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STRESZCZENIE

Pojecie modeli biznesowych, mimo ze ma dtuga historie¢, zostato spopularyzowane
wraz z rozwojem internetu i firm internetowych. To wlasnie w sferze modeli biznesowych
dostrzega si¢ czgsto glowne zrddlo przewagi konkurencyjnej w tak dynamicznie zmieniaja-
cym si¢ srodowisku biznesowym. Celem artykutu jest identyfikacja nowych metod konku-
rowania na wspotczesnym rynku na podstawie analizy studium przypadku PGT Healthcare.
Alians strategiczny stworzony przez firmy TEVA i Procter & Gamble jest unikalng w skali
$wiata formutg organizacyjna i wartym uwagi sposobem na budowanie przewagi konkuren-
cyjnej opartej na know-how partnerow.

Stowa kluczowe: model biznesowy, przewaga konkurencyjna, otwarte modele konkurowa-
nia, alians strategiczny

Wprowadzenie

W srodowisku wspotczesnych przedsigbiorcow panuje przekonanie, ze obecnie
najwieksza rezerwa na budowanie przewagi konkurencyjnej znajduje si¢ w sferze
modeli biznesowych (Gassmann, Frankerberger, Csik, 2014, s. 4). Do tego, ze 0o nowych
modelach biznesowych mowi si¢ tak wiele, niewatpliwie przyczynita si¢ rewolucja
technologiczna. Powszechny dostep do internetu, nicograniczony wrecz dostep do in-
formacji, szybkos¢ komunikowania, mobilno$¢, innowacyjne rozwigzania w zakresie
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zaspokajania potrzeb, powstawanie internetowych spotecznos$ci — to tylko przyktado-
we elementy, ktore ztozyly sie na ogromng zmiane, ktora dokonata si¢ na przestrzeni
ostatnich kilkunastu lat. Liczne innowacje o charakterze niecigglym (Chrsitensen,
2004), w szczegolnosci w sferze technologii, przyczynity sie takze do powaznych
zmian w zachowaniach nabywcow. Sukces wielu nowych i nieznanych dotad firm —
glownie z branzy nowych technologii, ale nie tylko — stat si¢ kluczowym dowodem
na to, ze dotychczasowe reguty rynkowej gry nie sg $wiete i nie bedg obowigzywac
wiecznie. Pokazat tez, ze kazda organizacja ma potencjal, by zmienia¢ obowiazujace
zasady 1 zmienia¢ status quo.

Celem artykutu jest identyfikacja nowych metod konkurowania na wspotcze-
snym rynku na podstawie analizy studium przypadku PGT Healthcare (alians stra-
tegiczny Procter & Gamble oraz firmy farmaceutycznej Teva). Podstawg empiryczng
jest wskazane wczesniej przedsigwzigcie rynkowe, ktdre wcigz stanowi ewenement
nie tylko w Polsce, ale takze na rynku §wiatowym.

1. Nowe formy i modele konkurowania w biznesie

Jednym z najpowszechniej znanych klasycznych modeli zwigzanych ze strate-
gia i przewagg konkurencyjng jest model Portera (2004). Wyrdznit on 3 podstawowe
strategie (tzw. strategie generyczne): przywodztwo kosztowe, wyroznienie i koncen-
tracje. W pierwszym przypadku organizacja buduje swoja przewage na atrakcyjnej
w poréwnaniu do konkurentéw cenie produktow. W drugim przewaga opiera si¢ na
oferowaniu klientom unikalnej wartosci, ktorej nie sa w stanie zapewnic inni gracze
na rynku. W trzecim przypadku natomiast przewaga opiera si¢ na specjalizacji na
bardzo $cisle okreslonym, niszowym segmencie rynku.

Cho¢ ta klasyczna kategoryzacja jest bardzo uniwersalna i z pewnoscia
datoby sie obroni¢ poglad, Ze jest tez ponadczasowa, nie brakuje jej innych wy-
jasnien w postaci nowoczesnych teorii na temat zrodet przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw. Wsrod nich prym wioda koncepcje, w ktorych zwraca si¢ uwage
na role, jaka w budowaniu przewagi konkurencyjnej odgrywaja zasoby i kompe-
tencje. Szczegdlnie warte uwagi jest podej$cie zaproponowane przez Parahalda
i Hamela (1990, s. 79).

