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Branza biotechnologii — globalne
tendencje i perspektywy strategiczne
dla polskich firm

Krzysztof Klincewicz

Autor artykutu omawia globalne tendencje i perspektywy strategiczne dla
polskich przedsigbiorstw branzy biotechnologicznej, prezentujgc charakterystyke
biotechnologii oraz role uczelni, publicznych instytutéw badawczych, koncernéw
Jarmaceutycznych, specjalistycznych firm biotechnologicznych i rzqdu w rozwoju
sektora. W oparciu o badania literaturowe autor przeprowadzit analize przyj-
mowanych przez firmy w tej branZy strategii, proponujqc typologie mozliwych
modeli biznesowych dla nowopowstajgcych spotek. Artykut zawiera rekomen-
dacje opcji strategicznych wydajqcych sig najlepiej wspieraé rozwdj polskich
uczestnikow rynku: dziatalnosci w obszarach bioodpowiednikow, platform tech-
nologicznych oraz specjalistycznych, opartych na wiedzy ustug.

1. Wstep

Rozwéj rynku ochrony zdrowia jest bezposrednio zwigzany z funkcjonowa-
niem lokalnej branzy farmaceutycznej. Jej przemiany wraz z pojawieniem sig
biotechnologii stanowig z kolei wyzwanie dla tradycyjnych przedsigbiorstw
farmaceutycznych, jak réwniez szanse dla nowych firm i instytucji badawczych.
Niniejszy artykut wyjasni specyfike biotechnologii w ujeciu technologiczno-
biznesowym, wskazujac na znaczenie wspétpracy pomigdzy poszczegdlnymi
podmiotami w sektorze oraz Zrédta przewagi konkurencyjnej. Zaprezentowana
typologia strategii firm dziatajacych na rynku biotechnologicznym utatwi oceng
perspektyw rozwoju polskich przedsigbiorstw oraz umozliwi dokonywanie $wia-
domych wyboréw odpowiednich kierunkéw strategicznych.

Globalny rynek biotechnologii osiagnat w 2002 roku wartos¢ ponad 77 miliar-
dow dolaréw, charakteryzujac si¢ znaczaca dynamika wzrostu (Datamonitor
2003a: 3), podczas gdy polski sektor biotechnologii generuje okoto 100 milio-
néw dolaréw rocznych przychodéw (MNil 2003), stanowiac 0,13% rynku glo-
balnego. Dwie najstarsze sp6tki biotechnologiczne, Amgen i Genentech, wspol-
nie utrzymywaty ponad 10% udzialéw w rynku, osiggajac w 2002 roku przychody
odpowiednio na poziomie 2,3 i 5,5 miliardéw dolaré6w (Datamonitor 2003a:
12). Ich europejscy odpowiednicy byli znacznie mniejsi, a sposréd krajéw kon-
tynentu jedynie rynki Wielkiej Brytanii, Niemiec, Francji i Szwajcarii odgrywaty
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znaczgcg role w migdzynarodowych statystykach (Datamonitor 2003b: 11). Euro-
pejski sektor biotechnologii obejmuje prawie 1 900 firm, w tym 102 sp6tki giet-
dowe, tacznie zatrudniajac ponad 82 000 pracownikéw (Ernst & Young 2003: 2).
Wigkszos¢ firm biotechnologicznych ulokowanych jest w regionalnych skupi-
skach wokét znaczacych uczelni lub koncernéw farmaceutycznych — najwaz-
niejsze europejskie klastry biotechnologiczne to angielski Cambridge, niemiecki
Heidelberg, szwedzka Upsala i francusko-niemiecko-szwajcarska Biovalley
(Chiaroni, Chiesa 2006).

Dla krajéw cztonkowskich OECD nadal brakuje poréwnywalnych, szcze-
gélowych danych statystycznych, dotyczacych rozwoju biotechnologii (Beuzekom
2004), za$ Unia Buropejska dopiero rozpoczgta wprowadzanie ujednoliconego
systemu raportowania inwestycji i innowacji w tym obszarze. Dostgpne dane
pozwalaja przypuszczaé, ze polskie przedsigbiorstwa odgrywaja obecnie znikomg
role na globalnym i regionalnym rynku. Pierwszy polski lek biotechnologiczny
to Gensulin, rekombinowana insulina, oferowana przez firm¢ Bioton — ale orygi-
nalna metoda otrzymywania tego specyfiku zostala wypracowana w Stanach
Zjednoczonych juz w 1978 roku. Polska w 1992 znowelizowata ustaw¢ o wyna-
lazczosci, umozliwiajac patentowanie zwiazkéw chemicznych, srodkéw farma-
ceutycznych i mikroorganizméw, do dzisiaj jednak liczba krajowych zgloszen
patentowych zwigzanych z biotechnologiami jest niewielka, a kilkadziesiat funk-
cjonujagcych w Polsce podmiotéw farmaceutycznych i biotechnologicznych to
firmy rozdrobnione i skoncentrowane na wzglednie mato innowacyjnej produk-
cji (MNil 2003).

Zgodnie z analizami Ministerstwa Nauki i Informatyzacji, rocznie polskie
uczelnie opuszcza okoto 1 700 absolwentéw kierunku biotechnologia wyklada-
nego na 21 uczelniach wyzszych, podczas gdy pojawia si¢ jedynie minimalna
liczba dedykowanych ofert pracy, co sugeruje ograniczony rozwdj sektora (MNil
2003). Pod wzgledem liczby publikacji biotechnologicznych zarejestrowanych
w bazie Compendex, Polska zajmowata w 1999 roku 20 miejsce na Swiecie
(Porter, Rossner 2002: 7), nieznacznie wyprzedzajac Singapur (postrzegany jako
obiecujgce centrum biotechnologii) oraz pozostate kraje Europy Srodkowo-
-Wschodniej, pozostajac jednak znacznie w tyle za wiodacymi gospodarkami
zachodnimi. Wybitne autorytety w obszarze biochemii i biologii molekularnej,
jak choéby Wactaw Szybalski i Piotr Chomczynski, prowadza dzialalnos¢
naukowy i uczestnicza w komercjalizacji technologii w Stanach Zjednoczonych,
a decyzje o emigracji podejmujg co roku kolejni adepci omawianej dyscypliny.
Przecigtne wynagrodzenie polskich pracownikéw sektora biotech jest kilkakrot-
nie nizsze niz ptace w firmach indyjskich (Rynek Chemiczny 2003; Economist
2005b) — paradoksalnie, ta dysproporcja plac stwarza mozliwosci rozwoju pol-
skiej branzy biotechnologii pod warunkiem przyjecia przez firmy odpowiednich
strategii, pozwalajgcych na wykorzystanie lokalnych przewag kosztowych i ta-
twej dostepnosci wykwalifikowanych pracownikéw.

Chociaz biotechnologie zostaly uznane w dokumentach rzadowych za strate-
giczny obszar polskiej gospodarki, rzagdowe analizy i plany rozwoju branzy nie
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wydajg si¢ wynika¢ z dogigbnego zrozumienia ich specyfiki, dostgpnych modeli
biznesowych, obecnych i mozliwych do zbudowania kompetencji czy konkuren-
cyjnych przewag rodzimych naukowc6w, przez co podejmowane dotad préby
sterowania jej wzrostem sg ograniczone zaréwno w poréwnaniu z krajami zachod-
nimi, jak réwniez z rozwijajacymi si¢ gospodarkami azjatyckimi. Niniejszy arty-
kut pokaze mnogos¢ opcji strategicznych dostgpnych dla firm biotechnologicznych,
podkreslajgc mozliwosci dynamicznego rozwoju sektora przez optymalizacj¢ nawet
niewielkich inwestycji, a jednoczesnie oferujac wskazéwki dla tworzonych firm
i polityk rzadowych. Artykut opiera si¢ na badaniach literaturowych i studiach
przypadkéw zagranicznych i polskich firm biotechnologicznych.

2. Charakterystyka biotechnologii i ich komercyjnych
zastosowan

Biotechnologie to zastosowanie proceséw biologicznych do projektowania
i budowy produkt6éw technologicznych (Viardot 2004: 17—18). Omawiany termin
nie dotyczy pojedynczej innowacyjnej technologii — opisuje raczej hybryde dyscy-
plin naukowych oraz dtugofalowe przemiany réznych obszaréw wiedzy i prak-
tyk (Pisano 2002: 347). Analizy bibliometryczne wskazuja, ze wéréd réznorod-
nych obszaréw tematycznych biotechnologii, dominujace pozycje zajmuja
publikacje zwigzane z inZynierig genetyczna i farmakologia (Dalpé 2002: 202).
W branzy biotechnologicznej strategie firm sa bezposrednio oparte na osiag-
nigciach naukowych, a nowe odkrycia badaczy wptywaja na oferte produktowg
uczestnikéw rynku (science-based industry).

