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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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ZASOBOWE UWARUNKOWANIA OTWARTYCH 
INNOWACJI 

RESOURCE DETERMINANTS OF OPEN INNOVATION
DOI: 10.15611/pn.2016.444.39

Streszczenie: W  artykule przedstawiono zasobowe uwarunkowania tworzenia otwartych 
innowacji produktowych przez przedsiębiorstwa działające na rynku polskim. Artykuł za-
wiera, oprócz krytycznego przeglądu literatury, wyniki badań empirycznych zrealizowanych 
w 123 innowacyjnych przedsiębiorstwach. Wyniki badań wskazują na zróżnicowany poziom 
zaangażowania poszczególnych kategorii zasobów w proces tworzenia otwartych innowacji 
oraz ukazują realną rolę zewnętrznych podmiotów jako dostarczycieli zasobów niezbędnych 
do tworzenia innowacji produktowych. 

Słowa kluczowe: otwarte innowacje, zasoby, determinanty.

Summary: The article presents the resource determinants of open innovation process in en-
terprises operating on the Polish market. The article includes, in addition to a critical review 
of the literature, the results of empirical research conducted in 123 innovative enterprises. The 
results indicate a different level of involvement of each category of resources in the creation 
of open innovation and show the real role of external actors as providers of resources neces-
sary to create product innovations.

Keywords: open innovation, resources, determinants.

1.	Wstęp

Proces tworzenia innowacji w  przedsiębiorstwie determinuje wiele czynników, 
w  tym zasoby [Sopińska, Wachowiak 2016; Działalność badawczo-rozwojowa… 
2013; Juchniewicz, Grzybowska (red.) 2010; Oleksiuk 2012]. Większość badań do-
tyczących zasobowych uwarunkowań innowacyjności przedsiębiorstw, w tym dzia-
łających w Polsce, dotyczy powstawania innowacji bez rozstrzygania, czy powstały 
one w otwartym, czy zamkniętym modelu. Z kolei badania odnoszące się do zasobo-
wych uwarunkowań jedynie otwartych innowacji charakteryzują się dużą fragmen-
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tarycznością. W większości z nich analizowany jest wpływ pojedynczych kategorii 
zasobów na proces tworzenia otwartych innowacji. Brakuje natomiast badań, które 
w sposób kompleksowy odnosiłyby się do różnych kategorii zasobów, zarówno tych 
o  charakterze materialnym, jak i  niematerialnym, badań identyfikujących poziom 
zaangażowania różnych kategorii zasobów w proces tworzenia otwartych innowacji 
oraz rozstrzygających kwestie własności kluczowych zasobów ze strony poszcze-
gólnych uczestników zaangażowanych w  proces tworzenia innowacji w  modelu 
otwartym. Powyższą lukę próbują po części wypełnić autorki artykułu. 

Celem artykułu jest ukazanie zasobowych uwarunkowań tworzenia innowacji, 
ze szczególnym uwzględnieniem roli zasobów w  tworzeniu otwartych innowacji 
produktowych w przedsiębiorstwach działających na rynku polskim. Powyższy cel 
zostanie osiągnięty na płaszczyźnie teoretycznej i  empirycznej, z  zastosowaniem 
krytycznej analizy literatury przedmiotu oraz autorskich badań ilościowych doty-
czących konfiguracji zasobów w modelach otwartych innowacji. W pierwszej części 
artykułu zostanie omówione pojęcie otwartych innowacji i jego charakterystyka na 
tle modelu zamkniętych innowacji, a także rola różnych kategorii zasobów w proce-
sie tworzenia innowacji, szczególnie tych klasyfikowanych jako innowacje otwarte. 
Natomiast w części empirycznej zaprezentowane zostaną wyniki badań odnośnie do 
roli zasobów w tworzeniu jednej kategorii otwartych innowacji – otwartych innowa-
cji produktowych.

2.	Otwarte innowacje a zasoby

Pojęcie otwartej innowacji, wprowadzone przez H.W. Chesbrougha [2003], ozna-
cza paradygmat, zgodnie z którym firmy mogą i powinny wykorzystywać zarówno 
zewnętrzne, jak i  wewnętrzne pomysły w  swoich procesach innowacyjnych oraz 
wewnętrzne i zewnętrzne ścieżki wprowadzania innowacji na rynek. Otwarte inno-
wacje to celowy przypływ i wypływ wiedzy, który przyspiesza wewnętrzne innowa-
cje w firmie [Chesbrough 2006]. To celowe wykorzystanie przepływów (przypływu 
i odpływu) wiedzy dla przyśpieszenia innowacji wewnętrznych i rozszerzania rynku 
dla zewnętrznego ich wykorzystania [Gassman i in. 2010].

Pojęcie otwartej innowacji powstało, aby odróżnić tradycyjny proces innowa-
cyjny, który jest realizowany wewnątrz firmy i  jedynie z wykorzystaniem jej we-
wnętrznych zasobów, od procesu, który coraz powszechniej funkcjonuje na rynku 
i polega na wykorzystaniu idei powstających zarówno wewnątrz, jak i na zewnątrz 
firmy oraz wewnętrznych i zewnętrznych sposobów wprowadzenia nowego produk-
tu, czyli nowej technologii na rynek [Matusiak 2008].

