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Streszczenie: Celem artykutu jest ocena przydatnosci alianséw strategicznych dla pobudzania
proceséw innowacyjnych w przedsigbiorstwach. W warunkach globalizacji innowacje sa nie-
zbednym sposobem zdobywania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej, jesli wyczerpaniu
ulegaja rezerwy kosztowe niezb¢dne dla konkurencyjnosci cenowej. Innowacje nalezy traktowac
jako permanentny proces, poniewaz kazda z nich jest po pewnym czasie zastgpowana przez
kolejna, a tempo takiej wymiany ulega systematycznemu przyspieszeniu. Innowacje wymagaja
zaangazowania czasu i zasobow, ktorych mniejszym podmiotom gospodarczym zazwyczaj
brakuje. Jednym, cho¢ niejedynym sposobem przezwyci¢zenia tego problemu moze by¢ alians
strategiczny. Zgodnie z podejsciem zaproponowanym przez Y.Doza i G.Hammela wyrézniamy
alianse polegajace na taczeniu: sit oraz kompetencji, a takze alianse polegajace na przejmo-
waniu umiejetno$ci. Kazda z tych formut ma inne znaczenie dla proceséw innowacyjnych, ale
potencjalnie moze im sprzyjaé. W warunkach polskich na przeszkodzie w wykorzystywaniu
takiej formuty wspotpracy stoi niedostatek kapitatu spotecznego, czego przejawem jest brak
zaufania do siebie przedsigbiorcow i nierzetelne traktowanie partneréw, zwtaszcza stabszych.

Stowa kluczowe: innowacje, innowacje produktowe, innowacje procesowe, alians strategiczny,
konkurencyjno$é

1. WSTEP

Jednym z problemoéw wspotczesnej gospodarki polskiej jest jej relatywnie
niska innowacyjnos$¢!. Zwraca si¢ uwagg, ze dotychczasowa dynamika rozwoju
wynikata glownie z wykorzystywania prostych rezerw ujawnionych wskutek
zmiany ustroju gospodarczego oraz takich przewag konkurencyjnych, jak nizsze
niz w krajach bardziej rozwinietych koszty pracy. W publikacjach po§wieconych

! W rankingu Unii Europejskiej Innovation Union Scoreboard 2013, EuropeanCommission
2013, Polska plasuje si¢ w ostatniej grupie panstw pod nazwa ,,Modest Innovators”, czyli ,,skromni
innowatorzy”, przed Bulgaria, Rumunig i Lotwa.
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wynikom badan nad innowacyjnoscia polskiej gospodarki podkresla si¢, ze mimo
bezprecedensowego naptywu funduszy europejskich dystans innowacyjny Polski
nadal si¢ utrzymuje a nawet poglebia?. Pojawiajg sie takze wypowiedzi doty-
czagce wrecz zabodjczego dla innowacyjnos$ci dziatania $rodkéw unijnych?®. Ten
innowacyjny niedowtad moze w najblizszej perspektywie znaczaco zahamowacé
tendencje rozwojowe, poniewaz proste rezerwy zostaly juz wyczerpane albo sa
na wyczerpaniu, a o sukcesie eksportowym beda decydowaé produkty mogace
skutecznie konkurowac na §wiatowych rynkach swojg innowacyjnoscia, albowiem
w konkurencji cenowej jeszcze dlugo wygrywac beda panstwa azjatyckie. Powstaje
zatem pytanie, w jakisposob nalezy skutecznie pobudzaé procesy innowacyjne
w przedsiebiorstwach. Jedna ze Sciezek moze by¢ wykorzystanie aliansu strate-
gicznego.Celem artykutu jest zatem ocena przydatnosci alianséw strategicznych
dla pobudzania proceséw innowacyjnych w przedsiebiorstwach.

2. INNOWACJE PROCESOWE | PRODUKTOWE
W BUDOWANIU KONKURENCYJNOSCI

Pojecie innowacji zostato juz wielokrotnie zdefiniowane, cho¢ mimo to
granice mi¢dzy tym, co w praktyce mozna uznaé za rzeczywistg innowacj¢ a co
jest innowacjg wtorng, czy tez pozorna, pozostaja ptynne. Jeszcze pod koniec lat
80. ubiegtego wieku w warunkach polskich sens miato rozroéznienie innowacji
absolutnych 1 wzglednych, czyli takich, ktoére byly nowoscig w skali $wiata,
i takich, ktore byly nowoscia w skali lokalnej i polegaty — ogélnie biorgc — na
absorpcji wprost (np. poprzez licencje), adaptacji, czy tez mniej lub bardziej
udanym nasladownictwie innowacji absolutnych.*

Warto przypomnie¢, ze wedtug J.A. Schumpetera, ktoremu przypisuje si¢
wprowadzenie pojecia innowacji do nauk ekonomicznych, obejmuje ono’:

m ,,Wprowadzenie nowego towaru, z jakim konsumenci nie mieli jeszcze do

czynienia, lub nowego gatunku jakiego$ towaru,

m Wprowadzenie nowej metody produkcji jeszcze praktycznie nie wypro-

bowanej w danej dziedzinie przemyshu,

2 Szerzej patrz T. Baczko (red.), Raport o innowacyjnosci gospodarki Polski w 2011 roku,
Instytut Nauk Ekonomicznych PAN, Warszawa 2012 r.; w cytowanym wyzej rankingu unijnym
Polska spadta w 2013 r. do nizszej grupy niz w roku 2012.

