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DYLEMATY SEMANTYCZNE KAPITALU INTELEKTUALNEGO

Posiadanie informacji, a w ujgciu multiplikacyjnym — wiedzy, ktéra moze
by¢ przeksztalcona w innowacyjny produkt rynkowy lub proces produkcyjny,
stanowi przedmiot polityki rozwoju 1 budowy pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa na rynku. Obok wykorzystywania wiedzy powszechnie
dostgpnej, swobodnie rozpowszechnianej w piSmiennictwie fachowym
(specjalistycznym), na forach internetowych lub w innych formach,
szczegdlnego znaczenia nabiera pozyskiwanie wiedzy oryginalnej, bezspornie
nowej, nieznanej na rynku, i rokujacej osiagnigcie potencjalnie duzej wartosci
dodanej w zastosowaniach praktycznych.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji kapitatu intelektualnego;
zadna jednak, z uwagi na mnogos¢ i ptynne kryteria, nie zyskata powszechnej
akceptacji. Kapitat intelektualny odnosi si¢ bowiem do aktywow
niematerialnych, ktore dziela si¢ na zasoby kompetencyjne, obejmujace zarowno
indywidualna wiedzg, umiejgtnosci 1 uzdolnienia pracownikéw, jak
i wykorzystywane bazy danych, technologie i procedury, a takze zasoby
relacyjne, odzwierciedlajace w formie do$§wiadczanej wiarygodnosci, reputacji
i lojalnos$ci histori¢ wspotdziatania z otoczeniem.

Kapitat intelektualny podmiotu gospodarczego (organizacji) jest synergiczna
suma jego kapitalu ludzkiego i kapitatu (zasobu) strukturalnego. Na kapital
ludzki sktadaja si¢ z kolei doswiadczenia pracownikéw, ich motywacje,
umiejetnosci 1 kreatywno$¢ oraz dostgpny 1 chroniony zasob informacji
(wlasnosci intelektualnej), czyli wiedza. Kapitat strukturalny materializuje si¢
w formie uktadow (struktur) organizacyjnych, koncypowanych i rozwijanych
w celu sprawnej 1 efektywnej realizacji misji i zadan korporacji oraz powigzan
relacyjnych z dostawcami, kooperantami i klientami firmy. Powyzsze zaleznos$ci
zostaly przedstawione na ideogramie (rys. 1). Kapital intelektualny jest
najbardziej doniostym przejawem akumulacji wiedzy, jej ciagltego poszerzania
istanowi najbardziej pewna gwarancj¢ uzyskania i1 utrzymania przewagi
konkurencyjnej podmiotu na rynku. Kapitat intelektualny jest we wspolczesnej

* Dr hab. prof. nadzw., Politechnika Radomska, Katedra Ekonomii.
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gospodarce, obok kapitatu fizycznego i1 finansowego, wyjatkowo cennym
zasobem w kreowaniu innowacyjnej produkcji towaréw i ustug. Jest on wszakze
zagrozony perspektywa relatywnie szybkiej deprecjacji, gdyz jego (rozszerzona)
reprodukcja jest w istotnym stopniu funkcja czynnikoéw niematerialnych
(umiejetnosci, kreatywnosci, motywacji)'.
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personelu
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| Kapitat intelektualny |
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L S]  Kopitat ludzki |

| Kapitat strukturalny |

| Kapital organizacyjny | | Kapitat klientow |
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Rysunek 1. Model kapitalu intelektualnego wedlug T. A. Stewarda

Zrodto: T. A. Stewart, Intellectual Capital, Bantam Doubleday Inc., New York 1999, p. 256.

Powyzsze ujecie zakresu znaczeniowego pojecia kapitatu intelektualnego
odpowiada w duzym stopniu definicji stosowanej przez OECD?, wedtug ktorej,
bazujac na podziale kapitatu intelektualnego na kapitat ludzki i kapitat
strukturalny, stwierdza si¢, ze kapitat Iudzki jest produktem niewidzialnych
zasobow firmy, np. know-how, kreatywno$¢ czy reputacja, podczas gdy kapitat
strukturalny jest zwiazany z bardziej konkretnymi elementami organizacji, np.
z oprogramowaniem oraz fancuchem dostaw.

"'T. A. Stewart, The Wealth of Knowledge, Intellectual Capital and the Twenty-First Century
Organization, Currency-Doubleday, New York 2001, p. 12.

