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STRESZCZENIE

Wyzwania wspoétczesnego rynku sprawiajg, ze organizacje poszukuja nowych sposo-
bow dziatania i odmiennych metod budowania przewagi konkurencyjnej. Sposrod réznych
nurtéw rozwazan teoretycznych, ale takze dziatan praktycznych na szczegodlng uwage za-
sluguja te zwiazane z koncepcja zarzadzania wiedza, organizacja uczacg si¢ czy zwinnym
przedsigbiorstwem. Jednym z nielicznych na §wiecie przyktadéw aliansu strategicznego,
ktorego celem byla wymiana wiedzy rynkowej w celu wzmocnienia przewagi konkurencyj-
nej partnerow, byt sojusz firm Teva i Procter & Gamble. Celem artykutu jest identyfikacja
ianaliza — w ramach studium przypadku — nowego podej$cia do zarzgdzania wiedzg rynkowa.
Przeprowadzone badania wykazatly z jednej strony wysoka skuteczno$¢ opisanego podejscia,
z drugiej za$ zidentyfikowaly glowne bariery zwiazane z tego rodzaju przedsiewzigciami.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza, organizacja uczaca sig¢, strategia rozwoju

Wprowadzenie

Pojecie tzw. organizacji uczacej si¢ zyskato w ostatnich dekadach duza popu-
larno$¢ (Argyris, 1977, s. 116). Mowi sig, ze zyjemy w czasach gospodarki opartej
na wiedzy, a pracownicy naszych organizacji to pracownicy wiedzy (Drucker, 1968).
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Ponadto coraz cze¢sciej w strategiach przedsiebiorstw istotne miejsce zajmujg plany
i pomysty na to, jak zarzadza¢ wiedza wewnatrz organizacji (Deshpande, 2001).

To skierowanie uwagi §wiata nauki i biznesu na wiedz¢ ma swoje uzasadnienie.
Truizmem staje si¢ stwierdzenie, ze wspodtczesne srodowisko biznesowe ma ztozony
i zmienny charakter (Ansoff, 1985). O ile jeszcze w latach 80. czy 90. mozna byto
moéwic o pewnej cigglosci, a zarzadzanie polegalo na dtugo- lub przynajmniej $red-
niookresowym planowaniu i dostosowywaniu dziatan do wymagan otoczenia, o tyle
dzi$ firmy musza by¢ w kazdym momencie gotowe na nieustanng walke z tym, co
nieoczekiwane (Ploszajski, 2005, s. 6). Pozadanymi cechami organizacji staly si¢
zatem zdolnos$¢ do zmiany, elastycznos¢ i szybko$¢ dziatania — zwinno$¢ organi-
zacyjna (Trzcielinski, 2011). O ile jeszcze 30 lat temu organizacje mogty polegac
na wiedzy pojedynczych ludzi, o tyle dzi§ coraz wicksze znaczenie zyskuja kom-
petencje i umiejetnosci catego zespotu, w szczegodlnosci zas menedzerow i lideréw
(Aniszewska, 2007, s. 40).

Wyzwania wspotczesnego rynku sprawiajg, ze organizacje poszukujg nowych
metod konkurowania i budowania relacji z klientami. Coraz czg$ciej ro$nie $wiado-
mos¢ faktu, ze to wlasnie wiedza moze stac si¢ dla organizacji stosunkowo trwatym
zroédtem przewagi konkurencyjnej. Nielicznym z takich przyktadow jest alians stra-
tegiczny zawarty w skali $wiatowej pomigdzy Procter & Gamble a firmg farmaceu-
tyczng Teva—PGT. Jednym z kluczowych celéw byta wymiana wiedzy organizacyjnej
pomiedzy partnerami w celu lepszego zrozumienia specyfiki klientow i skutecznego
wej$cia na nieznane dotychczas rynki. Celem artykutu jest identyfikacja i analiza —
w ramach studium przypadku — nowego podejscia do zarzadzania wiedzg rynkowa.

