodelovalno strategijo dobim-dobim (win-
win), s katero obe pogajalski strani pridobita. Ta strategija je bila najprimernej$a
zaradi dolgoro¢no naravnanega poslovanja s Svicarsko farmacevtsko druzbo
Novartis. Zato je bil Lek pripravljen dosegati skupne cilje in skupno reSevati problem
(Novatrtis kupuje Lek 2002).

NOVARTIS

Svicarska farmacevtska druzba Novartis ima dober pregled nad trgom v tujini in
doma. Tudi oni najve€ informacij dobijo s prisotnostjo na tujih trgih. Novartis je zbiral
informacije tudi iz Casopisov, telefonskih pogovorov, preko interneta in tudi iz
dogovorov z Lekom, ki jih je vodila uprava druzbe, med njimi je bil izvrSni direktor
druzbe Novartis Daniel Vasella, pred zacetkom formalnih pogajanj z druzbo Lek.

Tako so pridobili vse potrebne informacije o Leku.

Temelj pogajalske mocCi Novartisa je bila njegova velikost na tujem trgu, saj poslujejo
v veC kot 140 drzavah. Na podlagi zbranih informacij so lahko dolocili svoje cilje. Cilj
Novartisa je bil povezati se z Lekom, skupaj rasti po poti inovacij, dosegati skupne
poslovne interese v CV Evropi, JV Evropi in SND. Novartis bi tako prodrl na evropske
trge drzav v prehodu in dobil moznost, da ponudi SirSi izbor svojih proizvodov

zdravnikom in bolnikom. Skupno poslovanje bi zagotovilo Sirok nabor izdelkov v
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razli¢nih terapevtskih skupinah, kot so protimikrobna zdravila, zdravila za sréno-zilne
bolezni in bolezni prebavil ter tudi komplementarne prednosti v proizvodnji
farmacevtskih ucinkovin (Novartis objavija namero za ponudbo za odkup delnic
druzbe Lek 2002).

Nasledniji cilj je bil cena za delnice. Novartis je ponudil 95.000 SIT za Lekovo delnico
in Zelel pridobiti ve€ kot 51 % delnic Leka. Novartisu sta pri ceni Lekovih delnic
svetovala Credit Suisse First Boston in CAIB Corporate Finance, ki sta delovala kot

njegova skupna finan¢na svetovalca (ibid.).

V pripravah na pogajanja so v Novartisu izbrali tudi strategijo glede na cilje ter
obstojeCe in Zelene odnose z nasprotno stranjo. Glede na to, da je Novartisova
filozofija dolgoro¢no partnerstvo in strategija dobim-dobim (win-win), so tudi pri
prevzemu Leka izbrali to sodelovalno strategijo (Trends in Partnering in Pharma
2002).

KAD in SOD

Pogajalci Kada in Soda so se na pogajanja z Novartisom pripravili tako, da so preucili
razmere na mednarodnem in slovenskem farmacevtskem trgu. Pri pripravah jim je
pomagala sodobna informacijska tehnologija. Pri pripravah Slovenije na pogajanja
imajo posebno vlogo pravni in finan¢ni svetovalci. V tem primeru je bila financni
svetovalec priznana mednarodna investicijska druzba Nomura. Merilo za oblikovanje
primerne cene Lekove delnice je bilo upoStevanje cene na borzi, ocena vrednosti
podjetja in investitorjeva vrednost. Slednja informacija je bila za Kad in Sod najbolj
pomembna, saj so tako izvedeli, koliko je Novartis pripravljen placati za posamezno

delnico.
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7.5 POGAJANJA

Pogajanja za prevzem Leka so bila dolgotrajna, saj so trajala od konca avgusta 2002
do sredine novembra 2002. Pozicije za prevzem so se spreminjale, saj se je Novartis
pogajal z Lekom, Kadom in Sodom ter z majhnimi delniCarji (NFD, Steber 1 in

Triglav, druzba za upravljanje- glej tabelo 7.5).

Tabela 7.5: Pogajanja

22.8.2002 Lek prejme dopis z vabilom k pogajanjem o morebitni ponudbi za

odkup vseh delnic.

26.8.2002 javnost izve, da je dopis poslal Novartis (Pinteri¢ 2002). Novartis se je
pogajal z Lekom, Kadom in Sodom, pogajanjem se pridruzita e NFD, Steber 1 in

Triglav, druzba za upravljanje.

Pogajanja so potekala od konca avgusta 2002 do sredine novembra 2002 v formalni

obliki, v konferencnih sobah in za to predvidenih sre€anijih.

Vir: Lek obvesca javnost 2 (2002). Dostopno na
http://www.lek.si/slo/mediji/sporocila-za-javnost/2827 (29.11.2004).

7.5.1 Pogajanja z Lekom

Lek se je odloCil za pogajanja z Novartisom, ker so ocenili, da so na povezavo
pripravljeni in da se lahko pogajajo z dobrega pogajalskega izhodiS€a. Upravi Leka in
Novartisa sta se o strateski povezavi, kot pravijo v Lekovi in Novartisovi druzbi, zaceli
pogovarjati ze aprila 2002, Cesar javnost Se ni vedela, saj je Leku in Novartisu ta
podatek uspelo zadrzati zase. Ce bi ga izdala, bi projekt strateSke povezave zaradi

nevosdljivosti Slovencev lahko propadel (Zerdin 2002).

Pogajanja so se zaCela s predstavitvijo in dogovorom o vsebini pogajanj. Ker sta se
obe strani strinjali s strateSko povezavo ali prevzemom Leka, sta druzbi kmalu nasli
skupni jezik pri vecCini sestavin pogajanj. Zaradi narave pogajanj je bil prvi na potezi

Novartis, ki je predstavil svojo ponudbo za prevzem Leka. Ponudbo, predvsem o ceni
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je Novartis sestavil na podlagi informacij, ki jih je zbral pri dveh finan¢nih svetovalcih
Credit Suisse First Boston in CAIB Corporate Finance (Novartis objavlja namero za
ponudbo za odkup delnic druzbe Lek 2002). Leku so pri pogajanjih pomagali finanéni
svetovalci iz hiSe ABN Amro in tudi pravni svetovalci. Oboji so pri pogajanjih
svetovali, tudi posredovali, Ce je bilo potrebno, gojili stike med kupci in delni€arji,
ohranjali stike z drzavnimi organi in zagotavljali nevtralni pristop transakciji (Hladnik
2004: 6).