> OECD, Guidelines and Instructions for OECD Symposium, International Symposium
Measuring and Reporting Intellectual Capital: Experiences, Issues and Prospects, Amsterdam
1999.
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Rolg kapitalu ludzkiego jako podstawowego elementu kapitatu
intelektualnego dobrze ilustruje model P. H. Sullivana (rys. 2). Kapitat ludzki
jest rozumiany tutaj jako synteza posiadanej wiedzy (do$wiadczenie i know-
how) oraz nieuchwytnych i wysoce spersonalizowanych umiegjetnosci, zdolnosci
i kreatywno$ci pracownikow do rozwiazywania problemow praktycznych.
W wyniku tej interakcji kapital ludzki materializuje si¢ w formie kodowanych
zasobow wiedzy (dokumenty, software, wynalazki), sposrod ktdrych najbardziej
cenne staja si¢ zasobem wiedzy chronionej (patenty, prawa autorskie, znaki
handlowe, itp.) Kapitat ludzki korzysta tu z kapitatu strukturalnego (systemow
informacyjnych, systemow tacznosci, oprogramowania, baz danych).
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—> Dokumenty
Rysunki
Oprogramowanie
Dane
Wynalazki

Kapitat Procesy
ludzki

Doswiadczenie
Know-how Wihasnosé
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Rysunek 2. Model kapitalu intelektualnego wedlug P. H. Sullivana

Zrédto: P. H. Sullivan, Profiting from Intellectual Capital: Extracting Value from Innovation,
Wiley, London 1998.

Zauwazalna amorfia powotywanych definicji sktania do podjecia kwestii
mierzalno$ci kapitatu intelektualnego. Nie podejmujac wprawdzie dyskus;ji
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w tym zakresie, mozna wskazaé, ze dobrym przyblizeniem wartosci aktywow
niematerialnych przedsigbiorstwa notowanego na gieldzie jest roznica migdzy
jego wartoscia rynkowa a wartoscia ksiggowa. Posrednim dowodem na wyceng
kapitatu intelektualnego jest to, ze zmiany osobowe w zarzadach
przedsigbiorstw sa szybko dyskontowane w notowaniach gietdowych”.

Niektore spotki gietdowe, doceniajac jego znaczenie w percepcji standingu
firmy przez konkurencyjne otoczenie, zamieszczaja w swoich sprawozdaniach
finansowych wskazniki kapitatu intelektualnego w obszarze finansowym,
klientow, zasobow ludzkich, procesow oraz odnowy i rozwoju’.

FORMOWANIE KAPITAL INTELEKTUALNEGO

Kapitat intelektualny, ktorego niezbywalnym elementem jest poziom kapitatu
ludzkiego, wynikajacy z wiedzy, kwalifikacji i kreatywnosci pracownikow,
materializuje si¢ ostatecznie na poziomie przedsigbiorstwa w formie posiadane;
(stosowanej) technologii sensu largo, tj. zarowno jako wiedzy czystej w (postaci
patentow 1 licencji) dotyczacej procesu wytwarzania lub przetwarzania
surowcow, prefabrykatow 1 wyrobow, jak 1 w wiedzy ucielesnione]
w wykorzystywanych w tym celu maszynach i urzadzeniach. Stosowane
technologie, podobnie jak poziom organizacji przedsigbiorstwa oraz wysokie
talenty jego menedzeré6w, naleza do najbardziej cennych aktywow
przedsigbiorstwa. Formowanie kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie jest
zazwyczaj procesem ztozonym, dtugotrwatym i kosztownym.

Pozostawiajac na uboczu kwestie zarzadzania wiedza, pozostajace w zwiazku
z  dokumentowaniem i  upowszechnianiem dos$wiadczen  wlasnych
przedsigbiorstwa w formie know-how, dokumentacji technicznej oraz
powigkszaniem potencjalu innowacyjnego poprzez promowanie i pobudzanie
motywacji 1 kreatywnosci pracowniczej, nalezy wskaza¢ na mozliwosci
formowania kapitalu intelektualnego droga transferu technologii; poziomego,
gdy odbywa si¢ on migdzy przedsigbiorstwami, lub pionowego, gdy
przekazywana jest technologia pomigdzy jednostkami  badawczymi
a przedsigbiorstwami. Moze on nastgpowaé na zasadzie nicodptatnej, gdy
pozyskiwana jest wiedza technologiczna ogélnie dostgpna  (prasa
specjalistyczna, konferencje, targi, staze przemyslowe i naukowe, migracja
pracownicza). Transfer w tej formie jest niekompletny, gdyz nie nastepuje
przekazanie praw do wykorzystania poznanej technologii. Pelny transfer

3 Powr6t bossa”, Forum nr 23 /2011. s. 3. Po pojawieniu si¢ Steve’a Jobs’a po dhuzszej
absencji na prezentacji iPada 2 kurs akcji Apple na Wall Street wzrést o 1,8%.
YA Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2000, ss. 344-345.
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nastgpuje w formie transferu komercyjnego (sprzedaz licencji, patentow, know-
how, obrot (takze leasing) maszynami i urzadzeniami).

