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Wprowadzenie

C echa wspolczesnych nauk ekonomicznych, w tym takze,
a nawet przede wszystkim nauk o zarzadzaniu, jest roz-
wijanie w szybkim tempie prac badawczych, zmierzajacych
do nadania prowadzonym rozwazaniom charakteru bardziej
zblizonego do realnego Zycia gospodarczego [Gorynia,

Kowalski, 2013, s. 459]. W tradycji mainstream economics
przyjmowano nierealistycznie, Ze podstawowym modelem
regulacji zachowan podmiotéw gospodarczych jest tzw.
rynek doskonaly, a jedynym i wystarczajacym regulatorem
zachowan konsumentéw i przedsigbiorstw jest system cen.
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Tymczasem juz pobiezna obserwacja zycia gospodar-
czego wystarcza, aby zauwazy¢, ze zachowania przed-
siebiorstw uwzgledniaja nie tylko informacje cenows,
a zawierane kontrakty maja czesto charakter powtarzal-
nych, wielokrotnych transakcji opartych na dlugoter-
minowych relacjach. Coraz cz¢$ciej mamy do czynienia
z sytuacjg, ze obok rywalizacji z konkurentami pojawia
si¢ takze pole do wystepowania wspodlpracy. Spostrze-
zenia te zostaly oczywiscie zauwazone przez ekono-
mistow, a w szczegdlnos$ci przez przedstawicieli nauk
o zarzadzaniu, co znalazlto wyraz w szybkim rozwoju
badan nad koopetycja [Czakon, 2009; Jankowska, 2009]
i kooperencja [Cygler, 2009], aliansami strategicznymi
[Cygler, 2002; Romanowska, 1997, 2009; Sulejewicz,
1992, 1997; Sznajder 2012; Swiatowiec-Szczepanska,
2012], klastrami [Gorynia, Jankowska, 2007; Jankow-
ska, 2012], biegunami wzrostu, grupami strategicznymi
czy wreszcie sieciami przedsigbiorstw [Czakon, 2012;
Niemczyk, 2013]. Waznych wyjasnien dotyczacych zja-
wiska ewolucji strategii od zachowan konkurencyjnych,
przez kooperacyjne, az po strategie koopetycji dostar-
czaja prace bazujace na ekonomii ewolucyjnej [m.in.
Stanczyk-Hugiet, 2013].

W odniesieniu do gospodarki polskiej pierwsze
przyklady alianséw jako spolek joint venture siegaja
roku 1977 [Sulejewicz, 1992, s. 30], jednak zjawisko
zawigzywania i zarzadzania portfelami alianséw roz-
wijajace sie dopiero w obszarze badan naukowych nie
posiada jeszcze satysfakcjonujacych badan empirycz-
nych ani zaawansowanych osiagnie¢ aplikacyjnych
w odniesieniu do firm z rodzimym kapitatem. Z tego
punktu widzenia badania nad sojuszami strategicznymi
wydajg sie¢ by¢ bardzo potrzebnym, aktualnym i obie-
cujacym kierunkiem poszukiwan. Na rzecz rozwijania
tej tematyki przemawia zwlaszcza fakt, ze alianse sg
uwazane za jeden z waznych instrumentéw tworzenia
i podtrzymywania przewagi konkurencyjnej, co w wa-
runkach wystepowania luki konkurencyjnej' pomiedzy
przedsiebiorstwami polskimi i ich zagranicznymi konku-
rentami niesie za sobg takze wazne implikacje dla strate-
gii przedsiebiorstw i polityki gospodarczej.

Wychodzac z powyzszych przestanek, celem artykutu
jest uzupelnienie luki poznawczej o zbadanie ewolucji
zakresu pojeciowego oraz motywow zawierania alianséw
od pojedynczych relacji do portfeli alianséw oraz okre-
$lenie, ktére ramy pojeciowe najlepiej oddaja ewolucyjna
i adaptacyjna nature strategii alianséw?. Wnioski z ana-
lizy ewolucji zakresu pojeciowego zostang wykorzysta-
ne w doborze proby badawczej badania empirycznego
efektywnosci portfeli alianséw. W niniejszym artykule
analiza ewolucji pojecia i motywow powstawania alian-
sow przesledzone zostaly z perspektywy teorii podejscia
zasobowego, teorii kosztéw transakcyjnych, teorii orga-
nizacji uczacej oraz teorii sieci spotecznych?®. Artykut za-
wiera krytyczna analize poréwnawczg krajowej i zagra-
nicznej literatury z zakresu aliansow strategicznych oraz
oferuje wnioski dla polskich przedsiebiorstw wynikajace
z syntezy koncepcji luki konkurencyjnej i zaproponowa-
nego modelu portfela aliansow.

Geneza i pojecie oraz motywy
zawierania aliansow

bstrahujac od polityczno-wojskowych korzeni

aliansow, rozumianych jako sojusze miedzy pan-
stwami, odniesienia do pierwszych udokumentowa-
nych alianséw gospodarczych siegaja XV i XVI wieku.
W tym okresie kupcy z Wielkiej Brytanii zawigzywali
wspolprace z przedstawicielami klas majetnych, two-
rzac alians (joint venture) w celu prowadzenia handlu
i prac eksploatacyjnych z16z naturalnych w réznych
zakatkach $wiata, jak Ameryka czy Indie. Kolejne
przykltady mozna znalez¢ w aliansach w transporcie
zeglugowym z okresu XVIII i XIX wieku, kiedy to
Stany Zjednoczone zorganizowaly szereg ekspedycji
handlowych do Chin czy tez alianséw w przemysle wy-
dobywczym i petrochemicznym, siegajacych XIX wieku
[Cygler, 2002, s. 29].