Po zacgetnih pogovorih so se v Leku junija 2002 odlocili za skrbni pregled Novartisove
ponudbe za mozno strateSko povezavo. Zaceli so zbirati informacije in se pripravljati
na pogajanja za strateSko povezavo (ibid.). Po kon€anih neformalnih pogovorih je
tako druzba Lek 22.8.2002 prejela dopis z vabilom k pogajanjem o morebitni ponudbi
za odkup vseh delnic druzbe Lek, d.d. Dan prej, so skladno s predpisi Republike
Slovenije o prevzemih obvestili Borzo in Agencijo za trg vrednostnih papirjev o
nameri za odkup delnic. Uprava in pristojni organi druzbe Lek so v prihodnjih dneh
avgusta 2002 odlocali o pogojih za zaCetek pogajanj s potencialnim ponudnikom za
morebitno javno ponudbo (Lek obve$ca javnost 2002). Dne 26.8.2002 so se zaceli
dogovori oziroma pogajanja o moznostih strateSke povezave obeh druzb, in sicer
med poslovodstvoma obeh druzb, med katerima sta bila tudi Metod Dragonja,
predsednik uprave Leka in izvrSni direktor Novartisa Daniel Vasella. Na podlagi teh
pogajanj je priSlo do namere za ponudbo za odkup delnic Leka (Lek obves$éa javnost
22002).

29.8.2002 je bil objavljen tudi prospekt o zmagovalni povezavi za rast, ki je bil zgolj
prezentacija priCakovanja glede razvoja poslovanja Leka in Novartisa. Govornika
prezentacije sta bila Metod Dragonja, predsednik uprave Leka, in Christian Seiwald,
generalni direktor poslovnega sektorja Novartis Generics. Prezentacija je vsebovala
predstavitev podjetja Novartis Generics kot vodilnega globalnega podjetja z globalno
prisotnostjo na trgu generi¢nih zdravil, njegove geografske Siritve v letu 2001,
predvsem na trgih ZDA in EU, in druzbe Lek kot vodilnega srednjeevropskega
podjetja na trgu generi¢nih zdravil, ki ima zaradi izteka patentov zdravil, socialno-
demografskin sprememb in primanjkljajev v zdravstvenih blagajnah odlicne

kratkoro€ne in dolgoro¢ne moznosti za rast.

58



Prezentacija je vsebovala tudi Novartisovo ponudbeno ceno za odkup Lekovih delnic
(glej tabelo 7.6).

TABELA 7.6: Ponudbena cena Novartisa

Ponudbena cena Novartisa

1.1 95.000 SIT za delnico Leka

Delnica bi bila izplacana v celoti

3. | Pogoj za uspeh ponudbe je pridobitev vsaj 51 % vseh Lekovih delnic

Vir: Amrein (2002) : Zmagovalna povezava za rast

Novartis je podal tudi klju€ne pogoje v javni ponudbi, ki naj bi jih Lek spostoval (glej
tabelo 7.7).

TABELA 7.7: Klju€ni pogoji v javni ponudbi

Kljuéni pogoji v javni ponudbi

Prenehanje omejitve glede 15 % glasovalnih pravic

Omogociti Novartisu, da pridobi ve€ino v nadzornem svetu

IzkljuCitev prednostne pravice do lastne delnice

Bw N

Odsotnost sprememb v te€aju SIT/EUR

Vir: Amrein (2002): Zmagovalna povezava za rast

Glede prvega pogoja se je v pogajanjih z Novartisom veliko govorilo, predvsem pri

pogajanjih s Kadom in Sodom.
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Prezentacija je vsebovala tudi kljuéne prednosti strateSke povezave (glej tabelo 7.8).

TABELA 7.8: Kljuéne prednosti strateske povezave

Kljuéne prednosti strateSke povezave

1. | Zdruzitev Lekovega in Novartisovega znanja

2. | Zagotovitev moznosti Siritve na rastoCe trge

3. | lzvrstne mozZnosti razvoja novih zdravil ob povezanih dejavnostih, raziskav in
razvoja

4. | Znatne investicije bodo pripomogle k rasti Leka

5. | Privla¢no delovno okolje, ki omogoc€a nove mozZnosti za razvoj zaposlenih

6. | Lek bo ostal vodilno slovensko podjetje z mo¢no prisotnostjo v regiji

7. | Razvoj globalne prisotnosti ob nadaljnji rasti na trgih srednje in V Evrope

8. | Da bi v okviru skupine Novartis Lek prevzel odgovornost za trge srednje, V in
JV Evrope ter trge SND

9. | Dostop do Novartisovih trznih in prodajnih poti

10. | Trzenje Novartisovih proizvodov na Lekovih najpomembnejSih trgih

Vir: Amrein (2002): Zmagovalna povezava za rast

V prezentaciji so bila opisana tudi naCela zdruzitve (glej tabelo 7.9).

TABELA 7.9: Nacela zdruzitve

Nacela zdruzitve

1. | Lek bo postal pomemben in cenejSi strateski partner Novartisa.

2. | Lek bo obdrzal obstojeco kulturno identiteto.

Novartis bo vodstvu Leka nudil podporo pri Ze =zastavljenih strateskih in

investicijskih odloCitvah.

Vodstvo Leka naj bi bilo prisotno v odloCitvenih organih podjetja Novartis

Generics, vkljuéno z izvrSnim odborom.
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Lek bo prevzel pomembno viogo pri vodenju raziskovalno-razvojne dejavnosti in

> proizvodnih oddelkov.

6 Lek bo vodil vse aktivnosti sektorja Novartis Generics, na trgih srednje, V in JV
Evrope in trgih SND.

- Lek bo s podporo Novartisa vzdrzeval in vodil svoje obstojeCe aktivnosti na

ameriSkem trgu.

8. | Novartis bo pridobil vecino v nadzornem svetu Leka.

Novartis bo imenoval €lana uprave za podrocje financ, zmanjSevanje S$tevila

zaposlenih ni predvideno.

