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1- مقدمه
فناوری ها در حوزه های مختلف محسوب شده و  پرکاربردترین  از جمله  امروزه زیست فناوری 
نقش مهمی در ارتقای سطح زندگی، تشخیص سریع بیماری ها و ساخت داروهای نوترکیب و جدید 
با تحولاتی مانند گسترش بیماری ها،  دارد)گودرزی، 1392(. صنعت داروسازی در سال های اخیر 
پیچیدگی فناوری، تغییر محیط کسب وکار ناشی از تحول فناوری، افزایش هزینه های تحقیق و توسعه 
و قوانین سخت تر درخصوص تائید داروهای جدید، روبرو بوده است. ازاین رو، شرکت های دارویی 
و زیست دارویی باوجود این چالش ها، به دنبال تغییر زنجیره ارزش خود با هدف کاهش هزینه ها و 
بیشینه سازی بهره وری هستند. علاوه براین، صنعت داروسازی از جمله صنایعی محسوب می شود که 
به سبب مشکلات مرتبط با کشف و بازاریابی داروها و رو به اتمام بودن زمان انقضای حق اختراع 
داروهایی که بیشترین درامد را برای شرکت ها دارند، نیاز به تغییر مدل کسب وکار دارد )استروالدر و 
پیگنیور، 1391(. براین اساس، مدل کسب وکار شرکت ها نیازمند ساختاربندی جدید می باشد تا قابل 
رقابت با شرکت های دیگر بوده و هم چنین، بتوانند رشد خود را حفظ کنند. این در حالی است که 
این چالش ها به خصوص افزایش هزینه های تحقیق و توسعه، شرکت های زیست دارویی را بر آن 
داشته است تا در چشم انداز خود تجدیدنظر کرده و مدل کسب وکار خود را تغییر داده تا بتوانند پاسخ 
مناسبی به این چالش ها بدهند)Capo, et al., 2014(. همان طور که مطالعات نشان می دهند شرکت های 
دارویی بالاترین میزان سرمایه گذاری در بخش تحقیق و توسعه را در بین دیگر صنایع در جهان داشته 
)یکتادوست حسینی، 1397( و باوجود افزایش هزینه های تجاری سازی و کاهش نرخ بازگشت های 
 .)Gilbert, et al., 2000( سرمایه، نیاز به مدل کسب وکار جدید در این شرکت ضروری خواهد بود

مدل کسب وکار، منطق ارائه و کسب ارزش یک شرکت بوده )صفایی، 1397( و شامل فعالیت هایی 
است که به شرکت اجازه می دهد تا به روشی پایدار کسب درآمد کند)Afuah & Tucci, 2003(. صنعت 
 Kebriaeezadeh, et(داروسازی ایران نیز طی دو دهه گذشته از رشد اساسی برخوردار بوده است
al., 2013; Nikfar, et al., 2013; Cheraghali, 2017(؛ به طوری که براساس گزارش سازمان غذا 
و دارو در سال 1397، رشد بازار دارویی ایران در سال 1396 نسبت به سال گذشته حدود 187600 
میلیارد ریال بوده و براساس پیش بینی ها در سال 1400 از مرز 350000 میلیارد ریال گذر خواهد کرد 

)یکتادوست حسینی، 1397(.
در حال حاضر در ایران 22 داروی زیستی تولید می گردد که حدود 980 میلیون دلار صرفه جویی 
ارزی برای کشور داشته است. ایران بعد از آمریکا و ژاپن دارای متنوع ترین بازار تولید این نوع داروها 
در جهان می باشد و برخی از این داروها، جزء 10 داروی برتر زیستی در جهان محسوب می گردند)ستاد 
توسعه فرهنگ علم، فناوری و اقتصادی دانش بنیان، 1397(. در محیط در حال دگرگونی کسب وکار 
شرکت ها، تمرکز از رقابت براساس محصول یا فناوری به تمرکز بر کل مدل کسب وکار تغییریافته 
است که نشان دهنده اهمیت مدل کسب وکار در ایجاد مزیت رقابتی و شناسایی فرصت های کسب وکار 
می باشد. در صنعت زیست دارویی که رقابت طولانی مدت وجود دارد، شرکت ها گرایش بیشتری به 
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تداوم و پایداری از طریق تمایز در مدل کسب وکار خود دارند. با توجه به این که این صنعت با موانع 
مختلفی مانند چالش های فناورانه از جمله انقضای پتنت و پیشرفت های مداوم فناوری، چالش های 
بازار مانند قیمت گذاری و چالش های دولت از جمله بازپرداخت ها و ریسک زیاد در کسب وکار روبرو 
است، مدل کسب وکار امری کلیدی برای شرکت ها به منظور سودآوری، تداوم و کسب مزیت رقابتی 

.)Song, 2019 Shin &(محسوب می شود
با توجه به اهمیت مدل کسب وکار و این نکته که تنها آن دسته از شرکت های تولیدکننده زیست 
داروها می توانند درآینده بهترین جایگاه را در بازار نصیب خود کرده و به موفقیت دست یابند که از مدل 
کسب وکار ویژه ای برخوردار باشند، لزوم استفاده از مدل کسب وکار برای شرکت های زیست دارویی 
ایران که جزء معدود کشورهای صاحب فناوری و زیرساخت تولید زیست داروها محسوب می شود، 
بیشتر نمایان گردیده و این حوزه نیازمند دستیابی به الگوی جامع مدل کسب وکار می باشد. براین 
اساس، این پژوهش با این سؤال آغازین شکل گرفته است که اجزای تشکیل دهنده مدل کسب وکارهای 
شرکت های زیست دارویی شامل چه مواردی می باشند؟ در این مقاله ابتدا به بررسی ابعاد و اجزای 
مدل کسب وکار از دیدگاه های مختلف پرداخته و بعد از تعیین این اجزا در شرکت های زیست دارویی، 
8 شرکت زیست دارویی ایران با استراتژی تحقیق چند موردی مورد بررسی قرارگرفته و با مقایسه 
و تحلیل این مطالعات موردی با یکدیگر و ادبیات پژوهش، اجزای مدل کسب وکار شرکت ها ارائه 

می گردد.

