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Obecnie firmy rozwijaja sie wybierajac jeden z dwéch sposobow: poprzez rozwéj organiczny

Wprowadzenie

Teva to jedna z najwiekszych firm Stowa z konsekwentnym rynkowym rozwojem firm. Druga polega na ciggtym poszukiwaniu
farmaceutycznych .sv.vla.ta. W ciggu kluczowe:
swej ponad stuletniej historii roz- . .
rosta sie z niewielkiego, izrael- strategia wzrostu, alianse
skiego  przedsiebiorstwa do strategiczne, wiedza rynkowa, niem znacznie wiekszego ryzyka, jednak nagroda moze byé szybszy wzrost
rozmiarow globalnej korporacji. zarzadzanie zmiang, i trwalsza przewaga konkurencyjna. dr Katarzyna
Przez ostatnie kilkadziesigt lat joint venture, dopasowanie
Teva konsekwentnie realizowata strategiczne, dopasowanie Zaprezentowany przyktad aliansu strategicznego firmy Teva i P&G jest unikalng
strategie rozwoju poprzez fuzje
oraz przejecia. Firma opanowata
do perfekcji procesy szybkiej i efekty-
wnej integracji przedsiebiorstw. Rowniez
na polskim rynku farmaceutycznym Teva
stata sie istotnym graczem witasnie dzieki sprawnie Tym razem zarzad Tevy uznat, ze w tym obszarze najlepsza droga rozwoju bedzie nie
przeprowadzonym potgczeniom oraz przejeciom. kolejne przejecie badzZ fuzja, ale Scista wspotpraca z partnerem z zupetnie innej branzy.

Teva do wspdlnego przedsiewziecia miata wnies¢ swoéj know-how farmaceutyczny, nato-

Rok 2011 przynidst jednak zespotowi Tevy  miast Procter & Gamble — doswiadczenie na rynku débr szybkozbywalnych.
zupetnie nowe wyzwanie. Na poziomie globalnym
podjeto wspotprace z Procter & Gamble — jedna Studium przypadku koncentruje sie na réznych formach wspdtpracy i zwigzku
z najwiekszych firm z branzy FMCG na swiecie. Na  pomiedzy przedsiebiorstwami i korzysciach, jakie niosg one obojgu partneréw.
mocy umowy pomiedzy przedsiebiorstwami utwo-  Materiat daje réwniez mozliwos¢ przyjrzenia sie na konkretnym przyktadzie,
rzono joint venture PGT Healthcare. Nowy podmiot ~ w jaki sposéb mozna osiggngé efekt synergii wspotpracy, a takze jakie
miat reprezentowacé obie firmy na rynku OTC (leki  najwieksze wyzwania, zwigzane z obszarami takimi jak: zarzadzanie zmiang,
dostepne bez recepty) we wszystkich krajach swiata  podejmowanie decyzji, procesy, komunikacja czy zarzadzanie wiedza, stojg
z wyjatkiem Ameryki Pétnocnej. przed firmami podejmujgcymi wspolne przedsiewziecia. B

lub poprzez budowe nowych modeli biznesowych. Pierwsza z tych drég zwigzana jest

nowych form dziatania, Zrédet przychodéw, odwracaniu proceséw itp. Wybor tego

drugiego podejscia, szczegdlnie czesty na rynku nowych technologii, znajduje

zastosowanie takze w bardziej tradycyjnych sektorach. Wiaze sie z podejmowa-

Nizinska
organizacyjne, rynek okazja przyjrzenia sie dobrej praktyce wzrostu organizacji przez zastosowanie
. . drugiego sposobu rozwoju — budowy nowych modeli biznesowych. To takze
regulowany, organizacja e ) ) . N :
szansa poznania tajnikéw zmiany zwigzanej z utworzeniem joint venture od kuchni,

uczaca sie bo o jej szczegoétach opowiadaja osoby osobiscie zaangazowane w projekt.
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W podrézy

Weczesnym letnim popotudniem z lotniska Okecie
W ciggu godziny startuje kilkanascie samolotéw.
Z okien biurowca przy ulicy Osmariskiej
mozna zobaczy¢, jak co pare minut
w powietrze wzbijajg sie boeingi,
airbusy, embraery. Catkiem ttoczno
nad warszawskim niebem.

Teva dziata w 60
krajach Swiata

Spogladajgc w strone lotni-
ska przez okna swojego gabi-
netu, Michat Nitka cieszyt sie, ze
tym razem nie siedzi na poktadzie
zadnego z tych samolotéw. W ostatnich
czterech latach bardzo duzo podrézowat.
Genewa, Amsterdam, wszystkie stolice Europy Srod-
kowo-Wschodniej — zdecydowanie brakowato mu
czasu, zeby po prostu popracowaé w swoim warsza-
wskim biurze.

Teva Pharmaceuticals to jedna z najwiekszych
firm farmaceutycznych $wiata. Dziata w 60 krajach.
Jeszcze kilka lat temu regionalne i lokalne oddziaty
firmy dziataty niezaleznie od siebie. Teraz dyre-
ktorzy generalni i menedzerowie z poszczegolnych
krajow coraz czesciej odwiedzaja sie i wymieniaja
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sie miedzy sobg doswiadczeniami. Rozwigzania,
ktore sprawdzity sie na jednym rynku, adaptowane
sg w kolejnych. Trzeba co prawda troche wiecej
sie najezdzi¢ — stuzbowe podrdze staty sie wrecz
firmowa codziennoscia — a jeszcze wiecej
czasu spedzi¢ na wspoélnych rozmowach.
Jednak nikt w Tevie nie ma watpli-
wosci, ze catej firmie na dobre wyszta
ta zmiana.

Przyczynit sie do niej projekt
PGT Healthcare. W 2011 roku dwa
wielkie koncerny, Teva oraz Procter
& Gamble, podjety wspotprace na
globalnym rynku lekéw dostepnych bez
recepty. Okazata sie ona bardzo owocna
i to nie tylko, jak zaktadano, na poziomie twardych
wynikow finansowych, ale tez na poziomie rozwoju
organizacji — w obszarach takich jak komunikacja,
zarzadzanie wiedzg czy doskonalenie procesow.

Michat Nitka
) Dyrektor Generalny,
Europa Srodkowo-Wschodnia, Teva

Mimo ze Teva podpisata z P&G umowe na siedem
lat, juz na trzy lata przed uptywem tego terminu obie
firmy deklarowaty otwarcie che¢ dalszej wspotpracy.
Kilka najblizszych dni w Polsce Michat Nitka pla-
nowat poswieci¢ na przygotowanie podsumowania
kolejnego z etapow tego projektu. ®
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Dawno temu w
Jerozolimie...

W gabinecie Michata Nitki na scianie wisi kopia
pozotktej fotografii, na ktérej mezczyzna w biatym
kitlu pochyla sie nad laboratoryjng aparaturg. To
zdjecie zrobiono jeszcze przed wojng, w NOWOpPOW-
statym zaktadzie produkcji lekéw w Jerozolimie.
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Historia Tevy siega w 1907 roku. Na
poczatku byto to niewielkie, lokalne przed-
siebiorstwo, zajmujace sie dystrybucja
importowanych lekéw. Firma nosita
wtedy nazwe S.L.E, powstatg od
nazwisk trzech zatozycieli: Chaima
Salomona, Moshe Levina and
Yitschaka Elsteina z Jerozolimy.

W latach trzydziestych XX wieku
zdecydowali sie oni zainwestowac
w wiasny zaktad produkcyjny. W 1935
roku zbudowali fabryke Assia w Petah Tikva.
W tym samym czasie na terenie obecnego
lzraela otworzono tez dwa inne zaktady: Zori
w Tel Awiwie i Teva w Jerozolimie.

W czasie Il wojny Swiatowej te trzy fabryki staty
sie jedynymi dostawcami lekarstw nie tylko dla
lokalnego rynku, ale tez dla sasiednich krajow, jak
rowniez dla stacjonujgcej na Bliskim Wchodzie bryty-
jskiej armii. Farmaceutyczny biznes byt w rozkwicie.
Impulsem dla jego dalszego rozwoju byto powstanie
po wojnie panstwa lzrael. Masowy naptyw ludnosci
do nowoutworzonego kraju sprawit, ze lokalny rynek
rost szybko, a fabryki preznie sie rozwijaty.

Teva
wyspecjalizowata
sie w produkcji lekow
generycznych

W 1951 roku Teva weszta na gietde w Tel
Awiwie. Kilkanascie lat pdzniej, w 1968
roku pakiet kontrolny akcji Tevy prze-
jeta spotka Assia-Zori (oba te zaktady
potaczyty sie trzy lata wczesniej).
Do ostatecznej konsolidacji trzech
firm doszto w 1976 roku, kiedy ofi-
cjalnie potaczyty sie w najwiekszg
izraelskg firme farmaceutyczng
Teva  Pharmaceutical  Industries
Ltd. Pod tg nazwag przedsiebiorstwo to
dziata do dzis.