Znane sa takze inne formy transferu technologii, takie jak kooperacja
przemystowa, doradztwo technologiczne, $wiadczenie ustug technicznych,
wymiana dokumentacji, itd.). Transfer dotyczy najczesciej technologii starszych
generacji’; gdyz korporacje miedzynarodowe, bedace najwigkszymi
depozytariuszami wysokich technologii, wykorzystuja je najchgtniej w ramach
transakcji wewnetrznych, w tym takze w formie bezposrednich inwestycji
zagranicznych’. Korporacje te prowadza intensywna dziatalno$¢ badawczo-
rozwojowa, zarowno w formie badan prowadzonych niezaleznie, jak i w formie
kooperacji z innymi podmiotami, wspotpracujac w tym zakresie ze szkotami
wyzszymi i komercyjnymi placowkami ustugowymi. Daza one do internalizacji
tej dziatalno$ci, a zwlaszcza do przejgcia jej najbardziej perspektywicznych
wynikoéw, uzalezniajac przystapienie do ewentualnej kooperacji w tej dziedzinie
od Kkorzystnego trade-off pomigdzy estymowanym kosztem powigkszenia
wiasnego kapitalu intelektualnego w formie nowo pozyskanego zasobu wiedzy a
ryzykiem koniecznosci jego wspotdzielenia lub utraty.

Pierwotny  transfer  technologii  uruchamia  zazwyczaj  wtorny
i r6znokierunkowy proces dyfuzji wiedzy i technologii do przedsigbiorstw
w otoczeniu gospodarczym, inicjujac powstawanie roznych efektow ubocznych,
czyli spillovers. Beda one przedmiotem dalszej analizy w przypadku
podejmowania  decyzji odnosnie do wyboru kooperacyjnego lub
konkurencyjnego (niezaleznego) modelu prowadzenia dzialalno$ci B+R.
Aktywnos¢ w zakresie B+R jest pozadang metoda powigkszania kapitalu
intelektualnego i budowania wlasnego ukladu przewag konkurencyjnych’,
i chociaz, z uwagi na wymogi kosztowe, jest strategia dostgpna gldwnie dla
podmiotow o wyzszym poziomie wiedzy, umiejetnosci i kreatywnosci, to
poprzez przyjecie sekwencyjno-interaktywnego modelu adaptacji innowacji
pozwala na uruchomienie wielu bocznych peddéw aplikacyjnych, przyczyniajac
si¢ do znacznych usprawnien adoptowanej technologii i do znaczacych
usprawnien wiasnych®,

> E. Frejtag-Mika, Przestanki efektywnego transferu technologii do gospodarki polskiej,
[w:] Perspektywy europejskiej wspolpracy gospodarczej, J. Misala (red.), Politechnika Radomska,
Radom 2005. s. 296.

S E. Frejtag-Mika., Bezposrednie inwestycje zagraniczne a bilans handlowy i struktura przewag
komparatywnych, [w:] Wplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych na konkurencyjnosé¢
polskiej gospodarki, E. Frejtag-Mika (red.), PWE, Warszawa 2009, s. 116.

7 E. Frejtag-Mika, Science and Innovation Policy in Poland, [in:] Development,
Competitiveness, and Practice of Economic Policy, E. Frejtag-Mika (ed.), PWE, Warszawa 2006,
p. 51

8 Z. Madej, BIZ w makroekonomicznym modelu gospodarczym, WSZiP, Zeszyty Naukowe
nr 2(16), Warszawa 2004, s. 157.
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EFEKTY UBOCZNE TRANSFERU WIEDZY (SPILLOVERS)