2- مبانی نظری و پیشینه پژوهش

2-1- زیست فناوری
زیست فناوری  به عنوان منبع فناوری های جدید و داروهای نوآورانه در سال های اخیر محسوب 
می گردد که با بهره گیری از موجودات زنده به منظور تولید محصولات مختلف شناخته می شود)گودرزی 
 .)Segers, 2018(صنعت زیست فناوری نقش مهمی در اقتصاد اکثر کشورها دارد .)و همکاران، 1397
از  از مهم ترین حوزه کاربردی زیست فناوری، صنعت زیست دارویی است. زیست داروها   یکی 
جمله داروهایی هستند که با تغییر ژنتیکی سلول های زنده تولیدشده ) البدوی و شکرچیان، 1396( 
 Nassiri-Koopaei, et al., 2014;(و هدفمندتر و ایمن تر برای درمان بیماری نادر به کار می روند

 .)Goodarzi, et al., 2017

2-2- مدل کسب وکار
تعاریف زیادی از مدل کسب وکار در متون و کتاب های این حوزه وجود دارد که یکی از آن ها، مربوط 
به تعریف استروالدر و پیگنیور می باشد که مدل کسب وکار را منطق، ارائه و کسب ارزش یک شرکت را 
توصیف می کنند. آلن آفوا مدل کسب وکار را چگونگی خلق سود شرکت تعریف کرده است)صفایی، 
1397(. به عبارت دیگر، فعالیت هایی که به یک شرکت اجازه می دهد تا به روشی پایدار درآمد کسب 
کند)Afuah &Tucci, 2003(. مدل کسب وکار را می توان چارچوبی برای ارائه مجموعه فعالیت های 
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 Kaplan, 2012; Afuah &(شرکت به منظور برآوردن نیازهای مشتری و کسب سود تعریف کرد
ساختاری  هم چنین،   .)  Tucci, 2003; Al-Debei & Avison, 2010; Mason & Spring, 2011
تعیین کننده مشتریان و جریان درآمدی شرکت محسوب  بوده و  ارائه و خلق ارزش  برای کسب، 
می گردد)Teece, 2010; Steinhöfel, et al., 2016(. زوت و امیت )2010( بیان کردند که طراحی مدل 
کسب وکار، تصمیم گیری کلیدی برای کارآفرینان می باشد که شرکت جدیدی را ایجاد کرده و هم چنین 
 Zott,( وظیفه مهمی برعهده مدیران است تا مدل قدیمی کسب وکار خود را متناسب با آینده تغییردهند
et al., 2010(. مدل کسب وکار، داده ها و شواهدی را ارائه می دهد که چگونه کسب وکار برای مشتری 
ایجاد ارزش می کند)Berglund & Sandström, 2013( )توکلی و همکاران،1391(. سودآوری یک 
بنگاه متأثر از عوامل مؤثر صنعت و عوامل ویژه بنگاه )جایگاه، فعالیت ها و منابع( است. ازآنجاکه 
به  وابسته  باید  مدل کسب وکار  می باشند، یک  پول  با چگونگی خلق  مرتبط  مدل های کسب وکار 
عوامل تعیین کننده سودآوری یک بنگاه باشد. براین اساس، یک مدل کسب وکار تحت تأثیر جایگاه ها، 
فعالیت ها، منابع بنگاه و همچنین عوامل ویژه صنعت است)آفوا،1387(. نویسندگان ابتدا بر یک یا دو 
جزء از مدل کسب وکار تأکید داشتند. برخی بر منابع درآمدی، توزیع خدمات و محصول و برخی بر 
ایده اصلی کسب وکار و یا ارزش پیشنهادی شرکت تمرکز کردند. اخیراً، نویسندگان اجزای بیشتری را 
مورد بررسی قرار دادند. اجزای مدل کسب وکار را می توان با گزینه هایی مانند استراتژیک، خلق ارزش، 
شبکه ارزش و کسب ارزش تعریف کرد)Shafer, et al., 2005(. از دیدگاه چسبرو و روزنبلوم )2013( 
مدل کسب وکار ارزش پیشنهادی، بخش بندی بازار، ساختار زنجیره ارزش، موقعیت در زنجیره ارزش 
و ساختار هزینه ذکرشده است )Chesbrough & Rosenbloom, 2000(. تمرکز بر نوآوری هم در 
محصول و هم در فرایند توسعه و کشف محصول موجب فشار بر شرکت های دارویی شده است تا 
مدل کسب وکار خود را به منظور برخورد بهتر با آن ها طراحی و تدوین کنند)Rasmussen, 2008(. در 

جدول )1(، برخی از تعاریف و ابعاد مدل کسب وکار از دیدگاه نویسندگان مختلف ارائه شده است.

جدول)1(: تعاریف و ابعاد مدل کسب وکار از دیدگاه نویسندگان مختلف

تعریفابعادنویسنده

چارچوبی که ویژگی های فناّوری و پتانسیل های 
شرکت را به عنوان ورودی در نظر گرفته و آن ها 
را از طریق مشتریان و بازارها به خروجی های 

اقتصادی تبدیل می کند.

ارزش پیشنهادی، زنجیره ارزش، استراتژی رقابتی، 
شبکه ارزش، ساختار هزینه و پتانسیل سود

 Chesbrough &Rosenbloom
2000

شرح نقش ها و روابط بین مصرف کنندگان، 
مشتریان، ائتلاف ها و تأمین کنندگان و شناسایی 

جریان های اصلی محصول، اطلاعات و پول

اهداف استراتژیک، ارزش پیشنهادی، فاکتورهای 
مهم موفقیت، شایستگی های محوری

Weill & Vitale 2001

هفت مدل فرعی شامل مدل ارزش، مدل منابع، منطق سیستم کسب وکار برای خلق ارزش
مدل تولید، مدل روابط مشتری، مدل درآمد و مدل 

سرمایه و سبک بازار

Petrovic, Kittl, et al. 2001

فعالیت هایی که به یک شرکت اجازه می دهد تا به 
روشی پایدار درآمد کسب کند.

ارزش مشتری، حوزه، قیمت گذاری، منبع درآمد، 
فعالیت های مرتبط، قابلیت ها، پایداری

Afuah & Tucci 2001; 2003
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رنطق یک تلرو دم چگونگی خرق، حمحئه   
رکد حمرش مح نوصیف ری رند.

