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A B S T R A C T   

S m all  a n d  m e di u m- si z e d  e nt er pri s e s  ( S M E s)  fr o m  e m er gi n g  m ar k et s  ar e  t h e  m o st  v ul n er a bl e  t y p e s  of  fir m s, 

e s p e ci all y  i n  ti m e s  of  cri si s  d u e  t o  ti m e  a n d  r e s o ur c e  c o n str ai nt s.  T h u s,  t hi s  p a p er  ai m s  t o  h el p  S M E s  fr o m 

e m er gi n g  m ar k et s  i n  c h o o si n g  t h e  ri g ht  b u si n e s s  p art n er s  wit h  w h o m  t o  c o o p er at e  t o  d e v el o p  r el e v a nt  i n -

n o v ati o n s i n cri si s p eri o d s i n g e n er al, a n d d uri n g t h e C O VI D- 1 9 p a n d e mi c i n p arti c ul ar. T o o bt ai n r el e v a nt i n -

si g ht s, q u alit ati v e d at a fr o m S M E s i n B o s ni a a n d H er z e g o vi n a w er e c oll e ct e d i n M ar c h- A pril 2 0 2 0. T h e fi n di n g s 

s h o w t h at S M E s h a v e e m br a c e d n e w c oll a b or ati o n s wit h b u si n e s s c u st o m er s a n d c o m p etit or s, a n d d e v el o p e d a 

c oll a b or ati v e mi n d s et o p p o s e d t o t h e tr a diti o n all y c o m p etiti v e w a y of d oi n g b u si n e s s i n e m er gi n g m ar k et s. B a s e d 

o n t h e fi n di n g s, t hi s p a p er pr e s e nt s a s et of r e c o m m e n d ati o n s f or m a n a g er s, a n d s u g g e st s s e v er al f ut ur e r e s e ar c h 

o p p ort u niti e s ar o u n d t h e m a n a g e m e nt of o p e n n e s s i n t h e c o nt e xt of S M E s fr o m e m er gi n g m ar k et s.   

1.  B u si n e s s-t o- b u si n e s s o p e n i n n o v ati o n i n ti m e s of c ri si s 

I n hi g hl y c o m p etiti v e b u si n e s s e n vir o n m e nt s, or g a ni z ati o n s o u g ht t o 

g e n er at e r el e v a nt i n n o v ati o n s t o s u st ai n t h eir fi n a n ci al p erf or m a n c e a n d 

a c hi e v e c o m p etiti v e a d v a nt a g e ( e. g., B a g h er z a d e h et al., 2 0 2 0 ; I gl e si a s 

et al., 2 0 2 0 ; I n d et al., 2 0 1 7; M ar k o vi c, 2 0 1 6 ). T hi s i s e s p e ci all y t h e c a s e 

d uri n g  t h e  C O VI D- 1 9  p a n d e mi c,  si n c e  i n n o v ati o n  h a s  b e e n  l o n g  s u g -

g e st e d a s o n e of t h e m o st eff e cti v e str at e gi c r e s p o n s e s t o cri s e s ( W e n z el 

et al., 2 0 2 0 ). H o w e v er, d e s pit e it s ur g e, i n n o v ati n g d uri n g cri s e s c a n b e 

dif fi c ult,  a s  it  r e q uir e s  q ui c k  a n d  d e ci si v e  a cti o n s,  oft e n  wit h  li mit e d 

r e s o ur c e s  ( C h e s br o u g h,  2 0 2 0 ; W e n z el  et  al.,  2 0 2 0 ).  D u e  t o  ti m e  a n d 

r e s o ur c e  c o n str ai nt s  i n  cri si s  p eri o d s,  fir m s  i n cr e a si n gl y  e n g a g e  i n 

b u si n e s s-t o- b u si n e s s  o p e n  i n n o v ati o n  ( B 2 B  OI)  ( C h e s br o u g h,  2 0 2 0 ; 

D a hl a n d er & W alli n, 2 0 2 0 ). 

B 2 B  OI  r ef er s  t o “ a  di stri b ut e d,  str u ct ur e d  i n n o v ati o n  pr o c e s s 

c o m pri si n g m a nif ol d i n b o u n d a n d o ut b o u n d k n o wl e d g e fl o w s d eri v e d 

fr o m p ur p o s ef ul i nt er a cti o n s wit h b u si n e s s p art n er s” (M ar k o vi c et al., 

2 0 2 1 , p. 1 5 9). A n e x a m pl e of a B 2 B OI i niti ati v e w o ul d b e t h e c oll a b o-

r ati v e eff ort u n d ert a k e n b y S c a ni a a n d K ar oli n s k a U ni v er sit y H o s pit al 

fr o m S w e d e n t o m a n a g e c h all e n g e s i n t h e s u p pl y of pr ot e cti v e e q ui p-

m e nt, i n cl u di n g m a s k s, vi s or s, a n d cl ot hi n g 1 . A n ot h e r e x a m pl e w o ul d b e 

t h e c oll a b or ati o n b et w e e n F or d a n d G E H e alt h c ar e i n pr o d u ci n g v e nti -

l at or s t o tr e at p e o pl e wit h C O VI D- 1 92 . 

O v e r all,  e m br a ci n g  B 2 B  OI  c a n  b e  h el pf ul,  e s p e ci all y  i n  ti m e s  of 

cri si s, a s it e n a bl e s or g a ni z ati o n s t o o bt ai n a gr e at a m o u nt a n d di v er sit y 

of  e xt er n al  r e s o ur c e s  ( e. g.,  i d e a s,  i n si g ht s,  a n d  i nf or m ati o n),  w hi c h 

ot h er wi s e  t h e y  w o ul d  n ot  h a v e  a c c e s s  t o  ( B a g h er z a d e h  et  al,  2 0 2 1 ; 

M ar k o vi c & B a g h er z a d e h, 2 0 1 8 ). H o w e v er, si m pl y o bt ai ni n g e xt er n al 

r e s o ur c e s  i s  n ot  e n o u g h  i n  p eri o d s  of  cri si s,  s u c h  a s  C O VI D- 1 9;  c o m -

p a ni e s m u st g ai n a c c e s s t o s u c h r e s o ur c e s i n a ti m el y m a n n er i n or d er t o 

b e a bl e t o d e v el o p r el e v a nt i n n o v ati o n s b ef or e it i s t o o l at e ( e. g., C h e s -

br o u g h, 2 0 2 0 ). 