Zrédtem rewolucji biotechnologicznej stato si¢ kilka odkryé naukowych,
posiadajgcych istotne implikacje przemystowe. W 1973 roku Herbert Boyer
i Stanley Cohen odkryli tDNA (recombinant DNA) - technike, pozwalajacq na
transfer genéw z jednego organizmu do komoérek innego, a przez to produkcje
w warunkach laboratoryjnych duzych ilosci pozadanych biatek. Dwa lata p6z-
niej Brytyjczycy Georges Kohler i Cesar Millstein wyprodukowali przeciwciata
monoklonalne (monoclonal antibodies, mAb) przy zastosowaniu metody umoz-
liwiajacej z kolei otrzymywanie praktycznie nieograniczonych iloici przeciwciat
o okreslonych cechach. W kolejnych latach stworzono tez teoretyczne podstawy
terapii genowej (opartej na identyfikacji uszkodzonego genu i jego naprawie
przez dostarczanie komérek ze zdrowymi genetycznie odpowiednikami — alter-
natywnej metodzie leczenia, skuteczniejszej i znaczgco tafiszej niz dlugotrwate
stosowanie medykament6w), chemii kombinatorycznej (umozliwiajacej fizyczna
rekombinacje ,,modutéw” organicznych bez odwotywania si¢ do tradycyjnych
metod syntezy w chemii organicznej) oraz wysokosprawnego przesiewowego
badania kandydatéw na leki (high throughput screening, HTS — pozwalajacego
zautomatyzowac i znacznie przyspieszy¢ procesy poszukiwania lekéw) (Pisano
2002: 355-357).

Tradycyjnie, odkrycia lekéw byty wynikiem dlugotrwatych analiz naturalnych
substancji i poszukiwania §rodk6éw przynoszacych pozadane efekty. Zgodnie ze
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statystykami branzy farmaceutycznej tylko okoto 0,1% potencjalnych lekéw
zostaje po przejSciu analiz in vitro zatwierdzonych do dalszych testéw klinicz-
nych, a same testy kliniczne pochfaniaja co najmniej 75% budzetu na rozwéj
danego leku (Bergeron, Chan 2004: 13). Nieoczekiwane efekty uboczne, ujaw-
niajace si¢ czesto dopiero w ostatniej fazie testow klinicznych, maja powazne
negatywne konsekwencje finansowe dla firm farmaceutycznych.

Metody biotechnologiczne umozliwiajg lepsza kontrolg nad opisanym powy-
zej procesem. Podstawowg korzyscig biotechnologii jest mozliwosé ,racjonal-
nego projektowania” pozadanych substancji (rational drug design) w oparciu
o znajomo$é biochemicznej specyfiki chor6b i struktury molekularnej zwigzkow
chemicznych (Pisano 2002: 354-355). Odwrécenie kolejnosci procesu badaw-
czego i ukierunkowanie poszukiwan na precyzyjnie zdefiniowany w kategoriach
biochemicznych cel stwarza perspektywe istotnych oszczgdnosci, redukujac
ryzyko i czas rozwoju nowych lekéw.

Druga popularng metodg badawcza jest projektowanie lekéw w oparciu o kombi-
natoryke (combinatorial drug design) — wykorzystywanie mocy przetwoérczej
komputeréw i zautomatyzowanych linii testowych do tworzenia obszernych
,bibliotek” syntetycznych odmian substancji, z ktérych nastgpnie selekcjonowane
sg leki-kandydaci (Bergeron, Chan 2004: 15). W tym przypadku dzialania celowe
zastgpione zostajag metodami probabilistycznymi, kompleksowa analizg rézno-
rodnych biotechnologicznych modyfikacji i ich mozliwych zastosowait.

Procesy racjonalnego i kombinatorycznego projektowania lekéw pozostaja
jedynie idealnymi, podrecznikowymi przykladami — nie istnieje jeszcze zaden
lek wytworzony wylacznie przy ich pomocy, a firmy nadal doskonala specja-
listyczne oprogramowanie komputerowe i biblioteki syntetycznych substancji
(Bergeron, Chan 2004: 15). Komercyjny fenomen biotechnologii rozpoczal si¢
jednak wraz z zatozeniem w 1976 roku przez odkrywcéw rDNA firmy Genentech
— metoda rDNA oferowata oczywiste korzySci biznesowe, pozwalajac na labo-
ratoryjng produkcje biatek dla celéw leczniczych. W dwa lata pézniej Genentech
zsyntetyzowal hormon insuling (niezbgdny w leczeniu cukrzycy) i podpisat
umowe na wylaczno$é sprzedazy leku z firmg farmaceutyczng Eli Lilly, ktéra
po przejsciu proces6w zatwierdzen, w 1982 roku wprowadzita na rynek Humulin,
pierwszy lek biotechnologiczny (Eli Lilly byla wczesniej gtéwnym dostawca
otrzymywanej metodami naturalnymi insuliny). Komercyjny sukces Genentechu
stymulowat tworzenie i rozwdj podobnych spétek, a sama firma rozpoczeta
samodzielnie docieraé do koficowych uzytkownikéw lekéw, w 1985 roku wpro-
wadzajac wiasny produkt Protropin, syntetyczny hormon wzrostu. Obecnie
metody biotechnologiczne stosuje si¢ w produkcji antybiotykéw, witamin, zto-
zonych enzym6éw i hormonéw, a najbardziej znanymi przykiadami pozostaja
insulina 1 interferony (Viardot 2004: 18). Stopniowo wygasaja tez patenty naj-
lepiej sprzedajacych si¢ lekéw biotechnologicznych, co stwarza okazje¢ do roz-
woju rynku ich tanich odpowiednikéw i szanse na udzial w nim mniejszych
firm, nie posiadajacych §rodkéw na B&R, pozwalajacych na samodzielne poszu-
kiwania nowych lekéw.
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Spétki biotechnologiczne interesuja si¢ takze coraz bardziej ztozonymi,
»spersonalizowanymi” lekami, przeznaczonymi dla oséb cierpigcych na okre§long
chorobe i jednoczesnie wykazujacych specyficzne cechy genetyczne — dogtebna
segmentacja rynku pozwala tworzy¢ bardziej skuteczne leki, jak choéby Herceptin
Genentechu, przeznaczony dla pacjentek z rakiem piersi, wykazujacych nadmiar
biatka HER-2 (Pisano 2002: 366). Strategie niszowe sg obiecujgce takze dzigki
mozliwosci uzyskania dla niektérych $rodkéw statusu tzw. lekéw sierocych
(orphan drugs) - jesli ich rozwéj i produkcja nie sg oplacalne ze wzgledu na
wielko§¢ populacji cierpiacej na leczone schorzenia, firmy moga korzystaé
z dodatkowego wsparcia rzagdowego.

Popularne obszary medycznych biotechnologii to réwniez:

- inZynieria tkanek, pozwalajaca na regeneracje organéw (Klefenz 2002: 50),
- klonowanie organizméw, po raz pierwszy przeprowadzone w 1996 roku, do
dzi§ stanowigce przedmiot burzliwej debaty publicznej w wielu krajach,
~ bionanotechnologie, umozliwiajace modyfikacj¢ wiasciwosci substancji przez
manipulacj¢ na poziomie pojedynczych atoméw i przeprojektowywanie ,,bio-
molekularnej maszynerii komérek”, tak by pracowaty w pozadany sposéb

(Goodsell 2004: 4-5),

- tworzenie biologicznych mikrochip6w, wspierajgcych diagnostyke choréb

(Klefenz 2002: 62).

Biotechnologie znajdujg réwniez zastosowania poza tradycyjng domeng
medycyny, przykfadowo przy wytwarzaniu piwa, wina, sera i chleba (Viardot
2004: 18). Monsanto Corporation, zajmujgca si¢ przetworstwem rolno-spozyw-
czym, jest prawdopodobnie najwigksza firme biotechnologiczng, a zarazem jed-
nym z pierwszych dostawcéw genetycznie modyfikowanej zywnosci. Obok podno-
szenia wydajnosci plonéw i ich odpornoéci na zréznicowane warunki naturalne,
biotechnologie pozwalajg takze oczyszczaé pokarmy takie jak np. orzeszki ziemne
z alergenéw (Exxell 2003).

Rozwdj biotechnologii nie bytby mozliwy bez réwnoczesnego doskonalenia
zastosowan komputeréw do celéw badawczych — bioinformatyki. Specjalistyczne
oprogramowanie pozwala na systematyzacje proceséw poszukiwania kandydatow
leku, symulacje proceséw, przewidywanie funkcji i struktury genéw lub sek-
wencji biatek (Klefenz 2002: 146). Dostep do specjalistycznych baz w formie
elektronicznej umozliwia dodatkowo syntez¢ wiedzy i wynikéw badan z réznych
zrédet oraz weryfikowanie hipotez badawczych przy uzyciu metod predykcyj-
nych, zamiast projektowania i przeprowadzania wilasnych eksperyment6w
(Bergeron, Chan 2004: 33). Paradoksalnie, zastosowanie komputeréw w meto-
dach takich jak wymieniane wczesniej wysokosprawne przesiewowe badanie
kandydatéw na leki (HTS) ogranicza zapotrzebowanie na osoby, posiadajace
specjalistyczng wiedz¢ medyczng i biologiczng (Klefenz 2002: 117).

