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WYBOR PARTNEROW DO TWORZENIA
INNOWACJI W MODELU OTWARTYM

Streszczenie: W artykule przyblizono zagadnienie doboru partneréw do tworzenia
innowacji w modelu otwartym na gruncie teoretycznym i empirycznym. W czgsci
teoretycznej artykulu zaprezentowano zjawisko innowacyjnosci w kontekscie strate-
gicznego wyboru wspoélczesnych przedsiebiorstw, ukazano istote otwartych innowacji
na tle modelu zamknigtego oraz przedstawiono sposoby i kryteria doboru partneréw
do tworzenia otwartych innowacji opisywane w literaturze przedmiotu. W czgsci
empirycznej zaprezentowano wyniki badan ilo$ciowych przeprowadzonych wlatach
2015-2016 w innowacyjnych przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce. Badania po-
zwolily zidentyfikowaé kategorie podmiotéw uczestniczacych w tworzeniu otwartych
innowacji produktowych i procesowych, okresli¢ ich role w inicjowaniu proceséw
innowacyjnych oraz poziom zaangazowania kazdego z zewnetrznych partneréw.

Na podstawie badan stwierdzono, ze inicjatywa tworzenia otwartych innowacji
na rynku polskim nalezy do samych przedsiebiorstw, a nie zewnetrznych partneréw.
Zewnetrzni partnerzy dobierani sg przede wszystkim sposrod sasiadujacych ogniw
$ciezki ekonomicznej (dostawcow i klientéw), a ich dobor jest zdeterminowany przez
weczesniejsze doswiadczenia wspdlpracy. Innowacyjne podmioty dzialajace na rynku
polskim bardzo niechetnie wspdtpracujg z pozostalymi kategoriami podmiotéw: kon-
kurentami, jednostkami samorzadowymi, spolecznosciami internetowymi czy tez
instytucjami naukowo-badawczymi.

Slowa kluczowe: innowacje, otwarte innowacje, dobér partnerdw.

Klasyfikacja JEL: L25, M1.
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PARTNER SELECTION IN THE OPEN INNOVATION PROCESS

Abstract: The article discusses the issue of selecting partners in an open innovations
process on theoretical and empirical grounds. Presents the phenomenon of innova-
tion in the context of the strategic choice of modern companies, reveals the essence
of open innovation versus the closed model, and outlines the ways and criteria for
selecting partners in open innovation process described in the literature. The results of
the quantitative research carried out in the years 2015-2016 in innovative companies
operating in Poland are presented in the empirical part of the article. The analysis
revealed the categories of players involved in creating open product and process in-
novations, their role in initiating innovation processes, and the level of engagement
of each external partner. It was found that the initiative of creating open innovations
on the Polish market belongs to the companies themselves and not to external part-
ners. External partners are selected primarily from neighbouring economic pathways
(suppliers and customers), and their choice is determined by previous collaborative
experiences. Innovative companies operating on the Polish market are very reluctant
to cooperate with other categories of potential partners: competitors, self-government
units, online communities or scientific research institutions.

Keywords: innovation, open innovation, partners selection.

Wstep

ZYozonos¢ i dynamicznos$¢ wspolczesnego otoczenia wymuszajg na przedsie-
biorstwach state wprowadzanie nowych produktéw i ustug na rynek. W tych
okolicznosciach rozwdj innowacyjnosci staje sie koniecznoscia dla przed-
siebiorstw, ktore chca skutecznie konkurowa¢ z innymi podmiotami. Proces
tworzenia innowacji wymaga zaangazowania znacznych zasobow wiedzy,
ktore nie zawsze s3 w dyspozycji pojedynczego przedsiebiorstwa. Che¢ wy-
korzystania zewnetrznej wiedzy do tworzenia innowacji sprawia, ze bardziej
efektywny staje sie model tworzenia innowacji we wspélpracy z zewnetrznymi
podmiotami, w tzw. modelu otwartym, niz w modelu zamknietym, bazujacym
jedynie na wlasnych zasobach wiedzy. Proces tworzenia innowacji w modelu
otwartym wymaga zaangazowania zewnetrznych podmiotéw. Doboér okreslo-
nych partneréw do procesu tworzenia innowacji w modelu otwartym oraz
poziom ich zaangazowania moze przesadzi¢ o powodzeniu calego procesu
innowacyjnego.

Celem artykutu jest przyblizenie zagadnienia doboru partneréw do two-
rzenia innowacji w modelu otwartym na gruncie teoretycznym oraz empirycz-
na identyfikacja podmiotéw zaangazowanych w proces tworzenia otwartych



Wybdr partneréw do tworzenia innowacji w modelu otwartym 125

innowacji na przykladzie rynku polskiego. Podstawe do wnioskowania na
gruncie empirycznym stanowig badania ilosciowe przeprowadzone w latach
2015-2016 w innowacyjnych przedsigbiorstwach dzialajacych w Polsce, reali-
zujacych otwarte innowacje produktowe i procesowe. Cze$¢ empiryczng po-
przedza ogdlne ukazanie innowacyjnosci w kontekscie strategicznego wyboru
wspolczesnych przedsiebiorstw, krétkie omdwienie istoty otwartych innowacji
na tle modelu zamknigtego oraz przyblizenie sposobéw i kryteriow doboru part-
neréw do tworzenia otwartych innowacji opisywanych w literaturze przedmiotu.