W  zamkniętych modelach innowacji przedsiębiorstwa tworzyły, rozwijały 
i wdrażały własne pomysły, realizując badania techniczne i marketingowe wyłącznie 
przy wykorzystaniu wewnętrznych zasobów. W modelu otwartych innowacji firmy 
rozwijają i wdrażają zarówno własne pomysły, jak i te pozyskane od innych firm, 
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wymieniając je na różnych etapach procesu innowacji. To powoduje, iż granice mię-
dzy przedsiębiorstwem a jego otoczeniem są wyraźnie rozmyte. 

W  strategii tworzenia otwartych innowacji z  góry zakłada się występowanie 
zaangażowania zewnętrznych uczestników na wszystkich etapach procesu innowa-
cyjnego, począwszy od etapu tworzenia pomysłu, a  kończąc na etapie wdrażania 
produktu (np. testowanie produktu, informowanie o jego użyteczności). 

Wykorzystanie zewnętrznych uczestników w procesach innowacyjnych podykto-
wane jest chęcią redukcji kosztów i ryzyka działalności badawczej lub chęcią uzyska-
nia korzyści skali. Istotnym czynnikiem jest także kwestia wykorzystania zjawiska 
konwergencji technologicznej i  synergii zasobów. Naturalnymi zewnętrznymi part-
nerami w modelu otwartych innowacji są przede wszystkim: dostawcy, klienci, kon-
kurenci oraz placówki badawcze i wyższe uczelnie [Buganza, Verganti, s. 306-325]. 

Model otwartych innowacji stanowi holistyczne podejście do strategii zarządza-
nia innowacjami, polegające na równoczesnym:
•	 systematycznym poszukiwaniu, badaniu i wykorzystywaniu różnorodnych źró-

deł okazji do innowacji, które wykazują potencjał komercyjny; 
•	 świadomym integrowaniu wybranych źródeł okazji do innowacji z potencjałem 

i zasobami firmy; 
•	 stosowaniu różnorodnych kanałów do rozwijania i wykorzystywania zidentyfi-

kowanych okazji do innowacji [Inauen, Schenker-Wicki 2011, s. 496-520; West, 
Gallagher 2006, s. 319-331].
Otwarte podejście do tworzenia innowacji oznacza z  jednej strony większe 

wykorzystanie zewnętrznych pomysłów i technologii przez dane przedsiębiorstwo 
w swoim biznesie, z drugiej zaś możliwość wykorzystania przez inne podmioty nie-
używanych obecnie pomysłów danego przedsiębiorstwa, przy czym poszczególni 
badacze zwracają uwagę na różne aspekty powyższego otwarcia. Na przykład dla 
J. Westa i S. Gallaghera [2006] otwarte podejście w tworzeniu innowacji oznacza 
systematyczne dopingowanie i badanie wewnętrznych i zewnętrznych źródeł inno-
wacji, co integruje badania z możliwościami i zasobami firmy. J. West, W. Wanha-
verbeke i H.W. Chesbrough są zdania, iż otwarte innowacje są zarówno zestawem 
działań dla uzyskania korzyści płynących z prowadzenia innowacji, jak i modelem 
kreowania, objaśniania i badania tych działań [Chesbrough i in. (red.) 2006]. Z kolei 
K. Laursen i A. Salter [2004] postrzegają otwartość jako liczbę różnych zewnętrz-
nych źródeł aktywności innowacyjnej firmy. Zgodnie z tą logiką im większa liczba 
zewnętrznych źródeł, tym większa otwartość firmy.

Otwarcie procesów innowacyjnych w przedsiębiorstwie może przebiegać we-
dług trzech schematów. Podstawą ich wyróżnienia jest kierunek przepływu inno-
wacji, który może przyjąć postać: dośrodkową, gdzie dominuje proces przepływu 
wiedzy z otoczenia do przedsiębiorstwa, „do wewnątrz”; odśrodkową, gdzie domi-
nuje proces przepływu wiedzy z przedsiębiorstwa do otoczenia, „na zewnątrz”; oraz 
mieszaną, gdzie przepływ wiedzy odbywa się poprzez współpracę przedsiębiorstw 
w ramach sieci biznesowych lub aliansów strategicznych [Chesbrough 2003; Ches-
brough, Garman 2010; Gassmann, Enkel 2005]. 
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Zagadnienie tworzenia innowacji w  modelu otwartym budzi zainteresowanie 
wielu badaczy, czego przejawem jest wyraźny wzrost liczby publikacji odnoszą-
cych się do koncepcji otwartych innowacji na przestrzeni ostatnich lat. Potwierdza-
ją to m.in. badania bibliometryczne prowadzone przez A. Kovacsa, B. Van Looya 
i B. Cassimana [2014]. Oprócz skali występowania samego zjawiska i jego deter-
minant, szeroko rozpatrywane są wszelkiego rodzaju relacje pomiędzy faktem two-
rzenia innowacji w  modelu otwartym a  funkcjonowaniem określonych kategorii 
podmiotów w ujęciu branżowym i regionalnym. Dużo uwagi poświęca się zagad-
nieniom tworzenia odpowiedniego klimatu i środowiska sprzyjającego otwieraniu 
procesów innowacyjnych, budowaniu odpowiednich sieci i relacji oraz informatycz-
nych platform służących wymianie wiedzy. Liczną grupę stanowią też badania doty-
czące określonych strategii i modeli otwarcia procesów innowacyjnych oraz sposo-
bów komercjalizacji pozyskanej zewnętrznie technologii.

