ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI SLASKIEJ 2012
Seria: ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE z. 60 Nr kol. 1871

Magdalena PICHLAK
Uniwersytet Slaski
Szkota Zarzadzania US

OTWARTE INNOWACJE JAKO NOWY PARADYGMAT
W ZARZADZANIU INNOWACJAMI

Streszczenie. W artykule zawarto rozwazania dotyczace koncepcji otwartych innowacji
jako nowego paradygmatu w zarzadzaniu innowacjami. Scharakteryzowano dwa kluczowe
procesy tworzenia warto$ci ekonomicznej W koncepcji otwartych innowacji, tj. zewngtrzne
nabywanie (eksploracje) wiedzy technicznej oraz zewngtrzne jej wykorzystywanie
(eksploatacje wiedzy technicznej). Zaprezentowano réwniez strukturg koncepcyjna otwartych
innowacji przy zalozeniu, ze oba procesy moga byé organizowane wewngtrznie lub
zewngetrznie, tzn. w granicach organizacyjnych danej firmy lub we wspoétpracy z partnerami
zewnetrznymi. Przedstawiona struktura koncepcyjna umozliwita analize otwartych innowacji
Z perspektywy poziomu organizacji, poziomu pojedynczych projektow innowacyjnych oraz
poziomu indywidualnego (postawy cztonkOéw organizacji), co ma istotne przetozenie na
efektywne zarzadzanie tego rodzaju dziatalnoscig innowacyjna.

OPEN INNOVATION AS A NEW PARADIGM OF INNOVATION
MANAGEMENT

Summary. The paper presents a concept of Open Innovation as a new paradigm
of innovation management. After providing a description of two key processes of creating
economic value in the concept of Open Innovation e.g. external knowledge acquisition (also
termed external technology exploration) and external knowledge (technology) exploitation,
the paper presents a conceptual framework for Open Innovation with the assumption that both
processes can be organized internally or externally — that is, within a firm’s organizational
boundaries or together with external partners. Presented conceptual framework for Open
Innovation provides the foundation for discussing critical Open Innovation processes
at the organizational, single innovation projects and individual level that seems to be
important research issues for management practice.
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1. Wprowadzenie

Spowolnienie tempa wzrostu gospodarczego, postrzegane jako przejaw ogdlno-
Swiatowego Kkryzysu gospodarczego, sprawia, ze problematyka poszukiwania przez
organizacje nowych zrodet przewagi konkurencyjnej stanowi wspotcze$nie coraz czesciej
podejmowang mysl badawczg w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu. Odpowiedzig na
ten nowy trend badawczy jest koncepcja otwartych innowacji (Open Innovations), ktéra
ujmowana jako nowy paradygmat w zarzadzaniu innowacjami, podkres§la aspekty szeroko
rozumianego wspotdziatania organizacji z partnerami zewng¢trznymi w celu generowania
1 implementacji warto§ciowych dla rynku (i odbiorcéw) innowacji.

Jeszcze niecata dekade temu zainteresowanie tematyka otwartych innowacji bylo
incydentalne. Powszechnie przyjmowano, ze organizacje realizuja strategi¢ zamknigtych
innowacji, tj. samodzielnie opracowuja nowe rozwigzania techniczne przy minimalnym lub
niewielkim zakresie interakcji z otoczeniem. Wyjatki mozna bylo zaobserwowaé jedynie
w sektorach wysokotechnologicznych, zwtaszcza w warunkach, gdy rosngce wymagania
rynkowe zmuszaly organizacje do aktywnych transakcji technologiami. W ostatnich latach
strategia zamknigtych innowacji zaczgta ulega¢ zmianie — organizacje z réznych sektoréw
zwickszyly ilo§¢ nabywanych zewngtrznie technologii w celu uzupelienia posiadanej
wewnetrznej bazy wiedzy technicznej (za pomoca strategicznych koalicji lub nabywania
licencji)." Podobny rozw6j zaobserwowano w dziedzinie zewnetrznej eksploatacji
technologii — wspolczesne organizacje zaczgly aktywnie komercjalizowaé swojg wiedze
techniczng, najczesciej w drodze udzielania badZ sprzedazy praw wiasnosci intelektualnej
podmiotom zewnetrznym.?

