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Wprowadzenie

oncepcja otwartych innowacji (open innova-
K tions) uzyskata w ostatnich latach widoczne
zainteresowanie wsrod teoretykéow i prak-
tykéw zarzadzania. Wprawdzie od lat wiadomo, ze
pomysly i innowacje przenikaja do firm z otoczenia
— wiele innowacji powstatlo pierwotnie w zupeilnie
innym celu, na przyklad teflon, znany obecnie jako
pokrycie naczyn kuchennych, pojawit sie w tej roli
dzieki zastosowaniom w badaniach kosmosu. Bar-
dzo waznym impulsem w rozwoju koncepcji otwar-
tych innowacji stala sie ksigzka opublikowana przez
H. Chesbrougha w wydawnictwie Harvard Business
School Press [Chesbrough, 2003]. Idea autora doty-
czaca zmiany paradygmatu innowacji zainspirowata
kolejnych badaczy, a otwarte innowacje staly sie te-
matem licznych artykuléw naukowych, specjalnych
numer6éw czasopism, konferencji naukowych i stron
internetowych.

Wsréd czynnikéw, ktore przyczynily sie do po-
wstania i rozwoju koncepcji otwartych innowacji,
wymienia sie najczeSciej ogdlne czynniki zwigzane
z uwarunkowaniami rozwoju $wiatowej gospodarki,
takie jak: globalizacja, rozwéj technologii, nowe for-
my organizacji i wspélpracy przedsiebiorstw (sieci
biznesowe, alianse strategiczne). Inne wazne czyn-
niki to skrécenie cykli innowacji oraz cykli zycia
produktéw i technologii, konieczno§é laczenia roz-
nych technologii (na przyktad optotronika, bioin-
zynieria), wyrazny wzrost kosztéw dzialalnosci ba-
dawczo-rozwojowe] oraz rozproszenie zasobow wie-
dzy, szczegdlnie widoczne na przyklad w sektorze
informatycznym [Gassmann, 2006; Chiaroni, Chiesa,
Frattini, 2009]. Podstawa rozwoju koncepcji otwar-
tych innowacji stalo sie przeSwiadczenie, ze miejsce
powstawania wiedzy i nowych idei nie jest doktad-
nie tym miejscem, w ktérym powstaja nowe produk-
ty lub technologie, ani tym, w ktérym odbywa sie
ich komercjalizacja. Innowacje ,wpltywaja” do przed-
siebiorstwa, ale tez z niego ,wyplywaja” i sa wyko-
rzystywane przez inne podmioty.

0Od 2003 r., czyli od publikacji pracy H. Chesbrougha,
uplyneto juz siedem lat. Koncepcja otwartych inno-
wacji nie byta jednak prezentowana szerzej w pol-
skiej literaturze przedmiotu. Dlatego tez celem arty-
kutu bedzie przyblizenie jej najwazniejszych zatozen,
a takze przeglad dotychczasowego dorobku naukowego
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poswieconego tej tematyce. Zostana zaprezento-
wane najwazniejsze tematy prowadzonych badan
i proponowane kierunki dalszych prac. Problema-
tyka otwartych innowacji jest na pewno inspiruja-
ca dla badaczy zainteresowanych innowacyjnoscia
przedsiebiorstw oraz dla menedzeréw-praktykéow,
zwlaszcza z dynamicznych sektoréow tzw. nowych
technologii.
Zmiana paradygmatu innowacji

atpliwosci nie budzi twierdzenie, ze inno-
W wacje odgrywaja istotna role w zyciu czlo-

wieka 1 cywilizacji, zmieniaja $wiat, czasa-
mi w ogromnym stopniu, tak jak na przyktad tele-
fon, samochdd czy internet, czasami w stopniu nie-
zauwazalnym przez czltowieka, prowadzac jednak do
trwalych zmian tempa i jako$ci zycia (nowe gene-
racje lekéw, procesoréw itp.). Innowacje sa podsta-
wa przedsiebiorczosci, dzieki nim tworzone sa nowe
przedsiebiorstwa, nastepuje ich rozwdj, kreowana
jest wartos¢ dla wilascicieli 1 klientéw. Innowacyj-
no$é jest wymagana w branzach tradycyjnych, ta-
kich jak: rolnictwo (innowacje genetyczne), sprze-
daz detaliczna (e-sklepy), transport (techniki GPS)
i wiele innych. Dzieki innowacyjnosci powstaja nowe
branze, bazujace na nowych rozwigzaniach w zakre-
sie informatyki czy biotechnologii.