Vir: Amrein (2002): Zmagovalna povezava za rast

Na podlagi tega prospekta sta se upravi Leka in Novartisa ter njihovi svetovalci
odlocali in tudi pogajali. Ker sta obe strani nasli skupen jezik, sta se glede kljucnih
prednosti strateSke povezave in nacel kmalu dogovorili; tudi cena za Lekovo delnico
je bila podana posteno, predvsem po besedah Novartisa in tudi Metoda Dragonje ter
Lekove uprave (Novartis za delnice ponuja evre 2002). Ceprav se je Lekova uprava
strinjala s ponudbeno ceno za delnico je vseeno priakovala viSjo ceno; menili so, da
bodo le Lekovi delni¢arji presojali o vigini le-te (Zerdin 2002). Menili so, da ta cena ni
ne razocCaranje in ne pozitivno presenecenje in da je solidno izhodiS¢e delniCarjev za
njihova pogajanja (Praprotnik 2002: 2). Glede klju¢nih pogojev, ki jih je postauvil
Novartis, je uprava Leka podprla in predlagala skupScinski sklep, da se odpravijo
statutarne dolocCbe, ki omejujejo glasovalne pravice posameznega delniarja ne
glede na dejansko Stevilo delnic. O tem so seveda odlocali delniarji Leka (glej
Toplak 2002: 3).

Ko sta se pogajalski strani dogovorili o priCakovanih zadevah so sklenili, da Novartis
objavi svojo ponudbo za prevzem v septembru 2002. Na podlagi vseh informacij
lahko trdim, da je bilo na pogajanjih med Lekom in Novartisom vzdusSje dobro,
sprosceno in odprto. Na odnose in vzduSje med pogajalskima stranema so vplivali
tudi isti cilji in ista priCakovanja obeh strani, saj sta se obe pogajalski strani pogajali z
namenom, da obe zmagata. Ko sta se sporazumeli o glavnih prioritetah strate$ke

povezave sta pogajanja koncali. Dogovorili so se, da bodo o ceni za delnice odlocali
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na skup&€ini delniCarjev, ki naj bi bila 27.9.2002. Uprava Leka je podprla prevzem
prav zato, ker je menila, da tako majhno podjetje, kot je Lek v svetovhem merilu, Cez
deset ali veC let na globalnem trgu ne bi prezivelo (glej Mlakar 2002: 5). Za
preobrazbo v veliko podjetje bi potreboval ve¢ kot deset let. Lahko bi rasel s
prevzemi drugih farmacevtskih podjetij, za kar bi potreboval veliko denarja, ki pa
zadostuje le za manjSe prevzeme. Bistveno je, da so velika podjetja proizvajalci
originalnih zdravil. Za novo zdravilo je potrebnega veliko denarja, veC kot je letni
obseg prodaje Leka- 321 milijonov USD leta 2001. Poleg ogromnih sredstev in
tveganja, povezanega z raziskavami, gre tudi za financiranje reklam in strosSke

pravne zascite (glej Svetli¢i¢ 2002: 5).

7.5.2 Novartisova pogajanja s Kadom in Sodom

Predstavniki Kada in Soda se z Novartisom v ¢asu pogovorov med farmacevtskima
druzbama niso pogajali. Za nameravani prevzem sta druzbi izvedeli prek medijev
(Fidermuc 2002). Na objavo namere Svicarske farmacevtske druzbe Novartis za
ponudbo za odkup vseh delnic ljubljanske farmacevtske druzbe Lek sta se odzvala
kot najvecja Lekova delniCarja. Obe druzbi sta avgusta 2002 skrbno preucili nastale
razmere in priCakovali prve pogovore z upravo Leka in njegovim potencialnim
prevzemnikom, Novartisom. Druzbi sta razmislili o primerni ceni za Lekove delnice,
za katere je bila druzba Novartis pripravljena ponuditi 95.000 tolarjev (Sprosc¢eno

trgovanje z Lekovimi delnicami 2002).

Kad in Sod sta septembra 2002 proucevala Novartisovo ponudbo za prevzem Leka,
ker sta Zelela najti optimalno odloCitev glede izkupi¢ka in ohraniti Lekove blagovne
znamke, razvoj in delovna mesta. Za informacijo o ceni Lekove delnice se je Sod
obrnil po pomo¢ k priznani mednarodni investicijski druzbi Nomura. Njihovi svetovalci
naj bi Sodu in tudi Kadu pomagali poiskati stik z morebitnimi alternativnimi ponudniki
za prevzem Leka. Kot merilo za oblikovanje primerne cene za Lekovo delnico so v
Kadu in Sodu upostevali ceno na borzi, oceno vrednosti podjetja in investitorjevo

vrednost.
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Slednja je najbolj pomembna, saj pove, koliko je morebitni kupec pripravljen placati
za posamezno delnico (glej Praprotnik 2002: 2). Tako so v Kadu in Sodu opredelili

cenovni okvir za morebitno prodajo delnic.

Novartis se je s predstavniki Kada dogovarjal Zze 3.9.2002, vendar konkretnih
dogovorov niso dosegli, ker so se le pogovarjali in seznanjali s ponudbo Novartisa. S
predstavniki Soda pa so se prvi€ sestali 9.9.2002 (KAD in SOD se bosta pogajala
2002).

Na Kadu in Sodu so pri¢akovali naporna pogajanja z Novartisom (glej Praprotnik
2002: 2). To sta bili prvi sre€aniji, na katerih so si predstavniki obeh pogajalskih strani
le izmenjali osnovne informacije, dlje pa niso prisli. Pogajanja z obema najvecjima
posami¢nima delniCarjema Leka so bila konstruktivha; Slo je za profesionalno
sreCanje, ki je potekalo v prijateljskem vzdu$ju. Na pogajanjih so bili poleg drugih
¢lanov Kada in Soda ter Novartisa, prisotni Se takratni predsednik uprave Kada Joze
LeniC in takratni direktor Soda Igor KuSar, Novartis pa je med pogajanji vodil izvrSni
direktor Novartisa Generic Christian Seiwald. Predstavniki Novartisa so druzbama

predstavili strateski nacrt.

Pojasnili so jima, zakaj je Novartisova ponudba v znesku 95.000 tolarjev za delnico

Leka postena, in kakSne nacrte imajo z Lekom.

Prevzem Leka, naj bi bila po mnenju Novartisa dobra nalozba za delavce Leka,

delniCarje in vso Slovenijo.