تشه شیی رختلی، حمرش شیی پیخنهیدی، رینی  شی، 
حمنبیط تی رختلی، جلییت شیی دمآردی، رنیتع 

رریدی، فعیلیو شیی رریدی، رخیمرو شیی رریدی، 
سیختیم شزینه

)Sterwalder )2004

نلریبی حر 4 عنصل ته شم پیوسته ره تی شم جمع 
ری توند، خرق   حمحئه حمرش مح حیجید ری رنند

حمرش پیخنهیدی رختلی، فلرو  سود، رنیتع رریدی 
  فلحیندشیی رریدی

 Johnson, Christensen &
)Kagermann )2008

رنطق یک تلرو دم چگونگی خرق، حمحئه   
رکد حمرش مح نخیت ری دشد ره سیرریت چگونه 
حمرش حیجید ری رند، چگونه حین حمرش مح حمحئه 
رلده   نوضیح ری دشد ره سیرریت چطوم حمرش 

حقتصیدی ته دسو ری آ مد.

Kaplan )2012(خرق حمرش، رکد حمرش   حمحئه حمرش

2-3- مدل کسب وکار در شرکت های زیست دارویی
 Luoma,(رد  رکد  ریم تی سه عنصل "خرق حمرش، حمحئه حمرش   رکد حمرش" نعلیف ری گلدد
2014( ره دم حین تشه ته حجزحی رد  رکد  ریم دم تلرو شیی ریکو دحم یی تلحین حسیس پلدحخته 

ری تود.

1-3-2- خلق ارزش
خرق حمرش چگونگی حیجید حمرش نوسط سیرریت تلحی رختلی   نجلته ح  مح ته عنوحت تشخی حر رد  
رکد  ریم نخیت ری دشد. حمرش پیخنهیدی   تشه شیی رختلی حر تشه شیی خرق حمرش راکوب 
ری توند ره رخشص ری رنند چه حمرتی   تلحی چه رکی حیجید تده حسو. علا ه تلحین، حمنبیط تی 
رختلی نیز ته عنوحت خرق حمرش راکوب ری گلدد؛ ته خصوص روحمدی ره رختلی تشخی حر فلحیند 
خرق حمرش ته حکیب ری آید)Luoma, 2014(. دم پژ شخی ره دم محتطه تی حتعید رد  رکد  ریم دم 
تلرو شیی تزمگ دحم یی تی گلدش ریلی تیلا حنجیم تد، نخیت دحد ره دم حین نوع تلرو شی، حمرش 
پیخنهیدی تیرا نوآ می دم راصو    تشه شیی رختلی ربتنی تل تیرحم حنبوه، پزتکیت   تیمیمحت 
  حلگویB2C توده حسو)Syrovatka, 2011(. شم چنین، حمرش پیخنهیدی دم تلرو شیی دحم یی 
تیرا نولید دحم شییی تی حیمنی تیختل، قیمو رمتل، قیمو گذحمی رنیسد، تلخومدحمی دحم شی حر تیمه 
 Croufer,et( دحم شیی تشصی تده توده حسو   );Ebrahimi,et al, 2016 Rasmussen, 2008(

.)al, 2009; Syrovatka, 2011

2-3-2- ارائه ارزش
عنصل حمحئه حمرش، تییت رننده رد  عمریینی رکد  ریم توده   نخیت ری دشد سیرریت چگونه حمرش 
مح حمحئه ری رند)Luoma, 2014(. رینی  شیی نوریع، رنیتع رریدی   فعیلیو شیی رریدی شکته حصری 
حمحئه حمرش  رد  عمریینی تلرو مح نخکیا دحده   ری نوحت آت شی   تلریی رریدی تلرو مح دم 
گل ه تندی رلد. سیتینیل   شمکیمحت )2018(  یژگی عموری رد  شیی رکد  ریم ریکو دحم شی مح 
تلحسیس تییکتگی شیی راومی تییت رلده حند ره تیرا رریت حمحئه ته تیرحم، میکک،  حتکتگی ته دیگل 
فعیلیو شیی رریدی دم تلرو شیی  حر جمره   .)Sabatier,2018(حنتظیم ری تیتد تیرده رومد  تلری   
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زیست دارویی تحقیق و توسعه، تولید دارو، تبلیغات، بازاریابی، کارازمایی بالینی ذکر شده است. علاوه 
براین، در شرکت های بزرگ دارویی کلیه فعالیت های کلیدی در داخل شرکت و بدون شرکا انجام 

.)Syrovatka, 2011(می شود

3-3-2-کسب ارزش
جریان درآمدی و ساختار هزینه جنبه های مالی مدل کسب وکار را نشان می دهند که چگونه شرکت ها 
کسب ارزش می کنند. )Luoma, 2014(. تعیین ساختار هزینه و سود براساس ارزش پیشنهادی و 
محسوب  دارویی  شرکت های  در  کسب وکار  مدل  مزیت های  جمله  از  ارزش،  زنجیره  ساختار 
می گردد)Gilbert, 2018(. شرکت فایزر بیشترین درآمد خود را از طریق تولید و فروش داروها، 
داروهای تجویزی بدون نسخه و فروش داروها در سطح جهانی بیان گردیده است. علاوه براین در این 
شرکت، بیشترین هزینه ها مربوط به تولید محصول، مدیریت زنجیره تأمین، بازاریابی و فروش، هزینه 

اجاره و حقوق و مزایا بوده است)شرکت فایزر، 2020(.
در پژوهشی که توسط سگرس)2018( انجام شد، نشان داد که مدل کسب وکار شرکت های زیست 
 Segres,(دارویی اغلب وابسته به شرکا، مشتریان و دیگر شرکت های بزرگ زیست دارویی می باشد