Wymierny dowéd korzysci z zastosowania komputeréw do badan biotech-
nologicznych oferuje Projekt Poznania Ludzkiego Genomu (Human Genome
Project, HUGO) - dokumentacja poszczegblnych genéw rozpoczeta przez pub-
liczne instytuty badawcze w 1990 roku. W 1998 roku firma Celera Genomics

110 Problemy zarzadzania



Branza biotechnologii — globaine tendencje i perspektywy strategiczne dla polskich firm

wlaczyta si¢ do procesu opisywania genomu jako podmiot prywatny, liczac na
korzysci z opatentowania przyszitych odkryé. Korzystajac z sieci 800 kompu-
teréw i specjalnego programu do sekwencjonowania genéw, Celera radykalnie
zwigkszyla predkos¢ analiz i gromadzenie informacji o ludzkim materiale gene-
tycznym ukoniczono po dwdéch latach, na 5 lat przed pierwotnie planowanym
zakoiiczeniem projektu finansowanego ze Srodkéw publicznych (Bergeron, Chan
2004: 32).

Dziatalnos¢ na rynku biotechnologii wiaze si¢ ze znaczacym ryzykiem. Nowy
lek to przyktad dobra informacyjnego, ktérego stworzenie wymaga potgznych
nakfadéw finansowych, tania jest za to dalsza reprodukcja (Shapiro, Varian
1999: 3). Rachunek ekonomiczny nie oferuje wiec jednoznacznych wskazéwek
dotyczacych poziomu ceny wprowadzanego na rynek medykamentu. Procedury
testéw klinicznych i zatwierdzen przez organy regulujgce rynek farmaceutyczny
sg kosztowne i dlugotrwate — firmy nie moga samodzielnie ksztattowaé swojej
strategii produktowej. Naktady na badania i rozwdj moga by¢ dodatkowo zaprze-
paszczone, w przypadku gdy konkurent uprzedzi firm¢ w rejestracji patentu
1leku lub gdy ochrona wiasnosci intelektualnej okaze si¢ niewystarczajaca.

Specyfik moze okaza¢ si¢ nieskuteczny — jak lek Antril stworzony przez
firm¢ Synergen, ktéra w wyniku jego negatywnej oceny stracita ponad 90%
warto$ci rynkowej i zostata przejeta przez gtéwnego konkurenta Amgen (Viardot
2004: 99). Terapia genowej, stosowana w leczeniu zespotu cigzkiego ztozonego
niedoboru odpornosci (severe combined immunodeficiency, SCID), mimo obie-
cujacych poczgtkowych efektéw, wywotata masowe zgony wigkszosci pacjentéw
w latach 90. (Bergeron, Chan 2004: 90) i wzmogta obawy przed biotechnolo-
giami, utrzymujgce si¢ niezaleznie od p6Zniejszego udoskonalenia technik tera-
pii genowej SCID.

Wprowadzone na rynek $rodki wzbudzajg czgsto krytyke okreslonych grup
nacisku. Przyktadowo, holenderski producent pokarméw dla dzieci Nutricia
wspolnie z GenPharm International przygotowat genetycznie zmodyfikowane
mleko krowie, zawierajace zwigkszong dawke podnoszacej odpornosé organizmu
laktoferryny, jednak organizacje ochrony zwierzat skionity rzad holenderski do
wycofania wcze$niejszego poparcia dla projektu, a nawet do wprowadzenia
zakazu komercjalizacji produktu, co przyniosto potezne straty dia Nutricii i znie-
checito lokalne firmy do dalszych inwestycji w biotechnologie (Kotler, Armstrong
1999: 152). Jeszcze wigcej kontrowersji dotyczy organizméw modyfikowanych
genetycznie, klonowania oraz badan komérek macierzystych. W Stanach
Zjednoczonych te ostatnie nie moga by¢ finansowane ze $rodkéw publicznych,
pozostajgc domena nielicznych inwestoréw prywatnych, takich jak Geron
Corporation lub Advanced Cell Technologies, podczas gdy wiele krajéw catko-
wicie wykluczylo mozliwosé ich prowadzenia.

Biotechnologie stwarzaja réwniez potencjalng grozbe wykorzystania nauki
do celéw zagrazajacych przetrwaniu ludzkiego gatunku. Bakterie genetycznie
odporne na szczepionki i antybiotyki mogg stanowi¢ o wiele grozniejsze od
dotychczasowych formy broni mikrobiologicznej (Cole 1996). Leki moga mie¢
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nie tylko skutki uboczne, ale tez alternatywne zastosowania — od dzialania
psychotropowego po doping, jak w przypadku EPO (bialka erytropoetyna, pod
zastrzezong nazwg Epogen), wprowadzonego na rynek w 1985 roku przez Amgen
i stosowanego nielegalnie jako jedna z najpopularniejszych Srodkéw wspoma-
gajacych sportowcéw (Zorpette 2000).

3. System innowacji w sektorze biotechnologii

Sektory gospodarki sg tradycyjnym obiektem analiz ekonomistéw i badaczy
zarzagdzania technologiami (por. Malerba 2002; Carlsson, Jacobsson 2002).
Sektorowy system innowacji i produkcji (sectoral system of innovation and
production, SSI) definiowany jest jako zesp6t aktoréw, pomigdzy ktérymi docho-
dzi do rynkowych i pozarynkowych interakcji, doprowadzajacych do wytwarza-
nia i sprzedazy okreslonych produktéw (Malerba 2002: 250). Analizy SSI przy-
wigzuja szczegélng wage do powiagzan instytucjonalnych — w tym relacji
z organizacjami niekomercyjnymi, takimi jak uczelnie i publiczne instytuty
badawcze, organy rzadowe i grupy intereséw — oraz do specyficznych proceséw
tworzenia wiedzy i uczenia sig, ktére przebiegaja w tych miedzyorganizacyjnych
sieciach (Malerba 2002: 250). Analiza w oparciu o0 model SSI jest szczegblnie
przydatna w przypadku biotechnologii — sektora, w ktérym istotng role odgrywaja
instytucje pozarynkowe, uczelnie i rzady, a uczestniczace w nim firmy prywatne
obejmuja nie tylko innowacyjne spétki biotechnologiczne, ale tez dziatajace w opar-
ciu o odmienng orientacj¢ strategiczng koncerny farmaceutyczne. Przedstawiona
w dalszej czesci artykuhu analiza istoty ich wzajemnych relacji utatwi zrozumie-
nie specyfiki branzowej i uwarunkowan rozwoju strategii firm.

3.1. Uczelnie i publiczne instytuty badawcze

Rozwéj biotechnologii opiera si¢ na sieciach zaleznosci pomigdzy przemy-
stem i placéwkami akademickimi. Uczelnie i instytuty badawcze dostarczaja
wiedzg¢ naukowg i unikalne zasoby, podczas gdy firmy korzystajg z doswiadczen
pracownikéw naukowych i rezultatéw badan (Liebeskind, Oliver 1999: 432).
Osiagnigcia biotechnologicznych badan podstawowych sa czesto bezposrednio
komercjalizowane w postaci nowych produktéw, w innych przypadkach odkry-
cia laboratoryjne pozwalaja firmom ukierunkowa¢ wiasne programy badawczo-
rozwojowe. Analiza patentéw rejestrowanych przez amerykanskie gietdowe
spotki biotechnologiczne pokazata, ze ponad 70% referencji cytowanych w pa-
tentach to artykuly naukowe tworzone przez publiczne instytucje badawcze
(McMillan, Narin 2000: 5). Wiedza akademicka ma wi¢c ogromne znaczenie
w rozwoju tego sektora, w przeciwiefistwie do niektérych branz zaawansowa-
nych technologii, jak cho¢by informatyki, w ktérej istnieje wyrazna odrgbnosé
obszaréw zainteresowan badaczy naukowych i praktykéw. W wielu systemach
edukacyjno-badawczych istnieje utrwalony w $§wiadomosSci ich uczestnikéw
podzial na publiczng i prywatng produkcje wiedzy, odrebne domeny naukowcéw
i wynalazcéw, podczas gdy w biotechnologiach ich granice sg zatarte, a kazde
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odkrycie naukowe ma bezposrednie implikacje medyczne i przemystowe (Lehtrer,
Asakawa 2004: 57-58).

Amerykanskie uczelnie pokrywaja znaczaca cz¢s¢ naktadéw na badania
biotechnologiczne ze srodk6w wlasnych — ale jednoczesnie osiagaja istotne
przychody z rejestrowanych patentéw. Przyktadowo, najbardziej dochodowym
wynalazkiem Uniwersytetu Columbia byta technika kotransformacji, stosowana
w rDNA, opracowana w latach 70. przez pdzniejszego laureata Nagrody Nobla
Richarda Axela i opatentowana w 1983 roku. Przychody Columbii z licencjo-
nowania ,,patentéw Axela” dochodzity rocznie do poziomu 100 milionéw dola-
réw, dopdki ich ochrona patentowa nie wygasta w 2000 roku. Udzial uniwer-
sytetdéw w Stanach Zjednoczonych w komercyjnym rynku biotechnologii wigze
si¢ z uchwaleniem w 1980 roku ustawy Bayh-Dole, gwarantujacej prywatnym
placéwkom mozliwo$¢ zachowania intelektualnych praw wiasno$ci do wyna-
lazk6éw, ktérych badania byty dofinansowywane ze $rodkéw publicznych. Akt
prawny okazat si¢ silng motywacja do komercjalizacji i transferu technologii
uniwersyteckich, a aktywnosé amerykanskich uczelni pozostaje do dzisiaj nie-
doscignionym wzorem dla innych krajow.

