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Streszczenie: Celem artykutu jest analiza wptywu strategicznych alianséw technologicznych
w sektorze biofarmaceutycznym na rozwoj nowych terapii leczniczych na podstawie najnow-
szych danych uzyskanych z ASAP (Association of Strategic Alliance Professionals). W arty-
kule zaprezentowane zostang przyktady wspolpracy firm, uniwersytetow i instytutow badaw-
czych w sektorze biofarmaceutycznym. Firmy biofarmaceutyczne poszukuja nowych sciezek
rozwoju innowacyjnego oraz nowych strategii do transferu ich procesow badawczych. W tym
celu stosuja rozne formy wspotpracy z wieloma podmiotami. W ramach wspotpracy m.in.
z uniwersytetami firmy biofarmaceutyczne moga zmniejszy¢ ryzyko i koszty programow
badawczych. Wykorzystujac potencjat badawczy i naukowy uniwersytetow oraz instytutow
badawczych, moga zwigkszy¢ prawdopodobienstwo lepszej terapii leczniczej dla pacjentow,
a takze wspolnie pracowac nad rozpoznaniem mechanizméw chorobowych i rozwojem no-
wych lekow.

Stowa kluczowe: biopharma companies, biofarmacja, alians technologiczny, alians strate-
giczny, alians otwartych innowacji.

Summary: The aim of this article is to analyze the impact of strategic technology alliances
in the biopharmaceutical sector on the development of new medical treatments, based on the
latest data obtained from ASAP (Association of Strategic Alliance Professionals). The author
will present examples of cooperation between companies, universities and research institutes
in the biopharmaceutical industry. Biopharmaceutical companies are looking for new paths
of innovative development and new strategies to transfer their research processes. To do this
they use different forms of cooperation with many entities. In the framework of cooperation
among universities, biopharmaceutical companies can significantly reduce the risks and costs
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of research programs. Using the scientific and research potential of universities and research
institutes they can significantly increase the chance of better medical therapy for patients,
and also work together on identifying mechanisms of disease and on developing new drugs.

Keywords: biopharma, strategic alliance, strategic technology alliance, open innovation
alliance.

1. Wstep

W ostatnich latach mozna zauwazy¢ rozwoj bardziej zaawansowanych i komplekso-
wych aliansé6w pomigdzy firmami, ktore zawieraja m.in. rosnacg liczbe globalnych
strategicznych relacji, kulturowe i organizacyjne réznice mi¢dzy partnerami, a tak-
ze angazujg wiele stron w realizacj¢ partnerstwa. Firmy biofarmaceutyczne (bio-
pharma companies)', realizujac wspolne projekty, wykorzystuja réoznego rodzaju
strategiczne porozumienia technologiczne, m.in.: spotki joint venture (JV), kontrak-
ty badawcze B+R, porozumienia B+R, wspolne umowy B+R, kontrakty badawcze,
porozumienia wymiany technologii, inwestycje mniejszosciowe i krzyzowe holdin-
gi [Duysters, Hagedoorn 2000; Puslecki 2008; 2009; 2010]. Dodatkowo firmy stosu-
ja nowoczesne modele partnerstwa opierajace si¢ na zasadach otwartej innowacji
(open innovation). Chesbrough [2003; 2006] definiuje ,,otwarta innowacje” jako pa-
radygmat zaktadajacy, ze firmy moga i powinny stosowac zewnetrzne i wewnetrzne
pomysty oraz wewnetrzne i zewnetrzne $ciezki wejscia na rynek. Wiele badan do-
tyczacych strategicznych aliansow technologicznych koncentruje si¢ na mozliwosci
roztozenia kosztow i korzysci z innowacji w wyniku realizowanej wspotpracy [Ha-
mel 1991; Hagedoorn, Link, Vonortas 2000; Kale, Harbir, Howard 2000; Hagedoorn
2002; West 2014; Culpan (red.) 2014]. Dla dziatalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstw
wspotpracujacych ze soba ma znaczenie fakt, ze alianse sg istotne dla otwartych
innowacji, a z drugiej strony, ze otwarte innowacje sg istotne dla aliansow. Od sa-
mego poczatku, badacze koncentruja si¢ na wykorzystaniu otwartych innowacji
przez przedsigbiorstwa dla poprawy wydajnosci innowacyjnej poprzez wykorzysta-
nie innowacji i tworzenie nowych $ciezek komercjalizacji produktow i ustug [Ches-
brough 2003; 2006; West, Vanhaverbeke, Chesbrough 2006]. Wedtug najnowszej
definicji ,,otwarta innowacja” jest ,,rozproszonym procesem innowacji w oparciu
o celowo zarzadzane przeplywy wiedzy w roznych organizacjach, wykorzystujace
mechanizmy pieni¢zne i niepieni¢zne, zgodnie z modelem biznesowym kazdej or-
ganizacji” [Chesbrough, Bogers 2014]. Koncepcja ta moze by¢ stosowana w ramach
aliansOw zardéwno bilateralnych, jak i wielostronnych. Model otwartych innowac;ji
jest bardziej dynamiczny i ptynny niz w tradycyjnych aliansach. Partnerzy aliansu
nie sg bowiem identyfikowani w konwencjonalny, celowy sposob. Relacje partne-