Wraz z poszerzajacym si¢ dorobkiem badan w zakre-
sie alianséw wiodacy autorzy z zakresu zarzadzania stra-
tegicznego [Gulati, Sing, 1998, s. 782; Contractor, Loran-
ge, 2002, s. 5] definiujg alians strategiczny jako wszelkie
formy wspolpracy, poczawszy od umdw typu relational
contracts®, przez umowy licencyjne, relacje oparte na
tancuchu dostaw, az po spotki joint venture. Autorzy tym
samym wylgczaja z zakresu tego pojecia z jednej strony
proste jednorazowe umowy, a z drugiej transakcje prze-
je¢ i fuzji oraz zagraniczne inwestycje bezposrednie.

Uzyteczne ramy definicyjne aliansu proponuja
Yoshino i Rangan, wedlug ktérych alians moze przy-
biera¢ rézne formy prawne, ale musi réwnocze$nie
spelnia¢ trzy konieczne warunki: i) dwie lub wiecej
wspolpracujacych ze sobg firm dazacych do realizacji
uzgodnionych celéw pozostaje niezalezne po zawarciu
aliansu, ii) firmy dzielg ze soba korzysci aliansu i wspol-
nie kontrolujag wykonanie przypisanych im zadan, iii)
firmy partnerskie na biezagco wnosza wktad w jeden lub
wiecej obszaréw strategicznych, np. rozwdj technologii
lub produktéw [Yoshino, Rangan, 1995, s. 5].

Sposéréd rodzimych autoréw pojecie aliansu strate-
gicznego trafnie precyzuje Cygler, definiujac go jako
dlugoterminowe i celowe umowy miedzy przedsigbior-
stwami, zawarte na zasadach partnerstwa i adekwatno-
$ci czerpanych z sojuszu korzysci przy zachowaniu od-
rebnosci organizacyjnej obu stron [Cygler, 2002, s. 33].
Majac na uwadze, ze jednym z gltéwnych motywdow
zawigzywania alianséw w branzach kapitalochtonnych
jest che¢ obnizenia ryzyka projektu, celowe wydaje
si¢ uzupelnienie powyzszej definicji o element wspol-
dzielenia ryzyka. Niezaleznie od wcze$niejszej uwagi,
definicja ta ma kilka istotnych waloréw, a mianowicie
nie odnosi sie¢ do mozliwosci utrzymywania przez firmy
portfela aliansow, ale takze jej nie wyklucza, zwraca na-
tomiast uwage na konieczno$¢ wspoldzielenia korzysci
i diugofalowy charakter wspotpracy.

Przechodzac do motywdw, jakimi kieruja si¢ firmy
przy wyborze strategii aliansu, mozna zauwazy¢, iz
motywy te ewoluowaly wraz z rozwojem wymiany mie-
dzynarodowej, postepem technologicznym, a takze ze
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wzrostem do$wiadczenia menedzeréw w zawigzywaniu
takiej formy wspéltpracy i zarzadzaniu nia. Swiadczy
o tym ograniczona popularnoé¢ alianséw do poczatku
lat 80. XX wieku. W okresie tym korporacje migdzyna-
rodowe dumnie prezentowaly swoje zinternalizowane
izhierarchizowane strategie bazujace na konkurowaniu,
a nie kooperacji. Alianse byly wtedy stosowane gtéwnie
jako strategia wejscia na rynki krajow rozwijajacych
sie, gdzie zawigzanie umowy licencyjnej lub spoiki JV
bylo wymogiem wtadz lokalnych [Contractor, Loran-
ge, 2002, s. 4]. Autorzy wyjaénili réwniez, ze znacz-
nie wiekszg podatno$¢ na strategie aliansu wykazuja
gospodarki oparte na pomystach, czyli innymi stowy
wysoko innowacyjne, niz te oparte na przedmiotach,
czyli bazujace jedynie na produktach. Argumentujs, iz
w odrdznieniu od gospodarek opartych na produktach
zdominowanych przez produkcje masows, scentralizo-
wang wlasno$¢ oraz strukture wertykalng, gospodarki
opierajace si¢ na innowacji skupiaja si¢ na personali-
zacji produktu lub ustugi, elastycznosci oraz szybkich
reakcjach na potrzeby rynku, co w rezultacie prowadzi
do dekonstrukgji tanicucha wartosci, a tym samym wy-
musza, by firma kooperowata z innymi podmiotami.

Wraz ze wzrostem doswiadczenia alianse zaczeto
stopniowo stosowaé z potrzeby ograniczania kosztow
i specjalizacji. W zakresie badan i rozwoju firmy, za-
wierajgc partnerstwa, dzielg w ten sposob bardzo wyso-
kie koszty i ryzyko zwigzane z opracowaniem nowego
produktu pomiedzy dwdch lub wigcej partnerdéw. Nato-
miast w obszarze produkcji w wielu branzach obserwu-
je sie trend odchodzenia od produkcji wielkoskalowej
ku bardziej elastycznym modelom, bazujacym zaréwno
na wlasnych, jak i zakontraktowanych mocach produk-
cyjnych. W zamierzeniu system taki ma odpowiada¢ na
wahania popytu oraz umozliwia¢ realizacj¢ mniejszych
zamoOwien w bardziej elastyczny sposob przy réwnocze-
snym uniezaleznieniu si¢ od wysokich kosztow statych
generowanych przez fabryke ze znaczna nadwyzka
mocy przerobowych.