Na prvih pogajanjih sta kapitalska in odSkodninska druzba poleg prioritete o primerni
ceni predstavili tudi naslednji prioriteti: da Novartis po prevzemu Leka ne bo odpuscal
delavcev in da bo Lek ohranil svojo blagovno znamko. Predstavniki pogajalskih strani
so se dogovorili, da se bodo kmalu srecali (Brez dogovora o prodaji Lekovega deleZa
2002). Medtem so potekala neformalna pogajanja med manjSimi Lekovimi delnicariji,
ki se s ponujeno ceno 95.000 tolarjev za delnico niso strinjali in je bila vrednost le-te
glede na razmere in vrednost Leka zanje prenizka (glej Ru€¢na 2002: 3). Vendar pa,
razen Kada in Soda, na pogajanjih z Novartisom niso sodelovali prav na Zeljo
Novartisa (glej Bertoncelj 2002: 4).
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Predstavniki Novartisa in predstavniki kapitalske in odSkodninske druzbe na sestanku
17.9.2002 niso sklenili dogovora o prevzemu Leka, saj je bila za predstavnike
Novartisa cena 95.000 tolarjev za delnico poStena ponudba pa fiksna, o kateri se
niso nameravali pogajati. Novartis, predvsem pa Seiwald, je menil, da posteno ceno
med drugim doloCajo premoZenje, obveznosti druzbe, perspektiva podjetja, razna
tveganja in primerjava s podobnimi transakcijami (Grgi¢ 2002). Kad in Sod sta tudi na
pogajanjih omenila moznost, da bi obdrzala del svojih delnic in z Novartisom sklenila
delniCarski sporazum; to bi bila lahko tudi podlaga za oblikovanje osnovnih
elementov delni¢arskega sporazuma. Svetovalna hiSa Nomura, ki sta jo kapitalska in
odsSkodninska druzba najeli, za pomo€ pri pogajanjih, je poleg primerne cene za
Lekovo delnico dobila tudi nalogo, doloCeno v pogodbi, da mora najti novega

ponudnika za prevzem Leka.

S tem sta si Kad in Sod izboljSala izhodi§¢a za nadaljnja pogajanja z Novartisom, Ki

je resno nacrtoval prevzem Leka.

Res pa je, da se Novartis ni hotel spuscati v brezglavo vojno za Lek in je napovedal,
da se bo v tem primeru preprosto umaknil; enako bo storil tudi v primeru, ¢e ne bo
spremenjen statut druzbe; slednji je posameznemu delniCarju dovoljeval najve¢ 15 %
glasovalnih pravic. Na pogajanjih 17.9.2002 so bila soo¢ena mnenja o vrednosti Leka
in drugih zadevah, pomembnih za prihodnost Leka. Prav tako je Novartis napovedal
nekatere spremembe v nameri za odkup delnic Leka, ki jo je objavil avgusta 2002.
Novartis je lastnikom delnic Leka v prevzemni ponudbi ponudil izplacilo v evrih, to je
pomenilo dodatne posledice (glej tabelo 7.10), ponudbo za odkup Lekovih delnic pa
bo dala baselska druzba Servipharm, in ne ljubljanska podruznica Novartisa, Novartis
Pharma Storitve (Novartis za delnice ponuja evre 2002). Vsi drugi pogoji iz namere

bodo ostali nespremenjeni.
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TABELA 7.10: Posledica izplacila v evrih

Posledica izplacila v evrih

1. | PrecejSnji stroski za delnicarje

Tveganje, da Novartis ne bi dobil dovoljenja za prevzem s strani ATVP

3. | Dodatno negotovost v procesu pogajan;

Vir: Cena Za Lek je prenizka, 19.9.2002. Dostopno na
http://24ur.com/naslovnica/gospodarstvo/20020919 2014420.php (28.10.2002).

Na tem sreCanju so Novartis seznanili s cenovnimi pricakovanji Kada in Soda. V
skladih so se za viSjo prevzemno ceno odlo€ili po opravljenih prvih analizah, pri
katerih je sodelovala mednarodna svetovalna hiSa Nomura; po njenih analizah naj bi

prodali Lekove delnice po 115.000 tolarjev za delnico (glej Bertoncelj 2002: 4).

Kad in Sod sta menila, da Lek tudi v primeru, da ostane samostojno podjetje, lahko
uresniCi svoje poslovne cilje. V obeh skladih so bili prepricani, da je prevzem Leka
vecja priloznost za Novartis, saj so analizirali tudi prednosti, ki bi jih pridobil Novartis,
ko bi prek Lekovega genericnega antibiotika Amoksiklava vstopil na ameriski trg.

Ocenili so, da bi Novartisov trzni delez v ZDA skupaj z Lekom dosegel kar 40 %.

Ker predstavniki kapitalske in odSkodninske druzbe niso bili navduSeni nad
napovedano prevzemno ceno 95.000 tolarjev za Lekovo delnico, so Novartisu
povedali, da na skup&€ini delniCarjev Leka 27.9.2002 ne bodo podprli sprememb
statuta, Ce ta ne bo zviSal napovedane prevzemne cene in znova pretehtal svojo
ponudbo. Statuta Leka ni bilo mogo€e spremeniti, e za spremembo ni glasovalo
najmanj 75 % navzocCih. Usoda nacrtovanega prevzema Leka je bila torej odvisna

predvsem od volje Kada in Soda.

Medtem sta oba sklada, Kad in Sod, navezala stike s tremi morebitnimi
konkurenénimi ponudniki, ki so izrazili interes za prevzem Leka; eden naj bi bil iz
Francije (glej Kenda 2002: 2). Sicer pa se ta farmacevtska podjetja niso hotela
posebej izpostavljati javnosti, saj niso Zelela biti orodje, ki bi Kadu in Sodu pomagalo

izboljSati pogajalsko izhodis€e (Cena za Lek je prenizka 2002).
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Kad in Sod sta poudarjala, da je poleg prevzemne cene pomembno pridobiti tudi
pravna zagotovila za zasSCito ohranitve blagovne znamke Leka, njegovega

samostojnega razvoja ter ohranitev delovnih mest.

Tega dne so bila pogajanja zelo naporna in tezka, saj Novartisovi pogajalci niso
hoteli zviSati svoje ponudbe, Kad in Sod pa tudi nista popus€ala pri svojih zahtevah.

Obe pogajalski strani sta vztrajali pri svojem (Grgi¢ 2002).

