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Przedsiebiorstwa
miedzynarodowe z sektora
farmaceutycznego

a nieuczciwa konkurencja

Streszczenie: Przedsi¢biorstwa migdzynarodowe w coraz wigkszym stopniu wykorzy-
stuja swoje przewagi instytucjonalne, poprzez swiadome oddzialywanie na instytucje
na rynku docelowym w taki sposob, aby chronity interesy korporacji. W duzym stopniu
moze to dotyczy¢ migdzynarodowych przedsigbiorstw sektora farmaceutycznego, dzia-
tajacych na rynkach silnie regulowanych, zaréwno po stronie popytowej jak i podazowe;.
Celem badania byla analiza dzialan podejmowanych przez globalne koncerny farma-
ceutyczne obecne na polskim rynku, w zakresie wplywania na instytucje regulatoréw
narodowych w celu zapobiegania nieuczciwej i nieetycznej konkurencji. Badanie mia-
to charakter jakosciowy i objeto trzy bardzo duze podmioty farmaceutyczne w Polsce.
Badane firmy aktywnie prébowaly wspotksztattowad otoczenie instytucjonalne kraju
docelowego, w tym przypadku rynku polskiego. Jednoczesnie, w duzo mniejszym stop-
niu podejmowaly dziatania na rzecz ograniczania nieuczciwej konkurencji za pomoca
swoich przewag instytucjonalnych, opierajac si¢ przede wszystkim na wykorzystaniu
tradycyjnych przewag konkurencyjnych.

Stowa kluczowe: przewaga instytucjonalna, przedsi¢biorstwa mig¢dzynarodowe, sektor
farmaceutyczny, nieuczciwa konkurencja firm farmaceutycznych

International enterprises from pharmaceutical sector and unfair competition

Summary: Multinational enterprises increasingly exploit their institutional advantages
by consciously influencing institutions in the expansion market in such a way as to pro-
tect corporate interests. To a large extent, this can apply to multinational pharmaceutical
companies operating in highly regulated markets, both on the demand and the supply
side. The aim of the study was to analyze the actions taken by global pharmaceutical cor-
porations present on the Polish market to influence the institutions of national regulators
in order to prevent unfair and unethical competition. The study was of a qualitative na-
ture and covered three very large pharmaceutical entities in Poland. The surveyed com-
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panies actively tried to co-create the institutional environment of the target country, in
this case the Polish market. At the same time, to a much lesser extent, they took actions
to limit unfair competition by means of their institutional advantages, relying primarily
on the use of traditional competitive advantages concept.

Keywords: institutional advantage, multinational enterprises, pharmaceutical sector,
unfair competition pharmaceutical enterprises
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Przedsi¢biorstwa mi¢gdzynarodowe maja liczne przewagi konkurencyjne, takie
jak na przyktad unikalne zasoby, wyrafinowane strategie konkurencji czy tez in-
nowacyjne produkty lub ustugi. Korporacje miedzynarodowe sa wielokrotnie li-
derami wyscigu technologiczno-produktowego, ale konkurenci na calym $wiecie
probuja realizowad strategie ich nasladownictwa, ktéra w skrajnych przypadkach
przybiera formy nieuczciwej, a niekiedy niedozwolonej konkurencji. Na przyklad
kopiowane sa innowacyjne produkty lub ich sktadniki, nierzadko tez konkuren-
cja powtarza sprawdzone strategie i modele biznesowe lideréw rynku. Nie jest od
tego wolny rynek farmaceutyczny.

Przedsi¢biorstwa migdzynarodowe realizuja szereg strategii obronnych przed nie-
uczciwg konkurencja. Jedna z nich staje si¢ wykorzystanie przewag instytucjonalnych
poprzez §wiadome oddziatywanie na instytucje na danym rynku ekspansji w taki spo-
s6b, aby chronily interesy korporacji. Jest to szczegdlnie widoczne w globalnym sekto-
rze farmaceutycznym, gdzie koncerny unikaja nieuczciwej konkurencji i manipulacji
dzigki wykorzystaniu przewag instytucjonalnych, w tym lobbingu, wptywaniu na re-
gulatoréw narodowych (np. w zakresie prawa antymonopolowego czy tez praw patento-
wych), oddziatywaniu na instytucje nieformalne itd.