*  C orr e s p o n di n g a ut h or s. 
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2.  B u si n e s s-t o- b u si n e s s o p e n i n n o v ati o n i n s m all a n d m e di u m- 

si z e d e nt e r p ri s e s f r o m e m e r gi n g m a r k et s 

B 2 B  OI  i s  e s p e ci all y  i m p ort a nt  f or  str e n gt h e ni n g  a n d  pr o m oti n g 

i n n o v ati o n  i n  s m all  a n d  m e di u m- si z e d  e nt er pri s e s  ( S M E s),  a s  t h e y 

g e n er all y h a v e f e w er r e s o ur c e s t o d e v el o p i n n o v ati o n s i nt er n all y t h a n 

l ar g e  c o m p a ni e s,  a n d  t h er ef or e  t h eir  s ur vi v al  i s  m or e  d e p e n d e nt  o n 

c oll a b or ati o n s  wit h  b u si n e s s  p art n er s  ( L e c k el  et  al.,  2 0 2 0 ; R a d zi w o n 

et al., 2 0 1 9 ; V a n h a v er b e k e, 2 0 1 7 ). T h e r e s ult s of a s ur v e y of E ur o p e a n 

S M E s,  fr o m  Fr a n c e,  G er m a n y,  It al y,  S p ai n  a n d  t h e  U K,  c o n d u ct e d  b y 

M c Ki n s e y & C o m p a n y,  s h o w  t h at  t h e  r e v e n u e s  of  s o m e  4 2 %  of  t h e 

p arti ci p ati n g S M E s h a v e b e e n s o m e w h at r e d u c e d, w hil st s o m e 2 9 % h a v e 

e x p eri e n c e d  a  s h ar p  d e cr e a s e  i n  t h eir  i n c o m e  si n c e  t h e  b e gi n ni n g  of 

C O VI D- 1 9 ( Di m s o n et al., 2 0 2 0 ). M or e o v er, s o m e 2 8 % of S M E s s h o w 

c o n c er n s a b o ut t h e f or c e d p o st p o n e m e nt of gr o wt h i niti ati v e s ( w hi c h i s 

a n  i m p ort a nt  s ur vi v al  f a ct or)  a n d,  e v e n  m or e  al ar mi n gl y,  s o m e  1 1 % 

a nti ci p at e b a n kr u pt c y d u e t o t h e p a n d e mi c. 

T hi s s ur vi v al i s s u e i s e v e n m or e pr o mi n e nt w h e n t h e S M E s ar e fr o m 

e m er gi n g m ar k et s ( e. g., B ort ol u z zi et al., 2 0 1 8 ). E m er gi n g m ar k et s ar e 

c o u ntri e s wit h l o w er-t h a n- a v er a g e i n c o m e p er c a pit a, w h er e b u si n e s s e s 

ar e  g e n er all y  m or e  u n st a bl e  a n d  v ol atil e  t h a n  i n  d e v el o p e d  c o u ntri e s 

(M e y er & G el b u d a, 2 0 0 6 ). E m er gi n g m ar k et s oft e n e x hi bit c o nti n u o u s 

p oliti c al, e c o n o mi c a n d i n stit uti o n al di sr u pti o n s, w hi c h h a v e a n e g ati v e 

i n fi u e n c e o n t h e b u si n e s s o p er ati o n s of S M E s. C o n s e q u e ntl y, m a n y S M E s 

fr o m e m er gi n g m ar k et s f a c e si g ni fi c a nt gr o wt h a n d d e v el o p m e nt c h al-

l e n g e s (K o p or ci c  et al., 2 0 1 5 ). T h e s e c h all e n g e s  ar e e m p h a si z e d e v e n 

f urt h er  b y  a n  all-t o o- c o m m o n  c h ar a ct eri sti c  of  S M E s  fr o m  e m er gi n g 

m ar k et s - t h e s c ar cit y of r e s o ur c e s ( M e y er & G el b u d a, 2 0 0 6 ). 

T h e c h all e n g e s t h at S M E s f a c e i n e m er gi n g m ar k et s ar e e v e n m or e 

s ali e nt i n ti m e s of cri si s. F or i n st a n c e, t h e C O VI D- 1 9 cri si s h a s di sr u pt e d 

t h e b u si n e s s o p er ati o n s of s o m e t w o-t hir d s of t h e S M E s fr o m B o s ni a a n d 

H er z e g o vi n a t h at w e i nt er vi e w e d, r e s ulti n g i n si g ni fi c a ntl y l o w er s al e s 

a n d  r e v e n u e s.  M or e o v er,  i n  t h e  c o nt e xt  of  t h e  c urr e nt  C O VI D- 1 9 

p a n d e mi c, w hil e m a n y d e v el o p e d c o u ntri e s h a v e a n n o u n c e d t h at t h e y 

will  h el p  S M E s  wit h  si g ni fi c a nt  m o n et ar y  r e s o ur c e s,  S M E s  fr o m 

e m er gi n g m ar k et s ar e pr o vi d e d wit h v er y littl e or n o m o n et ar y h el p at 

all.  F or  e x a m pl e,  i n  A pril  2 0 2 0,  t h e  U K  g o v er n m e nt  a n n o u n c e d £ 1 

billi o n 3 of m o n et a r y s u p p ort f or l o c al st art- u p s a n d S M E s f o c u si n g o n 

i n n o v ati v e  r e s e ar c h  a n d  d e v el o p m e nt,  w hil st  t h e  Fr e n c h  g o v er n m e nt 

pr o mi s e d € 4 billi o n 4 . C o n v e r s el y, t h e g o v er n m e nt s of e m er gi n g m ar k et s 

h a v e  b e e n  r e a cti v e,  t a ki n g  a  ‘ w ait- a n d- s e e  a p pr o a c h, ’ a n d  o nl y  aft er 

b ei n g  str o n gl y  p u s h e d  b y  fir m s,  t h e y  h a v e  off er e d  m o d e st  s u p p ort 

p a c k a g e s  t o  fir m s  i n  g e n er al,  wit h o ut  s p e ci fl c all y  f o c u si n g  o n  S M E s. 

W hil e f or s o m e S M E s fr o m e m er gi n g m ar k et s t hi s li mit e d s u p p ort i s n ot 

e n o u g h, f or ot h er s it i s alr e a d y t o o l at e. Gi v e n t h e s e c o n str ai nt s, it i s 

i m p ort a nt  f or  S M E s  fr o m  e m er gi n g  m ar k et s  t o  e m br a c e  B 2 B  OI,  a s 

b u si n e s s  p art n er s ’ r e s o ur c e s  m a y  b e  t h eir  s a vi or  ( B a dir  et  al.,  2 0 1 9 ). 

N e v ert h el e s s, m a n a gi n g B 2 B OI i n S M E s fr o m e m er gi n g m ar k et s i s n ot 

e a s y,  si n c e  t h e y  oft e n  h a v e  m or e  li mit e d  c o m p et e n ci e s  ( e. g.,  h u m a n 

c a pit al, m a n a g eri al a n d t e c h ni c al s kill s) c o m p ar e d t o l ar g e or g a ni z ati o n s 

(Bi gli ar di & G al ati, 2 0 1 6 ). 

A n  i m p ort a nt  f a ct or  t h at  S M E s  o u g ht  t o  c o n si d er  t o  e n h a n c e  t h e 

c h a n c e s of s u c c e s sf ul B 2 B OI m a n a g e m e nt i s e xt er n al p art n er s el e cti o n 

(Bi gli ar di & G al ati, 2 0 1 6 ). T h er e i s a pl et h or a of e xt er n al p art n er s t h at 

S M E s  c a n  c h o o s e  t o  c oll a b or at e  wit h  ( e. g.,  c o m p etit or s,  di stri b ut or s, 

s u p pli er s,  r e s e ar c h  i n stit uti o n s),  b a s e d  o n  t h eir  r e s o ur c e  n e e d s 

(B a g h er z a d e h et al., 2 0 2 1 ). C o n si d eri n g t hi s b a c k gr o u n d, t hi s p er s p e c -

ti v e p a p er ai m s t o pr o vi d e i n si g ht s i nt o t h e t y p e of b u si n e s s p art n er s t h at 

S M E s  fr o m  e m er gi n g  m ar k et s  s h o ul d  c oll a b or at e  wit h  i n  or d er  t o 

g e n er at e r el e v a nt i n n o v ati o n s i n cri si s p eri o d s i n g e n er al, a n d d uri n g t h e 

C O VI D- 1 9 p a n d e mi c i n p arti c ul ar. T o g ai n s u c h i n si g ht s, w e c o n d u ct e d 

2 1  f ull y- str u ct ur e d  i nt er vi e w s  a n d  1 1  s e mi- str u ct ur e d  i nt er vi e w s  of 

S M E s  fr o m  B o s ni a  a n d  H er z e g o vi n a,  a n  e m er gi n g  m ar k et  fr o m 

S o ut h- E a st er n E ur o p e w h er e S M E s c o n stit ut e 9 9 % of fir m s ( A g e n c y f or 

St ati sti c s of B o s ni a a n d H er z e g o vi n a, 2 0 1 8 ), i n M ar c h- A pril 2 0 2 0. 