Termin “efekty uboczne transferu technologii, zwane dalej ,,spillovers”
dotyczy sytuacji, gdy pewne technologie lub innowacje, ktore powstaty
w wyniku prowadzenia przez firm¢ dziatalno$ci w zakresie B+R staja sig,
w wyniku niekontrolowanego przeptywu, swobodnie i nicodptatnie dostgpne dla
innych firm, nie uczestniczacych w ich wytworzeniu. Spillovers przybieraja
wiele form, takie jak migracja pracownikow migdzy przedsigbiorstwami,
szpiegostwo przemystowe/wywiad gospodarczy lub reengineering. Spillovers
prowadza zazwyczaj do wigkszej konkurencji i w efekcie redukuja korzysci
firmy innowacyjnej, a zwigkszaja korzysSci firmy nasladujacej. Spillovers wiedzy
moga wigc zmniejszy¢ przewage konkurencyjng firmy innowacyjnej, w interesie
ktorej jest ochrona wlasnego zasobu wiedzy. Wazny rodzaj spillovers powstaje
w zwiazku z prowadzeniem wspdlnych (kooperacyjnych) B+R.

Studia w zakresie efektow ubocznych prowadzenia dziatalnosci B+R dotycza
zarowno fazy wstepnej (rozwojowej) B+R (input R&D), jak i fazy koncowej
(wdrozeniowej) (output R&D). Spillovers fazy rozwojowej B+R odnosza si¢ do
dziatan firm w poczatkowym okresie procesu innowacyjnego), takich jak
identyfikacja potrzeb / probleméw, badania fundamentalne i stosowane, prace
rozwojowe 1 komercjalizacja wynikow badan. Spillovers fazy wdrozeniowej
B+R dotycza dyfuzji i wdrozenia innowacji.

Przedmiotem dalszych rozwazan jest kwestia korzy$ci z wyboru modelu
prowadzenia B+R kooperacyjnego/wspolnego lub
konkurencyjnego/niezaleznego. Podstawe teoretyczna stanowi teoria gier
Axelroda w nawigzaniu do tzw. dylematu wigznia i teoria strategii generycznych
Portera.
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WNIOSKI Z SYMULACJI DYLEMATU WIEZNIA DLA WYBORU MODELU
PROWADZENIA B+R

R. Axelrod’ badal strategic wygrywajace w iterowanych (powtarzanych)
grach tzw. dylematu wigznia. Dylemat wigznia dotyczy sytuacji, gdy dwaj
wigzniowie s obwiniani o wspolpracg w popehieniu przestgpstwa. Moga oni
liczy¢ na uwolnienie, jezeli nie beda zeznawac przeciwko sobie, co jest istota
strategii kooperacji. Nagrode (R — reward, czyli ,,wyplatg” — w sensie teorii gier)
mozna wowczas oznaczy¢ jako (R=3 i R=3). Wigzniowie s jednak zachgcani do
porzucenia tej strategii 1 obwiniania (zdrady) wspotwigznia, by utatwi¢ sledczym
ustalenie prawdy obiektywnej. Nagroda (wyptata) za zeznawanie przeciwko
drugiemu jest uzyskanie wolnosci. Gdy jednak tylko jeden z nich obwinia
drugiego (T — temptation/pokusa obwiniania), to zostaje on uwolniony,
a obwiniony przezen wspotwigzien, ktory sam nie dopuscit si¢ obwiniania
(S — sucker/,,naiwniak’) zostaje skazany (T=5; S=0 lub odwrotnie). Gdyby za$
obaj zeznawali przeciwko sobie, to wtedy obaj zostana skazani
(P — punishment/kara; P=1; P=1). Jezeli zalozymy racjonalnie, ze kazdy wigzien
woli wyrok krotszy niz dluzszy i ze zadnemu nie zalezy na niskim wyroku
drugiego, to dylemat wigznia staje si¢ gra dwuosobowa, w ktorej stosowane sa
dwie strategie: kooperuj/(milcz) oraz oszukuj (zeznawaj przeciwko; zdradzaj).
Celem kazdego gracza jest uzyskanie jak najlepszego wyniku.

Dylemat wigznia polega na tym, ze z punktu widzenia kazdego wigznia
najbardziej racjonalna strategia jest zeznawanie przeciwko (zdrada
wspotwigznia), cho¢ w rzeczywistosci wyszliby oni najlepiej, gdyby
wspotpracowali. Przykltadowa macierz nagrod (wyptat) zawiera nastgpujacy
rysunek:

Gracz B kooperuje Gracz B oszukuje
Gracz A kooperuje R=3, R=3 S=0; T=5
Gracz A oszukuje T=5; S=0 P=1; P=1

Rysunek 3. Nagrody (wyplaty) w dylemacie wi¢Znia

Zrodlo: Por. W. F. Samuelson, S. G. Marks, Ekonomia menedzerska, PWE, Warszawa 2009,
s. 561.