! Sektor biofarmaceutyczny (biopharma) okreslany jest w literaturze alianséw jako potaczenie
sektora biotechnologicznego i farmaceutycznego.
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row w wigkszym stopniu polegaja na wymianie pomystow i wiedzy podczas okresu
poprzedzajacego utworzenie aliansu. Alianse otwartych innowacji tworzone sa
w celu wsparcia wolnego przeplywu wiedzy i pomystow, ktore beda prowadzi¢ do
utworzenia partnerstw nakierowanych na wspolne innowacje, podziat ryzyka i do-
chodéw. Wyniki badan nad otwartg innowacja wykazaty, jak firmy zarzadzaja prze-
ptywem wiedzy i jak poszukuja partneréw do realizowanych innowacji [Culpan
(red.) 2014; West 2014]. Ponadto mozemy réwniez obserwowaé, jak firmy w po-
szczegblnych branzach (np. BioPharma) uzywaja modelu otwartej innowacji do
tworzenia aliansow otwartych innowacji nie tylko z firmami, ale takze z uniwersy-
tetami, instytutami badawczymi i innymi organizacjami [ DeWitt, Burke 2012; Gau-
tier 2014; Gomes-Casseres 2014; OECD 2012; Puslecki 2015; Puslecki, Staszkoéw
2015; Puslecki 2016a; 2016b; Wilks, Prothmann 2012].

Celem artykutu jest analiza wptywu strategicznych alianséw technologicz-
nych w sektorze biofarmaceutycznym na rozwoj nowych terapii leczniczych na
podstawie najnowszych danych uzyskanych z ASAP (dAssociation of Strategic
Alliance Professionals) oraz zaprezentowanych na konferencjach migdzynarodo-
wych ,,ASAP Annual Global Alliance Summit 2012 — Mastering the Art and Science
of Alliance” w Las Vegas, ,,ASAP Annual Global Alliance Summit 2013 — Leader-
ship. Performance. Value” w Orlando, a takze ,,ASAP 2012 BioPharma Conference”
w Cambridge oraz ,,ASAP 2013, 2014 i 2015 BioPharma Conference” w Bostonie.
W artykule zaprezentowane zostang takze przyktady wspotpracy firm, uniwersyte-
tow 1 instytutow badawczych w sektorze biofarmaceutycznym.

