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Cele badawcze w niniejszej rozprawie doktorskiej zostaty ukierunkowane na
rozpoznanie wartosci strategicznej, majac na uwadze jak istotne jest zrozumienie jej istoty, co
na nig si¢ sktada i1 jak zarzadzanie nig moze wpltywaé na efektywno$¢ przedsigbiorstwa
aptecznego. Podstawowym celem bylo przedstawienie w aspekcie teoretycznym, poznawczym
1 praktycznym w jaki sposob zarzadzanie warto$cig strategiczng wpltywa na efektywno$¢
modeli biznesu aptek. Zrealizowanie tego celu wymagato realizacji celow czastkowych
polegajacych na: zebraniu, uporzadkowaniu oraz poszerzeniu dorobku naukowego w obszarze
wartos$ci strategicznej w modelach biznesu aptek, zdefiniowaniu pojgcia wartosci strategicznej
w modelach biznesu aptek oraz na opracowaniu zatozen efektywnych modeli biznesu na rynku
farmaceutycznym. W zakresie celow metodycznych zostala opracowana metodyka zarzadzania
wartoscig strategiczna w ramach modeli biznesu aptek. Praktycznym wynikiem rozprawy stato
si¢ wyjasnienie przedsigbiorcom konieczno$ci dostrajania modeli biznesu aptek do regulacji
prawnych, oczekiwan rynku i wysokiej efektywnosci, poprzez autorska metodyke dostrajania

modeli biznesu aptek.

Rynek farmaceutyczny, oprocz niepewnosci 1 zmiennos$ci z ktorg borykajag si¢ wszystkie
rynki, zmaga si¢ dodatkowo z regulacjami prawnymi, ktore ograniczaja swobod¢ dziatania
przedsigbiorcow. Warto zaznaczy¢, ze nie jest to rynek zwyktych, typowych ustug, lecz ushug,
ktére na koncu fancucha wartosci maja wptyw na zdrowie klientow, ktorzy ustawowo sa
okreslani pacjentami. Rynek farmaceutyczny charakteryzuje si¢ ponadto duza dynamika

wzrostu, oceniang rok do roku na poziomie bliskim 10%.

Jak wykazaly studia literatury do tej pory rynek farmaceutyczny nie byt badany z
perspektywy sieci aptecznych i ich modeli biznesu. Nie byly weryfikowane zaleznosci
pomiedzy warto$cig strategiczng, a modelem biznesu aptek czy rynkiem farmaceutycznym.
Dysertacja miala wypeic¢ luke poznawcza, jesli chodzi o poznanie modeli biznesu aptek,
zdefiniowanie pojgcia warto$ci strategicznej w rynku farmaceutycznym i jej wpltywu na
osiggang efektywno$¢. Autor przedstawionej rozprawy doktorskiej wyraza poglad, ze
rozwigzanie takiego problemu naukowego moze przyczyni¢ si¢ do szerszego poznania miejsca
i roli warto$ci strategicznej, konfiguracji modelu biznesu oraz oceny efektywnosci

funkcjonowania aptek.

Uwzgledniajac wszystkie wymienione cele, opierajac si¢ na zdefiniowanych
podmiotach zainteresowanych funkcjonowaniem przedsigbiorstw aptecznych w dysertacji

postawiono nastepujace hipotezy badawcze:



H1 System zakupow sieci aptecznej (lekow/suplementéw) wptywa na zdolno$¢ do

utrzymania atrakcyjnych cen rynkowych przez apteki w sieci.

H2 Wspotpraca wewnatrz sieci aptecznej sprzyja utrzymaniu dostgpnosci lekow w

aptekach sieci.

H3 Elastyczno$¢ mechanizméw magazynowania lekow/suplementéw przez sieé

apteczng sprzyja efektywnosci sprzedazy w aptekach sieci (polityke cenowg).

H4 Jakos¢ ustug aptek wptywa na lojalno$¢ jej klientow (jako$¢ / determinanty wyboru

apteki — powroty).
HS Dostepnos¢ lekow w aptece wptywa na lojalnos¢ klientow.

Hé6 Polityka cenowa apteki wptywa na wybodr apteki przez klientéw (atrakcyjnosé

apteki).