3.  D at a 

O ur d at a c oll e cti o n w a s di vi d e d i nt o t w o w a v e s. F or t h e fir st w a v e, 

w e  d e v el o p e d  a  f ull y- str u ct ur e d  i nt er vi e w  g ui d e.  T h e  i nt er vi e w  q u e s -

ti o n s w er e d e si g n e d t o c a pt ur e h o w t h e C O VI D- 1 9 p a n d e mi c h a s i n fl u -

e n c e d t h e b u si n e s s o p er ati o n s of S M E s fr o m B o s ni a a n d H er z e g o vi n a. W e 

s e nt  t h e  f ull y- str u ct ur e d  i nt er vi e w  g ui d e,  b y  e m ail,  t o  3 0  S M E s  t h at 

o p er at e i n t h e B 2 B m ar k et, f oll o w e d b y a r e mi n d er t o t h o s e t h at di d n ot 

r e s p o n d.  W e  a s k e d  s e ni or  m a n a g er s  (i. e.,  C E O s,  f u n cti o n al  dir e ct or s, 

f o u n d er s / o w n er s) t o r e s p o n d t o t h e i nt er vi e w. W e r e c ei v e d r e s p o n s e s 

fr o m 2 1 S M E s / s e ni or m a n a g er s at t h e e n d of M ar c h / b e gi n ni n g of A pril 

2 0 2 0 (t h e st at e of e m er g e n c y w a s a n n o u n c e d i n mi d- M ar c h 2 0 2 0). T h e 

s a m pl e w a s di stri b ut e d a cr o s s v ari o u s s e ct or s, i n cl u di n g I T, c o n s ulti n g, 

e v e nt  m a n a g e m e nt,  c o n str u cti o n,  c all  c e nt er s,  a n d  d at a  m a n a g e m e nt. 

T a bl e  1 s h o w s  t h e pr o fil e s  of t h e  S M E s t h at p arti ci p at e d i n  t h e  f ull y- 

str u ct ur e d i nt er vi e w s. 

F oll o wi n g  t h e  f ull y- str u ct ur e d  i nt er vi e w s,  w e  c o n d u ct e d  s e mi- 

str u ct ur e d  i nt er vi e w s  wit h  s e ni or  m a n a g er s  of  1 1  S M E s.  T hi s  s e c o n d 

w a v e of d at a c oll e cti o n t o o k pl a c e i n mi d-l at e A pril 2 0 2 0. T a bl e 2 s h o w s 

t h e pr o fil e s of t h e i nt er vi e w e d S M E s i n w a v e t w o of d at a c oll e cti o n. 

T h e i nt er vi e w s w er e tr a n s cri b e d v er b ati m, a n d t h e n tr a n sl at e d fr o m 

l o c al l a n g u a g e t o E n gli s h. W e u s e d a n arr ati v e a p pr o a c h t o a n al y z e t h e 

d at a fr o m t h e i nt er vi e w s ( M a k k o n e n et al., 2 0 1 2 ). W e f oll o w e d h o w t h e 

i nf or m a nt s, t hr o u g h t h eir n arr ati v e s, m a d e s e n s e of t h e c urr e nt e v e nt s 

a n d  h a p p e ni n g s  i n  B o s ni a  a n d  H er z e g o vi n a.  W e  w er e  s p e ci fi c all y 

i nt er e st e d  i n  c h a n g e s  o c c urri n g  i n  S M E s’ b u si n e s s  p art n er  s el e cti o n 

d uri n g t h e C O VI D- 1 9 cri si s. 

T a bl e 1 

O v er vi e w of S M E s t h at p arti ci p at e d i n t h e f ull y- str u ct ur e d i nt er vi e w s  

C o d e  Si z e  Fir m 

a g e 

I n d u str y T ar g et 

m ar k et 

I m p a ct of t h e 

C O VI D- 1 9 cri si s 

o n b u si n e s s 

A  S m all  2  C o n s ulti n g  B 2 B  N e g ati v e 

B  Mi cr o  3  I T B 2 B  N e utr al 

C  Mi cr o  2  C o n s ulti n g  B 2 B  N e g ati v e 

D  S m all  1 1  E v e nt 

m a n a g e m e nt 

B 2 B  N e g ati v e 

E  M e di u m  1 2  D at a 

m a n a g e m e nt 

B 2 B  N e g ati v e 

F  M e di u m  9  Ar c hit e ct ur e a n d 

c o n str u cti o n 

B 2 B  N e g ati v e 

A B  S m all  6  I T B 2 B  N e g ati v e 

A C  Mi cr o  4  E-l e ar ni n g 

s ol uti o n s 

B 2 B  N e g ati v e 

A D  M e di u m  5  C all c e nt er s  B 2 B  N e utr al 

A E  S m all  1 7  Fi n a n ci al s er vi c e s  B 2 B  N e g ati v e 

A F  M e di u m  1 7  C o n s ulti n g  B 2 B  N e g ati v e 

B C  Mi cr o  1 0  C o n s ulti n g  B 2 B  N e utr al 

B D  M e di u m  1 5  I T B 2 B  N e g ati v e 

B E  M e di u m  6  R & D s er vi c e s  B 2 B  N e g ati v e 

B F  S m all  5  I T B 2 B  N e utr al 

C D  S m all  9  Fi n a n ci al s er vi c e s  B 2 B  N e g ati v e 

C E  M e di u m  1 0  R & D s er vi c e s  B 2 B  P o siti v e 

C F  S m all  1 2  C o n s ulti n g  B 2 B  N e utr al 

D E  S m all  1 7  I T B 2 B  N e g ati v e 

D F  S m all  7  I T B 2 B  N e utr al 

E F  M e di u m  1 9  Fi n a n ci al s er vi c e s  B 2 B  N e g ati v e  

3 htt p s: / / sift e d. e u / arti cl e s / st art u p s- g o v er n m e nt- s u p p ort / ( R etri e v e d 

D e c e m b er 1 9, 2 0 2 0)  
4 htt p s: / / sift e d. e u / arti cl e s /fr a n c e- st art u p s- b ail o ut / ( R etri e v e d D e c e m b er 1 9, 

2 0 2 0) 
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4.  E m pi ri c al i n si g ht s 