Autorzy skupiajacy si¢ na motywach zawierania
aliansow wyrdzniajq alianse rozwoju rynku, alianse dy-
wersyfikacji oraz alianse technologiczne [Romanowska,
2009, s. 189]. Do alianséw rozwoju rynku mozna zali-
czy¢ zarowno relacje firm B+R, szukajacych partnera
o miedzynarodowym zasiegu dystrybucji, jak i sytuacje
odwrotne, gdy korporacje miedzynarodowe starajg si¢
pozyska¢ nowy rynek. Z kolei alianse dywersyfikacji
zawigzywane s3 w celu uzupelnienia oferty o produkty
lub ustugi komplementarne. W takim przypadku przed-
siebiorstwo decyduje si¢ poszerzy¢ oferte o produkty
lub ustugi pokrewnego sektora, dzigki czemu powstaja
nowe rodzaje ustug lub produktéw przyczyniajace si¢
do pelniejszego zaspokojenia potrzeb klientéw. Nato-
miast alianse technologiczne dotycza wymiany tech-
nologii, w wyniku ktérej wspotpraca dwoch lub wiecej
firm posiadajacych doswiadczenie w danej technologii
prowadzi do wiekszej skali prac badawczych, ich spe-
cjalizacji i czesto doprowadza do powstania nowych
generacji technologii.
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Literatura anglojezyczna oferuje ponadto ciekawg
koncepcje aliansow eksploracyjnych i eksploatacyjnych
(ang. exploration and exploitation alliances), ktéra, o ile
odnotowana zostata przez polskich autoréw [Krupski,
Niemczyk, Stanczyk-Hugiet, 2009, s. 180-185], nie
posiada jeszcze potwierdzenia zastosowania przez ro-
dzime przedsi¢gbiorstwa w badaniach empirycznych.
Zalozenia koncepcji zaproponowanej pierwotnie przez
Marcha, a nastepnie kontynuowanej przez innych ba-
daczy wywodza si¢ z teorii organizacji uczacych sig,
zgodnie z ktérg utrzymanie przewagi konkurencyj-
nej jest mozliwe dzigki umiejetnosciom uczenia sig,
w tym zdolnosciom do absorpcji wiedzy i adaptacji do
zmieniajacej sie¢ wiedzy [March, 1991, s. 71-87; Koza,
Lewin, 1998, s. 256; Rothaermel, Deeds, 2004, s. 203-
205]. Jak wyjasniaja Koza i Lewin, dzialania aliantéw
moga by¢ motywowane albo przez che¢é¢ odkrywania,
czyli eksploracji nowych szans biznesowych (przy-
kltadowo opracowanie nowego produktu lub zdobycie
nowych rynkéw), albo przez che¢ wykorzystania, czyli
eksploatacji posiadanych juz aktywow.

Podobnych wyjasnien dostarcza typologia aliansow
wstepujgcych i zstepujgcych (ang. upstream and down-
stream alliance), proponowana miedzy innymi przez
Hessa i Rothaermela. Koncepcja uzasadniona jest
potrzeba dzielenia si¢ wiedza miedzy organizacjami,
a autorzy wyjasniaja, ze firmy zawigzujg alianse typu
upstream w celu odkrycia czego$ nowego, pozwalajace-
go partnerom wspoéldzieli¢ i pozyskac tacit knowledge®
[Hess, Rothaermel, 2011, s. 897]. Autorzy podaja, ze
tego typu alianse sg zwykle zawigzywane przez uniwer-
sytety i inne organizacje badawcze, a charakteryzuje
je duza niepewnos$¢ i wysokie prawdopodobienstwo
niepowodzenia.

Analize motywow zawierania alianséw nalezy uzu-
pelni¢ o te towarzyszace zakladaniu aliansow typu pa-
tent pools, rozumianych jako umowy pomiedzy dwoma
lub wiecej wlascicielami patentéw o udzielenie licencji
na jeden lub wiecej swoich patentéw jednej lub kilku
stronom trzecim. Firmy branzy biofarmaceutycznej
oraz instytucje rzadowe stosujg patent pool w odpo-
wiedzi na problem zaniedbanych choréb tropikalnych
w biednych krajach. Zakladaja one fundusz w celu
rozwoju lekdw, ktore dotad nie otrzymywaly wystar-
czajacego zainteresowania ze strony firm biofarmaceu-
tycznych, poniewaz sprzedaz takich lekéw z uwagi na
bardzo niskie budzety potrzebujacych krajéow nie przy-
niostaby zyskow producentom. W zalozeniu fundusz
dziatalby podobnie jak producenci lekéw, oceniajac
szanse odniesienia sukcesu badanej terapii i bratby na
siebie ryzyko finansowe ewentualnej porazki, zacheca-
jac tym firmy farmaceutyczne do rozwoju niedocho-
dowych lekdow.