Rola innowacji w przedsiebiorstwach znana byla
od lat, ale wydaje sie, ze ostatnie lata przyniosly
wyrazng zmiane w postrzeganiu innowacji. Bardzo
czesto podkresla sie role rozwigzan z zakresu tech-
nologii informatycznych, ktére wymuszaja wrecz
dalsza innowacyjno$é — nowe modele biznesowe
przedsiebiorstw, nowe metody nauczania w szko-
tach, nowe sposoby komunikacji itp. [Dodgson,
Gann, Salter, 2006]. Zwraca sie tez uwage na role,
jaka w innowacyjno$ci odgrywaja zewnetrzni inte-
resariusze - partnerzy handlowi, odbiorcy i osta-
teczni uzytkownicy produktéw. Coraz czesciej wyko-
rzystuje sie nie tylko tzw. wiedze jawna interesariu-
szy, na przyklad ich uwagi i komentarze dotyczace
produktow, ale siega sie po wiedze ukryta, na przy-
ktad obserwujac zastosowania produktu w praktyce
1 adaptacje wprowadzane nie§wiadomie przez uzyt-
kownika [Prahalad, Ramaswamy, 2004]. Wazna role
odgrywa laczenie wiedzy z réznych, bardzo odle-
glych obszaréw - efektem takiej wspélpracy staja
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sie ekrany telewizoréw wykorzystujace rozwiazania
z biotechnologii lub telefony komérkowe, ktére po-
trafig zmierzyé tetno.

Innowacyjno$¢ wymaga finansowania. Problem
ten dotyczy obecnie nie tylko posiadania przez
przedsiebiorstwo $rodkéw finansowych, ale tez
umiejetnosci ich pozyskiwania. Tworzone sa zarow-
no specjalne nowe instrumenty finansowe, nowe za-
sady wspoélpracy partnerskiej, na przyktad alianse
strategiczne, rozwija sie venture capital, powstaja
nowe metody oceny projektéw innowacyjnych obar-
czonych duzym ryzykiem i niepewnoscia, takie jak
na przykltad opcje realne. Zmienia sie takze rola
dziatéw badawczo-rozwojowych - nie tylko tworza
one nowe rozwiazania, ale pelnia tez role integrato-
ra rozwigzan, tzn. pozyskuja wiedze tworzona przez
innych, na przyklad poprzez nabywanie patentéw
lub wspoélprace z uniwersytetami.

Pytanie, ktére mozna by zada¢ obecnie, analizu-
jac przedstawione powyzeJ fakty, mogloby brzmieé
nastepujaco: czy istnieje innowacyjno$¢ w obszarze
innowacji? Ostatnie lata pokazuja, ze na to pytanie
nalezy odpowiedzieé pozytywnie, nastepuje zmiana
paradygmatu dotyczacego innowacji - przejsScie od
innowacji zamknietych, bazujacych na wewnetrznym
potencjale przedsiebiorstw do innowacji otwartych,
bazujacych na przeptywie wiedzy i nowych rozwia-
zah do 1 z przedsiebiorstw.