Do potowy lat osiemdziesigtych Teva koncen-
trowata sie na lokalnym, izraelskim rynku. Specja-
lizowata sie w produkgji lekdw generycznych, czyli
odtworczych. Sg to zamienniki lekéw orygi-
nalnych, ktére mozna produkowac¢ po
uptywie okresu ochrony paten-
towej, trwajgcego zwykle od 20
do 25 lat. Teva zajmowata
sie réwniez dystrybucja
lekow innych firm. Jej

przychody —w  tym
czasie siegaty 50
milionéw dolaréw
rocznie.
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Nic jednak nie wskazywato na to, by mogty one W ten sam sposoéb Teva trafita do Polski. Po fuzji z IVAX-em weszta w posiadanie Polfy Kutno (amerykanski
dalej rosna¢ — na macierzystym rynku byt to szczyt  koncern byt jej wiascicielem). Dwa lata péZniej udato sie doprowadzi¢ do przejecia Barr Pharmaceutical, ktory
mozliwosci. z kolei byt wtascicielem chorwackiej PLIVY, a ta — PLIVY Krakdéw, powstatej po prywatyzacji dawnej Polfy

Krakéw w latach 1997-98. Dalsze globalne transakcje firmy doprowadzity do integracji polskiego oddziatu
Szanse na dalszy rozwé] mogta daé firmie  Tevy takze z lokalnymi oddziatami ratiopharmu i Cephalonu.
tylko ekspansja na rynki zagraniczne. Owcze-
sny prezes, Eli Hurvitz, zdecydowat sie na W wyniku tych potaczen Teva zyskata pozycje pigtej pod wzgledem wielkos$ci obrotéow firmy
ten krok i zapoczatkowat dziatalnosc farmaceutycznej w Polsce. Jednak w biznesie — wiadomo — nikt nie zadowala sie pigtym miej-
miedzynarodowg. Dzi§ Teva dziata scem, ale nieustannie mysli o tym, jak dalej pig¢ sie w gore. Dlatego w 2011 roku Teva, zaréwno

w 60 krajach $wiata, zatrudniajgc Szanse na da|SZy w Polsce, jak i w innych krajach, zdecydowata sie wej$¢ na zupetnie nowa droge rozwoju. B
46 tysiecy pracownikéw. W 2012 rozwéj mog{a daé

roku globalne przychody kon- fi . .
iIrmie tylko ekspan
cernu siegnety ponad 20 miliardow e tylko ekspansja

dolarow. na rynki zagraniczne

Zaréwno w czasie, kiedy Teva
walczyta o dominujgca pozycje na rynku
izraelskim, jak i pdzniej, kiedy podjeto decyzje
o ekspansji miedzynarodowej, firma konsekwentnie
stosowata strategie zdobywania nowych rynkéw
gtéwnie poprzez fuzje i przejecia. Z powodzeniem
przeprowadzono akwizycje takich przedsiebiorstw
jak m. in. Biogal na Wegrzech, Pharmachemie
w Holandii, Bayer Classic we Francji, Novopharm
w Kanadzie, Dorom we Wtoszech, a w ostatnigj
dekadzie takze amerykanski IVAX czy niemiecki
ratiopharm.
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Strategia fuzji
| przejeé

- Fuzje i przejecia to nasza specjalnos¢ —
mowi Michat Nitka, ktory od siedmiu lat jest
szefem polskiej Tevy, a obecnie petni takze
role dyrektora generalnego firmy w Europie
Srodkowo-Wschodniej. Wczeéniej pracowat
zarowno w krakowskiej PLIVIE, jak i polskim
oddziale ratiopharmu. — W integracji
spotek mamy juz takie doswiadczenie,
ze przytagczenie ratiopharmu zajeto
nam dwa tygodnie, a Cephalonu
miesigc — dodaje.

Koncentracja na  rynku
lekéw odtworczych byta przez
dfugi czas strategig rozwoju
Tevy — witasnie w ten sposob
firma ugruntowata swojg pozycje
na rynku miedzynarodowym i wielu
rynkach lokalnych. Liczne doswiadcze-
nia w zakresie fuzji i przeje¢ sprawity, ze Tevie
do perfekcji udato sie opanowacé trudng sztuke inte-
gracji przedsiebiorstw. Celem takich dziatan byto nie
tylko sukcesywne powiekszanie udziatu w rynku, ale

PGT Healthcare. Case study

Tevie do perfekgji
udato sie opanowac
trudng sztuke integracji
przedsiebiorstw
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przede wszystkim optymalizacja
kosztow i uzyskanie dzieki potgcze-
niu efektu synergii.

Kluczowym elementem w pro-
cesie integracji Tevy z innymi spotkami
byto bardzo szczegdtowe planowanie.
Nierzadko etap przygotowan przed potgcze-
niem dwadch organizacji trwat wiele miesiecy. Dzieki
doskonatemu planowaniu, kiedy tylko zapalito sie
zielone $wiatto i mozna byto przystapi¢ do dziata-
nia, wdrozenie planu odbywato sie ekspresowo

I praktycznie bez zadnych nieprzewidzianych
utrudnien.

W krotkim czasie trzeba byto podjac szereg
strategicznych decyzji: od zdefiniowania na
nowo misji, wizji i wartosci nowej organizacj,
przez rozstrzygniecie, ktére z produktow pozos-
tang we wspdlnym portfolio, a ktére znikng
z rynku, az po kwestie zwigzane z organizacja
pracy. Przede wszystkim jednak trzeba byto
z dwoch zespotow stworzy¢ jeden, wybierajgc
do niego najlepszych ludzi, ale tez podejmujac
trudne decyzje zwigzane ze zwolnieniami.

Aspekt ludzki zawsze byt w takich sytu-
acjach najwiekszym wyzwaniem. Niepewnosé
i obawy przed zwolnieniami silnie wptywaty
na atmosfere wsréd pracownikéw. Aby
proces zmiany przebiegat mozliwie
spokojnie, zadbac trzeba byto
0 przejrzystg komunikacje.
Podczas integracji Teva
trzymata sie zasady, ze
z obu faczacych sie
firm beda wybrani naj-
lepsi  menedzerowie
i pracownicy.
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Otwarcie zapewniano, ze nie dojdzie do sytuacji,
w ktérej prace zachowajg wytgcznie osoby zatru-
dnione w przedsiebiorstwie przejmujacym, a zespot
firmy przejmowane] bedzie musiat pozegnac¢ sie
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ze swoimi stanowiskami. Cho¢ kryteria wyboru
nowych kadr byty powszechnie znane, czesto wybor
pomiedzy dwadjka specjalistéw w danej dziedzinie byt
bardzo ciezki. Wéwczas pomocne byto odwotanie sie

do ustalonych na samym poczatku wartosci — na
tej podstawie oceniano, ktéry z pracownikow lepie
odnajdzie sie w nowej organizacji. Wreszcie — majac
Swiadomos¢, ze z punktu widzenia efektywnosci
firmy zwolnienia sg nieuniknione — starano sie
zapewni¢ osobom zwalnianym godne warunki
odejscia.

Doskonaty plan, wysoka decyzyjnos¢ i szybkosé
dziatania, przejrzysta komunikacja i transparentne
warunki potgczenia — to sktadniki wypracowanego
w Tevie przepisu na skuteczng integracje. Strate-
gia ta przez lata zapewniata firmie wzrost
i rozwoj.

Jednak 2011 rok przyniést ludziom Tevy inne, niz
dotychczas, wyzwania. B
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Nowe otwarcie:
PGT Healthcare

W poréwnaniu do innych krajow, Polska jest dla
Tevy atrakcyjnym rynkiem pod wzgledem wielkoSci
sprzedazy lekéw OTC (leki dostepne bez recepty,
z angielskiego over-the-counter drugs). Podczas
gdy na innych rynkach firma ma znikomy udziat
sprzedazy w tym segmencie, w Polsce leki OTC sta-
nowig istotng czesc¢ jej biznesu.

Polski zarzad Tevy widzi w tym spory potencjat,
zwitaszcza, ze segment OTC to jedna pigta catego
polskiego rynku farmaceutykéw a z prognoz wynika,
ze mozna spodziewac sie dalszych wzrostéw. Juz w
2011 roku Michat Nitka nawigzuje pierwsze kontakty
z Procter & Gamble. Koncern ten szuka w Polsce
firmy farmaceutycznej, ktéra pomogtaby mu wpro-
wadzi¢ na polski rynek swoj flagowy produkt — Vicks.