1. Innowacyjnos¢ jako strategiczny wybdr przedsi¢biorstwa

W kazdym przedsigbiorstwie nieustannie dokonywane sa liczne wybory, ktorych
skutki mogg determinowac jego przetrwanie i mozliwosci rozwoju. Najwigksze
znaczenie, a jednoczes$nie ryzyko, przypisuje si¢ wyborom strategicznym. Ze
wzgledu na zlozonos¢ i zréznicowanie przedsiebiorstw wybory strategiczne roz-
patrywane sg na réznych poziomach. W przedsigbiorstwach wielobiznesowych
rozdziela si¢ wybory dotyczace strategii korporacji od wyboréw dotyczacych
strategii konkurencji. Te pierwsze dotycza wyboru domeny (domain selection),
natomiast te drugie nawigacji w domenie (domain navigation). Gtéwnym celem
nawigacji w domenie, jak to nazwat J. Bourgeois [1980, s. 25-39], jest wypraco-
wanie przewagi konkurencyjnej, ktora zapewni przedsiebiorstwu osiagniecie
najlepszej pozycji konkurencyjnej, a co za tym idzie, generowanie ponadprze-
cigtnych wynikéw finansowych. Jednak drogi osiagnigcia, a przede wszystkim
utrzymania tej przewagi, moga by¢ zdecydowanie odmienne.

Tradycyjne rozumienie przewagi konkurencyjnej ograniczato si¢ do wy-
roznienia dwoch jej rodzajéw: przewagi kosztowej i przewagi jakosciowej,
ktdre sg podstawg realizacji odpowiednio strategii przywodztwa kosztowego
lub strategii zr6znicowania. Zgodnie z tym podej$ciem uwazano, ze s3 to
alternatywne strategie, ktore nie mogg by¢ stosowane réwnoczesnie, a proba
jednoczesnego ich wdrazania moze doprowadzi¢ do ugrze¢znigcia przedsie-
biorstwa i osiggania gorszych wynikéw niz $rednia dla branzy.

Jednak liczne badania empiryczne wskazaly, ze mozna odnalez¢ wiele firm,
ktdre z sukcesem realizujg strategie zintegrowang, taczaca strategie przewagi
kosztowej ze strategia zréznicowania [Romanowska 2017, s. 218-220]. Nawet
M.E. Porter [2006, s. 41-48], pierwotnie zwolennik alternatywnego wyboru
jednego z rodzajow przewagi, w pdzniejszych pracach wyraznie wskazuje, ze
w pewnych sytuacjach mozliwe jest ich rownoczesne stosowanie. Wskazuje
na trzy warunki sprzyjajace realizacji strategii zintegrowanej, taczacej oba
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typy przewagi. Sa to: utkniecie konkurentéw, ktérzy nie majg wystarczajaco
silnej pozycji; sytuacja rynkowa, w ktdrej pozycja kosztowa w znacznym
stopniu zalezy od udzialu w rynku, nie za$ od innych czynnikéw zwigzanych
z produktem i jego technologia, oraz duza innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa.
Innowagcje z jednej strony moga bowiem generowac obnizanie kosztéw (np.
poprzez wprowadzanie automatyzacji czy tez robotyzacji proceséw), a z dru-
giej moga tez wplywac na osiaganie przez przedsigbiorstwo przewagi zrdz-
nicowania (np. poprzez wprowadzenie produktow czy ustug o unikatowych
cechach, odrdzniajacych przedsigbiorstwo od konkurentow).

Mozna zatem powiedzie¢, ze rozwdj innowacyjnosci staje si¢ podstawa bu-
dowania zintegrowanej strategii konkurencji wspétczesnych przedsigbiorstw.
Innowacje traktowane sg jako jedno z podstawowych zrédet przewagi konku-
rencyjnej, obok architektury, reputacji i zasobdw strategicznych [Kay 1996],
a w innym ujeciu stanowig podstawe budowania wyrdzniajacych zdolnosci
przedsiebiorstwa [Pierscionek 2011, s. 260-266]. Z kolei R. Varadarajan [2009]
wskazuje, Ze budowanie przewagi zréznicowania wymaga od przedsigbiorstw
eksploracji nowych sposobdw jej osiggania. Takim sposobem moga by¢ wlas-
nie wdrazane nieustannie innowacje.

Konieczno$¢ ,,bycia innowacyjnym” jest konsekwencja erozji tradycyjnie
pojmowanej przewagi konkurencyjnej. Przyczynag tej erozji sa zmiany, jakie
nastepuja w blizszym i dalszym otoczeniu. Wspdlczesne przedsigbiorstwa
narazone sg na ciagle ewoluujace zagrozenia o charakterze transformacyjnym.
Niektére nowe technologie, sposoby prowadzenia biznesu, pojawiaja si¢ z dnia
na dzien, powodujac destabilizacje dziatania dotychczasowych konkurentow,
a czasem calych branz. Mozna zauwazy¢, ze firmy dominujace w XX wieku
przestaly wyznaczaé kierunki rozwoju branz. Przegrywaja one walke z mlody-
mi i dynamicznymi przedsigbiorstwami, od narodzin zwigzanymi z cyfryzacja
i wirtualizacja biznesu. Jednym z postulowanych rozwigzan jest wyczulenie
na zmiany, gotowos¢ do ich wdrazania i konstruowanie strategii opartych na
hierarchizacji zagrozen z uwzglednieniem catego ekosystemu innowacyjnego
[Adner i Kapoor 2017; Wessel, Levie i Siegel 2017].

Obok konkurencji kluczowym obszarem otoczenia przedsigbiorstwa,
wymuszajacym innowacyjnos¢, sa klienci. Wymagajacy konsumenci zadaja
niskich kosztéw przy réwnoczesnym zaspokajaniu wysublimowanych i roz-
norodnych potrzeb. W takich warunkach przedsi¢biorstwa, aby skutecznie
konkurowa¢, powinny realizowa¢ wladnie strategie zintegrowana, a swoja
przewage konkurencyjng opiera¢ na innowacjach.

W wielu badaniach empirycznych, jako potwierdzenie znaczenia innowacji
dla funkcjonowania przedsiebiorstw, wskazuje si¢ na ich pozytywny wptyw
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na osiggane wyniki finansowe [Keskin 2006; Mansury i Love 2008; Grawe,
Chen i Daugherty 2009; Gunday i in. 2011], maksymalizacj¢ produktyw-
nos$ci zasobéw [Nandakumar, Ghobadian i Regan 2011], czy tez przewage
konkurencyjng generujaca ponadprzecigtng efektywno$¢ dziatania [Hilman
i Kaliappen 2015].