Zjawisko otwartych innowacji badane jest w bardzo różnych przekrojach i per-
spektywach. Własne klasyfikacje kierunków dotychczas prowadzonych badań za-
prezentowali m.in. O. Gassmann, E. Enkel i  H. Chesbrough [2010, s. 213-214], 
U. Lichtenthaler [2011, s. 75-93], O. Gassmann [2006, s. 223-228] czy J. West 
i  M. Bogers [2013]. Różne formy grupowania badań dotyczących zagadnienia 
otwartych innowacji po części wynikają ze źródeł samej koncepcji. Zdaniem A. Ko-
vacsa, B. Van Looya i  B. Cassimana [2010, s. 10-17] podwalin obecnych badań 
dotyczących otwartych innowacji należy szukać w  czterech obszarach. Pierwszy 
z nich stanowią badania dotyczące partnerstwa strategicznego i zewnętrznego po-
zyskiwania wiedzy. Drugi obszar to badania ukazujące wiodącą rolę użytkowników 
w procesach innowacyjnych zachodzących w firmach. Trzeci stanowią zagadnienia 
związane z zarządzaniem technologią i jej komercjalizacją. Natomiast jako ostatni 
obszar autorzy wymieniają badania dotyczące zasobowego spojrzenia na firmę oraz 
zarządzania wiedzą. 

Perspektywa zasobowa pozwala zidentyfikować kluczowe zasobowe determi-
nanty procesu innowacyjnego. Zasoby generalnie uznawane są za czynniki systemu 
innowacyjnego w przedsiębiorstwie [Krawczyk-Sokołowska 2012, s. 54-56] i po-
tencjału działalności innowacyjnej [Białoń (red.) 2010, s. 65; Haffer 2004, s. 3-8; 
Żołnierski 2005, s. 5-6; Grego-Planer i in. 2011], wyznaczające zdolność innowa-
cyjną przedsiębiorstwa, rozumianą jako zdolność do efektywnego wprowadzania 
innowacji [Poznańska 1998, s. 40-41]. 

Niestety, większość badań dotyczących otwartych innowacji ukazuje wpływ 
pojedynczych kategorii zasobów na proces innowacji. Na przykład wiele badań 
dotyczy szeroko rozumianych zasobów relacyjnych. Wchodzenie w  kooperację 
z różnymi partnerami i funkcjonowanie w sieci pozwala na łatwiejszą mobilizację 
zewnętrznych zasobów, uczenie się od partnerów oraz tworzenie bogactwa wiedzy 
i innych zasobów, które stwarzają możliwości dalszej innowacyjności [Oerlemans 
i in. 1998]. Pozytywny wpływ kooperacji na wyniki procesu innowacji udowodnili 
m.in. W. Becker i J. Dietz [2004, s. 209-223], D. Faems, B. Van Looy i K. Debackere 
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[2005, s. 238-250], M.J. Nieto i L. Santamaría [2007, s. 367-377], Laursen i Salter 
[2006, s. 131-150], J. Hwang, E. Kim i S. Kim [2009, s. 279-290], a także J. Vega-
-Jurado, A. Gutiérrez-Gracia i I. Fernández-de-Lucio [2008]. 

Kooperacja i  zawieranie aliansów ma znaczenie w  kontekście dzielenia się 
wiedzą, która wpływa na innowacyjność przedsiębiorstw [Caloghirou i  in. 2004, 
s. 29-39]. Akumulowanie wiedzy i efekt spillover przyczyniający się do większej 
innowacyjności przedsiębiorstw zaobserwowano m.in. w klastrach [Baptista, Swann 
1998, s. 525–540]. Natomiast G. Xu, X. Liu, Y. Zhou i  J. Su [2012, s. 108-123] 
na przykładzie przedsiębiorstw chińskich udowadniają, że relacyjne zakorzenienie 
w międzynarodowej sieci produkcyjnej ma pozytywny wpływ na rozwój innowacji 
technologicznych. Jest to uwarunkowane głównie wymianą informacji, wzajemnym 
uczeniem się i wspólnym rozwiązywaniem problemów. 