Niniejszy artykut koncentruje si¢ na analizie fenomenu otwartych innowacji, jako nowego
paradygmatu w zarzadzaniu innowacjami, z perspektywy trzech poziomoéw analizy: poziomu
organizacji, poziomu pojedynczych projektow innowacyjnych oraz poziomu indywidualnego
(postawy czlonkow organizacji). Punktem wyjscia prowadzonych rozwazan jest
charakterystyka dwoch kluczowych procesow tworzenia warto$ci ekonomicznej w koncepcji
otwartych innowacji, tj. zewnetrznego nabywania (eksploracji) wiedzy technicznej oraz
zewngtrznego jej wykorzystywania (eksploatacji wiedzy).

Celem niniejszego artykutu jest analiza struktury koncepcyjnej otwartych innowacji
przy zalozeniu, ze oba procesy moga by¢ organizowane wewngetrznie lub zewnetrznie —

tzn. w granicach organizacyjnych danej firmy lub we wspotpracy z partnerami zewngtrznymi.

! Burg E., Raaij E., Berends H.: Dynamics of Open Innovation: A Process Study of the Development of Fiber
Metal Laminates. American Academy of Management Conference, San Antonio 2011.

2 Lichtenthaler U.: Open Innovation: Past Research, Current Debates, and Future Directions. “Academy
of Management Perspectives”, Vol. 25(1), 2011.



Otwarte innowacje jako... 283

Rozwazania uzupelniono ponadto o syntetyczne podsumowanie korzySci w kontek$cie

realizacji strategii otwartych innowacji oraz jej konsekwencji dla praktyki zarzadzania.

2. Procesy tworzenia wartosci w koncepcji otwartych innowacji

Koncepcja taczenia zewnetrznych 1 wewngtrznych zasobow poprzez tworzenie wigzi
miedzyorganizacyjnych oraz rdznego rodzaju sieci innowacji nie jest nowa, byta bowiem
wielokrotnie akcentowana w istniejgcych w literaturze pracach empirycznych i teoretycznych
w tym zakresie.®> Nowoscia jest natomiast polaczenie pozornie zasadniczo odmiennych
kierunkéw transferu technologii, tj. procesOw zewnetrznego nabywania (eksploracji)
I wykorzystywania (eksploatacji) wiedzy technicznej. Koncepcja otwartych innowacji
obejmuje wszystkie rodzaje dziatalno$ci innowacyjnej, ktére wychodza poza granice
organizacyjne pojedynczej firmy.* Otwarte innowacje, jako nowy paradygmat w zarzadzaniu
innowacjami, oznaczajacy wykorzystanie zamierzonego naptywu i wypltywu wiedzy
technicznej, zawiera dwa glowne procesy tworzenia wartosci ekonomicznej, tj. zewnetrzne
nabywanie wiedzy technicznej (technology exploration) oraz zewngtrzne wykorzystywanie tej
wiedzy (technology exploitation).’

Zewnetrzne nabywanie technologii (uymowane rowniez jako zamierzony naplyw wiedzy
technicznej lub zewngtrzna eksploracja wiedzy) okre§la, w jakim stopniu organizacje
uzyskuja dostep do zewngtrznych zasobow wiedzy technicznej — idei, pomystow lub
wytworow wiasnosci intelektualnej — w celu uzupetnienia posiadanej przez nie bazy wiedzy
i tworzenia dzigki temu unikalnej wartosci dla odbiorcow.® Proces ten pozwala organizacjom
pozyskiwa¢ wiedze techniczng z przerdznych zewnetrznych jej zrddet, tj. od klientow,
dostawcow, konkurentow, ekspertow, uniwersytetow i jednostek badawczo-rozwojowych
oraz innych podmiotow otoczenia rynkowego.

Zewngtrzne wykorzystywanie technologii (ujmowane réwniez jako zamierzony wyptyw
wiedzy technicznej lub zewnetrzna eksploatacja wiedzy) okresla z kolei komercjalizacje

posiadanej przez organizacje wewngtrznej bazy wiedzy, w drodze przeptywu tej wiedzy

® Ahuja G.: Collaboration Networks, Structural Holes, and Innovation: A Longitudinal Study. “Administrative
Science Quarterly”, Vol. 45(3), 2000; Powell W.W., Koput K.W., Smith-Doerr L.: Interorganizational
Collaboration and the Locus of Innovation: Networks of Learning in Biotechnology. “Administrative Science
Quarterly”, Vol. 41(1), 1996.