4. 1.  Disr u pti o n: c oll a b or ati o n wit h t h e g o v er n m e nt 

I n  pri n ci pl e,  c oll a b or ati n g  wit h  t h e  g o v er n m e nt  c a n  h el p  S M E s 

o bt ai n diff er e nt t y p e s of s u p p ort ( e. g., t a x d e d u cti o n s, f u n di n g, s u b si -

di z e d  l o a n s,  e d u c ati o n  or  m e nt ori n g)  t o  a c c el er at e  t h eir  i n n o v ati o n 

pr o c e s s e s ( M a s o n & Br o w n, 2 0 1 3 ). H o w e v er, e v e n i n ‘ n or m al ’ ti m e s, t hi s 

i s  n ot  oft e n  t h e  c a s e  i n  e m er gi n g  m ar k et s,  w h er e  t h e  g o v er n m e nt 

g e n er all y  l a c k s  r el e v a nt  r e s o ur c e s.  O ur  e m piri c al  i n si g ht s  s h o w  t h at, 

wit h t h e C O VI D- 1 9 o ut br e a k, S M E s ’ c oll a b or ati o n s wit h t h e g o v er n m e nt 

h a v e b e e n si g ni fi c a ntl y hi n d er e d. W hil st t h e g o v er n m e nt w a s e x p e ct e d 

t o h el p S M E s wit h f o st eri n g i n n o v ati o n s t o o v er c o m e t h e c h all e n g e s of 

t h e  cri si s,  it  h a s  o nl y  e n g a g e d  i n  o n e- w a y  virt u al  c o m m u ni c ati o n, 

k e e pi n g t h e s a m e c o m pl e x of fii n e a d mi ni str ati v e pr o c e d ur e s a s b ef or e 

t h e C O VI D- 1 9 cri si s, a n d e v e n r e d u ci n g t h e n u m b er of st aff d e ali n g wit h 

s u c h pr o c e d ur e s: 

“ Pr o c e d ur e s  r e m ai n  t h e  s a m e,  b ut  t h e s e  ar e  b ei n g  h a n dl e d  b y  a 

r e d u c e d n u m b er of st aff, s o e v er yt hi n g i s j u st sl o w er t h a n it u s e d t o 

b e  b ef or e.  Di git ali z ati o n  t h at  t h e y  u s e  o nl y  r el at e s  t o  o n e- w a y 

c o m m u ni c ati o n ” ( B et a). 

T o h el p S M E s fr o m e m er gi n g m ar k et s fi n d i n n o v ati v e s ol uti o n s f or 

C O VI D-r el at e d pr o bl e m s, si g ni fi c a nt a n d ti m el y s u p p ort ( e. g., fi n a n ci al 

a n d  i n stit uti o n al)  fr o m  t h e  g o v er n m e nt  i s  e s s e nti al.  H o w e v er,  i n  li n e 

wit h  R o b ert  K a h n ’s ( Dir e ct or  of Gl o b al  Str at e g y a n d  Gl o b al  M a cr o  at 

E ur a si a  Gr o u p)  p er s p e cti v e 5 ,  e m e r gi n g  m ar k et s  l a c k  t h e  r e s o ur c e s 

r e q uir e d f or d e ali n g wit h t h e C O VI D- 1 9 cri si s, w hi c h r e s ult s i n a sl o w 

a n d i n ef fi ci e nt r e a cti o n b y t h e g o v er n m e nt t o t h e cri si s. O ur e m piri c al 

i n si g ht s s h o w t h at, c o n s e q u e ntl y, S M E s h a v e b e e n f or c e d t o c o p e wit h 

t h e C O VI D- 1 9 cri si s b y r e pl a ci n g t h eir c oll a b or ati o n s wit h t h e g o v er n -

m e nt wit h c oll a b or ati o n s wit h ot h er b u si n e s s p art n er s w h o ar e a bl e t o 

pr o vi d e r el e v a nt r e s o ur c e s i n a ti m el y m a n n er. 

4. 2.  C h a n g e: c oll a b or ati o n wit h crisis-s p e ci fl c b usi n ess p art n ers 

M a nif ol d i nt er vi e w e d S M E s h a v e q ui c kl y st art e d t o c oll a b or at e wit h 

s p e ci fi c  b u si n e s s  p art n er s.  F or  s o m e  S M E s,  b u si n e s s  c u st o m er s  h a v e 

b e c o m e t h e k e y e xt er n al p art n er f or i n n o v ati o n. T hi s i s e s p e ci all y t h e 

c a s e w h e n t h e b u si n e s s c u st o m er s ar e m or e pr o xi m al t o t h e e n d m ar k et 

a n d  h a v e  a  m or e  i n si g htf ul  o v er vi e w  of  t h e  e n d  m ar k et ’s  n e e d s  a n d 

d e sir e s.  I n  s u c h  c a s e s,  t h e  cl o s e  c o nt a ct  wit h  b u si n e s s  c u st o m er s  h a s 

h el p e d S M E s t o o bt ai n t h e k e y r e s o ur c e s (i. e., i nf or m ati o n, i d e a s, a n d 

i n si g ht s) r e q uir e d f or r a pi dl y d e v el o pi n g i n n o v ati o n s t h at ar e r el e v a nt t o 

t h e e n d m ar k et. 

“ O ur  m ai n  p art n er s  f or  i n n o v ati o n  cr e ati o n  ar e  c u st o m er s / b u y er s. 

[ … ] W e ar e tr yi n g t o b e t h er e f or t h e m n o w m or e t h a n e v er, t o u n -

d er st a n d t h e pr o bl e m s a n d c h all e n g e s t h at t h e y ar e f a ci n g wit h t h eir 

c u st o m er s, a n d t o li st e n t o t h e m m or e c ar ef ull y, a n d t o r e s p e ct a n d 

s u p p ort t h eir i niti ati v e s ” ( E p sil o n). 

“ O ur c oll a b or at or s t h at ar e i nt er a cti n g wit h fi n al c o n s u m er s ar e t h e 

o n e s t h at, at t h e m o m e nt, dri v e i n n o v ati o n. T h e y r e q u e st n e w w a y s 

of c o m m u ni c ati n g, cr e ati n g a n d d eli v eri n g v al u e, a n d t h e y e x pr e s s 

diff er e nt n e e d s. W e w or k h ar d er f or t h at t h a n e v er b ef or e. I s o m e -

ti m e s al m o st f e el li k e b ei n g e m pl o y e d b y m y c u st o m er” ( D elt a). 

Ot h er S M E s h a v e st art e d t o c oll a b or at e a cti v el y wit h t h eir c o m p eti -

t or s.  A s  e m er gi n g  m ar k et s  ar e  g e n er all y  c h ar a ct eri z e d  b y  fl er c e 

c o m p etiti o n, c o o p er ati o n wit h c o m p etit or s (i. e., c o o p etiti o n) h a s b e e n 

r ar e s o f ar. H o w e v er, t h e C O VI D- 1 9 cri si s h a s c h a n g e d t hi s: 

“ W e h a v e a p pr o a c h e d, wit h m or e dir e ct a n d i n n o v ati v e i d e a s, c o m -

p etit or s  w h o  h a v e  e x pr e s s e d  i nt er e st  i n  w or ki n g  wit h  u s  pri or  t o 

C O VI D- 1 9. W e f e el a s e n s e of gr e at er ur g e n c y n o w ” ( Z et a). 