Ksztaltowanie otoczenia instytucjonalnego
w sektorze farmaceutycznym

Przedsigbiorstwa sektora farmaceutycznego dzialaja na rynku silnie regulowanym,
zaréwno po stronie popytowej jak i podazowej. Znaczenie rozwigzai prawnych moze
mie¢ decydujace znaczenie zaréwno dla podejmowania decyzji o wejsciu na dany ry-
nek, jak i decyzje inwestycyjne. Wskazany proces dotyka nie tylko wiodacych korpo-
racji transnarodowych, produkujacych wysokokosztowe terapie korzystajace z ochrony
patentowej, ktére realizuja bogata dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa. Dotyczy to takze
przedsi¢biorstw dzialajacych na jednym lub niewielkiej liczbie rynkéw, skupiajacych sie
na produkgji lekéw generycznych i biopodobnych, tj. takich, dla ktérych prawo wytacz-
nosci rynkowej wygasto.

Regulacje kluczowe dla przedsi¢biorstw sektora farmaceutycznego maja zasicg glo-
balny, migdzynarodowy oraz krajowy. Kluczowe dla struktury rynku sa regulacje
z zakresu prawa patentowego, ktére umozliwiaja wprowadzenie na rynek lekéw ory-
ginalnych, wysokomarzowych oraz bedacych Zrédlem przychodu znaczaco przewyz-
szajacego mozliwosci przedsigbiorstw niedokonujacych rejestracji nowych produktéw
oryginalnych. Wprowadzenie tych regulacji mialo na celu stworzenie systemu zachet
prowadzenia dzialalnoéci badawczej oraz rozwoju technologicznego. Z czasem zaczglo



Przedsi¢biorstwa migdzynarodowe z sektora farmaceutycznego a nieuczciwa konkurencja

nabiera¢ coraz bardziej istotnego znaczenia ze wzgledu na wzrost kosztéw do poniesie-
nia przy rejestracji nowych produktéw, jak i intensywnego procesu M&A wiréd przed-
siebiorstw (Masi, 2016, s. 20-23).

W ostatnich latach zachodzity przynajmniej trzy procesy, ktére majg istotne zna-
czenie dla prawa patentowanego realizowanego przez przedsi¢biorstwa sektora farma-
ceutycznego. Pierwszym z nich jest dyskusja nad powszechnoscig tych praw, w szcze-
gblnosci w panistwach rozwijajacych sig, np. w Indiach czy Brazylii. Sektor podejmuje
dzialania, aby upowszechni¢ obowiazywanie tych regulacji, jednak wielokrotnie rzady
lub instytucje mi¢dzynarodowe inicjujg dyskusj¢ nad koniecznoscig zawieszenia tego
prawa w taki sposdb, aby wysokie koszty lekéw oryginalnych nie byty przeszkoda w le-
czeniu choréb bedacych zagrozeniem dla zdrowia publicznego, np. zakazers HIV.

Drugim jest tzw. klif patentowy, czyli wygasnigcie w stosunkowo krétkim okresie
znacznej liczby praw wyltacznoséci rynkowej, podobnego znaczenia nabieraja regulacje
z zakresu zamiennictwa lekéw, drogi podania leku oraz pokrewnych, ktére sg zazwy-
czaj przedmiotem prawa krajowego. Istnieje réwniez zjawisko walki z podrabianiem le-
kéw pochodzacych z niepewnych Zrédet. Ze wzgledu na wagg problemu tego rodzaju
praktyk, zwigzanych m.in. z rozwojem zdalnego zakupu lekéw, byly przedmiotem re-
gulacji w UE, m.in. poprzez dyrektywe falszywkowa. Regulacje maja istotny wplyw
na dzialalno$¢ przedsigbiorstw sektora farmaceutycznego, jego wynikéw biznesowych
oraz pozycji konkretnych rynkéw w strukturze biznesu. W wielu przypadkach, krajowe
przedsicbiorstwa sa biorcami regulacji migdzynarodowych, nie decydujac si¢ na pod-
jecie wysitku wplywania na te regulacje. W przypadku przedstawicielstw korporacji
transnarodowych w Polsce, wplyw na regulacje odbywa si¢ poprzez dziatania na pozio-
mie centrali firmy lub klastra, obejmujacego wiele pafstw.