Uczenie się i przepływ wiedzy to kolejna kluczowa kategoria zasobów mająca 
decydujący wpływ w procesie tworzenia innowacji w modelu otwartym. Ludzie i ich 
kwalifikacje [Caloghirou i  in. 2004, s. 29-39] oraz wiedza i umiejętność zarządza-
nia nią uznawane są za czynniki sprzyjające innowacyjności przedsiębiorstw. Należy 
zaznaczyć, że współcześnie coraz większe znaczenie ma nie tyle samo posiadanie 
określonej wiedzy, ile umiejętność jej absorpcji i  wykorzystania w  odpowiednim 
czasie. Wzrost innowacyjności przedsiębiorstw zależy od umiejętności połączenia 
zewnętrznych i  wewnętrznych zasobów wiedzy. Kluczem do sukcesu jest kombi-
nacja wewnętrznej działalności badawczo-rozwojowej z zewnętrzną wiedzą [Cassi-
man, Veugelers 2006, s. 68-82]. Badaniami nad znaczeniem i rolą wiedzy w procesie 
otwartych innowacji zajmowali się m.in. N.L. Díaz-Díaz i P. De Saá-Pérez [2014,  
s. 430-446], C. Rossi [2011, s. 46-62], Ch. Pichyangkul, K. Nuttavuthisit i P. Israsena 
[2012, s. 121], V. Nedon i C. Herstatt [2014], A.M. Islam [2012, s. 294], F. Alberti i  
E. Pizzurno [2015, s. 258-287]. Prowadzone badania dotyczyły zakresu wymiany 
wiedzy między partnerami w  procesie otwartych innowacji, zewnętrznych źródeł 
wiedzy, roli uczestników procesu innowacyjnego w wymianie wiedzy, potencjału po-
szczególnych uczestników do przekazywania i absorbcji wiedzy, determinant wymia-
ny wiedzy w projektach innowacyjnych i wielu innych aspektów związanych z prze-
pływem i przechwytywaniem wiedzy oraz jej wpływem na proces innowacyjny. 

Badacze zjawiska otwartych innowacji zajmują się także innymi niż omówione 
kategoriami zasobów i ich znaczeniem dla procesu innowacyjnego. Można wymie-
nić badania poświęcone takim zasobom, jak: kultura i klimat organizacyjny [Yama-
zaki i  in. 2012, s. 561-573; Lee i  in. 2012, s. 1705-1722], system motywacyjny 
w przedsiębiorstwie [Schneckenberg 2014] czy też styl zarządzania [Open innova-
tion… 2014, s. 12-10]. 

Podsumowując, można stwierdzić, że posiadanie lub dostęp do zasobów może 
decydować o innowacyjności przedsiębiorstw. J. Barney [1991, s. 105 i n.] wskazuje, 
że przedsiębiorstwa, które dysponują cennymi i rzadkimi zasobami, często są stra-
tegicznymi innowatorami. Szczególne znaczenie dla procesu innowacyjnego w mo-
delu otwartym mają zasoby relacyjne oraz ludzkie (w  tym wiedza i  umiejętności 
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pracowników). Jednak oprócz niewątpliwego znaczenia zasobów niematerialnych 
badacze wskazują także znaczenie takich zasobów, jak zasoby finansowe oraz in-
frastruktura rzeczowa, które również są podstawą innowacyjności przedsiębiorstw.

3.	Zakres i metoda prowadzonych badań 

Zamierzeniem autorek jest ukazanie podstawy zasobowej innowacji realizowanych 
w  modelu otwartym, przez polskie przedsiębiorstwa. Autorki ograniczyły zakres 
przedmiotowy badań do jednej kategorii innowacji – innowacji produktowych. Po-
wyższe zagadnienie stanowiło jedno z zadań badawczych zrealizowanych w ramach 
szerszego projektu pt. Konfiguracja zasobów w modelach otwartych innowacji, re-
alizowanych w 2015 r. przez pracowników Instytutu Zarządzania pod kierunkiem  
A. Sopińskiej [Raport z badań statutowych…].

Zakres podmiotowy badań obejmował innowacyjne przedsiębiorstwa, działające 
na rynku polskim, które w  ostatnich trzech latach wprowadziły co najmniej jed-
ną innowację produktową powstałą we współpracy z  zewnętrznymi podmiotami. 
Operat losowania stanowiły: baza 500 najbardziej innowacyjnych firm – według 
„Gazety Prawnej” oraz ranking najbardziej innowacyjnych firm w Polsce – Kamer-
ton. Warunkiem wejścia przedsiębiorstwa do próby było spełnienie następujących 
kryteriów:
•	 wprowadzenie przez przedsiębiorstwo w ostatnich 3 latach przynajmniej jednej 

innowacji produktowej,
•	 powstanie powyższej innowacji produktowej przy współpracy z zewnętrznymi 

podmiotami. 
Warunek wprowadzenia w  ostatnich 3 latach innowacji produktowej spełniło 

331 podmiotów, z których 103 wprowadziły innowacje produktowe stworzone sa-
modzielnie (bez współpracy z zewnętrznymi podmiotami), a 228 – innowacje pro-
duktowe powstałe przy współpracy z zewnętrznymi podmiotami. Podmioty, które 
samodzielnie tworzyły innowacje produktowe, nie były dalej rozpatrywane. Osta-
tecznie zrealizowano wywiady w 123 przedsiębiorstwach. Współczynnik response 
rate wyniósł 0,539. Respondentami byli menedżerowie wyższego szczebla zarzą-
dzania. W  tabeli 1 przedstawiono charakterystykę przedsiębiorstw wchodzących 
w skład próby badawczej.