Wydaje sie, Ze obecnie nie nalezy stawia¢ pytania, czy przedsiebiorstwa
powinny by¢ innowacyjne, ale pytanie o to, jak t¢ innowacyjnos¢ realizowac.
Podejs¢ do tworzenia i wdrazania innowacji jest wiele, najistotniejszym z nich
jest podzial na model zamkniety i otwarty procesu innowacyjnego.

2. Zamkniety czy otwarty model tworzenia innowacji -
strategiczny dylemat wspolczesnego przedsiebiorstwa

Jeszcze tak niedawno posiadanie rozwinietych wewnetrznych dzialéw B + R
byto gwarantem sukcesu, zZrédtem budowania trwalej przewagi konkuren-
cyjnej danego przedsigbiorstwa. Dzi$ trudno méwic o takim bezposrednim
przelozeniu, a wiele waznych przedsiebiorstw ma wrecz problemy z odzy-
skaniem poniesionych nakladéw na B + R. Coraz czegiciej ze ,,$wiatowymi
liderami” skutecznie rywalizuja podmioty, ktére w malym stopniu korzystaja
z wewnetrznych dzialéw B + R lub wrecz ich nie posiadajg, a wykazuja duzg in-
nowacyjnos$¢ dzieki wiedzy zewnetrznych podmiotéw. Taka sytuacja sprawia,
ze coraz czg¢$ciej mowi si¢ 0 nowym paradygmacie tworzenia innowacji — tzw.
otwartym modelu tworzenia innowacji.

Stary paradygmat tworzenia innowacji (tzw. model zamkniety tworzenia
innowacji) bazowal na przestance, ze przedsi¢biorstwa generuja pomysty,
rozwijaja je, konstruuja, wprowadzaja na rynek, dystrybuuja, finansuja i za-
pewniajg wsparcie ,,na wlasng reke”. Imperatywem dla przedsigbiorstw bylo
budowanie samowystarczalnosci i postegpowanie zgodnie z zasada: Chcesz cos
zrobic¢ dobrze, zréb to sam. Zalozenia zamknietego paradygmatu tworzenia
innowacji mozna sprowadzi¢ do szesciu ogoélnych zalecen [Chesbrough 2003,
s. 20]. Po pierwsze, powinno si¢ zatrudnia¢ najlepszych i najmadrzejszych
ludzi, aby wlasnie oni pracowali dla przedsiebiorstwa. Po drugie, wprowadze-
nie nowego produktu lub ustugi na rynek wymaga indywidualnego odkrycia
i rozwijania. Po trzecie, innowator powinien sam, jako pierwszy, wprowadzic’
odkrycie na rynek. Po czwarte, wygrywa ta organizacja, ktora jako pierwsza
wprowadzi innowacje na rynek. Po piate, najwieksze naklady na B + R gwaran-
tuja najwigksza innowacyjnos¢ i pozycje lidera na rynku. Po szdste, wlasnos¢
intelektualna powinna by¢ za wszelkg cene chroniona przez przedsiebiorstwa.
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Tworzenie innowacji w modelu zamknigtym przebiegalo wedlug swoistej
spirali: przedsiebiorstwo inwestuje w B + R, w wyniku czego osiaga przelo-
mowe odkrycia, ktére pozwalaja mu wprowadzi¢ nowe produkty i ustugi na
rynek, przez co zwigksza (poprawia) swoje wyniki finansowe, z ktérych czes¢
reinwestuje w nowe B + R i nowe odkrycia [Chesbrough 2003, s. 21]. Zgodnie
z powyzsza logika wlasnos¢ intelektualna bedaca wynikiem prac badawczo-
-rozwojowych jest silnie strzezona, by nikt inny poza samym przedsigbior-
stwem nie mogt czerpac z niej korzysci.

Mozna $miato powiedzie¢, ze paradygmat zamknietych innowacji funk-
cjonowal bez wigkszych zastrzezen do konca XX wieku, jednak zmiany, ktore
nastapily na przetomie XX i XXI wieku, a ktére postepuja nadal, sprawity, iz
powyzszy paradygmat zdezaktualizowal si¢. Do najwazniejszych czynnikéw
sklaniajacych przedsigbiorstwa do zmiany modelu tworzenia innowacji na
model otwarty nalezy zaliczy¢: rosngcg mobilnos¢ oséb z duzym doswiad-
czeniem, wzrost liczby oséb z wyzszym wyksztalceniem, wzrost kosztow
dzialalnosci badawczo-rozwojowej, rozproszenie zasobéw wiedzy, rozwdj
technologii IT, skrocenie cyklu zycia innowacji, koniecznos¢ faczenia réznych
technologii w celu podjecia zamierzonych przedsiewziec, przyspieszenie po-
stepu technologicznego oraz powstanie nowych form organizacji i kooperacji
przedsigbiorstw przy narastajacej globalizacji. W nowych okolicznos$ciach do-
tychczasowy model tworzenia innowacji oparty na wewnetrznym potencjale
danego przedsigbiorstwa przestal by¢ efektywny. Proces tworzenia innowacji
ulegl otwarciu na zewnetrzne podmioty.