Aby zdoby¢ przewage na rynku, firmy powinny organizowaé swojg prace
wlasnie wokot kluczowych kompetencji (Day, Wensley, 1988). Po pierwsze — musza
je wlasciwie zidentyfikowac. Kompetencje kluczowe powinny spetniac trzy kryte-
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ria: zapewniac firmie dostep do roznorodnych rynkéw, wzmacnia¢ korzysci klienta
zwigzane z korzystaniem z produktu i by¢ trudne do skopiowania przez konkuren-
tow. Po drugie — powinny przeorganizowacé si¢ w taki sposob, aby byty zdolne uczy¢
sie dzieki sojuszom z innymi, a takze koncentrowac si¢ na wewngtrznym rozwoju.

Zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢ ma niewatpliwe znaczenie we wspotcze-
snym $rodowisku biznesowym, w ktorym codziennoscia sg takie zjawiska, jak ko-
modyzacja produktow i ustug, radykalne innowacje czy powstawanie nowych prze-
strzeni rynkowych. W takich warunkach kluczowa kompetencja staje si¢ umiejetnosc¢
myslenia w sposéb kreatywny i tworczy, takze o sposobach, w jaki mozna konku-
rowaé z innymi graczami na rynku (Cravens, Piercy, 2013, s. 37). Poszukiwanie
nowych, niezagospodarowanych przestrzeni rynkowych zgodnie z tzw. strategig bte-
kitnego oceanu (Chan, Mauborgne, 2005), tworzenie nowych modeli biznesowych
(Gassmann, Frankerberger, Csik, 2014) — to tylko przyktady drog, jakimi podazaé
moga i czesto podazaja organizacje. W takim ujg¢ciu przewaga konkurencyjna staje
si¢ dzi$ czym$ wymykajacym si¢ kategoryzacji i przestaje by¢ zamknigtym zesta-
wem opcji strategicznych. Z obserwacji wspotczesnych organizacji mozna wysnu¢
wskazowke, ze biznes przede wszystkim powinno si¢ dzis robi¢ w taki sposob, w jaki
nikt jeszcze dotad tego nie robil.

Tak jak wspomniano we wstepie, w srodowisku wspotczesnych praktykow
biznesu istnieje przekonanie, ze najwicksze mozliwosci w zakresie uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej daja dzi$ modele biznesowe (Gassmann, Frankerberger, Csik,
2014). Po czg¢sci popularno$¢ pojecia model biznesowy wynika z mody — okresle-
nie to bylo chetnie uzywane w latach 90. przez przedsiebiorcow, ktorzy chcieli
zaakcentowacé w ten sposob niezwykte szanse rozwoju, jakie staly przed tzw. dotco-
mami. Szybko jednak okazato si¢, ze zaktadane na potgge internetowe firmy upadaty,
jesli w istocie nie stat za nimi dobry koncept i efektywny model biznesowy. Oba te
pojecia sg ze sobg $cisle powigzane i wzajemnie si¢ uzupeliniaja. Koncept oznacza
pomyst na biznes, a model biznesowy — sposob, w jaki biznes ten begdzie funkcjo-
nowat (Kozielski, 2012, s. 88). Mimo ze dobry koncept i model nie byty mocna
strong dotcomow w latach 90., nie ulega watpliwosci, ze rozwoj internetu bardzo
wzbogacil mozliwosci przedsigbiorcow w zakresie tworzenia innowacyjnych modeli
biznesowych.

Model biznesowy okresla przede wszystkim to, w jaki sposob firma bedzie
zarabia¢ pienigdze. Jednak Zeby zarabia¢, nie wystarczy wskaza¢ jedynie zrodet
przychodow. Nalezy takze okresli¢ dziatania, funkcje i procesy, ktére musza by¢
zrealizowane, aby w istocie zrodla te przynosity firmie zyski. Wedtug jednej z naj-
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cickawszych propozycji ostatnich lat, ktorej autorami sg A. Osterwalder i Y. Pigneur
(2012, s. 20-23), aby opisa¢ model biznesowy, wystarczy okreslenie 9 najistotniej-
szych elementow. Sg to: segmenty klientdw, propozycja wartosci, kanaty, relacje
z klientami, strumienie przychodow, kluczowe zasoby, kluczowe dziatania, kluczowi
partnerzy i struktura kosztow.