.)2018
در بیشتر پژوهش های صورت گرفته بر روی مدل کسب وکار شرکت های زیست دارویی تنها بعد 
خاصی از مدل مورد مطالعه قرار گرفته است؛ مانند شایستگی محوری و یا ارزش پیشنهادی؛ به طوری که 
کلیه ابعاد مدل در این شرکت ها موردبررسی نبوده است. از سوی دیگر، در برخی پژوهش ها بر نوع 
بیان  مدل ها  این  اجزای  معدودی  موارد  در  و  بوده اند  متمرکز  باز  و  بسته  مدل کسب وکار  شناسی 
شده است. هیچ یک از پژوهش ها به این موضوع نپرداخته اند که کسب وکار در شرکت های موفق زیست 
دارویی دارای چه اجزا و چه ارتباطی با هم هستند. با توجه به بررسی ابعاد و اجزای مدل کسب وکار 
از دیدگاه های مختلف، نیاز به مدلی جامع برای تعیین این ابعاد و اجزا در شرکت های زیست دارویی 
وجود داشت. در این مرحله، با بررسی ابعاد و اجزای مختلف در ادبیات موضوع، نتیجه گیری گردید 
که بوم مدل کسب وکار کامل ترین مدل در بین مدل های موجود می باشد که کلیه ابعاد موردنظر محققان 
در این پژوهش را شامل می شود. براین اساس، با بررسی موشکافانه در ادبیات موضوع، ابعاد و اجزای 
مدل کسب وکار در شرکت های زیست دارویی مشخص شد. در جدول )2( ابعاد و اجزای کلی مدل 
کسب وکار در شرکت های زیست دارویی برگرفته از ادبیات پژوهش ارائه شده است که در آن مقایسه 
چارچوب های مختلف مدل کسب وکار) مدل کاپلان و بوم کسب وکار( نشان می دهد که آن ها دارای 

ایده یکسانی بوده و به روشی متفاوت ارائه شده اند.
لازم به ذکر است که محققان )گودرزی و همکاران، 1398( در مقاله خود به ابعاد و اجزای مدل 
کسب وکار در شرکت های زیست دارویی اشاره کرده اند و مقاله حاضر در ادامه و به منظور تکمیل 

پژوهش مذکور، به بررسی این اجزا در شرکت های زیست دارویی ایران می پردازد.
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جد  )2(: حتعید   حجزحی رد  رکد  ریم دم تلرو شیی ریکو دحم یی تلگلفته حر حدتییت پژ شه

تشه شیی 
رد  

رکد  ریم
)Kaplan,2012(

حتعید رد  رکد  ریم
;Osterwalder, 2004(

 Osterwalder &
)Pigneur, 2010

حجزحی رد  رکد  ریم دم حجزحی رد  رکد  ریم
تلرو شیی ریکو دحم یی/دحم یی

نمونه حی حر حجزحی رد  
رکد  ریم دم تلرو شیی 
ریکو دحم یی/دحم یی(

ش
مر
ق ح

خر

دی
نهی

یخ
ش پ

مر
ح

قیمو، سلعو حمحئه 
خدریت، نیرگی، 

عمرکلد، تلند، مححتی/
قیتریو حستفیده، قیتریو 

دستلسی، ریشه 
میکک، ریشه شزینه، 
طلححی، حنجیم ریرا 
ریم   سفیمتی سیری( 
)حستل حلدم   پیگنیوم، 

)1391

نوآ می دم راصو  
دحم یی، دحم شیی تشصی 

 Croufer, et al. ,2009;(تده
Syrovatka,2011(،حثل جینبی 
رم، محیگیت تودت دحم ، قیمو 

رم نل، دستلسی تهتل ته 
 ،)2016 ,.Ebrahimi,et al(دحم شی
تلند، دحم شیی دحمحی پتنو، حیمنی 
  سطح نأثیل دحم ، تلخومدحمی حر 
تیمه، ریشه شزینه شیی تیمیمستینی، 
ریشه میکک، نلرید رخف 
  نوسعه راصو  دمرینی تی 

 Lenventures(فنیّ می خیص
 Consulting, 2015;
)Rasmussen,2008

نولید دحم شیی نوآ محنه 
)Debiopharm تلرو(

(Gassman, et al., 2018  

لی
خت
ی ر

ه شی
تش

تیرحم حنبوه، تیرحم 
گوته حی، تشه تندی 
تده، رتنوع، پرتفلم شیی 
چندتشخی)حستل حلدم   

پیگنیوم، 1391(

پزتکیت، دحم سیرحت، 
 ،)Sanofi, 2018(تیمیمستیت شی

دحم خینه شی، تیمیمحت تی تیمیمی شیی 
خیص   رزرن حرجمره سلطیت   

 Rasmussen, 2008;(قربی عل قی
Ebrahimi,et al. ,2016)، (B2G/
)B2C/B2G)(Syrovatka,2011

  B2B
B2C

)Camurus AB تلرو(
(Syrovatka,2011)

لی
خت
ی ر
ط ت

منبی
رمک تشصی، رمک ح

تشصی حختصیصی، 
سرف سل یس، خدریت 

خودریم، جوحرع، 
خرق رختلک،تکته 

ترندردت)حستل حلدم   
پیگنیوم، 1391(

محه شیی حفظ حمنبیط)رکد، 
نگهدحمی، حفز ده(

رکینیکم)تشصی سیری، حعتمید، 
)Syrovatka,2011()تلند

 

حر طلیق نیم فل ش تلرو، 
رخی مه رکتقیم تیمیمحت، 

تبکه شیی حجتمیعی) ته صومت 
حیمیا   نرفنی(

)تلرو فییزم، 2020( 
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ش
مر
ه ح
حمحئ

دی
رری
ی 

لری
ت

حئتلاف حستلحنژیک، 
شمکیمی تی مقبی، 

سلرییه گذحمی رختلک، 
م حتط خلیدحم-نیرین 

رننده

دحنخگیه شی، 
 Rasmussen,(سلرییه گذحمحت

2008(، نأرین رنندگیت رریدی دم 
رخومشیی رشترف، حنجمن شیی 
 Sanofi, 2018; Croufer,(عرمی