Jednoczesnie niezaleznie szanse rozwoju nha
rynku OTC dostrzega takze centrala Tevy, mimo ze
caty czas core business firmy stanowg generyki. Sg
to leki gtéwnie recepturowe, a zatem podlegajgce
surowym obostrzeniom, jesli chodzi o mozliwosci
dystrybucji czy reklamy. Jesli chodzi o leki OTC moz-
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liwosci jest znacznie wiecej — w zasadzie segment
ten duzo bardziej przypomina rynek FMCG. Wtasnie
dlatego rozmowy z Procter & Gamble podejmowane
sq takze na poziomie globalnym.

Roéwniez w 2011 roku Teva i Procter & Gamble
podpisujg umowe o wspotpracy. Razem
tworzg joint venture PGT Healthcare
— spotke, ktoéra ma reprezentowac
obie firmy na Swiatowym rynku
OTC. To oznacza, ze Teva w Polsce
nie bedzie wspotpracowata z P&G
lokalnie, ale w ramach globalnych
struktur.

Teva wnosi do wspdlnego przed-
siewziecia swoje doswiadczenie na rynku
farmaceutycznym, P&G — know-how z rynku
débr szybkozbywalnych. Obie firmy decydujg sie
mie¢ jedno portfolio i dziata¢ razem na rynku OTC
we wszystkich krajach z wytaczeniem Ameryki
Potnocne). Zakres wspotpracy obejmuje rozwdj,
marketing, dystrybucje i komercjalizacje produktow
OTC. Odpowiedzialnos¢ za czes¢ zwigzang z bada-
niami laboratoryjnymi oraz za produkcje lekow na-
turalnie bierze na siebie, jako firma farmaceutyczna,
Teva. Procter & Gamble odpowiada¢ ma za badania

Segment lekow OTC
przypomina rynek
FMCG

rynkowe i pozyskiwanie wiedzy
o konsumentach, finanse i tworze-
nie strategii brandingowych dla pro-
duktéw, a takze ma dbac o to, aby byty
one innowacyjne z perspektywy
rynkowej.

Obie firmy zobowigzuja
sie tez nie konkurowac
w ramach samodzielnej
dziatalnosci  z  utwo-
rzonym na podstawie
wzajemnej  umowy
nowym podmiotem,
PGT Healthcare.
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Wspotpraca opiera sie o model joint venture. Teva obejmuje w nim 49 proc.,
a Procter & Gamble 51 proc. udziatéw.

Projekt PGT Healthcare nie oznacza jednak integracji firm-matek. Zaréwno
Teva, jak i Procter & Gamble, zachowujg petng odrebnosc¢ i niezaleznose, nie zmie-
niajg tez swoich wewnetrznych struktur, proceséw i procedur. Dla Tevy jest to cat-
kowicie nowe doswiadczenie | nowe wyzwanie.

- W projekt ten bytem zaangazowany od samego poczgtku. Po pier-
wsze dlatego, ze Polska byta i jest jednym z najwiekszych rynkow
OTC w Europie. A po drugie, bo mieliSmy juz za sobg pierwsze,

samodzielnie poczynione kroki we wspotpracy z P&G — wspo- Michat Nitka:
mina Michat Nitka, ktéry obok funkcji prezesa i dyrektora |\/|ie|i3’my Wymys'lié,
generalnego Tevy w Polsce, wzigt na siebie role koordynatora ; 7
projektu PGT Heathcare na poziomie komunikacji na obszarze Jak bIQdZIe Wyglada’ro
Unii Europejskie. WEJSCIE na rynek W
poszczegolnych
— Naszym zadaniem byto wymysli¢, jak bedzie wygladato krajach

wejscie na rynek w poszczegolnych krajach, przygotowac¢ model
operacyjny, utworzy¢ kanaty komunikacyjne, a przede wszystkim
ustali¢, w jaki sposdb beda podejmowane decyzje i jak powinnismy
uzyskiwaé w tym zakresie konsensus pomiedzy partnerami. To byto dla Tevy cos
zupetnie nowego. B

PGT Healthcare. Case study
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Joint venture.
Z czym to sie je?

Joint venture w doktadnym tfumaczeniu oznacza
po prostu wspdlne przedsiewziecie. Moze to by¢
osobny podmiot prawny, powotany w celu realizacji
jakiegos konkretnego przedsiewziecia, a moze to by¢
po prostu bardzo bliska wspoétpraca dwadch
firm, nie wymagajgca powotywania
oddzielnej spotki.

Wchodzenie w zwigzki z innymi
firmami jest jednym ze sposoboéw
rozwoju organizacji. Zwigzki te
moga przybieraé rézng forme — od
kooperacyjnych po koncentracyjne.

W przypadku form kooperacyjnych
celem jest wspotpraca dwaoch lub wiece)
organizacji w wybranym obszarze. Moze mie¢
ona charakter bezumowny lub odbywac sie na pod-
stawie umowy kooperacyjnej, umowy o utworzeniu
kartelu, konsorcjum, joint venture czy aliansu strate-
gicznego. Do tej grupy zaliczy¢ mozna takze umowy
franczyzowe, umowy o koncesji handlowej czy
0 wytacznosci sprzedazy. W bardziej Sciste zwigzki

PGT Healthcare. Case study

Zwigzki z innymi
frmami to jeden ze
sposobow rozwoju

organizacji
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organizacje mogag wchodzi¢ tworzgc syndykaty, izby
gospodarcze czy réznego rodzaju zrzeszenia, ktore
biorg na siebie role koordynatoréw pewnych dziatan —
wcigz jednak sa to formy kooperacyjne. W przypadku
form koncentracyjnych mamy do czynienia z sytua-
cja, kiedy dwie lub wiecej firm przechodza w rece
jednego witasciciela. Zwigzek pomiedzy nimi moze
mie¢ forme holdingu badz koncernu — oznacza to, ze
wchodzace w ich sktad organizacje zachowujg
swojg odrebnos¢. Natomiast w sytuacii,
kiedy dochodzi do fuzji badz przejecia,
mamy do czynienia z petng integracjg
dwadch lub wiecej organizacii.

Wspotpraca oparta o model joint
venture podejmowana jest zwykle

przez przedsiebiorstwa o odmiennym profilu dziatal-
nosci, ktérych cele i interesy zbiegajg sie w pewnym
punkcie. Przyktadami najwiekszych i najbardziej
znanych w Swiecie joint venture sg Sony-Ericsson
czy Fujitsu Siemens Computers. Korzyscig z zawar-
cia takiego porozumienia jest otwarcie szans wejscia
na nowe rynki lub poszerzenie dotychczasowych
rynkéw, dywersyfikacja ryzyka, wymiana technologii
i wiedzy pomiedzy partnerami, a takze uzyskanie
efektu synergii wzajemnej wspotpracy.

Synergia kreuje prawdziwg wartosé tylko wtedy,
gdy jest powigzana z wiedzg. We wspotpracy
pomiedzy firmami nie chodzi o redukcje dubluja-
cych sie stanowisk, dziatan czy produktéw w portfo-
lio. Kluczowe jest doprowadzenie do sytuacji, kiedy
mocne strony jednej organizacji redukujg
stabosci drugiej i odwrotnie.

W ramach joint venture
Teva i P&G utworzyty osobng
spotke — PGT Healthcare
z siedzibg w Genewie
— ktérej dziatalnos¢
miata dotyczyc¢
jednego, konkretnego
obszaru: rynku OTC.

11
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Kazda z firm wniosta do wspdlnego przed-
siewziecia kapitat, w umowie okreslono
tez szczegotowo zasady rozliczen
I dzielenia zyskow. Jednak to byt
dopiero poczatek wspdlnej drogi.

- Do tej pory, kiedy Teva prze-
jmowata firmy, przeprowadzalismy
integracje, majgc  bezposrednie
przetozenie na tworzenie struktur,
ustalanie zakresu odpowiedzialnosci,
stawianie i egzekucje celéow. Tym razem
jednak powstac¢ miat zupetnie nowy twor, w zarzadzie
ktérego mieli znalez¢ sie przedstawiciele obojga
rodzicow: Tevy i P&G. Podstawowa réznica jest taka,
ze kiedy tgczy sie spotki, zarzad przejmuje hierar-
chiczng odpowiedzialnos¢ i kontrole nad catoscig.
PGT Healthcare miato natomiast by¢ czyms, co fun-
kcjonuje jednoczesnie obok i w ramach obu firm —
wyjasnia Michat Nitka.