Ochrona patentowa w sektorze farmaceutycznym

Przemyst farmaceutyczny jest jednym z trzech sektoréw gospodarki, gdzie ochrong
patentowa mozna zréwnaé z produktem (pozostate dwa to szeroko rozumiana che-
mia oraz biotechnologia), co decyduje o centralnym znaczeniu tego rodzaju rozwigzan
dla rozwoju i dziatalnosci poszczegdlnych organizacji (Lehman, 2018). Co do zasady,
ochrona patentowa dla nowych czasteczek trwa 20 lat od daty rejestracji i obowiazuje
na terenie wszystkich paristw nalezacych do Swiatowej Organizacji Handlu (WTO).
W wyjatkowych przypadkach, uzasadnionych szczegélnymi potrzebami zdrowotnymi,
to prawo moze zostaé zawieszone na podstawie Agreement on Trade-related Aspects of In-
tellectual Property Rights, przyjetym przez WHO w 1994 r., z intencja walki z zakaze-
niami i zwalczaniem zakazed HIV. Wysokie i rosnace koszty dziatalnosci badawczo-
-rozwojowej sklaniajg przedsi¢biorstwa sektora do obrony przed naruszeniami prawa
patentowego, jak réwniez poszukiwaniem mozliwosci przedtuzenia obowigzywania
ochrony poprzez niewielka zmiang, np. drogi podania leku (dla przyktadu firma Ro-
che, produkujaca trastuzumab, na kilka lat przed wygasni¢ciem patentu wprowadzita
do obrotu wersj¢ podskdrna leku, stosowang zamiast ucigzliwego wlewu dozylnego) lub
wprowadzenie terapii wielosktadnikowych, zawierajacych kombinacj¢ wezesniej uzy-
wanych substancji aktywnych.

Podejmowane dziatania, ktdrych celem jest zwigkszenie sprzedazy wysokokoszto-
wych oryginalnych terapii, dotycza réwniez regulacji na rynku krajowym. Zazwyczaj
ich celem jest stworzenie osobnej $ciezki administracyjnej finansowania ze $rodkéw
publicznych takich lekéw, wylaczenie analizy ekonomicznej przy ocenie zasadnosci fi-
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nansowania takich terapii, przeciwnie do pozostatych terapii, lub dyskusja nad wpro-
wadzaniem ubezpieczen dodatkowych, stanowiacych dodatkowe Zrédio finansowania
tych rozwiazan. W warunkach europejskich, poza nielicznymi wyjatkami, mamy do
czynienia z sytuacja bliska monopsonu na terenie danego kraju, poniewaz tego rodzaju
terapie sg zazwyczaj kupowane poprzez platnika lub ptatnikéw w ramach powszech-
nego systemu ochrony zdrowia. Obecnie, w ramach debaty nad sila i korzy$ciami wyni-
kajacymi z ochrony patentowej lekéw oryginalnych, pojawiaja si¢ pytania o konsekwen-
cje spoleczne takich praw, w szczeg6lnosci wobec rosnacej ceny nowo rejestrowanych
czasteczek (Saha, Bhattacharya, 2011, s. 88-93).

Zamiennictwo lekéw

W przypadku, gdy lek traci prawo ochrony patentowej, pozostali producenci maja
prawo dokona¢ uproszczonej rejestracji leku generycznego. W przesziosci, w przypadku
lekéw chemicznych byto mozliwe przygotowanie doktadnych odpowiednikéw takich
substangji, dzigki czemu mozliwe byto automatyczne zamiennictwo na tarisze leki na-
stgpcze. Obecnie mamy do czynienia z tzw. klifem patentowym dla lekéw biologicz-
nych, ktére powstaja w procesie biotechnologicznym. Sa to skomplikowane czasteczki
biatkowe, dla ktdérych producenci lekéw zamiennych musza wykazaé bioréwnowaznosé
takich produktéw. W 2018 roku koszt wprowadzenia lekéw nast¢pczych dla lekéw bio-
logicznych wyniést 26,5 mld USD, zas zgodnie z prognozami, w 2024 roku wyniesie az
251 mld USD (Second Patent Cliff, 2018).

Obecnie, w ramach debaty nad regulacjami krajowymi, producenci lekéw orygi-
nalnych prowadza dzialania zmierzajace do stworzenia w krajowej regulacji definigji
leku biopodobnego oraz osobnej $ciezki dla takich lekéw w kontekscie zamiennictwa
itp. Celem tych dziatart wydaje si¢ che¢ faktycznego przedtuzenia ochrony patentowej
dla takich terapii lub obnizenie tempa spadku ceny takich lekéw w przypadku pojawie-
nia si¢ konkurencji ze strony lekéw biopodobnych. Prowadzone dziatania spotykaja si¢
z oporem ze strony producentéw lekéw odtwérezych, dla ktérych taka regulacja mo-
glaby oznacza¢ brak mozliwosci sprzedazy takich terapii. Co ciekawe, obecny podziat
na producentéw lekéw oryginalnych i biopodobnych przestaje by¢ wyrazny, poniewaz
czgsto producenci, nawet w ramach jednej spétki lub grupy, prowadza sprzedaz produk-
tow z obu kategorii (np. Pfizer czy tez Novartis/Sandoz).