Drugim typem alianséw, charakterystycznym dla
branzy biofarmaceutycznej, sa partnerstwa zawia-
zywane jako odpowiedZ na zagrozenie pojawienia
si¢ odpowiednikéw generycznych po wygasnieciu
ochrony patentowej. Stosujac strategie autoryzowa-
nych produktéw generycznych, firma innowator daje
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producentowi lekéw generycznych wczesny dostep do
swojego patentu, tym samym zgadzajac si¢, aby firma
ta mogta rozpoczaé produkcje niezwlocznie po wyga-
$nieciu ochrony patentowej w zamian za tantiemy dla
wynalazcy leku za umozliwienie prawa pierwszenstwa.
Przykiad ten pokazuje, ze wspolpraca z potencjalnym
konkurentem moze okaza¢ si¢ korzystniejsza niz po-
stawa konfrontacyjna.

Portfele aliansow - pojecie i motywy

W odrdznieniu od przedstawionej we wczesniejszej
czedci artykutu tradycyjnej literatury skupiajacej
si¢ na analizie pojedynczego aliansu, poczawszy od lat
90. XX wieku mozna obserwowac znaczgce rozwinie-
cie wiedzy dotyczacej tworzenia i konfiguracji wielu
aliansow jednoczeénie i zarzadzania nimi. Zjawisko to
jest obserwowane gléwnie na przykladzie korporacji
miedzynarodowych, ktore zawieraja rownolegle alianse
w celu dywersyfikacji dostepu do zasobdw partnerdw.
W przypadku gdy sa to alianse nastawione na badania
i rozwdj, automatycznie nasuwa si¢ analogia do tworze-
nia portfela inwestycyjnego czy tez portfela aktywow,
przy uzyciu ktérego korporacja podejmuje decyzje
o produktach, w ktére chce inwestowaé. Dlatego tez
autorzy opisujacy zjawiska zachodzace przy jednocze-
snym zarzadzaniu wieloma aliansami uzywajg terminu
portfela alianséw pochodzacego od angielskiego odpo-
wiednika terminu alliance portfolio.

Analiza zrédet anglojezycznych pokazuje, iz podob-
nie jak to ma miejsce w przypadku studiéw nad poje-
dynczym aliansem, naukowcy uzywaja réznych ram
teoretycznych. Przykladowo autorzy reprezentujacy
teorie sieci spotecznych (Social Network Theory) ktada
nacisk na role firmy centralnej w koordynowaniu zaso-
boéw sieci aliantéw. Zgodnie z tym podej$ciem portfel
aliansow rozumiany jest jako egocentryczna sie¢ alian-
sow firmy centralnej (tj. wszystkie bezposrednie wigzi
z firmami partnerskimi) [Baum, Calabrese, Silverman,
2000, s. 269].

Drugg czesto przyjmowang perspektywa jest teoria
organizacji uczacych sie (Learning Perspective), ktdrej
przedstawiciele klada nacisk na role procesu uczenia
sie i umiejetnosci szybkiej asymilacji wiedzy zdobytej
droga aliansu. Zgodnie z tym nurtem pod poje¢ciem
portfela alianséw rozumie si¢ zakumulowane doswiad-
czenie miedzynarodowych joint ventures firmy central-
nej [Reuer, Park, Zollo, 2002, s. 29].

Istotnych nowych wyjasnien dostarczaja studia nad
portfelami alianséw przeprowadzone przez autoréow
reprezentujacych nurt teorii zasobowej firmy, zgodnie
z ktorg firmy przyjmuja strategie aliansu jako jeden ze
sposobow umozliwiajacych dostep do komplementar-
nych zasoboéw posiadanych przez partnera biznesowego.
Wychodzac z wezeéniej dostepnych definicji aliansu ho-
ryzontalnego, rozumianego jako umowa pomiedzy firma
centralna a jednym lub kilkoma partnerami z tej samej
branzy, zawigzana w celu rozmieszczenia jednej lub kilku
kombinacji zasobdw, zaproponowana zostala definicja
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portfela alianséow jako wszystkich aktywnych alianséw
horyzontalnych firmy centralnej w danym momencie
[Wessmer, Dussauge, 2011, s. 872]. W odrdznieniu od
wczesniejszych opracowan autorzy wzieli pod uwage
zarOwno ujecie statyczne, jak i dynamiczne. Przyjmuja
zatem powstawanie (kolejnych) alianséw jako przepltywy
zasobOw sieci, a portfele aliansow jako kapital zasobow
sieci. Przyjecie takich zalozen teoretycznych pozwolito
autorom zbada¢ wplyw nowo pozyskiwanych przez alian-
se zasobow na kapital zasobdw z istniejacych juz aliansow,
czyli, innymi stowy, wplyw przeptywéw i kapitatu zaso-
bow sieci alianséw na warto$¢ firmy centralne;.

Tab. 1. Istniejqce konceptualizacje portfela aliansow

Studia Konceptualizacja portfela alianséw

Zestaw aliansow, w ktére firma jest

Bae, Gargiulo (2004) zaangazowana

Egocentryczna sie¢ alianséw firmy central-
nej (tj. wszystkie bezposrednie wiezi z firma-
mi partnerskimi) (teoria sieci spotecznych)

Baum i in. (2000);
Rowley i in. (2000)

Zestaw alianséw bilateralnych utrzymywa-

Doz, Hamel (1998) nych przez firme centralng

George i in. (2001) Portfel strategicznych uméw i relacji firmy

Hoffmann (2005, 2007) | Wszystkie alianse firmy centralnej

Zbior bezposrednich alianséw z partnerami

Lavie (2007) firmy

Lavie, Miller (2008)
Parsie, Casher (2003)

Zbior najblizszych alianséw z partnerami firmy

Sie¢ biznesowo-partnerskich relacji firmy

Zakumulowane do$wiadczenie miedzyna-
rodowych joint ventures firmy (teoria orga-
nizacji uczacej sie)

