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SPOSOBY POZYSKIWANIA INNOWAC]I PRZEZ
KORPORACJE TRANSNARODOWE

Wprowadzenie

Korporacje transnarodowe odgrywajq bardzo istotna rolg¢ we wspdlczesnej gospo-
darce §wiatowej. Te wielkie podmioty gospodarcze rozwijaja si¢ w tempie przekra-
czajacym wzrost gospodarczy duzej grupy krajow. Mozna réwniez zauwazy¢, iz
korporacje transnarodowe w wielu dziedzinach posiadajg przewage konkurencyjna,
ktora opieraja na innowacjach technologicznych, osiggajac znaczace wyniki w pra-
cach B+R, gldwnie poprzez coraz lepsza organizacj¢ wewngtrznej sieci jednostek
badawczo-rozwojowych ulokowanych w roznych miejscach $wiata. Jednoczesnie
W procesie tworzenia i wdrazania innowacji korporacje te wykorzystuja dostep do
zrodet wiedzy generowanej przez jednostki zewngtrzne, w tym inne firmy, jak tez
instytucje otoczenia biznesu. Obejmuje on przede wszystkim: outsourcing, wspot-
prace z instytucjami publicznymi, wspotprace z innymi przedsigbiorstwami, w tym
w formie alianséw technologicznych. Wymienione zewngtrzne formy pozyskiwania
innowacji beda przedmiotem rozwazan w tym punkcie opracowania.

Outsourcing prac badawczo-rozwojowych

Outsourcing prac badawczo-rozwojowych oznacza z reguly zlecenie okreslonych
faz projektow takim podmiotom z otoczenia, ktore posiadaja relatywnie lepsze kom-
petencje w prowadzeniu tych prac od korporacji-zleceniodawcy. Istnieje wiele prze-
stanek zlecania prac badawczo-rozwojowych jednostkom zewngtrznym. W raporcie
UNCTAD wymienia si¢ osiem zasadniczych determinant, ktére przesadzajq o pro-
wadzeniu okreslonych prac badawczo-rozwojowych w ramach korporacyjnej sieci
osrodkow B-+R lub o ich zlecaniu podmiotom z otoczenia KTN na zasadzie outsour-
cingu:
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* Nieskodyfikowany charakter wiedzy i stopien potrzebnej koordynacji. Stopien
outsourcingu produkc;ji.

* Znaczenie funkcji B+R dla kluczowych atutéw korporacji zapotrzebowanie
na specjalistyczne umiejgtnosci i sprzet.

* Coraz bardziej multidyscyplinarna i multitechnologiczna natura innowacji.

» Zapotrzebowanie na specjalistyczny sprzet.

« Zapotrzebowanie na drogie rutynowe testy i prace inzynierskie.

» Zapotrzebowanie na szybka innowacje.

» Konieczno$¢ redukcji kosztow'.

Korporacje transnarodowe poszukujace innowacji technologicznych zoriento-
wanych na spetnienie okreslonych potrzeb klientow, czy rynkéw moga korzystaé
z tzw. innowacji otwartego rynku. W tym przypadku opracowanie innowacji wigze
si¢ z wykorzystaniem wiedzy ,,zewnetrznych wynalazcow”. ,,Innowacje otwartego
rynku” moga wiazac si¢ rowniez z zakupem konkretnych technologii lub koncepcji
innowacji na wolnym rynku od innych podmiotow, gtownie firm?. Wykorzystanie
tego sposobu opracowania innowacji pozwala na uzyskanie korzysci zaréwno przez
korporacje kupujace pomysty, jak i sprzedajacych. I tak:

1) kupno pomystow pozwala na zwiekszenie sprzedazy nowych produktow

w poréwnaniu z konkurentami nie korzystajacymi z takiego outsourcingu,

2) sprzedaz pomystow jest dobrym sposobem na zebranie srodkow pienigznych
na wlasne B+R i zatrzymanie utalentowanych ludzi,

3) sprzedaz pomystow pozwala firmie zmierzy¢ realna (rynkowa) wartos$¢ inno-
wacji 1 upewnic sig, czy dalsze inwestowanie w projekty B+R poswigcone ta-
kim koncepcjom jest uzasadnione,

4) eksportowanie i importowanie pomystow pozwala korporacjom sprecyzo-
wat, co robig najlepiej z punktu widzenia jakosci i kosztu dla klienta®.

