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Tworzenie innowacji w sieciach
partnerskich — przyktad NTT DoCoMo

Krzysztof Klincewicz

Artykut omawia role firm technologicznych w budowie i zarzqdzaniu sieciami
partnerskimi. W oparciu o studium przypadku japoriskiego operatora telefonii
komdrkowej NTT DoCoMo, analizuje sposoby wykorzystywania pclotwartych
standardow technologicznych i wiladzy miedzvorganizacyjnej dla stymulowania
konkurencji migdzy firmami partmerskimi i jednoczesnego motywowania ich do
tworzenia innowacji. Przedstawia wyzwania stojgce przed firmami, ktore chcg
utrzymac partneréw zarowno lojalnych, jak i innowacyjnych.

- 1. Wprowadzenie

Znaczace innowacje technologiczne powstajg zwykle w sieciach wspol-
zaleznych instytucji, a nie tylko w pojedynczych firmach. Niniejszy artykut
przedstawi powstawanie i dynamike sieci innowacji, wykorzystujac studium
przypadku firmy NTT DoCoMo, japoniskiego operatora telefonii komor-
kowej, uznawanego za lidera globalnego rynku. Artykul koncentruje si¢ na
spoleczno-technologicznych aspektach sieci innowacji — zinstytucjonalizo-
wanych sposobach wspélpracy z partnerami, okre§lanych tez mianem formy
wladzy miedzyorganizacyjnej (ang. governance form). W tekscie przedsta-
wione zostang wyzwania stojace przed firmami technologicznymi, ktore
usiluja sprawié, by ich partnerzy byli jednocze$nie lojalni i innowacyjni — wza-
jemne zaufanie moze obniza¢ innowacyjno$¢ sieci, podczas gdy konkuren-
cyjno$¢ prowadzi do erozji zaufania i demotywuje partneréw.

Sieci firm technologicznych powstaja w wyniku alianséw, transferu tech-
nologii lub uméw licencjonowania — same rozwigzania technologiczne
posredniczg w ich powstawaniu, pelniac funkcje mediacyjne (Stabell,
Fjeldstad 1998), gromadzac komplementarne zasoby i stymulujac oparta na
wiedzy wspolprace. Literatura omawia wyzwania metodologiczne, zwigzane
z szeroka definicja sieci innowacji (Carlsson et al. 2002). Niniejszy artykut
proponuje wiec metod¢ demarkacji, pozwalajaca ograniczy¢ analize do
zidentyfikowanych alianséw technologicznych, ktére maja na celu rozwdj
i oferowanie nowych rozwigzan. Nie musza by¢ one sformalizowane, obej-
mujac takze przypadki, gdy firma rozwija produkty zgodne z okreSlonym
standardem technologicznym stworzonym lub promowanym przez innego
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gracza: firmy staja si¢ komplementatorami, nawet jeSli nie potwierdzg tego
faktu oficjalnym porozumieniem (Nalebuff, Brandenburger 1996).

Tendencja do tworzenia innowacji wspdlnie z partnerami to powszechne,
chod wzglednie nowe zjawisko wérdd firm technologicznych. Zachodnie firmy
zwykle zajmowaly pozycje dominatoréw (Iansiti, Levies 2004: 75), wykonu-
jac samodzielnie (internalizujac) lub zlecajac podwykonawcom kluczowe
dzialania oparte na wiedzy. Rosngca popularno§¢ alianséw nie przyczynita
sie bezpo$rednio do zmiany tego nastawienia — wiele porozumiefi ogranicza
sic do wspolpracy na poziomie operacyjnym (Duysters, de Man 2003).
Rzeczywistym Zrodiem nowego spojrzenia na sieci partnerow stata si¢ poste-
pujaca modularyzacja produktéw technologicznych, ktéra sktania firmy do
wzajemnego uzupelniania swoich ofert przez konfigurowalne, komplemen-
tarne elementy (Nalebuff, Brandenburger 1996), czgsto bezuzyteczne samo-
dzielnie, a dopiero wspdlnie tworzace kompleksowe rozwigzania dla klien-
téw konicowych. Poszczegdlne warstwy technologiczne takie jak: hardware,
software, komponenty, ustugi i zawarto$¢ (ang. content) moga by¢ dzi$
dostarczane przez odrgbne firmy, a przelomowe innowacje sa czgsto two-
rzone przez sieci takich podmiotéw, nie indywidualne firmy (Powell et al.
1996). Te technologiczne i biznesowe wspodlzaleznosci sg opisywane przez
koncepcje: ekosystemu, w ktérym wystgpuja synergie miedzy partnerami
(Iansiti, Levien 2004), sieci wartosci, tworzacych i dostarczajacych wartos¢
dzieki wspotzaleznym graczom (Stabell, Fjeldstad 1998; Christensen 2000),
konstelacji (Gomes-Casseres 2000), platform (Cusumano, Gower 2002),
sieci z firmami — ,,okrgtami flagowymi” (Rugman, D’Cruz 2000) oraz laf-
cuchéw wartoéci (Klincewicz 2005). Dotychczasowe badania koncentrowaly
sie na aspektach technologicznych powstawania takich sieci, zwlaszcza na
rozwoju specyficznych technologii i promowaniu wlasnych standardéw.
Niniejszy artykul podkresla, ze technologie sa niezb¢dnym punktem wyjscia
do tworzenia sieci, ale nie stanowig zrédel innowacyjnej dynamiki. Mniejsze
firmy technologiczne potrzebuja nie tylko finansowania, ale takze strate-
gicznego wsparcia, promowania ich komplementarnych produktéw oraz
innych niefinansowych korzysci (Carayannis et al. 2000: 609-610), ktore
moga uzyskaé dzigki przytaczeniu si¢ do zbiorowych proceséw innowacji
w sieci, skoncentrowanej wokét duzego partnera.