Pogajanja o prevzemu Leka med Novartisom ter Kadom in Sodom so se nadaljevala
24.9.2002. Tudi ta pogajanja se niso konCala z dogovorom o prodaji Leka, je pa
Novartis Ze pokazal pripravljenost zvisati svojo ponudbo na 98.000 SIT za delnico, a
le pod pogojem, da dobi pisno zagotovilo Kada in Soda, da bosta glasovala za
predvidene predloge na petkovi skup$&ini. Zelje Kada in Soda so bile precej vegje,
od 105.000 do 110.000 tolarjev za Lekovo delnico (Fidermuc 2002).

Novartis naj bi do 29.9.2002 objavil javno ponudbo za odkup vseh Lekovih delnic,
pred tem pa bi moral pridobiti Se dovoljenje Agencije za trg vrednostnih papirjev.
Novartis se je pogajal z veC slovenskimi bankami, ki so nastopale z enotnimi
pogajalskimi izhodiSCi kot konzorcij bank, Ceprav druga z drugo niso podpisale
nobene zavezujoCe pogodbe. Ob Novartisovi napovedi, da bo delnicarje poplacal kar
v evrih, so pogajanja z bankami zastala. Novartis se je zahvalil svojim finanénim
svetovalcem, ki so ga prepri€ali, da bosta centralna banka in ATVP mirno prenesli

zamisel o poplacilu delni¢arjev v evrih (Fidermuc 2002).

Ko je Novartis spoznal, da samo izplaCilo za delnice v evrih ne bo mogoce je v
morebitni ponudbi poleg izplacila v evrih ponudil tudi mozZnost izplacila v tolarjih. To je
bila Ze druga sprememba namere za prevzem Leka (Prevzem Leka propadel 2002).
Ta ponudba Novartisa (placilo v evrih in tolarjih) je bila skladna s pri€akovanji in tako

je ATVP razmisljal o izdaji dovoljenja za prevzem.

27.9.2002 je bila skupSCina delniCarjev Leka, na kateri delniCarji niso podprli
spremembe statuta, ki bi Novartisu omogocila prevzem druzbe Lek. Razlog je bila
prenizka prevzemna cena, in sicer 95.000 tolarjev. Novartis je kljub temu objavil

ponudbo za prevzem. Odlocili so se, da bodo v soboto, 28.9.2002, objavili javno
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ponudbo za prevzem. V ponudbi, za katero je pridobil soglasje ATVP, je tako
delniarjem Leka ponudil 95.000 tolarjev za delnico v gotovini, pri ¢emer so lahko
izbirali med plaCilom kupnine v tolarjih ali evrih. Za uspeh ponudbe so si zadali
pridobiti vsaj 51 % delnic Lekove druzbe. Novartis je Se vedno menil, da je bila
ponudba ustrezna in postena tako za delniarje kot za druzbo, saj je preucil interese
delniarjev, zaposlenih in uprave Leka. Proti spremembam statuta sta glasovala oba
drzavna sklada, Kad in Sod, pa tudi vecC institucionalnih lastnikov, med njimi
Nacionalna finanCna druzba, ki je imela v Leku 3,5 % delnic. Nad rezultatom
glasovanja so bili v upravi Leka zelo razo€arani, saj so menili, da bi strateSka
povezava z Novartisom znizala tveganje, hkrati pa bi olajSala spopad z globalnimi
izzivi in pripomogla k pridobitvi novega znanja (DelniCarji proti spremembam statuta
2002). Ker je bilo Lekovi upravi veliko do povezave z Novartisom, sta bila Kad in Sod
pripravljena tudi nekoliko popustiti, saj so se bili v pogajanjih pripravljeni pogovarjati
celo o spodnjih censkih ravneh njihovih priCakovanj, vendar je Novartis vztrajal na
svojih censkih ravneh in ponudbe ni bil pripravijen dvigniti niti po temeljitejSih

argumentih s strani Kada in Soda (Tekavec 2002).

V pogajanjih z Novartisom sklada nista dosegla napredka; ve€ so se pogovarjali kot
pogajali in niso prisli dlje od cene, zato se o drugih delih pogodbe niso pogovarjali
(ibid). Pogajanja z Novartisom so bila vsaj za Kad in Sod brezpredmetna, saj bi za
delnico dobila 95.000 tolarjev. Ker pa v Novartisu niso dobili Zelenega, in sicer
odprave omejitve glasovalnih pravic pred zakonskim rokom junija 2003, niso hoteli

dvigniti cene (glej Praprotnik 2002: 2).

Kad in Sod sta razumela interes Novartisa, da poceni kupi Lekove delnice, v zameno
pa sta pricakovala, da bo njun interes prodati ¢im drazje povsem legitimen (Fidermuc
2002). V Leku in Novartisu so morali po neuspe$nem izidu na skupscini tako znova
razmisliti o prevzemu. Tako po mnenju uprave Leka kot tudi po mnenju svetovalcev
iz hiSe ABN Amro je bila cena 95.000 tolarjev postena (glej Praprotnik 2002: 2).
Uprava Leka je delniCarjem druzbe priporocila, naj sprejmejo ponudbo Novartisa za
odkup, saj bi se ob neuspeli javni ponudbi Novartis umaknil. Po mnenju nekaterih
analitikov je bil to le pogajalski manever v prevzemni taktiki zelo podkovanih

Svicarskih pogajalcev.
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Po objavi ponudbe za prevzem Leka so vedji lastniki Leka podpisali delni¢arski
sporazum, Ki bi lahko preprecil prevzem. DelniCarji so si prizadevali, da bi organizirali
skupino, ki bo imela v lasti 51-odstotni lastniski delez v Leku, menili pa so, da si bodo
tako izboljSali svojo pogajalsko pozicijo (Sporazum delni¢arjev Leka 2002). S
podpisanim delni€arskim sporazumom so si skuSali pri Novartisu zagotoviti vi§jo
ponujeno ceno za delnico. Hkrati so razmisljali o sklicu izredne skupscine Leka, na
kateri bi predstavniki delniCarjev obravnavali predlog sklepa o spremembi statuta
druzbe (glej Bertoncelj 2002: 4).

Tako je bil doloCen datum izredne skupsc€ine, in sicer 12.11.2002. V upravi Leka so
pobudo za izredno skupsSCino razumeli kot povsem legitimno krepitev pogajalske

pozicije delniCarjev (Sklicana skup$cina Leka 2002).

