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Łukasz Puślecki
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

STRATEGICZNE ALIANSE TECHNOLOGICZNE  
W SEKTORZE BIOFARMACEUTYCZNYM –  
ALIANSE OTWARTYCH INNOWACJI

Streszczenie: Celem artykułu jest analiza strategicznych aliansów technologicznych w bran-
ży biofarmaceutycznej na przykładzie aliansów otwartych innowacji, oparta na wynikach 
najnowszych danych uzyskanych z ASAP (Association of Strategic Alliance Professionals) 
oraz zaprezentowanych na konferencjach międzynarodowych: ASAP Annual Global Alliance 
Summit 2012 – Mastering the Art and Science of Alliance w Las Vegas, oraz ASAP Annual 
Global Alliance Summit 2013 – Leadership. Performance. Value w Orlando. Autor zaprezen-
tował alians otwartych innowacji na przykładzie aliansu firmy AsterZeneca z UK Medical 
Research Council (MRC) (Rada Badań Naukowych w Zakresie Medycyny w Wielkiej Bryta-
nii). Dodatkowo zaprezentowane zostały modele wielostronnych aliansów, a także główne 
różnice pomiędzy aliansami tradycyjnymi i aliansami otwartych innowacji.

Słowa kluczowe: alians strategiczny, alians technologiczny, otwarty alians innowacji, biofar-
macja.

1. Wstęp

W związku z coraz większymi kosztami oraz skracającym się cyklem życia produk-
tu, w szczególności w sektorach zaawansowanych technologicznie (high-tech), wie-
le przedsiębiorstw dąży do realizacji wspólnych projektów, wykorzystując różnego 
rodzaju porozumienia: spółki joint venture, kontrakty badawcze B+R, porozumienia 
B+R, wspólne umowy B+R, kontrakty badawcze, porozumienia wymiany technolo-
gii, inwestycje mniejszościowe i krzyżowe holdingi, relacje klient-dostawca oraz 
jednostronne przepływy technologii1. Partnerzy w celu ograniczenia ryzyka i po-

1 Ł. Puślecki Formy realizacji strategicznych partnerstw technologicznych, Roczniki Akademii 
Rolniczej w Poznaniu, „Journal of Agribusiness and Rural Development” 2008, z. 2 (8); Ł. Puślecki, 
Realizacja aliansów technologicznych w warunkach globalizacji gospodarki światowej na przykładzie 
krajów Triady i Polski, [w:] Współczesne problemy międzynarodowej działalności przedsiębiorstw, red.  
J. Schroeder, B. Stępień, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznań 2009;  
Ł. Puślecki, Wpływ współpracy technologicznej krajów rozwiniętych gospodarczo na ich konkurencyjność 
międzynarodową, Wyd. GRADO, Toruń, 2010; G. Duysters, J. Hagedoorn, A note on organizational modes 
of strategic technology partnering, „Journal of Scientific & Industrial Research” 2000, vol. 58, s. 640-649.
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działu kosztów realizowanych projektów decydują się na różne formy aliansów. 
Przykładami mogą być alianse: komplementarne, wspólnej integracji, pseudokon-
centracji (addytywne), alianse nieformalne i formalne (udziałowe i bezudziałowe),  
a także alianse wewnątrzbranżowe oraz międzybranżowe. Realizacja szeroko rozu-
mianej współpracy w ramach aliansów technologicznych pozwala współpracującym 
firmom uzyskać istotne efekty synergiczne. W przypadku braku powodzenia realizo-
wanego projektu, ryzyko z nim się wiążące ponoszone jest przez wszystkich zaanga-
żowanych we współpracę partnerów, a nie tylko przez jedną firmą, jak w sytuacji 
indywidualnego działania. Obecnie możemy zaobserwować wzrost ilości zawiera-
nych przez firmy aliansów technologicznych nakierowanych na tworzenie zupełnie 
nowej technologii lub na zdobywanie nowych rynków. Większość nowych produk-
tów i usług tych firm jest w pewnym stopniu oparta na wspólnym dzieleniu się wie-
dzą. Działania takie można zaobserwować m.in. w sektorze IT (informatyczno-tele-
komunikacyjnym) czy biotechnologicznym, w tym w biofarmaceutycznym. Firmy 
biofarmaceutyczne (biopharma companies) poszukują nowych ścieżek rozwoju in-
nowacyjnego oraz nowych strategii do transferu ich procesów badawczych i rozwo-
ju nowych modeli aliansów. W tym celu coraz częściej stosują model otwartych in-
nowacji jako dodatkowy środek rozwoju nowych produktów.