H7 Wybdr rodzaju wspdlpracy sieci aptecznej z kontrahentami wpltywa na dostepnos¢

lekéw w aptekach sieci (atrakcyjnos¢ apteki).

H8 Wybdr rodzaju wspotpracy sieci aptecznej z kontrahentami wptywa na polityke

cenowy aptek.

H9 Wspolpraca sieci aptecznej z kontrahentami oparta na zasadach relacji

(partnerskich) sprzyja dlugofalowos$ci wspotpracy.

W celu weryfikacji hipotez i1 realizacji celu rozprawa zostala podzielona pigé
rozdziatow. Rozdzial pierwszy przedstawia rozwazania na temat uje¢cia wartosci, ewolucji i
zmian jakie zachodzity w jej definiowaniu wraz z rozwojem nauki oraz wyjasnieniu nowych
koncepcji, ktore si¢ w niej pojawialy. Zostato to zaprezentowane w ujeciu chronologicznym.
Wyjasniono postrzeganie umiejscowienia wartosci w modelu biznesu. W rozdziale tym zostata
zaproponowana autorska definicja tytulowej wartosci strategicznej oraz holistyczny model jej
postrzegania. Rozdzial drugi skupia si¢ na ksztattowaniu modeli biznesu organizacji wysokiej
zalozenia przyjmowane przez przedsigbiorstwa zorientowane na osigganie wysokie]
efektywnosci. Wskazano na fakt, iz wysoka efektywno$¢ jest mozliwa do osiagnigcia, gdy
kultura organizacyjna temu sprzyja, a dodatkowo pracownicy sa nalezycie zmotywowani.
Zaprezentowano 55 wzorcowych modeli biznesu. Rozdzial konczy analiza bibliograficzna,

ktora stanowita preludium do badan iloSciowych, jakosciowych i triangulacji badan. W



rozdziale trzecim zostat scharakteryzowany rynek farmaceutyczny, zdefiniowane podmioty w
nim dzialajace, a takze przedstawiono jaka role¢ w tym rynku odgrywaja apteki i jak je mozna
dzieli¢. Apteka zostata ukazana za pomocg kanwy modelu biznesu. Zaprezentowano rdznice
pomiedzy rynkiem farmaceutycznym, a innymi rynkami. W rozdziale tym réwniez, zostaly
przedstawione kluczowe regulacje prawne wplywajace na funkcjonowanie aptek (Ustawa z
dnia 6 wrzesnia 2001 r. Prawo Farmaceutyczne, Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia 30
wrzesnia 2002 r. w sprawie szczegotowych wymogdéw jakim powinien odpowiada¢ lokal
apteki, Ustawa z dnia 12 maja 2011 r. o refundacji lekow, srodkow spozywczych specjalnego
przeznaczenia zywieniowego oraz wyrobow medycznych, Ustawa z dnia 7 kwietnia 2017 r. o
zmianie ustawy-Prawo farmaceutyczne) oraz jakie zmiany one przynosity wraz z ich
interpretacja. Rozdzial czwarty skupia si¢ na strategiach i1 modelach biznesu firm
farmaceutycznych oraz tego, w jaki sposob wpltywaja one na modele biznesu aptek.
Zdefiniowano strategie producentow, a takze sily rzadzace konkurencja w sektorze
farmaceutycznym. Strategie firm farmaceutycznych wptywaja na wybory pacjentow, a takze
na ksztalt modelu biznesu aptek, w wybranych aspektach. W rozdziale piatym zostaty
przedstawione przeprowadzone badania. Ukazano ich wyniki oraz wysnuto wnioski. Zostata
rowniez przeprowadzona weryfikacja postawionych hipotez badawczych. Do tego celu
przeprowadzono poglebione, krytyczne studia literatury z zakresu ekonomii, zarzadzania,
biznesu, psychologii. Wykorzystano rowniez raporty badawcze dotyczace rynku
farmaceutycznego, ustawy regulujgce rynek farmaceutyczny, materiaty statystyczne, dane

rynkowe.

Badania empiryczne miaty charakter ilosciowy 1 jako$ciowy. W zwigzku z charakterem
rynku oraz postawionymi hipotezami badania iloSciowe mialy charakter kwestionariusza
skierowanego do 3 roznych grup respondentow. Pierwszg grupe stanowili menadzerowie sieci

aptek, druga grupa byli reprezentanci firm farmaceutycznych, a trzecig grupa byli pacjenci.