Pozostale sposoby potencjalnego ksztaltowania
otoczenia instytucjonalnego

Przedsi¢biorstwa sektora farmaceutycznego prowadza rdéwniez inng dziatalnos¢,
ktérej celem jest zwigkszenie mozliwosci penetracji konkretnych rynkéw. Przyktadem
jest rozwdj inicjatyw zwigzanych z tzw. medycyng personalizowana, co ma bezposred-
nig korelacj¢ z wprowadzaniem do obrotu lekéw ukierunkowanych molekularnie. Po-
dejmowane dzialania maja charakter strategiczny i dotycza budowania kompetencji
i liczebnosci wyspecjalizowanych kadr medycznych (np. patomorfologéw, genetykdw
klinicznych), zwigkszenia mozliwosci finansowania zaawansowanej diagnostyki ze
srodkéw platnikéw oraz wykazywania oszczednosci zwigzanych z precyzyjnym stoso-
waniem nowych produktéw (Ginsburg, McCarthy, 2011). Inne rodzaje strategii obej-
mujg m.in. wdrazanie rozwiazan umozliwiajacych ptatnos¢ za lek w zaleznosci od
uzyskiwanego efektu klinicznego, dzi¢ki czemu bedzie mozliwe skrécenie okresu od
rejestracji terapii do uzyskania finansowania takich terapii. Wprowadzenie takich roz-
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wiazani wymaga szerokich zmian legislacyjnych z zakresu gromadzenia danych oraz
utrzymania ich odpowiedniej jakosci. Inne dziatania dotycza réwniez konkurowania
producentéw o budzet ptatnikéw w poszczegélnych krajach z opieka szpitalna, ambula-
toryjng oraz podstawowa, czego celem jest przekazanie wigkszego odsetka wydatkowa-
nych §rodkéw na farmakoterapie.

Cel i metoda badawcza

Celem gléwnym badania byta analiza dziatan podejmowanych przez globalne kon-
cerny farmaceutyczne obecne na polskim rynku w zakresie wplywania na instytucje re-
gulatoréw narodowych, w celu zapobiegania nieuczciwej i nieetycznej konkurencji (na
potrzeby publikacji przyjeto, iz dzialania te ksztattuja przewagi instytucjonalne anali-
zowanych przedsi¢biorstw mi¢dzynarodowych (Sagan, 2018, s. 46-48).

Celami uzupetniajacymi badania byty ponadto: a) analiza wpltywu zaangazowania
instytucjonalnego w badanych firmach na mozliwosci ograniczania nieuczciwej i nie-
etycznej konkurengji na rynku, b) ocena nat¢zenia wystgpowania praktyk nieuczciwej
konkurengji na polskim rynku oraz sposobéw jej przezwyciezania.

Aby osiagnaé postawione przed badaniem cele, w raporcie przyjeto i zrealizowano
odpowiednia procedur¢ badawcza, wykorzystujaca metodg case study. Badanie miato
9 etapéw (Brycz, Dudycz, 2010) i objeto trzy firmy mi¢dzynarodowe z sektora farma-
ceutycznego dzialajace w Polsce — firmy A, B i C. Podstawowym narz¢dziem pozyski-
wania informacji na temat wybranych do badania firm byl wywiad z ich menedzerami
wysokiego szczebla, wedtug specjalnie do tego celu przygotowanego narzedzia — pogle-
bionego kwestionariusza wywiadu. Weryfikacja uzyskanych danych nastgpowata po-
przez analiz¢ innych dokumentéw dotyczacych badanych firm, stron internetowych
oraz raportéw branzowych.

Studia przypadkéw
Opis przypadku — firma A

Firma A jest sp6tka-cérka globalnego przedsi¢biorstwa wytwarzajacego leki, szcze-
pionki oraz produkty weterynaryjne, funkcjonujacego na ponad 100 rynkach $wiata,
z centrala w USA.