3 Teze taka glosi m.in. K. Rybinski: Prof. Rybinski: srodki unijne zabijajq polskq gospodarke,
wywiad dla portalu Stefczyk.info, 9.02.2013, http://www.stefczyk.info/publicystyka/opinie/prof-
rybinski-srodki-unijne-zabijaja-polska-gospodarke,6658150950 [12.06.2013].

4 J. Chwatek, Uwarunkowania proceséw innowacyjnych w handlu, Instytut Rynku Wewnetrz-
nego i Konsumpcji, Warszawa 1989.

5 J. A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 104; dla $cisto$ci
nalezy podkresli¢, ze — przynajmniej w polskim wydaniu — termin ,,innowacja” nie jest ekspono-
wany 1 wystepuje tylko kilka razy, przede wszystkim we wstepie J.Gorskiego, terminem czgsciej
wystepujacym jest ,,nowose”.
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m Otwarcie nowego rynku, czyli takiego, na ktorym dany rodzaj krajowego
przemystu uprzednio nie dziatat i to bez wzgledu, czy rynek ten istniat
wczesniej, czy tez nie,

m Zdobycie nowego zrddta surowcow lub potfabrykatéw i to niezaleznie
od tego, czy zrodlo juz istniato, czy tez musiato by¢ dopiero stworzone,

m Wprowadzenie nowej organizacji jakiego$ przemystu, np. stworzenie
monopolu badz jego ztamanie.”

J.A.Schumpeter nie uznawal za innowacj¢ wszystkiego tego, co mozna by
uznaé za jej rozpowszechnianie, czyli przejmowanie przez kolejne podmioty
gospodarcze, a wiec pojecie to rezerwowat dla innowacji absolutnych — proces
powielania innowacji okreslal mianem ,,imitacja”.

Takie jednoznaczne, rygorystyczne podejscie schumpeterowskie napotykato
na krytyke, poniewaz wielu autoréw uwazato i uwaza nadal, Ze pojgcie innowacji
nalezy odnosi¢ takze do kolejnych wdrozen, gdy zmiany przejmowane sg przez
inne podmioty, a wigc do innowacji wzglednych. Slad takiego podejscia widaé
m.in. w publikacjach polskiego Glownego Urzedu Statystycznego, ktory przyjmuje
nastgpujaca definicj¢ innowacji®:

,»Pod pojeciem innowacji rozumie si¢ wdrozenie nowego lub istotnie ulep-
szonego produktu (wyrobu, ustugi) lub procesu, nowej metody organizacyjnej
lub nowej metody marketingowej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca
pracy lub w stosunkach z otoczeniem.”

Jednoczes$nie powyzszg definicje¢ opatrzono komentarzem, ze innowacje ,,nie
muszg by¢ nowos$cig dla rynku, na ktérym operuje przedsigbiorstwo, ale musza
by¢ nowos$cig przynajmniej dla samego przedsigbiorstwa™’. Tym samym przyjeto
interpretacj¢ nawiagzujaca do pojecia innowacji wzglednych.

Podejscie takie, cho¢ uwzglednia rdéznice w punkcie odniesienia (przedsi¢bior-
stwo, sektor, kraj, region, $wiat), zaciera jednak istot¢ procesu innowacji i moze
nawet prowadzi¢ do swoistego przektamania statystyk. Obecnie, w warunkach
globalizacji, a zatem niemal nieograniczonego przeptywu informacji i towarow
znaczenie innowacji wzglednych ogranicza si¢ bowiem tylko do tych dziedzin
1 rynkow, ktore sg chronione w jaki$ sposéb przed konkurencjg zewngtrzng. Poje-
cie innowacji mozna ewentualnie rozciagna¢ na bardzo wezesnych nasladowcow,
ktorzy sg w stanie zaoferowa¢ rynkowi podobne rozwigzanie niemal w tym samym
czasie, co pierwotny innowator. Jednak w otwartej grze rynkowej juz chocby
tylko na poziomie rynku unijnego, nie méwigc o skali $wiatowe;j, liczg si¢ przede
wszystkim takie innowacje, ktoére majg wymiar nowosci absolutnej, ktére daja
rzeczywista przewage konkurencyjna nad wszystkimi. Coz z tego, ze jakis polski
przedsiebiorca zastosuje u siebie rozwigzanie podpatrzone u innych i ze dla niego
bedzie to rzeczywiScie innowacja, jesli w grze rynkowej oznacza to tylko probe
nadgonienia konkurentéw. Zatem aby nie gubi¢ ekonomicznego sensu pojecia

¢ Dziatalnos¢ innowacyjna przedsigbiorstw w latach 2009-2011, GUS, US w Szczecinie,
Informacje i Opracowania Statystyczne, Warszawa 2012, s. 13.
7 Tamze.
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innowacji warto jednak opowiada¢ si¢ za podejsciem J.A. Schumpetera, ktory
nazwal rzeczy po imieniu: innowacja to nowosc¢ absolutna, a jej upowszechnianie
to imitacja lub co najwyzej innowacja wzgledna, wtorna.