1. Rola wiedzy we wspétczesnych organizacjach

Jak pokazujg badania, najlepsze wyniki uzyskuja firmy, ktore maja zdolnos¢
szybkiego rozpoznawania i przewidywania zmian, a takze szybkiego dostosowy-
wania si¢ do nich — wlasnie takie organizacje okreslamy mianem organizacji ucza-
cych si¢ (Kozielski, 2012, s. 167). Zaproponowane (Senge, 1993) pojecie organizacji
uczacej sie (learning organization) po polsku nie brzmi najlepiej. Zapewne wigk-
sz0$¢ 0sOb zgodzitaby sig, ze mozna by ten termin zgrabniej przettumaczy¢, na przy-
ktad jako ,,madrg organizacj¢”, ,,inteligentng organizacje” czy ,,organizacje wiedzy”.
Warto jednak podkresli¢, ze powyzsze okreslenie oddaje istote tego pojecia. Zwrot
»uczaca si¢” wskazuje bowiem na dynamike tego procesu i role wiedzy rynkowe;j.
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Dlatego jednym z najwazniejszych wyzwan dla wspotczesnych menedzerow jest
takie zarzgdzanie wiedzg.

Poszerzanie wiedzy w organizacji to takze znacznie wigcej niz ciagly proces
gromadzenia danych rynkowych. W dobie szerokiego dost¢pu do informacji jej
nadmiar moze by¢ wrecz ucigzliwy dla menedzerow. Dlatego czesto wlasciwsze
okazuja si¢ nie tyle inwestycje w pozyskanie dodatkowych danych, co w rozwijanie
umiejetnosci pracownikow zwigzanych z rozumieniem i interpretowaniem zgroma-
dzonej wiedzy (Cravens, Piercy, 2013, s. 133).

Wreszcie kluczowe jest stworzenie takich warunkow, w ktérych wiedza bedzie
mogta swobodnie krazy¢ w organizacji. Tego z kolei nie da si¢ osiagnac¢ bez sprawne;j
komunikacji wewng¢trznej i zapewnienia wielokierunkowego przeptywu informacji
(Ulrich, Brockbank, 2013, s. 132), a szerzej — kultury organizacyjne;j.

Badania Berry’ego i Parasuraman pozwolity wskaza¢ cechy typowe dla orga-
nizacji uczacych si¢. Wérod nich wymieni¢ mozna m.in. takie jak: walka o utalen-
towane osoby na rynku pracy, oferowanie zatrudnianym osobom nie tylko korzysci
finansowych, ale tez pozafinansowych (np. mozliwo$¢ rozwoju), nacisk na szkolenia
i coaching, systematyczna ocena i nagradzanie pracownikow, tworzenie zespolow
zadaniowo-projektowych umozliwiajacych rozwoj umiejetnosci ich cztonkow, pro-
aktywny sposob dzialania pracownikéw i catej organizacji, zintegrowany system
komunikacji oraz kompleksowe i systematyczne podejscie do analizowanych pro-
bleméw (Ambler, 1999, s. 6).

Ostatnim kluczowym problemem wartym poruszenia, zarowno w odniesieniu
do zarzadzania wiedza, jak i budowania kultury organizacji uczacej sie, jest stosu-
nek do réznorodnosci. Otwartos¢, ktora jest cechg typowa dla organizacji uczacej
si¢, zaktada takze otwarto$¢ na réznorodnos¢. W kazdym biznesie i kazdej firmie
wielkim atutem jest zdolnos¢ patrzenia na sprawy z wielu perspektyw. Godin (2007)
wskazuje kilka propozycji, jak taka réznorodnos¢ osiggnaé. Po pierwsze, kryteria
doboru cztonkéw zespotu powinny zaktada¢ przyjmowanie wylacznie osob, ktore
sa w stanie wnie$¢ do pracy co$ nowego. Po drugie, w organizacji nalezy doceniac
niezalezno$¢ myslenia i nie obawiac si¢ ludzi, ktorzy wyrazaja swoje niezadowolenie
z obecnego kierunku rozwoju organizacji. Wreszcie po trzecie, warto upowszech-
nia¢ wewnatrz firmy wartosci, takie jak: roznorodno$¢, innowacyjnosc, kreatywnosc¢
i krytyczne myslenie.
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2. Zarzadzanie wiedza w organizacji — przypadek PGT Healthcare