Paradygmat zamknietych innowacji
okonujac syntezy pogladéow przedstawio-
D nych w literaturze przedmiotu [Chesbrough,
2003; Gassmann, Enkel, 2004; Elmquist,
Fredberg, Ollila, 2009], mozna stwierdzié, ze para-
dygmat zamknietych innowacji (closed innovations)
bazuje na przekonaniu, ze podstawa dziatalnosci in-
nowacyjnej w przedsiebiorstwie jest wtasny dziat ba-
dawczo-rozwojowy i jego dziatalnosé. Finansowanie
wlasnej dziatalnosci badawczej prowadzi do nowych
pomystow, odkryé i wynalazkéw, ktore firma rozwija
w prototypy, nastepnie w nowe produkty, wchodzi
z nimi na rynek, wspiera sprzedaz i dzieki temu
osiaga zyski. Aby proces ten zachodzil sprawnie,
musza by¢ spetnione okreslone warunki:
® przedsiebiorstwo musi pozyskiwaé z rynku pracy
najlepszych pracownikéw, absolwentéw najlepszych
uczelni, ludzi kreatywnych, dos§wiadczonych inzynie-
réw otwartych na nowe wyzwania itp.;
® wspieranie wlasciwych ludzi, stwarzanie im od-
powiednich warunkéw pracy, zar6wno w sensie wy-
posazonych laboratoriéw badawczych, jak i atmosfe-
ry pracy, sprzyja kreatywnosci, nowym pomystom,
ktore sa przeksztalcane w nowe produkty rynkowe;
® przedsiebiorstwo, ktore pO]ana sie pierwsze na
rynku z nowym produktem, sta]e sie liderem rynko-
wym i zagarnia najwieksza czesc rynku;
® przywodztwo rynkowe generuje nowe Srodki, kto-
re sg inwestowane w kolejne nowe produkty, a to
gwarantuje przewage konkurencyjna;
® nowe odkrycia i wynalazki wymagaja Scislej ta-
jemnicy i ochrony, nalezy szczegdlnie dbac¢ o paten-
ty 1 ochrone wtasnosci intelektualne;j.

Przekonanie o sensie zamknietych innowacji byto
charakterystycznym sposobem myslenia w okresie
przed- i powojennym, podstawa powstania i rozwo-
ju takich gigantéw, jak GE czy AT&T. Pod koniec

wieku XX coraz czesciej dostrzegano ]ednak wady
takiego zamknietego modelu innowacyjnosci, opar-
tego na wilasnych zasobach i pilnie strzezonych ta-
jemnicach.

Paradygmat otwartych innowacji

rzelom wiekow jest okresem obowiazywania
P nowego sposobu myslenia o tworzeniu i po-
zyskiwaniu wiedzy w organizacji oraz o jej
tworczym wykorzystywaniu w rozwoju produktéw
1 technologii. Ten nowy sposéb myslenia i dziata-
nia nazwano ,otwieraniem innowacji” [Chesbrough,
2003]. Zmienilo sie Srodowisko wiedzy - dostep do
niej rozszerzyl sie dzieki internetowi, pojawily sie
rozne formy wspétfinansowania prac badawczych
prowadzonych na uniwersytetach, tworzone sa kla-
stry i alianse laczace osrodki akademickie i o$rod-
ki badawcze, nastepuje miedzynarodowy przepltyw
ekspertow. Co wiecej, przetlomowe pomysty powstaja
czesto nie w duzych laboratoriach lub na uniwersy-
tetach, ale w matych osrodkach i firmach czy nawet
w symbolicznych garazach na tylach posesji. Pra-
cownicy sa mobilni, a odchodzac z pracy zabieraja
1 przenosza zdobyta wiedze. Do mobilnosci kadry
przyczynia sie czeste odseparowanie dziatalnosci ba-
dawczej przedsiebiorstwa, generujacej pomysly i idee
nowych produktéw, od dziatalnosci rozwojowej, kto-
rej sens sprowadza sie do nadania produktom osta-
tecznego ksztaltu. Jesli pomysly trafla]g na poélke,
to rozczarowani wynalazcy pojawiaja sie na rynku
pracy lub w gronie przedsiebiorcow. Wsparciem dla
nowych przedsiewzieé¢ stal sie rozwoj dziatalnosci
finansujacej typu venture capital; pozyskanie $rod-
kéw na nowe przedsiewziecia o duzym ryzyku staje
sie mozliwe nawet przy niewielkich $rodkach wta-
snych. Coraz wiecej firm dostrzega znaczenie wie-
dzy pozyskiwanej od dostawcow czesci, partnerow
handlowych i klientéw. Coraz wieksza role w roz-
woju przedsiebiorstw zaczyna odgrywaé wiedza na-
bywana na zewnatrz, gldéwnie w postaci patentow
i know-how.