* Chesbrough H.W.: Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology.
Harvard Business School Press, Boston 2003.

®> Hung K.P.: Open Innovation and Firm Performance: Moderating Roles of Internal R&D and Environmental
Turbulence. American Academy of Management Conference, San Antonio 2011; Lichtenthaler U.: Open
Innovation: Past..., op.cit.

® Zhang J., Baden-Fuller C.: The Influence of Technological Knowledge Base and Organizational Structure on
Technological Collaboration. “Journal of Management Studies”, Vol. 47(4), 2010.
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z organizacji do ich otoczenia.” Zewnetrzne wykorzystanie technologii odnosi sie zatem do
celowej eksploatacji wiedzy technicznej organizacji przez inne niezalezne jednostki, czemu
towarzyszy umowne zobowigzanie w postaci pieni¢znej lub niepienianej.8 Ponadto,
zewngtrzna eksploatacja posiadanej wiedzy technicznej pozwala organizacjom lokowaé
niektore aktywa lub kierowaé zasoby (za posrednictwem udzielania/sprzedazy licencji) na
rynki i do klientéw uprzednio niedostepnych dla inicjalnych innowatorow.

Zidentyfikowane powyzej kluczowe procesy tworzenia warto$ci ekonomicznej
w koncepcji otwartych innowacji moga przybra¢ forme¢: aktywnego uczestnictwa odbiorcow
W procesie generowania innowacji (innowacje uZytkownika),9 transakcji technologig (alianse
z podmiotami zewnetrznymi w zakresie dzialalnosci badawczo-rozwojowej),”® nabywania/
sprzedazy praw wlasnos$ci intelektualnej (zakupu/sprzedazy licencji, praw patentowych
i autorskich badz znakéw firmowych)™ oraz tworzenia rynkéw innowacji (internetowe rynki
wilasno$ci intelektualnej badZz aukcje technologiami), jako potencjalnego nowego typu
posrednictwa w zakresie transferu technologia.™

Oba procesy tworzenia warto$ci ekonomicznej w koncepcji otwartych innowacji moga
by¢ wzgledem siebie wspolzalezne, w ramach prowadzenia przez wspotdzialajace
organizacje szeroko rozumianej dziatalno$ci innowacyjnej. Organizacje realizujace strategie
zewnetrznego nabywania technologii dysponuja z reguly szersza wewnetrzng baza wiedzy
technicznej, co przeklada si¢ m.in. na wzmocnienie posiadanej przez nie zdolnosci
zewnetrznego wykorzystania tej wiedzy."® Ponadto, w drodze zewnetrznego nabywania
technologii, organizacje zyskuja wicksze korzy$ci w kontek$cie mozliwosci wystapienia
efektu komplementarnosci nabywanej 1 posiadanej wiedzy ‘[echnicznej.14 Im wigksze sg zatem
zasoby wiedzy technicznej pozyskanej przez organizacje z roznych zrddel zewnetrznych, tym
wigksze sg ich mozliwosci w zakresie zewnetrznej eksploatacji technologii i, w konsekwencji,

. . . . i 15
osiggania wyzszego poziomu efektywnosci.

" Chesbrough H.W.: Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology.
Harvard Business School Press, Boston 2003.

¢ Lichtenthaler U.: Open Innovation in Practice: An Analysis of Strategic Approach to Technology Transactions.
“IEEE Transactions on Engineering Management”, Vol. 55(1), 2008.

® Helfat C.E., Raubitschek R.S.: Product Sequencing Co-Evolution of Knowledge, Capabilities and Products.
“Strategic Management Journal”, Vol. 21(10-11), 2000.

9 Wadhwa A., Freitas I.B., Sarkar M.: The Paradox of being Open: External Technology Sourcing and Knowledge
Protection. American Academy of Management Conference, San Antonio 2011.