W praktyce wigkszo$¢ korporacji stosuje tryb mieszany przy opracowaniu inno-
wacji technologicznych. Wybrane fragmenty projektu sa zlecane podmiotom spoza
korporacji (jako np. podprojekty), za$ istotne fazy procesu innowacyjnego, kluczo-
we dla zachowania przewagi konkurencyjnej w okreslonych obszarach kompetencji
technologicznych, prowadzone sa w ramach wiasnej korporacyjnej sieci jednostek
B+R. Sie¢ ta wspierana jest poprzez:

* wspolprace z instytucjami badawczymi sektora publicznego,

* wspolprace z innymi firmami, gtéwnie na drodze alianséw technologicznych.

Ponizej omoéwione zostang powyzsze dwa kanaty korzystania z zasobow ze-
wnetrznych na potrzeby korporacyjnych B+R.

' K. Poznanska, K.M. Kraj, Niektore aspekty outsourcingu prac badawczo-rozwojowych, [w:] Za-

rzqdzanie strategiczne w badaniach teoretycznych i w praktyce, red. A. Kaleta, K. Moszkowicz, Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 20, Wroctaw 2008, s. 321-322; World Invest-
ment Report 2005, UNCTAD, New York—Geneva 2005, s. 171.

2 Strategi¢ outsourcingu wigkszosci prac B+R przyjat Procter & Gamble, okreslajac to jako podej-
$cie ,,connect-and-develop”, tzn. taczenia wysitkow wielu podmiotéw z otoczenia korporacji na rzecz
generowania nowosci produktowych; zob. szerzej: L. Huston, N. Sakkab, Connect and Develop: Inside
Procter & Gamble'’s New Model for Innovation, ,,Harvard Business Review”, March 2006.

3 D. Rigby, Ch. Zook, Open-Market Innovation, ,,Harvard Business Review”, October 2002, s. 82—84.
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Wspétpraca korporacji transnarodowych z instytucjami sektora
publicznego w zakresie B+R

Wzrost znaczenia wspolpracy korporacji transnarodowych z instytucjami naukowy-
mi sektora publicznego wynika z jednej strony z dazenia korporacji do poszukiwania
nowych czy komplementarnych zrodet wiedzy, a z drugiej strony ze szczegélnego
charakteru tych instytucji, zwlaszcza szkdét wyzszych. ,,Szkoly wyzsze tacza pro-
ces badan naukowych i ksztatcenia kadr o najwyzszych kwalifikacjach. Posrednicza
wigc w przekazywaniu wiedzy i nowych metod technologicznych do wszystkich
gatezi gospodarki. Jednoczesnie poprzez potaczenie badan i nauki warunkujq jej
szerzenie nastepnym generacjom’™,

Wspodlpraca pomigdzy uczelniami, a przedsigbiorstwami, w tym KTN, moze
przyjmowac rozmaite formy. Wskazuje si¢ na dwa zasadnicze rodzaje powiazan:

I.  Wspotpraca nieinstytucjonalna — opiera si¢ na indywidualnych kontaktach pra-
cownikow naukowych z partnerami z sektora biznesowego. W praktyce takie
wigzi przyjmuja posta¢ doradztwa (np. wykonywanie ekspertyz na zlecenie,
wymiana pogladow i doswiadczen na konferencjach), transferu konkretnej wie-
dzy do przedsigbiorstw. Wspotpraca moze tez przyjmowac formy doskonalenia
zawodowego (np. szkolenia i programy edukacyjne dla pracownikéw korpora-
cji) 1 czasowej wymiany specjalistow pomigdzy uczelnig a firma.

II. Wspétpraca instytucjonalna — w wielu przypadkach jest nastepstwem po-
glebiania wspotpracy nieinstytucjonalnej. Polega na organizacyjnym po-
wiazaniu badan naukowych szkot wyzszych z podmiotami gospodarczymi,
np. tworzenie wspdlnych przedsigbiorstw (o charakterze joint venture) czy
wspolnych programoéw badawczych?.