Niniejszy artykul podkresli wigc spolteczno-technologiczne aspekty two-
rzenia i rozwoju sieci migdzyorganizacyjnych. Pokaze powtarzalno$¢ okre-
§lonych wzorcéw strategicznych, ktére okaza si¢ nie by¢ zwigzane z indy-
widualnymi technologiami i moga by¢ z powodzeniem wykorzystywane do
zarzadzania partnerami takze dia radykalnie nowych technologii. Te kry-
tyczne czynniki sukcesu beda zidentyfikowane w oparciu o studium przy-
padku japonskiego operatora telefonii komdrkowej NTT DoCoMo i jego
sieci partnerskiej, obejmujacej specjalistow w obszarach elektroniki, tele-
komunikacji, oprogramowania i zawartosci (ang. content). Analiza wskaze
Zrodia przewagi DoCoMo, oferujac nowe spojrzenie na mozliwosci stoso-
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wania alianséw przy tworzeniu innowacji technologicznych. PodkreSli tez
wnioski z tych doswiadczen dla firm w innych obszarach technologicznych
i geograficznych. Wydaja si¢ one szczegélnie istotne dlatego, ze zachodni
operatorzy telefonii komérkowej nie byli w stanie powt6érzy¢ sukcesu
DoCoMo na wtasnych rynkach, przeoczajac istotne aspekty modelu wsp6l-
pracy japonskiej firmy z partnerami.

2. Przestanki tworzenia alianséw technologicznych

Publikacje dotyczace sieci alianséw mozna podzieli¢ na trzy odmienne
sposoby wyja$niania motywow tworzenia zwiazkéw migdzy organizacjami:
perspektywe kosztéw transakcyjnych, podejscie zasobowe i interpretacjg
odwolujaca si¢ do pojecia zakorzenienia (ang. embeddedness) (Inkpen 2001).
Analiza kosztéw transakcyjnych dokonuje rozréznienia migdzy internaliza-
cja, podwykonawstwem i wspOipraca partnerska, przyjmujac koszty trans-
akcyjne i specyfike zasobow jako glowne kryteria decyzyjne. Jej uniwersal-
no$¢ podwazaja liczne przyklady firm, ktére podejmuja wspoiprace
z partnerami, nawet gdy samodzielne wykonywanie tych samych dziatad
stanowiloby tafisze rozwiazanie. PodejScie zasobowe (Eisenhardt,
Schoonhoven 1996) postrzega alianse jako sposoby uzyskania dostgpu do
potrzebnych zasob6w, kontrolowanych przez inny podmiot, zwlaszcza do
specjalistycznej wiedzy. Alianse sa wi¢c prezentowane jako ,,wyScigi w ucze-
niu sie” (ang. learning races), w ktérych jeden partner usiluje zdoby¢
potrzebng wiedzg i uwolnié si¢ z zaleznosci (Larsson et al. 1998). Réwniez
to wyjasnienie nie znajduje zastosowania do niektdrych przypadkéw (w tym
NTT DoCoMo), gdy zdanie si¢ na sieci partneroéw jest typowym elementem
strategii i modelu biznesowego firmy. Trzecia z perspektyw, oparta na poje-
ciu zakorzenienia, wyjasnia fenomen alianséw czynnikami kulturowymi,
podkreslajac znaczenie ,,zakorzenionych” relacji (ang. embedded ties), opar-
tych na zaufaniu, pozbawionych formalizmu uméw i zorientowanych na
dlugookresowa wspotprace (Uzzi 1997). W zakorzenionych sieciach, part-
nerzy skfonni sg raczej do poswigcen niz maksymalizacji wlasnych korzysci,
koncentrujac si¢ na wspolnych, diugoplanowych zyskach, plynacych ze wsp6i-
pracy (Granovetter 1992: 37).

Perspektywa zakorzenienia odpowiada japofiskim tradycjom i sposobom
tworzenia ugrupowan gospodarczych (Ming-Hong Lai 1999). Japonia byta
pod silnym wplywem konfucjanizmu podkre$lajacego potrzebe harmonii
w spoleczenistwie, wynikajacej z naturalnie nierdwnych relacji migdzy ludZmi
i wzajemnych obowiazkéw (Hofstede, Bond 1998). Studia antropologiczne
sugeruja, ze logika japonskich alianséw jest zwigzana z kulturowym kon-
struktem ie (dom) odpowiadajgcym wlasnosci i sposobom organizacji rodziny
(Bhappu 2000). Swiat jednostki jest podzielony na rzeczy i ludzi, stanowig-
cych cze§¢ wlasnego ie oraz na outsideréw. W podobny spos6b historyczne
ugrupowania gospodarcze zaibatsu, po 11 wojnie §wiatowej zastapione przez
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grupy keiretsu, dzielity branze przemyslowe Japonii na sieci partnerskie
przypominajace zwigzki rodzinne z niepisanymi obowigzkami i zawitymi
wspoélzaleznosciami. Stabilnos¢ relacji keiretsu ograniczala koszty i podnosita
efektywnos¢ taficuchéw dostaw, a partnerzy akceptowali czasami nieko-
rzystne warunki transakcji, w zamian cieszac si¢ gwarancjami ponownych
zamOwien i korzystajac z efektu krzywej do$wiadczenia (Dyer, Ouchi
1993).

Niniejszy artykul poglebia dotychczasowa wiedze na temat aliansow,
zestawiajac specyficzny kulturowo model zakorzenionych alianséw ze stra-
tegicznymi kalkulacjami w firmie zaawansowanych technologii. Japonski
przypadek NTT DoCoMo pokazuje, ze mozliwe jest udane potgczenie tych
odregbnych teoretycznych perspektyw.