Badanie jakosciowe mialo charakter studium przypadku i wywiadéw. Studium
przypadku zostato przeprowadzone na osiemnastu najwigkszych sieciach aptecznych pod
wzgledem liczby aptek. Uwzgledniono w nim sieci apteczne, ktore w roku 2019 miaty powyzej
50 aptek w sieci. Lacznie w ich sktad wchodzito 3375 punktéw co stanowito 24% wszystkich
dzialajacych aptek w 2019 r. oraz wygenerowaly ponad 25% udziatlu sprzedazy w catym rynku
aptecznym. Kolejnym etapem badan jakosciowych byly wywiady, majgce charakter

standaryzowany. Pytania byly nieustrukturalizowane.



Potaczenie badan ilosciowych 1 jakosciowych dotyczacych tych samych kwestii z ich
réznych perspektyw miato na celu zmniejszenie bledu badawczego. Dzigki metodzie
triangulacji badan zostaly ocenione wyniki, podkreslajace co wplywa na osigganie
efektywnosci przez sieci apteczne. Potwierdzito si¢, ze na efektywnos$¢ sieci aptecznej, gtownie
wplyw ma zarzadzanie procesami zakupowymi, magazynowymi w sieci apteczne] oraz
wspotpraca z kontrahentami. Procesy te maja wptyw na dostepnos¢ produktow, ich rodzaj oraz
ilo§¢ w aptekach sieci, co ma pozwala¢ zaspokaja¢ potrzeby pacjentéw. Oceniony zostat
rowniez wplyw regulacji prawnych na funkcjonowanie aptek oraz wplyw regulacji na
mozliwosci konkurowania. Badania pokazaty réwniez, ze rynek jest coraz bardziej
usieciowiony, a pacjenci robig zakupy gtownie w aptekach sieciowych, nawet jesli przy
wyborze apteki w ktorej robig zakupy kieruja si¢ innym motywatorem zakupowym np.
dostepnoscia lekéw. To wiasnie sieci apteczne mogg sobie pozwoli¢ na utrzymywanie
»gtebokich” (rozumianych poprzez ilos¢ danych produktow na stanie magazynowym) i

,,szerokich” (rozumianych poprzez réoznorodnos¢ dostgpnych produktéw) magazynoéw aptek.

Dzigki przeprowadzonym badaniom, analizie regulacji prawnych zostaly
zaprezentowane za pomocg grafow rozne formy prowadzenia przedsigbiorstwa jakim jest
apteka lub grupa aptek. Zostal rowniez zaprezentowany sposob stworzenia sieci z udziatem
r6znych aktoréw na rynku farmaceutycznym, uwzgledniajacy instytucje Posrednika na rynku
farmaceutycznym. W mysli ustawy Prawo farmaceutyczne, Posrednikiem jest przedsiebiorca,
ktory posredniczy w obrocie produktami leczniczymi pomigdzy wytwoércg, importerem, a
hurtowniami farmaceutycznymi albo szpitalami lub przychodnia, a takze pomigdzy hurtownia,
a aptekami lub punktami aptecznymi. Dzigki tym wynikom powstal autorski model
funkcjonowania apteki z nastawieniem na zarzadzanie warto$cig strategiczng. Sie¢ apteczna
powinna dostosowywac swoj model biznesu uwzgledniajac kanwe modelu biznesu, zarzadzaé
elementami wartosci strategicznej, ktore zostaly wskazane jako elementy wplywajace na
osigganie wysokiej efektywnosci: profesjonalizm personelu i §wiadczonych ustug, zarzadzanie
procesami magazynowymi poprzez dostosowywanie asortymentu w aptekach do sezonowosci
produktéw, potrzeb pacjentow, dostepnosci lekow deficytowych, okreslenie transparentnych
zasad wspotpracy z kontrahentami, tworzenie wartosci dla pacjenta w obszarach fizycznym,
psychologicznym i wizerunkowym, a takze poprzez poszerzenie swojej oferty ustug o sprzedaz

poprzez apteke internetowg. Konieczne jest rowniez dostosowanie do regulacji prawnych.