Zgodnie z ustaleniami PGT Healthcare miato nie
zatrudnic¢ ani jednego pracownika — cata praca miata
by¢ wykonywana sitami zespotéw Tevy oraz Procter
& Gamble. W joint venture ustanowiono szescio-
osobowy zarzad, w ktérym kazdy z partneréw miat
po trzech cztonkéw. Stanowisko prezesa przypadto
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Synergia kreuje
prawdziwg wartosc
tylko wtedy, gdy jest
powigzana z wiedzg
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P&G i cho¢ formalnie miat on gtos decydu-
jacy, to obie firmy zobowigzywaty sie
w kazdej spornej kwestii dgzy¢ do kon-
sensusu poprzez dyskusje, unikajac
tym samym gtosowania. Natomiast

gdyby pomiedzy partnerami doszto

do patowej sytuacji, w poszukiwa-
nie satysfakcjonujgcego dla obu
stron rozwigzani mogli by zostac tez
zaangazowani cztonkowie zarzadow
Tevy i P&G.

nego, ktéry odpowiada za biznes w danym kraju,
a jaka rola dyrektora PGT Healthcare na tym rynku?
Na ile ich role sie zazebiajg i jak maja by¢ rozwigzy-
wane potencjalne konflikty kompetencji? Jak majg
radzi¢ sobie pracownicy podlegajacy jednoczesnie
dwoém szefom? Jak ma wyglgda¢ raportowanie,
budzety, obieg dokumentéw? Jak zintegrowad
systemy informatyczne, bazy danych? Jak utozy¢
procesy marketingu, podja¢ decyzje odnosnie portfo-
lio, jak zdefiniowad kolejne etapy procesu sprzedazy?
— to tylko niewielki utamek dtugiej listy waznych
pytan, na ktére trzeba byto udzieli¢ odpowiedzi. ®

Mowigc krotko, we wspétpracy pomiedzy
obiema firmami wartos$cig nadrzedna
miata by¢ zgoda. Stowem - kluczem
stato sie angielskie stowo alignment,
oznaczajgce uzgodnienie, ustale-
nie konsensusu i w tym wypadku
odnosito sie ono do wszystkich
proceséw w organizacji. Zarzad
PGT Healthcare to tylko czubek
wysokiej goéry. Alingment wypra-
cowac trzeba byto takze na wszystkich
nizszych szczeblach.

We
wspotpracy
pomiedzy obiema
flrmami wartoscia
nadrzedng miata
by¢ zgoda

Jak bedg podejmowane decyzje? Kto je bedzie
akceptowat? Jaka ma by¢ rola dyrektora general-
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Zderzenie dwdch
swiatow

Do gabinetu Michata Nitki zapukat Maciej Mikucki,
dyrektor finansowy Tevy w Polsce i Europie Srod-
kowo-Wschodniej. Zadowolony. Przyniést najnowsze
zestawienia, w ktérych wyniki méwig same za
siebie: jest dobrze. Co prawda projekt wymaga, zeby
prowadzi¢ dwa, a nawet trzy budzety, bo w Tevie rok
finansowy idzie zgodnie z rokiem kalendarzowym,
a w Procter & Gamble od lipca jednego roku do
czerwca kolejnego — w zwigzku z tym kazda z firm
prowadzi rozliczenia zgodnie ze swoim cyklem,
a dodatkowo budzet PGT Healthcare kon-
struowany jest tak, aby podsumowa-
nia mogty by¢ prowadzone zaréwno
w potowie, jak i na koniec roku.
Na szczescie po czterech latach
WSZySCy majg juz opanowang te
sztuke.

oy

Maciej Mikucki:
Potgczenia firm
przypominajg dziatanie
armii. Stworzenie joint
venture jest zupetnie
iInnym zadaniem

Ale nie od razu byto tak
fatwo. Maciej Mikucki pamieta
takg sytuacje, kiedy w Genewie
trzeba byto ustali¢ wszelkie kwestie
zwigzane z finansami, rozliczeniami czy

przeptywem faktur. Spotkanie

odbyto sie w sali konferencyjnej na
kilkadziesigt osob. Po stronie Procter
& Gamble stawito sie kilkadziesigt oséb.
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Tematy wspdlnych finanséw mieli dopracowane
do najmniejszego szczegotu. Teve reprezentowaty
zaledwie 4 osoby, w tym Maciej Mikucki i dwdch
przedstawicieli z centrali firmy, z Izraela. Na poczatku
spotkania zakomunikowali tylko: na pewno jakos
nam sie uda dogadac.

Zderzenie tych dwadch kultur byto tak wielkie, ze
chyba najwiekszym wyzwaniem byto nie da¢ wybi¢
sie ze swojego rytmu — wspomina Maciej Mikucki.
- Po kilku dniach ciezkiej pracy udato nam sie
0siggnac konsensus. | ostatecznie okazato sieg, ze nie
wszystkie propozycje P&G okazaty sie najlepszymi
rozwigzaniami.

- Ale byty tez odwrotne sytuacje — dodaje Michat
Nitka. — Pamietasz, jak ustalalismy szcze-
goty dotyczace dostaw, to my mieli-
Smy caty know-how, jak powinny
wyglada¢  umowy  miedzy
spotkami, wszystkie etapy
procesu, a w Procterze
mowili tylko, ze trzeba
dostarczy¢ produkt —
Smieje sie prezes Tevy.
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Te wszystkie bardzo stresujagce wtedy spotka-
nia dzis obaj partnerzy strony mogg wspominac
z udmiechem.

- Potgczenia polegajg na tym, ze trzeba bardzo
szybko, bardzo sprawnie i bardzo skutecznie
potgczy¢ dwa mechanizmy gospodarcze w jeden
— ttumaczy Maciej Mikucki. — W przypadku fuzji
i przeje¢ przypomina to dziatanie armii: dziatanie
musi by¢ szybkie, ale poprzedzone wieloma miesia-
cami planowania. Sukces osigga sie dzieki hier-
archicznemu zarzadzaniu, jak w oddziale wojsko-
wym. Stworzenie joint venture jest zupetnie innym
zadaniem. Mamy dwa oddziaty, dwdéch dowodcow
i kazdy z nich ma swoja wizje. Dodatkowo nominuja
oni trzeciego dowddce, ktéry takze ma swojg
koncepcje, jak joint venture powinno byc¢
zarzadzane i tworzone — wyjasnia.

Zaréwno fuzje i przejecia, jak
i alianse sg szczegdlng forma
zmiany, jaka zachodzi w organiza-
cjach. To, czy zmiane te udato sie
przeprowadzi¢ z sukcesem, mozna
ocenia¢ na dwdch poziomach. Pier-
wsze z podejs¢, strategiczne, wigze
sie z realizacjg celéw strategicznych,
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Zadnej zmiany nie
da sie przeprowadzic¢
bez zaangazowania
ludzi
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wskaznikami finansowymi i efektywnoscig dziatania.
Drugie dotyczy ludzi i tego, jak oni sobie z tg zmiang
poradzili. Zadnej zmiany nie da sie przeprowadzi¢
bez zaangazowania ludzi, stad istotnym wyzwa-
niem jest pokonanie wszelkiego oporu i obaw przed
,nowym”, co w takiej sytuacji jest naturalnym zja-
wiskiem. Jednym z najczesciej popetnianych btedéw
w zarzgdzaniu tego typu zmiang jest lekcewazenie
kultury organizacyjnej i réznic kulturowych miedzy
organizacjami, ignorowanie strachu, udawanie part-
nerstwa lub brak szacunku dla pracownikéw.

- Niewatpliwie nasze pierwsze kontakty byty spot-
kaniem dwadch réznych swiatéw i dwoch réznych
kultur. Musielismy zaczg¢ od uczenia sie nawzajem
swoich jezykéw. Kazda z firm postugiwata sie
innym stownikiem. Nie wspominajgc juz
o stylu komunikacji, ktéry w Tevie
zawsze byt bezposredni i nawet
o trudnych sprawach mowito sie
prostoz mostu, aw Procterze byton
duzo bardziej ugtadzony, poprawny
politycznie i peten motywacyjnych
komunikatow — ttumaczy Maciej
Mikucki.

- Najwaznigjsze jednak w tym wszystkim byto to,
ze nikomu nie dato sie tutaj narzuci¢ swojego zdania
czy stylu. Nasze firmy spotkaty sie jako dwaj réwno-
rzedni partnerzy. Porozumienie zawsze trzeba byto
wypracowywac do skutku. W takiej relacji nie istnieje
pojecie nadmiernej komunikacji. Trzeba rozmawiac,
rozmawiac¢ i rozmawia¢ — ocenia z perspektywy
czterech lat Michat Nitka. m
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Powrot do zrodet

Michat Nitka przeglada w swoim komputerze
foldery z uporzadkowanymi prezentacjami planéw
i podsumowan kolejnych etapéw projektu PGT
Healthcare. Zaréwno tych realizowanych globalnie,
jakitu, w Polsce.