W rozwazaniach na temat budowania konkurencyjnos$ci poprzez innowacje
wazne jest jeszcze rozrdznienie innowacji produktowych i procesowych, co do-
brze oddaja definicje przyjete przez Gtowny Urzad Statystyczny, w $lad zreszta
za publikacjami migdzynarodowymi.

Innowacja produktowa®: ,Wprowadzenie na rynek wyrobu lub ustugi,
ktore sag nowe lub istotnie ulepszone w zakresie swoich cech lub zastosowan.
Zalicza si¢ tu znaczace udoskonalenia pod wzgledem specyfikacji technicznych,
komponentéw i materiatéw, wbudowanego oprogramowania, fatwosci obstugi
lub innych cech funkcjonalnych. (...) Innowacje produktowe w zakresie ushug
polegaja na wprowadzeniu znaczacych udoskonalen w sposobie §wiadczenia ustug,
na dodaniu nowych funkcji lub cech do istniejacych ustug lub na wprowadzeniu
catkowicie nowych ustug.”

Innowacja procesowa’. ,,Wdrozenie nowych lub istotnie ulepszonych metod
produkcji, dystrybucji i wspierania dzialalno$ci w zakresie wyrobow i ushug.(...)
Do innowacji procesowych zalicza si¢ nowe lub znaczaco ulepszone metody
tworzenia i $wiadczenia ustug. (...) Innowacje procesowe obejmuja takze nowe
lub istotnie ulepszone techniki, urzadzenia i oprogramowanie w dziatalnosci
pomocniczej takiej jak zaopatrzenie, ksiegowos¢, obstuga informatyczna i prace
konserwacyjne.”

Kierujgc sie szerokim pojeciem procesoéw biznesowych!?, do innowacji proce-
sowych mozna zaliczy¢ zatem nie tylko innowacje w zakresie metod wytwarzania
i sterowania procesami produkcyjnymi, ale takze metody organizacji i marketingu
wspomniane w cytowanej wczesniej definicji GUS.

Powstaje pytanie, jaki jest sens ekonomiczny tych dwoch rodzajow innowacji
i jakie znaczenie praktyczne moze mie¢ ich rozréznienie.

Innowacje produktowe to swego rodzaju dialog z konsumentem (uzytkow-
nikiem, odbiorcg, nabywca). Wszystkie te innowacje, ktore sa przez rynek ak-
ceptowane, wnosza do zaspokojenia potrzeb nabywcoéw nowa, atrakcyjniejsza
jakos¢. Przy czym nie ma specjalnie znaczenia, czy ta nowa jako$¢ ma wymiar
obiektywny czy subiektywny, to znaczy, czy daje si¢ ona wymierzy¢ konkretnymi
parametrami uzytkowymi (predkos¢ dziatania, ergonomia, niezawodnos¢ itp.),
czy pozostaje tylko w sferze odczu¢ nabywcy (efekt wyrdznienia sig, wicksza
przyjemnos¢ lub satysfakcja z uzytkowania itp.). Innowacje produktowe zmieniaja
diametralnie uktad sit po stronie podazy, a w $lad za tym wywotuja przeptyw

8 http://www.stat.gov.pl/gus/definicje PLK_HTML.htm?id=POJ-7059.htm; [12.08.2013].

° http://www.stat.gov.pl/gus/definicje PLK_HTML.htm?id=POJ-1479.htm; [12.08.2013].