Cho¢ Osterwalder i Pigneur wymieniaja kilka najpopularniejszych typow
modeli biznesowych, najciekawszy z punktu widzenia wspotczesnych realiow ryn-
kowych wydaje si¢ tzw. otwarty model biznesowy. Sprawdza si¢ on w srodowisku,
w ktérym mamy do czynienia z duzym rozproszeniem informacji, i zaktada, Ze orga-
nizacje moga korzysta¢ z wiedzy zewngtrznych podmiotdw, a takze spienigzac swoja
wlasnos$¢ intelektualng przez udost¢pnianie jej innym podmiotom. Dzigki otwar-
tym modelom biznesowym firma ma szans¢ tworzy¢ wartos¢ na drodze wspotpracy
z zewnetrznymi partnerami. Otwarte modele biznesowe mozna podzieli¢ na modele
typu ,,z zewnatrz do $rodka”, w ktorych firmy wykorzystuja pomysty ptynace z ze-
wnatrz, oraz modele typu ,,ze Srodka na zewnatrz”, polegajace na przekazywaniu
wilasnych pomystow zewnetrznym podmiotom. Zdaniem Chesbrougha (2006, s. 2-3)
silg otwartych modeli jest przede wszystkim tworzenie wartosci przez generowanie
znacznie wigkszej liczby pomystow dzigki korzystaniu z zewnetrznych zasobow.

Jednym z przytaczanych przez autoréw przyktadéw otwartego modelu bizne-
sowego jest przypadek Procter & Gamble. Prezes zarzadu (Chief Executive Officer
—CEO) tej firmy A. Afley zdecydowat si¢ na wdrozenie modelu zaktadajgcego, ze az
polowa nowatorskich rozwigzan dotyczacych marek bedzie wynikiem wspotpracy
z zewnetrznymi partnerami. W kilka lat firma przekroczyta ten cel, a produktyw-
no$¢ wzrosta o 85% przy zachowaniu podobnych wydatkéw na dziatalno$¢ rozwo-
jowa (Osterwalder i Pigneur, 2012, s. 112—129).

Mowiac zatem o rezerwie na budowanie przewagi konkurencyjnej w sferze
modeli biznesowych, mozna przyja¢, ze najwigksze mozliwosci w tym zakresie daja
wilasnie otwarte modele, ktore przyczyniaja si¢ do owego ,,otwarcia si¢” organizacji
na wszystko, co nowe. Takie podejscie wymaga od organizacji uwaznosci i cieka-
wosci zewnetrznego §wiata oraz poszukiwania nowych drog. Jesli zatem przyjac, ze
kluczowa kompetencja kazdej organizacji jest zdolno$¢ uczenia sig, otwarte modele
biznesowe z pewnoscig sprzyjaja jej rozwojowi.
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2. Poszukiwanie nowych form konkurowania na przykladzie joint venture
PGT Healthcare

Teva Pharmaceuticals jest jednym z najwigkszych graczy na swiatowym rynku
farmaceutycznym. W ciggu ostatnich stu lat przeobrazita si¢ z niewielkiej spotki,
zatozonej przez trzech przedsigbiorcow z Jerozolimy, w globalne przedsi¢biorstwo.
Dzi$ Teva obecna jest w 60 krajach §wiata i zatrudnia 46 000 pracownikow. W 2012
roku przychody koncernu przekroczyty 20 mld dolarow.

Do obecnej pozycji Teva Pharmaceuticals doszta, realizujac przez ostatnie
kilkadziesiat lat strategi¢ rozwoju poprzez fuzje oraz przejecia. Majac takie do-
$wiadczenie w zakresie fuzji i przeje¢, firma do perfekcji opanowata procesy szyb-
kiej i sprawnej integracji przedsigbiorstw. Celem byto z jednej strony sukcesywne
powigkszanie udzialu w rynku, z drugiej — optymalizacja kosztow i podniesienie
ogolnej efektywnosci catego biznesu.