2. Rozw0j wspolpracy firm biofarmaceutycznych
z uczelniami i instytucjami badawczymi

Firmy biofarmaceutyczne, inwestujac srodki finansowe w innowacje, w réozne pro-
jekty oraz w inne firmy, oczekuja uzyskania najlepszych wynikow badan, ktore
mozna bedzie zastosowa¢ w produkceji nowych lekow. Dzieki wielostronnym poro-
zumieniom wielu partneréw, szanse na innowacje z sukcesem sg jeszcze wicksze.
Dodatkowo alianse przynosza wiele unikatowych korzysci. W wyniku realizowane;j
wspotpracy w ramach aliansow wspotpracujgce strony moga uzyskac istotne efekty
synergiczne, a z drugiej strony zmniejszy¢ ryzyko i koszty prowadzonych dziatan
innowacyjnych. W ostatnich latach firmy biofarmaceutyczne, poszukujac nowych
$ciezek rozwoju innowacyjnego oraz nowych strategii do transferu ich procesow
badawczych, rozwijaja nowe modele wspotpracy z podmiotami z branzy, a takze
z uniwersytetami. Alianse z uniwersytetami oraz akademickimi instytutami ba-
dawczymi pozwolity firmom biofarmaceutycznym na uzyskanie zdecydowanie bar-
dziej zaawansowanych wynikéw prowadzonych badan w fazie zaréwno przedkli-
nicznej, jak i klinicznej [Hanson 2014; 2015]. Efektem takich dziatan moga by¢
wypracowane wspolnie nowe propozycje lekow. Wyniki badan przeprowadzonych



278 Lukasz Puslecki

w ramach ASAP wskazuja, iz wspotczesne duze firmy biofarmaceutyczne maja
w swoim portfelu od 20 do 40 alianséw zawartych z uniwersytetami i instytucjami
badawczymi. Dzigki wspolpracy firmy moga obnizy¢ w istotnym stopniu koszty
B+R, a z drugiej strony szybciej wprowadzac na rynek nowe rozwigzania i techno-
logie. Poprzez zastosowanie odpowiednich narzgdzi do zarzadzania aliansami,
a takze dzieki wykwalifikowanym menedzerom aliansow firmy biofarmacuetyczne
moga osiggnaé wyzsze wskazniki sukcesu realizowanych alianséw (SRA — Success
Rate of Alliances) [De Man, Duysters, Neyes 2009; De Man, Duysters, Luvison,
Krijnen 2011; Puslecki 2013]. Nalezy jednak zwroci¢ uwage na fakt, ze bardziej
rozwinigte formy wspotpracy wymagaja zaawansowanych kompetencji od mene-
dzerow ds. aliansow. Im bardziej zaawansowana forma wspotpracy, tym wigksza
zlozono$¢ zarzadzania aliansami (alliance management) (rys. 1).

A

Sieci aliansow
otwartych innowacji /
sieci wiedzy /
konsorcja

Alianse
otwartych innowacji
z wlaczeniem
instytucji koordynujacej
i finansujacej

Zlozonos¢
zarzadzania
aliansami

Alians
otwartych
innowacji

Alianse
wielostronne,
partnerstwa
publiczno-prywatne

Wielokrotna
wspotpraca
badawcza

Tradycyjne
pojedyncze
interakcje

Formy wspélpracy

Rys. 1. Rozw¢j i ztozono$¢ wielostronnych aliansow oraz partnerstw w sektorze biofarmaceutycznym

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Instytucje akademickie

Instytucje akademickie

Instytucje akademickie

Instytucje akademickie Instytucja koordynujaca

Instytucje akademickie

Instytucje akademickie

Rys. 2. Model wielostronnych alianséw otwartych innowacji z wlaczeniem
akademickiej instytucji koordynujacej (i finansujacej)

Zrédlo: opracowanie na podstawie [Wilks, Prothmann 2012, s. 44-45].