10 Zgodnie z podejsciem prezentowanym przez portal ,,ProcesyBiznesowe.pl” ,,W naukach
o organizacji i zarzadzaniu, a w szczegolnosci za§ w orientacji procesowej przedmiotem zaintere-
sowania sg calosciowe procesy realizowane w przedsigbiorstwie” http://procesybiznesowe.pl/2011/
procesy-przedsiebiorstwa-%e2%80%93-definicje/; [12.08.2013].
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popytu migedzy dotychczasowymi a nowymi ofertami. Produkty starszej generacji
koncza swoj rynkowy cykl zycia, cho¢ moga jeszcze przez jakis$ czas cieszyc¢ sie
powodzeniem ze wzgledu np. na nizsza ceng, przyzwyczajenia bardziej konserwa-
tywnych nabywcow itp. Predzej lub pozniej sg jednak skazane na wyprowadzenie
z rynku. Z kolei innowacje produktowe zaczynaja swoj cykl zycia ze wszystkimi
tego konsekwencjami, jak np. ryzyko odrzucenia, wykryte przez pierwszych uzyt-
kownikoéw niedociaggnigcia, wysokie naktady na marketing wprowadzajacy. Jak
wielkie znaczenie maja w obecnych czasach innowacje produktowe wida¢ dobrze
na przyktadzie rynku komputerowego, tabletow, czy tez telefonii komorkowe;.
Niewatpliwy pionier i lider w dziedzinie telefonii komorkowej w pierwszych latach
jej funkcjonowania — finski producent telefonéw Nokia — zostat dzi$ zdeklasowany
przez rywalizujace zaciekle firmy Apple i Samsung, toczace nota bene migdzy
sobg nieustanne spory sgdowe o prawa patentowe, a wicc kwestie fundamentalne
dla uznania wprowadzanych rozwiazan za innowacyjne. Sukces innowatoréw
zmusza inne podmioty do natychmiastowych poszukiwan udanych imitacji lub
kolejnych innowacji, bez ktérych nie majg szans utrzymania si¢ na rynku. Nokia,
nie doceniwszy rozwoju smartfonéw, musi dzisiaj nadrabiac straty, ktére jednak
moga si¢ okazaé nie do odrobienia. Sita marki i przywigzanie konserwatywnych
klientow beda stopniowo gasty, wiec ratunkiem moze by¢ tylko jaka§ innowacja,
przebijajaca swa atrakcyjnoscig wspotczesne smartfony.

Innowacje procesowe maja dla rynku znaczenie posrednie, poniewaz dotycza
procesow wewngtrznych w przedsiebiorstwie. Jednak nie sa one wprowadzane
bez celu — ich efektem jest ostatecznie obnizenie poziomu kosztéw wytwarza-
nia, dzieki zwigkszeniu skali produkcji, obnizeniu materiatochtonnosci, czy tez
pracochtonnosci. Nizsze koszty wptywaja na konkurencyjnos¢ cenowa, a wigc
dajg szans¢ na podjecie walki rynkowej w innym wymiarze.

Mozna zatem postawi¢ teze, ze innowacje procesowe pozwalaja przedsie-
biorcom nadrobi¢ spoznienie w stosunku do innowatoréw produktowych w mysl
hasta: ,,Jesli spdznites si¢ z produktem, to sprobuj to nadrobi¢ przekonujac klienta
innymi argumentami niz nowos$¢”. Tym innym sposobem moze by¢ np. innowacja
marketingowa: nowy kanat dystrybucji, nowy sposob promowania, nowa technika
prezentowania produktu potencjalnemu nabywcy.

Innowacje obu rodzajow, cho¢ moze w wigkszym stopniu produktowe, wyma-
gaja okreslonych naktadow na badania i rozwdj. Np. opracowanie nowego leku
zajmuje wiele lat i wymaga naktadow siegajacych miliardow dolarow!!. Powstaje
zatem pytanie, czy istnieje sposob na to, aby stabsi finansowo przedsigbiorcy byli
w stanie tworzy¢ i wdraza¢ innowacje. Jedng z metod moze by¢ alians strategiczny.

1 Wedtug ekspertow PricewaterhouseCoopers $redni koszt opracowania nowego leku wyko-
rzystujacego innowacyjng substancje czynng wyniost ok. 4 mld dolaré6w, M. Makosa, M. Ignato-
wicz, Innowacje w farmacji - Recepta na nowe leki, ,,Wprost” 2012, nr 48; w pierwszej potowie
lat 90. XX w. w trakcie analizy sektorowej przemystu farmaceutycznego prowadzonej przez The
Boston Consulting Group wespot z Warszawska Grupa Konsultingowa naktady takie szacowano
na 10 mld USD.
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3. FORMY ALIANSOW STRATEGICZNYCH ZE WZGLEDU NA CEL

W literaturze tematu mozna spotkac klasyfikacje alianséw strategicznych
wedtug roznorodnych kryteriow'2. Najpopularniejsze z nich dotycza podziatu
opartego na sformalizowanych formach organizacyjno-prawnych albo na pozycji
konkurencyjnej aliantéw wzgledem siebie!®. Jednak z punktu widzenia postawio-
nego powyzej pytania interesujace jest podejscie zaprezentowane przez Y.Doza
i G.Hammela'¥, dla ktorych fundamentalnym kryterium réznicujagcym alianse
strategiczne jest zasadniczy cel wspotpracy. Wyr6zniajg oni zatem:

m alianse polegajace na faczeniu sil;

m alianse polegajace na laczeniu kompetencii;

m alianse polegajace na laczeniu / przejmowaniu umiejetnosci (przyswajaniu

wiedzy).