9 R. Axelrod, The Evolution of Cooperation, New York: Basic Books 1984.



78 Eliza Frejtag-Mika

Warunkiem formalnym istnienia dylematu wigznia jest spelnienie
nierownosci: T>R>P>S. W przypadku nieréwnosci R>T+S najlepsza strategia
jest naprzemienne oszukiwanie si¢; w przypadku zas, gdy T+S = P+R, to zysk
z oszukiwania jest niezalezny od decyzji przeciwnika, tj. koszt bycia oszukanym
jest niezalezny od naszej decyzji.

Axelrod przeprowadzil kotowy turniej komputerowy, w ktorym uczestniczyli
specjalisci teorii gier, stosujacy wlasne, czgsto bardzo zlozone strategie. Pdzniej
turniej zostal powtorzony. Liczba gier byta wtedy losowa, lecz o stalej medianie.
Wyniki turniejow dowiodly, ze najprostsza ze zgloszonych strategii osiagngta
przecigtnie najlepsze wyniki. Strategia ta, zwana strategia TIT — for TAT
(T-f-T/wet za wet ), polegala na dwoch zasadach: jako pierwszy ruch nalezy
wybra¢ kooperacje, a w kazdym kolejnym ruchu powtarza¢ poprzedni ruch
swojego przeciwnika.

Ostatecznie zdefiniowano cztery zasady tej strategii:

—Nigdy nie oszukuj (nie zmieniaj strategii) jako pierwszy.
—Oszukuj tylko wtedy, gdy twoj przeciwnik oszukal.
—Nie oszukuj po tym, jak juz raz oszukates.

—Poniewaz zasady strategii sa fatwo adaptowalne przez innych graczy'’, stosuj
t¢ strategi¢ tylko wtedy, gdy prawdopodobienstwo ponownego spotkania
tego samego gracza jest wigksze od 2/3.

Powyzsze wyniki moga by¢ uzyte w celu opracowania modelu lub strategii
zmiany zachowan kooperacyjnych. Zgodnie z Axelrod’em, strategia T-f-T
przynosi sukces, gdy jest ,przyjazna”, ,prowokujaca” i ,wybaczajaca”.
Przyjazna strategia to taka, w ktorej gracz nigdy nie oszukuje jako pierwszy.

Strategia ,,prowokacji” reaguje na oszustwo w ten sposob, ze natychmiast
postepuje podobnie. Zasade (lub strategi¢) polegajaca na ,,wybaczaniu” mozna
opisa¢ jako sktonnos¢ do kooperacji w posunigciach nastgpujacych po oszustwie
przeciwnika. Strategie polegajace na niewybaczaniu koncza kooperacjg, podczas
gdy strategie ,,wybaczajace” faworyzuja kooperacje.

Strategia jest ,.efektywna”, jezeli Zzadna inna strategia nie jest lepsza.
Kontynuowanie tej strategii zalezy od oceny spodziewanych korzysci
w przysztosci. Przyszio$¢ jest zazwyczaj mniej pewna, stad przyszite korzysci
ocenia si¢ (dyskontuje si¢) nizej, niz korzysci biezace. Im warto$¢ przysziego
ruchu jest mniejsza, tym czynnik dyskonta ,,w”, bedacy funkcja parametrow
T,R, S, P, jest mniejszy. Axelrod wykazal, ze kazda strategia, ktora jako
pierwsza podejmuje kooperacje jest efektywna wtedy i tylko wtedy, gdy ,,w” jest
dostatecznie wysokie.

1 A. Liebman, Summary for Robert Axekrod The Evolution Of Cooperation, Chapters 1-4,
liebman@fas.harvard.edu.
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Strategia T-f-T jest efektywna, jezeli kolejny ruch jest przynajmniej w 2/3 tak
wazny, jak ruch biezacy. Gdy ,,w” spada ponizej tej krytycznej wartosci,
1 wszyscy stosuja strategic T-f-T, to oszustwo moze si¢ optaca¢ przy ruchach

alternatywnych. Gdy za$ ”w” jest mniejsze niz 1/2, to oszustwo oplaca si¢
Zawsze.