1 Beamish P.W., Lupton N.C.: Managing Joint Ventures. “Academy of Management Perspectives”, Vol. 23(2),
2009.

12 Lichtenthaler U.: Open Innovation: Past. .., op.cit.

B3 Laursen K., Salter A.: Open for Innovation: The Role of Openness in Explaining Innovation Performance
among UK Manufacturing Firms. “Strategic Management Journal”, Vol. 27(2), 2006.

Y Lichtenthaler U., Ernst H.: Opening Up the Innovation Process: The Role of Technological Aggressiveness.
“R&D Management”, Vol. 39(1), 2009.

1> Lichtenthaler U.: Absorptive Capacity, Environmental Turbulence, and the Complementarity of Organizational
Learning Process. “Academy of Management Journal”, Vol. 52(4), 2009.
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3. Struktura koncepcyjna otwartych innowacji

Strukture koncepcyjna otwartych innowacji zbudowano na podstawie prac badawczych
wyrdzniajgcych procesy eksploracji i eksploatacji wiedzy technicznej jako kluczowe dla
zintegrowanego procesu zarzadzania wiedza we wspblczesnych organizacjach.'® Ponadto,
przyjeto zatozenie, ze oba procesy moga by¢ organizowane wewnetrznie lub zewnetrznie,
tzn. w granicach organizacyjnych firmy lub we wspotpracy z partnerami zewngtrznymi.

Wewnetrzna eksploracja wiedzy odnosi si¢ do prowadzenia przez organizacje
wewnetrznych prac badawczo-rozwojowych w kierunku tworzenia nowej wiedzy technicznej
i budowania w tych obszarach wyspecjalizowanych kompetencji.!” Szybkie tempo zmian
technologicznych moze jednakze wymaga¢ jednoczesnego korzystania z rdéznego rodzaju
wiedzy 1 umiejetnosci — organizacje stajag zatem przed wyborem pomig¢dzy tworzeniem
odmiennych kompetencji a uzyskaniem ich w drodze zewngtrznej ecksploracji wiedzy.
Zewnetrzne nabywanie (eksploracja) wiedzy technicznej staje si¢ zatem gtéwnym zrodtem
nowych rozwigzan technologicznych poprzez uzupelnianie istniejacej w organizacjach
technologicznej bazy wiedzy.*®

Posiadana wiedza techniczna moze by¢ przetozona na nowe i innowacyjne produkty
zarO6wno przez wewngtrzne, jak i zewngtrzne jej wykorzystanie (eksploatacje). Wewnetrzna
eksploatacja wiedzy technicznej odnosi si¢ do wewnetrznych zastosowan tej wiedzy we
wiasnych produktach organizacji.’® Z kolei zewnetrzna eksploatacja wiedzy obejmuje proces
przekazywania niektorych aktywow technologicznych poza granice organizacyjne danej firmy
(np. w ramach aliansow w zakresie dziatalno$ci badawczo-rozwojowej) w celu osiggania
dodatkowych korzysci z wykorzystania udostepnionej technologii przez partneréw
wspotpracy.?

Chcac skutecznie zarzadza¢ tymi procesami, firmy musza rozwing¢ odpowiednie
kompetencje na poziomie organizacyjnym. Przyjeta perspektywa podkresla istotno$¢ rozwoju
kluczowych kompetencji, majacych krytyczne przetozenie na podejmowanie strategicznych

decyzji na poziomie pojedynczych projektéw innowacyjnych. Te decyzje sa z kolei

'8 Hung K.P.: Open Innovation and Firm Performance: Moderating Roles of Internal R&D and Environmental
Turbulence. American Academy of Management Conference, San Antonio 2011; Lichtenthaler U.: Open
Innovation: Past..., op.cit.; Wilhelm M., Lerch F.: How Open are Innovation Networks? American Academy
of Management Conference, San Antonio 2011.

7 Pichlak M.: Wiezi miedzyorganizacyjne a innowacyjno$é¢ organizacji — proba integracji, [w:] Adamik A.
(red.): Zarzadzanie relacjami mi¢dzyorganizacyjnymi. Doswiadczenia i wyzwania. Wydawnictwo Politechniki
Lodzkiej, £.odz 2010.

18 Katila R., Ahuja G.: Something Old, Something New: A Longitudinal Study of Search Behavior and New
Product Development. “Academy of Management Journal”, Vol. 45(8), 2002.