Nie istnieje uniwersalna strategia ani tez uniwersalny model biznesowy, ktory
zapewniatby firmie rozwdj niezaleznie od zewnetrznych okolicznosci. Wyzwania
rynkowe poczatku XXI wieku niewatpliwie byly dla Tevy czasem proby i sprawdzia-
nu. Analizy wskazywaty, ze dotychczasowy model dziatania stracit swdj potencjat
i nie byl w stanie zapewni¢ firmie rozwoju na satysfakcjonujgcym poziomie. Silg
rzeczy zarzad firmy zaczal poszukiwaé nowych mozliwosci.

Ciekawa perspektywa byl rynek OTC, czyli rynek lekéw dostepnych bez
recepty. Badania wskazywaty na wyrazny trend rosnacy. Teva, cho¢ specjalizowa-
fa si¢ gtdéwnie w produkcji i sprzedazy lekow recepturowych, w wyniku licznych
przejec i fuzji posiadata w swoim portfolio takze farmaceutyki z kategorii OTC.
Jedyne, czego jej brakowalo, to doswiadczenie typowe dla rynku konsumenckie-
go. Rynek OTC od pozostatych segmentéw w branzy farmaceutycznej odrézniato
przede wszystkim to, ze tu decyzj¢ o zakupie podejmowat klient. Teva Swietnie
radzita sobie w §wiecie lekarzy i farmaceutow, ale nie miata doswiadczenia w zakre-
sie budowania relacji z koncowym uzytkownikiem swoich produktow.

Tym razem za najlepsza droge rozwoju uznano nie kolejne przejecie badz
fuzje, ale $cislg wspotprace z partnerem z zupelnie innej branzy. W 2011 roku Teva
Pharmaceuticals podpisata umowe o wspotpracy z Procter & Gamble. Obie firmy,
jako rownorzedni partnerzy, utworzyli joint venture, w ktorym 49% udziatow objeta
Teva, a 51% — Procter & Gamble.

Wchodzenie w zwigzki z innymi podmiotami jest jednym ze sposobow rozwoju
organizacji. Moga przybiera¢ one rozng forme — od kooperacyjnych po koncentracyj-
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ne. Teva dotychczas wchodzita w zwiazki oznaczajgce koncentracje i integracje. Tym
razem zdecydowala si¢ na zmian¢ modelu i postawila na kooperacj¢. Utworzenie
Jjoint venture oznaczato de facto powotanie do zycia nowego modelu biznesowego —
wspotpraca pomiedzy obiema firmami byla pierwsza tego typu inicjatywa na tak
duza skale zar6wno w branzy farmaceutycznej, jak i w sektorze FMCG.

3. Przewaga oparta na kluczowych zasobach i kluczowych kompetencjach

Wspolprace oparta na modelu joint venture zazwyczaj podejmujg firmy
z r6znych branz, ktore maja jednak pewne wspolne cele i interesy. Wsrod korzysci
z zawarcia takiego aliansu wymieni¢ mozna: otwarcie szans wejscia na nowe rynki
lub poszerzenie dotychczasowych rynkéw, dywersyfikacje ryzyka, wymiane tech-
nologii i wiedzy pomiedzy partnerami, a takze uzyskanie efektu synergii wzajemne;j
wspotpracy.

Synergia kreuje prawdziwa wartos¢ tylko wtedy, gdy jest powigzana z wiedzg.
Tak naprawde przy zawieraniu wszelkiego rodzaju sojuszy badz wspotpracy nie
chodzi ani o redukcj¢ kosztow, dublujacych sie stanowisk, dziatan czy produktow.
Kluczowe jest doprowadzenie do sytuacji, kiedy mocne strony jednej organizacji
redukujg stabos$ci drugiej i odwrotnie (Aniszewska, 2007). I takie z pewnoscig zato-
zenia przy$wiecaly stworzeniu joint venture Tevy oraz Procter & Gamble.