“ I n or d er t o e x p a n d o ur off eri n g s a n d, at t h e s a m e ti m e, h el p s u st ai n 

t h e  o p er ati o n s  of  s m all er  c o m p eti n g  b u si n e s s e s  t h at  ar e  s e v er el y 

aff e ct e d b y t h e cri si s, w e h a v e o pt e d t o p art n er wit h s e v er al of o ur 

c o m p etit or s  a n d  t o  pr e s e nt  t h eir  off eri n g s  t hr o u g h  o ur  c h a n n el s ” 

( K a p p a). 

“ W e  st art e d  t o  c oll a b or at e  wit h  a n ot h er  -  ot h er wi s e  c o m p eti n g  - 

r e s e ar c h a g e n c y t o j oi ntl y cr e at e a l ar g e r e s e ar c h p a n el a n d i ntr o d u c e 

it t o g et h er t o t h e m ar k et. T hi s r e s e ar c h a g e n c y, t h at w e c oll a b or at e d 

wit h o n t hi s pr oj e ct, w a s m or e b a dl y hit b y t h e C O VI D- 1 9 cri si s t h a n 

u s, b ut t h e y w er e still e nt h u si a sti c a b o ut a d di n g v al u e t o t hi s pr oj e ct 

a n d s a w t h e pr oj e ct a s s o m et hi n g t h at c o ul d h el p t h e m c o nti n u e i n 

b u si n e s s ” ( L a m b d a). 

D e s pit e  p ot e nti al  c o st s  of  c o o p etiti o n,  s u c h  a s  c o or di n ati o n  a n d 

o p p ort u ni s m,  c o m p etit or s  h a v e  b e e n  r e c o g ni z e d  a s  k e y  i n n o v ati o n 

p art n er s  b e c a u s e  t h e y  c a n  pr o vi d e  t h e  c o m pl e m e nt ar y  r e s o ur c e s 

r e q uir e d f or i n n o v ati o n ( B a g h er z a d e h & Br u n s wi c k er, 2 0 1 6 ; L a d o et al., 

1 9 9 7 ; M ar k o vi c et al., 2 0 2 0 a ; Niri & Br u n s wi c k er, 2 0 1 4 ). A s c o m p eti n g 

or g a ni z ati o n s  oft e n  h a v e  si mil ar  m ar k et-r el at e d  i nt er e st s  ( D u s s a u g e 

et al., 2 0 0 0 ), c o o p er ati o n a m o n g t h e m i s li k el y t o b e e a si er t h a n a m o n g 

n o n- c o m p etit or s. T hi s c a n f a cilit at e t h e p o oli n g of si mil ar a n d c o m pl e -

m e nt ar y  r e s o ur c e s,  w hi c h  i s  criti c al  d uri n g  cri s e s  d u e  t o  ti m e  c o n -

str ai nt s. I n a d diti o n, r e s o ur c e si mil arit y e a s e s r e s o ur c e i nt er pr et ati o n, 

a s si mil ati o n  a n d  i nt e gr ati o n,  a n d  t h u s  f a cilit at e s  r e s o ur c e  u s a g e 

(D u s s a u g e et al., 2 0 0 0 ). T h er ef or e, c o o p er ati o n wit h c o m p etit or s c a n n ot 

o nl y pr o vi d e S M E s wit h t h e r e q uir e d r e s o ur c e s, b ut m a y al s o r e pr e s e nt 

a n o p p ort u nit y t o u s e t h e r e s o ur c e s q ui c k er t h a n w h e n o bt ai ni n g t h e m 

fr o m  ot h er  b u si n e s s  p art n er s,  t ur ni n g  c o m p etit or s  i nt o  k e y  e xt er n al 

p art n er s f or i n n o v ati o n d uri n g cri s e s. O v er all, d e s pit e p ot e nti al ri s k s of 

c o o p etiti o n, S M E s h a v e e m br a c e d t hi s b y r el yi n g o n e a c h ot h er, off eri n g 

a d diti o n al  s u p p ort,  a n d  b ei n g  m or e  e m p at hi c  a n d  cl o s er  i n  t h eir 

i nt er a cti o n s. 

O ur  e m piri c al  i n si g ht s  al s o  s h o w  t h at  t h o s e  S M E s  t h at  h a v e  b e e n 

m or e  n e g ati v el y  aff e ct e d  b y  t h e  cri si s  ar e  willi n g  t o  c oll a b or at e  wit h 

t h eir c o m p etit or s n ot o nl y t o s ur vi v e t h e cri si s, b ut al s o t o g e n er at e i n -

n o v ati o n s t h at will s u b st a nti at e t h e p at h t o f ut ur e s u c c e s s. T hi s s h o w s 

t h at u ni q u e c o n diti o n s, li k e t h o s e tri g g er e d b y t h e C O VI D- 1 9 cri si s, c a n 

c h a n g e t h e d o mi n a nt vi e w of S M E s fr o m e m er gi n g m ar k et s, g e n er all y 

c h ar a ct eri z e d b y a fi er c e c o m p etiti o n f or m ar k et s h ar e a n d pr o fit s. 

“ W e  st art e d  t o  c oll a b or at e  wit h  a n ot h er  -  ot h er wi s e  c o m p eti n g  - 

r e s e ar c h a g e n c y t o j oi ntl y cr e at e a l ar g e r e s e ar c h p a n el a n d i ntr o d u c e 

it t o g et h er t o t h e m ar k et. T hi s r e s e ar c h a g e n c y, t h at w e c oll a b or at e d 

wit h o n t hi s pr oj e ct, w a s m or e b a dl y hit b y t h e C O VI D- 1 9 cri si s t h a n 

u s, b ut t h e y w er e still e nt h u si a sti c a b o ut a d di n g v al u e t o t hi s pr oj e ct 

T a bl e 2 

O v er vi e w of S M E s t h at p arti ci p at e d i n t h e s e mi- str u ct ur e d i nt er vi e w s  

C o d e  Si z e  Fir m 

a g e 

I n d u str y  T ar g et 

m a r k et 

I m p a ct of t h e 

C O VI D- 1 9 cri si s o n 

b u si n e s s 

Al p h a  S m all  6  C o s m eti c s  B 2 C  N e g ati v e 

B et a  Mi cr o  3  A d v erti si n g  B 2 B  N e g ati v e 

G a m m a  S m all  2 0  T o ol s 

p r o d u cti o n 

B 2 B  N e g ati v e 

D elt a  M e di u m  1 6  I T s er vi c e s  B 2 B  N e ut r al 

E p sil o n  Mi cr o  9  W h ol e s al e  B 2 B  N e ut r al 

Z et a  S m all  4  e C o m m e r c e  B 2 C  N e ut r al 

Et a  S m all  1 4  e C o m m e r c e  B 2 C  P o siti v e 

T h et a  M e di u m  2 0  F M C G  B 2 C  P o siti v e 

I ot a  M e di u m  1 3  I T s er vi c e s  B 2 B  P o siti v e 

K a p p a  M e di u m  1 2  A d A g e n c y  B 2 B  N e g ati v e 

L a m b d a  S m all  7  I T S er vi c e s  B 2 C  P o siti v e  

5 htt p s: / / w w w. c n b c. c o m / 2 0 2 0 / 0 4 / 2 1 / c or o n a vir u s- e m er gi n g- m ar k et s- m a 

y- g et-l eft- b e hi n d- s a y s- e ur a si a- gr o u p. ht ml ( R etri e v e d J a n u ar y 1 4, 2 0 2 1) 

S. M ar k o vi c et al.                                                                                                                                                                                                                               
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a n d s a w t h e pr oj e ct a s s o m et hi n g t h at c o ul d h el p t h e m c o nti n u e i n 

b u si n e s s ” ( K a p p a). 