Reuer i in. (2002)

Reuer, Wszystkie miedzynarodowe joint vetures
Ragazziono (2006) firmy centralnej

Przeszle i biezace alianse strategiczne firmy

Wessmer (2010) wszystkich typow

Wessmer,
Dussauge (2011)

Wiszystkie aktywne alianse
horyzontalne w danym momencie

Zrédto: opracowano na podstawie [Wessmer, 2010, s. 143]

Przenoszac teraz uwage z analizy ewolucji pojecia
w strone analizy ewolucji motywow zawierania port-
fela alianséw, wyjasnien bliskich obecnej praktyce
gospodarczej dostarcza w tym zakresie teoria sieci
spolecznych. Zaklada ona, iz firmy majace wczes-
niejsze bezposrednie lub posrednie doswiadczenie
wspolpracy beda sklonne tworzy¢ kolejne alianse na
bazie zbudowanego juz kapitalu powigzan. Odnoszac
to do kosztow transakcyjnych, efekt skali oferuje szan-
se ograniczenia kosztéw pozyskania zasobow przez
standaryzacje procesu zarzadzania calym portfelem
alianséw. Po drugie, przez zawigzanie wielu alianséw
jednoczesnie firma moze rozlozy¢ ryzyko i obnizy¢
niepewno$¢. Jak podsumowuje te zaleznoséci J. Niem-
czyk [2013, s. 149], ,koszty transakcyjne wprawdzie
si¢ kompletnie »nie wyzerowaty, ale spadty do pozio-
mu, jaki dawala hierarchia, ale bez kosztéw hierarchii,
stad logicznie efektywnym rozwigzaniem stala sie sie¢
miedzyorganizacyjna”
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Z kolei nurt organizacji uczacych si¢ podkresla natomiast,
ze posiadanie réwnolegtych alianséw pomaga budowa¢ baze
doswiadczen i przyspieszy¢ efekt uczenia sie, a takze projek-
towa¢ alianse i nimi zarzadzad.

Warte odnotowania s takze marketingowe motywy za-
wigzywania alianséw, gdyz te maja odniesienie i stosowane
sa zaréwno do pojedynczych alianséw; jak i do coraz czesciej
pojawiajacych si¢ portfeli alianséw marketingowych. Do
gléwnych motywow alianséw marketingowych zalicza si¢
zwiekszenie stopnia znajomoséci marki dzieki powigzaniu ze
znana marka partnera aliansu, ksztaltowanie pozadanego wi-
zerunku marki dzigki przeniesieniu wizerunku z marki part-
nera aliansu (image transfer), pozyskanie nowych klientow,
redukgcja kosztéw w wyniku ich podziatu miedzy partneréw
aliansu, zwigkszenie stopnia wyrdznienia si¢ sposrod konku-
rentéw, zwigkszenie lojalnosci dotychczasowych nabywcow
i pozyskanie nowych czy tez stworzenie lepszej dostepnosci
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produktow dla nabywcdéw dzigki zwiekszeniu intensywnosci
dystrybucji [Sznajder, 2012, s. 41-74].

Kolejnym istotnym motywem jest mozliwo$¢ réwnolegte-
go dostepu do zasobdw wielu partneréw, co moze przyczynié
si¢ do wzbogacenia kapitatu zasobow i uzyskania rent relacyj-
nych, a nawet rent synkretycznych [Swiatowiec-Szczepariska,
2012, s. 21]. Mozliwosci generowania rent synkretycznych
wynikajace ze zwiekszonej lojalnoséci klientéw, wspotdzie-
lenia kosztéw, wymiany dostepu do rynkéw i klientéw ilu-
strujg portfele alianséw w branzy przewozéw lotniczych (np.
Star Alliance, One World). Ponadto autorzy reprezentujacy
nurt sieci spolecznych dowodza, ze sieci alianséw pozwalajg
generowac rente sieciowg, rozumiang jako sume oszczedno-
$ci uzyskanych dzigki kontraktom sieciowym zawieranym
zamiast jednorazowych kontraktéw i oszczednosci, wynika-
jacych z likwidacji kosztow hierarchii®, dzigki wykorzystaniu
koordynacji sieciowej [Niemczyk, 2013, s. 34].

Tab. 2. Motywy zawierania aliansu i portfela aliansdw z perspektywy firmy centralnej