Celem artykułu jest analiza strategicznych aliansów technologicznych w branży 
biofarmaceutycznej na przykładzie aliansów otwartych innowacji, oparta na wyni-
kach najnowszych danych uzyskanych z ASAP (Association of Strategic Alliance 
Professionals) oraz zaprezentowanych na konferencjach międzynarodowych ASAP 
Annual Global Alliance Summit 2012 – Mastering the Art and Science of Alliance w 
Las Vegas, oraz ASAP Annual Global Alliance Summit 2013 – Leadership. Perfor-
mance. Value w Orlando.

2. Alians strategiczny i technologiczny

Alians strategiczny może być rozumiany jako szczególny rodzaj współpracy między 
przynajmniej dwoma podmiotami (rywalami bądź partnerami) funkcjonującymi  
w tych samych bądź pokrewnych sektorach, zmierzających do osiągnięcia wspól-
nych celów, które wcześniej zostały założone z wykorzystaniem posiadanych zaso-
bów, przy jednoczesnym zachowaniu autonomii każdego z partnerów w zakresie 
dziedzin i sfer nieobjętych umową partnerską2. Alians technologiczny natomiast re-
alizowany jest przede wszystkim w ramach spółek joint venture (alians dwóch lub 
większej liczby uczestników tworzących odrębną jednostkę realizującą wspólne 
cele), tzw. alianse udziałowe, oraz w ramach aliansów kapitałowych i umów  
o współpracy badawczo-rozwojowej (B+R), tzw. alianse bezudziałowe3.

2 R. Drewniak, Rozwój przedsiębiorstwa poprzez alians strategiczny, cele, uwarunkowania  
w praktyce polskiej, TNOiK „Dom Organizatora” 2004, s. 17-18.

3 M. Romanowska, Alianse strategiczne przedsiębiorstw, PWE, Warszawa 1997, s. 80-90.
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Obecnie możemy zaobserwować wzrost zawierania aliansów technologicznych 
nakierowanych na tworzenie zupełnie nowej technologii lub na zdobywanie nowych 
rynków. Większość nowych produktów i usług tych firm jest w pewnym stopniu 
oparta na wspólnej wiedzy4. Alianse technologiczne rozumiane są jako strategiczne 
wtedy, kiedy przynajmniej dla jednej firmy uczestniczącej w takim aliansie celem 
jest polepszenie długookresowej perspektywy rynkowej dla kombinacji oferowa-
nych produktów5. 

Strategiczne partnerstwa technologiczne są definiowane jako partnerstwa cha-
rakteryzujące się trzema cechami: zawierają dwustronne relacje, w których wiedza 
jest istotnym komponentem; mają charakter kontraktowy – bezudziałowy lub z ma-
łym udziałem partnerów; są partnerstwami strategicznymi – czyli długookresowymi 
planowanymi działaniami6. Porozumienia o współpracy mogą przyjmować różny 
charakter, np. porozumienia marketingowe, produkcyjne czy badawcze. Technolo-
giczne partnerstwa definiowane są jako forma współpracy, która obejmuje przynaj-
mniej aktywność innowacyjną lub wymianę technologii między partnerami7.

3. Alianse otwartych innowacji (OIA)

W ostatnich kilku dekadach w związku z coraz większym ryzykiem i złożonym roz-
wojem produktu, funkcjonowaniem w konkurencyjnym globalnym otoczeniu oraz 
koniecznością oferowania coraz to bardziej innowacyjnych usług i produktów, firmy 
w różnych sektorach gospodarki zostały zmuszone do realizacji współpracy w ra-
mach partnerstw. 

Miało to wpływ na rozwój bardziej zaawansowanych i kompleksowych alian-
sów pomiędzy firmami (zawierających m.in. rosnącą liczbę globalnych strategicz-
nych relacji), na występowanie kulturowych i organizacyjnych różnic między part-
nerami, a także na zaangażowanie wielu stron w realizację partnerstwa.

Konieczność współpracy w ramach projektów innowacyjnych prowadziła firmy 
do stosowania nowoczesnych modeli partnerstwa opartych na zasadach otwartej inno-
wacji (open innovation). Chesbrough definiuje „otwartą innowację” jako paradyg-
mat zakładający, że firmy mogą i powinny stosować zewnętrzne i wewnętrzne po-
mysły oraz wewnętrzne i zewnętrzne ścieżki wejścia na rynek8. Koncepcja ta może 

4 Dane KPMG 1996, 1999 oraz baza CATI-MERIT 1999.
5 G. Duysters, J. Hagedoorn, wyd. cyt. 
6 L.K. Mytelka, Mergers, acquisitions and inter-firm technology agreements in the global learning 

economy, [w:] The Globalising Learning Economy, red. D. Archibugi, B.-A. Lundvall, Oxford 
University Press, 2001, s. 127-144.