MODELE B+R: BADANIA KOOPERACYJNE (WSPOLNE)
I KONKURENCYJNE (NIEZALEZNE)

Transponujac wyniki iterowanej gry dylematu wigznia do kwestii wyboru
pomigdzy kooperacyjnym a konkurencyjnym modelem prowadzenia prac B+R,
mozna stwierdzi¢, ze najwigksza korzys¢ strony odnosza wtedy, gdy kooperuja,
gdyz w przeciwnym razie, gdy przynajmniej jeden z partnerow rezygnuje
z kooperacji, to obaj osiagna gorszy wynik. W sytuacji rynkowej, przez
analogig, firmy, rozwijajace nowe produkty moga odnosi¢ korzysci z kooperacji
(wspotpracy) w zakresie B+R, lecz przy pewnych warunkach zaniechanie
wspotpracy 1 kontynuowanie badan na wlasng r¢ke moze dla nich okazaé sig
korzystniejsze Opowiedzenie si¢ za kooperacyjnym Iub konkurencyjnym
modelem B+R zalezy od wartosci czynnika dyskonta ,,w”, ktory wartosciuje
przyszty rozwoj relacji pomigdzy firmami i ich oceng oczekiwanych kosztow
i korzysci ze wspotpracy lub konkurowania''.

Czynnik dyskonta jest zalezny od wystapienia spillovers 1 ich intensywnosci.
Wspolpraca w zakresie B+R powigksza spillovers, a ich wysoki poziom
praktycznie przesadza o nieracjonalnosci prowadzenia konkurencyjnych
(niezaleznych) B+R.

Wysoki czynnik dyskonta (w>2/3), wskazuje wtedy, ze firma opowiada si¢
za utrzymywaniem stosunkow z innymi firmami w przysztosci. Kooperacyjny
model B+R zapewni firmie najwigksze korzysci, aczkolwiek spillovers wiedzy
beda wtedy duze, co moze by¢ sprzeczne z oczekiwaniami partnera. Wspotpraca
oznacza bowiem dzielenie naktadow na B+R, powigkszajac przy tym zasob
wiedzy firmy, czgsciowo dzigki wystapieniu spillovers. Jezeli firma kooperuje
z liderem rynku, to korzysci beda jeszcze wigksze.

Jezeli jednak czynnik dyskonta jest mniejszy (w<2/3), to firmy oczekuja
w przyszto$ci mniejszej wyplaty, tak wigc strategia kooperacji moze nie byé
efektywna. Strategie oparte na odrzuceniu wspotpracy, czyli na podjeciu
rywalizacji moga zapewni¢ wyzsza wyptatg. Efekt spillovers wiedzy moze mie¢

s-A. Horte, Knowledge spillover aspects of cooperation and competition, [in:] Knowledge
Spillovers and Knowledge Management, Ch. Karlsson, P. Flensburg, S.-A. Horte (eds.),
Cheltenham, UK 2004, p. 103.
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wplyw na wielko$¢ dyskonta, negatywny w przypadku firmy — lidera rynku
i pozytywny dla pozostatych firm.

Spillovers dzialaja na korzys¢ tego, kto jest gotowy dzieli¢ ryzyko i koszty
prowadzenia B+R i komercjalizacj¢ innowacji w ich fazie rozwojowej, lecz
redukuja mozliwo$ci wzrostu potencjalu  konkurencyjnego. Ewentualne
zmniejszenie spillovers pozwala na uniknigcie dzielenia si¢ innowacjami
z partnerem. Jezeli tak wlasnie bedzie, to wybor opcji wycofania sig¢ ze
wspolpracy 1 modelu konkurencyjnego moze okazac si¢ bardziej korzystny.

W przypadku gdy czynnik dyskonta jest niski (w<1/2), to korzystniej jest
podjac¢ niezalezne badania B+R.

Odpowiedz zatem na pytanie, czy firma odniesie wigksza korzys¢, jezeli
zdecyduje si¢ na tworzenie wspolnego, czy wlasnego zasobu wiedzy, zalezy od
wielu zmiennych: wyboru przez firme typu strategii rozwoju (réoznicowanie,
profilowanie produkcji lub przywodztwo kosztowe), fazy prowadzonych B+R
oraz biezacego poziomu wiedzy firmy. Mozna jednak zaproponowaé pewne
wnioski na bazie ustalen poczynionych wyzej.