Strategia przedsi¢biorstwa

Strategia globalna firmy A realizowana jest przede wszystkim w oparciu o przy-
gotowywanie, wytwarzanie i sprzedaz innowacyjnych, oryginalnych lekéw obje-
tych ochrona patentowsa. Decyzja o wejsciu firmy na dany rynek migdzynarodowy
jest podejmowana po przeprowadzeniu wielokryterialnej analizy. Kluczowymi pa-
rametrami sg potencjal rynku oraz mozliwo$¢ dostarczenia produktéw (np. lekéw
i szczepionek) na dany rynek, a przede wszystkim zapewnienie zbytu na okreslonym
poziomie. Organizacja uzaleznia formg i zakres dziatalnoéci na rynku przede wszyst-
kim od wysokosci obrotéw. Tam, gdzie sa one niskie, dominuje model dystrybu-
cyjny. Badana firma coraz czgsciej angazuje si¢ w alianse, dwukierunkowo, réwniez
poprzez przejgcia startupédw biotechnologicznych. Prowadzi takze dziatalnos¢ badaw-
czo-rozwojowa we wspétpracy z innymi przedsi¢biorstwami sektora farmaceutycz-
nego, jednak decyzja o wyborze podmiotu dokonujacego komercjalizacji produktu
nastgpuje po jego dopuszczeniu do obrotu. Na kazdym rynku, gdzie funkcjonuje ba-
dane przedsigbiorstwo, obecne s3 dzialy odpowiedzialne za marketing oraz sprzedaz.
W przypadku dziatalno$ci badawczo-rozwojowej jest ona realizowana w wielu miej-
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scach, jednak jej zakres jest realizowany z réznym natgzeniem. W przypadku produkgji
organizacja zdecydowata si¢ na silng konsolidacje, wigkszo$¢ produkcji jest prowadzona
w Stanach Zjednoczonych, skad pochodzi ponad potowa przychodéw organizacii.

Zaangazowanie instytucjonalne

Prawidtowe relacje z instytucjami maja dla badanej firmy kluczowe znaczenie
z punktu widzenia realizacji celéw biznesowych na polskim rynku. Decydujace zna-
czenie maja wszystkie regulacje farmaceutyczne. Biznes w tym przypadku jest oparty
o platnika publicznego, w przeciwiefistwie do lekéw bez recepty lub suplementéw diety.
Jezeli nie wystepuje finansowanie ze strony paristwa, to prawdopodobnie nie bedzie
mozliwe generowanie zysku na danym rynku. Kluczowe znaczenie ma takze przejrzy-
sto$¢ tworzenia oraz stosowania prawa, np. sposob prowadzenia procesu administracyj-
nego. W Polsce mozna od 2012 roku zaobserwowac zasadnicza zmiang w tym zakresie,
kiedy to wprowadzono ustaw¢ refundacyjna, jednak wciaz nie zostal wyeliminowany
element uznaniowosci w stosowaniu prawa. To utrudnia podejmowanie decyzji bizne-
sowych, jednocze$nie wptywajac na elastyczno$¢ cen oraz mozliwosci negocjacyjne.
W tym przypadku nalezy zaznaczy¢, iz ocena efektywnosci biznesu nast¢puje z punktu
widzenia nie pojedynczych produktéw, lecz calego portfolio. Reasumujac, otoczenie
instytucjonalne ma bardzo duze znaczenie i wida¢ to na przykladzie lekéw biopodob-
nych. Przyktadem jest wprowadzenie do zapiséw prawnych definicji leku biopodob-
nego, dzigki czemu mozliwa bytaby odpowiednia kontrola nad bezpieczeristwem tera-
pii dla chorych. Takie dzialania podejmuje si¢ najczgsciej poprzez lobbing w aliansach
z innymi organizacjami lub poprzez wspdlne naciski grup przedsi¢biorstw.

Nieuczciwa konkurencja i sposoby jej przezwyci¢zania

Dla badanego przedsi¢biorstwa istotnym problemem jest nieuczciwy handel inter-
netowy lekami — bardzo czgsto dostepne sa w ten sposéb drogie terapie, réwniez on-
kologiczne, co do ktérych nie ma wiedzy ani pewnosci, iz sg prawdziwe i skuteczne.
Sytuacja byla na tyle powazna, ze konieczne okazalo si¢ wprowadzenie tzw. dyrek-
tywy falszywkowej, ktéra zostata juz zaimplementowana do prawa krajowego. Tym sa-
mym, zaangazowanie instytucjonalne i wykorzystanie przewag instytucjonalnych klu-
czowych graczy z sektora farmaceutycznego umozliwito skuteczng obrong przez préba
falszowania innowacyjnych lekéw oraz catych terapii.

Opis przypadku — firma B

Firma B jest globalnym przedsi¢biorstwem farmaceutycznym funkcjonujacym w stu
kilkudziesi¢ciu krajach. Produkuje przede wszystkim leki innowacyjne, zatrudniajac
kilkadziesiat tysigcy pracownikéw. Centrala firmy znajduje si¢ w USA.