)et al., 2009

*تلریی ناقیق   نوسعه
*تلریی نولید   رنجیله نأرین

*تلریی نوریع 
*تلریی حستلحنژیک

*تلریی رکتقا رینند 
سیرریت شیی غیلحنتفیعی، نهیدشیی 

عموری
)تلرو فییزم،2020(  

یع
ور
ی ن

  شی
رکتقیم، رینی

غیلرکتقیم)حستل حلدم   
پیگنیوم، 1391(

تلرو شیی پشه   
نوریع رنندگیت، سییو فل ش 

تلرو)Sanofi, 2018(، نبریغیت 
مسینه حی، تکته شیی حطلاعینی 
)Rasmussen, 2008(جیرع

رکتقیم / غیلرکتقیم تلحسیس 
تلحیط قلحمدحد

)QPharma( تلرو
)Syrovatka,2011(

می
او

ی ر
تگ
یک
تی
ی/

ید
 رر
یتع

فیزیکی، رعنوی،  رن
)دحمحیی شیی ررموس 

  غیلررموس( 
 (Syrovatka, 2011(

حنکینی، ریلی

نجهیزحت خیص، سلرییه گذحمی 
رنیسد،  جود رتشصصیت تی 
 ،(Syrovatka, 2011(نجلته
تلخومدحمی حر رهیمت شیی 

خیص   فنی دم نولید ریکو 
 ،)Rasmussen, 2008(دحم شی
دحنه فنی پیچیده، تهله رندی حر 
)Sabatier, 2010(فنیّ می رنیسد

دحمحیی شیی ررموس: سلرییه 
فکلی

رنیتع حنکینی
دحمحیی شیی غیلررموس: 

فنی می شیی روجود
)Camurus AB تلرو(

(Syrovatka,2011)

ی 
و شی

عیلی
ف

دی
نولید، حا رکئره، پرتفلم/ رری

تبکه)حستل حلدم   
پیگنیوم، 1391(

تولید دارو، R&D، تبلیغات، 
Syro� )بازاریابی)، کارازمایی) بالینی)

)vatka, 2011

R&D
)Camurus AB تلرو(

(Syrovatka,2011)

ش
مر
د ح

رک

دی
مآر

ت د
لیی

ج
فل ش دحمحیی، حق 
تهله تلدحمی، حق 

عضویو، حجیمه دحدت/
لیزینگ، حعطیی حق حرتییر، 
دستمزد ریمگزحمی، حنجیم 
نبریغیت)حستل حلدم   

پیگنیوم، 1391(

فل ش دحم ، فل ش 
 ،)2011 ,Syrovatka(فنیّ می
 ،)2018 ,Sanofi(صیدمحت

)2008 ,Rasmussen(م ییلیتی

قلحمدحدشیی نولید   نوسعه 
)QPharma تلرو(
)Syrovatka,2011(

ینه
شز
یم 

خت
سی

رهم نلین شزینه شی شزینه 
راوم)رم رلدت شزینه شی، 
حمحئه حمرش شیی تیریفیو 
  تی قیمو پییین نل( حمرش 
راوم)نملرز تل حمحئه 

حمرتی رتفی ت تی خدریت 
سطح تیلا، قیمو حشمیو 
رمتلی دحمد( )حستل حلدم   

پیگنیوم، 1391(

 ،R&D شزینه شیی نولید، شزینه شیی
تیرحمییتی، فلحیند نوسعه   رخف 
 ،)Syrovatka2011( راصو

حقوق   دستمزد، شزینه ریمآررییی 
 Croufer, et al., 2009;(تیلینی

)Rasmussen, 2008

تیختلین شزینه شی: نولید دحم شی
)QPharma تلرو(
)Syrovatka,2011(

3- روش پژوهش
پذیلفو.  رومدی صومت  چند  ناقیق  حستلحنژی  تی  توده    ریفی  پژ شه  یک  حیضل  پژ شه 
   )Yin, 2004(رطیلعه رومدي رریني رنیسد حسو ره پدیده   راتوح مح نمي نوحت حر شم جدح سیخو
گزحمش شیي حیصا حر رطیلعیت رومدي حین حرکیت مح فلحشم ری آ مد نی تتوحت تلحسیس حطلاعیت حیصا 
حر آت شی ته نوسعه حلگوشی   چیمچوب شیي نظلي پلدحخو)Wilson, 2005(. تلحین حسیس، پژ شه 
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حاضر باهدف شناسایی اجزای مدل کسب وکار در شرکت های زیست دارویی ایران، بامطالعه موردی 
8 شرکت فعال تولیدکننده زیست داروها)نمونه آماری( واقع در استان های تهران، البرز، گلستان و 
مشهد از بین شرکت های زیست دارویی در ایران)جامعه آماری( در بازه زمانی سال 1397 تا 1398 
انجام شد. داده ها از طریق بررسی اسناد، مدارک، گزارش های مختلف و مصاحبه های صورت گرفته به 
شیوه نیمه ساختاریافته براساس دستورالعمل تحقیق با مدیران ارشد شرکت ها و خبرگان حوزه زیست 
دارویی کشور جمع آوری شدند. شرکت ها براساس سه معیار انتخاب شدند: 1( شرکت های پیشرو 
و موفق در تولید زیست داروها در ایران با بالاترین میزان تولید دارو 2( شرکت های تولیدکننده ماده 
مؤثره زیست داروها و3( شرکت هایی که فرایند بالادستی و پایین دستی تولید زیست داروها را در خود 
شرکت انجام می دهند. در کل 14 مصاحبه نیمه ساختاریافته با مدیران ارشد شرکت ها و خبرگان حوزه 
زیست دارو انجام شد. مدت زمان مصاحبه ها بین 60 تا 120 دقیقه بوده است. اطلاعات کلی شرکت ها 
شامل تعداد پرسنل در هر شرکت و میزان فروش در جدول )3( و سمت افراد مصاحبه شوندگان در 
هر دو مرحله تحقیق، تاریخ و مدت مصاحبه در جدول )4( ارائه شده است. فرایند انجام پژوهش در 

شکل )1( نمایش داده شده است.