Pojecie ,,otwartej innowacji” oficjalnie zostato wprowadzone przez H.-W. Ches-
brougha [2003], ktory pierwszy opisal przechodzenie przedsiebiorstw z zamknie-
tego modelu innowacji do coraz bardziej otwierajacego sie na zewnetrzne inno-
wacje sposobu zarzadzania technologiami w przedsigbiorstwie. Wedlug niego
firmy mogga i powinny wykorzystywac zaréwno zewnetrzne, jak i wewnetrzne
pomysty w swoich procesach innowacyjnych oraz wewnetrzne i zewnetrzne
$ciezki wprowadzania innowacji na rynek. Koncepcja otwartych innowacji jest
tez definiowana przez pryzmat przeptywéw wiedzy. Zgodnie z takim ujeciem
otwarte innowacje to celowe wykorzystanie przeplywow (przyplywu i odplywu)
wiedzy dla przyspieszenia innowacji wewnetrznych i rozszerzania rynku dla
zewnetrznego ich wykorzystania [Gassman, Enkel i Chesbrough 2010].

Poszczegdlni badacze zwracaja uwage na rozne aspekty zjawiska otwarcia
procesu tworzenia innowacji. Dla J. Westa i S. Gallaghera [2006] otwarte po-
dejscie w tworzeniu innowacji oznacza systematyczne dopingowanie i badanie
wewnetrznych i zewnetrznych zZrédet innowacji, co integruje badania z mozli-
wosciami i zasobami firmy. Zdaniem H.W. Chesbrougha, W. Wanhaverbekea
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i ]. Westa [2006] otwarte innowacje sg zaréwno zestawem dziatan dla uzy-
skania korzysci ptynacych z prowadzenia innowacji, jak i modelem kreowa-
nia, objasniania i badania tych dzialan. Z kolei K. Laursen i A. Salter [2004]
postrzegaja otwarto$¢ jako liczbe réznych zewnetrznych zrodel aktywnosci
innowacyjnej firmy. Zgodnie z tg logika, im wigksza liczba zewnetrznych
zrodel, tym wieksza otwartos¢ firmy. Otwarte innowacje moga by¢ tez roz-
patrywane przez pryzmat proceséw tworzenia wartosci. Lacza one bowiem
dwa gléwne procesy tworzenia wartosci ekonomicznej: zewnetrzne nabywanie
wiedzy technicznej (technology exploration) oraz zewnetrzne wykorzystanie
tej wiedzy (technology exploitation) [Hung 2011; Lichtenthaler 2011].

Niezaleznie od przyjetego aspektu koncepcja otwartych innowacji moze
by¢ analizowana z trzech perspektyw: z perspektywy poziomu organizacji;
z poziomu pojedynczych projektéw innowacyjnych oraz z poziomu indywi-
dualnego (postawy czlonkéw organizacji) [Pichlak 2012].

Poréwnanie zatozen obowigzujacych w zamknietym i otwartym modelu
tworzenia innowacji przedstawia tabela.

Zalozenia obowigzujace w zamknietym i otwartym modelu tworzenia innowacji

Zamkniety model tworzenia innowacji Otwarty model tworzenia innowacji

wybitni specjali$ci w danej dziedzinie pra- | nie wszyscy wybitni specjaliéci w danej dzie-
cuja dla nas dzinie pracujg dla nas; wielu jest poza nasza
organizacja; powinni$my wspotpracowac za-
réwno z wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi
specjalistami

aby osiagna¢ korzysci z B + R, nalezy doko- | zewnetrzne B + R moga kreowa¢ istotng warto$¢
nac odkrycia, wdrozy¢ je oraz eksploatowa¢ | (by¢ zrodtem wymiernych korzyséci); wewnetrz-
samodzielnie ne B + R moga zapewni¢ jedynie cze$¢ warto$ci

jesli dokonamy odkrycia, wejdZmy z nim | nie musimy by¢ autorami badan, by czerpaé
pierwsi na rynek - to gwarantuje mozliwo$¢ | z nich korzysci
czerpania korzysci z odkrycia

sukces rynkowy osiagnie ta firma, ktdra | zbudowanie lepszego modelu biznesu jest waz-
pierwsza wprowadzi na rynek innowacyjny | niejsze niz bycie pierwszym na rynku
produkt lub technologie

wygramy, jesli stworzymy najwiecej pomy- | wygramy, jesli zrobimy najlepszy uzytek z we-
stow i najlepsze wnetrznych i zewnetrznych pomystow

powinni$my chroni¢ swojg wlasnos¢ intelek- | nalezy czerpac korzysci z udostepniania innym
tualng, tak aby konkurenci nie mogli z niej | naszej wlasnosci intelektualnej oraz korzysta¢
skorzystac z obcej wiedzy, jesli wspiera to nasz model bi-
ZNesowy

Zrédlo: Na podstawie: [Chesbrough 2003].
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Otwarty model tworzenia innowacji jest w wyraznej opozycji do wczes-
niejszego zamknietego paradygmatu tworzenia innowacji. W zamknietych
modelach innowacji przedsigbiorstwa tworzyly, rozwijaly i wdrazaly wlasne
pomysly, realizujac badania techniczne i marketingowe wytacznie przy wy-
korzystaniu wewnetrznych zasobéw. W modelu otwartych innowacji firmy
rozwijajg i wdrazaja zaréwno swoje wlasne pomysly, jak i te pozyskane od
innych firm, wymieniajac je na réznych etapach procesu innowacji. Granice
miedzy przedsigbiorstwem a jego otoczeniem sg wyraznie rozmyte.

Mozna powiedzie¢, ze model otwartych innowacji jest holistycznym podej-
$ciem do strategii zarzadzania innowacjami, polegajacym na réwnoczesnym
systematycznym poszukiwaniu, badaniu i wykorzystywaniu réznorodnych
zrodet okazji do innowacji, ktére wykazuja potencjal komercyjny; sSwiadomym
integrowaniu wybranych zZrédet okazji do innowacji z potencjalem i zasobami
firmy oraz stosowaniu réznorodnych kanaléw do rozwijania i wykorzystywa-
nia zidentyfikowanych okazji do innowacji [West i Gallagher 2006; Inauen
i Schenker-Wicki 2011].