17.10.2002 so se Se pogajali; Novartisovi pogajalci so trdili, da je 95.000 tolarjev za
delnico njihova postena in zadnja ponudba, a so se bili pripravljeni o ceni Se pogajati.
Predstavniki Kada, Soda in pidov so dolocili prodajno ceno, ki bi jo sprejeli, in sicer
105.000 tolarjev za delnico; manj kot so hoteli sprva. Pri¢akovalo se je, da bo k izidu
pogajanj prispevala tudi uprava Leka, s katero naj bi prisli do sprejemljive cene za

obe strani (glej Praprotnik 2002: 2).

20.10.2002 naj bi se iztekel rok, do katerega bi Novartis lahko spremenil prevzemno
ponudbo za Lek. Takrat bi lahko objavil novo, za nekaj tolarjev visjo ponudbo za
prevzem. Namen nove ponudbe pa je bil samo podaljSanje dotedanje ponudbe za
prevzem z 28.10. na 4.11.2002. Tako je Novartis objavil spremenjeno ponudbo za
odkup vseh delnic Leka, v kateri je ponujeno ceno za delnice zviSal na 105.000
tolarjev. PoviSanje cene je bilo rezultat pogajanj med Kadom, Sodom, Nacionalno
finanéno druzbo, Triglavom in Novartisom (Novartis ponudil 10 tiso¢ tolarjev vec
2002). Stirje glavni pogajalci z Novartisom so bili Igor Kusar iz Soda, Stane Valant iz

NFD, Joze Leni€ iz Kada in Janko Kastelic iz Triglava (glej Praprotnik 2002: 2).

Ko je Novartis objavil visjo ponudbo za odkup Lekovih delnic po ceni 105.000
tolarjev, so se najvedji delniCarji Leka odlocili, da jo sprejmejo. Tako so dosegli win-
win situacijo, ugodno za obe strani. DelniCarji Leka so bili z rezultati pogajanja

zadovoljni, saj so dosegli cenovni okvir, ki ustreza tako lastnikom kot prodajalcem,
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hkrati pa ne ogroza dogovora Lekove uprave in prevzemnika, Novartisa. Na
pogajanjih so se dogovorili, da viSja cena ne bo spremenila drugih elementov
prevzemne pogodbe; vse, kar je bilo Ze izpogajano s strani uprave Leka in Novartisa,

je ostalo nespremenjeno (Lek prakticno prodan 2002).

Predsedniku uprave Kada Jozetu Lenicu in direktorju Soda Igorju Kusarju se ni bilo

treba pogajati na Novartisovem sedezu v Baslu.

Po spremembi ponudbe za prevzem s 95.000 na 105.000 tolarjev za delnico Leka, je
postalo jasno, da tudi Novartis potrebuje Lek in da so lahko delniCarji hvalezni za
ugodnejSe izplacCilo predvsem Jozetu LeniCu in Igorju KusSarju. Direktorjema Kada in
Soda je uspelo izpogajati novo ceno, &eprav so se Svicarji izkazali kot zelo trdi
nasprotniki in pogajalci. Kad in Sod sta pogajalska izhodis€a okrepila na skupscini
dne 27.9.2002, na kateri sta zavrnila Novartisovo Zeljo, da se delni¢arji umaknejo od
omejitve glasovalnih pravic. Leni€ in KuSar sta bila bolj vztrajna pogajalca kot vecCina
zasebnih delniCarjev, a Se najbolj trdna pogajalca sta bila predsednik uprave Triglava
DZU Janko Kastelic in predsednik uprave NFD Stane Valant. Za Lekov prevzem je
znacilno in presenetljivo, da so se vse strani pogajale zelo profesionalno. (glej

Smrekar 2002: 2). V interesu obeh je bilo, da skleneta posel.

29.10.2002 je Novartis objavil, da je pridobil Ze ve€ kot polovico delnic Leka, kar je
pomenilo, da je ponudba za prevzem uspela. Na izredni skup$¢&ini 12.11.2002 naj bi
delniCarji odpravili Se doloCilo v statutu Leka, ki omejuje glasovalne pravice in tako
Novartisu omogoCili prevzem (UspeSen prevzem Leka 2002). Tudi Urad za varstvo
konkurence je preucil viogo Novartisa za presojo koncentracije te druzbe in Leka ter
ugotovil, da je strateSka povezava med druzbama skladna s pravili konkurence. Zato
so sklenili, da bo urad izdal dovoljenje k ponudbi za odkup delnic (Koncentracija

Novartisa in Leka ni sporna 2002).

12.11.2002 je bila izredna skups€ina Leka, na kateri so delniCarji soglasno sprejeli
spremembe statuta, ki so Novartisu omogogile prevzem. Crtali so &len, po katerem bi
moral prevzemnik za pridobitev veC kot 15 % Lekovih delnic pridobiti dovoljenje

nadzornega sveta. Poleg tega je skupSCina sprejela sklep, da Lek svoje lastne
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delnice lahko proda Novartisu, ki so mu bila tako odprta vrata, in prevzem se je lahko

uspesno koncal.

ZakljuCek prevzema je bil vezan na pravnomocnost ugotovitvene odlo¢be Agencije

za trg vrednostnih papirjev (Delnic¢arji potrdili prevzem 2002).

V ponedeljek, 18.11.2002, se je iztekla ponudba Novartisa za prevzem Leka.
Ponudba je bila uspesna, saj so Svicarji do tedaj pridobili ve& kot 80 % delnic Leka.
Novartisov prevzem Leka so dokonéno potrdili lastniki Leka, ki so na izredni
skupscini 12.11.2002 podprli nekatere spremembe statuta druzbe, ki so omogocile
prevzem (Novartisova ponudba je uspela 2002). Prevzem ljubljanskega farmacevta,
ki je bil najvecji prevzem v slovenski zgodovini, se je tako kon€al z objavo Novartisa,
da je njegova ponudba za odkup vseh delnic Leka uspela, saj so pridobili 99,07%

vseh izdanih delnic Leka (Novartis ima skoraj vse 2002).
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7.5.3 Kronologija prevzema Leka

V kronologiji navajam potek pogajanj od zacCetnih pogovorov med Lekom in

Novartisom, aprila 2002 do novembra 2002, ko se je iztekla ponudba za prevzem.

Aprila 2002 - Upravi Leka in Novartisa se zaCneta pogovarjati o prevzemu.

21.8.2002 - ATVP dobi obvestilo o nameri za odkup delnic Leka.