Pod względem wielkości, mierzonej liczbą zatrudnionych, większość badanych 
przedsiębiorstw stanowiły podmioty średnie (44,7%) i duże (36,6%). Przedsiębior-
stwa te pochodziły głównie z branży produkcyjnej (76,4%), co było konsekwencją 
zakresu analizowanego rodzaju innowacji (innowacje produktowe). Badane pod-
mioty działały na rynku co najmniej kilka lat, choć większość powstała albo w okre-
sie transformacji (44,7%), albo jeszcze wcześniej (42,3%). Zakres geograficznego 
działania badanych przedsiębiorstw był dość szeroki. Podmioty operujące na ryn-
kach międzynarodowych stanowiły aż 65,9% próby. Co ciekawe, w większości ana-
lizowanych pomiotów pochodzenie dominującego udziałowca było krajowe (91,9%
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Tabela 1. Charakterystyka próby badawczej

Parametry Charakterystyka
Wielkość przedsiębiorstw (mierzona liczbą 
zatrudnionych)

Mikro 5,7%
Małe 13,0%
Średnie 44,7%
Duże 36,6%

Pochodzenie dominującego udziałowca Zagraniczne 8,1%
Krajowe 91,9%

Dominująca branża działania Produkcja 76,4%
Usługi 19,5%
Handel 4,1%

Data powstania przedsiębiorstwa Przed 1989 r. 42,3%
W latach 1989-2004 44,7%
Po 2005 r. 13,0%

Zasięg geograficznego działania 
przedsiębiorstwa

Lokalny 5,7%
Regionalny 4,9%
Krajowy 23,6%
Międzynarodowy 65,9%

Źródło: opracowanie własne; N = 123.

wskazań). Można zatem stwierdzić, że próba badawcza była w nieznacznym stop-
niu zróżnicowana. Przeważały w niej podmioty średnie i duże, działające na rynku 
minimum kilkanaście lat, z dominującym udziałem kapitału krajowego, prowadzące 
działalność produkcyjną i mające doświadczenie międzynarodowe.

W badaniach przyjęto 3-letnią perspektywę czasową (2013-2015). Zakres czaso-
wy badań podyktowany był specyfiką samego procesu innowacyjnego. Ze względu 
na etapowy przebieg procesu innowacyjnego istniała konieczność uwzględnienia 
aspektu czasowego od momentu powstania idei danej innowacji do momentu final-
nego jej wdrożenia i komercjalizacji.

Badania przeprowadzono metodą standaryzowanych telefonicznych wywiadów 
kwestionariuszowych ze wspomaganiem komputerowym, tzw. metodą CATI. Kwe-
stionariusz ankiety obejmował pytania zamknięte jednokrotnego i  wielokrotnego 
wyboru oraz pytania otwarte. Wybór tej metody badawczej pozwolił na przeanalizo-
wanie dużej próby przedsiębiorstw.

4.	Podstawa zasobowa otwartych innowacji produktowych 
badanych przedsiębiorstw

Diagnoza podstawy zasobowej otwartych innowacji produktowych w przebadanych 
przedsiębiorstwach obejmowała dwa zagadnienia:
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•	 ocenę poziomu zaangażowania poszczególnych kategorii zasobów w  proces 
tworzenia innowacji produktowych zrealizowanych we współpracy z zewnętrz-
nymi podmiotami (ocena na skali 0-5, gdzie 0 oznaczało brak zaangażowania 
danego zasobu w proces tworzenia innowacji, a 5 – bardzo duże zaangażowanie 
danego zasobu w proces tworzenia innowacji);

•	 identyfikację pochodzenia poszczególnych kategorii zasobów wykorzystanych 
w  powstałych innowacjach (uwzględniono trzy źródła pochodzenia: własne 
przedsiębiorstwo, partner zewnętrzny, w równym stopniu obie strony).
Mnogość kategorii zasobów [Sopińska 2010, s. 71-84] wymusiła konieczność 

przyjęcia określonej ich klasyfikacji. W badaniu wykorzystano koncepcję typologii 
zasobów zaproponowaną przez J.B. Barneya [1997, s. 143-144], obejmującą: kapitał 
finansowy; kapitał fizyczny; kapitał ludzki; oraz kapitał organizacyjny, uzupełnioną 
o jeszcze jedną kategorię: zasoby naturalne. W efekcie analizie poddano następujące 
zasoby, grupując je w pięć kategorii: 
•	 kapitału finansowego: wszystkie zasoby pieniężne;
•	 kapitału fizycznego: technologia, zasoby materialne rzeczowe, poziom informa-

tyzacji, prawa własności/patenty, lokalizacja, bazy danych, licencje;
•	 kapitału ludzkiego: kompetencje ludzi, przywództwo;
•	 kapitału organizacyjnego: wiedza organizacyjna, reputacja podmiotu, system za-

rządzania, kultura organizacyjna, relacje z otoczeniem;
•	 zasoby naturalne i dostęp do nich. 

Ze względu na ograniczoną objętość publikacji w dalszej części artykułu wyniki 
dotyczące podstawy zasobowej tworzenia otwartych innowacji produktowych zosta-
ną przedstawione w wersji zagregowanej, tj. obejmującej pięć powyższych kategorii 
zasobów. 

Znaczenie zaangażowania poszczególnych kategorii zasobów w proces tworze-
nia innowacji zostało ocenione poprzez zbadanie średnich ocen respondentów przy-
znanych poszczególnym zasobom (rys. 1).