Korporacje transnarodowe uczestniczg zardwno w instytucjonalnej, jak i niein-
stytucjonalnej wspodtpracy ze szkotami wyzszymi. Potwierdzeniem tego sa wyniki
badania przeprowadzonego w 1999 r. przez Edwarda B. Robertsa na probie 209 in-
nowacyjnych korporacji wywodzacych sie z Ameryki Poéinocnej, Europy i Japonii.
Stwierdzit on, iz waznym wsparciem wtlasnej korporacyjnej sieci osrodkéw B+R
byty cztery podstawowe formy wspdipracy: sponsorowanie badan akademickich,
rekrutowanie studentéw, ciggte doksztalcanie i projekty o ukierunkowanej wspol-
pracy®.

Glownym motywem angazowania si¢ korporacji we wspotprace z jednostka-
mi badawczymi z sektora publicznego jest poszukiwanie komplementarnych zrodet
wiedzy oraz niedobory specjalistow w okreslonych dziedzinach nauki i koniecznosé

4 K. Poznanska, Formy transferu technologii w krajach wysoko rozwinietych, [w:] Sfera badawczo-
-rozwojowa i przedsiebiorstwa w dzialalnosci innowacyjnej, Wydawnictwo Szkoty Glownej Handlowe;j,
Warszawa 2001, s. 75 i n.; K. Poznanska, Integracja nauki z gospodarkq, [w:] Innowacje, przedsiebior-
czoS¢ i gospodarka oparta na wiedzy, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 453, Szczecin
2007,s.211 in.

> K. Poznanska, Formy transferu technologii..., op. cit., s. 75 i n.

¢ E.B. Roberts, Benchmarking Global Strategic Management and Technology, ,,Research Technolo-
gy Management”, March/April 2001, s. 32 i n.



38 Krystyna Poznanska, Kamil M. Kraj

zmniejszania ryzyka i kosztow prowadzonych prac badawczych. Potwierdzeniem
takiej motywacji tworzenia sieci zewnetrznych powigzan na gruncie B+R z sekto-
rem publicznym sa np. badania, ktére Shin-Horng Chen przeprowadzit w 1992 r.
wsrod brytyjskich filit KTN dziatajacych w trzech branzach: maszynowe;j, sprze-
tu elektrycznego i instrumentéw pomiarowych. Stwierdzit on, ze wspotpraca filii
w zakresie B+R z instytutami badawczymi sektora publicznego dotyczyta najcze-
sciej badan stosowanych a w mniejszym stopniu badan podstawowych. Wspotpraca
tych samych filii z sektorem prywatnym natomiast dotyczyta najczesciej faz roz-
woju produktu i procesu komercjalizacji. Innym istotnym motywem wspdlpracy
z sektorem publicznym jest zatem kwestia kosztow, czasu i ryzyka fiaska badan.
Niejednokrotnie korporacyjne laboratoria B+R sa pod presja poszukiwania zaréw-
no wewnetrznych, jak i zewngtrznych funduszy swej dziatalnosci. Gdy te osrodki sa
zmuszone do odstepowania od dtugookresowych badan na rzecz «krotszych» badan
ze wzgledu na potrzeby jednostek biznesowych korporacji, to publicznie finansowa-
ne programy wspotpracy w sferze B+R moga stanowi¢ wazne zrodto wsparcia dla
korporacyjnych osrodkéw B+R w zakresie dtugookresowych badan’.