W otwartym modelu tworzenia innowacji z géry zaklada sie zaangazowanie
zewnetrznych uczestnikow i to na wszystkich etapach procesu innowacyjnego,
poczawszy od etapu tworzenia pomystu, skonczywszy na etapie wdrazania
produktu (np. testowanie produktu, informowanie o jego uzytecznosci). W tych
okolicznosciach dobor okreslonych partneréw do procesu tworzenia inno-
wacji w modelu otwartym oraz poziom ich zaangazowania moze przesadzi¢
o powodzeniu calego procesu innowacyjnego. Kwestig do rozstrzygniecia jest
odpowiedz na pytanie: Jakie podmioty moga by¢ potencjalnymi uczestnikami
otwartych innowacji oraz w jaki sposdb i z zastosowaniem jakich kryteriow sa
one najczesciej dobierane?

3. Sposoby i kryteria doboru partneréw do tworzenia
innowacji w modelu otwartym

Zewnetrznymi uczestnikami procesu tworzenia innowacji moga by¢: klienci,
dostawcy, konkurencyjne przedsigbiorstwa, instytucje naukowo-badawcze,
organizacje samorzadowe, organizacje spofeczne oraz tzw. spolecznosci inter-
netowe. Jesli zaangazowani sg klienci i dostawcy, to jest to wertykalna wspot-
praca, natomiast jesli dominuje wspoélpraca z konkurentami, to klasyfikuje si¢
ja jako wspdtprace horyzontalng, nazywang koopetycja.

Generalnie dobér poszczegdlnych kategorii zewnetrznych uczestnikow
procesu innowacyjnego moze si¢ odbywac w sposéb selektywny lub otwarty
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[Phillips 2011]. Pierwszy sposéb doboru zewnetrznych partneréw — dobér
selektywny - oznacza celowe wyselekcjonowanie uczestnikéw procesu inno-
wacyjnego ze wzgledu na ich wiedze i doswiadczenie. Natomiast drugi sposdb
doboru - dobdr otwarty - oznacza sytuacje, w ktorej kazdy zainteresowany
udzialem w procesie innowacyjnym ma do niego dostep.

Dobér partneréw moze by¢ rozpatrywany z perspektywy wczesniejszych
doswiadczen we wspoétpracy z réznymi podmiotami. Przedsiebiorstwa moga
z jednej strony prowadzi¢ nielimitowany tym kryterium dobdr, a z drugiej
limitowac go tylko do podmiotéw, z ktérymi wezesniej juz wspotpracowaly.
Ciekawe badania dotyczace takiego sposobu doboru partneréw zrealizowali
M. Solesvik i M. Gulbrandsen [2013]. Na przyktadzie konkretnego projektu
innowacyjnego wykazali, ze dobdr partneréw bazowal na relacjach zaufania
wypracowanych we wczesniejszych projektach. Do sieci tworzacej innowacje
przystepowaly nowe podmioty, ale zawsze faczyla je jakas wiez z podmiota-
mi, ktore juz wspdtpracowaly. Powyzsza prawidlowos¢ wyttumaczono tym,
ze proces tworzenia innowacji jest bardzo wrazliwy na wyptyw informacji,
dlatego inicjatorzy tego procesu preferowali wspotprace z partnerami, ktérym
mogli zaufa¢, a nie poszukiwanie nowych partneréw na otwartym rynku.

Dobér partneréw do realizacji otwartych innowacji moze dotyczy¢ nie
tylko rozstrzygniec co do catych kategorii partneréw, lecz takze rozstrzygnieé
na nizszym szczeblu — doboru konkretnych oséb/podmiotéw w ramach kaz-
dej z kategorii partneréw. Na przyktad E. von Hippel [1986] postuluje, aby
w przypadku konsumentéw skupic si¢ na gléwnych uzytkownikach przysztych
trendéw rynkowych, stosujac jakosciowa metode ich identyfikacji. Inni ba-
dacze wskazuja na ilosciowe metody czy tez analize sieciowg jako narzedzie
doboru partneréw [Wang i in. 2007; Li i in. 2014].

W procesie doboru partneréow do tworzenia otwartych innowacji cze$é
badaczy skupia si¢ na identyfikacji konkretnych atrybutéw, ktérymi powinien
charakteryzowac¢ sie wspdlpracujacy partner [Barzi i in. 2015]. Najczesciej
wymieniane sg takie atrybuty, jak kultura organizacyjna, wielkos$¢, doswiad-
czenie, struktura, zasoby finansowe, menedzerowie, dostep i pozycja rynkowa
oraz wiele innych.

Dobdr partneréw do tworzenia otwartych innowacji opartego na ich atry-
butach proponuja tez Z. Emden, J.C. Roger oraz D. Cornelia [2006]. Wskazuja
oni trzy czynniki sukcesu, ktdre zapewniajg efektywna wspdlprace z partnerem
biznesowym i odnosza si¢ do charakterystyki partneréw. Sa to: zbieznos¢ re-
lacji, zbieznos¢ technologii oraz zbiezno$¢ strategii. Zbiezno$¢ relacji odnosi
sie do podobnych kultur organizacyjnych partneréw, co utatwia wspoélne
osigganie celow, a takze przezwyci¢zanie konfliktow. Zbieznos$¢ technologii



132 Agnieszka Sopifiska, Wioletta Mierzejewska

dotyczy sytuacji posiadania przez partneréw unikatowej wiedzy, kompetencji,
ktdrej polaczenie moze zaowocowaé ponadprzecigtnymi efektami. Natomiast
zbiezno$¢ strategii odnosi sie do tego, czy partnerzy maja podobng motywacje
do realizacji wspotpracy.