9 Lichtenthaler U.: Absorptive..., op.cit.

% Chesbrough H.W., Garman A.R.: How Open Innovation Can Help You Cope in Lean Times. “Harvard
Business Review”, Vol. 87(12), 2009.
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uzaleznione od postaw czlonkdéw organizacji na poziomie indywidualnym, bowiem obronne
postawy pracownikéw (wobec zewnetrznego transferu wiedzy technicznej) moga stanowié
istotng bariere skutecznego wdrazania strategii otwartych innowacji oraz podejmowania

decyzji na poziomie poszczegdlnych projektéw innowacyjnych (rys. 1).

Proces Proces Proces Proces
wewnetrznej zewnetrznej wewnetrznej zewnetrznej
eksploracji wiedzy eksploatacji wiedzy
Poziom organizacyjny .Zdolnos’,'ci Zdolnoé.ci ' Zdolnos’c.:i Zdolnos"ci
inwencyjne absorpcyjne innowacyjne desorpcyjne

Poziom pojedynczych

projektow Decyzje ,, zréb-lub-kup ” Decyzje ,, zatrzymaj-lub-sprzedaj ”
innowacyjnych

Poziomi indywidualny Postawa ,, tego Postawa Postawa ,, tego Postawa
(postawy czlonkow u nas nie i " nam nie dai "
organizacji) wynaleziono” » SKUPLEmy sprzedano”’ » Wyprzedajenty

Rys. 1. Struktura koncepcyjna otwartych innowacji

Fig. 1. Conceptual Framework for Open Innovation

Zroédto: Opracowanie wiasne na podstawie Lichtenthaler U.: Open Innovation: Past Research,
Current Debates, and Future Directions. “Academy of Management Perspectives”,
Vol. 25(1), 2011.

Na poziomie organizacyjnym procesy wewnetrznej eksploracji wiedzy technicznej sa
kluczowe w kontekscie realizacji strategii otwartych innowacji. Stad tez strategia ta pociaga
za sobg realng konieczno$¢ budowy zdolnosci inwencyjnych opartych na prowadzeniu przez
organizacje wewnetrznych prac badawczo-rozwojowych.? Organizacje zazwyczaj daza do
wzmocnienia procesOw wewnetrznej eksploracji wiedzy wowczas, gdy borykaja sie
z ograniczonymi mozliwos$ciami wewngtrznej eksploatacji posiadanych technologii. Ponadto,
wewnetrzna eksploracja nowej wiedzy technicznej wymaga jej integracji z juz posiadang baza
wiedzy w celu generowania i implementacji wartosciowych dla rynku innowacji.22 Podczas
gdy zdolnosci inwencyjne odnosza si¢ do wewnetrznej eksploracji wiedzy, zdolnos$ci
absorpcyjne dotycza umiejetnosci pozyskiwania warto$ciowej wiedzy zewnetrznej od
klientow, dostawcéw, konkurentow, ekspertow, uniwersytetow i jednostek badawczo-

3 Zewnetrzne nabywanie

rozwojowych oraz innych podmiotoéw otoczenia rynkowego.2
technologii zmierza bowiem do efektywnego wykorzystania zewnetrznych pomystow w celu

uzupetienia innowacji generowanych wewngtrznie.

2 Lichtenthaler U.: Open Innovation: Past..., op.cit.

2 Atuahene-Gima K., Slater S.F., Olson E.M.: The Contingent Value of Responsive and Proactive Market
Orientations for New product Program Performance. “Journal of Product Innovation Management”,
Vol. 22(6), 2005.

28 Zhang J., Baden-Fuller C.: op.cit.
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W procesie otwartych innowacji organizacyjne granice mi¢dzy firmg i jej otoczeniem
staja si¢ nieostre, a wiedza techniczna postrzegana jest jako dobro ekonomiczne, ktore
podlega wymianie.?* Koncepcje te mozna uzna¢ za przejaw organizacyjnych procesow
uczenia sie w kierunku rozwoju kluczowych kompetencji organizacji.> Ponadto, w procesie
uczenia si¢ strategia otwartych innowacji nie tylko umozliwia organizacjom poszukiwanie
oraz rozwijanie wewngtrznych i zewnetrznych pomystow lub wiedzy technicznej, ale takze