Motyw Uzasadnienie teoretyczne i przyktadowe badania Po! Gl Po.rtf e{
alians aliansow
Strategia wejscia na Zawigzanie umowy licencyjnej lub spétki JV z lokalnym partnerem wymogiem N )
rynki wschodzace wtadz lokalnych (Contractor, Lorange, 2002)
. e Producenci innowatorzy, ktérzy chcg czerpac tantiemy ze swoich molekut po wy-
Zagrozenie wygasniecia P . . . .
. gasnieciu ich ochrony patentowej, stosuja strategie autoryzowanych produktow + -
ochrony patentowej
generycznych.
1. W wyniku podzialu kosztow rozwoju produktu pomiedzy dwie firmy spada . )
. . ryzyko finansowe dla firmy centralnej
Zarzadzanie ryzykiem . - . - . .,
. - 2. Przez zawigzanie wielu aliansow jednoczesnie firma moze roztozy¢ ryzyko,
i niepewnoscia o i - T -
obnizy¢ niepewno$¢ i uzyska¢ wieksze korzysci z alianséw (George i in., 2001;
Hoffmann, 2007; Wessmer, 2010) B +
O ile teoria transakcyjna (TCE) krytykuje strategie aliansow za wysokie koszty
Wplyw na koszty transakcyjne pozyskania kompetencji, o tyle zarzadzanie portfelem aliansow ) N
transakcyjne oferuje szanse ograniczenia tych kosztéw przez standaryzacje procesu do calego
portfela alianséw (Schreiner, Kale, Corsten, 2009)
Teoria sieci spotecznych (Social Network Perspective) zakltada, iz firmy majace
Dopasowanie wezesniejsze bezposrednie lub posrednie do§wiadczenie wspotpracy beda skton- ) N
strukturalne ne tworzy¢ kolejne alianse na bazie zbudowanego juz kapitatu powigzan (Go-
erzen, 2007; Gulati, 1995a; Gulati i Gargiulo, 1999; Walker, Kogut, Shan, 1997)
Korzyéci z posiadania Tfeorla organizacji u'CcheJ sie (Learnlng Perspe?tlYe) zalflfida, ze .posu?dame
ortfela alianséw réwnoleglych alianséw pomaga budowac bazg¢ doswiadczen i przyspieszy¢ efekt - +
p uczenia, a takze projektowa¢ alianse i nimi zarzadza¢ (Anand, Khanna, 2000)
. Badania nad patent pools pokazujg, ze taka forma aliansu moze by¢ uzyta do
MOtYWY (?dp owe rozwigzania problemu choréb zaniedbanych i rzadkich w biednych krajach (Her- - +
dzialnosci spotecznej .
rling, 2010)
Wspéldzielenie i ograniczanie kosztéw badan i rozwoju (Buckley i Glaister,
Ograniczenie kosztow 2002). Outsourcing produkgji lub funkcji wspierajacych w celu optymalizacji + +
kosztow (Brilman, 2002; Mclvor, 2006)
Mozliwoé¢ pozyskania innowacji, ktérych firma nie bytaby w stanie rozwinaé
Mozliwo$¢ pozy- sama w krotkim czasie (Chesnais, 1988; Hagedoorn, 1996; Lyles w Contractor, N N
skania innowacji Lorange, 1988; Osborn, Baughn, 1995; Walker, 1988; Westney, 1988; Yoshino,
Rangan, 1995)
Teoria zasobowa firmy (RBV) okreéla alianse jako jeden ze sposobow dostepu
Dostep do zaso- . . . .
béw partnera do komplementarnych zasobéw bedacych w posiadaniu partnera (Chung, Singh, + +
Lee 2000; Das, Teng 2000; Dyer, Singh, 1998; Wessmer, Dussauge, 2011)
. . Mozliwo$¢ wspdlnego rozwoju produktu, poszerzenia i wzmocnienia marki,
Uzyskanie przewagi R . wo - e
. . wspodtdzielenia kosztéw promocji, az po pelniejsze wykorzystanie istniejacych + +
marketingowej .
marek (Sznajder, 2012).
Réwnolegly dostep do zasobow wielu partneréw moze przyczyni¢ sie do wzbo-
Charakter rent gacenia kapitalu zasob6w i uzyskania rent relacyjnych (Ahuja, 2000; Gulati, 2007; N N
Hofamann, 2007; Lavie, 2006), a nawet rent synkretycznych (Swiatowiec-Szcze-
panska, 2012) czy sieciowych (Niemczyk, 2013).

Zrédto: opracowanie wtasne
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Podsumowujac analize motywdéw, mozna zauwazy¢,
ze katalog przestanek charakterystycznych dla portfela
aliansow w duzym stopniu pokrywa si¢ z motywami
charakterystycznymi dla pojedynczego aliansu. Jed-
nak wraz z zawigzywaniem kolejnych alianséw pewne
motywy moga posiadaé silniejszy niz w przypadku
pojedynczych relacji charakter (czynniki kosztowe,
dostep do zasobow partnerdw, tatwosé pozyskiwania
innowacji), kreowa¢ unikalng warto$¢ dla firmy (renty
synkretyczne) czy tez oferowa¢ dodatkowe mozliwosci
(rozlozenie ryzyka na portfel projektow badawczych,
ograniczenie kosztéw transakcyjnych, mozliwos¢ od-
powiedzi na problemy spoleczne, efektywniejszy mar-
keting). Warta odnotowania jest takze krytyka zagro-
zen charakterystycznych jedynie dla portfela aliansow.
Wymieni¢ tu mozna mi¢dzy innymi ryzyko utracenia
wezlowej pozycji ,,gwiazdy”, trudnoéci w utrzymaniu
strategicznie zjednoczonego i celowos$ciowego portfela
[Doz, Hamel, 2006, s. 326], ryzyko autonomizacji oraz
kosztow transakcyjnych [Niemczyk, 2013, s. 150] czy
tez ryzyko wplywu na decyzje o inwestycjach w portfel
aliansow podejmowanych przez menedzera—agenta.