7 J. Hagedoorn, Understanding the rationale of strategic technology partnering: interorgani- 
zational modes of cooperation and sectoral differences, “Strategic Management Journal” 1993,  
s. 371-385.

8 H. Chesbrough, Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technol-
ogy, Harvard Business School Press, 2003.
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być zastosowana przez alianse bilateralne, a także wielostronne. Model otwartych 
innowacji jest bardziej dynamiczny i płynny niż tradycyjne alianse – w tych rela-
cjach partnerzy aliansu nie są identyfikowani w konwencjonalny, celowy sposób, ale 
w większym stopniu polegają na wymianie pomysłów i wiedzy w okresie poprze-
dzającym utworzenie aliansu. W porównaniu z istniejącymi modelami aliansów 
płynność organizacyjna inicjatyw otwartych innowacji zwiększa złożoność w proce-
sie zarządzania aliansami9.

Rys. 1. Złożoność a stopień innowacyjności różnych modeli aliansów

Źródło: Ch. Wilks, Ch. Prothmann, Open innovation alliances, novel alliance models accelerate the 
identification and advancement of breakthrough therapies, “Strategic Alliance Magazine, As-
sociation of Strategic Alliance Professionals” Q4, 2012, s. 44.

Alianse otwartych innowacji mają na celu wsparcie wolnego przepływu wiedzy 
i pomysłów, które będą prowadzić do utworzenia partnerstw nakierowanych na 
wspólne innowacje, podział ryzyka i dochodów. Otwarte innowacje zostały zdefi-
niowane i wprowadzone przez firmy na różne sposoby, m.in. poprzez innowacje dla 
użytkownika, crowdsourcing, budowę innowacyjnych ekosystemów, a także przez 
tworzenie wspólnych aliansów rozwojowych. Partnerstwa otwartych innowacji 

9 Zob.: Ch. Wilks, Ch. Prothmann, Open innovation alliances, novel alliance models accelerate 
the identification and advancement of breakthrough therapies, “Strategic Alliance Magazine, Associa-
tion of Strategic Alliance Professionals” Q4, 2012, s. 42-45.
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mogą również zawierać alianse pomiędzy firmami nastawionymi na zysk (profit-ba-
sed) i organizacjami non profit (np. uczelniami). Ta forma współpracy w ostatnich 
latach wzbudziła rosnące zainteresowanie firm z sektora biofarmaceutycznego10. 
Przykładem otwartych innowacji może być współpraca Procter & Gamble Connect 
z Develop, Eli Lilly’s Open Innovation Drug Discovery (partnerstwo mające na celu 
odkrycie nowych leków) oraz alians AsterZeneca z UK Medical Research Council 
(MRC) (Rada Badań Naukowych w Zakresie Medycyny w Wielkiej Brytanii),  
a także alians AsterZeneca z Narodowym Instytutem Zdrowia (National Institutes  
of Health – NIH) (USA) w ramach inicjatywy „Discovering New Therapeutic Uses 
for Existing Molecules” („Odkrywanie nowych zastosowań terapeutycznych dla  
istniejących cząsteczek”)11.

4. Współpraca firm i uczelni w sektorze biofarmaceutycznym

Współpraca firm z sektora biofarmaceutycznego z uczelniami rozwija się od wielu 
lat. Początkowo opierała się ona głównie na pojedynczych projektach, od małych 
projektów badawczych do dużych badań klinicznych. Kolejnym krokiem w ewolucji 
partnerstw było zawieranie przez firmy aliansów z pojedynczymi instytucjami na-
ukowymi, obejmujących szerszy zakres współpracy, m.in.: programy badawcze, ba-
dania kliniczne oraz badania translacyjne (translational research), mające na celu 
przenoszenie wyników badań podstawowych do zastosowań praktycznych. Na ry-
sunku 2 przedstawiono modele wielostronnych aliansów, począwszy od pojedyn-
czych powiązań w ramach projektów badawczych do wielostronnych porozumień 
obejmujących wielokrotne projekty badawcze, z uwzględnieniem dwóch różnych 
modeli dla otwartych innowacji. W pierwszym modelu firmy farmaceutyczne ocze-
kują propozycji badawczych od instytucji akademickich oraz firm biotechnologicz-
nych. Ten model współpracy był stosowany z powodzeniem przez wiele firm (np. Eli 
Lilly, Bayer). Drugi model, który zawiera dodatkowo akademicką instytucję koordy-
nującą i czasami finansującą inne instytucje (np. MRC), wzbudził duże zaintereso-
wanie w ostatnich kilku latach12. 