شکل)1(: فرایند انجام پژوهش

جدول)3(: اطلاعات کلی شرکت ها

شرکت های 
موردمطالعه

میزان فروش/ تعداد پرسنل
میلیارد تومان

بیش از680400شرکت 1
بیش از500400شرکت 2
بین 100 تا 250200شرکت 3
بین 10 تا 120100شرکت 4
بین 10 تا 100 350شرکت 5
بین 10 تا 200100شرکت 6
بین 10 تا 100 70شرکت 7
کمتر از 9810شرکت 8
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جدول)4(: معرفی مصاحبه شوندگان، تاریخ و مدت مصاحبه

مدت مصاحبه/ ساعتتاریخسمت فرد مصاحبه شوندهمرحله تحقیق

98/4/252مدیر تحقیق و توسعه شرکت8

98/4/31مدیر تحقیق و توسعه/مدیر بازاریابی و فروش شرکت4
98/5/1

4

98/5/2مدیر تحقیق و توسعه /مدیر بازاریابی و فروش شرکت3مرحله اول
98/5/6

4

98/5/53مدیر تولید و کیفیت شرکت2

98/5/152مدیر امور اجرایی شرکت 6

98/5/192مدیر بازاریابی و فروش شرکت7

98/5/262مدیر بخش توسعه و تجارت شرکت1

98/7/172مدیرعامل شرکت5

98/8/20رئیس اداره داروهای بیولوژیک سازمان غذا و دارومرحله دوم
98/8/29

3

98/8/282عضو هیئت مدیره سندیکای دارویی

98/9/171مدیرعامل شتاب دهنده زیست فناوری پرسیس ژن

98/10/42مدیرعامل شرکت آویتا زیست فارمد

پیش از اجرای پژوهش موردی، دستورالعمل تحقیق تهیه شد که شامل تعیین هدف، واحد تحلیل 
دربرگیرنده اجزای مدل کسب وکار، سؤالات مصاحبه، روش های جمع آوری و تجزیه وتحلیل داده ها 
بود. براساس مطالعات صورت گرفته، بوم مدل کسب وکار  استروالدر )Osterwalder, 2004(، برای 
انجام تحقیق انتخاب گردید که کلیه ابعاد موردنظر محققان در این پژوهش شامل شد. نه بعد مدل 
کسب وکار شامل بخش های مشتری، ارزش پیشنهادی، کانال ها، ارتباط با مشتری، جریان درآمدی، منابع 
کلیدی، فعالیت های کلیدی، مشارکت های کلیدی و ساختار هزینه بوده و انتخاب سؤالات مصاحبه با 

تمرکز بر سؤال اصلی پژوهش و ابعاد و اجزای الگوی ارائه شده در ادبیات موضوع انجام شده است.
 شیوه تحلیل به کار گرفته در این مقاله، براساس مقایسه الگوها )ین، 1381( بوده است. به منظور 
تحلیل داده ها از ابزارهایی مانند تحلیل های درون موردی و میان موردی و جداول تطابقي دو بعدي 
استفاده گردید. بعد از مصاحبه های صورت گرفته با 10 نفر از مدیران شرکت ها، مصاحبه هاي انجام شده 
ضبط و نت برداري شد. در نهایت، مصاحبه برگردان شده و گزارش مطالعه موردي تهیه گردید. ساختار 
گزارش مطالعات موردی براساس شیوه خطی- تحلیلی شامل معرفی مدل و اجزای مدل کسب وکار 
شرکت ها، یافته های حاصل از مطالعه موردی و نتایج)به شیوه تحلیل درون موردی و میان موردی( 
سازماندهی شد. سپس، دور دوم مصاحبه ها با 4 نفر از خبرگان حوزه داروهای زیستی که آشنایی کامل 
با شرکت های موردمطالعه داشتند، انجام شد. مصاحبه ها تا جایی ادامه یافت که داده های قبلی تکرار 
شده و مصاحبه های بیشتر اطلاعات جدیدی در مورد اجزای مدل کسب وکار شرکت ها در بر نداشت. 
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براین اساس، تعداد مصاحبه ها کفایت لازم را شامل شد. درنهایت، نتایج این مرحله از مصاحبه ها که 
شامل تائید اجزای مدل کسب وکار شرکت ها بود، نهایی گردید؛ بنابراین، این تحقیق از نظر ساختاري 
قابل اعتماد مي باشد. علاوه براین، در این تحقیق با بررسي 8 شرکت موفق در تولید زیست داروها با 
استفاده از منطق تکرار پذیري، قابل اعتماد بودن اجزای مدل از نظر عوامل خارجي به دست آمد؛ زیرا 
قابل اعتماد بودن از نظر عوامل خارجی به قابلیت تعمیم پذیری مرتبط است؛ به طوری که در تحقیق هایی 

که برای نظریه سازی انجام می شود، از چند مطالعه موردی استفاده می گردد.
قابل اعتبار بودن طرح پژوهش به این مورد می پردازد که نتایج مشابهی از طریق جمع آوري اطلاعات 
و تحلیل آن به دست آید. دستورالعمل و پایگاه داده ها در مطالعه موردي از جمله ابزارهاي مستندسازي 
محسوب می شوند که قابلیت اعتبار طرح پژوهش را تائید می کنند )ین، 1381(. دستورالعمل پژوهش 
شامل نگاه کلي به فرایند اجراي تحقیق، تعیین هدف، واحد تحلیل دربرگیرنده اجزای مدل کسب وکار، 
سؤالات مصاحبه، روش های جمع آوری و تجزیه وتحلیل داده ها بود. براین اساس، در این پژوهش، با 
تهیه دستورالعمل تحقیق و پایگاه داده ها که در بردارنده کلیه مصاحبه هاي ضبط شده و تمامي مدارک 
با شرکت ها( بود،  از تحقیقات )شامل بررسی پرونده ها، سوابق، گزارش های مرتبط  بدست آمده 
فراهم گردید. جدول)5( نشان دهنده آزمون هاي مختلف براي ارزیابي کیفیت طرح تحقیق مي باشد که 

براساس نظر ین)1381( برای این پژوهش ارائه شده است.