Teva Pharmaceuticals to jedna z najwiekszych firm farmaceutycznych, obecna
w 60 krajach $wiata. Jeszcze do niedawna regionalne i lokalne oddziaty firmy dzia-
laty praktycznie niezaleznie od siebie. Komunikacja pozioma byta staba, podobnie
jak procesy zarzadzania wiedzg. Obecnie standardem stata si¢ wymiana wiedzy
i do§wiadczen pomigdzy oddzialami. Rozwigzania, ktore sprawdzity si¢ na jednym
rynku, adaptowane sa w innych krajach, a z nietrafionych decyzji lekcje wyciaga nie
tylko regionalny dyrektor generalny, ale takze cala organizacja.

Swoja obecng pozycje firma zawdzigcza przede wszystkim konsekwentnie
realizowanej przez lata strategii fuzji i przej¢¢. Jednak kazda strategia moze si¢
kiedy$ wyczerpac¢ lub okaza¢ niewystarczajaca. Tak byto i w tym przypadku, dlatego
w drugiej dekadzie XXI wieku Teva zaczeta aktywnie poszukiwa¢ nowych mozli-
wosci dalszego rozwoju. Jedna z najwazniejszych podjetych przez organizacj¢ w tym
czasie decyzji bylo zawarcie porozumienia o wspotpracy z innym globalnym poten-
tatem — Procter & Gamble, i utworzenie joint venture pod nazwg PGT Healthcare.

Nowo powstata spotka miata reprezentowac obie firmy na $wiatowym (z wy-
laczeniem krajow Ameryki Potnocnej) rynku OTC, czyli lekow dostgpnych bez
recepty. Joint venture miato by¢ dla obu firm szansg na zwigkszenie prawdopodo-
bienstwa sukcesu na rynku, ktory zrodzit si¢ na pograniczu branz farmaceutycznej
1 FMCG. Z jednej strony podstawg dla dziatajacych na nim firm byta specjalistyczna
wiedza farmaceutyczna, z drugiej za$ rynek napgdzany glownie przez potrzebe kon-
sumenta. Potgczenie sit Tevy i Procter & Gamble oznaczato tak naprawde potgczenie
mocnych stron i zniwelowanie stabos$ci kazdej z tych organizacji, a takze dawato
mozliwo$¢ uzyskania efektu synergii.

Do joint venture Teva wniosta swoje doswiadczenie na rynku farmaceutycz-
nym, a Procter & Gamble know-how o rynku FMCG. Obie firmy zdecydowaty, ze
beda posiada¢ wspodlne portfolio i zadna z nich nie bedzie konkurowac¢ w ramach sa-
modzielnej dziatalnosci z nowym podmiotem, czyli PGT Healthcare. W joint venture
Procter & Gamble objat 51% udziatow, a Teva Pharmaceuticals 49%. Wspolpraca
pomiedzy firmami dotyczyla m.in. takich obszarow, jak: badania i rozw¢j, marke-
ting, dystrybucja i komercjalizacja produktéw OTC. Teva wzigta na siebie przede
wszystkim cze$¢ zwigzang z badaniami laboratoryjnymi i produkcja lekow, z kolei
Procter & Gamble odpowiada¢ miat za badania rynkowe, finanse oraz strategie bran-
dingowe dla wspolnych produktow.
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Co jednak szczegoélnie istotne z punktu widzenia zarzadzania PGT Healtcare,
umowa pomiedzy firmami nie przewidywata powazniejszych zmian wewnatrz obu
organizacji. Teva i Procter & Gamble jako odrebne podmioty zachowaty petna nie-
zaleznos¢. Nie planowano zadnych zmian na poziomie struktur, proceséw i procedur.
Ponadto PGT Healthcare mialo nie zatrudni¢ ani jednego nowego pracownika.