3. NTT DoCoMo

NTT DoCoMo jest wiodacym japoniskim operatorem telefonii komor-
kowej, w 1992 roku wyodrebnionym z dawnego publicznego monopolisty
telekomunikacyjnego NTT. W lutym 1999 roku DoCoMo wprowadzilo nie-
zwykle popularng ustuge mobilnej transmisji danych i-mode, udostepniajac
treSci internetowe uzytkownikom telefondéw komérkowych. Odpowiednie
aparaty umozliwialy korzystanie ze stron z rozrywka (w tym komiksami,
dzwonkami i grami), jak rowniez z bardziej przydatnymi ustugami (jak np.
notowania gieldowe, bankowoS¢ telefoniczna i ksiazki teleadresowe). Dzieki
poczatkowo wysokim optatom japoniskich gospodarstw domowych za pota-
czenia z Internetem i-mode stal sig dla wielu os6b gléwng metods dostepu
do sieci Internet (aparaty mogly tez stuzy¢ do ogladania nieoficjalnych stron
www, nie zwigzanych z DoCoMo). Autoryzowani dostawcy zawarto§ci www
otrzymywali oplaty za subskrypcje, a za billing i rozliczenia odpowiadat sam
operator telekomunikacyjny. W momencie wprowadzenia i-mode, oferta
DoCoMo nie miata odpowiednika w krajach zachodnich — dopiero pdzniej
rozwoj technologii WAP pozwolil na korzystanie z namiastki dostepu do
Internetu przez telefony komdrkowe, jednak byly to rozwigzania istotnie
ograniczone funkcjonalnie w poréwnaniu z mozliwosciami i-mode.

Dzigki i-mode DoCoMo stalo si¢ wiodacym graczem na globalnym rynku
telekomunikacyjnym, definiujac standardy dla innych firm, stopniowo wdra-
zajac swojg platforme poza granicami Japonii i stajac si¢ pionierem badaf
nad nastgpnymi generacjami technologii telekomunikacyjnych (Ratcliff 2002;
Beck, Wade 2003; Jonsson, Miyazaki 2004). Ta czg$¢ historii DoCoMo jest
powszechnie znana i byla juz wielokrotnie opisywana przez media oraz
badaczy. Zachodnie firmy telekomunikacyjne nie potrafily jednak z powo-
dzeniem nasladowa¢ oferty i modelu biznesowego DoCoMo. Podawane dzi$
interpretacje ich porazek sprowadzaja si¢ do specyfiki kultury japonskiej
i lokalnego popytu na ustugi telekomunikacyjne. Niniejszy artykut kwestio-
nuje te uzasadnienia, oferujac alternatywne wyjasnienie: zagraniczne firmy
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koncentrowaly si¢ na pojedynczych elementach modelu biznesowego, nie
dostrzegajac glgbszych, systemowych wspdtzaleznoSci migdzy DoCoMo
a partnerami, i ignorujac znaczenie kontekstu instytucjonalnego. Wywdéd
w dalszej czgéei artykutu pokaze, ze i-mode byt tylko jednym z wielu inno-
wacyjnych rozwigzan DoCoMo, a dla wszystkich firma obrala podobny
wzorzec wspotpracy z partnerami, zakorzeniony w japofiskiej kulturze i kor-
poracyjnej tradycji NTT. Zrozumienie tych systemowych relacji powinno
pomdc zidentyfikowaé Zrédia przewagi konkurencyjnej DoCoMo i pokazac,
jak wykorzystywa¢ alianse do tworzenia innowacji technologicznych. Artykul
sugeruje, ze DoCoMo udato si¢ polaczy¢ zakorzeniong logikg wspoipracy
z partnerami, odziedziczong po firmie-matce, z ambitnymi, zorientowanymi
na przyszlo§¢ strategiami, tworzac efektywna sie¢ innowagiji.

4. Metody badawcze

Badania opieraja si¢ na technice studium przypadku obejmujacej bada-
nia terenowe przeprowadzone w Japonii w 2004 roku oraz analiz¢ ponad
1 300 zrédet archiwalnych w jezykach japonskim i angielskim, prowadzong
przy wykorzystaniu oprogramowania do analiz jakoSciowych NVivo.
Analizowane dokumenty obejmowaly artykuly prasowe, notatki prasowe,
materialy marketingowe firm oraz wywiady dotyczace DoCoMo, jego part-
neréw i globalnej branzy telekomunikacyjnej.

5. Partnerstwo dla innowacji

Strategia technologiczna DoCoMo opierata si¢ na innowacjach z i przez
partneréw - nowe produkty i ustugi byly zawsze tworzone przy aktywnym
udziale zaufanych podmiotéw zewnetrznych, a DoCoMo preferowalo inno-
wacje tworzone zbiorowo w stosunku do samodzielnych, wewngtrznych
rozwigzai. Przyktadowo, wdrozenie platformy telefonii komérkowe;j trzeciej
generacji W-CDMA byto prowadzone przez DoCoMo w oparciu o specja-
listyczng wiedzg zachodnich partneréw (firm Motorola, Lucent Technologies,
Ericsson i Nokia), uzupelniang przez japoniskie firmy (NEC, Fujitsu i Mat-
sushita).

DoCoMo celowo ograniczato wlasne dzialania w okre§lonych obszarach
(np. rozwoju zawartoSci i telefonéw komérkowych) dla zachowania réwno-
wagi w ekosystemie partnerskim. Firma prowadzila dzialalno$¢ badawczo-
rozwojowg we wszystkich tych obszarach, utrzymujac wydatki na B&R na
najwyzszym poziomie w branzy i budujac kompetencje, pozwalajace zrozu-
mieé technologie i struktury kosztéw, a przez to lepiej kontrolowaé¢ part-
neréw i milczaco grozié¢ im wejsciem na ich rynki, jesli nie beda angazowac
si¢ we wspOtprace.