Z kolei H.T. Tsou, C.C. Cheng i H.Y. Hsu [2015] w swoim konceptualnym
modelu (rys. 1) zidentyfikowali cztery kryteria doboru partneréw w procesie
tworzenia otwartych innowacji: niezawodno$¢ partneréw, komplementarnos¢
partneréw, wiedze partneréw oraz zgodnos¢ partneréw. Zdaniem powyzszych
autorow, dobor partnerdéw zgodnie z tymi kryteriami przyczynia sie do osia-
gania lepszej przewagi konkurencyjnej. Pierwsze kryterium — niezawodnos¢
partnera — rozumiane jest jako zaufanie do niego oraz jego zaangazowania.
Komplementarnos$¢ partnera to zestaw charakterystycznych dla partnera
kompetencji, objawiajacych si¢ m.in. zréznicowaniem posiadanych zasobéw
i dopasowaniem ich do zasobow przedsi¢ebiorstwa. Wiedza partnera interpre-
towana jest jako jego zdolnosci, ktére mogag wzmacnia¢ zdolnosci przedsie-
biorstwa. Natomiast zgodno$¢ partnerdw przejawia si¢ w podobnych celach,
warto$ciach, ktdre ulatwiajg wspodtprace.

WEJSCIE PROCES WY]JSCIE
Kryteria doboru
partnerow: otwarte innowacje
- niezawodnos¢ partnera . )
— kompl ‘ we wspolpracy przewaga
omplementarnos$¢ . h Kkonk .
partnera z partnerami w ramac onkurencyjna

. fanicucha wartosci
- wiedza partnera

- zgodno$¢ partnera

Rysunek 1. Kryteria doboru partneréw w procesie otwartych innowacji
realizowanych w ramach lancucha wartosci

Zrédto: Na podstawie: [Tsou, Cheng i Hsu 2015].

Wielo$¢ metod, sposobdw i kryteriéw doboru partneréw w procesie two-
rzenia otwartych innowacji sprawia, ze cze$¢ badaczy probuje dokona¢ ich
klasyfikacji. Interesujaca klasyfikacje metod doboru partneréw w procesie
realizacji dziatalnosci B + R zaproponowali m.in. B. Yoon i B. Song [2014].
Pogrupowali oni metody doboru partneréw w trzy kategorie: metody pro-
gramowania matematycznego, metody ratingowe oraz metody angazujace
sztuczng inteligencje. Pierwsza grupa metod to metody ilosciowe bazujace
na teoretycznym formutowaniu zmiennych i réwnan. Druga grupa metod
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wymaga zaangazowania ekspertow, a trzecia — zaangazowania wielkiej ilosci
danych pozwalajacych przy uzyciu techniki informatycznej na pofaczenie
partneré6w w optymalne pary.

Jak prébowano wykaza¢, istnieje wiele sposobow i kryteriow doboru partne-
réw wspolpracujacych w procesie otwartych innowacji. Po pierwsze, dobér moze
dotyczy¢ zaréwno wyboru calych kategorii podmiotéw, jak i poszczegolnych
organizacji/podmiotéw w ramach kazdej z kategorii. Po drugie, dobdér moze
odbywac si¢ w oparciu o rézne atrybuty podmiotéw. Po trzecie, moze by¢ on
dokonywany na podstawie wczesniejszych doswiadczen lub bez tego warunku.
Wreszcie po czwarte, dobdr partneréw moze mie¢ charakter selektywny lub
otwarty. Tym, co taczy wszystkich badaczy, jest nieustanne podkreslanie znacze-
nia etapu doboru partneréw w procesie realizacji otwartych innowacji. Wiasciwy
dobor partneréw moze zawazy¢ na sukcesie catego projektu innowacyjnego.

4. Zewnetrzni partnerzy w procesie tworzenia otwartych
innowacji realizowanych na polskim rynku

Za podstawe wnioskowania odno$nie do doboru zewngtrznych partneréw
w procesie tworzenia otwartych innowacji realizowanych na polskim rynku
postuzyty wyniki badan statutowych Konfiguracja zasobéw w modelach ot-
wartych innowacji, zrealizowanych w latach 2015-2016 przez pracownikow
Instytutu Zarzadzania Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, pod kierun-
kiem A. Sopinskiej. Czg$¢ pierwsza badan, dotyczaca kategorii otwartych
innowacji produktowych, zostata zrealizowana w 2015 roku, a jej efektem jest
monografia Otwarte innowacje produktowe realizowane przez przedsigbiorstwa
dziatajgce w Polsce. Podejscie zasobowe [Sopinska i Mierzejewska 2017]. Czes¢
druga badan, dotyczaca innowacji procesowych, zostata zrealizowana w roku
2016 [Raport z badan statutowych nr KZiF/S/36/16]. W obu przypadkach
podmiotem badan byty innowacyjne przedsiebiorstwa dzialajace na polskim
rynku'. Dobér préby do badan byt losowy, a warunkiem zaklasyfikowania
przedsigbiorstwa do proby byto wprowadzenie w ostatnich trzech latach przy-
najmniej jednej innowacji produktowej (w etapie I badan) lub jednej innowacji
procesowej (w etapie II badan) we wspotpracy z zewnetrznymi podmiotami.
Badania przeprowadzono metodg standaryzowanych telefonicznych wywia-
déw kwestionariuszowych ze wspomaganiem komputerowym tzw. meto-

! Operat losowania w przypadku obu badan stanowily: Baza 500 najbardziej innowacyjnych
firm — wg Gazety Prawnej oraz Ranking najbardziej innowacyjnych firm w Polsce — Kamerton.
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da CATI. W ramach I etapu badan (dotyczacego innowacji produktowych)
przeprowadzono 123 wywiady, a w ramach etapu II (dotyczacego innowacji
procesowych) 120 wywiadéw?.

Nalezy podkresli¢, ze w badaniach skupiono si¢ jedynie na identyfikacji
kategorii podmiotéw uczestniczacych w tworzeniu otwartych innowacji pro-
duktowych i procesowych, okresleniu roli poszczegélnych podmiotéw w ini-
cjowaniu proceséw innowacyjnych oraz diagnozie poziomu zaangazowania
kazdej z kategorii zewnetrznych podmiotéw. Nie badano natomiast samego
sposobu oraz kryteriéw doboru partneréw wspdtrealizujacych innowacje.