O potrzebne dane nie jest o trudno — poniewaz
w PGT Healthcare zjawisko nadmiernej komunikacji
nie istnieje, po kazdym spotkaniu zostaje jakis slad.
Wszystkie podsumowania majg forme pisemng i sg
potwierdzane przez obie strony.

Dobrze jest tez od czasu do czasu wroéci¢
do Zrédet — przypomnie¢ sobie jakie
byty pierwsze idee, cele i zatozenia
projektu. Oceni¢, ile z tego udato sie
0siggnac. Spojrzeé z perspektywy
czasu: czy nadal idziemy obrang
na poczatku drogg?

Michat Nitka otwiera folder
,Maj 2011". Tu znajdujg sie pier-
wsze dokumenty projektowe — pre-
zentacje ze spotkan ,zatozycielskich”.

PGT Healthcare. Case study

Misja
PGT Healthcare:
stac sie najwiekszg i
najbardziej szanowang na
Swiecie firmg w branzy
ochrony zdrowia
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Misja PGT Healthcare: sta¢ sie najwiekszg
i najbardziej szanowang na swiecie firmg w branzy
ochrony zdrowia.

Cele: roku osiggna¢ wzrost sprzedazy z 1,3 mid
do 4 mld dolaréw w ciggu 10 lat.

Cel ten miat by¢ zrealizowany dzieki nowemu
modelowi biznesowemu i unikalnemu partnerstwu —
pierwszej takiej inicjatywie w branzy. W zatozeniach
strategicznych planowano sprzedaz produktéw PGT
Healthcare w wiekszosci krajow $wiata. Dla spotki
joint venture pracowac¢ miato tacznie 130 000 pra-

cownikéw obu partnerow.

Przeanalizowano podobieristwa
i réznice pomiedzy Teva i Procter
& Gamble. Cho¢ obie firmy
sporo tgczyto, to zardwno P&G,
jak i Teva miaty cenne zasoby,
ktorych nie posiadat drugi
z partneréw. Kazde z rodzicéw
miato dac¢ od siebie dzieckuy,
jakim byto PGT Healthcare, to,
co miat najlepszego.

P&G — Teva
Podobienstwa i roznice

P&G TEVA

e Liderzy w swoich branzach

e Aspiracje do dalszego rozwoju

e Innowacyjnosc¢

e Koncentracja na srodowisku zewnetrznym

o Wysokie standardy jakosci

e Wysokie standardy etyczne

e Firmy cenigce wspotprace

e Firmy szanowane przez swoich konkurentéw

Réznice
e Uporzadkowana struktura i

procesy
e Perfekcja w planowaniu

/s

® Elastycznosé
e Perfekcja w dziataniu
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Procter & Gamble posiadat cenne doswiadczenie
w tworzeniu silnych marek w branzy FMCG w seg-
mentach takich jak uroda, zdrowie, gospodarstwo
domowe. Sposréd produktéw znanych polskim kon-
sumentom wymieni¢ mozna choc¢by: Head&Shoul-
ders, Old Spice, Pantene, Wella, Always, Gillette,
Pampers, Oral-B, Blend-a-med, Ace, Ariel, Ambi Pur,
Vizir, Lenor czy Duracell.

P&G do perfekcji opanowato prowadzenie dziatan
marketingowych zaréwno w skali globalnej, jak i loka-
Inej. Firma dysponowata tez unikalnym doswiadcze-
niem w zdobywaniu wiedzy o kliencie i poszukiwaniu
nowych insightéw konsumenckich. Mozna tez powie-
dzie¢, ze doszta do perfekgji w planowaniu dziatan.

Teva z kolei posiadata nie tylko zaktady produkciji
lekéw na catym Swiecie, ale nade wszystko ponad-
przecietne zdolnos$ci optymalizowania kosztow przy
zachowaniu najwyzszych standardéw jakosci. Firma
byta tez bardzo innowacyjna: miata bardzo silny dziat
badan i rozwoju w zakresie tworzenia i wykorzysty-
wania w lekach substancji czynnych.

Teva doskonale radzita sobie w branzy farma-

ceutycznej, czyli w srodowisku rygorystycznych
przepiséw prawnych i wymogow bezpieczeristwa.

PGT Healthcare. Case study
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Co jednak jeszcze cennigjsze, firme cechowata
elastycznosé, w efekcie czego byta niezwykle szybka
i sprawna w dziataniu — jak to cho¢by odbywato sie
w procesach integracji spotek.

Sukces joint venture miat opiera¢ sie o kombi-
nacje mocnych stron kazdej z dwéch firm.

Portfolio wiodgcych, globalnych
marek
Doswiadczenie na globalnym rynku
Rozumienie klientéw
Doswiadczenie w budowaniu marek i
reklamie niezaleznie od skali
Niskie koszty i wysoka jako$¢ produkcji
Unikalne zaplecze technologiczne

Zdolnos¢ sprostania wymogom
prawnym w skali globalnej
Zdolnos¢ wejscia do wszystkich
istotnych kanatow

Sukces joint venture
miat opierac sie o
kombinacje mocnych
stron kazdej z dwoch firm
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To potgczenie sit miato tez pomodc przezwy-
ciezy¢ stabe strony obu firm. Procter & Gamble nie
byt obecny na rynku OTC w wielu krajach, wiec sam
musiatby zaczyna¢ niemal od zera. Z drugigj strony

Strategia dziatania PGT Healthcare

Teva, cho¢ miata szeroki portfel farmaceutykow zbudowana miata byé na 6 filarach:

z tego segmentu, to jednak byt on rozdrobiony i nie-

uporzadkowany. Dodatkowo produktom tym bra- 1. Wejscie na rynki, gdzie nie ma aktywnej konkurencji -
kowato mocnej i zorientowanej na klienta strategi wykorzystanie mozliwosci rozszerzenia linii produkeyjnych,

ETEGOTE, a takze $wietnej znajomosci przepiséw i mozliwosci

Jednak fundamentem sukcesu tego przedsiew- rejestracji nowych lekow.

zigcia byto stworzenie podstaw wzajemnego poro- 2. Zwiekszenie obecnosci w aptekach — wykorzystanie szero-
zumienia, dzigki ktoremu globalne zatozenia mogty kiego portfolio i rozwiniecie sieci dystrybugji.

by¢ w efektywny i praktyczny sposéb przetozone na

dziatania w poszczegdlnych krajach. B 3. Wzrost sprzedazy marek z portfela Tevy — wykorzysta-

nie kompetencji marketingowych P&G oraz ekonomii skali
w obszarze zakupu medidw.

4. Ekspansja na nowe rynki silnych, lokalnych marek z portfela
Tevy.

5. Stworzenie nowych marek OTC dzieki wykorzystaniu tech-
nologii posiadanych przez joint venture.

6. Zmiana statusu czesci lekdw z recepturowych na OTC.

PGT Healthcare. Case study
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,2Alignment”

Gdyby chcie¢ zebra¢ w jednym miejscu wszystkie
ustalenia dotyczgce tego, jak ma dziata¢ PGT Heath-
care i jak globalne ustalenia majg by¢ dookreslane
najpierw na poziomie regionu, a potem w posz-
czegdlnych krajach, bytoby to dobrych kilkanascie
tysiecy stron.

= Najwiekszym wyzwaniem
zawsze byto to, jak tym wszyst-
kim zarzadzaé — mowi Michat
Nitka. — Osoba odpowiedzialna za
segment OTC w danym kraju ma
dwoch przetozonych: jednym jest
menedzer po stronie PGT Health-
care z Genewy, drugim — szef
W jego macierzystej firmie w kraju.
No i najwaznigjsze pytanie brzmiato, jak
tych dwadch ludzi, tych dwdéch szeféw ma
sie ze sobg dogadywac. W jaki sposéb majg razem
wypracowywac i egzekwowac cele, bo tu wszystko
odbywa sie na zasadzie porozumienia. Nad stworze-
niem tych zasad spedziliSmy naprawde bardzo duzo
czasu - przyznaje.

Ale zaraz dodaje, ze byto warto.

PGT Healthcare. Case study
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wspotpracy

questus learning solutions

— W organizacji hierarchicznej
decyzje po prostu idg w dot.
Wszystko dziata szybko i to jest
duzy plus. Jednak wadg takiego
podejscia jest staba komunikacja
pozioma w firmie — ttumaczy. —
Pracujgc nad tym projektem musie-
lismy sie dopasowac, porozumie¢ i to
na roznych poziomach. Dzieki temu kazda
z naszych firm bardzo duzo sie nauczyta — uwaza
Michat Nitka.