M or e o v er, o ur e m piri c al i n si g ht s s h o w t h at S M E s fr o m diff er e nt i n -

d u stri e s  h a v e  o pt e d  f or  c oll a b or ati n g  wit h  diff er e nt  b u si n e s s  p art n er s 

d uri n g t h e C O VI D- 1 9 p a n d e mi c. N a m el y, S M E s fr o m t h e I T i n d u str y ar e 

pri m aril y  c oll a b or ati n g  wit h  t h eir  b u si n e s s  c u st o m er s,  a s  t h e  l att er 

g e n er at e  r el e v a nt  i d e a s  f or  i n n o v ati o n  b a s e d  o n  m ar k et  d e m a n d. 

C o n v er s el y,  S M E s  fr o m  t h e  e- c o m m er c e  i n d u str y  ar e  pri oriti zi n g 

c oll a b or ati o n wit h c o m p etit or s. 

O v er all, w e f o u n d t h at t h e q ui c k r e pl a c e m e nt of c oll a b or ati o n s wit h 

t h e  g o v er n m e nt  wit h  c oll a b or ati o n s  wit h  ot h er  e xt er n al  p art n er s, 

i n cl u di n g  b u si n e s s  c u st o m er s  a n d  c o m p etit or s,  h a s  e n a bl e d  S M E s  t o 

f or m a n eff e cti v e B 2 B OI pr o c e s s t o c o p e wit h t h e i m pli c ati o n s of t h e 

C O VI D- 1 9  cri si s.  T hi s  r a pi d  c h a n g e  i n  e xt er n al  p art n er  s el e cti o n  w a s 

f e a si bl e f or S M E s, l ar g el y d u e t o t h eir si z e a n d or g a ni z ati o n al str u ct ur e, 

a n d t h e s u b s e q u e nt e n h a n c e d fi e xi bilit y w hi c h i s p arti c ul arl y i m p ort a nt 

i n ti m e s of cri si s (Bi gli ar di & G al ati, 2 0 1 6 ; K o p or ci c & T or nr o o s, 2 0 1 9 ). 

5.  R e c o m m e n d ati o n s f o r m a n a g e r s 

A s S M E s fr o m e m er gi n g m ar k et s ar e hi g hl y v ul n er a bl e t y p e s of fir m s, 

e s p e ci all y i n ti m e s of cri si s, ur g e nt m a n a g eri al a cti o n i s n e e d e d. B a s e d 

o n  o ur  e m piri c al  i n si g ht s,  i n  t hi s  s e cti o n,  w e  pr o vi d e  s o m e  s p e ci fi c 

r e c o m m e n d ati o n s f or m a n a g er s of S M E s fr o m e m er gi n g m ar k et s t o c o p e 

wit h t h e c o n s e q u e n c e s of t h e C O VI D- 1 9 p a n d e mi c. 

R at h er t h a n b ei n g afr ai d, m a n a g er s s h o ul d s e e t h e C O VI D- 1 9 cri si s a s 

a n  o p p ort u nit y  t o  r a pi dl y  e n g a g e  i n  B 2 B  OI.  A s  m o st  S M E s  fr o m 

e m er gi n g m ar k et s h a v e s c a nt i nt er n al r e s o ur c e s, e s p e ci all y i n ti m e s of 

cri si s, t h e y s h o ul d c o n d u ct c ar ef ul r e s o ur c e m a n a g e m e nt. I n s o d oi n g, 

t h e y s h o ul d a s s e s s w hi c h i nt er n al r e s o ur c e s t h e y c a n c o u nt o n a n d w hi c h 

e xt er n al r e s o ur c e s t h e y n e e d t o a c q uir e t o b e a bl e t o g e n er at e r el e v a nt 

i n n o v ati o n s.  I n  or d er  t o  a c c e s s  t h e  r e q uir e d  e xt er n al  r e s o ur c e s,  w e 

s u g g e st t h at m a n a g er s s h o ul d e m br a c e: 1) c oll a b or ati o n wit h b u si n e s s 

c u st o m er s,  a s  t h e y  c a n pr o vi d e  t h e  r e s o ur c e s  r e q uir e d  f or  d e v el o pi n g 

i n n o v ati o n s t h at ar e r el e v a nt t o t h e e n d m ar k et; a n d 2) c oll a b or ati o n 

wit h c o m p etit or s, si n c e t h e y c a n pr o vi d e t h e c o m pl e m e nt ar y r e s o ur c e s 

r e q uir e d f or d e v el o pi n g i n n o v ati o n s, w hi c h ar e li k el y t o b e m or e e a sil y 

u s e d t h a n t h o s e of ot h er b u si n e s s p art n er s. 

6.  Di s c u s si o n a n d f ut u r e r e s e a r c h 

C O VI D- 1 9 h a s hi g hli g ht e d B 2 B OI a s a n eff e cti v e a p pr o a c h f or S M E s, 

p arti c ul arl y fr o m e m er gi n g m ar k et s, t o g e n er at e r el e v a nt i n n o v ati o n s t o 

o v er c o m e  t h e  n e g ati v e  c o n s e q u e n c e s  of  t h e  p a n d e mi c.  C O VI D- 1 9  h a s 

e n h a n c e d  t h e  c oll a b or ati v e  mi n d s et  of  S M E s,  tri g g er e d  b y  a  ‘ s h ar e d 

c a u s e ’ t h at  r e v ol v e s  ar o u n d  ur g e n c y.  I n  r el ati o n  t o  t hi s, M a ci el & 

Fi s c h er ( 2 0 2 0) ar g u e t h at a ‘ s h ar e d c a u s e ’ u s u all y dri v e s a c oll a b or ati v e 

mi n d s et. T hi s c oll a b or ati v e mi n d s et, h o w e v er, d o e s n ot s e e m t o b e o nl y 

a n a d- h o c s ol uti o n t o t h e c h all e n g e s of t h e cri si s. I n st e a d, it i s li k el y t h at 

m o st S M E s c o nti n u e e m br a ci n g B 2 B OI aft er t h e cri si s, si n c e t h e y h a v e 

alr e a d y  u n d er st o o d  t h e  b e n e fit s  of  o p e n n e s s.  T hi s  i s  a  r el e v a nt  n o v el 

tr e n d i n e m er gi n g m ar k et s, a s t h e y h a v e b e e n tr a diti o n all y d o mi n at e d 

b y n o n- c oll a b or ati v e, c o m p etiti v e w a y s of d oi n g b u si n e s s. T h u s, it b e -

c o m e s i m p ort a nt f or f ut ur e r e s e ar c h t o f urt h er d el v e i nt o t h e m a n a g e -

m e nt of B 2 B OI i n t h e c o nt e xt of S M E s fr o m e m er gi n g m ar k et s. 