Dziatalno$é badawczo-rozwojowa nie moze byé
traktowana obecnie jedynie jako generowanie wie-
dzy. Jest raczej skierowana na laczenie wiedzy we-
wnetrznej z wiedza zewnetrzna, ktéra mozna pozy-
skaé na rézne sposoby — od fuzji i przejeé¢ przedsie-
biorstw, przez §ledzenie publikacji naukowych, az po
analizy komentarzy na forum internetowym. Naj-
istotniejszym zadaniem jest identyfikacja, eksploata-
cja i zastosowanie dostepnej wiedzy, ktora pojawia
sie wewnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa.

Zmienia sie takze stosunek wielu przedsie-
biorstw do wilasnosci intelektualnej, przede wszyst-
kim do posiadanych patentéow. Patenty nie sa trak-
towane wylacznie jako ochrona pomystu przed sko-
piowaniem przez konkurencje. Istnieje rynek paten-
tow, patenty moga stanowié cenne zrédto przycho-
déw, rozwiazania zdolnych pracownikéow dziatow ba-
dawczo-rozwojowych, zamiast na podtke, moga tra-
fi¢ do innych podmiotéw zainteresowanych nowy-
mi rozwigzaniami. Podobnie w przypadku patentow
zewnetrznych - zakup patentu prowadzi czesto do
lepszego kierowania §rodkow finansowych na dziata-
nia badawczo-rozwojowe, wykorzystywanie patentow
tworzonych przez innych moze byé waznym Zrédlem
przychoddéw i rozwoju przedsiebiorstwa.
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Tab. 1. Poréwnanie zasad zamknietych i otwartych innowacji

Zasady Paradygmat zamknietych innowacji Paradygmat otwartych innowacji
Pozyskiwanie Przedsiebiorstwo musi pozyskiwaé z rynku Przedsiebiorstwo powinno pozyskiwaé najlepszych
specjalistow pracy i zatrudniaé najlepszych pracownikow, pracownikéw z dostepnego rynku pracy, ale nalezy

absolwentow najlepszych uczelni, kreatywnych, | pamietaé, ze bardzo wielu wybitnych specjalistow
doswiadczonych inzynieréw otwartych na nowe | jest rozsianych po $wiecie.
wyzwania.

Tworzenie Wospieranie wiasciwych ludzi i stwarzanie Oprécz wewnetrznych odkryé, przedsiebiorstwo

nowych im odpowiednich warunkéw pracy powinno moze nabywacé i przejmowaé rozwigzania

pomystéw sprzyjaé¢ kreatywnosci, nowym pomystom, z zewnatrz. Odpowiedni poziom rozwoju
ktore beda przeksztalcane w nowe produkty wewnetrznego jest konieczny do wiasciwej
rynkowe. absorpcji pomystéw zewnetrznych.

Przywodztwo Przedsiebiorstwo, ktére pojawia sie pierwsze Przywodztwo rynkowe moze byé rezultatem

rynkowe na rynku z danym produktem, staje sie liderem | lepszego modelu biznesowego, a nie pierwszenstwa
rynkowym i zgarnia najwieksza cze$¢ przychodéw. | w pojawieniu sie na rynku.

Rozwdj Przywédztwo rynkowe generuje nowe Rozwdj jest efektem wykorzystania zaréwno
§rodki, ktore inwestowane w kolejne wewnetrznych, jak i zewnetrznych idei.
nowoczesne rozwigzania gwarantuja przewage
konkurencyjna.