Wszystkie operacje zaplanowano tak, by mogly zosta¢ zrealizowane istnie-
jacymi sitami obu firm. W zaleznosci od tego, jakimi zasobami obie organizacje
dysponowaty w poszczeg6lnych krajach, kontrolg nad dziataniem PGT Healtcare na
lokalnych rynkach obejmowata albo Teva, albo Procter & Gamble.

3. Wyzwania zwigzane z zarzadzaniem wiedza

Przed joint venture postawiono przede wszystkim twarde cele wyrazone we
wskaznikach, takich jak wzrost sprzedazy i udziat w §wiatowym rynku OTC. Od
poczatku jednak obie organizacje miaty §wiadomos¢, ze nie uda si¢ tak tatwo osiggnaé
oczekiwanych wynikow finansowych, jesli nie zostang stworzone najpierw optymalne
warunki dla przeptywu wiedzy pomiedzy pracownikami Procter & Gamble oraz Tevy.

Poniewaz struktury obu firm miaty pozosta¢ nienaruszone, pierwszym
z wyzwan byto ustanowienie kanalow komunikacji pomigdzy firmami. Wymogiem
swobodnego krazenia wiedzy migdzy organizacjami bylo to, aby przeptyw infor-
macji odbywat si¢ wielokierunkowo. W przypadku joint venture PGT Healthcare
kluczowg rolg odegraty nie tylko strumienie informacji horyzontalne (od kadry za-
rzadzajacej do pracownikdéw nizszych szczebli), wertykalne (od pracownikow do
kadry zarzadzajacej), a przede wszystkim procesy komunikacji poziomej pomigdzy
réznymi jednostkami Procter & Gamble i Tevy.

Z komunikacjg $ci$le zwigzany jest obszar kultury organizacyjnej, ktora
odgrywa ogromng rol¢ w zarzadzaniu wiedzg — dos¢ powiedziec, ze styl, sposob
i jezyk komunikacji w firmach sg jednymi z przejawow kultury organizacyjne;j.
Zderzyty sie wiec kultury o réznych cechach i stylach funkcjonowania. Wspomniana
weczesniej roznorodnosc, ktora jest sitg organizacji uczacych sig, tutaj byta jednym
z kluczowych wyzwan.

Teva i Procter & Gamble miaty ze sobg sporo wspolnego na poziomie wyznawa-
nych wartosci, takich jak cho¢by dazenie do nieustannego rozwoju, dbatosc¢ o jakosé
czy wysokie standardy etyczne. Jednak jesli chodzi o przejawy kultury organiza-
cyjnej w codziennym funkcjonowaniu organizacji, istnialy obszary, w ktorych obie
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firmy znaczaco si¢ roznity W Tevie pracownicy zwykli zwracac si¢ do siebie bardzo
bezposrednio, a o sprawach trudnych, problemach czy zastrzezeniach moéowito sig¢
zawsze wprost. W Procter & Gamble dominowat jezyk peten korporacyjnej popraw-
nos$ci i motywujacych hasetl. Inny przyktad to szybkos¢ podejmowania decyzji. O ile
w Tevie zdarzalo sig, ze pewne strategiczne decyzje podejmowano niemalze z dnia
na dzien, dzigki czemu firma byta niezwykle sprawna operacyjnie, o tyle w Procter
& Gamble proces poprzedzajacy podjecie ostatecznej decyzji trwat bardzo dtugo —
w tym czasie zbierano wszelkie potrzebne dane, analizowano problem z wielu per-
spektyw, konsultowano i akceptowano zaproponowane rozwigzania na wielu pozio-
mach, by mie¢ ostatecznie pewno$¢, ze obrany kierunek jest stuszny.