Wiele projektéw bylo uzaleznionych od zagranicznych dostawcoéw uni-
kalnych technologii, tym bardziej, ze nowatorskie wizje DoCoMo mogly
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czesto podzielaé jedynie rownie wizjonerskie firmy start-up. Jeff Pancotine
z firmy F5 Networks, dostarczajacej DoCoMo specjalistyczne oprogramo-
wanie, wyjasnil, ze ,musisz mie¢ unikalne rozwigzanie i zosta¢ wlgczonym
do projektu technicznego. (...) Sprzedajesz bardzo technicznemu audytorium.
Oni kochaja technologie, chea ja zrozumie i zinternalizowa¢” (Rutledge
2003). W ekosystemie DoCoMo lokalne firmy byly uprzywilejowane.
Japonscy partnerzy utrzymywali relacje z DoCoMo na wielu réznych pozio-
mach, oferujac nie tylko infrastrukturg sieciowa, ale tez inne rozwigzania,
dlatego chetnie angazowali si¢ w ryzykowne przedsigwzigcia, zastgpujac
bardziej wyczulonych na ryzyko biznesowe zachodnich odpowiednikow.
Biznesy japofiskich partnerow byly z kolei wspierane przez DoCoMo, ktore
pomagalo im aktualizowaé wiedz¢ techniczng przez udziat w nowych pro-
jektach, gwarantowato licencje eksportowe wiasnej platformy lub uzywalo
jako dostawcow uslug wdrazeniowych zagranicznych technologii.

6. Dwa kregi partnerow

DoCoMo pracowato poczatkowo z niewielka grupa zaufanych partnerow
(,wewnetrzny krag”), milczaco gwarantujac im regularne zamowienia i udziat
w nowych projektach. Obszar wspdipracy z jednym partnerem mogl byl
bardzo rozlegly i obejmowaé hardware (rozwdj sieci i aparatow telefonicz-
nych), oprogramowanie i zawarto$¢ (np. internetowe sklepy muzyczne).
Grupa zaufanych partneréw byta odziedziczona przez DoCoMo od firmy-
matki NTT. W tym zakresie DoCoMo dostosowalo si¢ do zwyczaju diugo-
trwatych porozumien migdzy japofiskimi firmami. Réwnoczesnie firma nie
uniemozliwiala uzyskania podobnego statusu innym graczom, zachgcajac
wszystkich do udziatu w swojej sieci alianséw — koszty wejScia wydawaly sig
bardzo niskie, cho¢ w rzeczywisto$ci zewnetrzni partnerzy okazywali sig
uposledzeni w poréwnaniu z najbardziej zaufanymi firmami.

Rozwoj aparatow telefonicznych najlepiej ilustruje skalg roznic migdzy
tymi dwoma grupami firm. Na poczatku lat 90. XX wieku pierwsze telefony
produkowano na zaméwienie operatora, przez co DoCoMo uzyskaio kon-
trole nad ich marka, cenami i specyfikacja techniczna. Telefony sprzedawano
przez sie¢ salonéw DoCoMo i promowano jako ,,DoCoMo movaD”, ,movaF”
itd., tylko jedna litera identyfikujac wiasciwego producenta. Liczba telefo-
néw mova wprowadzanych na rynek dynamicznie rosta, w przeciwiefistwie
do liczby ich producentow, ktdra przez lata pozostata taka sama. W ten
sposob powstal ,.krag wewngtrzny” partneréw, obejmujacy: Fujitsu, NEC,
Matsushite, Mitsubishi Electric i Nihon Denki (incydentalnie, dwa aparaty
byly produkowane przez Motorolg i Ericssona). Przy japofiskiej zapaSci
ekonomicznej i ograniczonym popycie konsumpcyjnym lat 90. regularne
zaméwienia stanowily wazng szansg¢ biznesowa dla firm elektronicznych.
Wobec presji innych graczy rynkowych i organéw regulacyjnych DoCoMo
zgodzito si¢ na wspotpracg ze wszystkimi zainteresowanymi dostawcami,
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ale uzylo réznych marek dla podkreslenia roznic pomigdzy nimi a zaufanymi
(czyli rekomendowanymi) partnerami. Telefony firm z , krggu zewngtrznego”
zamawiano w sposob podobny do aparatow mova, ale sprzedawano pod
marka ,,DoCoMo by” (np. DoCoMo by Sony) dla uwydatnienia roznic.

W réznych obszarach technologicznych DoCoMo wspétpracowalo z licz-
nymi luzno zwiazanymi partnerami, ktorzy mogli zaoferowa¢ unikalne tech-
nologie i tworzyli ,krag zewngtrzny”. Firmy te byly uposledzone, nie korzy-
stajac ze stabilnoéci relacji i dostgpu do informacji, typowych dla zaufanych
partneréw, dlatego ich produkty byly czgsto ubozsze funkcjonalnie, a firmy
wielokrotnie czuly sie zmuszone do udzielenia licencji na swoje technologie
graczom z ,kregu wewnetrznego”, tak by ci stanowili swoisty kanat sprzedazy
pomysiéw do DoCoMo.

Kyocera
Denso
Uniden
Ericsson
Sony

Sanyo

Motorola Fufisu

Hitachi NEC

Toshiba (__INTT DoCoMo
okia Matsushita
Japan Radio Mitsubishi Electric
Sharp

Rys. 1. Wewnetrzny i zewnetrzny krag partneréw DoCoMo na przyktadzie producentéw
telefonéw komérkowych. Zrédto: opracowanie wiasne.

Produkty pochodzace z ,kregéw” wewngtrznego i zewngtrznego charak-
teryzowaly znaczace roznice technologiczne. Kanji Ohnishi z Sony Ericsson
w nastepujacy wypowiedzial si¢ na temat sytuacji Sony w okresie, gdy byla
jednym z uposledzonych producentéw telefonéw ,,by”: ,,ByliSmy raczej czy-
telnikami tekstu niz jego autorami” (Meyer 2002), odnoszac si¢ do Scistej
wspotpracy producentéw mova z DoComo w zakresie analizowania nowych
technologii, zdobywania wiedzy, rozwoju pomystéw i definiowania specyfi-
kacji technicznych nowych aparatow, zanim jeszcze te szczegOly udostgp-
niano wszystkim zainteresowanym stronom.