Spétki biotechnologiczne chetnie dofinansowujg badania prowadzone przez
uczelnie, a takze zatrudniaja badaczy uniwersyteckich. Analiza rozwoju karier
zatozycieli nowych firm biotechnologicznych z poczatku lat 90-tych pokazata,
ze okoto 50% sposréd nich przeszto do branzy z placéwek akademickich,
aznaczna czg§¢ kontynuowalta réwnoczeSnie prace na macierzystych uczel-
niach (Audretsch, Stephan 1999: 103-104). W ostatnim dziesigcioleciu wypra-
cowano tez innowacyjne modele wspéipracy pomiedzy uczelniami i sektorem
prywatnym w oparciu o doswiadczenia Uniwersytetu Berkeley i firmy Novartis
z 1996 roku: zgodnie z umowg partnerskg Novartis finansowat w znaczacym
stopniu badania uczelni, otrzymujac prawo pierwszenstwa zakupu na komer-
cyjnych warunkach wynalazkéw, wytworzonych w wyniku tych badan (Evenson
2002: 371), zmniejszajac tym samym ryzyko dziatalnoSci uniwersytetu i moty-
wujac do bardziej ambitnych przedsiewzieé badawczych.

3.2. Firmy farmaceutyczne

W latach 80. rozwdj biotechnologii zaczat podwazaé znaczenie istniejacej
bazy kompetencji firm farmaceutycznych, zmuszajac je do tworzenia alianséw
strategicznych z wyspecjalizowanymi mniejszymi spétkami oraz do inwestycji
we wlasne badania w nowym obszarze (Liebeskind, Oliver 1999: 428-429).
Biotechnologie sg jednak przykladem radykalnej innowacji, ktéra nie niszczy
istniejgcego rynku i graczy rynkowych, jedynie uzupetniajac ich oferte i pozwa-
lajac na wspétegzystowanie réznych generacji technologii stosowanych do pro-
dukcji lekéw (Rothaermel 2001: 1235-1236).

Poczatkowo istniata wyrazna réznica kultur organizacyjnych i podejsé badaw-
czych pomigdzy tradycyjnymi koncernami i dynamicznymi spétkami biotech-
nologicznymi — duze firmy farmaceutyczne w przeszto$ci nie zachecaty swoich
pracownikéw do publikowania artykutéw naukowych, preferujac tworzenie wie-
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dzy do wylacznie wewnetrznego uzytku, nie miaty one tez do§wiadczen z uczest-
nictwem w sieciach alianséw, internalizujgc najwazniejsze elementy proceséw
badawczo-rozwojowych (Liebeskind, Oliver 1999: 440), a wewngtrzna organi-
zacja i metody pracy pionéw B&R przypominaly tradycyjne, zbiurokratyzowane
wydzialy uniwersyteckie (Lim 2004: 290-291). Koncerny farmaceutyczne mogty
jednak wykorzystaé wiasne przewagi w obszarach marketingu i sprzedazy,
szczegdlnie sieci handlowcéw i dystrybutoréw, umozliwiajace szybkie i relatyw-
nie tanie wprowadzenie na rynek nowych produktéw — na inwestycje w tych
obszarach nie mogty z kolei pozwoli¢ sobie innowacyjne spétki biotechnolo-
giczne, decydujgc si¢ raczej na licencjonowanie i sprzedaz wynalazkéw pod
markami najwigkszych graczy rynkowych. Outsourcing proceséw badawczo-
rozwojowych i alianse strategiczne z wyspecjalizowanymi spétkami pozwolity
koncernom farmaceutycznym zdobyé udzial w rodzacym si¢ rynku biotechno-
logii (por. analiza decyzji firm farmaceutycznych o wewngtrznym rozwoju pro-
duktéw lub zleceniu projektow badawczych zewnetrznym partnerom, Pisano
1990), a jednocze$nie w dhugim okresie zbudowaé wiasne kompetencje i doko-
naé strategicznej reorientacji (Pisano 2002: 359).

Branza farmaceutyczna charakteryzuje si¢ obecnie najwigksza aktywnoscig
w tworzeniu alianséw strategicznych sposréd wszystkich przemystéw (Hagedoom
2002: 484), a branzowe sieci powigzan sa silnie zinternacjonalizowane, nieza-
lezne od granic i fizycznych lokalizacji firm (Hagedoorn 2002: 488). Firma
biotechnologiczna miata na poczatku lat 90. Srednio okoto 10 formalnych part-
neréw (Powell, Koput 1996: 134), jednak zgodnie ze stowami prezesa jednej
z firm byt to jedynie ,,wierzchotek géry lodowej”, nie uwzgledniajacy licznych
przypadk6éw nieformalnej wspétpracy i matych projektéw badawczych, forma-
lizowanych dopiero w obliczu widocznych postepéw i perspektyw komercja-
lizacji ich wynik6w (Powell, Koput 1996: 120). Koncerny farmaceutyczne
odgrywaja obecnie w biotechnologiach rolg analogiczng do Microsoftu na rynku
informatycznym, funkcjonujac jako centralne oSrodki w sieciach alianséw i od-
dziatujgc na strategie produktowe mniejszych graczy (Gulati, Gargiulo 1999:
1478).

W drugiej potowie lat 90. zakonczy! si¢ okres budowy kompetencji w obsza-
rze biotechnologii przez firmy farmaceutyczne. Nie potrzebuja one juz pomocy
mniejszych wyspecjalizowanych spétek (Senker, Sharp 1997: 49), co najwyzej
wykorzystujac alianse i akwizycje do nabycia gotowych do wprowadzania na
rynek produktéw. Mimo rewolucji biotechnologicznej w farmakologii, firmy
farmaceutyczne utrzymujg swoje tradycyjne pozycje rynkowe, a do grona naj-
wiekszych graczy rynkowych nie udato si¢ dotgczy¢ zadnej firmie biotechno-
logicznej (Gans, Stern 2003: 343). W 2004 roku, okoto 30% przychodéw wiel-
kich firm farmaceutycznych pochodzita z lekéw, ktére zostaty zakupione od
matych firm biotechnologicznych, a globalna warto$¢ zawartych alianséw bio-
technologicznych wynosita 11 miliardéw dolaréw (Red Herring 2005: 7).
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3.3. Firmy biotechnologiczne

Nowe przedsigwziecia na rynku biotechnologii byly poczatkowo tworzone
w celu praktycznego wykorzystania i komercjalizacji konkretnych odkry¢ nauko-
wych — byly zorientowane na $cisle okreslong dziatalno$¢ badawczo-rozwojows,
nie miaty dtugookresowych cel6w strategicznych, a ich menedzerowie zwykle
przewidywali przyszta sprzedaz biznesu duzym firmom farmaceutycznym (Arora,
Gambardella 1990: 362). Opisywane wczeSniej spektakularne sukcesy rynkowe
Genentechu oraz stworzenie przez Amgen leku Epogen zademonstrowaly jednak
korzysci z samodzielnej sprzedazy lekéw typu blockbuster (szczegdlnie docho-
dowych i popularnych lekéw, adresowanych do rynku masowego) i sktonity
wiele firm do podjgcia préb konkurowania z koncernami farmaceutycznymi.
Samodzielne opracowanie leku to jednak wydatek rzedu 250 milionéw dolaréw,
wymagajacy 10-12 lat prac badawczych oraz dodatkowych inwestycji marke-
tingowych przy jego wprowadzaniu na rynek (Senker, Sharp 1997: 37). W celu
dywersyfikacji ryzyka, spétki biotechnologiczne stopniowo ewoluowaty w kie-
runku przedsigbiorstw wieloproduktowych, samodzielnie sprzedajacych wtasne
leki, konkurujacych i zorganizowanych w sposéb analogiczny do tradycyjnych
koncernéw farmaceutycznych. Przyktadowo, w 2002 roku Amgen wprowadzit
na rynek 4 nowe leki, a w 2004 roku dokonat wartej ponad miliard dolaréw akwi-
zycji firmy Tularik dla zwigkszenia mozliwosci tworzenia nowych lek6w.