Juz z samej tylko tej klasyfikacji wynika jednoznacznie, ze kazdy alians polega
na taczeniu potencjatow firm taki alians zawigzujacych, a wiec z zalozenia ma
prowadzi¢ do wyrdwnywania szans lub zdobywania przewag konkurencyjnych
nad rywalami. Czego nie jesteSmy w stanie osiagnaé¢ samodzielnie, sprobujmy
zrobi¢ wspolnie z kims$, kto ma podobny problem.

Kazdy z wymienionych wyzej rodzajow aliansu jest oparty na innej motywacji
i w zwigzku z tym ma inny zwigzek z procesami innowacyjnymi.

Alians laczenia sil ma na celu czgsciowa neutralizacje konkurencji (-6w)
i jednoczesnie uzyskanie dostepu do wigkszych zasobow, ktorych si¢ samemu
nie posiada, co pozwala stworzy¢ system sieciowy sprzyjajacy trwatosci koalicji.
Efektem laczenia sil jest zwigkszenie skali dziatalnosci i udziatu w rynku (w ujeciu
skonsolidowanym), ale przede wszystkim zwigkszenie sily przetargowej wobec
blizszego (konkurencyjnego) i dalszego otoczenia (makrootoczenia). Dodanie
zasobow partnerow pozwala stworzy¢ oferte, ktora pozostaje pod pelna kontrola
aliantow 1 uniezaleznia ich od partneréw powigzanych jedynie relacjami czysto
rynkowymi.

Przestankg stojaca za taka formula aliansu mozna sprowadzi¢ do nastepujace-
go sformutowania: ”Skoro rynkiem rzadza wigksi i silniejsi rywale to potaczmy
nasze rozproszone w tej chwili sily, aby skuteczniej przeciwstawié¢ si¢ liderom
lub innym uczestnikom rynku, np. dostawcom”. Aliantami w tej formie zostaja
zwykle firmy begdace dotychczas konkurentami, poniewaz oferuja ten sam ro-
dzaj produktu lub ustugi. Czesto przywotuje si¢ tutaj przyktady firm z sektora
samochodowego lub samolotowego. Mniejsi alianci moga np. dzigki tej formule
wspotpracy potaczy¢ sieci dystrybucji czy sieci serwisowe nadrabiajgc w ten
sposob staby punkt swojej oferty wobec wigkszych rywali — dostepnos¢ punktéw

12 Szerzej patrz M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1997.

3 Szerzej patrz J. Chwatek, Alians strategiczny — dylematy wyboru, ,,Handel Wewnetrzny”
2012, nr 5.

4 Y.L. Doz, G. Hammel, Alianse strategiczne, Sztuka zdobywania korzysci poprzez wspélprac,.
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006.
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sprzedazy i obstugi posprzedazowej. Moga takze poprzez wspolny zakup zwigk-
szy¢ swoja site przetargowa wobec dostawcow podzespotow, np. producentow
silnikéw, osiggajac korzystniejsze warunki zaopatrzenia produkcyjnego. Istotng
cechg wyr6zniajacg tego typu aliansu jest — ogdlnie biorgc — tgczenie zasobow
materialnych, organizacyjnych i ludzkich przy mniej wigcej jednakowym poziomie
wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia partneréw. Nie dodajg oni zatem czegos,
czego partner jeszcze nie wie lub nie umie, ale wnoszg do wspdlnego wykorzy-
stania konkretne aktywa biznesowe pozwalajace zwigkszy¢ skale poszczegdlnych
dziatan i procesow.

Z punktu widzenia proceséw innowacyjnych wazna jest mozliwo$¢ zaprze-
gnigcia do realizacji wspodlnych celow biznesowych posiadanych przez aliantow
zasobow badawczo-rozwojowych i wprowadzenie racjonalnego podziatu zadan
migdzy nimi lub tez mozliwo$¢ skonsolidowania naktadéw finansowych przezna-
czanych przez obie strony dotychczas na wdrazanie innowacji i skoncentrowanie
ich na tematach rokujacych najwigksze szanse na powodzenie. Trudno$¢ moze
polega¢ na trafnym wyborze takich dziedzin i tematow a takze na skltonieniu
o$rodkow badawczych do zaangazowania w narzucone tematy, zwlaszcza jesli
odbiegajg one zasadniczo od dotychczas realizowanych.

Efektem aliansu laczenia sit moga by¢ zaréwno szybciej powstajace innowacje
produktowe, jesli taczenie sit obejmuje zaplecze badawczo-rozwojowe, jak tez
innowacje procesowe, jesli w wyniku potaczenia sit aliantom uda si¢ zmienié
zasadniczo, np. dzigki efektom synergicznym, jako$¢ realizowanych dotychczas
procesow. Nie wystarczy jednak tylko zmiana skali — musi nastapic¢ rzeczywiscie
postep w organizacji i przebiegu procesé6w biznesowych.