- Tevado wspotpracy wniosta know-how apteczny,
zwigzany z dziataniem na rynku farmaceutycznym.
Ale dzieki procesom P&G udato nam sie ten know-how
poukfada¢ — ocenia. - W trakcie wspotpracy bardzo

rozwinelismy sie, jesli chodzi o badanie i rozumienie
potrzeb konsumenckich. Procter & Gamble zaprzagt
do pracy na rzecz PGT Healthcare swojg badawcza
maszynerie, wykorzystywang przy markach FMCG.
Dzieki temu zobaczylismy, jak mozna optymalizowac
marketing mix.

Dzieki posiadanej wiedzy, a takze systematy-
cznemu uczeniu sie, wycigganiu wnioskow i dosko-
naleniu dziatan, organizacje stajg sie bardziej wraz-
liwe rynkowo. Organizacje uczgce sie nie sg jedynie
zbiorem jednostek, ktére sie ucza, ale strukturg
demonstrujgcg zdolnos¢ do zmiany. Organizacje
takie kumulujg indywidualne umiejetnosci pra-
cownikéw, a takze redefiniujg strukture, procesy
i procedury, dzielg sie z pracownikami i Kklien-
tami informacjami, a takze angazujg ich
w proces podejmowania decyzji.
Starajg sie pozyskiwaé, gromadzic,
przechowywac¢,  upowszech-
nia¢ i wykorzystywac uzy-
teczng wiedze rynkowa.
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Aby wiedza mogta krgzy¢ pomiedzy Teva
a Procter & Gamble, kluczowa byta komunikacja
i wielokierunkowy przeptyw informacji. Wyzwania
firmy zwigzane z komunikacjg to nie tylko reklama
i informowanie klientéw o zaletach swoich produk-
téw. Zarzgdzanie wiedzg to takze bardziej skompli-
kowany proces niz tylko zbieranie i analiza
informacjami o klientach, ich potrzebach,
a takze szerszym $rodowisku bizne-
sowym. W przypadku joint venture
PGT Healthcare kluczows role ode-
graty strumienie informacji z gory
w dot (od kadry zarzadzajacej do
pracownikéw nizszych szczebli),
z dotu w gore (od pracownikéw do
kadry zarzadzajace), a przede wszyst-
kim procesy komunikacji poziomej
pomiedzy réznymi jednostkami  zaréwno
w Tevie, jak | P&G.

Te doswiadczenia przyniosty Tevie jeszcze
jedna korzys¢ — firma zaczeta duzo lepiej zarzadzac
wiedzg wewnatrz swojej organizacji. — Dotad Teva
byta firmg mocno dziatajacg lokalnie. Jednostki
w poszczegolnych krajach dziataty dos¢ nieza-
leznie. Wspotpraca z P&G stata sie dla nas impul-
sem, by roéwniez wewnetrznie dzieli¢ sie wiedza
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Dzieki
posiadane] wiedzy
organizacje stajg sie
bardziej wrazliwe
rynkowo
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Efektem, ktory zazwyczaj chca osiagnac przedsiebiorstwa jest tak zwany
efekt synergii. Jestesmy go w stanie osiagnac, jesli madrze zarzadzamy
wiedzg. Co to znaczy ,zarzadzamy wiedzg"? Zarzgdzamy wszystkimi
systemami wymiany informacji pomiedzy ludZmi, pomiedzy dziatami,
pomiedzy organizacjami faczacymi sie, ale tez tworzymy sytuacje
w ktorych ludzie mogg wymienia¢ sie informacjami, na przyktad wspal-
nie rozwigzywac problemy czy wspdlnie uczestniczy¢ w projektach.

dr Katarzyna
Nizinska

i z doswiadczen wszystkich krajow
wycigga¢ to, co najlepsze — pod-
kresla Michat Nitka. Dzieki temu pro-
jektowi zunifikowaliSmy na przyktad
sposob wspotpracy z aptekami na réznych
rynkach. Wprowadzamy wspolne standardy, budu-
jemy podobne plany, powielamy dobre rozwigzania,
sposoby pomiaréw efektywnosci, unifikujemy rapor-
towanie — wymienia Michat Nitka.

takie jak wiedza czy zdolnos¢ uczenia, réwniez
wptywajg na wartos¢ firmy i nierzadko okazujg sie
jedynym trwatym Zrédtem przewagi konkurencyjne;.
Zwiaszcza w tych branzach, gdzie liczy sie
innowacyjnos¢. |

Tym korzysciom, mimo, iz nie da sie ich bez-
posrednio przeliczyé na zysk, szef polskiej Tevy na
pewno poswieci wazng czesc¢ raportu podsumowu-
jgcego projekt. Niematerialne aktywa organizacji,
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Polski ,go-to-market”

Na poczatku drugiej dekady XXI wieku, kiedy
Europa zmaga sie z kryzysem, Polska jest zielong
wyspg nie tylko pod wzgledem ekonomicznym.
To takze Swietne migjsce dla firm, ktére chcag
sprzedawac leki OTC.

Polska jest szdstym pod wzgledem wartosci
sprzedazy lekow rynkiem w Europie i liderem w grupie
krajow Europy Srodkowo-Wschodniej.  Wielko$¢
rynku farmaceutycznego w Polsce pod koniec 2010
roku szacowana jest na 20,1 mld ztotych. Najwiecej,
bo az 67 proc., stanowig leki na recepte. Okoto 14
proc. medykamentow trafia do szpitali. Natomiast
prawie jedna pigta to wtasnie segment OTC, czyli
srodki na grype i przeziebienie, przeciwbodlowe, wita-
miny, preparaty na watrobe, trawienie, zdrowg skore,
wiosy czy paznokcie | wszystkie inne leki, ktore
mozna kupi¢ bez recepty (PwC, 2011). W poréwnaniu
do innych krajow, gdzie rynek OTC stanowi zaledwie
kilka procent, to catkiem sporo.

Rynek farmaceutyczny w Polsce od lat tez stabil-

nie, z roku na rok, rosnie o kilka do kilkunastu procent.
Wzrosty prognozowane sg takze na rynku OTC.

PGT Healthcare. Case study
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Zanim  jednak PGT Healthcare
rozwinie skrzydta na polskim rynku
wydarzy sie jeszcze jedna rzecz.
Z poczatkiem 2012 roku ma wejsé
w zycie nowa ustawa, dotyczaca
refundacji lekéw. Zmiany sg dosc¢
powazne i nie wiadomo do konca,
jakie przyniosg skutki. Lekarze i pa-
cjenci sg zdezorientowani. Wybucha
powszechna panika: w grudniu 2011 roku
przed aptekami w catej Polsce ustawiajg sie
dtugie kolejki. Pacjenci, zwtaszcza ci, ktorzy leczg sie
na przewlekte choroby, chcg mie¢ pewnosé, ze na
pewno nie zostang bez lekarstw. Rekordy sprzedazy
bijg leki na nadcisnienie, uktad pokarmowy i nerwowy.
Sprzedaz testéw paskowych do pomiaru poziomu
glukozy we krwi w grudniu 2011 wzrasta o 150
proc. w poréwnaniu do tego samego miesigca rok
wczesniej (Pilkiewicz, 2012).

Zmiana przepisow | panika pacjentow na
przetomie grudnia 2011 i 2012 zaburzyty wyniki
rynkowe w branzy. Jednak pod koniec 2012 roku
juz wiadomo, ze rynek apteczny odnotowuje spadek
w poréwnaniu do 2011 roku o 11,5 procent. Az o 15,4
proc. maleje sprzedaz w segmencie lekow recep-
turowych (Pilkiewicz, 2012).

Polska to
Swietne migjsce
dla firm, ktére chcag
sprzedawac leki
OTC

Nowa ustawa uderza przede wszyst-
kim w innowacyjne produkty farma-
ceutyczne. Natomiast w przypadku
lekéow  generycznych negatywne
skutki nowelizacji list lekéw refun-
dowanych  réwnowazy  wzrost
sprzedazy lekéw nierefundowanych,
zwtaszcza produktow OTC (PMR,
2012). Mimo tak stabych wynikéw
catego rynku, ten segment odnotowuje

w 2012 roku niewielki, ale jednak wzrost —
nieco ponad 1 proc. (Pilkiewicz, 2012). To kolejny
argument za tym, by inwestowac wtasnie w leki OTC.