Model portfela aliansow

pierajac si¢ na dostepnych koncepcjach teore-
tycznych oraz obserwacji zycia gospodarczego,
mozna stwierdzi¢, iz wiekszo$¢ aliansdéw zawigzywa-
na jest w celu obnizenia ryzyka oraz maksymalizacji
warto$ci posiadanych i pozyskiwanych aktywdw. Stra-
tegia aliansu jest powszechnie stosowana przez firmy
z krajow wysokorozwinietych, reprezentujace branze
innowacyjne. W zalezno$ci od motywdw biznesowych
firmy moga decydowa¢ si¢ na zawigzanie aliansu na
etapie badan i rozwoju produktu lub na etapie pdzniej-
szym, gdy produkt jest w fazie produkcji i dystrybucji.
Odpowiadajac na cel artykulu, analiza dostepnych
typologii potwierdza przydatnos¢ koncepcji alianséw
eksploracji i eksploatacji do badania relacji partner-
skich w branzach innowacyjnych. Termin aliansu
eksploracyjnego jest wysoce spdjny z etapem badan
i rozwoju produktu. Podobnie pojecie aliansu eks-
ploatacyjnego dobrze odzwierciedla aktywnos$¢ na
dalszych etapach tancucha wartosci, w tym badania
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i rozwdj, produkcje i dystrybucje, czyli eksploatacje
istniejacych aktywow firmy.

W proponowanym modelu portfela alianséw (rys. 1)
przyjmuje sie zalozenie, ze w sklad portfela aliansow
moga wchodzi¢ wszystkie alianse horyzontalne firmy
centralnej z réznymi typami podmiotéw, poczawszy
od firm, jednostek uniwersyteckich oraz organizacji
pozarzadowych, gdyz te moga uczestniczy¢ w etapie
rozwoju lub stwarzania warunkéw do dystrybucji
produktu.

Praktyka gospodarcza pokazuje, ze wraz z prze-
mieszczaniem si¢ produktu lub ustugi z fazy rozwoju do
fazy wdrozenia alianse eksploracji beda przeksztalca¢
si¢ w alianse eksploatacji. W zalezno$ci od etapu tan-
cucha wartosci i typu obranego aliansu model oferuje
szereg niekapitatowych i kapitalowych form alianséw.
Istotne jest zatem, by podejmujac decyzje o zawigzaniu
aliansu dobra¢ forme prawng w sposéb pozwalajacy na
elastyczng ewaluacje aliansu i jego rozwigzanie, jesli
nie przynosilby zakladanych efektow.

Jak dowiedziono w badaniach dotyczacych luki
konkurencyjnej, w momencie osiagniecia przewagi
konkurencyjnej koniecznie jest state jej ,pilnowanie”
i dokonywanie strategicznego zwrotu w odpowiednim
momencie cyklu zycia produktu. Wyksztalcenie si¢
dominujacego standardu branzowego jest zazwyczaj
sygnatem do przej$cia od strategii réznicowania do
strategii przywodztwa kosztowego, a trwala stagna-
cja lub spadek popytu sugeruje odejscie od strategii
przywodztwa kosztowego i poswiecenie wiecej uwagi
i nakladéw pojawiajacym si¢ pomystom nowatorskim
w zakresie produkcji i marketingu [Gorynia, 2002,
s. 90]. W takiej sytuacji portfel aliansow, przez row-
noczesne utrzymywanie alianséw typu eksploracji
i eksploatacji, umozliwia rownowazenie decyzji biz-
nesowych odnosnie do inwestycji w aktywa w trakcie
rozwoju i do eksploatacji aktywow juz rozwinietych, co
pozwala generowa¢ ponadprzecietne wyniki w diuz-
szym okresie [Baumgarden, Nickerson, Zenger, 2012,
s.590-592], a tym samym oferuje szans¢ na utrzymanie
przewagi konkurencyjnej.

Zauwazy¢ nalezy, ze strategia alianséw krytyko-
wana jest przez zwolennikow strategii fuzji i przejec
za wysokie koszty transakcyjne oraz wysokie ryzyko

Etap tancucha

. Faza rozwoju produktu
wartosci

Typ aliansu Alianse eksploracji

>

Faza produkcji
i dystrybucji produktu

Alianse eksploatacji

Umowy o wspoélne prace
badawczo-rozwojowe,
Patent pools

Niekapitatowe
formy aliansow

Wspolne wytwarzanie,
Umowy licencyjne,
Umowy licencji krzyzowych

Wspolny marketing,
Wspoldzielona dystrybucja i ustugi

Kapitatowe
formy alianséw

Wymiana udziatéw,
Joint venture (50/50),
Nieréwne joint venture,

Mniejszo$ciowe inwestycje kapitatowe

Rys. 1. Model portfela aliansow
Zrodto: opracowanie wtasne
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niespetnienia oczekiwanych rezultatéw. Zwolennicy
fuzji i przejeé argumentuja, ze jedli transakcja przeje-
cia zostanie zaprojektowana w odpowiedni sposob, to
umozliwia uzyskanie szerokiego wachlarza korzysci
w stosunkowo krotkim czasie. Postrzeganie obu strate-
gii w wyizolowany sposob, jako strategii w stosunku do
siebie konkurencyjnych, powoduje, ze nie dostrzega si¢
potencjatu wynikajacego z posiadania portfela alian-
sow. W szerokim rozumieniu portfel alianséw moze
bowiem w elastyczny sposob wspieraé strategie fuzji
i przeje¢ jako mechanizm oceny najwartosciowszych
aktywow, a tym samym stuzy¢ jako trampolina do de-
cyzji o zawarciu fuzji z najlepiej rokujacym aliantem.