Na podstawie analizy uzyskanych wynikéw mozna wnioskowa¢, ze rola
zewnetrznych pomiotéw w inicjowaniu otwartych innowacji na rynku polskim
byla jedynie wspierajaca. Inicjatywa tworzenia otwartych innowacji niezaleznie
od tego, czy produktowych, czy procesowych, nalezata przede wszystkim do sa-
mych przedsiebiorstw, a nie ich zewnetrznych podmiotéw. Zewnetrzne podmioty
bardzo sporadycznie inicjowaly proces powstawania otwartych innowacji. Jesli
juz to czynily, to jedynie we wspdlpracy z przedsigbiorstwami, a nie samodziel-
nie. Co ciekawe, zewnetrzne podmioty relatywnie cze$ciej byly inicjatorami
tworzenia innowacji produktowych niz innowacji procesowych (rys. 2).

W réwnym stopniu obie strony 46,3

Zewnetrzne podmioty ;—J 510’6

Przedsigbiorstwo

23,3

43,1
69,2

0 10 20 30 40 50 60 70 %/0
()
OInnowacje produktowe M Innowacje procesowe

Rysunek 2. Inicjatorzy prac nad tworzeniem innowacji w modelu otwartym (w %)
Zrédo: Obliczenia na podstawie przeprowadzonych badan.

Niezaleznie od rodzaju powstalych innowacji (produktowych czy pro-
cesowych) wspdlpraca przy ich tworzeniu odbywata si¢ przede wszystkim

w ukladzie sgsiadujgcych ogniw tancucha wartosci, jedynie przy niewielkim

> Wsp6tezynnik response rate dla I etapu badan wynidst 0,54, a dla II etapu — 0,69.
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wsparciu instytucji naukowo-badawczych. Partnerami zewnetrznymi najczes-
ciej uczestniczacymi w tworzeniu otwartych innowacji byty bowiem nastepuja-
ce kategorie podmiotow: klienci, dostawcy oraz instytucje naukowo-badawcze.
Szczegdlowa analiza poréwnawcza wynikéw obu badan pozwala dodatkowo
stwierdzi¢, iz klienci zdecydowanie czgéciej uczestniczyli w tworzeniu inno-
wacji produktowych, natomiast dostawcy i instytucje naukowo-badawcze
relatywnie czedciej w tworzeniu innowacji procesowych. Rola pozostatych
kategorii podmiotéw zewnetrznych byla znikoma, niezaleznie od rodzaju
powstalych innowacji. Szczegolnie dotyczyto to organizacji spotecznych, sa-
morzadowych oraz spotecznosci internetowych. Co interesujace, wbrew ten-
dencjom $wiatowym, poziom koopetycji w procesie tworzenia otwartych inno-
wagcji na rynku polskim byl bardzo niski. Wyraznie dato si¢ zauwazy¢ nieche¢
do wspoétpracy pomiedzy konkurencyjnymi przedsigbiorstwami w procesie
tworzenia otwartych innowacji. Innowacyjne przedsiebiorstwa, jesli w ogdle
decydowaly si¢ na wspolprace z konkurentami, to chetniej czynily to przy
tworzeniu innowacji procesowych niz produktowych (rys. 3).

Organizacje L0,00

spoteczne 0,96
Organizacje 1,60
samorzgdowe 191
Spotecznosci 0,80
internetowe 0,96
Instytucje
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przedsigbiorstwa
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Klienci

17,10
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Rysunek 3. Podmioty zewnetrzne najczesciej uczestniczace w tworzeniu
otwartych innowacji (w %)

Zrédo: Jak do rysunku 2.
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Takze poziom zaangazowania poszczegdlnych kategorii podmiotéw w pro-
ces tworzenia otwartych innowacji na rynku polskim wskazywal na domi-
nujacy role trzech kategorii zewnetrznych podmiotow: klientéw, dostawcow
oraz instytucji naukowo-badawczych, przy czym prym wiedli klienci (rys. 4).
Srednia wazona oceny zaangazowania klientow w przypadku innowacji pro-
duktowych wynosita 3,45, a w przypadku innowacji procesowych 3,6 (na skali
0-5). Zaangazowanie pozostalych dwdch kategorii podmiotéw (dostawcow
i instytucji badawczo-rozwojowych) oceniono na poziomie srednim (od 2,63
do 2,84). Natomiast najmniej zaangazowane w tworzenie otwartych innowacji
na rynku polskim byty organizacje spoteczne oraz organizacje samorzadowe.
Co ciekawe, poziom zaangazowania spolecznosci internetowych oraz przed-
siebiorstw konkurencyjnych byt wyraznie zalezny od rodzaju powstajacych
innowacji. Zdecydowanie wyzszy poziom zaangazowania obu kategorii pod-
miotéw (spolecznosci internetowych i przedsigbiorstw konkurencyjnych) byt
w przypadku innowacji procesowych niz produktowych.

Klienci

Organizacje

Dostawcy
spoleczne

Przedsigbiorstwa

Oreanizaci
rganizacje konkurencyjne

samorzadowe

Spotecznosci Instytucje
internetowe naukowo-badawcze
e [nnowacje procesowe Innowacje produktowe

Rysunek 4. Srednie oceny poziomu zaangazowania poszczeg6lnych podmiotéw
W proces tworzenia otwartych innowacji
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Na podstawie przeprowadzonych badan mozna postawic teze, ze zaréwno
idea koopetycji, jak i idea wykorzystania wiedzy spotecznosci internetowej sa
nadal malo rozpowszechnione wéréd innowacyjnych przedsigbiorstw dziataja-
cych na polskim rynku. Jesli juz, to cz¢sciej stosowane w przypadku tworzenia
otwartych innowacji procesowych niz produktowych.