Obie firmy na pewno wiele faczylo. Przede wszystkim — wspolny cel. Teva chciata
mocniej wejs¢ na swiatowy rynek OTC, podobnie zresztg jak Procter & Gamble. Obie
firmy byty liderami w swoich branzach i miaty aspiracje do dalszego rozwoju. Laczyto
je ukierunkowanie na jako$¢ 1 innowacyjnos¢, ale tez na wspotprace i wysokie stan-
dardy etyczne. Nie brakowato jednak takze réznic pomiedzy partnerami. Procter
& Gamble wyrdzniata uporzadkowana struktura i procesy, szczegdlnie w zakresie
planowania. Firma ta doskonale opanowata prowadzenie dziatan marketingowych
zarowno w skali globalnej, jak i lokalnej, a takze posiadata unikalne do$wiadczenie
w zdobywaniu wiedzy o kliencie. Teva z kolei byla ekspertem w branzy farmaceu-
tycznej: od osiagnie¢ w zakresie badan laboratoryjnych i rozwoju po cenny know-how
w zakresie chocby rygorystycznych regulacji prawnych, jakim podlega obrot lekami.
Firma dysponowata licznymi zaktadami produkcji lekow zlokalizowanymi w r6znych
czesciach $wiata. Jej mocng strong byta zdolno$¢ optymalizowania kosztow przy
zachowaniu najwyzszych standardow jakosSci. Teve wyrozniata tez elastycznose,
w efekcie czego byla niezwykle szybka i sprawna w dziataniu.
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Sukces joint venture miat by¢ pochodng kombinacji mocnych stron kazdej
z dwoch firm. Wspolpraca miala tez pomdc w przezwyciezeniu ich stabych stron.
Procter & Gamble w wielu krajach nie byt jeszcze obecny na rynku OTC, wigc
wsparcie partnera takiego jak Teva dawalo mu znacznie lepsza pozycje wyjsciowa.
Z kolei Teva, mimo ze dysponowata szerokim portfolio w segmencie lekow OTC
i sprzedawala je na wielu rynkach, mierzyla si¢ z bolaczka, jaka byto rozdrobnienie
i nieuporzadkowanie portfela tych produktow. Druga staboscig byt brak zorientowa-
nej na koncowego uzytkownika strategii marketingowej dla brandow OTC.

Podpisana w 2011 roku umowa o podjeciu wspotpracy miedzy firmami
w ramach joint venture zostata zawarta na okres 7 lat. W 2015 roku wyniki finansowe
PGT Healthcare i zwrot z poczynionych inwestycji byty na tyle satysfakcjonujace dla
obu udziatowcow, ze zarzady Tevy i Procter & Gamble otwarcie deklarowaty che¢
kontynuowania tego przedsiewzigcia.

Fundamentem sukcesu joint venture byto polaczenie kluczowych zasobow
1 kluczowych kompetencji obu stron. W obu firmach od poczatku dominowato prze-
konanie, ze osiagni¢cie celow finansowych bedzie mozliwe tylko dzigki synergii
wiedzy. Ta §wiadomo$¢ ukierunkowata wigkszo$¢ dziatan na obszary zwiazane z ko-
munikacjg i zarzagdzaniem wiedzg. W efekcie to wlasnie synergia wiedzy stala si¢
przewaga konkurencyjng PGT Healthcare.

Stworzona formuta wspotpracy, mimo ze oparta na szeroko znanej idei wspol-
nego przedsiewziecia, wykreowata jednoczesnie nowa forme organizacyjng, dzieki
ktorej uzyskano unikalng formute konkurowania. PGT Healthcare nie ma swojego
zarzadu w skali globalnej. Za operacje na réznych rynkach odpowiadaja potaczone
zespoty Tevy i P&G, ze wskazanym jednoosobowym liderem. Przyjeta formuta or-
ganizacyjna umozliwita wymiang¢ wiedzy o rynku i klientach. Opracowany model
biznesowy z jednej strony pozwolit P&G zyska¢ wiedz¢ na temat rynku farmaceu-
tycznego, dzieki czemu odnotowano znaczny wzrost sprzedazy flagowego produktu
P&G — Vicks. Teva za$ dzigki know-how P&G na temat rynku FMCG z sukcesem
zaczeta go wykorzystywac na rynku lekéw bez recepty OTC. Stworzona formuta
konkurowania miata cechy otwartego modelu biznesowego, a jednoczesnie zahacza-
fa o tradycyjny, porterowski sposob konkurowania.
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Podsumowanie