Przyktadem skali tych nieréwnosci jest jeden z wczesnych modeli apa-
ratéw, wprowadzony na rynek w 1995 roku — model Sony wazyt 190g,
a bateria pozwalata na 5 godzin rozméw lub 95 godzin oczekiwania, podczas
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gdy modele producentow z ,.krggu wewngtrznego” wazyly 95-160g, z odpo-
wiednimi parametrami baterii 3,2-5 godzin rozméw i 80-400 godzin ocze-
kiwania, jak réwniez dodatkowymi innowacyjnymi funkcjami. Mimo wszystko,
niektérym sposréd uczestnikow ,kregu zewngtrznego” udato si¢ wnie$¢ tak
znaczacy wklad w rozwdj biznesu DoCoMo, ze awansowali do ,krggu
wewnetrznego”. Sharp byl pionierem w produkcji telefondéw z aparatami
fotograficznymi, a Sony udoskonalifo telefony multimedialne. Te awanse
nie byly zgodne z japofiskimi praktykami i tradycja, zgodnie z ktorg outsi-
derzy nie moga nigdy zaskarbi¢ sobie zaufania (Dyer, Ouchi 1993).
Sktonnos§¢ do opierania si¢ na starannie wybranych, zaufanych partnerach
nie jest bynajmniej wylacznie japofiskim zjawiskiem. Metafora ,,ogrodzonego
ogrodu” (ang. walled garden), czgsto wykorzystywana w odniesieniu do stoso-
wania standardéw technologicznych przez firmy internetowe, przedstawia
zamknigte, prywatnie kontrolowane otoczenie, akceptujace wylacznie autory-
zowanych partneréw. Podejscie DoCoMo mozna z kolei okresli¢ mianem ,,p6i-
otwartego ogrodu” (ang. semi-walled garden), w ktérym standardy sa pozornie
otwarte, powszechnie uznawane, ale ich faktyczne wdrozenie obejmuje drobne
modyfikacje, ograniczajace kompatybilno$¢ z konkurencyjnymi rozwigzaniami
i dlatego pozostawiajace kontrolg i sil¢ przetargowa w relacjach z partnerami.
Kazdy moze przylaczy¢ si¢ do ,,pdi-otwartego ogrodu”, gdyz bariery wejscia sg
niskie, ale tylko preferowani partnerzy moga osiagac rzeczywiste korzysci bizne-
sowe. To podejscie wydaje si¢ by¢ szczegdlnie obiecujace na rynkach techno-
logicznych: stymuluje innowacyjno$¢, zachgca wszystkich do przylaczenia sig,
ale jednocze$nie oferuje mechanizmy selekcji partneréw i wzglednie wysokie
koszty przejscia na inny standard technologiczny, w ten sposob uzalezniajac
firmy. Awans Sharpa i Sony do ,.kregu wewngtrznego” pokazat szanse, ktore
mogly przypas¢ w udziale tez innym firmom, cho¢ byly to rzadkie przypadki.

DDDD DD

”otwartyogréd" AIENNRERENNERNNERRRNERNNRY,

(open garden)
LR

ograniczenia dostepu ---->
EEENNRERERENNNERERENERNN

EDDD DB
(walled garden)
+pot-otwarty ogréd”
(semi-walled garden)

Rys. 2. Metafora otwartego, péi-otwartego i zamknigtego ogrodu. Zrédfo: opracowanie
wiasne.

Ten sam wzorzec partnerski charakteryzowat alianse DoCoMo w innych
obszarach technologicznych. Na dzieh przed premierg i-mode dwoch z 69
autoryzowanych partneréw-dostawcow stron www zostato zdyskwalifikowa-
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nych, a ich strony usunigto ze wzgledu na arbitralnie oceniong niskg jakos§¢
prezentowanych na stronach tresci (Jap@n Inc. 2001). Wymagania DoCoMo
obejmowaly: aktualizacj¢ zawarto$ci czgSciej niz raz dziennie, uczynienie
jej »uzalezniajaca” (aby zachgcaé uzytkownikéw do powracania do strony)
i zaoferowanie odbiorcom wymiernych korzysci (tj. oferowanie ustug, a nie
tylko informacji) (Lynch, Clark 2000). Jak si¢ okazalo, nie kazdy dostawca
byt w stanie sprosta¢ wszystkim tym oczekiwaniom. Oficjalni partnerzy
korzystali z systemu bilingowego operatora telekomunikacyjnego i byli
umieszczeni na ,i-mode menu”, uruchamiajacym si¢ zawsze, gdy uzytkownik
taczyt sig z i-mode (przez co tatwiej byto odwiedzi€ ich strony, a oni wigcej
zarabiali na optatach subskrypcyjnych). Proces zostania takim partnerem
byt jednak bardzo trudny, aplikacje byly analizowane przez DoCoMo w opar-
ciu o arbitralne kryteria, a wlaczenie do sieci wymagato kosztownych testow
(Collier 2003). Réwnoczesnie, konkurencja migdzy oficjalnymi dostawcami
stron dla i-mode stala si¢ szczegélnie zazarta za sprawa funkcjonalnoSci
same;j platformy technologicznej: krytycznym czynnikiem, wplywajacym na
przychody z subskrypcji uzytkownikéw, byla ulegajaca regularnym zmianom
pozycja strony w rankingu ,i-mode menu”. Podobnie jak w przypadku pro-
ducentow telefonéw komérkowych, dostawcy stron przyjeci do ,kregu
wewnetrznego” mieli pewno§¢, ze pozostawanie zaufanym partnerem gwa-
rantuje pewne korzysci, jednak wewnatrz ,.kregu” doswiadczali ciaglej pre-
sji konkurentéw, bedac swiadomymi, ze inni oferuja podobne rozwigzania.
Nie mozna przecenié znaczenia pozycji na ,.j-mode menu” — w czerwcu 1999
byto 989 oficjalnych dostawcow stron dla i-mode, a 9 miesigcy pozniej juz
9337 stron konkurowalo o uwage ponad szeSciu miliondéw uzytkownikow
(Shibata 2000). Podobnie w obszarze oprogramowania kontrola specyfika-
¢ji technologii wzmacniata pozycj¢ przetargowa DoCoMo. Rozwijajac plat-
forme do uruchamiania na telefonach programéw w jezyku Java, nazwang
i-oppli, ktéra pozwalata telefonom dziala¢ w sposéb analogiczny do prostych
komputeréw osobistych, DoCoMo zmodyfikowato technologi¢ na licencji
od Sun Microsystems, aby ponownie rozréznia¢ migdzy autoryzowanymi
inie zwiazanymi programistami. Szczegblowa dokumentacja techniczna
wszystkich klas jezyka Java wdrozonych w nowych telefonach byta dostgpna
dla zaufanych partneréw, w przeciwiefistwie do skréconej i niekompletnej
informaciji, opublikowanej na stronie internetowej dla innych zainteresowa-
nych, tak ze w momencie premiery nowej ustugi pojawito si¢ tylko 38 stron
i-oppli uprzywilejowanych firm partnerskich.