Strategia przedsi¢biorstwa

Badane przedsi¢biorstwo B realizuje swoja globalng strategi¢ biznesowa w oparciu
o sie¢ zakladéw produkeyjnych w kilkunastu krajach $wiata i krzyzowy eksport z tych
fabryk na caly rynek mi¢dzynarodowy. Firma ma w Europie jeden wiodacy osro-
dek produkeyjny. Pozostale funkeje przedsi¢biorstwa znajduja si¢ w réznych krajach
$wiata, tworzac mocno zdywersyfikowany faficuch wartosci. Firma inwestuje w cen-
tralizacj¢ proceséw wewngtrznych, tworzac centra ustug wspélnych. Jesli chodzi o mo-
del ekspansji migdzynarodowej, ma on charakter dojrzaly (obecno$¢ na ponad 100 ryn-
kach), za$ liczba nowych rynkéw, ktérymi zainteresowana jest spétka, jest marginalna.
W przypadku prac nad nowymi produktami, zazwyczaj sa one prowadzone samodziel-
nie, aczkolwiek firma wchodzi okazjonalnie w alianse z innymi przedsi¢biorstwami.
Przyktadem jest jeden z waznych produktéw firmy B, dystrybuowany przez inne przed-
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si¢biorstwo, poniewaz spétka nie miata wystarczajacej infrastrukeury potrzebnej do ko-
mercjalizacji takiej terapii.

Zaangazowanie instytucjonalne

Ortoczenie instytucjonalne jest niezwykle istotne, w zasadzie dla wszystkich elemen-
tow biznesu firmy B. Chodzi zaréwno o regulacje krajowe jak i unijne. Kluczowa dla
sp6tki w tym obszarze jest przewidywalno$¢ stanowienia i stosowania prawa. Niestety,
zdaniem przedstawicieli firmy, w przypadku tworzenia rozwiazari prawnych, konsulta-
cje publiczne sa czgsto fikcja (o planowanych zmianach prawa spétka dowiaduje si¢ nie-
kiedy z mediéw), a instytucje nie chca rozmawiaé z ekspertami na poziomie tworzenia
poszczegdlnych rozwiazan. Przyktadem jest projekt ustawy o jawnosci zycia publicz-
nego, ktora zakladata publikacjg obecnie chronionych tajemnica porozumieri cenowych
z polskim rzadem. Gdyby weszta ona w zycie, to z powodu systemu dostosowania cen
w innych paristwach, straty organizacji na poziomie regionalnym bylyby wielomiliar-
dowe. W takiej sytuacji, skrajnym scenariuszem bytoby wycofanie si¢ firmy z dziatalno-
$ci w Polsce. Przewidywalnos¢ prawa to rowniez jego powtarzalno$é, réwniez z punktu
widzenia postepowari administracyjnych, i obecnie tego brakuje. Istotne sa regulacje
zwigzane z prowadzeniem badan klinicznych.

Nieuczciwa konkurencja i sposoby jej przezwyciezania

Badana spétka nie wskazata na sytuacje, w ktdérych kopiowane bylyby jej produkty
(leki oraz terapie, zaréwno na rynku polskim jak tez na innych rynkach miedzynaro-
dowych).

Opis przypadku — firma C

Firma C jest jednym z najwigkszych na $wiecie koncernéw farmaceutycznych wy-
twarzajacych leki generyczne i szczepionki, jest obecna na ponad 100 rynkach i jak po-
przednie firmy réwniez z centrala w USA.

Strategia przedsi¢biorstwa

Firma C dziata na globalnym rynku farmaceutycznym, ktéry jest bardzo regulo-
wany, zarébwno po stronie popytu jak i podazy. Produkeja koncernu skoncentrowana
jest w kilku krajach $wiata, niemniej spotykane s3 rynki (np. Rosja), gdzie produkt musi
by¢ produkowany lokalnie, przy czym najcz¢sciej sa to jedynie koricowe fazy produkeji.
Globalne strategie koncernu uwzgledniajg alianse globalne, co powoduje, iz na pozio-
mie regionu i kraju badana spétka poszukuje mozliwosci skorzystania z tego potencjatu.
Firma ma niezwykle bogate portfolio produktéw — ponad 100 lekéw generycznych,
szczepionek, leki szpitalne, produkty stosowane w leczeniu choréb przewleklych czy
rzadkich. Przy wyborze rynku ekspansji kluczowy jest jego potencjat komercyjny. Dla
przyktadu, w krajach rozwijajacych sig, o nizszych dochodach, firma oferuje prawie wy-
tacznie produkty generyczne. Na tych rynkach wielokrotnie brakuje dobrze rozwinig-
tej podstawowej opieki medycznej, dlatego rozwijane sa tam dziatania profilaktyczne.
Ze wzgledu na duze portfolio oferowanych produktéw, spétka C kazdorazowo dobiera
strategi¢ do konkretnego rynku.