Wspotpraca firm biofaramaceutycznych z uczelniami rozwija si¢ od wielu lat.
W poczatkowej fazie koncentrowala si¢ glownie na pojedynczych projektach, od
matych projektéw badawczych do duzych badan klinicznych. W dalszej kolejnosci
zaobserwowaé mozna bylo zawieranie przez firmy alianséw z pojedynczymi insty-
tucjami naukowymi, obejmujacych szerszy zakres wspotpracy, m.in.: programy ba-
dawcze, badania kliniczne oraz badania translacyjne (translational research) majace
na celu przenoszenie wynikow badan podstawowych do zastosowan praktycznych.
Zauwazy¢ mozna roéwniez rézne modele alianséw stosowane przez firmy — poczaw-
szy od pojedynczych powigzan w ramach projektow badawczych do wielostron-
nych porozumien obejmujacych wielokrotne projekty badawcze, z uwzglednieniem
réznych modeli dla otwartych innowacji, w tym modelu z akademicka instytucja
koordynuja i czasami finansujacg inne instytucje (rys. 1 i 2) [Wilks, Prothmann
2012]. Otwarte innowacje zostaly zdefiniowane i wprowadzone przez firmy w roz-
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ny sposob, m.in. przez innowacje dla uzytkownika, budowe innowacyjnych ekosys-
temow, crowdsourcing, a takze przez tworzenie wspolnych alianséw rozwojowych.
Partnerstwa otwartych innowacji moga zawiera¢ alianse pomi¢dzy firmami nasta-
wionymi na zysk (profit-based) i organizacjami non-profit (np. uczelniami). Ta for-
ma wspotpracy w ostatnich latach budzita rosngce zainteresowanie firm z sektora
biofarmaceutycznego [Fraser 2014; Fraser 2015; Puslecki 2013].

3. Przyklady wspolpracy firm, uniwersytetow
i instytutow badawczych w sektorze biofarmaceutycznym

W tabeli 2 zaprezentowane zostaly przyktady r6znych form wspotpracy firm w sek-
torze biofarmaceutycznym. Warto zwroci¢ uwage na fakt zroznicowanych partne-
réw dobieranych do realizacji poszczegdlnych porozumien (firmy biofarmaceutycz-
ne, rzady, uniwersytety i instytuty badawcze, fundacje, fundusze, Bank Swiatowy,
UNICEF, Swiatowa Organizacja Zdrowia), a takze na rézne formy wspotpracy
(alianse otwartych innowacji, partnerstwa publiczno-prywatne konsorcja, alianse
firm biofarmaceutycznych z uniwersytetami i intytucjami naukowymi). Celem ta-
kich partnerstw jest poglebianie zrozumienia mechanizméw chorobowych i odkry-
wanie uzyteczno$ci istniejgcych oraz nowych proponowanych lekoéw, poza ich obec-
nym dziataniem leczniczym, z nadzieja na identyfikacj¢ nowych lekow i zastosowan
terapeutycznych. Poprzez otwarcie firm biofarmaceutycznych na wspotprace ze
spolecznos$cia akademicka zostaty rozwinigte nowe modele aliansow otwartych in-
nowacji na podstawie modelu dzielenia przedsigbiorczego ryzyka i zyskow. Przy-
ktady takich alianséw moga by¢ postrzegane jako pionierskie w testowaniu modeli
wielostronnych alianséw dotyczacych rozwoju lekow (drug development alliances).
Wiele firm i instytucji funkcjonujacych w tym obszarze wierzy, ze zastosowanie
modelu otwartych innowacji wplynie na nowg wydajnos¢ i rozwoj lekow. Dobor
roéznych partnerow, w wielostronnych aliansach, ma istotne znaczenie dla realizacji
catego przedsiewzigcia. Z jednej strony, problem jednego podmiotu lub organizacji
moze wplynac na cale partnerstwo i mie¢ negatywny wptyw na dostawy nowych
lekéw i rozwoj nowych terapii medycznych. Z drugiej strony, odpowiedni dobor
partnerdw, dzigki znacznym efektom synergii, daje dostep do ogromnego potencja-
hu innowacyjnego i wigkszych szans na rynku. Pomaga takze wszystkim partnerom
W innowacji, przyspieszeniu rozwoju i w ekspansji na nowych obiecujgcych ryn-
kach. Wyniki takiej wspdlpracy moga przynies¢ wiele korzysci dla catego spote-
czenstwa, biorgc pod uwagg bardzo wazne i ambitne cele tych partnerstw. Niektorzy
specjalisci ds. aliansow nazywaja te alianse ,,aliansami, ktore mogg uratowac swiat”
[DeWitt, Burke 2012; 2013; Fraser 2014; Puslecki 2013; Wilks, Prothmann 2012].
Nalezy wzigé¢ pod uwage fakt, ze zaprezentowane w tab. 1 alianse obejmuja
partneréw z r6znych struktur organizacyjnych, kultur, misji i wartos$ci. Mogg w ten
sposob stworzy¢ ogromny potencjat dla innowacji. Z drugiej strony, sa one bardzo
duzym wyzwaniem w budowaniu wzajemnego zaufania migdzy partnerami, co jest
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Tabela 1. Przyktady r6znych form wspolpracy w sektorze biofarmaceutycznym

