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Abstract The overall technological, scientific and managerial 
progress of the last few decades is expected to be reflected in 
increased innovation and research efficiency in many entities, 
including large pharmaceutical companies. However, often the 
opposite can be observed. The efficiency of research and 
development (R&D), which can also be described as the input-
output ratio, usually estimated by the number inhouse 
developed and launched medicines on the market or published 
scientific publications and granted patents, has been steadily 
declining in recent decades in the pharmaceutical industry. 
Nevertheless, especially in recent years many companies have 
shown successful resistance to this trend with an obvious 
increase in innovation, which among other things can be 
attributed to the improved financial efficiency and the design 
of new R&D models. 

Keywords:
pharmaceutical 

companies,
innovation,
efficiency,

research 
and 

development,
SARS-CoV-2



:  
97.

 

 

1 Uvod 
 

, 
, vztrajno zrcali v 

 

razvoj le-
 

kvantificirata pomembnega kontrasta med n

razumevanja fizike mikroprocesorjev. 
 

nasprot

tudi obratna korelacija med velikostjo organizacije in njenim potencialom za 

rategija 
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individualnega prevzemanja odgovornosti kot tudi zaradi optimiziranega sistema 
nagrajevanja ter prepozn

 mnogi 
poudarjajo tudi marsikatere prednosti velikih korporativnih podjetij, v katerih lahko 

 
 

ostajata gla

poudarkom predvsem na spodbujanju ino

podjetjih, ki so bodisi z novo zasnovo modelov bodisi 

porast v inovativnosti. S porastom inovativnosti velikokrat stopi v korak tudi porast 
produktivnosti, kar je pomembno tako za obstoj farmacevtskih podjetij kot tudi 

 
 

2 
podjetjih 
 
Med najbolj pogostimi strategijami, ki jih farmacevtska podjetja uporabljajo za 

 
 smiselno upravljanje portfelja, 
  
  

o virtualne raziskave in razvoj, 
o  
o  
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 interni start-  

 

2.1 Smiselno upravljanje portfelja 
 

zvoja  

-

kandidate za zdravilo (Douglas idr., 2010). Pri implementaciji te strategije v praksi se 

izrazite ovire pojavijo v vedenjski ideologiji in organizacijski strukturi podjetja. 

, v organizacijskem leksikonu je primarnega interesa, saj bi se k definiciji 
ukinitvi neperspektivnih izdelkov. 

V ta namen je predvsem potrebno radikalno preoblikovanje tradicionalnega sistema 

rezultati (Douglas idr., 2010; Peck idr., 2015). 
 
V letu 2011 je AstraZeneca po temeljitem pregledu preteklih strategij raziskav in 

 prava 
ivo, pravo varnost, pravi bolnik in pravi potencial za komercializacijo. 

 gradnja prave kulture 

nadaljevanja projektov (Cook idr., 2014; Morgan idr., 2018). Aplikacija tega modela 
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-2010 na 19 % v letih 2012-2016 
(Morgan idr., 2018). 
 

2.2  
 

pomembne i

raziskovalnih projektov ter no
delno izpolnitev ciljev, usmerjene v produktne inovacije (Schuhmacher, Gassmann 

multinacionalnih farmacevtskih podjetij prihajalo iz zunanjih virov (Schuhmacher, 
Germann, Trill in Gassmann, 2013). 
 

inovativnosti (Melnychuk et al., 2021). Pfizer je na primer samo v letu 2021 pridobil 

Amplyx Pha  Fosmanogepix, 2. 
-

9 milijard dolarjev. 
 

ko je podjetje Takeda sklenilo pogodbo o prevzemu podjetja Shire za 58.6 milijard 

podjetij na s
 

 
Tudi podjetje Bristol-Myers Squibb 

(Bristol Myers Squibb
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inovativnosti raziskav in razvoja (LaMattina, 2011). Eden izmed razlogov je, da se v 

 podjetja pripravljena veliko bolj vlagati v tvegane projekte. 
 

2.3  
 
V preteklosti so bile dejavnosti, povezane z raziskavami in razvojem, popolnoma 
integrirane znotraj farmacevtskega podjetja  od interno ustvarjenih idej pa vse do 

inovacije

 in razvoja znotraj farmacevtskih podjetij 

Pojem odprte inovacije predstavlja fleksibilen poslovni model, v katerem inovacije 
novih izdelkov izvirajo tako iz notranjih kot tudi iz zunanjih idej in nadaljnje 
razvijanje produkta na posameznih stopnjah lahko poteka v sodelovanju z zunanjimi 
podjetji ali akademskimi institucijami. 
 