Kluczem do sukcesu PGT Healthcare bylo traktowanie obu tych sposobow
dziatania rownorzednie, a takze przekonanie, ze kazde z podejs¢ ma swoje plusy
i minusy. We wspoélpracy nie chodzito o to, by narzuci¢ drugiej stronie swoj styl,
ale znalez¢ ztoty $rodek. W efekcie po kilku latach wspotpracy ani Teva nie podej-
mowata juz decyzji bez zgromadzenia uprzednio niezb¢dnych informacji, ani tez
Procter & Gamble nie przeciggal procesow decyzyjnych w nieskonczonos¢. Byto
to mozliwe, poniewaz juz na etapie zalozen ustalono, ze we wspolpracy pomiedzy
obiema firmami wartos$cig nadrz¢dng ma by¢ zgoda. Stowem kluczem byto angiel-
skie stowo alignment, oznaczajace uzgodnienie, ustalenie konsensusu. Alignment
wypracowywany miat by¢ na wszystkich szczeblach i w odniesieniu do wszelkich
procesow zachodzacych na styku obu organizacji (Kaplan, Norton, 2006).

Takie podejscie jest oczywiscie bardzo idealistyczne w swoich zatozeniach
i niezwykle trudne we wdrozeniu, niemniej — jak pokazuje przyktad PGT Healthcare
— warte wysitku, by mimo przeciwienstw stara¢ si¢ je urzeczywistnia¢. W orga-
nizacji hierarchicznej decyzje sg delegowane, co z pewnos$cig jest rozwigzaniem
fatwiejszym i wygodniejszym z praktycznego punktu widzenia — wszystko dziata
szybciej. Jednak wada takiego podejscia jest staba komunikacja pozioma w firmie,
ktora z perspektywy zarzadzania wiedzg odgrywa kluczowsa role. Wiasnie dlatego
Procter & Gamble i Teva zdecydowaty sie podjac tak duzy wysitek na rzecz wypra-
cowania wzajemnego porozumienia i dopasowania do siebie. Tylko w ten sposob obie
organizacje bardzo wiele mogty nauczy¢ si¢ w trakcie wspotpracy.
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4. Efekty wspotpracy

Wspolne przedsiewzigcie, do jakiego przystapity Teva oraz Procter & Gamble,
byto szczegdlnym rodzajem zmiany, ktora zaszta w obu organizacjach. Zazwyczaj
to, czy zmiane udato si¢ przeprowadzi¢ z sukcesem, mozna ocenia¢ na dwdch pozio-
mach. Pierwszy poziom — strategiczny — odnosi si¢ do realizacji celow finansowych,
wskaznikow finansowych i efektywnosci dziatania. Drugi natomiast zwigzany jest
z ludzmi i tym, jak sobie z ta zmiang poradzili (Aniszewska, 2007, s. 212).

W przypadku PGT Healthcare nalezato — po pierwsze — pokona¢ naturalny opor
przed zmiang i zbudowaé zaangazowanie pracownikow tak, aby stali si¢ oni sojusz-
nikami zmiany, a nie jej przeciwnikami. Po drugie, miernikiem sukcesu miat by¢
takze wzrost wiedzy pracownikéw w obu organizacjach jako warunek osiggnigcia
oczekiwanych rezultatéw na poziomie strategicznym. Wtasnie dlatego tak wazne
bylo zbudowanie mostéw pomigdzy obiema firmami, czy to na poziomie komuni-
kacji, czy dopasowania kultur organizacyjnych.