Alianse technologiczne jako forma wspotpracy korporagji
transnarodowych z sektorem prywatnym

Wspdtpraca korporacji transnarodowych z innymi korporacjami oraz z innymi
przedsigbiorstwami, w tym z matymi firmami, w zakresie badan i rozwoju, jest ko-
lejnym sposobem poszukiwania zasobow wiedzy w otoczeniu. Na ogot okresla si¢ ja
jako ,,porozumienia o wspdtpracy”. Natomiast terminem ,,alians strategiczny” obej-
muje si¢ t¢ podgrupe form wspotpracy, ktéra ma stuzy¢ osiggnigciu zdefiniowanych
dtugookresowych celow o charakterze strategicznym dla partnerow zaangazowa-
nych w takie porozumienie. Za najwazniejszy przejaw rosngcego znaczenia funkcji
B+R w korporacjach transnarodowych na ptaszczyznie wspotpracy firm uwaza si¢
tzw. alianse technologiczne. Sa one czesto okreslane jako partnerstwa badawczo-
-r0ZWOjowe.

Alianse technologiczne charakteryzuja nast¢pujace wyznaczniki:

1. Sa to dwukierunkowe relacje skoncentrowane na wspolnym generowaniu
wiedzy i dzieleniu si¢ nig, w przeciwienstwie do jednokierunkowego transfe-
ru technologii.

2. Alianse technologiczne, w przeciwienstwie do np. tradycyjnych spotek joint
venture, sg z reguty umownymi porozumieniami z niewielkim udzialem lub
catkowitym brakiem zaangazowania kapitatu innego niz intelektualny przez
partnerow.

7 S.-H. Chen, Decision-Making in Research and Development Collaboration, ,,Research Policy”
1997, vol. 26, no. 1, s. 125128, 133.
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3. Sa to porozumienia migdzy firmami w tym sensie strategiczne, ze stanowia
czes¢ dhugofalowego planu korporacji anizeli zwykla reakcj¢ np. na poten-
cjalne krétkookresowe korzysci finansowe.

4. Alianse technologiczne, w przypadku powodzenia ich misji i przy rosnacym
zaufaniu partneréw, moga by¢ potem rozszerzone na sfer¢ produkcji i/lub
marketingu, dajac tym samym poczatek ,,klasycznemu” aliansowi strategicz-
nemu.

5. Alianse technologiczne sg ta forma wspolpracy podmiotéw sektora prywat-
nego, ktora najlepiej sprzyja prowadzeniu badan podstawowych®.

Alianse technologiczne zawierane sa przede wszystkim w sektorach wysokiej
techniki, a wigc wsrod producentdw elektroniki uzytkowej, sprzetu komputerowe-
go i telekomunikacyjnego, w branzy biofarmaceutycznej (tj. sektory: farmaceutycz-
ny i biotechnologii). Ta forma wspotpracy zyskata na znaczeniu dopiero w latach
siedemdziesiatych i odznaczala si¢ wysoka dynamika rowniez w latach osiemdzie-
siatych’. Jak podkresla John H. Dunning w latach osiemdziesiatych ubiegtego stu-
lecia gospodarka kapitalistyczna weszta w tzw. faze¢ elastycznego kapitalizmu/ka-
pitalizmu alianséw, czyli faze rosnacego znaczenia form wspodtpracy o charakterze
sojuszy migdzy rozmaitymi podmiotami, zwlaszcza korporacjami transnarodowy-
mi (szczegdlnie tymi uwazanymi za firmy globalne)'’. Zwracajac uwage na rosna-
ce znaczenie strategicznych aliansow technologicznych, w szczegdlnosci w dobie
globalizacji 1 gospodarki opartej na wiedzy, J.H. Dunning nawiazuje do koncepcji
eklektycznego paradygmatu OLI. Przedstawiony opis wskazuje, dlaczego pojawia
si¢ najwigksza liczba alianséw.

Wspotpraca KTN w ramach alianséw, nie tylko na gruncie B+R, moze przyno-
si¢ dwie wazne, z reguty nieplanowane korzysci: nauczenie si¢ okreslonych praktyk,
wzorcow menedzerskich od innych uczestnikdéw aliansu oraz uzyskanie wptywu na
strategi¢ korporacyjna partnerow poprzez ,,uzaleznienie” ich od jakiego$ waznego
zasobu, ktory korporacja wnosi do aliansu. W ten sposéb KTN moga zdominowaé
czy wrecz kontrolowa¢ mniejsze przedsigbiorstwa, bedace uprzednio konkurentami'!.

Nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na specyficzne motywy zawierania alianséw
technologicznych. Thomas S. Robertson i Hubert Gatignon, opierajac si¢ na wias-
nych badaniach (obejmujacych ponad 260 korporacji) i teorii kosztow transakcyj-
nych, zidentyfikowali trzy zasadnicze determinanty wspdtpracy w ramach aliansow
technologicznych'*:

8 J.H. Dunning, The Globalization of Business. The Challenge of the 1990s, Routledge, London—
—New York 1993, s. 208-2101 218.

° Wynika to z badan przeprowadzonych przez J. Hagedoorna; zob. J. Hagedoorn, Inter-firm R&D
Partnerships: An Overview of Major Trends and Patterns since 1960, ,,Research Policy” 2002, vol. 31,
no. 4.

10 J.H. Dunning, Governments and Macro-Organization, [w:] Governments, Globalization, and In-
ternational Business, red. ].H. Dunning, Oxford University Press, Oxford 1999, s. 33 i n.

" Por. G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999,
s. 137-143.

2 T.S. Robertson, H. Gatignon, Technology Development Mode: A Transaction Cost Conceptuali-
zation, ,,Strategic Management Journal”, Summer 1998, s. 517-528.
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Specyfika zasobow — chodzi o stopien unikalnosci zasobow, ktore sa niezbed-
ne do wytwarzania okreslonej kategorii produktu. Dotyczy to zaréwno ka-
pitatu ludzkiego, jak i rzeczowego czy niematerialnych aktywow, jak marka
produktu albo wiedza (zwlaszcza specjalistyczna) w roznej skodyfikowanej
postaci. Ksztaltowanie takich specyficznych zasobdw pomaga korporacji
zwigkszy¢ poziom odporno$ci na posunigcia konkurentow. Jesli zatem pro-
jekt rozwoju okreslonego produktu (technologii) wymaga uzupetniajacego
wktadu okreslonych zasobow i jest obarczony ryzykiem niepowodzenia ryn-
kowego, to korporacja moze by¢ sklonna do zawarcia aliansu. Jesli jednak
okreslona kategoria produktu, zwlaszcza zwigzana z wykorzystaniem wy-
pracowanych przez korporacj¢ pewnych unikalnych kompetencji, ma istotnie
bardzo duze znaczenie, to woéwczas firma bedzie si¢ sktania¢ ku wewnetrzne-
mu trybowi prac nad technologia. Badania potwierdzity, ze im wigcej firm in-
westowalo w aktywa zwigzane z dang linig produktu (np. ludzie i ich wiedza,
aktywa rzeczowe), tym mniej z nich zawigzywato sojusze technologiczne.
Czegsciej zatem rozwijaty technologie produktu poprzez wiasng sie¢ osrod-
kéw B+R. Wiaze si¢ to m.in. z ryzykiem dostgpu partnera (w ramach soju-
szu) do poufnej wiedzy technicznej korporacji, ktora Ow partner moze potem
wykorzysta¢ na swoj uzytek w otwartej walce konkurencyjnej. To thumaczy,
dlaczego np. firmy Intel czy Microsoft prowadza wlasne wewnetrzne B+R
w zakresie kluczowych produktdéw, co najwyzej zlecajac innym podmiotom
bardzo ograniczone prace (jako podprojekty) na zasadzie outsourcingu.

. Zewngtrzna niepewnos¢ — zwiazana jest z dynamika zmian w otoczeniu kor-

poracji. Roberston i Gatignon zwrdcili uwage na dwie zasadnicze postacie tej

niepewnosci:

* niepewnos¢, co do ksztattowania si¢ popytu: gdy wzrasta, to efektywnos¢
aliansow technologicznych zmniejsza si¢, gdyz zwigkszajg si¢ koszty ko-
operacji. Narastajaca niepewnos$¢ wymusza np. potrzebe renegocjacji wa-
runkow uczestnictwa stron w projekcie;

* niepewnos¢ technologiczna: odnosi si¢ do nieciagtosci zmiany technolo-
gicznej. Badania autordw potwierdzity, ze im wigksza niepewnos$¢ tech-
nologiczna, tym wigksze prawdopodobienstwo, ze korporacja bedzie chet-
niej zawiazywac sojusz technologiczny w danym obszarze niz rozwijaé
technologie wewngtrznie (rozproszenie ryzyka i kosztow).