PGT Healthcare zaczyna wiec walke o rynek
produktami OTC z portfolio Tevy. Najbardziej znane
sposréd nich to Vibovit, Aviomarin, Flegamina
czy Hepatil. Procter & Gamble doktada
do tego bardzo mocny, globalny
brand, jednak o marginalnym
znaczeniu na polskim rynku
—Vicks. ®
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Historie sukcesu:
Vicks 1 Vibovit

Na jednym z poczagtkowych slajdow swojej
prezentacji Michat Nitka umiescit tabele z wynikami
PGT Healthcare za lata 2012-2014 w zestawieniu
z konkurentami na rynku OTC. PGT Healthcare
zajmuje pigtg pozycje w Polsce za Aflopharmem, USP
Zdrowie Polpharma Group i Novartis, ale w 2014 roku
byta juz o krok od wskoczenia na czwartg. W kate-
gorii lekéw na grype i przeziebienie, ktéra stanowi az
24 proc. segmentu, joint venture dwoch firm w 2014
roku uplasowat sie na trzecim miejscu, awansujgc
w ciggu dwach lat z czwartej pozycii.

Jesli chodzi o zyski, w 2014 roku
odnotowano lekkie spadki, jednak
byt to efekt optymalizacji portfolio
i wycofania najmniej rentownych
lekédw. Natomiast patrzac na
skumulowany roczny wzrost PGT
Healthcare, mozna by¢ optymista
— na catym rynku OTC wynosi on
4 proc., a w kategorii lekdow na grype
i przeziebienie 21 proc.

PGT Healthcare. Case study

Jednym
najwazniejszych w
wyzwan byto
wprowadzenie na
polski rynek marki
Vicks
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Kategoria C&C*

Rynek OTC ogétem
Wartos$¢ sprzedazy
(w mld PLN) Pozycja 07.12 07.13 07.14 CAGR**
Ogotem 8126 8736 8667 3%
AFLOFARM 1 448 516 571 13%
USP ZDROWIE 2 534 5562 527 -1%
POLPHARMA GROUP 3 418 478 488 8%
NOVARTIS CORP. 4 308 362 343 6%
TEVA GROUP 5 309 349 334 4%
SANOFI 6 236 283 312 15%
VALEANT PHARMA 7 358 320 271 -13%
HASCO LEK 8 260 274 264 1%
GSK CONSUMER H/C 9 280 273 227 -10%
RECKITT BENCKISER 10 180 194 201 6%

*C&C - kategoria grypy i przeziebienia (ang. cough & cold category)
** CAGR - skumulowany roczny wskaZnik wzrostu

Ale Michat Nitka wie, ze tak, jak

komunikacji  marketingowej
wazny jest storytelling, tak samo
na korporacyjnych zebraniach
warto  opowiada¢  konkretne
historie sukcesu. Liczby w tabe-
lach moga robi¢ wrazenie, ale nie
dowiemy sie z nich, w jaki sposdb
udato sie osiggnac taki a nie inny wynik,

Pozycja 07.12
1912
5 68
1 200
4 95
2 181
3 91
6 71
15 34
10 38
7 84
8 69

co byto czynnikiem sukcesu i jakg
nauke mozna wyciagna¢ z tego

na przysztosc.

Jednym najwazniej-
szych wyzwan
Healthcare w Polsce
byto  wprowadzenie
rynek

na lokalny

Udziat w C&C*

07.13 07.14 CAGR** catosci

2256
91
221
109
224
140
93
40
39
89
7

PGT

2066
106
196
110
189
134
97
32
317
80
76

4%
24%
-1%

%

2%
21%
17%
-3%
-1%
-2%

5%

Zrédto: IMS Pharmascope, MAT 8/2015, Value (PLN) © 2015 IMS Health and its affiliates. All rights reserved.

2]

sprzedazy OTC

24%
19%
37%
23%
55%
40%
31%
12%
14%
35%
38%
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marki Vicks — popularnego na swiecie, szczegdlnie
w USA, $rodka na grype i przeziebienie z portfolio
Procter & Gamble.

Wprowadzenie marki poprzedzity kilkuletnie
badania rynku. Na podstawie zebranej wiedzy zdecy-
dowano sie na sprzedaz dziewieciu produktow Vicks
z szesciu kategorii produktowych. Zastosowano
strategie reklamowg 360°, w ktérej wykorzystano
wszystkie  dostepne narzedzia  marketingowe
i kanaty dotarcia. Wykorzystano tez nowoczesng
komunikacje: zamiast epatowa¢ widokiem cierpig-
cych z powodu przeziebienia ludzi, postawiono na
pozytywng komunikacje pod hastem ,Nie tra¢ czasu
na przeziebienie". Wreszcie zadbano o atrakcyjne
warunki kontraktow z aptekami.

O sukcesie zadecydowato kilka czyn-
nikéw. Maciej Jarosz, dyrektor komer-
cyjny OTC w polskiej Tevie wymie-
nia: - Bezwzglednie dobry produkt,
bo ten produkt ma lepszy sktad od
produktéow konkurencji, dobry plan
dziatania, w tym dobry plan promocji
poprzez telewizje, prase, radio i inter-
net, a takze najwazniejsza sprawa: sku-
teczne wykonanie planu. Kazdy plan bez

PGT Healthcare. Case study

Konkurencja
na rynku grypy |
przeziebienia jest
ogromna
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Przyktady nowoczesnej komunikacji

2 GORACZKA CZY GORACZKA ZAKUPOW?
BADZ ZDROW | PRZYJDZ “ &
NA WIELKI PIKNIK VICKS!

‘

mm—e R WEZ VICKS SYMPTOMED
COMPLETE
1 Saszeria zwaicza o
T 3

Materiaty wewnetrzne Teva

mm—S B WEZ VICKS SYMPTOMED
— COMPLETE
1 SASZETKA ZWALCZA 6 OBJAWOW

T’}

wykonania pozostaje tylko planem, a w tym wypadku
mozemy tylko zdjg¢ czapki z gtéw przed wszystkimi
naszymi pracownikami.

Mariusz ~ Milewski, przedstawiciel
medyczny Tevy, tak wspomina pier-
wsze doswiadczenia z Vicksem:
- WkraczaliSmy na bardzo trudny
rynek, czyli rynek grypy i przezie-
bienia. Jak doskonale wiemy
konkurentéw na tym rynku jest
naprawde mnoéstwo. Najwiekszym
wyzwaniem byto sprawi¢, zeby ten
produkt zaczat w aptekach rotowac, zeby

pacjent siegat po ten produkt. Z perspektywy czasu
widzimy, ze wprowadzenie Vicksa byto ogromnym
sukcesem. Produktami, ktdre sie najlepiej przyjety
sg saszetki. Statystyczny Polak kilka razy w roku
siega po takie preparaty i wiemy z badan, ze mnigj
wiecej co 8-10 saszetkg wybierang przez pacjenta
jest wtasnie Vicks, a jesli chodzi o polecenia farma-
ceutow jest jeszcze lepigj, bo jest to co 3-4 saszetka
— cieszy sie.

Nie mniej pracy zespot PGT Healthcare wiozyt
w leki z dotychczasowego portfolio Tevy.

- Zaczelismy tak od odrobienia zadania domo-
wego: przeanalizowaliSmy produkt po produkcie,
okreslilismy jakie sg czynniki wzrostu dla kazdego
znichico jest najwazniejszym motywatorem
dla klienta - méwi Michat Nitka. Dzi$
mamy $wietnie posegmentowane
produkty, wiemy przy ktérych
lepsze efekty przyniesie
rekomendacja farmaceu-
ty, a przy ktorych
reklama w telewizji.
Wczesnigj dziatalismy
bardziej schematy-
cznie: tyle wydajemy
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na ATL, czyli reklame w telewizji, radiu, prasie, tyle
na BTL, czyli ulotki i materiaty dla farmaceutéw, a
tyle na trade marketing. Troche z przyzwyczajenia
reklamowalismy sie gtéwnie w radiu i drukowalismy
ulotki. Teraz wiemy, przy ktérych produktach najlepiej
dziata telewizja, przy ktérych warto zainwestowac
w internet, a w jakich sytuacjach trzeba po prostu
koncentrowa¢ sie na dziataniach edukacyjnych
wsroéd farmaceutow. Podsumowujge, dzis jestesmy
duzo bardziej efektywni przy tych samych budzetach.

Dla Vibovitu — marki znanej Polakom od
kilkudziesieciu lat — przygotowano strategie marki
opartg otrzy filary: mocny produkt, reklame w telewizji

Vl'bovit? ‘BRAND STRATEGY & GROWTH PILLARS

LEADER IN MEDIA
SUPPORT.
FOCUSED ON:

STRONG

PRODUCT NO 1 IN PHARMA

- Flavors & forms liked RECO
by children

-TVC (No 1incat.) &
- DIGITAL (No 1 FB in OTC)

Materiaty wewnetrzne Teva

PGT Healthcare. Case study

questus learning solutions

i internecie oraz rekomendacje farmaceutéw, ktére sg
szczegdlnie istotne w kategorii preparatéw dla dzieci.