Teva podjeta wspoétprace z Procter & Gamble, wnoszac do niej bardzo cenng
wiedz¢ dotyczaca rynku farmaceutycznego. Dzigki partnerowi firmie udato sig
pouktada¢ swdj know-how, rozwing¢ w zakresie badan i rozumienia potrzeb kon-
sumenckich, a takze nauczy¢, jak optymalizowa¢ marketing mix. Korzystajac
z wiedzy Procter & Gamble, przeanalizowano produkt po produkcie i zdefiniowano
czynniki wzrostu dla kazdego z nich. Przeprowadzono tez gruntowna segmentacje
rynku, dzigki czemu firma stala si¢ duzo bardziej efektywna przy niezmienionych
budzetach.

Wspotpraca z Procter & Gamble przyniosta Tevie jeszcze jedna korzys¢: firma
zaczela duzo lepiej zarzadzaé wiedzg wewnatrz swojej organizacji. Dostrzezono,
jak wiele mozna osiagna¢ dzigki dzieleniu si¢ wiedza, doceniono rowniez korzysci
ptynace z czerpania z doswiadczen innych. Dzi$ Teva wprowadza wspodlne stan-
dardy, unifikuje procesy i powiela dobre rozwiazania pomiedzy krajami, w ktorych
prowadzi dziatalnosé¢. Celem jest to, aby z doswiadczen kazdego rynku wyciggnaé
to, co najlepsze.

Podsumowanie

Dzigki posiadanej wiedzy, a takze systematycznemu uczeniu si¢, wycigganiu
wnioskéw 1 doskonaleniu dziatan, organizacje stajg si¢ bardziej wrazliwe rynkowo.
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Organizacje uczace si¢ nie sg jedynie zbiorem jednostek, ktore nabywaja nowa
wiedzg, ale struktura demonstrujaca zdolnos¢ do zmiany. Organizacje takie kumu-
luja indywidualne umiejetnosci pracownikow, a takze redefiniujg strukture, procesy
i procedury. Dziela si¢ informacjami z pracownikami i klientami, jak réwniez anga-
zuja ich w proces podejmowania decyzji. Starajg si¢ pozyskiwaé, gromadzié, prze-
chowywac, upowszechnia¢ i wykorzystywac uzyteczng wiedze rynkowa (Kozielski,
2012, s. 167).

Nie ulega watpliwosci, ze we wspdlczesnym biznesie wiedza odgrywa nieba-
gatelng rolg w zdobywaniu przez firmy przewagi konkurencyjnej. Jednak z wiedza
jest jak z ksiega petna madrosci — nie wystarczy ja posiadaé, trzeba umie¢ z niej
korzystac.

Zarzadzanie wiedza jest dzisiaj jednym z najwazniejszych wyzwan, przed
jakimi stojg organizacje. Nie jest to proste zadanie, poniewaz w gre wchodzi nie
tylko ustanowienie proceséw umozliwiajacych pozyskiwanie i przeptyw wiedzy,
ale przede wszystkim §wiadomo$¢, ze na ten proces ma wptyw wiele czynnikow
migkkich: od stylu komunikacji i zarzadzania po kulture organizacyjna.

Bioragc pod uwagg realia wspodtczesnej gospodarki opartej na wiedzy, wyzwa-
niem zaréwno dla praktykow, jak i teoretykow bedzie dalsze doskonalenie metod
zarzgdzania wiedza, a takze kreatywne poszukiwanie sposobow, ktore zapewnia
organizacjom nowe zrodla wiedzy i pozytywnie wplyna na ich dtugoterminowsa
przewage konkurencyjna.
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ORGANIZATION AND FUTURE CHALLANGES -
KNOWLEDGE MANAGEMENT BASED ON THE PGT HEALTCARE PROJECT

Abstract

Contemporary market challenges force companies to explore new methods of busi-
ness activities and discover alternative ways of building competitive advantage. Knowledge
management, organizational learning and agile organization represent well-known path of
thinking. PGT Healthcare project — a strategic alliance between multinational companies
(Teva and Proctr&Gamble) is a rare example. The main aim of the project was to exchange
market knowledge (tacit and explicit) between both parties. The purpose of the paper is to
examine and identify benefits and barriers in knowledge management process as the key
element of building competitive advantage process.
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