® W zakresie procesu wewnetrznego

ich komercjalizacje i efektywne wykorzystanie.?
wykorzystywania (eksploatacji) wiedzy technicznej, zdolnosci innowacyjne dotycza
dopasowania rozwigzan generowanych wewngtrznie do kontekstu 1’ynkowego.27 Natomiast
w zakresie procesu zewnetrznej eksploatacji wiedzy, pojecie zdolnosci desorpcyjnych odnosi
si¢ do dzielenia si¢ pomystami z podmiotami zewnetrznymi w drodze sprzedazy praw
wiasnosci intelektualnej (licencji, praw patentowych i autorskich badZ znakéw firmowych)
w celu generowania dostgpu do rynkéw niedostepnych dla inicjalnych innowatorow.

Na poziomie pojedynczych projektow innowacyjnych organizacje czgsto stajg wobec
dylematu w pelni wewnetrznego generowania nowej wiedzy technicznej lub zewnetrznego
nabywania tej wiedzy, czyli podejmowania decyzji ,,zroéb-lub-kup” w odniesieniu do
eksploracji wiedzy.”® W zakresie eksploatacji wiedzy technicznej organizacje musza z kolei
rozwazy¢ opcje ,,zatrzymaj-lub-sprzedaj”, tj. zdecydowaé¢ o w pelni wewngtrznym
wykorzystywaniu posiadanej wiedzy technicznej, wylacznym transferze tej wiedzy do
partneréw zewnetrznych lub realizacji strategii mieszanej.*® Z perspektywy pojedynczych
projektow innowacyjnych oba kluczowe procesy tworzenia wartosci ekonomicznej
w koncepcji otwartych innowacji (zewngtrzne nabywanie wiedzy technicznej oraz zewnetrzne
jej wykorzystywanie) moga by¢ wzgledem siebie substytucyjne. Przyktadowo, organizacje
moga zdecydowa¢ o wylacznym zakupie badz sprzedazy poszczegdlnych wybranych
rozwigzan technologicznych.

W tym miejscu nalezy jednak zaznaczy¢, ze na poziomie organizacyjnym firmy
zazwyczaj nie podejmuja decyzji ,,albo-albo”. Wigkszos¢ duzych i $rednich organizacji
jednocze$nie generuje i nabywa nowg wiedze techniczng badz tez kupuje i sprzedaje prawa

wlasno$ci intelektualnej (licencje, prawa patentowe 1 autorskie badz znaki firmowe).

2 Chesbrough H.W.: op.cit.

® Nelson R., Winter S.: An Evolutionary Theory of Economic Change. Harvard University Press, MA.
Cambdridge 1982.

% Lichtenthaler U., Lichtenthaler E.: A Capability-based Framework for Open Innovation: Complementing
Absorptive Capacity. “Journal of Management Studies”, Vol. 46(8), 2009.

%" Henkel J.: Selective Revealing in Open Innovation Processes: The Case of Embedded Linux. “Research
Policy”, Vol. 35(7), 2006.

% Hung K.P.: Open Innovation and Firm Performance: Moderating Roles of Internal R&D and Environmental
Turbulence. American Academy of Management Conference, San Antonio 2011.

? Lichtenthaler U.: Open Innovation: Past..., op.cit.

% Ibidem.
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Koncepcja otwartych innowacji podkresla bowiem aspekty szeroko rozumianego
wspotdziatania organizacji z partnerami zewnetrznymi w celu tworzenia wartosci z tytutu
wystgpienia efektu komplementarnosci wewnetrznych 1 zewnetrznych zasobow wiedzy
technicznej.> Organizacje moga czeSciowo kompensowa¢ niski poziom procesow
wewnetrznych (np. wewngetrznej eksploracji wiedzy) przez poleganie na uzupelniajgcym
procesie zewnetrznym (tj. zewngtrznym nabywaniu wiedzy technicznej) i vice versa.