7. Sieci partneréw i konkurentow

Strategia DoCoMo opierala si¢ na utrzymywaniu réwnowagi migdzy
,wewnetrznym” i ,zewngtrznym kregiem” dla stymulowania innowacji
i konkurencyjnoéci partneréw. Ta dychotomia wywodzi si¢ z tradycji japon-
skiego biznesu, rozrézniajacej firmy powigzane (jap. kankei gaisha) i nie-
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zalezne (jap. dokuritsu gaisha) (Dyer, Ouchi 1993). Powiazane firmy korzy-
stajg z efektu krzywej doswiadczen, skupiajgc si¢ na ciaglym doskonaleniu
i rozwoju nowych technologii, a takze z milczacych gwarancji kolejnych
zaméwiefi. To réznilo je od partneréw typowych zachodnich firm teleko-
munikacyjnych, ktérzy w latach 90. rotowali dostawcow dla podkreslenia
wlasnej sily przetargowej, a przez to ograniczali mozliwoSci rzeczywistego
obnizenia kosztéw i doskonalenia technologii.

Podejscie reprezentowane przez DoCoMo eliminowalo jednocze$nie
gtowna wade bliskich, diugookresowych relacji: nadmierne zakorzenienie,
zmieniajace firmy w ,,organizacje zapomogowe” (ang. relief organizations)
dla partneréw (Granovetter 1992). Literatura w obszarze zarzadzania opi-
suje zjawisko réwnoczesnego stosowania przez firme kilku réznych sposobow
zarzadzania partnerami, m.in. przez kreowanie konkurencji migdzy partne-
rami i wlasng organizacja, okreSlajac je mianem plural governance form
(Bradach 1997; Heide 2003). Niezbyt zrgcznym przekladem tego pojecia
na jezyk polski jest ,mnoga formy wladzy migdzyorganizacyjnej” (pojgcie
formy wladzy organizacyjnej — ang. governance form — odnosi si¢ do spo-
sobdw zarzadzania partnerami, a przymiotnik plural wiaze to pojecie z liczba
mnoga, wieloScia partneréw i stosowanych §rodkéw). Ze wzgledu na zlo-
zono$¢ polskiego tlumaczenia, w dalszej czesci artykulu stosowana bedzie
angielskojezyczna wersja omawianego terminu.

Pracujac jednoczeénie z kilkoma réwnorzgdnymi dostawcami, DoCoMo
utrzymywalo wysoki poziom konkurencji w swoim ,,wewne¢trznym kregu”,
sklaniajac partneréw do ciaglego obnizania kosztow i rozwoju technologii:
»Zawsze przypominali nam, ze moga p6j$¢ do kogo§ innego, jesli nie bgdziemy
si¢ ciagle doskonali¢” (Dyer, Ouchi 1993: 57). Ten samonap¢dzajacy si¢
mechanizm kontrolny nazywany jest czasem efektem zapadni (ang. ratche-
ting effect), w ktérym usprawnienia wprowadzane przez jedng firme wymu-
szaja dostosowania innych partneréw, definiujac wyzszy poziom oczekiwan
(Bradach 1997: 289). Pozostajac otwarte na ,zewnetrzny krag”, DoCoMo
zmuszato zaufanych partneréw do wprowadzania innowacji. Dzigki przy-
ktadowi awansu partnerdw takich jak Sharp i Sony, ktdrzy zostali wynagro-
dzeni za szczegllne zastugi — innowacyjne rozwigzania, DoCoMo zachecato
takze inne niezwigzane firmy do zglaszania pomystéw. Réwnoczesnie sto-
sowanie opisanej plural governance form ulatwialo samodzielne decyzje
partneréw o tym, czy chcg dolaczyé si¢ do ekosystemu DoCoMo (ang.
partner self-selection — por. Heide 2003: 25), uswiadamiajac im, ze wejscie
do ,kre¢gu wewnetrznego” bedzie bardzo trudne.

W niekt6rych przypadkach DoCoMo decydowalo si¢ zastepowaé starsze
generacje rozwigzaii oferowanych przez partneréw swoimi wlasnymi, ofe-
rujac je po szczegodlnie niskiej cenie i ukierunkowujac uwage partneréw na
nowe, bardziej obiecujace technologie, tak by nadal mogli dodawaé wartosé
do biznesu DoCoMo. Stosowana przez firme plural governance form moze
by¢ interpretowana jako odprysk tradycyjnej konfucjanskiej filozofii, pro-

4/2007 (18) 165



Krzysztof Klincewicz

mujacej wytrwalosé w dazeniu do celu, a analogiczne mechanizmy konku-
rencyjne zaobserwowano ostatnio takze w japofiskim przemysle motoryza-

cyjnym (Ahmadjian, Lincoln 2001).