Ochrona Nowe odkrycia i wynalazki wymagaja Scislej Przedsiebiorstwo powinno czerpac korzysci ze

wlasnosci tajemnicy i ochrony. Nalezy dbac o patenty sprzedazy i wykorzystania wlasnosci intelektualnej

intelektualnej i ochrone wlasnos$ci intelektualnej tak, aby przez inne podmioty. Jesli jest to korzystne,
konkurenci nie mogli czerpaé dodatkowych nalezy nabywac¢ wlasno$é intelektualna od innych
korzysci. podmiotow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [CHESBROUGH, 2003].

W tabeli 1 przedstawiono poréwnanie najwaz-
niejszych zasad odrézniajacych zamkniete i otwarte
innowacje.

Rozwdj koncepcji otwierania innowacji prowa-
dzi do wielu prac o charakterze koncepcyjnym, kto-
rych celem jest tworzenie modeli opisujacych proces
otwierania innowacji, uwarunkowania wdrazania
tego procesu i jego efektywnosé. W ciekawej pra-
cy Gassmanna i Enkel (2004) przeanalizowano trzy
modele proceséw przepltywu innowacji.

B Proces przeplywu innowacji z zewnatrz do we-
wnatrz - przedsiebiorstwo wzbogaca swdj potencjat
poprzez integracje wiedzy dostarczanej przez pod-
mioty zewnetrzne, poprzez nabywanie wiedzy, tak
jak ma to miejsce przy zakupie patentu lub przeje-
ciu innej firmy lub poprzez wykorzystywanie pomy-
stow udostepnianych za darmo przez klientéw albo
dystrybutoréow.

B Proces przeplywu innowacji z wewnatrz na ze-
wnatrz - umozliwianie wykorzystania pomystéw,

s

Z otoczenia do przedsiebiorstwa

Nabywanie wiedzy (przejecia,
patenty), absorpcja wiedzy
zewnetrznej (monitorowanie
otoczenia), integracja wiedzy
dostawcow lub klientow

Z przedsiebiorstwa do otoczenia

O
O

Sprzedaz patentéw i know-how,
nowe przedsiebiorstwa typu start-up,

sg-in-off

Wspotpraca

N2

Wspdlne projekty, alianse
strategiczne, sieci biznesowe

Rys. 1. Modele proces6w otwierania innowacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [GASSMANN, ENKEL, 2004].
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prototypéw, receptur, nowych zwigzkéw chemicz-
nych itp. tworzonych w przedsiebiorstwie przez inne
podmioty zewnetrzne. Proces ten dotyczy udziela-
nia licencji, sprzedazy patentéow i know-how. Proces
przepltywu innowacji do otoczenia nastepuje rowniez
w przypadku tworzenia nowego podmiotu finanso-
wanego w calosci lub czesciowo przez dane przed-
siebiorstwo (tzw. spin-off lub start-up).

B Proces laczacy oba powyzsze modele - przepltyw
innowacji odbywa sie dzieki wspélpracy w ramach
sieci biznesowych lub alianséw strategicznych.

Rysunek 1 przedstawia trzy omodwione powyzej
modele.

Jesli chodzi o zastosowania praktyczne, to we-
dlug badan [Chesbrough, Crowther, 2006] lista,
w ktorych otwarte innowacje znalazly juz zastosowa-
nie, obejmuje nastepujace branze: oprogramowanie
komputerowe, produkcje i montaz komputeréw, gry
multimedialne, konsole do gier, rozwigzania interne-
towe, portale, rozrywke multimedialna, media, prze-
myst biotechnologii, farmaceutyczny, sprzet medycz-
ny, produkcje opakowan dostosowanych do réznych
produktow, przemyst lotniczy. Podobne wnioski moz-
na odnalez¢é w pracy Gassmanna i Enkel (2004). Zda-
niem tych autoréw mozna wyréznié kilka charakte-
rystyk przedsiebiorstw, w ktérych koncepcja otwar-
tych innowacji staje sie szczegélnie przydatna: mo-
dutowosé produktow lub produkeji (na przyktad prze-
myst lotniczy), tempo rozwoju danej branzy (na przy-
ktad wytwarzanie oprogramowania), wiedza ukryta
stanowi podstawe innowacyjnosci (na przyktad pro-
dukcja turbin aerodynamicznych), mozliwos§¢ sprze-
dazy lub wykorzystywania patentéw (na przyktad
przemyst chemiczny lub farmaceutyczny), mozliwosé
uzyskania wiekszego zwrotu z innowacji, gdy rosnie
praktyczne wykorzystanie, czyli tzw. popytowy efekt
skali (na przyktad technologia RFID).