Procesy tworzenia wartosci ekonomicznej w koncepcji otwartych innowacji moga by¢
réwniez determinowane postawami reprezentowanymi przez poszczegoélnych czionkow
organizacji. W zakresie wewnetrznej eksploracji wiedzy technicznej postawa ,,tego u nas nie
wynaleziono” (,,not-invented-here”) opisuje sytuacj¢, w ktorej czlonkowie organizacji
reprezentuja negatywne postawy wobec zewngetrznego nabywania nowej wiedzy technicznej
[6].%% Postawy takie moga wynika¢ z ograniczonych lub negatywnych do$wiadczen
w zakresie zewnetrznego transferu wiedzy technicznej badz tez z nieodpowiedniego systemu
bodzcow zachecajacych do wspolpracy z partnerami zewngtrznymi w procesie generowania
innowacji. Postawa ,,skupujemy” (,,buy-in”’) odnosi si¢ z kolei do pozytywnych postaw
czlonkow organizacji wobec zewnetrznej eksploracji wiedzy technicznej.®® Taka postawa
moze wywodzi¢ si¢ przyktadowo z braku zaufania do generowanych w pelni wewngtrznie
nowych rozwigzan technologicznych. W kontek$cie eksploatacji wiedzy postawa ,,tego nam
nie sprzedano” (,,not-sold-here”) opisuje sytuacje, w ktorej czltonkowie organizacji
reprezentuja negatywne postawy wobec zewngtrznego wykorzystywania posiadanej
W organizacji wiedzy technicznej.** Takie postawy moga wynikaé z ograniczonego
doswiadczenia cztonkoéw organizacji w zakresie zewnetrznej eksploatacji wiedzy techniczne;,
malej efektywno$ci wykorzystywanych technologii badZz tez ze strachu o wzmocnienie
pozycji konkurentow w wyniku udostgpniania im lub sprzedazy kluczowych (z punktu
widzenia organizacji) rozwigzan technologicznych. Wreszcie postawa ,,wyprzedajemy”
(,,sell-out”) moze wynika¢ z chgci podazania za pionierami rynkowymi realizujacymi
aktywnie strategi¢ licensingu oraz z presji otwartego prowadzenia dzialalnosci badawczo-
rozwojowe]j w niektorych organizac ach.®

Scharakteryzowana struktura koncepcyjna otwartych innowacji odzwierciedla wielo-
wymiarowy charakter innowacji samych w sobie. Ujecie innowacji jako wielopoziomowego
»strumienia aktywno$ci” podkresla konieczno$¢ aktywnego zarzadzania procesami tworzenia

wartosci ekonomicznej na kazdym poziomie analizy. Przyktadowo, efekty wdrazania strategii

%1 Zeng M., Chen X.: Achieving Cooperation in Multiparty Alliances: A Social Dilemma Approach to
Partnership Management. “Academy of Management Review”, Vol. 28(4), 2003.

%2 Chesbrough H.W.:op.cit.

% Lichtenthaler U.: Open Innovation: Past..., op.cit.

* Ibidem.

% Burg E., Raaij E., Berends H.: op.cit.
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otwartych innowacji na poziomie organizacyjnym moga by¢ hamowane przez negatywne
postawy czlonkoéw organizacji wobec zewnetrznego nabywania lub wykorzysty-wania nowej
wiedzy technicznej. W podobny sposob efekty wprowadzania systemu bodzcow
zachecajacych pracownikow do generowania otwartych innowacji moga by¢ ograniczane
przez brak kluczowych kompetencji na poziomie organizacyjnym.

Efektywno$¢ realizacji obu kluczowych proceséw tworzenia wartosci ekonomicznej
w koncepcji otwartych innowacji zalezy takze od strategii ogodlnej realizowanej przez
poszczegblne organizacje. Jesli strategia ta jest ukierunkowana na wewngtrzny rozwdj
radykalnych innowacji technologicznych, organizacje powinny rozwija¢ szerokie zdolnosci
inwencyjne w celu osiagnigcia nowych zrodet przewagi konkurencyjnej. Ponadto, w zakresie
zewnetrznego nabywania (eksploracji) wiedzy technicznej organizacje powinny umieé
zidentyfikowa¢ ,,przysztosciowe” technologie, podczas gdy w kontek$cie zewngtrznego jej
wykorzystywania (eksploatacji wiedzy technicznej) konieczna jest raczej identyfikacja
potencjalnych rynkow oraz efektywnych zastosowan posiadanych technologii.