T h e  m aj orit y  of  S M E s  e n g a g e  i n  B 2 B  OI  o n  a n  a d- h o c  b a si s,  o nl y 

w h e n a n i n n o v ati o n pr oj e ct r e q uir e s it ( V a n h a v er b e k e, 2 0 1 7 ). B 2 B OI 

c a n  b e  a p pli e d  f or  i n n o v ati o n  pr oj e ct s  wit h  diff er e nt  attri b ut e s 

(B a g h er z a d e h,  2 0 1 6 ; Br u n s wi c k er  et  al.,  2 0 1 6 ).  I n  t hi s  r e g ar d,  o ur 

e m piri c al i n si g ht s s h o w t h at ur g e n c y i s a k e y attri b ut e dri vi n g b u si n e s s 

p art n er s el e cti o n i n ti m e s of cri si s. H o w e v er, t h er e ar e al s o ot h er criti c al 

attri b ut e s  t h at  c a n  i m p a ct  t h e  B 2 B  OI  m a n a g e m e nt  pr o c e s s,  s u c h  a s 

pr oj e ct  c o m pl e xit y  or  u n c ert ai nt y  ( B a g h er z a d e h  et  al.,  2 0 2 1 ; G ur c a 

et  al.,  2 0 2 1 ; L e e  et  al.,  2 0 1 9 ; M ar k o vi c  et  al.,  2 0 2 1 ).  A s  i n n o v ati o n 

pr oj e ct s  wit h  diff er e nt  attri b ut e s  ar e  t o  b e  m a n a g e d  diff er e ntl y  ( e. g., 

B a g h er z a d e h, et al., 2 0 1 9 ), f ut ur e r e s e ar c h s h o ul d e x a mi n e h o w ot h er 

pr oj e ct attri b ut e s i n fi u e n c e B 2 B OI i n t h e c o nt e xt of S M E s fr o m e m er gi n g 

m ar k et s. 

I n a d diti o n, alt h o u g h o ur m ai n f o c u s w a s b u si n e s s p art n er s el e cti o n 

f or B 2 B OI, t h er e ar e al s o ot h er i m p ort a nt m a n a g eri al f a ct or s f or s u c-

c e s sf ul  B 2 B  OI  m a n a g e m e nt,  s u c h  a s  o p e n n e s s  l e v el,  OI  g o v er n a n c e 

c h oi c e, or i nt er n al fir m pr e p ar e d n e s s ( B a g h er z a d e h et al., 2 0 2 1 ; M ar -

k o vi c et al., 2 0 2 1 ; M ar k o vi c et al., 2 0 2 0 b ). T h u s, f ut ur e r e s e ar c h s h o ul d 

i n v e sti g at e ot h er m a n a g eri al f a ct or s f or s u c c e s sf ul B 2 B OI m a n a g e m e nt 

i n t h e c a s e of S M E s fr o m e m er gi n g m ar k et s, a n d h o w t h e y ar e i nt err e-

l at e d wit h diff er e nt i n n o v ati o n pr oj e ct attri b ut e s. 

M or e o v er,  flr m  a g e  a n d  t h e  fir m ’s  st a g e  i n  t h e  or g a ni z ati o n al  lif e 

c y cl e c a n i m p a ct or g a ni z ati o n al o p e n n e s s ( e. g., Br u n s wi c k er & V a n d e 

Vr a n d e,  2 0 1 4 ; T h e y el & C o s h,  2 0 1 2 ).  T h u s,  it  w o ul d  b e  r el e v a nt  t o 

e x a mi n e h o w m a n a g eri al f a ct or s, i n cl u di n g t h o s e a b o v e- m e nti o n e d (i. e., 

b u si n e s s p art n er s el e cti o n, o p e n n e s s l e v el, OI g o v er n a n c e c h oi c e, a n d 

i nt er n al fir m pr e p ar e d n e s s) ar e r el at e d t o diff er e nt st a g e s of t h e or g a-

ni z ati o n al  lif e  c y cl e.  H e n c e,  t a ki n g  a  d y n a mi c  vi e w  t o  st u d y  B 2 B  OI 

m a n a g e m e nt  c o ul d  b e  a n  i nt er e sti n g  f ut ur e  r e s e ar c h  li n e  f or  u n d er -

st a n di n g h o w m a n a g eri al f a ct or s e v ol v e o v er ti m e ( s e e M aj c hr z a k et al., 

2 0 1 5 ). 

Fi n all y, it w o ul d b e r el e v a nt t o i n v e sti g at e t h e si mil ariti e s a n d dif -

f er e n c e s i n B 2 B OI m a n a g e m e nt b et w e e n S M E s fr o m e m er gi n g m ar k et s 

a n d t h o s e fr o m d e v el o p e d c o u ntri e s d uri n g t h e cri si s, a n d tr y t o d eri v e 

g e n er ali z a bl e b e st pr a cti c e s. F ut ur e r e s e ar c h c o ul d u n d ert a k e a q u a nti -

t ati v e  a s s e s s m e nt  of  v ari ati o n s  i n  B 2 B  r el ati o n s hi p s  c a u s e d  b y  t h e 

C O VI D- 1 9 p a n d e mi c, a n d st u d y t h e eff e ct s of s u c h v ari ati o n s o n i n n o -

v ati o n o ut c o m e s i n t h e p o st- C O VI D- 1 9 er a. 

R ef e r e n c e s 

A g e n c y f or St ati sti c s of t h e B o s ni a a n d H er z e g o vi n a ( 2 0 1 8). U nit s of t h e st ati sti c al 
b u si n e s s r e gi st er. A v ail a bl e at: w w w. b h a s. b a / s a o p st e nj a / 2 0 1 8 / S B R_ 0 1_ 2 0 1 8_ Y 1_ 0_ 

B S. p df . 
B a dir, Y. F., Fr a n k, B., B o g er s, M., 2 0 1 9. E m pl o y e e-l e v el o p e n i n n o v ati o n i n e m er gi n g 

m ar k et s: li n ki n g i nt er n al, e xt er n al, a n d m a n a g eri al r e s o ur c e s. J. A c a d. M ar k. S ci. 

1 – 2 3 . 
B a g h er z a d e h Niri, M., 2 0 1 6. G o v er n a n c e of I nt er- Or g a ni z ati o n al C oll a b or ati o n s W h e n 

E n g a g e d i n O p e n I n n o v ati o n. U ni v er sit at R a m o n Ll ull, B ar c el o n a, S p ai n .  
B a g h er z a d e h, M., Br u n s wi c k er, S., 2 0 1 6. T h e r ol e of b e h a vi or al c o ntr ol. I n: D a s, T. K. 

( E d.), D e ci si o n M a ki n g i n B e h a vi or al Str at e g y. A g e P u bli s hi n g, C h arl ott e, N C, U S A, 
p p. 9 9 – 1 1 9. : I nf.:  

B a g h er z a d e h, M., G ur c a, A., Br u n s wi c k er, S., 2 0 1 9. Pr o bl e m t y p e s a n d o p e n i n n o v ati o n 

g o v er n a n c e m o d e s: a pr oj e ct-l e v el e m piri c al e x pl or ati o n. I E E E Tr a n s. E n g. M a n a g. 
htt p s: / / d oi. or g / 1 0. 1 1 0 9 / T E M. 2 0 1 9. 2 9 4 2 1 3 2 . 

B a g h er z a d e h, M., M ar k o vi c, S., B o g er s, M., 2 0 2 1. M a n a gi n g o p e n i n n o v ati o n: a pr oj e ct- 
l e v el p er s p e cti v e. I E E E Tr a n s. E n g. M a n a g. 6 8 ( 1), 3 0 1– 3 1 6 . 