Po pierwsze: rozpuszczalny w wodzie preparat
w saszetkach uzupetnita cata gama innych produ-
ktow o smakach i formach lubianych przez dzieci, jak
chocby witaminowe zelki. Zréznicowano pro-
dukty dla dzieci z réznych grup wiekowych,
wprowadzono tez nowosci takie jak syrop
czy tran norweski - ten ostatni produkt
wpisat sie w trend rosngcego zaintereso-
wania rodzicow preparatami z ttuszczu ryb,
ktory pozytywnie wptywa na odpornosc.

Maciej Jarosz:
Vibovit to nasza
polska duma

- Vibovit to jest nasza polska
duma — mowi Maciej Jarosz,
dyrektor komercyjny OTC w Tevie.
— O ile Procter & Gamble wpro-
wadza globalng marke Vicks w krajach,
w ktorych jeszcze jej nie ma, o tyle Vibovit jest
przyktadem dziatania w druga strone:
Polska marka Vibovit wchodzi na
rynki w innych krajach Europy
Po trzecie wreszcie, jesli chodzi o rekomendacje, — nie kryje zadowolenia
w 2074 roku udato sie doprowadzi¢ do sytuacji, Maciej Jarosz. &
w ktoérej produkty tej marki byty polecane przez 50
proc. farmaceutéw. W poréwnaniu do 2013 roku
udziat w rynku Vibovitu wzrést z 35,1 do 41,3 proc.
i byt to najwiekszy wzrost wsréd wszystkich produ-
ktow z portfela PGT Healthcare na polskim rynku.

Po drugie: zainwestowano w reklame
w telewizji i mediach spotecznos$ciowych. Vibovit
stat sie markg numer jeden, jesli chodzi o udziat
w widowni wsréd produktow swojej kategorii, ale tez
liderem na Facebooku w catym segmencie OTC.
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Definicja sukcesu

Jesli podsumowania majg byé naukg na
przysztosé, z liczb i faktéw trzeba umie¢ wyciggngé
witasciwe wnioski. | odpowiedzie¢ sobie na proste,
a jednoczesnie wcale nie tak tatwe pytanie: co
w najwiekszym stopniu zadecydowato o sukcesie?

Czy byto to sprzyjajace otoczenie rynkowe? Sita
potgczonego kapitatu obu firm? Atrakcyjna cena,
a moze doskonata jakos¢ produktow?

Te wszystkie czynniki w réznym
stopniu odgrywaty role w budowaniu
pierwszych osiggnie¢ PGT Health-
care, ale na ostatnim slajdzie
swojej prezentacji Michat Nitka
wymieni tylko dwa, ktére uwaza za
kluczowe.

Sa nimi zaufanie i komunikacja.

- Zaufanie to podstawa. W takiej relacji
po prostu nie ma miejsca na to, zeby sobie nie ufag,
bo bez tego nie ma szans na porozumienie — uwaza
szef polskiej Tevy. - Druga absolutnie kluczowa
rzecz to komunikacja. Jesli podejmuje jakies decyzje

PGT Healthcare. Case study

Kluczowe czynniki
sukcesu: zaufanie i
komunikacja
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na poziomie kraju, to musze to
wczesniej omoéwi¢ z szefem PGT
Healthcare i tak samo: jesli ktos
z PGT Heathcare podejmuje jakakol-
wiek decyzje, to to rowniez powinno
by¢ uzgodnione z szefem po drugie
stronie. Tak jak juz wczesniej wspomi-
natem, tutaj nie istnieje pojecia nadmiernegj
komunikacji. Trzeba caty czas rozmawia¢, uzgad-
nia¢, caty czas byc¢ blisko ze sobg, jezeli chodzi
0 wymiane wiedzy i informacji - przekonuje.

Na takich fundamentach udato sie zbudowac
podstawy finansowego wzrostu PGT Healthcare
na polskim rynku OTC. Udato sie zoptymalizowac
koszty: wydatki spadty, podniosta sie za to efektyw-
nos¢. Obroty zwiekszajg sie takze w skali globalnej,
a zyskownos¢ przedsiewziecia rosnie. Wystarczy
poréwnacé symulacje, ile osiggnetyby Teva i Procter
& Gamble osobno, a ile po potgczeniu sit.

We wspdtpracy wszystkie procesy przebiegajg
praktycznie bezproblemowo. O ile na poczatku nie
obyto sie bez tar¢, o tyle teraz nie ma zadnych pro-
blemoéw. Jeszcze na poczatku byto tak, ze przy
kazdym mniejszym projekcie ludzie z Tevy natych-
miast chcieli przystepowac do dziatania — szybkos¢
decyzji i postepowania byty wpisane w kulture tej
firmy. Za to w Procter & Gamble wszyscy
doktadnie badali i analizowali sytuacje,
minimalizujgc co prawda ryzyko
btedu, ale tez przeciggajac
ten etap w nieskonczo-
nosé. Dzi$, po kilku latach
wspotpracy  w  PGT
Healthcare, udato sie
to  wyposrodkowac,
z korzyscig dla obu
stron.
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- Wyobrazenie o tym, co jest miarg sukcesu, daje
tez spojrzenie na ludzi i organizacje — podsumowuje
na zakoriczenie Michat Nitka. — Rozumienie mar-
ketingu i rozumienie rynku w naszej firmie jest dzis
na zupetnie innym poziomie niz te cztery, pie¢ lat
temu.

- Pienigdze ktore wiozyliSmy w joint venture
przyniosty oczekiwany przez udziatowcow zysk.
Realizacje celéw finansowych mamy pod kontrolg —
dodaje Maciej Mikucki. — | to jest spory sukces, bo
jesli troche poczytac i przejrze¢ dane statystyczne,
to wiekszos¢ joint venture nie przynosi zaktadanych
rezultatow. Wynika to gtéwnie z tego, ze
udziatowcy nie potrafig sie ze sobg porozu-
mieé. Nam sie udato. Mimo Ze droga na
poczatku byta szalenie wyboista, to jednak
udato nam sie stworzy¢ organizm, ktory
funkcjonuje dobrze — przekonuije.

W Tevie wszyscy czujg, Ze s3 juz dzis
w zupetnie innym miejscu. | cho¢ na zycie
na w samolotach, pokojach hotelowych,
na dworcach i lotniskach skazani sie gtéwnie
prezesi i menedzerowie, to tak naprawde cata firma
ma za sobg bardzo dtuga i niezwyktg podréz. m

dobrze

PGT Healthcare. Case study
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W czasie wprowadzania zmian w przedsiebiorstwach, na pierwszy plan
wysuwa sie jest sfera zwigzana ze strategia, celami czy tez efektami, jakie
majg by¢ osiagniete. Jednakze o sukcesie wprowadzanej zmiany czesto
decyduja inne czynniki. Jakie? Przede wszystkim kultura organizacy-
Jna, wartosci czy komunikacja. Kiedy w firmach pojawiaja sie problemy
z wprowadzaniem zmian, przy okazji réznych sytuacji, zaréwno podczas
wprowadzenia strategii marketingowej, jak i w przypadku pofaczenia
firm czy joint venture, to najczestszym powodem jest niedopasowanie
kultur organizacyjnych. Wfasnie dlatego, czesto juz na etapie tworzenia
zalozen, angazuje sie zespoty, ktére bedg ta zmiane wprowadzac. Tak
zwane zmiekczanie organizacji czy rozmrazanie w przygotowaniu do
zmiany jest kluczowe.

Maciej Mikucki:
droga byta wyboista,
ale udato nam sie
stworzy¢ organizm,
ktéry funkcjonuje

dr Katarzyna
Nizinska
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" PGT Healthcare:

Dziekujemy zespotowi PGT Healthcare
za pomoc W przygotowaniu case study

PGT Healthcare. Case study




(®) questus questus learning solutions

Bibliografia:

1. PMR, Jak rozwijat sie bedzie polski rynek farmaceutyczny po wejsciu w Zycie ustawy refundacyjnej?, kwiecien 2012
2. Michat Pilkiewicz, Rynek Farmaceutyczny 2012 — wptyw nowej ustawy na konsumpcje lekéw w Polsce, IMS Health, 8 maja 2012
3 PwC, Wktad innowacyjnego przemystu farmaceutycznego w rozwdj polskiej gospodarki, wrzesien 2011

PGT Healthcare. Case study