Uzyskane wartości wyraźnie wskazują na decydujące znaczenie kapitału ludz-
kiego (średnia ocena na poziomie = 4,14) oraz kapitału finansowego (średnia = 4,10) 
w procesie tworzenia innowacji produktowych w modelu otwartym. Trochę mniej-
szą, ale nadal istotną rolę w tworzeniu powstałych innowacji odegrał kapitał organi-
zacyjny (średnia = 3,54). Zdecydowanie niewielkie zaangażowanie w tworzenie po-
wstałych innowacji produktowych miały natomiast dwie kategorie zasobów: kapitał 
fizyczny (średnia = 2,92) oraz zasoby naturalne (średnia = 1,71). 

Można zatem wnioskować, że w procesie tworzenia innowacji produktowych 
w modelu otwartym kluczowe znaczenie mają dwie kategorie zasobów: kapitał ludz-
ki i zasoby finansowe. Powyższe kategorie stanowiły podstawę dla tworzenia inno-
wacji produktowych w analizowanych przedsiębiorstwach. Wydaje się oczywiste, 
że w procesie tworzenia innowacji produktowych kluczowe znaczenie powinni mieć 
ludzie, ich umiejętności i kompetencje. Innowacje są przecież wynikiem działań po-
dejmowanych przez ludzi, ich kreatywności, otwartości i  pozytywnego nastawie-
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Rys. 1. Średnie oceny poziomu zaangażowania pięciu kategorii zasobów w proces tworzenia 
innowacji

Źródło: opracowanie własne; N = 123.

nia na współpracę. Z kolei zasoby finansowe, mimo że same nie kreują innowacji 
produktowych, mają kluczowe znaczenie dla zapewnienia warunków ich tworzenia 
i późniejszego wdrożenia. 

Powyższe wnioskowanie potwierdza też ranking zasobów uznanych za kluczowe 
w tworzeniu innowacji (czyli tych ocenionych przez respondentów na 5). Ranking 
obejmował 16 szczegółowych zasobów spośród 5 omawianych wcześniej kategorii. 
Na pierwszym miejscu znajdował się zasób „kompetencje ludzi”, wskazany przez 
78,9% respondentów jako kluczowy. Na drugim miejscu wskazane zostały „zaso-
by finansowe” (50,4% wskazań), na trzecim „technologia” (48,0%), na czwartym 
„wiedza organizacyjna” (39,8%). Na uwagę zasługuje nikły odsetek wskazań „baz 
danych” jako zasobu kluczowego dla tworzenia otwartych innowacji produktowych 
(5,7%). 

Kolejnym interesującym zagadnieniem było zidentyfikowanie pochodzenia za-
sobów wykorzystanych w tworzeniu innowacji. Chciano zbadać, w jakim stopniu 
w procesie tworzenia innowacji przedsiębiorstwa wykorzystują zasoby będące w ich 
posiadaniu, a w jakim korzystają z zasobów partnera, z którym współpracują przy 
tworzeniu innowacji? (rys. 2).

Analiza uzyskanych wyników wyraźnie wskazuje, że badane przedsiębiorstwa, 
mimo współpracy z zewnętrznymi podmiotami przy tworzeniu innowacji produk-
towych, w  większości bazowały na własnych zasobach. Na własne przedsiębior-
stwo, jako źródło pochodzenia zasobów zaangażowanych w powstanie innowacji, 
wskazało 61,8% respondentów (średnia dla wszystkich kategorii zasobów), a na ze-
wnętrznego partnera jedynie 9,7%. Na pochodzenie w równym stopniu z obu stron 
zasobów zaangażowanych w proces tworzenia innowacji produktowych wskazało 
odpowiednio 29,7% respondentów. 
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Rys. 2. Pochodzenie zasobów zaangażowanych w proces tworzenia innowacji produktowych

Źródło: opracowanie własne; N = 123; wartości dla poszczególnych kategorii zasobów nie sumują się 
do 100% ze względu na wyliczanie średnich wartości procentowych z ocen cząstkowych.

Przedsiębiorstwa tworzące innowacje produktowe bazowały przede wszystkim 
na własnym kapitale ludzkim. Aż 78,5% respondentów wskazało na własne przed-
siębiorstwo jako źródło pochodzenia kapitału ludzkiego, a jedynie 3,1% na partnera. 
Także odsetek wskazań na obie strony jako źródło pochodzenia kapitału ludzkiego 
był relatywnie do innych kategorii zasobów najniższy i wynosił 20,0%. 

Zewnętrzni partnerzy odgrywali jedynie rolę wspomagającą pod względem za-
sobowym. Byli przede wszystkim dostawcą kapitału finansowego (16,1% wskazań) 
i kapitału fizycznego (12,9% wskazań), w tym przede wszystkim licencji (odsetek 
wskazań tego rodzaju zasobu wynosił aż 20%). 