Podsumowanie

R easumujgc analiz¢ zagadnienia aliansow strategicz-
nych przez pryzmat luki konkurencyjnej pomiedzy
polskimi i zagranicznymi przedsiebiorstwami, mozna
stwierdzi¢, ze strategia aliansu oferuje mozliwos¢ two-
rzenia przewagi konkurencyjnej zaréwno w roli firmy
centralnej, jak i alianta. Odnoszac si¢ do celu artykulu,
po przeanalizowaniu szeregu dostepnych konceptuali-
zacji, alianse eksploracji i eksploatacji wydaja si¢ naj-
wiarygodniej odzwierciedla¢ ewolucyjng i adaptacyjng
nature strategii alianséw oraz realia zycia gospodar-
czego. Mozliwo$¢ rownowazenia decyzji biznesowych
pomiedzy inwestycje w aktywa w trakcie rozwoju,
a aktywa juz rozwinigte, oferuje elastycznos¢ adapta-
cyjna i szanse na utrzymanie przewagi konkurencyjnej.
Autorzy artykulu planuja zweryfikowaé uzyskane
wnioski teoretyczne w drodze badan empirycznych.

Przyktady plynace z gospodarek wysokorozwinie-
tych pokazuja, iz strategia aliansu jest szczegdlnie
przydatna dla przedsiebiorstw dzialajacych w bran-
zach innowacyjnych, gdyz pozwala ona rozlozy¢ ry-
zyko, pozyska¢ srodki na badania, pozyskaé innowa-
cyjne aktywa lub uzyska¢ dostep do nowych kanaléow
dystrybucji. Na polskim gruncie mozliwosci te wydaja
si¢ by¢ szczegolnie interesujace dla nowo powstajacych
dziatalnosci typu start-up czy tez dla zwigkszenia ko-
mercjalizacji badan naukowych prowadzonych przez
osrodki akademickie.

W uzupelnieniu korzysci plynacych z pojedyncze-
go aliansu utrzymywanie portfela alianséw moze by¢
istotnym instrumentem do cigglego pozyskiwania
pozadanych aktywow lub efektywniejszej produkcji
i dystrybucji produktéw. Portfel alianséw oferuje moz-
liwo$¢ réwnowazenia decyzji biznesowych pomiedzy
inwestycje w aktywa w trakcie rozwoju a eksploatacje¢
aktywow juz rozwinietych, co pozwala na dokonywanie
strategicznego zwrotu w odpowiednim momencie cyklu
zycia produktu, a tym samym na podtrzymanie przewagi
konkurencyjnej w diuzszym okresie czasu. Koncepcja
portfela alianséw wydaje sie¢ blizsza zainteresowania du-
zych polskich przedsiebiorstw, ktore, o ile chcg konkuro-
waé w branzach innowacyjnych na rynku miedzynaro-
dowym, nie powinny ogranicza¢ si¢ w rozwoju nowych
aktywow jedynie do zasobow wewnetrznych.
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Przypisy

1) Koncepcja luki konkurencyjnej umozliwia pomiar rézni-
cy konkurencyjnej miedzy okreslonymi obiektami w i)
biezacej i przysztej pozycji konkurencyjnej, ii) obecnym
potencjale konkurencyjnym oraz iii) strategii konkurowa-
nia [Gorynia, 2002, s. 99]. Zamiarem autordw jest wyko-
rzystanie koncepcji luki konkurencyjnej w badaniu empi-
rycznym efektywnosci portfeli aliansow.

2) Artykul nawigzuje do badan przeprowadzonych w ra-
mach pracy doktorskiej M. Kasprzyka pt. Alianse strate-
giczne jako narzedzie kreowania przewagi konkurencyjnej
w branzy farmaceutycznej, ktorej celem jest identyfikacja
teoretycznych przestanek efektywnosci portfeli aliansow
strategicznych oraz analiza wplywu konfiguracji i strate-
gii zarzadzania portfelem alianséw na konkurencyjnosé
aliantow.

3) Ze wzgledu na ramy objeto$ciowe nie przeprowadzono
szczegOtowej analizy ewolucji teorii w tej publikacji.

4) Umowy typu relational contracts, w odréznieniu od umow
czysto rynkowych, to takie, ktorych rezultat wynika z sa-
mej relacji i zaufania miedzy partnerami biznesowymi
[Macneil, 2003, s. 208].

5) Pojecie tacit knowledge, wprowadzone pierwotnie przez
Michaela Polanyiego i tlumaczone jako wiedza milczaca,
cicha lub ukryta, opisuje wiedze¢ trudng do zdefiniowania,
sformalizowania, a tym samym do przekazania innej oso-
bie lub organizacji.

6) Reprezentanci nurtu social network perspective udowodnili
zaleznos¢ pomiedzy posiadanymi zasobami a wptywem na
ksztalt, strukture zarzadcza, a takze wyniki sieci aliansow
[Gulati, 2007].
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Evolution and Adaptation Capability
of Strategic Alliances

Summary

The alliances are considered an important element in
creating and maintaining competitive advantage. In
order to diversify access to partners resources entering
into alliance portfolios by highly innovative companies
is becoming increasingly frequent.

The article attempts to explore the evolution of a concept
and the motives specific to both types of cooperation.
Using the exploration and exploitation approach the
results are presented in an alliance portfolio model,
which exemplifies a range of partnership forms
depending on a stage of the value chain.

Based on findings of the competitive gap studies,
the strategy of single alliance is beneficial for newly
emerging start-ups or academic centres willing to
increase commercialisation of its research. On the
other hand, the strategy of alliance portfolios enables to
the established Polish companies for vacillation of the
business decisions between investments into developing
assets and exploitation of the existing assets.

Keywords

strategic alliances, alliance portfolios, competitiveness