Nie wszyscy uczestnicy rynku mieli jednak takie same mozliwosci jak naj-
starsi i najwieksi specjaliSci. W latach 2000-2001 rynek kapitatowy zweryfi-
kowat wycene spétek zaawansowanych technologii, co doprowadzito do naro-
dzin drugiego pokolenia firm biotechnologicznych: w obliczu ograniczonych
mozliwosci zdobywania funduszy porzucity one plany budowy firm wielopro-
duktowych, koncentrujgc si¢ na $cisle okreslonych niszach (Bergeron, Chan
2004: 73). Jednoczesnie spadta liczba nowych produktéw biotechnologii i wzro-
sto ryzyko pojedynczych projektéw badawczo-rozwojowych, w wyniku czego
firmy biotechnologiczne odchodza od prowadzonych na wielka skale poszuki-
wan radykalnych innowacji i reorientujg swoje strategie badawcze w kierunku
systematyzacji wiedzy i stopniowego jej uzupetniania. Coraz wigksze znaczenie
odgrywajg tez innowacje procesowe, racjonalizacja proceséw laboratoryjnych
przez tworzenie biotechnologicznych ,,zestawéw do wielokrotnego uzytku”,
platform technologicznych i dedykowanych rozwiazan informatycznych (Casper,
Whitley 2002: 10).

Istotnym Zrédtem przewagi konkurencyjnej matych firm biotechnologicznych
jest wasnosé intelektualna, ktéra podlega restrykcyjnej ochronie w wigkszosci
krajéw. Dzigki sprawnie funkcjonujacym systemom patentowym w omawianym
obszarze, nawet najmniejsi gracze stajg si¢ powaznymi partnerami w negocja-
cjach dla wielkich koncernéw farmaceutycznych, ktdre nie moga uniknaé wspét-
pracy i samodzielnie produkowaé odpowiednikéw ich rozwiazan.

Patentowalnos¢ odkryé biotechnologicznych jest jednak czgsto krytykowana
jako szkodliwa dla spoteczenstwa. Obecnie w Stanach Zjednoczonych mozliwe
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jest patentowanie genéw oraz zywych wielokomérkowych organizméw, a kon-
trola kluczowych patentéw ogranicza perspektywy zwalczania niektérych cho-
réb i podnosi koszty terapii. Przyktadowo, firma Myriad Genetics posiada patent
na dwa geny wywolujace raka piersi, osiggajac znaczace przychody z licencji
udzielanych producentom testéw wykrywajacych genetyczne predyspozycje
do rozwoju tej choroby (Bergeron, Chan 2004: 75), a Human Genomics Services
kontroluje patent na receptor CCRS, odgrywajacy kluczowa role podczas ataku
organizmu przez wirus HIV, udzielajac kosztownych licencji na jego ,,uzycie”
w procesach poszukiwania lekéw przez inne firmy (Bergeron, Chan 2004:
75-76). Glosna publikacja czasopisma ,,Science” z 1998 roku zarzucata firmom
biotechnologicznym sprywatyzowanie publicznej dotychczas wiedzy medycznej,
ktére ogranicza innowacyjnosé w obszarze ratowania ludzkiego zycia (Heller,
Eisenberg 1998: 698). Perspektywy wystapienia pandemii ptasiej grypy uswia-
domity realne zagrozenia obecnego modelu ochrony praw wlasnosci w branzy
farmaceutycznej pojawiajace si¢, gdy firma kontrolujgca odpowiednie patenty
nie jest w stanie sprosta¢ zapotrzebowaniu rynku, a instytucje rzadowe nie moga
zmusi¢ jej do udzielenia licencji na produkcje innym podmiotom. Rozpoczyna
si¢ tez dyskusja nad mozliwoSciami stosowania modelu open source i uwol-
nienia praw wilasnosci intelektualnej do odkryé biotechnologicznych w sposéb
analogiczny do kodu programéw komputerowych (Hope 2004), co mogioby
podwazy¢ dziatalno$¢ wielu wyspecjalizowanych firm, jednoczeénie tworzac
jednak perspektywy rozwoju dla nowych uczestnikow rynku.

W obszarze biotechnologii, poszukujacej syntetycznych odpowiednikéw
naturalnych substancji lub srodkéw o jasno sprecyzowanych charakterystykach
biochemicznych, patenty stanowia jedynie pozorng ochron¢. Genentech w 1985
roku zatwierdzit produkt Protropin, biosyntetyczny hormon wzrostu, odpowia-
dajacy ludzkiemu, lecz rok pézniej Eli Lilly wprowadzita na rynek konkuren-
cyjny produkt Humantrope, rézniacy si¢ nieznacznie skladem i metodg otrzy-
mywania, a sprawa sgdowa o naruszenie praw wlasnosci zostata przegrana przez
Genentech, co zachecito inne firmy do oferowania wiasnych odmian tego hor-
monu (US Congress 1993: 230). Produkty biotechnologiczne konkuruja dodat-
kowo z analogicznymi zwigzkami otrzymywanymi z naturalnych, wystepujacych
w przyrodzie substancji. Amgen dokonat syntezy i opatentowat otrzymywanie
glikoproteiny EPO, podczas gdy Genetics Institute uzyskat réwnolegle patent
na metod¢ oczyszczania ludzkiego EPO, oferujac identyczny produkt koncowy
(US Congress 1993: 292).

3.4. Rzad

Rzady krajéw europejskich i Japonii do§¢ p6zno uswiadomity sobie rozmiary
przepasci dzielacej lokalne sektory biotechnologiczne od amerykanskich kon-
kurentéw i konieczno$¢ stworzenia ,,zinstytucjonalizowanej przedsigbiorczosci”
wobec braku oddolnych inicjatyw sektora prywatnego (Lehrer, Asakawa 2004:
71). Poczatkowo jedynie brytyjski rzadowy Biotechnology Directorate byt efek-
tywnie funkcjonujgca instytucja, stymulujacg rozwdj firm, transfer uniwersyte-
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ckich technologii i tworzenie sieci partnerskich; Wielka Brytania pozostaje
najlepiej rozwinigtym europejskim rynkiem biotechnologii. W Niemczech,
Szwajcarii i Francji duze koncerny farmaceutyczne zmonopolizowaly wspétprace
z uczelniami, preferujgc jednoczesnie alianse z amerykafiskimi spétkami biotech-
nologicznymi (Senker, Sharp 1997: 38). Przyktadowo, najwigksi niemieccy uczest-
nicy rynku, tacy jak Hoechst, Bayer i Siemens, sg jednocze$nie udziatowcami
zagranicznych, gtéwnie amerykanskich, spétek biotechnologicznych, relatywnie
niewiele inwestujac w rozwdj rodzimego sektora (Harding 2002: 475).

Dopiero bezposrednia interwencja rzadéw w latach 90. pozwolita na dyna-
miczny rozwéj lokalnych firm, jednak Europa nadal pozostaje daleko w tyle
za Stanami Zjednoczonymi, borykajac si¢ z dodatkowym problemem: odptywem
najlepiej wyksztalconych kadr do pracy w amerykanskim sektorze biotechno-
logicznym (Bergeron, Chan 2004: 239). Polityka rzadu niemieckiego jest szcze-
gélnie interesujagcym przykiadem wspierania rozwoju rodzimego przemystu:
w latach 90. rozpoczgto dofinansowywanie inicjatyw sektora prywatnego i two-
rzenia firm przez uczelnie, uciekajac si¢ nawet do metod takich jak bezpoSred-
nie doplaty do rejestrowanych przez niemieckie podmioty patentéw w obszarze
biotechnologii i konkursy stymulujace konkurencje miedzy poszczegdélnymi
regionami (Lehrer, Asakawa 2004: 65-66). Badania wykazuja wyraZne pozy-
tywne skutki tej polityki, jednak niemiecka branza biotechnologii jest nadal
stabiej rozwinigta niz krajowe przemysty informatyczny i elektroniczny (Egeln,
Gottschalk 2002: 14). Wigkszos¢ firm stanowia spétki mate, zorientowane na
systematyzacj¢ wiedzy i innowacje procesowe, a nie rozwdj nowych produktéw
terapeutycznych (Lehrer, Asakawa 2004: 66), a publiczne instytuty badawcze
dopiero ostatnio rozpoczety wlasne badania w omawianym obszarze (Harding
2002: 476).

W latach 90. europejskie gietdy uproscity zasady wprowadzania nowych firm
na rynek, utatwiajgc matym, zwykle niedochodowym spétkom biotechnologicz-
nym gromadzenie kapitalu na przedsigwzigcia badawcze i dopiero wéwczas
dynamika powstawania nowych firm zaczgta przypominaé analogiczne tendencje
na rynku amerykanskim (Senker, Sharp 1997: 38). Wsp6lnota Europejska wpro-
wadzila tez jednolita procedur¢ zatwierdzania nowych lekéw, obowigzujaca
wszystkie kraje czlonkowskie, co znaczaco zmniejszyto koszty komercjalizacji
europejskich biotechnologii. Rzady poszczegélnych krajéw finansujg dodatkowo
rozwdj i bezplatne upublicznianie specjalistycznych baz informacji genetycznych
(Bergeron, Chan 2004: 30), obnizajac koszty dziatalnosci placéwek badawczych
i firm.

Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa w obszarze biotechnologii jest réwnoczes-
nie coraz czgsciej przenoszona do lokalizacji offshore, co ogranicza mozliwosci
rozwoju sektoréw w krajach zachodnich, jednak stanowi szans¢ dla gospodarek
krajéw rozwijajacych si¢. Przyktadowo, Uniwersytet Utah przeznaczyt przyznany
w 1998 roku przez rzad amerykanski wielomilionowy grant badawczy na pro-
wadzenie badan biotechnologicznych w Panamie, a nie we wlasnym kraju, ze
wzgledu na znaczaco nizsze koszty i dostepnosé wykwalifikowanych pracow-
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nikéw. Stworzone w ten sposéb panamskie laboratoria dzi$ samodzielnie udzie-
lajg licencji na opracowane technologie firmom amerykanskim (Labrador 2003:
38-39). Indyjski przemyst farmaceutyczny rozwijat si¢ od lat 70. dzigki uta-
twieniom patentowym dla lokalnych przedsi¢biorstw, ktére obecnie — po dosto-
sowaniu lokalnych standardéw ochrony praw wtasnosci intelektualnej do wymo-
géw miedzynarodowych — korzystaja ze zdobytych doswiadczen i pozycji
rynkowych (Economist 2005b). Chifiska branza biotechnologii powstata dopiero
w 1998 roku na podstawie decyzji rzagdu o powotaniu dedykowanych instytutéw
(Bergeron, Chan 2004: 255), jednak obecnie najzdolniejsi badacze s3 zatrudniani
na warunkach zblizonych do krajéw zachodnich, a dofinansowywane ze Srod-
kéw publicznych parki technologiczne, takie jak dedykowany biotechnologiom
Zhangjiang Hi-Tech Park w Szanghaju, przyciagaja zachodnie firmy farmaceu-
tyczne, otwierajagce w nich lokalne centra B&R (Einhorn, Carey 2005: 116).
Rzad Singapuru dazy do przeksztalcenia lokalnej gospodarki w gtéwnego azja-
tyckiego dostawcg zaawansowanych produktéw i ustug biotechnologicznych
— obok wyjatkowo liberalnego ustawodawstwa (brak ograniczeh w obszarze
badan genetycznych), wnosi kapital do nowo-powstajacych firm za posredni-
ctwem rzadowych funduszy, zastepujacych dziatajgce w krajach zachodnich
firmy venture capital (Lim, Gregory 2004).

Analizy istniejacych skupisk firm biotechnologicznych wykazaty, ze zwykle
nie powstaja one spontanicznie, a w wyniku §wiadome;j polityki rzadowej, obej-
mujgcej tworzenie parkéw technologicznych. Wyjatkami sg klastry w San
Francisco i Cambridge (rozwijajace si¢ oddolnie wok6t renomowanych uczelni,
przy duzym znaczeniu transferu technologii uniwersyteckich) i Biovalley na gra-
nicy miedzy Niemcami, Francja i Szwajcarig (ufundowana przez firme Novartis
i funkcjonujaca jako jej bezposrednie zaplecze badawczo-rozwojowe) (Chiaroni,
Chiesa 2006). Bezposrednie zaangazowanie rzagdu w rozwdj sektora biotechno-
logii jest wigc postrzegane jako wilasciwy kierunek polityki technologicznej nie
tylko przez kraje rozwijajace si¢ takie jak Chiny czy Singapur, ale tez gospodarki
zachodnioeuropejskie, a jednocze$nie postulowane od lat przez teoretykéw eko-
nomii (Porter 1990: 655-656).

4. Strategie na rynku biotechnologii

Strategie firm biotechnologicznych moga zosta¢ podzielone na odrgbne typy
w oparciu o: koncentracje lub dywersyfikacj¢ bazy produktowo-kompetencyj-
nej oraz stopien materializacji wiedzy (oferowanej odpowiednio w postaci pro-
duktéw koncowych, technologii lub ustug). Badania empiryczne w obszarze
biotechnologii potwierdzily istnienie znaczacych réznic w strategiach i struk-
turach firm wieloproduktowych i koncentrujacych sie na okre§lonych niszach
(Mangematin, Lamarié 2003). Firmy posiadajace zréznicowane portfolio tech-
nologii i kompetencji obstuguja szerokie segmenty rynku, ich rozwdj zalezy od
wilasnej innowacyjnosci, osiagaja one réwnoczesnie nizsze od przedsigbiorstw
drugiej grupy przychody w przeliczeniu na pracownika, ponoszac znaczace
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naktady na badania i rozwdj, finansowane z kapitatu, a nie bezposrednich przy-
chodéw (Mangematin, Lamarié 2003: 625-628). Wyspecjalizowane firmy niszowe
daza z kolei do optymalizacji inwestycji badawczych, ograniczajac ich skale,
chetnie korzystajac z innowacji przyrostowych i wielokrotnie eksploatujac wczes-
niejsze odkrycia dla nowych zastosowan, co poprawia ich zyskowno$é, jednak
spowalnia wzrost i uzaleznia od wielkosci i dostgpnoSci obranego rynku doce-
lowego (Mangematin, Lamarié 2003: 624-628). Inwestorzy finansowi preferuja
firmy wieloproduktowe, co moze wiaza¢ si¢ z dywersyfikacja przez nie ryzyka,
wigkszg liczbg alianséw z renomowanymi migdzynarodowymi partnerami oraz
zatrudnianiem pracownikéw z kompetencjami menedzerskimi. Firmy niszowe
nie uciekajg si¢ zwykle do pomocy funduszy venture capital, utrzymujac Sciste
zwiazki z lokalnymi zespotami akademickimi (Mangematin, Lamarié 2003:
633-634), czgsto funkcjonujac tez jako podmioty wyodrebnione przez uczelnie
w celu transferu technologii. Dywersyfikacja bazy kompetencji i portfolio pro-
duktéw wiaze sie wiec ze wzrostem nakladéw na B&R oraz marketing, zwigk-
szajac jednak samowystarczalno$¢ firmy i stwarzajac perspektywy rozwoju.

Gromadzona i wytwarzana przez firmy biotechnologiczne wiedza moze pod-
legaé komercjalizacji w postaci produktéw, przeznaczonych dla uzytkownikéw
koficowych (np. lek6éw, testéw medycznych i technik terapeutycznych) lub licen-
cjonowanych technologii, adresowanych do innych dostawcéw na rynku (Gans,
Stern 2003: 334). Te odmienne orientacje wymagajg zréznicowanych naktadéw
na marketing i rozwéj kompetencji sprzedazowych. Obstuga masowego rynku
klientéw indywidualnych jest znacznie bardziej kosztowna niz wspétpraca
z ograniczong populacja odbiorcéw-firm farmaceutycznych, ktéra moze byé
w pelni spenetrowana przez dostawce. Dodatkowg opcja jest oferowanie ustug,
ktére nie wymagaja posiadania wlasnego gotowego rozwigzania technologicz-
nego, opierajac si¢ jedynie na obietnicy transferu wiedzy i na reputacji dostawcy.
Przejscie od firmy zorientowanej na sprzedaz produktéw koficowych w kierunku
technologii i ustug oznacza zmniejszenie niezbg¢dnych wiasnych naktadéw na
B&R, ale tez jednoczesne uzaleznianie rozwoju od zewngtrznych partneréw.
W skrajnym przypadku firmy uslugowej zleceniodawcy moga nawet pokrywaé
koszty budowy kompetencji firmy, jednak moga doprowadzi¢ do jej upadku,
jesli wycofajg si¢ z dalszej wspGlpracy. Por6wnanie populacji firm réznych
krajéw europejskich wskazuje na zréznicowane preferowane orientacje strate-
giczne. Przyktadowo, w 2002 roku w Wielkiej Brytanii dziatato 360 spétek
farmaceutycznych biotechnologicznych, tacznie pracujgcych nad 194 nowymi
lekami, w Szwajcarii 129 firm przygotowywato 79 lekéw, podczas gdy 360 przed-
sigbiorstw niemieckich prowadzito prace jedynie nad 15 lekami, koncentrujac
wysitki na innych obszarach (Ernst & Young 2003: 3, 10).

Rysunek 1. prezentuje typologi¢ firm biotechnologicznych, uwzgledniajaca
zaproponowane zmienne i opracowang w oparciu o analizy studia przypadkéw
przedsigbiorstw-uczestnikéw branzy.
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Rys. 1. Typologia strategii firm biotechnologicznych. Zrédio: opracowanie wiasne.