Dejstvo je, da so velika farmacevtska podjetja zelo odvisna od akademskega znanja 
pri odkritju in razvoju zdravil. Raziskovanje in razvoj novih zdravil je dolgotrajen in 

, 

tega vodilna farmacevtska podjetja ugotavljajo, da delovanje le znotraj podjetja ni 

(Melnychuk et al., 2021). Pogosto je temelj inovacije v farmaciji osnovno 
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Harvard (Pfizer, Roche, Sanofi), UCSF (Pfizer, Sanofi, Bayer), MIT (Novartis, 
Sanofi, Pfizer, Merck), Vanderbilt (Janssen, Bristol-Myers Squibb, AstraZeneca) in 
druge (Thomas & McKew, 2014). Leta 2012 je bil ustanovljen tudi sindikat 

razvoj zdravil ADDC (angl. Academic Drug Discovery 
Consortium) (Academic Drug Discovery Consortium, 2022). Leta 2020 je Pfizer 

Pfizer investiral do 500 

 
 

2.3.1 Virtualne raziskave in razvoj 
 
Virtualni model raziskav in razvoja (R&R) lahko definiramo kot organizacijo, ki 

uporablja zunanje vire, 

ljivost, so 
 

 
Organizacija Chorus je iniciativa znotraj podjetja Lilly divizije e.Lilly, ki se je od leta 

znotraj Eli Lilly, ki je specializirana za razvoj zdravil od izbire kandidatov do 
-

v pozni fazi. 

desetlet

farmacevtskimi raziskavami in razvojem (Owens, 2014). 
 
Podjetje Boehringer Ingelsheim je leta 2021 oznanilo triletno sodelovanje s 
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Ingelheim na novo ustanovilo tudi Kvantni laboratorij (Quantum Lab) (Boehringer 
Ingelheim, 2021). V letu 2021 je podjetje Boehringer Ingelheim sodelovalo z okoli 
120 partnerskimi institucijami, 50 % vseh proizvodov, ki so trenutno v razvoju, pa 
podjetje razvija v sodelovanju z zunanjimi izvajalci (Boehringer Ingelheim, 2022). 
 

2.3.2  
 

v sodelovanju ter dostopu do rezultatov in izdelkov za vsakogar. Osebe, ki sodelujejo 

poslovnemu modelu farmacevtskega sektorja, kjer je bilo varovanje intelektualne 

prednosti open source inovacij (Schuhmacher idr., 2016). 
 
Leta 2009 je podjetje Eli Lilly implementirala spletno platformo, imenovano Odprt 
inovativni program za odkrivanje zdravil (Open Innovation Drug Discovery, OIDD), ki 

izmenjavo znanja in idej (Alvim-Gaston, 2014). Podjetje je s pobudo za odkrivanje 
Phenotypic Drug Discovery, PD2, 2009) in za optimizacijo zdravil (Target 

Drug Discovery, TD2, 2011) odprlo proces raziskav in razvoja za zunanje sodelovanje, 
kjer je bre

u raziskav (Mroczkowski, 2011). Zunanji raziskovalci 
morajo podpisati in sprejeti pogodbo o prenosu dokumentov, da lahko postanejo 

podlagi predstavitve se Lilly in raziskovalci pogajajo za licenciranje ali sodelovanje. 
Sanofi spodbuja sodelovanje s sponzoriranimi raziskavami; globalne nagrade 
iAwards za biomedicinske inovacije, iDEA Awards (Severna Amerika) 2018 in 

ka partnerstva z glavnimi institucijami na 

da sodelujejo z vrhunskimi akademskimi znanstveniki iz ZDA, Evrope in Izraela, ki 
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se ukvarjajo z inovativnimi raziskavami. V ZDA je program v prvih dveh letih 
prinesel osem projektov v portfelj v zgodnji fazi razvoja (Sanofi iDEA Awards, 

-2019 in 2019-2020), in pet 
projektov v teku (cikel 2020-2021). Izbrani projekti prejmejo osnovno financiranje 
do 150.000 $ za eno leto (Topol, 2018). 
 
Pomembnosti sodelovanja se zavedajo tudi v podjetju AstraZeneca, kjer so 

kot 20 inovativnih ce

z Daiichi Sankyo za skupen razvoj datopotamab derextecana, potencialnega novega 
zdravila proti raku. Junija 

-
zdravljenje raka. 
 
2.3.3  
 
Crowdsourcing 
informacije (posamezne storitve ali ideje) od internetnih uporabnikov. Podobno kot 

Schuhmacher idr., 2018). 
 
Podjetje Lilly je ustanovilo 
problemov, ki povezuje podjetja, ki predlagajo raziskovalni izziv s potencialnimi 

InnoCentive, ki deluj

Leta 2008 je Roche obja
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 $ (Birkinshaw in 
Crainer, 2008). 
 