Cel metodyczny zostat zrealizowany poprzez opracowanie autorskiej metodyki

zarzadzania warto$cig strategiczng w modelach biznesu aptek. Zgodnie z zaproponowang



definicjg wartosci strategicznej, metodyka w sposob praktyczny ma pomodc przedsigbiorstwu w
osigganiu zatozonych celow i wysokiej efektywno$ci. Procesy w niej zawarte majg by¢
dostrzegalne zaréwno dla pacjentow, dla ktérych bedzie dostarczana wartos¢, a takze dla
kontrahentow, z ktorymi sie¢ apteczna wspotpracuje. Zgodnie z wynikami badan w metodyce
potozono nacisk na procesy magazynowe i1 sprzedazowe, dostarczanie wartosci pacjentom
poprzez jako$¢ i profesjonalizm §wiadczenia opieki farmaceutycznej, czy tez merchandising w
aptekach. Metodyka ta moze zosta¢ wdrozona w organizacji na dwa sposoby. Moze zostac¢
zaimplementowana w sieciach aptecznych lub nowo otwartych aptekach, gdzie nie ma jeszcze
opracowanych procesOw zarzadzania warto$cig strategiczng. Proponowane rozwigzania
powinny w znacznym stopniu wptyna¢ na zarzadzanie wartos$cig strategiczna, poprzez kontrolg

procesdw magazynowych, sprzedazowych, kreacj¢ warto$ci oraz na jej przechwytywanie.

Cel utylitarny pracy zostat zrealizowany poprzez opracowang autorskg metodyke
dostrajania modeli biznesu aptek do regulacji prawnych, oczekiwan rynku i wysokiej
efektywnosci. Zgodnie z nig dostrajanie modeli biznesu przedsigbiorstw aptecznych powinno
si¢ odbywa¢ na trzech plaszczyznach. Menadzerowie sieci aptecznych muszg stale
monitorowa¢ zmiany zachodzace w przepisach Prawa Farmaceutycznego, nastepnie
jest to konieczne adaptowaé swoj model biznesu do tych wymagan poprzez jego reorganizacje,
tancucha dostaw, ale takze poprzez interakcj¢ z klientami. Brak takiego dziatania moze
prowadzi¢ do odebrania koncesji, w konsekwencji do zamknigcia apteki. Zachodzace zmiany
w modelu biznesu spowodowane nowymi regulacjami nalezy zderzy¢ ze zmieniajgcymi si¢
oczekiwaniami rynku. Konieczna jest pelna orientacja na potrzeby pacjentow i ich
zaspokajanie. Wyniki przeprowadzonych badan pokazaty, ze pacjenci oczekuja wysokiej
jakosci 1 profesjonalizmu w $wiadczeniu ustlug farmaceutycznych, rozumianych poprzez
zaangazowanie w rozwigzywanie problemoéw, fachowe doradztwo czy tez informowanie o
mozliwych interakcjach pomiedzy lekami. Swiadomi pacjenci oczekuja od apteki asortymentu
spetiajgcego ich potrzeby. Ostatnig plaszczyzng, do ktorej powinien by¢ dostrajany model
biznesu przedsigbiorstwa aptecznego s3a czynniki wplywajace na osigganie wysokiej
efektywnosci. Model biznesu musi by¢ konfigurowany wzglegdem zmieniajacych sie
czynnikow zewnetrznych i wewngtrznych. Konieczne jest wykorzystywanie efektu sieci i
zdynamizowanie relacji w tancuchu dostaw 1 petli wartos$ci. State monitorowanie 1 sprzezenie
zwrotne stuzgce osigganiu wysokiej efektywnosci. Szybka dynamika rynku wymaga od

menadzerdw sieci aptecznych zaangazowania w podnoszenie efektywnosci zar6wno



pracownikow 1 partnerow jak i samych pacjentéw. Dzigki takiemu holistycznemu podejsciu

mozliwe jest szybkie reagowanie strategiczne i dostrajanie modelu biznesu do zmian.

Autor przedstawionej rozprawy ma nadziej¢, ze wyniki jego badan i przedstawione
autorskie metodyki moga zosta¢ uznane za wklad w rozwdj badan odnoszacych si¢ do
mechanizmow funkcjonowania przedsigbiorstw farmaceutycznych z punktu widzenia

oddziatywania zarzadzania wartos$cig strategiczna na efektywnos¢ ich modeli biznesu.
Daniel Dul¢ba
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