z instytucja koordynujaca
oraz finansujaca

Partnerzy Forma wspotpracy Cel
1 2 3

AstraZeneca + U.S. National Cancer | alians otwartych wspotpraca w zakresie terapii
Institute + UK National Cancer innowacji z instytucja onkologicznych
Research Network + koordynujaca
Cancer Research UK
AstraZeneca + UK Medical alians otwartych porozumienie crowdsourcingowe
Research Council (MRC) innowacji wspierajace eksperymentalne leki

Procter & Gamble Connect +

alians otwartych

poszukiwanie nowych lekow

Develop + Eli Lilly innowacji
Astra Zeneca + National Institutes | alians otwartych poszukiwanie nowych terapii
of Health (NIH) innowacji leczniczych dla istniejacych

lekow

NIH’s New National Center for
Advancing Translational Sciences
(NCATS) + wiele firm biofarmaceu-
tycznych

alians otwartych
innowacji

dostarczenie naukowcom lekow
do testowania w celu rozwoju
nowych terapii leczniczych

Globalny Fundusz do Walki z AIDS,
gruzlica 1 malarig (GFATM) — part-
nerstwo miedzy rzadami, spoteczen-
stwem obywatelskim oraz sektorem
prywatnym (w tym firmami

i fundacjami)

partnerstwo publiczno-
-prywatne

fundusz globalny majacy na celu
walke z AIDS, gruzlica i malariag

Swiatowa Organizacja Zdrowia
(WHO) + UNICEF +Bank Swia-
towy + Fundacja Billa i Melindy
Gatesow + firmy biofarmaceutyczne

partnerstwo publiczno-
-prywatne

GAVI Alliance (Global Alliance
for Vaccines and Immunization)
GAVI Alliance (Globalny Sojusz
na rzecz Szczepionek i Szcze-
pien) — dostarczenie szczepionek
potrzebnych dla dzieci w krajach
rozwijajacych sie, zwlaszcza w
Afryce i Azji

National Health
Service (NHS) w Szkocji + Pfizer +
cztery szkockie uniwersytety

partnerstwo publiczno-
-prywatne

Translational Medicine Research
Collaboration

(TMRC) —

wspotpraca badawcza w medycy-
nie translacyjnej

Pfizer + CITs (Centra Innowacji
Terapeutycznych) w San Francisco,
Bostonie, San Diego i Nowym Jorku

alians pomiedzy firmami
biofarmaceutycznmi

i uniwersytetami
(Pharma-University
Alliance)

projekty kliniczne
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Tabela 1. cd.
1 2 3
UCSF — Department of Medicine alians pomiedzy firmami | projekty kliniczne,
at the University of California — biofarmaceutycznmi poszukiwanie lekow
San Francisco) + Pfizer + Roche + | i uniwersytetami
Sanofi (Pharma-University
Alliance)
GlaxoSmithKline + AstraZene- alians pomigdzy firmami | powstawanie nowych
ca + Sanofi + Janssen + Basilea biofarmaceutycznmi antybiotykow
Pharmaceutica + gtowne instytucje |1 uniwersytetami
akademickie (Pharma-University
Alliance)
Pfizer + Eli Lilly + AstraZeneca alians pomiedzy firmami | przyznawanie dotacji na finanso-
+ National Institutes of Health’s biofarmaceutycznmi wanie badan przedklinicznych
National Clinical and Translational |i uniwersytetami i klinicznych dla nowych zastoso-
Sciences (US) (Pharma-University wan ponad 20 zwigzkow odtozo-
Alliance) nych przez firmy farmaceutyczne,
ktorych nie udato si¢ zastosowac
wczesdniej w chorobach, dla kto-
rych zostaty opracowane
GlaxoSmithKline (GSK) + Gustave | konsorcjum Oncology Clinical and Trans-
Roussy (Villejuif, lational Consortium (OCTC) —
France) + University of Texas MD Konsorcjum Onkologii Klinicznej
Anderson Cancer i Translacyjnej
Center (Houston, Tex.) + Memorial
Sloan-Kettering
Cancer Center (New York) +
Netherlands Cancer Institute
(Amsterdam) + Princess Margaret
Cancer Centre,
University Health Network (Toron-
to) + Vall
d’Hebron Institute of Oncology —
VHIO (Barcelona)