جدول)5(: آزمایش ین)1381( در رابطه با پژوهش حاضر- نویسندگان

شیوه اجراي تحقیق مورديآزمون

قابل اعتماد بودن طرح تحقیق از نظر ساختاري)اعتبار 
سازه ای(

- جمع آوري مدارک از مصاحبه ها و گزارش های موجود
- بازنگري گزارش توسط مصاحبه شونده ها

- صحه گذاری مصاحبه ها براساس نظر خبرگان

- تکرارپذیری تحقیق براساس بررسی 8 شرکت موفق زیست داروییقابل اعتماد بودن طرح از نظر عوامل خارجي)اعتبار بیرونی(

- تهیه دستورالعمل تحقیققابل اعتبار بودن طرح)پایایی(

- وجود پایگاه داده ها مبتنی بر اطلاعات و تمامی مدارک به دست آمده از اسناد، 
مدارک)شامل بررسی پرونده ها، سوابق، گزارش های مرتبط با شرکت ها( و 

مصاحبه ها

4- تجزیه و تحلیل یافته ها
پس از مصاحبه مرحله اول و تحلیل های اولیه صورت گرفته بر اجزای مدل کسب وکار شرکت ها، 
نتایج آن در جدول )5(براساس ابعاد مدل در هر شرکت طبقه بندی گردید. نتایج نشان داد که برخی از 
اجزای مدل کسب وکار در همه شرکت ها یکسان و برخی دیگر متفاوت بوده است. در شرکت 1و2، 
سهولت دسترسی به داروها، قیمت کمتر، برخورداری داروها از بیمه و هم چنین، ارائه داروهای متنوع 
به بیماران به عنوان ارزش پیشنهادی عنوان شده است. هم چنین، این دو شرکت از طریق شرکت دیگری 
که فعالیت هایی ازجمله بازاریابی علمی را برای بازار داخل و خارج انجام می دهند، با بیماران ارتباط 
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اجدول)7(: اجزای نهایی مدل کسب وکار در شرکت های موردمطالعه - نویسندگان

تحلیل میان موردی و مقایسه اطلاعات دسته بندی شده اجزای مدل کسب وکار شرکت ها تحقیق نشان داد که:
•  ارزش پیشنهادی در شرکت های 1و2 علاوه بر قیمت کمتر، برخورداری از بیمه و دسترسی بیشتر 
داروها برای بیماران در شرکت های دیگر، انتخاب داروی مناسب برای بیماران یا به عبارتی دیگر، سبد 
دارویی متنوع)به عنوان کاربر نهایی( و کاهش ارزبری برای کشور)به عنوان واحد تصمیم گیری( را نیز در 
برمی گیرد. علاوه براین، شرکت 8 نیز با ارائه انحصار تولید واکسن از ارزش پیشنهادی متفاوتی نسبت 

به شرکت های دیگر برخوردار است.
•  بخش های مشتری: همه شرکت ها از الگوی B2C پیروی کرده ولی در شرکت 8 با توجه ارائه 

واکسن از طریق وزارت بهداشت، از الگوی B2G برخوردار است.
•  شایستگی محوری: در همه شرکت ها شامل دارایی های غیرملموس مانند بهره مندی از دانش فنی 
پیچیده و متخصصین بوده ولی در شرکت های 1و2 دارایی های ملموس را نیز شامل می شود؛ مانند 

سرمایه گذاری مناسب و وجود تجهیزات خاص.
•  فرایندهای کلیدی در دسته اول دو شرکت 1و2 شامل کل فرایند تولید دارو بوده اما در شرکت های 
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علمی از مهم ترین شرکا در همه شرکت ها بوده اند. توزیع داروها در شرکت های دارویی از طریق 
رسانه ای،  تبلیغات   ،)Sanofi, 2018( شرکت  فروش  سایت  توزیع کنندگان،  و  پخش  شرکت های 
از  به دست آمده  نتایج  براساس  انجام می شود ولی   )Rasmussen, 2008(اطلاعاتی جامع بسته های 
تحقیق، توزیع داروها در شرکت های زیست دارویی ایران به جز شرکت 8 که با وزارت بهداشت در 

ارتباط است، به طور غیرمستقیم تنها از طریق شرکت های پخش انجام می شود.
همان طور که در پژوهش ها بیان شده است، شرکت ها برای نوآوری در مدل کسب وکار خود نیاز دارند 
که منابع و قابلیت های خود را به منظور خلق ارزش جدید برای مشتریان مجدداً سازماندهی و هماهنگ 
کرده)Waking The Giant, 2008( و موفقیت مدل کسب وکار شرکت های زیست دارویی بستگی 
به این دارد که شرکت ها چقدر خوب شایستگی های محوری خود را نشان دهد)Glick, 2008(. نتایج 
به دست آمده از تحقیق نشان داد شایستگی های محوری در همه شرکت ها شامل دارایی های غیرملموس 
مانند بهره مندی از دانش فنی پیچیده و متخصصین بوده ولی در شرکت های 1و2 دارایی های ملموس 

را نیز شامل می شود؛ مانند سرمایه گذاری مناسب و وجود تجهیزات خاص. 
ازجمله فعالیت های کلیدی در شرکت های زیست دارویی، تولید دارو، تحقیق و توسعه، تبلیغات، 
از  به دست آمده  نتایج  براساس  که   )Syrovatka, 2011(است ذکرشده  بالینی  کارازمایی  بازاریابی، 
تحقیق، کل فرایند تولید دارو در شرکت1 و2 و تحقیق و توسعه مهم ترین فعالیت های کلیدی در بقیه 
انجام شده حوزه زیست داروها، فروش دارو،  شرکت های موردمطالعه بوده است. در پژوهش های 
 )Rasmussen, 2008(رویالیتی و   )Sanofi, 2018(صادرات  ،)Syrovatka, 2011(فناوری فروش 
به عنوان اجزای ساختار درآمدی ذکرشده است. در شرکت های موردمطالعه تنها دو شرکت 1و2 علاوه 
بر فروش دارو در داخل کشور و صادرات، فروش فناوری داشته اند؛ درصورتی که در شرکت های 4،3 
و 5 از طریق فروش دارو در داخل کشور و صادرات و شرکت های 7،6 و 8 تنها به وسیله فروش دارو 

در داخل کشور کسب درامد کرده اند.
ازآنجاکه ساختار هزینه در شرکت های دارویی شامل هزینه های تولید، هزینه های R&D، بازاریابی، 
آزمایی  کار  هزینه  و  دستمزد  و  حقوق   ،)Syrovatka, 2011(محصول کشف  و  توسعه  فرایند 
بالینی)Croufer, et al., 2009; Rasmussen, 2008( می باشد، در این تحقیق نیز پرهزینه ترین بخش 
در فرایند تولید زیست داروها، تحقیق و توسعه بوده است. در شکل )3(، اجزای مدل کسب وکار را در 