CoSolve program, katerega cilj je podreti tradicionalne ovire sodelovanja in najti 

znotraj start-upov in  
 
2.4 

farmacevtskih podjetij in strokovnjakov iz akademskega sveta (Schuhmacher idr., 

institucij. Eden izmed primerov je Pfizer, ki je v letu 2014 ustvaril novo raziskovalno 

znanimi univerzami, kot so Massachusetts Institute of Technology (MIT) in Harvard 

med drugimi tudi Eli Lilly, AstraZeneca, Sanofi, GSK in Novartis (Cambridge Open 
Data, 2022). 
 
Leta 2019 je podjetje Eli Lilly ustanovilo laboratorij za inovacije Lilly Gateway Labs 

ponudil 
delavcev ter izpostavljenost znanstvenemu in funkcionalnemu strokovnemu znanju 
Lilly (Lilly, 2019). 
 
Podjetje Sanofi je leta 2014 ustanovilo francosko-

Alsace BioValley 
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Leta 2004 je firma Roche ustanovila center za raziskave in zgodnji razvoj Roche 

Center Shan

enih 271 patentnih prijav in 144 odobrenih na 

pogodbenimi raziskovalnimi organizacijami znotraj in zunaj Kitajske, da bi 
spodbudil dejavnosti odkrivanja zdravil in translacijske medicine na Kitajskem 
(Burton, 2021). 
 

V 

proizvodnje in druga partnerstva (Yining, 2020). 
 

inovacijo (anlg. CTI  Pfizer's Centers for Therapeutic Innovation). CTI sodeluje z 

laboratorijev v Cambridgeu, MA, New Yorku, San Franciscu in San Diegu. 
 
2.5 Interni start-  

-up 
Novartisov program, ki spodbuja in 

 
 
Za ustvarjanje inovacijam prijaznega delovnega okolja je Novartis najprej vpeljal 
model organizacije brez vodje oz. unbossing

ekip. V okviru Genesis Labs so tako spodbudili sodelavce, da poleg vsakodnevnega 
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dela opravljajo tudi osebne stranske projekte. Svoje ideje lahko predstavijo preko 

in tvorijo multidisciplinarno skupino znanstvenikov. Predstavitev projektov poteka 
na 2 leti, kjer raziskovalne skupine predlagajo ideje z visokim tveganjem, katerih cilj 
je revolucionirati odkrivanje in razvoj zdravil. Zmagovalne ekipe umaknejo iz 
vsakodnevnega delovanja organizacije, za 18 mesecev pa prejmejo osnovno 
financiranje za sodelovanje ter dobijo laboratorijske prostore in vire, kjer lahko svojo 
idejo razvijejo v prototip. 
 
3  
 

razvoj vlagat

oddelka. 
 
V obdobju med letoma 2010 in 2020, 
novih molekularnih entitet (angl. New Molecular Entity) na trgu izstopajo Eli Lilly, 
Novartis, AstraZeneca in Roche 

titet pa zadnjih pet let. V absolutnem 

- e inovativnosti v podjetju. Deset 

velik potencial kitajskega znanja in produktivnosti (Xie, 2014). Eli Lilly, ki je nekoliko 

e vidno na 
primeru Chorus-a in OIDD portala. 
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-2020), razmerje med 
-2020 ter s strani FDA odobrenih NME v obdobju 

2015-
strani prodaje)

Vir: AstraZeneca, BMS, Eli Lilly, GSK, J&J, Merck, Novartis, Pfizer, Roche, Sanofi, 2011-2021

Med izbranimi desetimi farmacevtskimi giganti v Tabeli 1 je opazen trend 

segmentu namenila 21,9 % sredstev (AstraZeneca, BMS, Eli Lilly, GSK, J&J, Merck, 
Novartis, Pfizer, Roche, Sanofi, 2011-2021). Relativno 29 e
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Slika 2: -2020), s strani FDA 
odobrenih NME v obdobju 2015-

-2020 ter s strani FDA na novo odobrenih NME v obdobju 
2015-2020) 

Vir: AstraZeneca, BMS, Eli Lilly, GSK, J&J, Merck, Novartis, Pfizer, Roche, Sanofi, 2011-2021 

 
Ob vse 

zdravil sirota (angl

tudi zdravila, pri katerih 
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Slika 3: 
na novo odobrenih NME

Vir: (FDA, 2022).

Med letoma 2005 in 2009 je po podatkih CMR-ja (angl. Centre for Medicines 

zdravil potreben 
-

se 

agencija za hrano in zdravila, ang. U.S. Food and Drug Administration) za trg v ZDA 

cev, podjetja na odprtem trgu prihranijo okrog 100 milijonov 

(Brown, 2021).
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4 -CoV-2 pandemije 
 
Pandemija covid-

covid-19 je zelo pomembno sodelovanje podjetij pri 

(Pfizer, Amgen, Takeda, Bristol Myers Squibb, Astellas, Sanofi, GSK, Jannsen, 
tno organizacijo Accumulus Synergy, 

Laland, 
2021) etjem BioNTech razvil enega prvih 

covid-
2021). 
 