22.8.2002 - Neznano podjetje Lekovi upravi poSlje javno povabilo k pogajanjem za
odkup delnic.

26.8.2002 - lzve se, da je v ozadju prevzema Svicarski Novartis. ZacCnejo se
pogajanja o moznosti strateSke povezave obeh druzb, Leka in Novartisa.

29.8.2002 - Objavljen je prospekt o zmagovalni povezavi za rast.

3.9.2002 - Novartis se sestane s Kadom.

9.9.2002 - Novartis se sestane s Sodom.

17.9.2002 - Kad, Sod in Novartis na pogajanjih ne sklenejo dogovora o ceni delnice.
18.9.2002 - Svetovalna hiSa Nomura oceni Lekove delnice na 115.000 tolarjev.
24.7.2002 - Nadaljujejo se pogajanja med skladoma in Novartisom; kon¢ajo se brez
dogovora.

27.9.2002 - Na skupsSCini delniCarjev Leka ne podprejo spremembe statuta, ki bi
Novartisu omogocila prevzem Leka. Novartis kljub temu napove ponudbo za
prevzem po ceni 95.000 tolarjev za delnico Leka.

28.9.2002 - Novartis objavi ponudbo za prevzem. Po objavi lastniki Leka podpiSejo
delniCarski sporazum, ki bi lahko preprecil prevzem Leka, in dolocijo datum izredne
skupscine delnicarjev za 12.11.2002.

17.10.2002 - Novartis na pogajanjih $e vedno trdi, da je 95.000 tolarjev poStena in
ugodna cena ter zadnja ponudba.

Pred 20.10.2002 - Novartis ponudi 105.000 tolarjev za delnico, delnicarji ponudbo
sprejmejo.

29.10.2002 - Novartis objavi, da je dobil ve€ kot polovico delnic Leka.

12.11.2002 - Na izredni skupscCini Leka delni¢arji soglasno sprejmejo spremembo
statuta in sklep, da Lek lahko proda svoje delnice Novartisu.

18.11.2002 - IzteCe se ponudba za prevzem Leka, Novartis pridobi 99,07 % vseh

delnic Leka.

71



7.6 PRIMERJAVA POGAJANJ S TEORIJO

V zadnjem delu naloge opredeljujem primerjavo pogajanj za prevzem Leka s teorijo o

pogajanijih.

Na vsakih pogajanjih se pogajata dve ali ve€ pogajalskih strani. Tako je bilo tudi pri
prevzemu Leka; Novartis se je najprej pogajal z Lekom in potem Se s Kadom in
Sodom. Med pogaijalskimi stranmi je konflikt interesov. Tako je bilo tudi pri pogajanijih
Novartisa s Kadom in Sodom; za delnico, je Novartis najprej ponudil 95.000 tolarjev.
Cena se je po ostrih in tezkih pogajanjih kmalu zviSala na 105.000 tolarjev, kar je bilo
za takratne delniCarje Leka sprejemljivo. Pri vsakem pogajanju stranke Zelijo doseci
dogovor; tako je bilo tudi pri pogajanju za prevzem Leka. Pogajalske strani se

pogajanjem niso zelele odpovedati kljub temu, da so bila ostra in tezka.

Vse pogajalske strani med pogajanji pri€akujejo, da bodo nekaj dale in nekaj pri-
dobile. Med pogajanji za prevzem Leka so vse strani pridobile. Kad in Sod sta
dosegla viSjo ceno za prodajo Lekove delnice, Novartis in Lek pa sta pridobila

dobrega strateSkega poslovnega partnerja.

Za uspesna pogajanja, se morajo pogajalske strani nanje dobro pripraviti, saj slaba
pripravljenost podaljSuje pogajanja in zmanjSuje verjetnost, da bomo dosegli cilj, ki
smo si ga zastavili. Vse pogajalske strani so se na pogajanja dobro pripravile,
predvsem slovenska stran, saj je natanc¢no vedela, kaj je njen cilj, kako ga dosedi,
kaksni so njeni interesi in interesi Novartisa. Kad in Sod sta vedela, da si Zeli Novartis
prevzeti Lek zaradi Amoksiklava in da skupaj z Lekom na trgu ZDA doseci velik trzni

delez.

Obe farmacevtski druzbi imata dober pregled nad trgom v tujini, zato sta najvec
informacij pridobili prav s prisotnostjo na trgu, prek interneta, ¢asopisov, telefonskih

pogovorov in dogovorov, Ki sta jih imeli upravi druzbe.

Vse strani so imele svoje finanCne svetovalce. Prav ti igrajo posebno viogo pri
pogajanjih, saj tako pogajalci porabijo manj ¢asa in energije za financne probleme in

se lahko osredotocijo na drugo.
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Tudi jasno zastavljeni cilji so temeljni dejavnik za presojanje uspesnosti pogajan;j, saj
si uspesSen pogajalec vedno doloCi cilje. Vse pogajalske strani so med pogajanji za
prevzem Leka dobro dolocile cilje. Cilji Leka so bili povezati se z Novartisom, skupaj
rasti po poti inovacij, povecati razvojno dejavnost v Leku in postati kljuéno

Novartisovo raziskovalno, razvojno in proizvodno sredis€e za Evropo in ZDA.

Cilj Novartisa pa je bil povezati se z Lekom, skupaj rasti po poti inovacij in dosegati
skupne poslovne interese v CVE, JVE in SND. Cilj Kada in Soda pa je bil dobiti za

delnico Leka iztrziti ve€ kot 95.000 tolarjev.

Tudi izbira primerne pogajalske strategije pripomore k uspeSnemu zakljuCku
pogajanj. Vse pogajalske strani so si glede na Zelene odnose z nasprotno stranjo
izbrale tudi strategijo. Glavni namen izbranih strategij je bil pogajanja pripeljati do
sporazuma, Ki bo izpolnil zastavljene cilje. Tako so izbrali sodelovalno strategijo

dobim-dobim, saj je bila najbolj primerna zaradi dolgoro¢no naravnanega poslovanja.

Ker so pogajanja za prevzem Leka potekala med Slovenci in Svicarji, naj povem, da
teorija o pogajalskih sposobnostih Slovencev ne drzi, vsaj v tem primeru se je
izkazalo tako. Slovenska pogajalska stran se je na pogajanja z Novartisom dobro
pripravila, pri doseganju svojih interesov je bila vztrajna, bila je pogumna in zelo
profesionalna. Res je, da sta Kad in Sod vztrajala pri ceni za delnico, vendar je bila ta
za delniCarje zelo pomembna. Slovenska stran se je trudila ohraniti blagovno znamko

Leka, kar pomeni, da se zavedamo njene pomembnosti.