Wspdlnym sposobem definiowania strategii konkurencyjnej firmy jest jej
odniesienie do generycznych strategii Portera (1980), uwzgledniajacych dwa
czynniki: zakres (nat¢zenie) konkurencji w branzy i typ przewag
konkurencyjnych, ktore firma pragnie rozwijac. Unikatowe produkty i ustugi
tworza baze do profilowania produkcji (w celu odroznienia si¢ od konkurencji),
podczas gdy firma posiadajaca przewage kosztowa moze dazy¢ do stosowania
strategii przywodztwa cenowego. Uwzgledniajac zakres konkurencji, dalsze
rozroznienie dotyczy przywodztwa cenowego (szerszy cel) i skupienia si¢ na
kosztach (wezszy cel), a takze pomigedzy budowa wiasnego profilu
(réznicowanie szerokiego asortymentu lub réznicowanie w wybranym
segmencie produktow).

Dyskutowany wyzej wybor modelu kooperacji lub konkurowania w zakresie
B+R zalezy od dwu pozostatych zmiennych:

—fazy (stadium) prowadzonych B+R, tj. fazy rozwojowej (badania, rozwdj,
komercjalizacja innowacji) lub fazy wdrozeniowej (dyfuzja i wdrozenie
innowacji),

—oceny obecnego poziomu zasobu wiedzy (wysoki lub niski).

Uwzgledniajac powyzsze powstaje ponizsza macierz decyzyjna (rys. 4):

Oba rodzaje B+R, tj. kooperacyjne B+R i niezalezne B+R sa odniesione do

typu strategii, poziomu wiedzy firmy, i do dwu faz B+R. Na marginesach tablicy
wskazano rodzaje B+R, ktore przynosza firmom korzysci.

Strategia roznicowania (profilowania) produkcji bazuje na rozwoju
unikatowego produktu, co nie jest mozliwe do realizacji przy kooperacyjnym
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rodzaju B+R, czgsciowo z tego powodu, ze wtedy duze spillovers redukuja
unikatowo$¢ wymaganej wiedzy w zakresie

B+R. Koncentracja na kosztach lub przywodztwo kosztowe zalezg
w wigkszym stopniu od stosowania najnowocze$niejszych  procesow
produkcyjnych niz od unikatowych innowacji produktowych. Kooperacyjny
model B+R redukuje naktady na B+R, podczas gdy spillovers redukuja luki
w obszarze innowacji produktowych.

STRATEGIA
Roéznicowania Kosztowa
Faza wstgpna
B+R gbadanla, B4R B4R
rozwol, ’ kooperacyjne kooperacyjne
STADIUM | komercjalizacja peracy) peracy)
BADAN innowacji)
B+R A
Faza koncowa B4R B4R
B+R (dyfuzja . .
S0 konkurencyjne | ? konkurencyjne
wdrozenie . . . .
. .. (niezalezne) (niezalezne)
innowacji)
Niski ? BrR - BRO
OBECNY kooperacyjne kooperacyjne
POZIOM B+R B+R
WIEDZY Wysoki konkurencyjne | ? konkurencyjne
(niezalezne) (niezalezne)
BiR . |B+R
konkurencyjne KooDEracyine
(niezalezne) peracy)

Rysunek 4. Rodzaje B+R w zaleznoSci od strategii, poziomu wiedzy i fazy B+R

Zrodto: S.-A. Horte, Knowledge spillover aspects of cooperation and competition, [in:] Knowledge
Spillovers and Knowledge Management, Ch. Karlsson, P. Flensburg, S.-A. Hérte (eds),
Cheltenham, UK 2004, p. 105.

Kooperacja w poczatkowej fazie B+R redukuje potrzebg ponoszenia
naktadow, podczas gdy niezalezny rodzaj B-+R stanowi przewagg
w pdzniejszych fazach. Kooperacja w fazie wdrozeniowej utrudnia mozliwos¢
konkurowania w oparciu o B+R 1 wprowadzenie na rynek unikatowego
produktu.

Jezeli poziom wiedzy w firmie jest wysoki, to firma moze preferowac
niezalezny rodzaj B+R. Oczekuje si¢, ze firma o niskim poziomie wiedzy
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odniesie korzys$¢ z kooperacji w zakresie B+R z firma — liderem, podczas gdy
firma liderujaca utraci czgs¢ swojej bardziej zaawansowanej wiedzy w wyniku
kooperacji, w konsekwencji wystapienia spillovers.