Wewngtrzna niepewnos¢ — odnosi si¢ do trudnosci w obserwowaniu i ocenia-
niu, na ile partnerzy aliansu stosuja si¢ do ustalen. Dotyczy takze trudnosci
pomiaru efektéw zaangazowania uczestnikow sojuszu. Roberston i Gatignon
stwierdzili w toku badan, ze im wigksza trudnos$¢ pomiaru wynikéow dzia-
fan innowacyjnych, tym wigksze prawdopodobienstwo, ze firma zdecyduje
si¢ rozwija¢ technologie wewnetrznie anizeli powotujac sojusz technologicz-
ny. Natomiast poziom doswiadczen KTN z taka forma wspotpracy, zwlasz-
cza pozytywne efekty z poprzednich sojuszy, zwigksza prawdopodobienstwo
powotlania aliansu.
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Jak wynika z powyzszych determinant, kwestia niepewnos$ci odgrywa bardzo
istotng rolg¢ w powstaniu i funkcjonowaniu aliansu technologicznego, co podkres-
lajg takze inni badacze. Obok ryzyka niepowodzenia prac aliansu, witasnie ryzyko
nieetycznego postgpowania ktorejs ze stron sojuszu jest postrzegane jako najwigk-
sze. Na przyktad William W. McCutchen i jego zespot uzywa terminu ,,postrzegane
ryzyko oportunizmu”, definiujac je jako oceng prawdopodobienstwa jednej strony
porozumienia, ze inna ze stron (partneréw) aliansu moze nie wspotpracowaé w do-
brej wierze, tylko bedzie prébowaé wykorzysta¢ swojego partnera (czy partnerow).
Na podstawie analizy blisko 1394 alianséw technologicznych w branzy biofarma-
ceutycznej naukowcy ci stwierdzili, Zze grozbg spelnienia si¢ takiego ryzyka opor-
tunizmu zmniejszajg wezesniejsze pozytywne relacje (zwlaszcza wspdlpraca B+R)
miedzy firmami majacymi by¢ partnerami w aliansie oraz w mniejszym stopniu
whiesienie przez partnerdw i wspoétdzielenie kapitatu okreslonej postaci i wartosci.
Natomiast ryzyko nieetycznego postgpowania stron w sojuszu moze potggowac sy-
tuacja, gdy firmy wywodza si¢ z réznych krajow, zwlaszcza o bardzo odmiennej
kulturze czy odmiennych, a ugruntowanych, normach postgpowania (moralnych)'.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ takze uwage na to, iz ryzyko niewiarygod-
nego partnera i szkodliwych skutkéw dla firm z nim wspodtpracujacych moze prowa-
dzi¢ do jednego zasadniczego niebezpieczenstwa: fuzji-przejecia. Rajneesh Narula
przytacza badania, z ktérych wynika, ze w grupie analizowanych sojuszy tech-
nologicznych blisko 2,6% doprowadzito do fuzji-przejecia, co jest znaczacym od-
setkiem, biorac pod uwage, iz ponad 50% tej proby alianséw zostalo przerwanych
przed zakonczeniem planowanych prac. To oznacza, ze niektore korporacje daza
do ,,wciggniecia” do aliansu np. swoich konkurentéw czy potencjalne firmy-cele do
przejecia, aby lepiej rozpoznaé ich kompetencje technologiczne, w przypadku klu-
czowego znaczenia innowacji jako srodka walki konkurencyjnej'.

Nie kwestionujac wynikdéw powyzszych badan, mozna stwierdzi¢, iz alians tech-
nologiczny jest wazng forma wspotpracy miedzy korporacjami na gruncie B+R.
Wiaze si¢ z nim wprawdzie réznorodne ryzyko. Jednakze w przypadku sukcesu ta-
kiej wspotpracy KTN moga ta droga uzyskaé korzysci, ktore oznaczaja przezwycie-
zenie wielu trudno$ci w zakresie B+R.
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