Efektem, ktory zazwyczaj cheg osiagnac przedsiebiorstwa podejmujace wspot-
prace, jest wspomniany tzw. efekt synergii. Kluczem do sukcesu w tym zakresie jest
wlasciwe zarzadzanie wiedza, poniewaz synergia to co$ wiecej niz tylko polacze-
nie materialnych i niematerialnych zasobow wchodzacych w alians organizacji. To
co$ w rodzaju ,,nadwyzki”, ktora rodzi si¢ w wyniku ich wzajemnego oddziatywa-
nia. Dlatego tez we réznego rodzaju aliansach kluczowa rolg¢ odgrywa zarzadzanie
wszystkimi systemami wymiany informacji pomi¢dzy pracownikami i jednostka-
mi taczacych si¢ organizacji. Nie zawsze si¢ to udaje, a czgstg przyczyng porazki
okazuje si¢ zbytnia koncentracja na potencjalnych zyskach, a zbyt mata na procesie
uczenia si¢ w organizacji.

Poszukiwanie nowych przestrzeni rynkowych, nowych zrédet przewagi kon-
kurencyjnej 1 innowacyjnych modeli biznesowych wymaga od organizacji, aby
nieustannie rozwijaty swoja kluczowa kompetencje, jaka jest zdolno$¢ uczenia
si¢. Otwarte modele biznesowe dodatkowo poszerzaja mozliwosci przedsigbiorstw
w tym zakresie, wskazujac, ze liczba zrodel, z ktorych firma moze czerpaé, jest tak
naprawde nieograniczona. Jak pokazuje praktyka, warto z nich korzystac, ponie-
waz w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu biznesowym wiasciwie zarzadzana
wiedza jest dla organizacji szansa nie tylko na szybka adaptacj¢ do nowych warun-
kow, ale réwniez na to, by samemu podyktowa¢ innym nowe reguty rynkowe;j gry.

Literatura

Aniszewska, G. (2007), Kultura organizacyjna w zarzgdzaniu. Warszawa: PWE.

Chan Kim W., Mauborgne R., (2005). Blue Ocean Strategy: How To Create Uncontested
Market Space And Make The Competition Irrelevant. Boston: Harvard Business
School Press.

Chesbrough, H. (2006). Open Business Models. Boston: Harvard Business School Press.

Christensen, C.M. (2004). Seeing What'’s Next: Using the Theories of Innovation to Predict
Industry Change. Using Theories of Innovation to Predict Industry Change. Boston:
Harvard Business School Press.

Cravens, D.W., Piercy, N.F. (2013), Strategic Marketing. New York: McGraw Hill.

Day, G.S., Wensley, R. (1998). Assessing advantage — a framework for diagnosing competi-
tive superiority. Journal of Marketing, 52.

Gassmann, O., Frankerberger, K., Csik, M. (2014). The Business Model Navigator. New
York: FT Publishing.



Macies Mikucki
NOWE MODELE KONKUROWANIA NA RYNKU FARMACEUTYCZNYM NA PRZYKtADZIE PROJEKTU PGT HEALTHCARE

Kozielski, R. (2012). Biznes nowych mozliwosci. Czterolistna koniczyna — nowy paradyg-
mat biznesu. Warszawa: Oficyna Wolters Kluwer.

Osterwalder, A., Pigneur, Y. (2012). Tworzenie modeli biznesowych. Podrecznik wizjonera.
Gliwice: Wydawnictwo Helion.

Porter, M. (2004). Competitive Advantage — Creating and Sustaining Superior Performan-
ce. New York: Free Press.

Prahalad, C.K., Hamel, G. (1990). The core competence of the corporation. Harvard Busi-
ness Review, 68.

NEW MODELS OF COMPETING ON THE PHARMACEUTICAL MARKET BASED
ON THE PGT HEALTHCARE PROJECT

Abstract

The issue of this business model has a long story. Popularization was possible due
to development of the Internet and dotcoms. In the contemporary environment, business
models are perceived as a key source of competitive advantage. Based on the case study
(PGT Healthcare) the paper is aimed at the identification of new methods of competing on
the market. Strategic alliance was unique worldwide and a new form of organization as well
as way of building competitive advantage were built based on both parties know-how.
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