Firmy jednoproduktowe sa zorientowane na poszukiwanie lekéw typu
blockbuster, unikalnych i zapewniajacych wysokie przychody ze sprzedazy, ale
takie przedsigwzigcia obarczone sg znaczacym ryzykiem, a po 30 latach rozwoju
branzy biotechnologicznej mozliwosci stworzenia przetomowych i doskonale
sprzedajacych si¢ medykamentéw sa juz ograniczone. Interesujacym wyjatkiem
sg jednak firmy zainteresowane lekami sierocymi (orphan drugs). Podstawy
do dynamicznego rozwoju nowych nisz stworzyto ustawodawstwo amerykanskie
w 1983 roku, definiujac leki sieroce jako dotyczace mniej niz 200 000 pacjen-
téw w skali catego kraju, gdy koszty rozwoju i produkcji lekéw nie moga by¢
pokryte przez przyszie przychody z ich sprzedazy (US Congress 1993: 226).
Producenci orphan drugs korzystaja z wydluzonych okreséw ochronnych,
wylacznosci na produkcje i sprzedaz oraz rozmaitych form posredniego dofi-
nansowania dziatalnosci ze srodkéw publicznych. Jednocze$nie ustawowa defi-
nicja lekéw sierocych jest zaskakujaco nieostra. Na przyktad srodki stosowane
w terapii AIDS naleza do tej grupy mimo wzrostu skali epidemii (US Congress
1993: 226), a lek sierocy AZT firmy GlaxoSmithKline jest dzi§ masowo sto-
sowany na catym §wiecie. Obok rozwoju rynku docelowego, producenci §rod-
kéw poszukuja tez nowych mozliwosci ich zastosowan. Epogen firmy Amgen,
pierwotnie wykorzystywany do leczenia anemii powigzanej z zaburzeniami pracy
nerek, ktéra dotyczyta w 1989 roku populacji 78 000 pacjentéw, okazal si¢
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przydatny w odzyskiwaniu czerwonych krwinek zniszczonych przez inne cho-
roby lub w wyniku skutkéw ubocznych chemioterapii i terapii AIDS, a w 2001
roku byt sz6stym najlepiej sprzedajacym si¢ lekiem w Stanach Zjednoczonych,
nadal korzystajac ze statusu leku sierocego (Maeder 2003: 81). Analitycy branzy
sugeruja, ze amerykanski Orphan Drug Act z 1983 roku mozna okresla¢ mia-
nem ,ustawy promujgcej rozwéj spétek biotechnologicznych”, pozwolil im
bowiem zredukowa¢ ryzyko koncentracji na niszach definiowanych przez scisle
okre$lone zaburzeniach enzymatyczne lub genetyczne, doprowadzajac do tego,
ze w 2001 roku ponad potowa najlepiej sprzedajacych si¢ amerykanskich lekéw
bylo wiasnie lekami sierocymi, pochodzacymi w znaczacej czesci od specja-
listycznych spétek biotechnologicznych (Maeder 2003: 81). Leki sieroce wydaja
sie mato atrakcyjne dla najwigkszych koncernéw farmaceutycznych, ktére w ostat-
nich latach coraz czeSciej decyduja si¢ przekazywac licencje na odkryte spe-
cyfiki mniejszym firmom. Na przyktad islandzka firma deCODE genetics odku-
pita od Bayera prawa do leku na astme¢ i z powodzeniem przeprowadzita go
przez procedury zatwierdzen w odniesieniu do innych schorzefi (Economist
2005a). Oferenci pojedynczych lekéw daza do poszerzania zajmowanych nisz
rynkowych, doskonalgc wypracowang technologie i przenoszac zdobyty wiedzg
na pokrewne obszary zastosowan.

Grupa firm wieloproduktowych obejmuje konkurentéw firm farmaceutycz-
nych, w tym powstatych ponad 20 lat temu lideréw branzy biotechnologicznej,
ale takze relatywnie nowe spétki, zorientowane na komodytyzacj¢ zaawanso-
wanych technologii i sprzedaz lekéw, ktérych nie obejmuje juz ochrona paten-
towa. Takie érodki w branzy farmaceutycznej okreslane sg jako generyki (gene-
rics), jednak w odniesieniu do produktéw biotechnologii stosuje si¢ nazwe
bioodpowiednikéw (biosimilars) (Economist 2005b), podkreslajac przez to
stopien ich zlozonosci, stanowigcy barierg dla imitacji. Przyktadem firmy dziata-
jacej w tym obszarze jest najwigksza polska spétka biotechnologiczna warszaw-
ski Bioton. Ta zatozona w 1989 roku firma w 1997 roku rozpoczeta badania
nad opracowaniem wlasnej wersji rekombinowanej insuliny w oparciu o wyku-
piong licencje firmy Savient (BTG), a w 2001 roku wprowadzita na rynek
preparat zarejestrowany pod nazwa Gensulin. Bioton posiada kilkunastoprocen-
towy udzial w polskim rynku insuliny, jest takze jej aktywnym eksporterem na
obszarze Europy Srodkowo-Wschodniej (BRE Bank 2005). W 2005 roku wszedt
na gietde, a wkrétce potem dokonat strategicznej inwestycji w swojego singa-
purskiego odpowiednika, firm¢ SciGen (posiadajaca analogiczng licencj¢
Savienta), dzigki ktorej uzyskat dostgp do rynkéw Azji i Pacyfiku wraz z baza
produkcyjng w Singapurze. W przypadku firm dzialajacych na rynku bioodpo-
wiednikéw wydatki na badania i rozwéj utrzymuja si¢ na znacznie nizszym
poziomie niz w firmach poszukujacych nowych lekéw. Wazniejszym od inno-
wacyjnosci i ochrony wiasnosci intelektualnej zrédiem przewagi konkurencyj-
nej jest doskonato$é operacyjna, wynikajaca z proceséw produkcyjnych, efek-
téw skali, kontroli kosztéw i utrzymywania rozlegtej sieci dystrybucji. Rynek
bioodpowiednikéw rozwija si¢ dynamicznie: w latach 2005-2008 konczg si¢
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okresy ochrony patentowej dla lekéw, ktSrych obecna sprzedaz wynosi 13 miliar-
déw dolar6w (Economist 2005b).

Firmy oferujace wiedz¢ zmaterializowang w postaci licencjonowanych tech-
nologii to przede wszystkim przedsigwzigcia majace na celu komercjalizacje
wynalazkéw badaczy akademickich. Ich zatozyciele czesto nie posiadajg odpo-
wiednich kompetencji menedzerskich i nie interesujg si¢ dtugookresowym pla-
nowaniem strategii, przewidujac sprzedaz firmy innemu uczestnikowi rynku po
opracowaniu gotowej technologii. W tym obszarze znajdujg si¢ jednak takze
spétki kontrolujgce pojedyncze patenty, szczegdlnie wazne dla innych uczest-
nikéw rynku, albo skoncentrowane na produkcji specjalistycznego oprzyrza-
dowania i innowacjach dotyczacych proceséw badawczo-rozwojowych. Wiele
z nich osigga znaczace przychody dzigki monopolistycznej lub quasi-monopo-
listycznej pozycji, jaka osiagnely. Sa to np. wspomniane wcze$niej firmy Human
Genomics Services i Myriad Genetics.

Interesujgcym obszarem dziatalnosci sg platformy biotechnologiczne — sze-
rokie nisze tematyczne, w ktorych firmy doskonala podstawowe technologie
przez uzupetnianie luk w wiedzy, korzystajac z kumulacyjnego charakteru odkryé
naukowych. Strategie platform s3 domeng firm w wigkszosci krajéw Europy
kontynentalnej. Statystyki ujawniaja ich niewielkie zainteresowanie poszukiwa-
niem nowych lekéw, jednak liczba rejestrowanych patentéw sugeruje istotne
przyrosty wiedzy i wlasnosci intelektualnej. Przyktadem moze byé niemiecka
firma Metanomics, zajmujaca si¢ metabolizmem roslin i analizg efektéw metabo-
licznych stosowania okreslonych §rodkéw chemicznych. Firma zatozona w 1998
roku przez badaczy z Max Planck Institute w oparciu o inwestycje koncernu
BASF w systematyczny sposéb opisuje geny odpowiadajgce za metabolizm
u réznych gatunkéw roslin, identyfikujac te, kt6re pozwalajg przyktadowo tole-
rowa¢ zimno lub produkowa¢ dodatkowy olej. Strategia firmy nie opiera sie
na dgzeniu do wypracowania gotowych Srodkéw wykorzystujacych te wiedze
- Metanomics koncentruje si¢ na budowie bazy danych MetaMap, systematy-
zujgcej wiedze o genach roSlin i osiaga przychody z jej licencjonowania (Brown
2003: 34-36).

Dostawcy technologii dziatajgcy réwnoczesnie w wielu obszarach to przed
wszystkim fabryki pomystéw (idea factories) (Gans, Stern 2003: 340-342),
wyspecjalizowane w tworzeniu nowej wiedzy i jej zastosowad, rezygnujace jed-
nak z rozwoju zasobéw istotnych w ich komercjalizacji, takich jak sieci dys-
trybucji i sprzedazy. Powodzenie tej strategii wymaga aktywnoéci w tworzeniu
alians6w ze znaczacymi uczestnikami rynku, umiejetnego zarzadzania prawami
wiasnosci intelektualnej i odejscia od wytacznosci w podpisywanych umowach
wspétpracy na rzecz dazenia do zdobycia jak najszerszego grona licencjobior-
cow. W skrajnych przypadkach firmy tej grupy nie muszg nawet inwestowaé
w rozwéj wlasnych technologii i dziatléw badawczo-rozwojowych, dziatajac
Jjako agenci wiedzy. Przyktadowo, pewna europejska firma biotechnologiczna
ogranicza si¢ do §ledzenia prac badawczych lokalnych uczelni w poszukiwaniu
nowych, interesujgcych wynalazkéw. Zidentyfikowane obiecujgce technologie
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sq analizowane przez firmowych specjalistéw, ktérzy nawigzuja réwnoczesnie
kontakty z koncernami farmaceutycznymi, sondujac ich zainteresowanie komer-
cjalizacja, a w przypadku pozytywnej decyzji pomagajg uczelniom patentowac
wynalazki w zamian za opcj¢ ich licencjonowania (Senker, Sharp 1997: 40).