Model biznesowy badanego przedsigbiorstwa bardzo szybko ewoluuje, za$ w ostat-
nich kilku latach doszto do bardzo duzych zmian w jego zalozeniach. Kluczowe sa
w tym przypadku czynniki zewngtrzne — gtéwnie sytuacja ekonomiczna. Dodatkowo,
wyjscie Wielkiej Brytanii z UE spowodowalo réwniez znaczne korekty w globalnym
tadcuchu produkcyjnym, poprzez rezygnacje z produkcji w tym kraju. Niezwykle
istotna dla funkcjonowania organizacji jest przewidywalno$¢ prawna i udogodnienia
podatkowe. S3 to kluczowe elementy dla podejmowania decyzji o podjeciu wysitku
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inwestycji oraz podtrzymaniu tych decyzji. Tworzenie tadcucha wartosci jest oparte
o bardzo duza sprawno$¢ wewngtrzng organizacji, gdyz firma cechuje si¢ wysoka ela-
styczno$cia. Pewne funkeje biznesowe sa transferowane do rynkéw lokalnych. Kazda
z decyzji jest poprzedzona analiza, jest kwestia wylacznie kalkulacji, nigdy nie jest za$
powodowana pozamerytorycznymi czynnikami.

Zaangazowanie instytucjonalne

Znaczenie regulacji w biznesie farmaceutycznym jest zdaniem badanego podmiotu
absolutnie kluczowe. Powoduja one, iz przez ostatnie 20-25 lat obraz przedsigbiorstw
z tej branzy zmienit si¢ radykalnie (m.in. pod wzgledem kultury organizacyjnej, modeli
biznesu, etyki zawodowej). Aby utrzymaé konkurencyjnosé, istotne jest uczestnictwo
w debacie publicznej, za$ firma C stara si¢ w niej regularnie uczestniczy¢. Ogélnie rzecz
ujmujac, regulacje dzielg si¢ na:

* sprzyjajace etycznie, biznesowo i finansowo;
* sprzyjajace, ktére maja niska jakos¢;
* potencjalnie szkodliwe.

Badane przedsi¢biorstwo podejmuje dialog z interesariuszami systemu przede
wszystkim po to, aby uzgodni¢ perspektywe zaréwno teoretykéw i prakeykéw. Przy-
kfadem braku weze$niejszych konsultacji byt projekt ustawy o jawnosci zycia publicz-
nego, ktéra z powodu ujawnienia warunkéw uméw z rzadem, grozita utratg % pro-
duktéw innowacyjnych w Polsce. Regulacje dla producentéw lekéw majg charakter nie
tylko opresyjny. Spétka potrzebuje m.in. nowych regulagji, np. zabezpieczajacych po-
ufnos¢ informacji. Wiele takich regulacji mogtoby po prostu poprawi¢ sytuacje pacjen-
tow. Jezeli normy prawne maja na celu udost¢pnienie najnowszych terapii, sa one takze
w orbicie zainteresowania koncernu. Z drugiej strony, badane przedsi¢biorstwo regu-
larnie rozpoznaje potencjalne zagrozenia. Dla przyktadu, nieustannie monitoruje jakie-
kolwiek plany regulacyjne zwiazane z ochrong tajemnicy przedsigbiorstwa oraz wszel-
kie inne akty prawne wptywajace na sytuacj¢ przedsigbiorstwa.

Nieuczciwa konkurencja i sposoby jej przezwyci¢zania

Zdaniem przedstawiciela badanej firmy, nieuczciwa konkurencja w zakresie niele-
galnego kopiowania lekéw to bardzo istotny problem dla calej branzy, za$ wartos¢ fat-
szywek na polskim rynku jest oceniana na 3,5 mld ztotych rocznie. Spétka C spotyka
si¢ takze w Polsce z nieuczciwg konkurencja w postaci kradziezy poufnych informaciji.
Pojawiaja si¢ takze nieuczciwe praktyki cenowe (dumpingi cenowe), ktére moga zupet-
nie zatama¢ rynek. W efekcie pozostawal na rynku ,garazowy” producent lekéw wat-
pliwej jakosci, niegwarantujacy dostaw zabezpieczajacych potrzeby chorych. W powyz-
szych przypadkach firma raczej nie wptywa na regulatoréw i stuzby panstwa, a stara si¢
w obliczu takich zagrozeni przenosi¢ swoje zasoby do innych zyskownych i uczciwych
obszaréw biznesu, takze za granicg, rezygnujac z rynku polskiego.