Współpraca sektora z instytucjami naukowymi przyczynia się w istotny sposób 
do kreowania innowacji. Wiele ostatnich inicjatyw otwartych innowacji było wpro-
wadzonych z założeniem utworzenia aliansów z instytucjami akademickimi (np. Eli 
Lilly, Pfizer, AsterZeneca). Celem takich partnerstw jest pogłębianie zrozumienia 
mechanizmów chorobowych i odkrywanie nowych zastosowań istniejących leków, 
poza ich obecnym działaniem leczniczym, z nadzieją na identyfikację nowych leków 

10 Zob.: tamże.
11 Procter & Gamble Connect oraz AsterZeneca są wiodącymi firmami w sektorze biofarmaceu-

tycznym. Eli Lilly jest wiodącą firmą konsultingową wspierającą zarządzanie i realizację aliansów 
strategicznych, w tym technologicznych, w wielu sektorach, również w sektorze biofarmaceutycznym.

12 Zob.: Ch. Wilks, Ch. Prothmann, wyd. cyt. 
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Model tradycyjny: pojedyncze interakcje badawcze pomiędzy firmą a instytucją akademicką:

Wielokrotna współpraca badawcza pomiędzy firmą a instytucją akademicką: 

Otwarte innowacje: pojedyncze lub wielokrotne interakcje badawcze z wieloma instytucjami: 

Otwarte innowacje z włączeniem akademickiej instytucji koordynującej (i finansującej):

Rys. 2. Modele wielostronnych aliansów

Źródło: Ch. Wilks, Ch. Prothmann, Open innovation alliances, novel alliance models accelerate the 
identification and advancement of breakthrough therapies, “Strategic Alliance Magazine,  
Association of Strategic Alliance Professionals” Q4, 2012, s. 45.
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i zastosowań terapeutycznych. Poprzez otwarcie partnerstw na społeczność akade-
micką zostały rozwinięte nowe modele aliansów otwartych innowacji oparte na mo-
delu dzielenia przedsiębiorczego ryzyka i zysków13.

5. Alianse otwartych innowacji a tradycyjne alianse

Alianse otwartych innowacji mają kilka istotnych cech, które odróżniają je od tra- 
dycyjnych aliansów.

Tabela 1. Porównanie aliansów tradycyjnych i aliansów otwartych innowacji

Cecha Tradycyjne alianse Alianse otwartych innowacji
Model innowacyjny zamknięty otwarty
Obszar zainteresowania zasoby pomysły, wiedza i ekspertyzy
Tworzenie partnerstwa ukierunkowane, kierowane 

zasobami
otwarte, kierowane 
pomysłami

Interfejs partnera jeden na jeden otwarty portal innowacji, 
środowisko

Strony z reguły dwie wielu partnerów
Heterogeniczność partnerstwa
(różnice w kulturze organizacyjnej)

od małej do umiarkowanej od umiarkowanej  
do wysokiej

Źródło: Ch. Wilks, Ch. Prothmann, Open innovation alliances, novel alliance models accelerate the 
identification and advancement of breakthrough therapies, “Strategic Alliance Magazine, As-
sociation of Strategic Alliance Professionals” Q4, 2012, s. 44.

W aliansie zawartym pomiędzy firmą AsterZeneca oraz MRC (UK Medical Re-
search Council) zauważyć można kilka z tych cech. W 2011 r. AsterZeneca oraz 
MRC utworzyły program, w którym MRC zapewniło badaczom akademickich na 
terenie Wielkiej Brytanii finansowanie w kwocie do 10 milionów GBP. AsterZeneca 
zagwarantowała dostęp do 22 związków badawczych (investigational compounds), 
wszystkie poddano intensywnemu rozwojowi w celu zweryfikowania ich mechani-
zmów oraz potencjału terapeutycznego. 22 związki dostarczają badaczom zestawu 
narzędzi do weryfikowania nowych pomysłów, testowania hipotez naukowych,  
a także stosowania najnowszej wiedzy. AsterZeneca wspiera badaczy poprzez dosta-
wę związków, a także udostępnianie specyficznej wiedzy na temat rozwoju poszcze-
gólnych związków oraz ich dokumentacji. Ostatecznie celem aliansu jest zrozumie-
nie mechanizmów chorobowych w celu umożliwienia rozwoju nowych leków. Jako 
część dobrze zdefiniowanego procesu otwartej innowacji MRC i AsterZeneca prze-
glądało ponad 100 propozycji badaczy akademickich, część z nich była wynikiem 
indywidualnych aliansów utworzonych przez badaczy akademickich i firmę Aster 
Zeneca w ramach aliansu AsterZeneca-MRC. Naukowcy rozwijają pomysły na ba-