Alians laczenia kompetencji ma na celu przede wszystkim wydobycie
efektow synergicznych poprzez polaczenie umiejetnosci, zrodet wiedzy, kontak-
tow 1 znajomosci, pozycji w otoczeniu. Podstawowy sens zawiera si¢ w coraz
bardziej widocznej na rynku konieczno$ci odpowiadania na potrzeby wspotcze-
snych nabywcoéw kompleksowymi rozwigzaniami '°. Z kolei, aby samodzielnie
odpowiedzie¢ na tego typu wezwanie trzeba mie¢ odpowiednie, czesto bardzo
zréznicowane zasoby i umiejetnosci. Mniejszym firmom tatwiej jest zatem zbu-
dowac sie¢ partnerska, niz dazy¢ do samowystarczalno$ci, zwlaszcza ze w coraz
bardziej skomplikowanym wyscigu technologicznym konieczne jest koncentrowa-
nie zasobdw i zaangazowania na pojedynczych zadaniach. Kazdy aliant w takim
uktadzie moze si¢ wyspecjalizowaé w jakims$ fragmencie ztozonej catosci i dodac
swoje kompetencje do pozostatych koalicjantow.

Tym razem przestanke¢ stojacag za omawiang formula aliansu mozna zatem
sprowadzi¢ do nast¢gpujacego sformutowania: ,,Potgczmy to co umie i wie kazdy
z nas osobno, aby tatwiej i szybciej stworzy¢ kompleksowe rozwigzanie dla klien-
ta — nowa, wieksza warto§¢ dodang”. Aliantami w tym wypadku zostajg zwykle
podmioty, ktore nie sg w stanie osiagnaé czegos samodzielnie np. ze wzgledu na

15 Sukces rynkowy rozwigzan kompleksowych o innowacyjnym charakterze tatwo przesledzi¢
na przykladzie firmy Apple (patrz np. W. Isaacson, Steve Jobs, Insignis Media, Krakéw 2011.
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zlozono$¢ zagadnienia albo brak jakiego$ rodzaju niezbednych dla powodzenia
przedsiewzigcia biznesowego kompetencji lub zasobow.

Mozna przywota¢ tutaj przyktad firm, ktére operuja w réoznych ogniwach
lancucha tworzenia wartosci dla nabywcy, np. producenta, ktéremu brakuje
kompetencji sprzedazowych, z dystrybutorem, ktoremu brakuje kompetenc;ji
produkcyjnych. Producent moze dzigki aliansowi uzyska¢ dostgp do sieci dys-
trybucji pracujacej na jego rzecz, a z kolei dystrybutor — dostep do atrakcyjnego
produktu. Warunkiem powodzenia takiego aliansu jest jednak wigksza korzysc¢
dla obu partneréw: producentowi musi zaleze¢ ze wzgledow strategicznych na
tym, aby mie¢ wytaczna i dobrze kontrolowang sie¢ dystrybucji, a dystrybutorowi
musi si¢ optaca¢ wigza¢ wlasnie z tym, a nie innym producentem.

Efektem aliansu tgczenia kompetencji takze moga by¢ innowacje produktowe
i procesowe, jesli taczone wiedza i umiejetnosci sa rzeczywiscie komplemen-
tarne i prowadza do powstania nowej jakosci. Istotne jest, aby takie polgczenie
byto wykorzystywane racjonalnie, tzn. prowadzito do rzeczywistych innowacji
a nie do wykorzystywania partnera. Wymaga to od aliantéw determinacji, ale
i zaufania opartego na elementarnej biznesowej uczciwosci. W przeciwnym wy-
padku bedzie dochodzito do gry pozorowanej, majacej na celu jedynie przejecie
kompetencji (know-how) partnera, lub do nieporozumien w fazie dzielenia si¢
owocami wspoéltpracy, tj. podczas wdrazania innowacji i inkasowania premii
innowatora.

Alians przyswajania wiedzy ma za zadanie przejecie od aliantow wiedzy
i umiejetnosci, ktorych sie dotychczas nie posiadalo. Roznica w stosunku do
poprzednich sytuacji polega na tym, ze w tym wypadku wiedza i umiejetnosci sa
niemozliwe lub trudne do przejecia bez osobistego uczestnictwa i bezposredniej
wspoOlpracy, poniewaz nie sg one w zaden sposob utrwalone, czy tez sformalizo-
wane (procedury, instrukcje, patenty itp.), a zatem brakuje im okreslonej formy
nadajgcej si¢ do dystrybucji, rozpowszechniania. Przejecie polega wigc na przy-
swajaniu kompetencji partnera poprzez obserwacj¢ i nauke ,,przywarsztatowa”
podczas wspotpracy mieszanych zespolow lub wymiany stazystow w dhuzszym
przedziale czasu.