4. Podsumowanie

W ciagu ostatniej dekady koncepcja otwartych innowacji przyciaga coraz wigksza uwage
zarowno teoretykow, jak i praktykow w dziedzinie nauk o zarzadzaniu, a coraz wigcej
organizacji zaczyna dostrzega¢ korzysci z efektywnej realizacji tej strategii. W wyniku
przeprowadzonych rozwazan, obejmujacych charakterystyke dwoch kluczowych procesow
tworzenia warto$ci ekonomicznej (zewngtrznego nabywania wiedzy technicznej oraz
zewnetrznego jej wykorzystywania) oraz analizg struktury koncepcyjnej otwartych innowac;i,
mozna zauwazy¢, ze staja si¢ one nowym paradygmatem w zarzadzaniu innowacjami.
Otwarte innowacje moga by¢ definiowane jako procesy systematycznej zewngtrznej
eksploracji i eksploatacji wiedzy technicznej, czyli procesy, ktore odpowiednio wiaczaja lub
ograniczaja zaangazowanie roznych podmiotow w strumien biezacego rozwoju technologii 1
dziatanh komercjalizacyjnych.36

Dla wielu wspotczesnych organizacji realizacja strategii otwartych innowacji jest
wymogiem, a nie jedynie opcja, poniewaz otwarta dziatalno$¢ innowacyjna prowadzi do
zwiekszenia wartosci 1 efektywnosci procesu innowacyjnego. Dlatego tez organizacje, ktore
aktywnie poszukuja i nabywaja zewngtrzng wiedz¢ technicznag, majg przewage nad tymi
organizacjami, ktore decyduja si¢ na w pelni samodzielne generowanie i implementacj¢

innowacji. Z kolei dzigki sprzedazy praw wlasnosci intelektualnej organizacje moga

% Ibidem.



290 M. Pichlak

udostepnia¢ niestrategiczne (z wiasnego punktu widzenia) rozwigzania technologiczne
podmiotom zewngetrznym, a ci partnerzy moga je z Kolei rozwija¢ i udoskonala¢. W ten
sposOb organizacje maja mozliwo$¢ rozwoju istniejacych kluczowych kompetencji w celu
pozyskania nowych zrodet przewagi konkurencyjnej.®’

Jak wynika z niniejszego artykutlu, koncepcja otwartych innowacji powinna by¢
analizowana z perspektywy poziomu organizacji, poziomu pojedynczych projektow
innowacyjnych oraz poziomu indywidualnego (postawy cztonkdéw organizacji). Przyktadowo,
rozw0j zdolnosci absorpcyjnych na poziomie organizacyjnym moze by¢ osltabiony przez
negatywne postawy wobec zewngtrznego nabywania nowej wiedzy technicznej
reprezentowane przez cztonkow organizacji. Je§li natomiast pracownicy reprezentuja postawe
,»tego u nas nie wynaleziono”, rozw6j zdolnosci absorpcyjnych na poziomie organizacyjnym
jest czesto niemozliwy. Z uwagi na fakt, ze istnieje wiele sposobow zamierzonego naptywu
i wyptywu wiedzy, efektywne zarzadzanie procesami zewnetrznego nabywania (eksploracji)
wiedzy technicznej oraz zewngtrznego jej wykorzystywania (eksploatacji wiedzy) stanowi
gldowne wyzwanie prowadzenia otwartej dziatalno$ci innowacyjnej. Teoretyczne wyjasnienie
opisanych powyzej relacji (na roéznych poziomach analizy) zawiera tylko ograniczone
implikacje dla praktyki zarzadzania. Stad tez konieczne byloby w przysziosci
przeprowadzenie badan empirycznych, weryfikujacych opisane w niniejszym artykule

zaleznosci.
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Abstract

Open Innovation has evolved into a central topic in the management literature over
the past decade, drawing attention to how companies create value from external ideas and
knowledge to develop and exploit innovations. The paper presented discusses the way open
innovation can be decomposed into two processes which comprise of external technology
acquisition (also named inbound open innovation) and external technology exploitation (also
termed outbound open innovation). In order to successfully manage these activities,
companies need to develop relevant capabilities at the organizational, single innovation
projects and individual level. The paper propose a research agenda based on this conceptual
framework that seems to be important research issues for both organizational scholars and
practitioners in order to successfully balance both internal and external open innovation
strategies.