B a g h er z a d e h, M., M ar k o vi c, S., C h e n g, J., V a n h a v er b e k e, W., 2 0 2 0. H o w d o e s o ut si d e-i n 

o p e n i n n o v ati o n i n fl u e n c e i n n o v ati o n p erf or m a n c e ? A n al y zi n g t h e m e di ati n g r ol e s 
of k n o wl e d g e s h ari n g a n d i n n o v ati o n str at e g y. I E E E Tr a n s. E n g. M a n a g. 6 7 ( 3), 

7 4 0 – 7 5 3 . 
Bi gli ar di, B., G al ati, F., 2 0 1 6 b. W hi c h f a ct or s hi n d er t h e a d o pti o n of o p e n i n n o v ati o n i n 

S M E s ? T e c h n ol. A n al. Str at e g. M a n a g. 2 8 ( 8), 8 6 9 – 8 8 5 . 
B ort ol u z zi, G., K a di c- M a gl ajli c, S., Ar sl a n a gi c- K al aj d zi c, M., B al b o ni, B., 2 0 1 8. 

I n n o v ati v e n e s s a s a dri v er of t h e i nt er n ati o n al e x p a n si o n of d e v el o pi n g m ar k et s ’ 

fir m s: e vi d e n c e of c ur vili n e ar eff e ct s. I nt. M ar k. R e v. 2 1 5 – 2 3 5 . 
Br u n s wi c k er, S., B a g h er z a d e h, M., L a m b, A., N ar s al a y, Y., Ji n g, Y., 2 0 1 6. M a n a gi n g o p e n 

i n n o v ati o n pr oj e ct s wit h i m p a ct. W hit e P a p er S eri e s. S S R N, 2 0 1 6. A v ail a bl e: htt p s: / / 
s sr n. c o m / a b str a ct = 2 8 2 1 2 0 3 .  

Br u n s wi c k er, S., V a n d e Vr a n d e, V., 2 0 1 4. E x pl ori n g o p e n i n n o v ati o n i n s m all a n d 

m e di u m- si z e d e nt er pri s e s. N e w Fr o nt. O p e n I n n o v. 1, 1 3 5 – 1 5 6 . 
C h e s br o u g h, H., 2 0 2 0. T o r e c o v er f a st er fr o m C o vi d- 1 9, o p e n u p: m a n a g eri al 

i m pli c ati o n s fr o m a n o p e n i n n o v ati o n p er s p e cti v e. I n d. M ar k. M a n a g. htt p s: / / d oi. 
or g / 1 0. 1 0 1 6 /j.i n d m ar m a n. 2 0 2 0. 0 4. 0 1 0 . 

D a hl a n d er, L., W alli n, M., 2 0 2 0. W h y n o w i s t h e ti m e f or “ O p e n I n n o v ati o n ” . H ar v. B u s. 

R e v. 0 8- 2 7 .  
Di m s o n, J., Ml a d e n o v, Z., S h ar m a, R., T a dj e d di n e, K., 2 0 2 0. C O VI D- 1 9 a n d E ur o p e a n 

S m all a n d M e di u m- Si z e E nt er pri s e s: H o w T h e y ar e W e at h eri n g t h e St or m. M c Ki n s e y 
& C o m p a n y R e p ort. htt p s: / / w w w. m c ki n s e y. c o m /i n d u stri e s / p u bli c- a n d- s o ci al- s e c 

t or / o ur-i n si g ht s / c o vi d- 1 9- a n d- e ur o p e a n- s m all- a n d- m e di u m- si z e- e nt er pri s e s- h o w- 
t h e y- ar e- w e at h eri n g-t h e- st or m. 

D u s s a u g e, P., G arr ett e, B., Mit c h ell, W., 2 0 0 0. L e ar ni n g fr o m c o m p eti n g p art n er s: 

O ut c o m e s a n d d ur ati o n s of s c al e a n d li n k alli a n c e s i n E ur o p e, N ort h A m eri c a a n d 
A si a. Str at e g. M a n a g. J. 2 1, 9 9 – 1 2 6 . 

G ur c a, A., B a g h er z a d e h, M., M ar k o vi c, S., K o p or ci c, N., 2 0 2 1. M a n a gi n g t h e c h all e n g e s 
of b u si n e s s-t o- b u si n e s s o p e n i n n o v ati o n i n c o m pl e x pr oj e ct s: a m ulti- st a g e pr o c e s s 

m o d el. I n d. M ar k. M a n a g. 9 4, 2 0 2 – 2 1 5 . 

S. M ar k o vi c et al.                                                                                                                                                                                                                               

http://www.bhas.ba/saopstenja/2018/SBR_01_2018_Y1_0_BS.pdf
http://www.bhas.ba/saopstenja/2018/SBR_01_2018_Y1_0_BS.pdf
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0002
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0002
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0002
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0003
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0003
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0004
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0004
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0004
https://doi.org/10.1109/TEM.2019.2942132
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0006
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0006
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0007
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0007
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0007
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0007
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0008
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0008
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0009
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0009
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0009
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0010
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0011
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0011
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2020.04.010
https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2020.04.010
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0013
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0013
https://www.mckinsey.com/industries/public-and-social-sector/our-insights/covid-19-and-european-small-and-medium-size-enterprises-how-they-are-weathering-the-storm
https://www.mckinsey.com/industries/public-and-social-sector/our-insights/covid-19-and-european-small-and-medium-size-enterprises-how-they-are-weathering-the-storm
https://www.mckinsey.com/industries/public-and-social-sector/our-insights/covid-19-and-european-small-and-medium-size-enterprises-how-they-are-weathering-the-storm
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0015
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0016
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0016
http://refhub.elsevier.com/S0040-1625(21)00315-2/sbref0016


T e c h n ol o gi c al F or e c asti n g & S o ci al C h a n g e 1 7 0 ( 2 0 2 1 ) 1 2 0 8 8 3

5

I gl e si a s, O., M ar k o vi c, S., B a g h er z a d e h, M., Si n g h, J. J., 2 0 2 0. C o- c r e ati o n: A k e y li n k 

b et w e e n c or p or at e s o ci al r e s p o n si bilit y, c u st o m e r t r u st, a n d c u st o m e r l o y alt y. J. B u s. 
Et hi c s 1 6 3 ( 1), 1 5 1 – 1 6 6 . 

I n d, N., I gl e si a s, O., M ar k o vi c, S., 2 0 1 7. T h e c o- c r e ati o n c o nti n u u m: F r o m t a cti c al m ar k et 
r e s e ar c h t o ol t o str at e gi c c oll a b or ati v e i n n o v ati o n m et h o d. J. B r a n d M a n a g. 2 4 ( 4), 

3 1 0 – 3 2 1 . 

K o p or ci c, N., T ol u si c, Z., T ol u si c, Z., 2 0 1 5. I ntr o d u ci n g t h e i nt e r a cti o n a p pr o a c h f or 
s u c c e s sf ul b u si n e s s r el ati o n s hi p s. E k o n o m s ki vj e s ni k / E c o n. R e v. C o nt e m p. B u s. 

E ntr e p. E c o n. I s s u e s 2 8 ( 2), 5 2 3 – 5 3 3 . 
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