Reasumując, podstawę zasobową powstałych otwartych innowacji produkto-
wych stanowiły przede wszystkim dwie kategorie zasobów: zasoby ludzkie i zasoby 
finansowe. Biorąc pod uwagę pochodzenie zasobów uczestniczących w tworzeniu 
innowacji (w większości będących własnością samego przedsiębiorstwa, a nie jego 
partnera zewnętrznego) oraz umiejętność zarządzania zasobami (wyrażającą się 
w liczbie powstałych innowacji w badanym okresie), można stwierdzić, że badane 
przedsiębiorstwa w większości stosowały strategię albo władcy skarbów, albo boga-
tego dyletanta [Romanowska 2009, s. 231]. Jest to zaskakujące, ponieważ wydawa-
łoby się, że tworzenie innowacji we współpracy z zewnętrznymi podmiotami samo 
przez się oznacza duże zaangażowanie zasobów będących w dyspozycji podmiotów 
z  otoczenia przedsiębiorstwa. Przeprowadzone badania nie potwierdzają tego za-
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łożenia. Można zatem domniemywać, że polskie przedsiębiorstwa nadal preferują 
tworzenie innowacji w modelu zamkniętym lub tylko częściowo otwartym, gdzie 
podmioty zewnętrzne pełnią jedynie funkcję wspomagającą pod kątem zasobowym. 

5.	Uwarunkowania zasobowe a zasięg i stopień nowości 
powstałych innowacji produktowych

Interesujące z punktu widzenia analizy zasobowych uwarunkowań otwartych inno-
wacji jest także zbadanie relacji pomiędzy kategoriami zasobów zaangażowanymi 
w proces tworzenia innowacji produktowych a stopniem nowości powstałych inno-
wacji oraz zasięgiem geograficznego ich oddziaływania. 

Ze względu na „stopień nowości” wyróżniono innowacje przyrostowe (stopnio-
we) oraz innowacje radykalne [Knosala i in. 2014, s. 23-24]. Innowację przyrosto-
wą stanowią zmiany o charakterze ewolucyjnym. Są to usprawnienia polegające na 
udoskonalaniu istniejących form lub takiej ich rekonfiguracji, by służyły osiąganiu 
nowych celów. Natomiast innowacje radykalne wiążą się z wprowadzeniem zupeł-
nie nowych, niestosowanych dotychczas rozwiązań.

Ze względu na „zasięg geograficzny oddziaływania” innowacji wyróżniono inno-
wacje: lokalne, krajowe, europejskie i globalne. W pierwszej kolejności porównano 
średnie oceny poziomu zaangażowania każdej z pięciu kategorii zasobów w proces 
tworzenia innowacji w przedsiębiorstwach, w których dominowały innowacje rady-
kalne, i w przedsiębiorstwach, w których dominowały innowacje stopniowe (rys. 3). 
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Rys. 3. Rodzaj innowacji pod względem stopnia nowości a poziom zaangażowania pięciu kategorii 
zasobów (ocena średnia na skali 0-5)

Źródło: opracowanie własne; N = 123.
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Badania potwierdziły przypuszczenie, iż poziom zaangażowania zasobów 
w proces tworzenia innowacji radykalnych jest większy niż w  tworzenie innowa-
cji stopniowych. Świadczy o  tym wyższa średnia ocena poziomu zaangażowania 
poszczególnych kategorii zasobów w proces tworzenia innowacji radykalnych niż 
stopniowych. Mimo to powstałe profile są zbliżone do siebie. Jedyne istotne różnice 
dotyczą poziomu zaangażowania zasobów naturalnych oraz kapitału fizycznego – 
w obu przypadkach wyraźnie wyższego w tworzeniu innowacji radykalnych. 

Dodatkowo analizy statystyczne wykazały, że można zidentyfikować różnice 
między grupami, gdzie zmienną grupującą były rodzaj innowacji pod względem 
nowości, a zmiennymi testowanymi było zaangażowanie poszczególnych kategorii 
zasobów. Analizując test U  Manna-Whitneya porównujący grupy przedsiębiorstw 
o  dominujących innowacjach radykalnych i  przedsiębiorstwa o  dominujących 
innowacjach stopniowych, można odczytać następujące wartości: Z = –1,094,  
p = 0,274 (dla kapitału finansowego); Z = –1,812, p = 0,070 (dla zasobów natural-
nych); Z = –2,067, p = 0,039 (dla kapitału fizycznego); Z = –1,050 p = 0,294 (dla 
kapitału organizacyjnego); Z = –0,064 p = 0,949 (dla kapitału ludzkiego). Przeprowa-
dzona analiza potwierdza istnienie statystycznie istotnych różnic między wskazanymi 
grupami tylko w przypadku testowania kapitału fizycznego i zasobów naturalnych. 