Mechanizm wspbipracy

Uzasadnienie

Otwarta platforma technologiczna
z wlasnymi modyfikacjami

zachecanie nowych firm przy
zachowaniu kontroli nad ich udziatem
koncentracja na kluczowych,
unikalnych zasobach

Partnerstwo z firmami ze wszystkich
segment6éw faficucha wartosci

kontrola rozwiazan dla uzytkownik6w
koncowych

analogiczne techniki sprawowania
wladzy migdzyorganizacyjnej wobec
wszystkich partneréw

Preferencje komercyjne i technologiczne
dla zaufanych partneréw
(»wewngtrzny krag”)

umozliwienie budowy kompetencji

i korzystania z efektu krzywej
do$wiadczei

zakorzenienie, wymuszajace wzajemng
lojalno$¢

Konkurencja migdzy zaufanymi
partnerami

ograniczona zaleznoé¢ od
indywidualnych partnerdw
stymulowanie innowacji i obnizania
kosztdw

unikanie nadmiernego zakorzenienia

Otwarto$¢ na pomysly innych firm
(,zewngtrzny krag”)

naplyw nowych pomystéw z obszaréw
niezglebionych przez zaufanych
partneréw

rozw0j nowych pomysltéw i koncepcji
przez partneréw na ich wlasny koszt

Wiasna dzialalno$¢ B&R zwiazana
z technologiami rozwijanymi przez
partneréw

budowa zdolnosci absorpcyjnych

w obszarach dziafalno$ci partnerow
umiej¢tno$é wyboru wiasciwych
partnerdéw, okre§lania kierunk6éw
rozwoju i oceny wynikéw wspétpracy

Alianse z liderami technologicznymi,
majace na celu uczenie si¢

naplyw kluczowych innowacji
z zewnetrznych Zrodel, wzbogacajacy
firmowe dzialania B&R

Substytucja produktéw partneréw wiasng
oferta

stymulowanie innowacyjnosci
w ,.kregu wewngtrznym”

Stopniowa instytucjonalizacja,
cementowanie relacji z zaufanymi
partnerami

dtugookresowa obnizka kosztéw przez
doskonalenie proceséw przy dojrzaiych
technologiach

stopniowa internalizacja technologii
rozwijanych przez partnerdw

Tab. 1. Charakterystyka modelu wspdtpracy z partnerami NTT DoCoMo. Zrédlo: opracowanie

wiasne.
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8. Cykle innowaciji

Alianse DoCoMo charakteryzowat spojny model zarzadzania partnerami,
wykorzystywany dla nowych koncepcji i produktéw. Zgodnie z rysunkiem 3.,
firma rozpoczynata od zdefiniowania ,gry”: ustalenia regul biznesowych
i zagwarantowania atrakcyjno$ci nowego obszaru dla partneréw. Po tej inno-
wacji.w modelu biznesowym nastgpowato projektowanie oryginalnych roz-
wigzan przyszlych platform technologicznych przez modyfikacje powszech-
nie akceptowanych, otwartych standardéw. Rozwigzania oparte na tych
standardach byly wzglednie tatwe do tworzenia, gdyz specjaliSci techniczni
posiadali juz niezbgdna wiedzg i umiejgtnosci, jednak unikalne elementy,
dodane przez DoCoMo, uzaleznialy udzial partneréw od posiadania auto-
ryzacji. Na dalszym etapie tego procesu DoCoMo dazyto do utrzymania
rownowagi migdzy otwartoscia (zapraszajac wszystkie zainteresowane pod-
mioty do tworzenia nowych rozwigzaf, bez finansowania ich udzialu w pro-
jekcie) oraz bliskoscia (przez wspolpracg z zaufanymi dostawcami, ktorzy
wyciagali z tego bezposrednie korzysci finansowe). Dzigki takiemu podejsciu
firmy blisko wspolpracujace z telekomunikacyjnym gigantem ostro konku-
rowaly ze soba, podczas gdy zewngtrzni partnerzy byli motywowani do
generowania innowacji. Na szczegélnie obiecujacych rynkach DoCoMo
wprowadzalo wiasne rozwiazania, zastgpujac ofertg partneréw. Niektorzy
zaufani partnerzy byli tez wigzani przez dodatkowe inwestycje i inne formy
diugotrwatej zaleznosci, w tym wspolne udzialy we wiasnosci intelektualne;
nowych technologii. Ten model, potwierdzony dla réznych nowych produk-
tow wprowadzanych przez DoCoMo, stanowi wigc unikalng kombinacjg
mechanizméw stymulujacych kolektywny rozw6j innowacji w sieci partnerow.

Substytucja
wiasng
innowacjg

Wprowa- Okresle- Pot- L] Wprowa-
dzenie nie gry -otwarty Zachecanie dzenie
nowego |} (innowacjal,| standard |, |wszystkich i nowego
rozwig- w modelu (innowacja| | do udziatu i rozwig-
zania biznesu) techniczna) 7 zania
Aspirujgcy
partnerzy
tworzg
innowacje
]
Wspoipraca . Konkurujgce!
zkregiem || ?l;g;z:;ﬁ > fimy | Zaciesnianie
wewne- i rywalizadii tworzg wigzow
trznym innowacje

Rys. 3. Dynamika relacji NTT DoCoMo z partnerami. Zrédlo: opracowanie wiasne.
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9. Rdznice regionalne