Inna istotna r6znica dotyczy zasadniczej przestanki, ktorg mozna sprowadzi¢ do
nastepujacego sformutowania: ,,Podpatrzmy partnera, aby przejac jego kompetencje
i w dluzszym horyzoncie zyska¢ niezalezno$¢”. W tej formule aliansu zaktada
si¢ niejako z gory, ze bedzie on ograniczony w czasie i w zasadzie ma przynies¢
podstawowe korzysci jednemu partnerowi. Cel wspolpracy musi wigc by¢ w jakis
sposob zakamuflowany, co juz na wstepie tworzy sytuacje dwuznaczng etycznie.
Niemniej dla firm stabszych, gorzej wyposazonych w wiedz¢ i umiejetnosci jest
to dogodna i atrakcyjna droga do opanowania brakujacych kompetencji.

Nie zawsze zresztag w tego typu wspotpracy muszg si¢ kry¢ nierzetelne inten-
cje. Na poczatku polskiej transformacji polskie firmy doradcze wspotpracowaty
z globalnymi firmami doradczymi, tzw. wowczas ,,wielkiej piatki”, przy projek-
tach finansowanych ze $§rodkéw pomocowych. Polscy doradcy otrzymali wtedy
catkowicie gratis dostep do sporej czgsci know-how bardziej do§wiadczonych
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partnerdw, co bardzo im pomoglto w przysztym rozwoju, a wielkim nie zaszko-
dzito, poniewaz ogolnie bioragc operuja w innych segmentach rynku doradczego,
a sytuacja, ktora sktonita do wspotpracy, byta wyjatkowa, niepowtarzalna. W owym
czasie same w pewien sposob korzystaly z brakujacych kompetencji w postaci
braku znajomosci polskiego jezyka i realiow — trudno jednak byloby te¢ wymiang
wiedzy 1 umiej¢tnosci uzna¢ za w petni ekwiwalentna.

Wydaje si¢, ze omawiana formuta aliansu w najmniejszym stopniu prowadzi
do przelomowych innowacji, cho¢ bez watpienia stabszym partnerom pozwala
nadrobi¢ zaleglosci i w jaki$ sposdb poprawi¢ ich zdolno$ci innowacyjne.

4. ALIANS A INNE FORMY WSPOLPRACY

Omawiajac alians jako formule wspotpracy proinnowacyjnej warto zastanowic
si¢, czy tego samego celu nie da si¢ osiagnaé w inny sposob. Pytanie jest o tyle
zasadne, ze alians nie nalezy do form tatwych i gwarantujacych sukces, cho¢
jego stabosci moga by¢ zarazem swoistg zaleta.

Jesli jaki§ przedsigbiorca uzna juz przydatno$¢ zorganizowanej wspotpracy
lub wspieranego zewngtrznie rozwoju swojej innowacyjnosci, to ma do wyboru
calg palete mozliwos$ci, ktore mozna zawrze¢ w trzech gldownych kategoriach:
wspoOltpraca rynkowa, alians strategiczny, fuzja lub przejecie.

Wspétpraca rynkowa, czyli oparta wylacznie na zwyktych relacjach umownych
kupna-sprzedazy, nawet wieloletnia i ugruntowana, ma jednak charakter niezo-
bowiazujacy. Trudno wtedy o efekty synergiczne i wzajemng pomoc w procesie
tworzenia innowacji, poniewaz brakuje ustabilizowanej ptaszczyzny wspotpracy
lub $cislejsza wspotpraca wigze si¢ z ryzykiem nietrwalosci relacji lub brakuje
dostatecznie silnej wspolnoty interesow. Partnerzy oferuja sobie wytworzone pro-
dukty lub ustugi, a jesli im co$ nie odpowiada to zmieniajg dostawce lub odbiorce.

Fuzje 1 przejecia sa przedsigwzigciami niezwykle skomplikowanymi i trud-
nymi do pomys$lnego przeprowadzenia — czesto rozbijaja si¢ o ludzkie ambicje
1 niezaspokojone oczekiwania. Ponadto oznaczajg swoiste matzenstwo, ktore jest
trudno rozwigzac, jesli okaze si¢, ze potaczenie nie prowadzi do oczekiwanych
korzysci. Z praktyki wiadomo bowiem, ze tatwiej firmy potaczy¢, niz je ponownie
— po uptywie pewnego czasu — racjonalnie i bezkonfliktowo podzielic.

Alians jest wigc czym$ posrednim — oznacza pewien sposob stabilizacji
wspoOltpracy, ale nie wigze partnerOw w sposob trwaty 1 ktopotliwy do odwrdce-
nia. Trwato§¢ wspolpracy jest niezbedna dla pojawienia si¢ konkretnych efektow.
Skadinagd wiadomo, ze do osiagnigcia jakiejkolwiek bieglosci w jakiejkolwiek
dziedzinie trzeba 10 tys. godzin lub 10 lat zajmowania si¢ tg dziedzing lub ta
umiejetnoseig'®. Zasada ta w mniejszym lub wigkszym stopniu dotyczy takze
procesu powstawania innowacji. 10 tys. godzin mozna poswieci¢ samemu lub
wspolnie z partnerem, szybciej dochodzac do konkretnych rezultatow. Jednak

16 T. Borejza, 10 tysiecy godzin, czyli jak rodzq si¢ eksperci, ,,Gazetapraca.pl” 13.06.2011.
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wymaga to systematycznosci, dobrej komunikacji, nieustannego dzielenia si¢
rezultatami czastkowymi. Bez stabilizacji nie da si¢ tego osiagnac¢, a alianse
z reguly przybierajg form¢ usankcjonowang prawnie, co daje partnerom poczu-
cie wzglednego bezpieczenstwa, aczkolwiek nie wyklucza catkowicie ryzyka
nieuczciwo$ci. Warto zatem taka formute wspotpracy bra¢ pod uwagg.