Znaki zapytanie na rys. 4 oznaczaja, ze w przypadku danej zmiennej,
np. strategii  przywodztwa  kosztowego, dana kombinacja pozostatych
zmiennych: tj. fazy B+R 1 poziomu wiedzy wtasnej firmy, nie dostarcza
jednoznacznej konkluzji odnos$nie do preferowanego modelu B+R. Dla tej
strategii model kooperacyjny uwazany jest za lepszy we wcze$niejszej fazie
B+R lub z uwagi na niski poziom wiedzy wiasne;j.

Nie mozna jednak wykluczy¢, ze jezeli biezacy poziom wiedzy firmy jest
niski w poczatkowej fazie B+R, to nalezaloby przedsigbra¢ utworzenie
kooperatywnego rodzaju B+R takze wtedy, gdy realizowana jest strategia
roznicowania produktu. W pewnym punkcie firma moze odstapi¢ od strategii
kooperacyjnej na rzecz strategii konkurowania, gdy czynnik dyskonta
przysztych korzysci ulegnie znaczacemu obnizeniu. Zmiana strategii oznacza, ze
firma zaprzestaje wnoszenia wktadu do wspolnego zasobu wiedzy, dzielonego
przez strony kooperujace i implikuje tworzenie wlasnego zasobu wiedzy firmy.

Podsumowujac, rozwazania dotyczace wyboru modelu prowadzenia prac
B+R nie daja jednoznacznych wynikoéw. Stosujac jednak tezy generycznej teorii
konkurencji Portera i analiz¢ Axelroda opartej na teorii gier, trojwymiarowa
macierz S.-A. Hoérte (typ strategii firmy, stadium (fazy) procesu rozwoju
produktu oraz stan wiedzy wlasnej) pozwala na sformutowanie nastgpujacych
wnioskow:

Firma stosujaca strategi¢ roznicowania witasnej oferty produktowej bedzie
w lepszej pozycji, jezeli opowie si¢ za niezaleznym wariantem prowadzenia
B+R podczas koncowego etapu procesu badan, lecz jedynie wtedy, gdy poziom
kompetencji firmy jest wysoki. W przeciwnym razie, jezeli poziom kompetencji
firmy jest niski, zapewne postapi ona lepiej, jezeli wybierze kooperacyjny model
B+R. Strategia rdéznicowania, bazujaca na rozwijaniu unikatowego produktu,
raczej nie przyniesie sukcesu, jezeli poziom wewnetrznej kompetencji jest niski.

Firma o niskim poziomie kompetencji wlasnej i stosujaca strategig kosztowa
bedzie w lepszej sytuacji decydujac si¢ na kooperatywny model wspotpracy,
przynajmniej w poczatkowej fazie procesu rozwoju produktu. W tej sytuacji
firma skorzysta z transferu wiedzy i spillovers, poprawiajac zasoéb wlasnej
wiedzy. Jest raczej watpliwe, by firma odniosta korzy$¢ pozostajac przy tym
modelu w koncowej fazie procesu rozwoju produktu.

Z powyzszego wynika, ze zmiana modelu B+R moze okaza¢ si¢ korzystna,
gdy np. kompetencje wlasne sa wigksze niz poziom wiedzy partnera (na model
badan niezaleznych) lub gdy kompetencje wlasne sa niskie (na kooperacyjny
model). Zmiana modelu moze by¢ jednak zwiazana z kosztami, np. z utrata
zaufania partnera.
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CREATIVITY OF THE INTELLECTUAL CAPITAL —
COOPERATION OR COMPETITION IN R&D

Abstract

The paper is devoted to the choice between cooperative and competitive R&D models.
It consists of 3 sections. The discussion is based on two models of the intellectual capital,
advanced by T. Steward and P. Sullivan. This capital consists of human capital (knowledge, skills,
capabilities, motivations) and infrastructural capital (software, data bases, and telecommunication
solutions) (section 1). The intellectual capital, which often constitutes the most valuable asset
of a company, is created as part of a complicated, costly, and long-lasting process of accumulation
and transfer of knowledge and technology via free and commercial channels, and as a result
of R&D activity as well. It activates a secondary and multi-directional process of diffusion
of knowledge (spillovers) (section 2).

R+D activities are realized in cooperative or competitive (independent) ways.

S. A. Horte (2004) discusses applicability of both the models in relation to results of the
Prisoner’s Dilemma (Axelrod 1984) simulation by analyzing a three-dimensional matrix
of variables (a firm’s strategy, phase of R&D, and its knowledge level). The conclusions, although
not unequivocal, are, for some matches of variables, useful in practical decision-making.
(section 3).