Aprila 2020 je AstraZeneca v sklopu odgovora na covid-
sodelovanje z Univerzo v Oxfordu z namenom globalnega razvoja, proizvodnje in 
dobave njihovega cepiva (Vaxzervia) (Astrazeneca, 2020). 
 
Medtem nekatera farmacevtska podjetja med seboj ne sodelujejo v razvoju, ampak 
v proizvodnji cepiv. Takeda je s sodelovanjem z Novavax licencirala tehnologijo 
cepiva proti covid-

cepivo proti covid-19, v okviru partnerstva z Moderno (Takeda, 2020). 
 
Farmacevtska podjetja so za razvoj cepiv proti SARS-CoV-
sredstva; Sanofi in GSK skleneta pogodbo za razvoj rekombinantnega cepiva, pri 

s katerim u angl. Biomedical Advanced Research and 

razvoj in odobritev cepiv proti covid-
100 milijonov odmerkov cepiva ter nadaljnjih 500 milijonov odmerkov v vrednosti 
2 milijardi dolarjev (Zimlich, 2021). 
 

zasnovalo Roche Canada COVID-19 Innovation Challenge, program financiranja 
covid-19. 
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lastnine prevzelo podjetje Roche (Roche, 2020). 
 

Pharmaceuticals za 350 milijonov dolarjev za ekskluzivne pravice za raziskovanje, 
razvoj in distribucijo molekule AT-527 kot peroralnega protivirusnega zdravljenja za 
covid-

covid-19, je Roche 2021 prekinil sodelovanja z Atea Pharmaceuticals, ki je prevzel 
polne pravice za izv -527 v prihodnosti (Sagar, 
2021). 

sklenilo raziskovalno sodelovanje s podjetjem AbCellera z namenom raziskovanja 
monoklonskih protiteles proti covid-19. AbCellera je s svojo platformo za odziv na 
pandemijo razvilo protitelo Bamlanivimab in Betelovimab, medtem ko je podjetje 
Eli Lilly odgovorno za razvoj, proizvodnjo in distribucijo. Zaradi nedelovanj 
Bamlanivimaba na covidne variante je Eli Lilly 2021 izgubil 375 milijonov dolarjev 
v prodaji (Brennan, 2021). 
 
5  
 

i

kompleksnosti biomedicinskih raziskav. Ta trend upadanja 

produktov. Dejstvo je, da po

spodbujanje inovativnih posameznikov. Skozi pregledovanja literature in 
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Najpogosteje se pojavljajo strategije, ki temeljijo na smiselnem upravljanju portfelja, 

inovacijskimi i ter internimi start- i ali inkubatorji znotraj 

nizko produktivnost, saj le-to pr

didate za zdravilo. Pri smiselnem 

elikokrat v tem kontekstu 

prihaja do prevzemanja tehnologij, znanja in produkta drugega podjetja. Dejstvo je 
vegane projekte. Na 

ja je 
sodelovanje oziroma model odprte inovacije, kjer gre za fleksibilen poslovni model, 
pri katerem razvoj poteka v sodelovanju z majhnimi podjetji ali akademskimi 
institucijami. Pogosto je farmacevtska industrija v razvoju odvisna od akademskega 
znanja 

in/ali tehnologijo za razvoj zagotovijo zunanji viri. Strategiji v sklopu odprte 
inovacije 

internetnih uporabnikov. V kontekstu sodelovanja z akademijo se podjetja 

informacij. Verjetno ena izmed redkih strategij, kjer se veliko farmacevtsko podjetje 

znotraj podjetja, ki ga je kot prvo vzpos
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litera
lansirala podjetja Eli Lilly, Novartis, AstraZeneca in Roche (Tabela 1). Ta 

razvojnega cikla zdravi
absolutnem smislu najbolj izstopa podjetje Novartis, kjer lahko zaradi zagnanega 

farmacevtskimi velikani pa je opaz

 % relativno 
jejo z 

 

redkih obolenj. 
 
Pandemija SARS-CoV-

(primer sodelovanja med podjetjem Pfizer in BioNTech). Eden izmed primerov 
sodelovanja je tudi novoustanovljena platforma Accumulus Synergy, ki podpira 

izzivov, kot ga je leta 2020 oblikovalo podjetje Roche, imenovano Roche Canada 
COVID- lna sodelovanja so bila prav tako zelo 

 
 

s problemom inovativnosti v raziskavah in razvoju. Prav tako je opazno, da so 
-19 prispevale k utrjevanju sodelovanj med 

podjetji in drugimi institucijami. Zanimivo bo opazovati, kako se bodo trendi 
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