Opisywane wcze$niej firmy rozwijajace specjalistyczne technologie proce-
sowe, instrumenty badawcze lub bazy wiedzy mogg réwnoczesnie zajmowac
sic wieloma nie powigzanymi obszarami, stajac si¢ agregatorami platform
technologicznych. Argumentem przemawiajacym za dywersyfikacja jest skala
niezbednych naktadéw na linie produkcyjne lub potrzebne rozwigzania infor-
matyczne, potaczona z mozliwoscia ich racjonalizacji przez réwnoczesne wyko-
rzystanie do dodatkowych celéw, podczas gdy nie ulegajg zmianom rynek
docelowy i metody jego obstugi. W podobny sposéb funkcjonuja tez firmy
bioinformatyczne, taczace wiedzg¢ biotechnologiczng z zaawansowanymi umie-
jetno$ciami programistycznymi i opanowaniem technologii komputerowych,
znajdujacych zastosowanie w kontekstach badawczych. Japonska korporacja
Fujitsu wybrata Krakéw na lokalizacje swojego centrum bioinformatycznego
— FQS Poland zatrudnia chemikéw, biologéw i informatykdw, ktérzy opracowujg
specjalistyczne rozwigzania dla klientéw na rynkach europejskich.

W przypadku firm oferujgcych wiedze w postaci ustug zatarciu ulega podziat
miedzy niszg a szeroko zdefiniowanym rynkiem docelowym. Cechg charakte-
rystyczng ustugodawcGw jest rezygnacja z samodzielnego zarzadzania prawami
wlasnoéci intelektualnej — oferujg oni ushugi doradcze (w szczegdlnosci opi-
niowanie planéw Badaf i Rozwoju), outseurcing prac badawczych (zaktada-
jacy wylaczng wspébtprace z okreslonym zleceniodawcy i przeniesienie na niego
praw do wynalazkéw) lub wspierajacych badania (takich jak opracowywanie
dokumentacji patentowej i rejestracji lekéw, testy kliniczne, analizy specjali-
stycznych baz wiedzy albo wdrozenia rozwiazan bioinformatycznych).

Rozpoczecie dziatalnoSci ustugowej nie wymaga tak wielkich naktadéw, jak
w przypadku pozostatych opcji strategicznych, jednak powodzenie firm jest
bezposrednio zwigzane z reputacja, wiedza (nie tylko w obszarze biotechnologii)
i bliskimi kontaktami z odbiorcami ustug. Szczegélnie aktywne w obszarze ustug
opartych na wiedzy sa firmy azjatyckie, przykladowo coraz czeiciej powstajacy
w Indiach Knowledge Process Outsourcers (KPO), zatrudniajacy ptynnie postu-
gujacych sie jezykiem angielskim posiadaczy tytuléw doktorskich w zwigzanych
z biotechnologig dyscyplinach, ktérzy otrzymuja wyiZsze wynagrodzenia niz
w dzialach badawczych innych lokalnie dziatajacych firm, majac jednoczesnie
mozliwo§é kontaktu z najnowszymi technologiami i aktualng wiedza specjali-
styczng dzigki pracy na rzecz zachodnich zleceniodawcéw (Singh 2005; Economic
Times 2005). Potencjat KPO jest lekcewazony przez polskie firmy, podczas gdy
ten model biznesowy oferuje mozliwosé rozwoju kompetencji przy niewielkich
inwestycjach wlasnych, szybkiego wzrostu firmy, a takze przyszlego osiagnigcia
samowystarczalno§ci dzigki budowie sieci komercyjnych relacji: firmy rozpo-
czynajace dziatalno$é jako dostawcy KPO moga stopniowo rozwija¢ wlasne
technologie i produkty, ograniczajac poziom ryzyka inwestycyjnego.
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8. Wnioski

Niniejszy artykul przedstawil biotechnologie jako zbiorcza nazwe dla zasto-
sowah wiedzy biologicznej do tworzenia produktéw technologicznych. Nowe
sposoby prowadzenia badaf i rozwoju produktéw w branzy farmaceutycznej
obiecujg skuteczniejszg i tansza terapi¢ w poréwnaniu do tradycyjnie stosowa-
nych metod. Jednoczesnie biotechnologie majg liczne mozliwe zastosowania,
oferujac potencjat tworzenia nowych nisz rynkowych i kreatywnoséci w odkry-
waniu nowych mozliwych aplikacji.

Globalny rynek biotechnologiczny charakteryzuje wysoka dynamika wzrostu,
jednak udziat w nim naszego kraju jest nadal znikomy. Polska branza pozostaje
daleko w tyle nie tylko za krajami zachodnimi, ale tez gospodarkami azjaty-
ckimi. Mimo dostepnosci wykwalifikowanych pracownikéw i osiggnieé nauko-
wych lokalnych badaczy, liczba innowacyjnych firm w branzy jest znikoma,
brakuje inicjatyw transferu technologii pomigdzy instytucjami akademickimi
i przemystem, a takze zwigzk6w migdzy organizacjami, ktére mogltyby przy-
czyni€ si¢ do rozwoju przysziych klastréw biotechnologicznych. Polski system
edukacyjny ksztalci specjalistow w obszarze biotechnologii, na ktérych prace
nie ma lokalnego zapotrzebowania, uniwersyteckie badania naukowe nie pod-
legaja komercjalizacji przez rodzime firmy, a rozczarowani adepci analizowanej
dyscypliny przenosza si¢ do zagranicznych oSrodkéw naukowych.

Konieczna jest takze Scista wspétpraca pomigdzy r6znymi instytucjami sek-
tora. Za jego dynamiczny rozwéj w innych krajach odpowiadaja nie tylko firmy,
ale tez placéwki akademickie czy duze koncerny farmaceutyczne. Szczegélna
rola w sektorowym systemie innowacji biotechnologicznych przypada admini-
stracji publicznej, ale zaangazowanie rodzimych instytucji rzadowych ogranicza
si¢ do ogdlnych analiz rynku, ktérych wnioski nie uwzgledniaja réznic pomie-
dzy okreSlonymi obszarami biotechnologii, przez co polityka technologiczna
nie jest jasno ukierunkowana na rozwéj innowacji w omawianym obszarze.
Tymczasem doswiadczenia innych krajéw wskazujg na potrzebg silniejszego
zaangazowania si¢ rzadu w stymulowanie wzrostu sektora. Omawiane przyktady
innych gospodarek pokazaty, ze mozliwe jest nadrobienie zalegloéci w stosunku
do wiodgcej amerykafiskiej gospodarki, zdefiniowanie roli rodzimego sektora
biotechnologicznego na globalnym rynku i osiaggnigecie na nim stabilnej pozycji
dzigki koncentracji inwestycji publicznych i prywatnych oraz polityki naukowo-
technologicznej w obszarach postrzeganych jako strategiczne.

Rynek biotechnologii osiaga dojrzatosé technologiczng i organizacyjng, coraz
mniej jest nowych szans rynkowych w obszarach odkrywania nowych lekéw,
a istniejgce od lat firmy konsoliduja si¢ i umacniaja pozycje, co zwigksza koszty
wejScia nowych graczy. Zaprezentowana analiza dostgpnych opcji strategicznych
ujawnita jednak istniejagce mozliwosci ksztaltowania strategii firm, w ktérych
model biznesowy nie musi ograniczaé si¢ do produkcji lekéw, oferowanych na
rodzimym rynku. Kreatywne wykorzystanie nisz i alternatywnych strategii
pozwolito przyktadowo na dynamiczny rozwdéj firm niemieckich, specjalizujg-
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cych si¢ w platformach technologicznych, czy spétek indyjskich, oferujacych
oparte na wiedzy ushugi.

Szczegblnie interesujaca dla polskich przedsigbiorstw jest dziatalnosé w ob-
szarach bioodpowiednikéw, platform technologicznych i ustug (szczegélnie w opar-
ciu o model Knowledge Process Outsourcer) ze wzgledu na relatywnie niskie
bariery wejscia i niezbedne poczatkowe inwestycje. Znaczaca przewagg konku-
rencyjng polskich firm sg koszty pracy specjalistéw, utrzymujace si¢ na poziomie
nizszym nie tylko od krajéw zachodnich, ale nawet Indii, polaczone z istotng
nadwyzka na krajowym rynku pracy dla biotechnologéw. Moga one sktania¢ do
inwestycji w dziatalno$¢, w ktérej whasnie praca intelektualna odgrywa istotne
znaczenie. Mimo braku polityk rzadowych stymulujagcych rozwdj rodzimego
sektora biotechnologicznego z uwagi na wiedze polskich specjalistéw, istniejacych
kontaktéw z zachodnimi instytucjami, dostgpnosci kapitahu na innowacyjne przed-
siewzigcia i mozliwoSci wspierania nowych inicjatyw z funduszy europejskich,
obecne warunki zakladania i perspektywy rozwoju nowych firm biotechnolo-
gicznych wydaja si¢ obiecujace.
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