Przeglad dotychczasowych badan na temat
otwartych innowacji

awet pobiezny przeglad baz prac nauko-

wych, takich jak Scopus lub Proquest,

pozwala przekonaé sie o rosngcym zainte-
resowaniu problematyka otwartych innowacji. Wy-
niki kompleksowych badan przeprowadzonych na
podstawie analizy zawartosci trzech baz: ISI Web
of Knowledge, Scopus i Creativity and Innovation
Management oraz oferty ksiegarni Amazon.com
przedstawiono w pracy Elmquist, Fredberga i Ollili
(2009). Analiza artykuléw i ksiazek opublikowanych
do roku 2007 pozwala — zdaniem wymienionych
autoréw — wyodrebnié¢ siedem wiodacych tematéw
prac badawczych dotyczacych otwartych innowacji:
definiowanie pojecia, modele biznesu, projektowanie
organizacyjne, przywodztwo i kultura organizacji,
narzedzia i techniki, wlasno$é intelektualna i dy-
namika rozwoju przemystowego. Ci sami autorzy,
na podstawie przeprowadzonych analiz zawartosci
literatury oraz dyskusji z ekspertami, proponujg
cztery najwazniejsze potencjalne obszary badawcze
dotyczace dalszych prac w obszarze otwartych inno-
wacji: modele innowacyjnosci, uwarunkowania roz-
woju koncepcji otwartych innowacji, zastosowania
praktyczne oraz przywodztwo a wdrazanie koncepcji
otwartych innowacji. Zdaniem cytowanych autoréw
problematyka otwartych innowacji otwiera kolejnym

badaczom wiele mozliwosci dalszych prac i publika-
cji naukowych.

Jesli chodzi o analize metod badawczych wykorzy-
stywanych w ramach badan nad otwartymi innowa-
cjami, to przeglad literatury wskazuje, ze najczesciej
stosowana dotychczas metoda badawcza jest analiza
przypadku (case-based research). W literaturze przed-
miotu dominuje prezentacja rozwiazan stosowanych
przez wybrane przedsiebiorstwa, na przyklad IBM
[Chesbrough, 2003; Gassmann, Enkel, 2004], Proc-
ter & Gamble [Dodgson, Gann, Salter, 2006], Cisco,
Lucent, Intel [Chesbrough, 2003]. W literaturze od-
nalezé mozna takze szersza perspektywe dotyczaca
poréwnan zastosowan otwartych innowacji w ramach
jednego sektora, na przyklad biofarmaceutycznego
[Chiaroni, Chiesa, Frattini, 2009].

Podsumowanie

yskusja na temat zmian w paradygmacie
D innowacyjnosci przedsiebiorstw wydaje sie
o tyle interesujaca, ze stanowi ciekawa pro-
be wyjasnienia zrodet sukceséw firm nowych tech-
nologii, takich jak Cisco czy IBM i zrédet porazek gi-
gantow, takich jak Xerox. Zaréwno rozwoéj sektorow
tzw. nowych technologii, jak i ciagle poszukiwanie
nowych Zrédet wzrostu wartosci przedsiebiorstw po-
woduja, ze problematyka otwartych innowacji jesz-
cze na pewno bedzie budzi¢ spore zainteresowanie.

dr inz. Alina Kozarkiewicz

Katedra Zarzadzania i Inzynierii Systemow
na Wydziale Zarzadzania

Akademii Goérniczo-Hutniczej w Krakowie
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Summary

The aim of this paper is to present briefly the concept of open
innovations, its most important assumptions and contingen-
cies of development. In the paper the comparison of closed
and open innovations was demonstrated, and the results of
the analysis of research conducted so far were also discussed.