W polskiej praktyce gospodarczej trudno jest wskazaé udane przypadki
typowego aliansu — podstawowa $ciezkg rozwoju zewnetrznego przedsicbiorstw
sa fuzje i przejecia, a alians strategiczny tylko czasowo wyprzedza moment
zakonczenia formalno$ci potaczeniowych. Wiele takich przykladow mozna
wskaza¢ w sektorze handlu, bankowosci czy telekomunikacji. Co ogranicza
sktonnos¢ polskich przedsigbiorcow do zawierania aliansow? Problem ten nie
byt — zdaje si¢ — jeszcze przedmiotem regularnych badan, ale mozna si¢ poku-
si¢ o sformutowanie pewnej hipotezy. Moim zdaniem klucz tkwi w deficycie
kapitatu spotecznego — charakterystycznego dla polskich przedsigbiorcow braku
wzajemnego zaufania i poszanowania partnerow. Dobrym wskaznikiem tego
zjawiska sg permanentne zalegloSci platnicze, nawet ze strony tych, ktérych
bez trudu sta¢ na terminowe uregulowanie zobowigzan. Dominuje podejscie
»Wycisnaé z partnera co si¢ da i porzuci¢”, nie liczac si¢ z jego potrzebami
i zdolno$ciami do przezycia. Dla matych podmiotow taka polityka jest zabdjcza
i nie sprzyja zaangazowaniu w procesy innowacyjne. Wielcy z kolei wydaja
si¢ nie docenia¢ potencjalu innowacyjnego tkwigcego w mniejszych i stabszych
partnerach i by¢ moze traca w ten sposob szans¢ na przyspieszenie wlasnych
proceséw innowacyjnych.

5. PODSUMOWANIE

Wsrod metod zwigkszania innowacyjnosci przedsiebiorstw, zwlaszcza mniej-
szych i slabszych ekonomicznie, mozna wskaza¢ przynajmniej dwa rodzaje
aliansow strategicznych, czyli porozumien pomigdzy podmiotami gospodarczy-
mi nastawionych na dlugofalows, zazwyczaj usankcjonowang odpowiednimi
umowami wspolprace. Chodzi o alians taczenia sit lub laczenia kompetencji.
Alians przyswajania wiedzy moze z kolei wspomagaé procesy imitacyjne,
ktére z biegiem czasu przerodza si¢ w autentyczng innowacyjno$¢. Alians
strategiczny nie jest jedyna mozliwos$cig zewngtrznego wspomagania rozwoju
innowacyjnosci zarowno produktowej, jak i procesowej, ale ma dos¢ istotne
zalety: nie wigze partnerdw w sposéb nieodwracalny, a jednoczesnie zwicksza
poczucie bezpieczenstwa wspotpracy w poréwnaniu ze zwyklymi relacjami
rynkowymi. W warunkach polskich alianse nie cieszg si¢ popularno$cig wsrod
przedsigbiorcow, czego powodem moze by¢ niedobor kapitatu spotecznego,
a takze stosunkowo niski poziom etyki biznesu. Niemniej warto t¢ form¢ po-
pularyzowac, jednoczesénie nieustannie uswiadamiajac przedsigbiorcom korzysci
wynikajgce z przestrzegania elementarnych zasad etycznych, zasad biznesowego
fair play w warunkach konkurencji.
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STRATEGIC ALLIANCE AS A WAY TO INNOVATION

Summary: The purpose of this article is to evaluate the usefulness of strategic alliances to
stimulate innovation processes in companies. In the context of globalization, innovation is an
essential way to gain and maintain a competitive advantage, if you are running out of reserves
necessary for cost price competitiveness. Innovation should be treated as a permanent pro-
cess, because each of them is eventually replaced by another, and the rate of this exchange is
systematically accelerated. Innovation requires investment in time and resources that smaller
businesses usually missing. One, but not the only way to overcome this problem could be
a strategic alliance. According to the approach proposed by Y.Doza and G.Hammela distin-
guish alliances involving the combining of forces, alliances consisting of combining powers
and alliances hijacking skills. Each of these formulas has a different meaning for innovation
processes, but has the potential to favor them. In Polish conditions the way in the use of this
formula is lack of co-operation of social capital, which is reflected in a lack of trust between
industry and unfair treatment of partners, especially the weak.

Key words: innovation, product innovatin, procedural innovation, strategic alliance, com-
petitiveness
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