W ostatnich latach zachodnie firmy telekomunikacyjne zmodyfikowaly
swoje modele pracy z partnerami, probujac imitowa¢ ekosystem DoCoMo,
jednak ich podejécia byly nadal oparte na radykalnie roznej logice bizne-
sowej, nie uwzgledniajacej systemowych wspoizaleznosci migdzy partnerami.
Firmy telekomunikacyjne nie widza potrzeby wspierania biznesu swoich
partneréw, a poza obszarem Japonii to producenci telefonéw komorkowych,
a nie operatorzy telefonii, s motorem rozwoju tego przemystu dzigki sile
marek i przewadze technologicznej. Nie powinno wigc dziwi¢, ze zachodnimi
partnerami DoCoMo w tworzeniu nowych standardéw telefonii komorkowe;
nie byly firmy telekomunikacyjne, ale wiasnie europejscy i amerykanscy
dostawcy sprzetu. Zachodnie rynki telekomunikacyjne mozna zaprezentowac
jako ztozone sieci wspotzaleinych aktoréw, migdzy ktdrymi dochodzi do
wielopoziomowej konkurencji i substytucji dzigki regulacjom antymonopo-
lowym i oparciu na standardowych technologiach (Andersen, Fjeldstadt
2003: 402). Na rynku telekomunikacyjnym USA, tylko 1% alianséw w latach
1999-2001 dotyczylo dostawcow zawartosci, a projekty partnerskie zwykle
ograniczaly si¢ do rozwoju infrastruktury (Gover, Saeed 2003: 121), a nie
rozwoju nowych produktéw i ustug. W przeciwienstwie do podejscia zachod-
niego, DoCoMo opieralo si¢ na asymetrycznym aliansie z dominujacym
(ale nie monopolistycznym) dostawca telefonii komorkowe;j - przez to nie-
ktére podmioty na rynku nie mogly zrealizowaé wszystkich swoich ambitnych
celdw, ale cala sie¢ innowacji doswiadczata stalego wzrostu i rozwoju nowych
produktéw. Zachodni operatorzy uzalezniajg sposoby wspOlpracy z partne-
rami (i samg potrzebe takiej wspotpracy) od dojrzatosci technologii i ofe-
rowanych ustug (Ende 2003), podczas gdy DoCoMo konsekwentnie stoso-
wato rozw6j nowych produktéw i ustug wspdlnie z partnerami w r6znych
kontekstach technologicznych.

Obserwatorzy japoniskiego systemu alianséw, zwlaszcza w sektorze moto-
ryzacyjnym, czesto zapominali o komercyjnym charakterze relacji, skupiajac
si¢ na ich nadmiernym zakorzenieniu. Zgodnie z uproszczonymi interpreta-
cjami, od firm oczekiwano kooperacji niezaleznie od rzeczywistych ponoszo-
nych kosztow, zmuszajac do wzajemnego wspierania si¢ w ramach ugrupowan
biznesowych. W przeciwiefistwie do takiego opisu, DoCoMo angazowalo sig
we wspOtprace z partnerami, majac jasne uzasadnienia biznesowe. Stworzyto
system zaleznosci, obejmujacy rywalizacje migdzy dostawcami, uzalezniajacy
wsparcie od osiaganych korzysci, a mimo to utrzymujgcy dlugoterminowsg
réwnowage dzieki zrozumieniu i akceptacji zasad wspolpracy przez wszystkie
strony. Firma wypracowala oryginalny model partnerski w oparciu o japoriskie
tradycje, nie zdajac si¢ jednak wylacznie na zwyczaje i normy kulturowe,
a kreatywnie forsujac wlasng wizje i realizujac cele strategiczne, co niektorzy
tradycjonalici mogliby okresli¢ mianem ,,znacznych pgknigC w systemie wza-
jemnych zobowigzan” (Ahmadjian, Lincoln 2001: 684).
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10. Wnioski

W studium przypadku przedstawilem znaczenie sieci jako katalizatoréw
innowacji, a jednocze$nie potrzebg stosowania odpowiednich metod zarza-
dzania partnerami dla stymulowania tej innowacyjnosci. Oparcie na sieciach
partnerskich zamiast rozwoju technologii przez wlasnych pracownikéw
bedzie wynikiem §wiadomej decyzji strategicznej. Dla DoCoMo internali-
zacja rozwoju technologii byla réwnie atrakcyjnym scenariuszem, firma miata
tez mozliwoé¢ ,podkradania” partnerom produktéw, jednak zdecydowala
si¢ na tworzenie stabilnego ekosystemu. Podejscie oparte na ,,p6totwartym
ogrodzie” pozwalalo na wykorzystanie standardéw technologicznych dla
stratyfikacji partneréw, wyboru preferowanych firm, a jednocze$nie na umoz-
liwienie innym udzialu w sieci. Wielopoziomowe zalezno$ci z zaufanymi
partnerami pomagaly eksplorowac nowe obszary technologiczne i zwigkszac
korzysci z kazdej kolejnej inwestycji.

Otwarto$¢ na pomysly innych firm przyczyniata si¢ jednoczesnie do inno-
wacyjnoSci calej sieci. Mechanizm plural governance form stymulowal kon-
kurencyjno$¢ i innowacyjno$¢, zapobiegajac nadmiernemu zakorzenieniu
relacji partnerskich. Konkurencja miedzy zaufanymi partnerami obnizala
koszty technologii i stymulowata ich doskonalenie. Rywalizacja migdzy
»wewngtrznym” i ,,zewnetrznym kregiem” generowala z kolei nowe produkty
i ustugi, promujac zwtaszcza przelomowe pomysly, pochodzace spoza grona
obecnych bliskich wspdipracownikéw. Kazdy z partneréw wiedzial, ze moze
podpatrywaé dzialania innych, ale jednocze$nie sam jest uwaznie obserwo-
wany - sama struktura sieci i forma wiadzy miedzyorganizacyjnej stawaly
si¢ katalizatorami nowych przedsiewzieé.

Projekt badawczy przeprowadzono w oparciu o granty badawcze rzadu
Japonii oraz Fundacji na rzecz Nauki Polskie;j.
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