Svicarji so se res izkazali kot samozavestni in prepricljivi pogajalci. Njihov cilj je bil

enakovredno in dolgoro€no partnerstvo ter obojestranska korist.
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8. ZAKLJUCEK

Novartisov prevzem Leka leta 2002 je bil veliko preseneéenje. Sirda javnost
prevzema ni priCakovala. Novica, da bo Novartis prevzel Lek, je javnost zelo Sokirala,
saj je bil Lek eno najuspesnejSih, najprodornejsSih slovenskih podjetij in pomemben
izvoznik. Javnost je nasprotovala tujim prevzemom slovenskih podjetij, kar dobro
kaze anketa z dne 27.8.2002-2.9.2002, ki jo je opravila ekipa 24 ur. Kar 59%
vpraSanih od 2303 je menilo, da jih moti vdor tujega kapitala, 37 % pa, da je to dobro

za slovensko gospodarstvo; 4 % jih je odgovorilo z ne vem (glej graf 8.7).

Graf 8.7: Kaj menite o tujih prevzemih slovenskih podjetij?
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Vir: Anketa: Kaj menite o tujih prevzemih slovenskih podjetij?, 27.8.-2.9.2002.

Dostopno na http://24ur.com/naslovnica/interaktivho/ankete (1.11.2005).

Pogajanja za prevzem so bila zelo ostra in teZka, saj so se Svicariji izkazali kot zelo
trdi nasprotniki in pogajalci. Tudi Slovenci, natancno predstavniki drzave-Kad in Sod
so se izkazali za trdne in vztrajne pogajalce. Vsaka stran je med pogajanji skusala
doseci ¢im bolja pogajalska izhodiS€a in merila svojo pogajalsko mo€. Novartis se je
moral pogajati s skladoma, Ce je hotel, da prevzem uspe. Sklada sta bila pri
prevzemu kljuéna, saj sta imela v Leku veC kot 25 % lastniSki delez. Zato se je

hipoteza, ki sem jo zapisala v uvodu, izkazala kot resni¢na.

74



Na koncu pogajanj pa so pogajalci le dosegli sporazum — popravek cene, za katero
je Novartis trdil, da je ugodna, postena in njihova zadnja. Da bi bila cena videti Se bolj
postena, so ji v Novartisu dodali Se obljube o nadaljnji rasti podjetja in o ohranitvi
delovnih mest. Ce je delniarji ne bi sprejeli, bi se umaknili, ker se niso hoteli pogajati
o zviSanju cene. Kasneje so le popustili in ponudbo zvidali na 105.000 tolarjev. Tako

je postalo jasno, da Novartis za svoj nadaljnji razvoj res potrebuje Lek.

Po prevzemu je Lek v letu 2003 pridobil dovoljenje za vstop na ameriSki trg z co-
amoksiklavom. Dobili so dovoljenje za promet z omeprazolom, drugim najbolje
prodajanim zdravilom na svetu in tudi uspesno obranili evropski patent za sintezo
slednjega. Glede na uspesnost poslovanja se je Lek uvrstil na prvo mesto med
slovenskimi podjetji, po rasti prehitel regionalne tekmece ter dosegel vodilno mesto

pri prodaji med farmacevtskimi podjetji v Srednji in Vzhodni Evropi.

Leku je v ZDA uspelo povecati prodajo, predvsem zaradi uCinkovine amoksiklav.
Maja istega leta je veC nacionalnih blagovnih znamk v okviru druzbe Novartis

Generics oblikovalo mo¢no globalno znamko Sandoz.

Leta 2004 je Lek v MengSu odprl nov obrat za proizvodnjo biofarmacevtikov, prvi te
vrste v Srednji in vzhodni Evropi. Tako so okrepili lasthe R&R in prispevali k
doseganju vodilne vloge Sandoza na tem podrocju. Hkrati sta zacela poslovati nova
farmacevtska obrata v Romuniji in na Poljskem, ki bosta utrjevala Novartisovo
zavezo z evropskimi trgi. Sandoz je zalel prodajati pravastatin, zdravilo za
znizevanje holesterola na trgu Velike Britanije, NemcCije, Nizozemske in Danske

(Lekovi zgodovinski mejniki 2005).

Danes so ZDA za Lek Se vedno vodilni trg, predvsem zaradi Amoksiklava, prav tako
pa postajajo zanimivi azijski in juznoameriski trgi. V primerjavi z letom 2003 se je
zaradi velike erozije cen genericnih zdravil obseg prodaje v ZDA zmanjsal. V Rusiji
so v prvi polovici leta 2005 dosegli kar 50,1 % rast prodaje v primerjavi z letom 2004,
na Poljskem pa 23,4 %. Tako je Sandoz na tretiem mestu med generi¢nimi

farmacevti na tem obmocju (glej Laci¢ 2005: 24).
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Novartis se lahko pohvali z izredno dobrimi poslovnimi rezultati. Prodajo, ki je
znaSala 7,8 milijarde USD so povecali za 12 %, predvsem zaradi razmeroma nove
ponudbe samostojno razvitih zdravil na recept. Novartis je prevzel podjetji Hexal in
Eon Labs, kar pomeni, da je skupina Sandoz postala po prevzemu teh po prihodkih
najvecje genericno podjetje na svetu. Najbolj prodajani zdravili sta Diovan proti
visokemu tlaku in Gleevec, zdravilo proti levkemiji. Novartis testira Stiri zdravila: proti
diabetesu, hepatitisu B in Se eno razliCico zdravila za znizevanje tlaka ter proti

multipli sklerozi (glej Zadravec 2005: 24).

Prav tako so se zamenijali vodilni, za predsednico uprave Leka je bila imenovana
Janja Brato$, 22.3.2005 je bil za predsednika uprave Kad imenovan Tomaz Toplak,

direktor Sod pa je postal mag. Marko Pogacnik.
Poleg zamenjave predsednika uprave so v Leku zmanj3ali Stevilo zaposlenih v

marketingu in administraciji, okrepili so finan&no sluzbo in zaposlovali v proizvodnji,

razvoju in sluzbi, ki skrbi za registracijo zdravil.
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