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie danych z [ASAP] oraz [DeWitt, Burke 2012; Wilks, Proth-
mann 2012; Burke 2013].

bardzo wazne w zakresie wymiany wiedzy i pomystow. W takich partnerstwach
kazdy partner moze mie¢ inne dodatkowe cele do spetnienia, oprocz ogolnego po-
parcia dla wizji wynikajacej z aliansu. W tym przypadku gtéwng rolg oséb zarza-
dzajacych aliansem jest zapewnienie jasnych wytycznych dla zespotéw negocjacyj-
nych, m.in. jak rozwazy¢ rozne interesy partnerow tak, aby kazda ze stron
partnerstwa byta zadowolona. Zarzadzanie r6znorodno$cig w wielostronnych alian-
sach, takich jak alianse otwartych innowacji, partnerstwa publiczno-prywatne lub
alianse miedzysektorowe, jest istotnym wyzwaniem dla menedzeréw aliansu. Part-
nerstwa te nie sg trudne tylko do zarzadzania, lecz rowniez do utrzymania w dtuz-
szym okresie [ Wilks, Prothmann 2012; Fraser 2014; Hanson 2014; 2015].
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4. Zakonczenie

Analizujac liczbe nowo powstatych porozumien oraz stopien ztozono$ci zarzadza-
nia aliansami, mozna stwierdzi¢, ze sektor biofarmaceutyczny stanowi obecnie naj-
bardziej zaawansowang platform¢ wspolpracy réznych podmiotdéw na réznych
szczeblach (np. alianse branzowe pomi¢dzy firmami, partnerstwa publiczno-pry-
watne, alianse migdzy uniwersytetami i instytucjami naukowymi, organizacjami
pozarzadowymi (NGOs), alianse migdzysektorowe, jednorodne i niejednorodne sie-
ci aliansow) [DeWitt, Burke 2012; Puslecki 2012]. Firmy biofarmaceutyczne, poszu-
kujac roznych form wspoélpracy, coraz czesciej oprocz wspolpracy z firmami
z branzy nawiazuja relacje z uniwersytetami czy instytutami badawczymi. Dzigki
zawarciu partnerstwa mogg korzysta¢ z zasoboéw, kompetencji, technologii i wiedzy
partnera. W ramach wspotpracy z osrodkami akademickimi firmy biofarmaceu-
tyczne moga zmniejszy¢ ryzyko, koszty dziatan badawczych (z zachowaniem
i ochrong witasnosci intelektualnej), a przede wszystkim zwigkszy¢ prawdopodo-
bienstwo lepszej terapii leczniczej dla pacjentow poprzez wspdlne prace z pracow-
nikami naukowymi nad rozpoznaniem mechanizméw chorobowych i rozwojem
nowych badz udoskonaleniem istniejgcych lekow. Poprzez zastosowanie odpowied-
nich narzedzi do zarzadzania aliansami, a takze dzigki wykwalifikowanym mene-
dzerom aliansOw oraz istotnemu zaangazowaniu kadry akademickiej w realizacje
wspolnych projektow firmy biofarmacuetyczne mogg takze osiagnaé wyzsze
wskazniki sukcesu realizowanych aliansow.
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