13 Zob.: tamże. 
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dania oparte na dostarczonych związkach z AsterZeneca w celu osiągnięcia założeń 
aliansu. Dzięki wsparciu finansowemu MRC takie działanie jest możliwe. Analizu-
jąc tradycyjne alianse i alianse otwartych innowacji, można zauważyć istotną różni-
cę. Alianse otwartych innowacji nakierowane są przede wszystkim na tworzenie 
nowych pomysłów i dzielenie się wiedzą, natomiast tradycyjne alianse w większości 
ukierunkowane są na określone zasoby, których zastosowanie jest jasno określone 
na początku partnerstwa. W przypadku aliansu AsterZeneca-MRC, AsterZeneca 
umożliwia badaczom akademickim dostęp do własności związków, zapewnia ich 
dostawę, informacje regulacyjne oraz wiedzę do testowania nowych hipotez na te-
mat mechanizmów chorobowych. Jakakolwiek nowa własność intelektualna wyge-
nerowana w ramach aliansu będzie własnością badaczy akademickich. AsterZeneca 
będzie miała prawo do negocjowania wyłącznej licencji handlowej oraz niewyłącz-
nej licencji na dalsze działania rozwojowe w przypadku obiecujących wyników14. 

6. Podsumowanie

Działalność firm we współczesnej gospodarce światowej często wiąże się z wyso-
kim ryzykiem oraz bardzo wysokimi kosztami. Z tego powodu poszukują one róż-
nych form współpracy, pozwalających na minimalizację ryzyka i dzielenie się kosz-
tami. W tym celu zawierają alianse technologiczne – bilateralne i wielostronne. 
Dzięki temu firmy mogą korzystać z zasobów, kompetencji, technologii i wiedzy 
partnera, a przez to sprawniej reagować na zmiany zachodzące na rynku, a przede 
wszystkim szybciej wprowadzać nowe usługi i produkty. Wzajemna współpraca 
umożliwia realizację wielu projektów innowacyjnych. Dodatkowo realizacja szero-
ko rozumianej współpracy w ramach aliansów technologicznych pozwala współpra-
cującym firmom uzyskać istotne efekty synergiczne. Firmy biofarmaceutyczne (bio-
pharma companies) poszukują nowych ścieżek rozwoju innowacyjnego oraz nowych 
strategii transferu ich procesów badawczych i rozwoju nowych modeli aliansów.  
W tym celu coraz częściej stosują model otwartych innowacji jako dodatkowy śro-
dek rozwoju nowych produktów. Alianse otwartych innowacji mają na celu wsparcie 
wolnego przepływu wiedzy i pomysłów, które będą prowadzić do utworzenia part-
nerstw nakierowanych na wspólne innowacje, podział ryzyka i dochodów. Dzięki 
współpracy z ośrodkami akademickimi w ramach aliansów otwartych innowacji fir-
my z sektora biofarmaceutycznego mogą w istotny sposób zmniejszyć ryzyko, kosz-
ty działań badawczych, a przede wszystkim zwiększyć prawdopodobieństwo lepszej 
terapii pacjentów poprzez wspólne prace z badaczami akademickimi nad rozpozna-
niem mechanizmów chorobowych i rozwojem nowych leków.

14 Tamże.
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STRATEGIC TECHNOLOGY ALLIANCES  
IN THE BIOPHARMACEUTICAL INDUSTRY –  
OPEN INNOVATION ALLIANCES

Summary: The aim of the article is to analyze Strategic Technology Alliances (STA) in 
biopharmaceutical industry on the example of open innovation alliances, on the basis of recent 
data received from ASAP (Association of Strategic Alliance Professionals) as well as 
presented on international conferences ”ASAP Annual Global Alliance Summit 2012 – 
Mastering the Art and Science of Alliance” in Las Vegas and ”ASAP Annual Global Alliance 
Summit 2013 – Leadership. Performance. Value”, in Orlando. The author presents an example 
of open innovation alliance established between AsterZeneca Company and UK Medical 
Research Council (MRC) in order to advance the understanding of disease mechanisms and 
enable the development of new medicines. Moreover the different models of multiparty 
alliances as well as the main differences between traditional and open innovation alliances are 
presented.

Keywords: strategic alliances (SA), strategic technology alliances (STA), Open Innovation 
Alliances (OIA), biopharma.

PN-315_Cz-II-Intergracja...-Rymarczyk.indb   149 2014-05-28   10:42:07