Zakoriczenie

Analizujac strategie przedsigbiorstw z badanego sektora nalezy podkresli¢, iz firmy
aktywnie prébujg wspéiksztattowaé otoczenie instytucjonalne kraju docelowego,
w tym przypadku rynku polskiego. Praktyki zaangazowania instytucjonalnego wy-
daja si¢ by¢ standardem w ankietowanych firmach, zaréwno w modelu instytucjonalnej
adaptacji, jak tez instytucjonalnej wspét-ewolucji (Sagan, 2016, s. 31-320).

Praktyki zaangazowania instytucjonalnego sa wykorzystywane gléwnie do pro-
wadzenia dialogu z instytucjonalnymi interesariuszami, lobbingu majacego na celu
wprowadzenie ulatwient w zakresie rejestracji i refundacji lekéw, wdrozenia regulacji
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prawnych dotyczacych udost¢pniania najnowszych terapii medycznych badz ochrony
tajemnicy przedsi¢biorstw. Jesli chodzi o zjawisko nieuczciwej konkurengji i wykorzy-
stywanie swojej przewagi instytucjonalnej do jego ograniczania, w badanych firmach
mialo to miejsce relatywnie rzadko. Oznacza to, iz wspétksztattowanie otoczenia in-
stytucjonalnego, charakterystyczne dla kluczowych elementéw biznesu farmaceutycz-
nego (regulacje lekowe itp.), nie jest juz tak powszechne jezeli analizujemy zjawisko
nieuczciwej konkurencji. Wowczas strategie staja si¢, jak sygnalizuja badani menedze-
rowie, bardziej reaktywne, przybierajac forme instytucjonalnej adaptacji, a niekiedy
nawet instytucjonalnego unikania (Sagan, 2016, s. 31). Analizowane firmy nie podej-
mowaly istotnych préb wptywania na regulatoréw w tym zakresie, a w skrajnych sy-
tuacjach stosuja nawet strategie wychodzenia z rynku (najcze¢sciej powodem jest ko-
nieczno$¢ ochrony patentdw i innowacyjnych formut lekéw). Z drugiej strony, jedna
z badanych firm wplywata w sposéb zamierzony na proces tworzenia prawa, ktéry do-
prowadzit do przyjecia tzw. dyrektywy fatszywkowej, zapobiegajacej kopiowaniu lekéw,
przy czym odbywalo si¢ to na poziomie europejskim.

Natezenie wystgpowania praktyk nieuczciwej konkurencji na polskim rynku oraz
sposoby jej przezwycigzania okazaly si¢ trudnymi i niewygodnymi pytaniami badaw-
czymi. To dla ankietowanych firm swoisty temat ,tabu”. Badane firmy staraty si¢ ra-
czej stosowac strategie ograniczonego zapobiegania pojawiania si¢ nieuczciwej konku-
rencji na rynku niz niwelowania jej skutkéw. Dziatania instytucjonalne przedsi¢biorstw
w ankietowanych firmach z sektora farmaceutycznego w ograniczonym stopniu byty
zwigzane z mozliwo$ciami zapobiegania, walki i ograniczania zjawiska nieuczciwej
konkurencji. Przewagi instytucjonalne wigzaly si¢ przede wszystkim z tradycyjnie ro-
zumianymi przewagami konkurencyjnymi, w tym przede wszystkim z kluczowymi
kompetencjami badanych firm, jakimi jest zdolno$¢ do wytwarzania bardzo innowa-
cyjnych lekéw i terapii lekowych. Wéweczas, aby chroni¢ swoje innowacyjne produkty
i patenty, korporacje staraja si¢ wspéttworzy¢ instytucje i normy instytucjonalne, gléw-
nie na poziomie regulacji narodowych. Zaangazowanie instytucjonalne dotyczylo za-
tem zazwyczaj core biznesowych funkeji tych organizacji. Przyjmowano jednak zato-
zenie, iz najlepszym sposobem ochrony swoich innowacyjnych lekéw jest ciagly ich
rozwoj, udoskonalanie i tworzenie nowych szybciej niz konkurencja, co sprawia, iz bar-
dzo trudno jest je przez to kopiowaé. Same za$ procesowe praktyki nieuczciwej konku-
rencji nie byty wskazywane przez badane firmy jako istotne dla mozliwosci utraty swo-
jej przewagi konkurencyjnej.
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