شرکت های زیست دارویی موردمطالعه نشان داده شده است.
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تحلیل های صورت گرفته نشان داد که شرکت های موردمطالعه در بخش ارزش پیشنهادی، قیمت 
کمتر، انحصار تولید واکسن، دسترسی بیشتر، سبد دارویی متنوع، ارزبری کمتر، برخورداری از بیمه 
را با تولید بیوسیمیلارها ارائه کرده و در بخش های مشتری از دو الگوی B2C و B2G بهره می برند. 
شرکت ها دارای بخش ارتباط با مشتری هستند که این واحد در برخی شرکت ها فعال تر بوده و ارتباط 
بیشتری با مشتریان حتی در خارج از کشور از طریق واحدهای ذی ربط دارند. براین اساس، راه حفظ 
ارتباط با بیماران، نگهداری آن ها بوده و از طریق مکانیسم "اعتماد" می باشد. تأمین کنندگان، دانشگاه ها 
و مراکز تحقیقاتی ازجمله شرکای کلیدی این شرکت ها محسوب می شوند. در بخش کانال های توزیع، 
به توزیع  بهداشت  از طریق شرکت های پخش و هم چنین وزارت  به طور غیرمستقیم و  شرکت ها 

داروهای خود می پردازند.
شرکت های موردمطالعه در بخش منابع کلیدی بر دارایی های ملموس و غیرملموس تمرکز دارند که 
در حوزه دارایی های ملموس بیشتر بر سرمایه گذاری مناسب و تجهیزات خاص و در حوزه دارایی های 
غیرملموس بر وجود دانش فنی پیچیده، بهره مندی از فناّوری مناسب و ریسک پذیری زیاد مدیران، 
وجود متخصصین و نیروهای جوان در پست های مدیریت تأکید دارند. فعالیت کلیدی های در این 
شرکت ها شامل تحقیق و توسعه و فعالیت های کل فرایند تولید می باشد. فروش دارو در داخل کشور، 
صادرات و فروش فناّوری بخش های مختلف جریان درآمدی را در شرکت های موردمطالعه تشکیل 
می دهند و ساختار هزینه شامل هزینه های تحقیق و توسعه، هزینه های تولید، هزینه های مواد اولیه و 

حقوق و دستمزد می باشد.
بیانگر آن است که شرکت های موفق تر در حوزه زیست داروها در هر سه بخش خلق  نتایج   
ارزش در بعد ارزش پیشنهادی، ارائه ارزش)منابع کلیدی و فرایندهای کلیدی( و کسب ارزش)ساختار 
درآمدی( با شرکت های دیگر متفاوت هستند. این نتایج تصویر کلی از صنعت زیست دارویی ایران 
را نشان می دهد که صنعتی رو به رشد بوده و هنوز فرصت های بیشتری جهت کسب بازار داخلی و 
خارجی برای این نوع شرکت ها وجود دارد. با توجه به این که از اجزای مهم در بخش خلق ارزش، 
ارزش پیشنهادی است، پیشنهاد می شود شرکت ها باید در جستجوی راه کارهای گوناگون برای ایجاد 
ارزش برای بیماران براساس تولید داروهای تولیدی شرکت باشند. هم چنین، توصیه می شود در بخش 
ارائه ارزش، شرکت ها باید بیشتر بر شایستگی های محوری خود تمرکز کرده و هم دارایی های ملموس 
و هم غیرملموس را براساس آموزش، به کارگیری منابع و تجهیزات مورد لزوم و جدید ارتقا دهند. 
تعیین آن ها برای موفقیت مدل کسب وکار شرکت ها ازجمله موارد ضروری است. در بخش کسب 
ارزش نیز شرکت هایی که تنها تولیدکننده در داخل کشور هستند، باید به دنبال راه کارهایی جهت 
صادرات محصولات خود و در موارد پیشرفته تر ایجاد قراردادهای انتقال فناوری با شرکت های خارجی 
باشند. هم چنین، شرکت ها باید به دنبال کانال هایی جهت افزایش درآمد خود از طریق فروش بیشتر 

داروها براساس بازاریابی هوشمندانه باشند.
با توجه به تعداد محدود پژوهش های خارجی در زمینه مورد تحقیق و ماهیت گسترده اجزای مدل 
کسب وکار در شرکت های زیست دارویی، امکان بررسی عوامل تأثیرگذار بر اجزای مدل کسب وکار و 
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مهم ترین بعد مدل در این تحقیق نبوده است که می تواند مبنایی برای پژوهش های آتی باشد. هم چنین، 
با توجه به این که تحلیل های صورت گرفته در این تحقیق بر اساس روش کیفی بوده است، نتایج آن 
در مطالعات بعدی می تواند با روش های کمی و در شرکت های بیشتری مورد آزمون قرار بگیرد. در 
پژوهش حاضر، مبنا ابعاد بوم مدل کسب وکار و مطابقت با اجزای مدل کسب وکار شرکت های زیست 
دارویی بوده است. برای مطالعات آتی پیشنهاد می شود انواع دیگری از مدل های کسب وکار مبنای 

تحلیل قرار بگیرند.

6- تقدیر و تشکر
بدین وسیله نویسندگان مراتب سپاس خود را از همکاری ارزشمند و صادقانه کلیه افراد در مصاحبه 

و انجام این پژوهش، اعلام می دارند.
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Abstract
Business model is considered as a major factor in the competitive advantage of companies that 

need to recreate their business model through shifting the business environment due to changes in 
technology and communications. In this qualitative study, which was performed with the aim of 
identifying the components of the business model in Iranian biopharmaceutical companies and based 
on a multi-case strategy, in the period of 1397 to 1398, the research data was collected through inter-
views with 8 active biopharmaceutical companies located in Tehran, Alborz, Golestan and Mashhad 
provinces (statistical sample) from biopharmaceutical companies in Iran (statistical population) and 
experts and analyzed using comparison of patterns. Accordingly, after reviewing the research liter-
ature and reviewing the various dimensions and components of the business model in the field of 
biopharmaceuticals, by conducting a case study, the business model of biopharmaceutical companies 
was presented. The results of this study showed that successful companies in the field of biophar-
maceuticals differ from other companies in all three sections of value creation (in value proposition 
element including currency reduction and diversified medicine portfolio), value delivery (in key 
resources and key processes elements including tangible and intangible assets), and value acquisition 
(in revenue structure element including technology sales).

Keywords: Business Model, Biopharmaceutical Companies, Value Creation, Value Capture, Value 
Delivery.
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