Ostatnią płaszczyznę analizy zasobowych uwarunkowań otwartych innowacji 
produktowych stanowiła diagnoza zróżnicowania poziomu zaangażowania zasobów 
w tworzenie innowacji o różnym zasięgu geograficznym. Wyniki zderzenia średnich 
ocen poziomu zaangażowania pięciu kategorii zasobów w proces tworzenia inno-
wacji z zasięgiem geograficznego oddziaływania powstałych innowacji prezentuje 
rysunek 4. 
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Rys. 4. Zasięg geograficzny oddziaływania innowacji a poziom zaangażowania pięciu kategorii 
zasobów (ocena średnia na skali 0-5)

Źródło: opracowanie własne; N = 123.
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Analiza rozkładu wartości zaprezentowana na rysunku wskazuje na różnice 
w poziomie zaangażowania poszczególnych kategorii zasobów w zależności od za-
sięgu geograficznego oddziaływania powstałych innowacji. Powyższe różnice do-
tyczą przede wszystkim kategorii zasobów naturalnych oraz w mniejszym stopniu 
kapitału organizacyjnego i kapitału fizycznego. Wyraźnie rośnie poziom zaangażo-
wania zasobów naturalnych w miarę wzrostu zasięgu geograficznego oddziaływania 
powstałych innowacji. Następuje też wzrost kapitału organizacyjnego oraz kapitału 
fizycznego, jednak nie na tak dużą skalę. Natomiast zaangażowanie kapitału ludz-
kiego i kapitału finansowego jest na stałym, i to bardzo wysokim poziomie, nieza-
leżnie od zasięgu geograficznego oddziaływania powstałych innowacji.

Niestety, testy statystyczne dowodzą, że nie występują istotne statystycznie 
różnice między grupami, gdzie zmienną grupującą był zasięg geograficzny oddzia-
ływania innowacji, a  zmiennymi testowanymi poszczególne kategorie zasobów. 
Wyniki testu Kruskala-Wallisa wynosiły odpowiednio: H = 2,624, p = 0,453 (dla 
kapitału finansowego); H = 4,230, p = 0,238 (dla zasobów naturalnych); H = 4,281,  
p = 0,233 (dla kapitału fizycznego); H = 2,353, p = 0,502 (dla kapitału organizacyj-
nego); H = 0,162. 

6.	Zakończenie

W procesie tworzenia innowacji istotną rolę odgrywają uwarunkowania wewnętrz-
ne. Wiążą się one z  posiadanymi przez przedsiębiorstwo zasobami oraz umiejęt-
nościami ich pozyskania. Krytyczna analiza literatury przedmiotu dowiodła, że za 
sukces w  tworzeniu innowacji w  modelu otwartym odpowiadają różne kategorie 
zasobów, z których na pierwszy plan wysuwają się zasoby relacyjne oraz ludzkie, 
w  tym wiedza i  umiejętności wykorzystania jej. Natomiast badania empiryczne, 
przeprowadzone na 123 innowacyjnych przedsiębiorstwach działających na rynku 
polskim, wskazały na istotną rolę dwóch kategorii zasobów w tworzeniu otwartych 
innowacji produktowych: zasobów finansowych i zasobów ludzkich. Co ciekawe, 
głównym dostarczycielem obu kategorii zasobów w badanych podmiotach nie byli 
zewnętrzni partnerzy, lecz same przedsiębiorstwa. Zewnętrzni partnerzy odgrywa-
li jedynie rolę wspomagającą pod względem zasobowym. Byli przede wszystkim 
dostawcą kapitału finansowego oraz kapitału fizycznego, w  tym głównie licencji. 
Taki stan może wynikać z relatywnie niewielkiej skali otwarcia procesu tworzenia 
innowacji w przedsiębiorstwach działających na rynku polskim, ale też może być 
konsekwencją inicjowania procesu tworzenia innowacji przez same przedsiębior-
stwa, a nie ich partnerów zewnętrznych. 

Dodatkowo badania pozwoliły sformułować interesujące wnioski odnośnie do 
poziomu zaangażowania zasobów w zależności od stopnia nowości i  zasięgu po-
wstałej innowacji. W  przedsiębiorstwach wprowadzających innowacje radykalne 
poziom zaangażowania każdej z pięciu kategorii zasobów był wyższy niż w przed-
siębiorstwach wprowadzających innowacje o  charakterze stopniowym, chociaż 
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istotną statystycznie różnicę odnotowano jedynie w przypadku kapitału fizycznego 
oraz zasobów naturalnych. Z kolei analiza relacji pomiędzy geograficznym zasię-
giem oddziaływania powstałych innowacji a poziomem zaangażowania pięciu ka-
tegorii zasobów nie pozwalała na jednoznaczne wnioskowanie. Zasięg geograficz-
nego oddziaływania powstałych innowacji nie różnicował poziomu zaangażowania 
kapitału ludzkiego i kapitału finansowego, który w każdym przypadku był wysoki. 
Natomiast w miarę rozszerzania się zasięgu geograficznego powstałych innowacji 
zaobserwowano wzrost zaangażowania zasobów naturalnych oraz w  mniejszym 
stopniu wzrost kapitału organizacyjnego i fizycznego. Niestety, z punktu widzenia 
statystycznego nie były to istotne różnice. 

Zaprezentowane w artykule wyniki badań odnośnie do zasobowych uwarunko-
wań otwartych innowacji produktowych nie wyczerpują tematyki. Można wskazać 
liczne kierunki potencjalnych badań, patrząc na problematykę podstawy zasobowej 
otwartych innowacji z różnych perspektyw. Dalsza eksploracja tematu mogłaby być 
prowadzona np. z perspektywy innych uczestników niż same przedsiębiorstwa lub 
innego rodzaju otwartych innowacji – nie produktowych. 
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