Przeprowadzone badania wskazujg, iz dobdr partneréw do tworzenia
innowacji w modelu otwartym w przypadku innowacyjnych przedsigbiorstw
dzialajacych na polskim rynku ogranicza si¢ przede wszystkim do podmio-
tow z sasiednich ogniw $ciezki ekonomicznej, ktérymi sg dotychczasowi
dostawcy i klienci badanych podmiotéw. Mozna powiedzie¢, ze podstawa
doboru zewnetrznych partneréw do wspottworzenia otwartych innowacji
jest wczesniejsze doswiadczenie we wspolpracy. Przebadane innowacyjne
przedsigbiorstwa wyraznie bazowaly na relacjach zaufania wypracowanych we
weczesniejszych kontaktach. Wykorzystanie instytucji naukowo-badawczych
przez innowacyjne przedsiebiorstwa dzialajace na polskim rynku jest relatyw-
nie niewielkie, ale co ciekawe — wigksze w przypadku tworzenia innowacji
procesowych niz produktowych. Innowacyjne przedsiebiorstwa dzialajace
na polskim rynku niechetnie za partneréw tworzenia innowacji wybieraja
konkurentéw oraz spolecznosci internetowe. Jesli juz to czynia, to czesciej
korzystaja z ich wiedzy przy tworzeniu innowacji procesowych niz produk-
towych. Warto jeszcze doda¢, ze wykorzystanie jednostek samorzadowych
jako partnera w tworzeniu otwartych innowacji przez innowacyjne podmioty
dziatajace na rynku polskim jest znikome, niezaleznie od kategorii innowacji.

Zakonczenie

Innowacyjnos¢ staje si¢ jednym z podstawowych Zrédet budowania konku-
rencyjnosci wspolczesnego przedsiebiorstwa. Innowacyjnos¢ podmiotu moze
by¢ budowana z wykonaniem wtasnych zasobéw (w tzw. modelu zamknigtym)
lub we wspotpracy z zewnetrznymi podmiotami (w tzw. modelu otwartym).
Zachodzace w otoczeniu zmiany sprawiajg, ze coraz wiecej przedsigbiorstw re-
alizuje innowacje w modelu otwartym, wspomagajac sie wiedza zewnetrznych
podmiotéw. W modelu otwartym niezwykle istotng kwestig, rzutujacg na efek-
tywnos¢ calego procesu innowacyjnego, jest dobor partneréw. Niewlasciwie
dobrani partnerzy moga nie tylko uniemozliwia¢ osiggniecie zamierzonych
efektow, lecz takze spowodowac zaistnienie zjawiska niekontrolowanego wy-
plywu wiedzy, a zatem generowac negatywne efekty wspotpracy zamiast tych
pozytywnych. W literaturze przedmiotu pojawia si¢ coraz wigcej opracowan
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wskazujacych na $wiadome stosowanie réznych kryteriéw i metod doboru
partneréw w procesie tworzenia otwartych innowacji. Krotki ich przeglad
zawarto w punkcie trzecim.

Jednym z celéw postawionych w artykule byta empiryczna identyfikacja
podmiotéw zaangazowanych w proces tworzenia otwartych innowacji na
polskim rynku. Za podstawe do wnioskowania postuzyty przeprowadzone
przez autorki artykutu badania empiryczne innowacyjnych przedsigbiorstw
tworzacych otwarte innowacje produktowe i procesowe. Badania obejmowaly
analize rodzajow partnerdw oraz poziom ich zaangazowania we wspodtprace
w tworzeniu otwartych innowacji produktowych i procesowych. Charakte-
rystyke wspotpracy innowacyjnych przedsigbiorstw dzialajacych na polskim
rynku z otoczeniem zaprezentowano graficznie na rysunku 5. W ramach cha-
rakterystyki uwzgledniono dwa parametry: pochodzenie wspétpracujacych
podmiotéw oraz poziom wspolpracy oceniony z perspektywy zaangazowania
poszczegdlnych zewnetrznych podmiotéw w proces tworzenia otwartych
innowacji.

otoczenie
dalsze

fanicuch
wartosci

PODMIOTOW

POCHODZENIE
WSPOLPRACUJACYCH

otoczenie
blizsze

konkurenci X

niski ' wysoki
POZIOM WSPOLPRACY

Rysunek 5. Charakterystyka wspotpracy innowacyjnych przedsiebiorstw z ze-
wnetrznymi podmiotami w procesie tworzenia otwartych innowacji na polskim
rynku

Jak wida¢, innowacyjne przedsigbiorstwa dzialajace na rynku polskim
wspolpracuja z podmiotami otoczenia blizszego, ale nie ze wszystkimi, bo
gltéwnie z podmiotami z sasiednich ogniw ancucha wartosci (dostawcami
i klientami). Bardzo nieche¢tnie nawigzujg wspdtprace z konkurentami. Relacje
koopetycyjne byly bardzo rzadkie. Innowacyjne przedsigbiorstwa generalnie
nieche¢tnie wspolpracuja z podmiotami dalszego otoczenia (z organizacja-
mi samorzgdowymi, spoleczno$ciami internetowymi czy tez organizacjami
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spolecznymi). Jedyny wyjatek stanowig instytuty naukowo-badawcze, z kto-
rymi relatywnie czesciej sg sklonne nawigzywac wspoltprace.

Mozna postawic teze, ze innowacyjne przedsiebiorstwa dzialajace na
polskim rynku sg dopiero na poczatku procesu otwierania swojej dzia-
talnosci innowacyjnej. Nadal to one s3 gtéwnymi inicjatorami tworzenia
otwartych innowacji produktowych i procesowych. Swoich partneréw do
tworzenia otwartych innowacji wybierajg, opierajac si¢ przede wszystkim
na wczesniejszym doswiadczeniu wspolpracy. Nie godzg si¢ na wysokie
ryzyko, postepuja raczej zachowawczo, wspolpracujac gtéwnie w ramach
$ciezki ekonomiczne;j.
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